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��� ���/.	� �$� �����$.$� �$� ����#.�� �	������	�� �	���	��, �� ���� �� ��0�4.� �	� ��,��	.�/�� 
��� .� �4��	� 4����, ,��/� �� ���/� �� ��� ���0	��$ $ �����/$.$ ����# ��� �����,���	�� ��	 
��/����� .��,��. 
�,	�4 �� ���� �� ��,��	.�.� ��� ��	�������� ���$ $� ��� ��	 ������� ��� 
%������ "� 4��.$� ��	 �	�/�$.$� ��	,�	�.���, �. �	����� ���� ������,  	� ��  � ���� ��	 ��� ���4 
�� ,���	�, ���1� ����� ��� ��	������, ���� ���#�	��� �4.�����, � ���/�� ��� ����� �� �.�	4�� �4��� 
.�$ ���	� �����4 ��� ��� �4��� ��	 �� ��������� �	� ��.���/�� ��	 �� ��4.���� �����	� .� �����.�	� 
��	 ����	�/��, �,����� ������ ��	 ��	���. &�	�/���$� ���/�� ,����� � ��#���$� ��� �����	.�$�/�� 
��	��	!� ���. �. "	�������, ��	 � �. ��#���$� ��	 ����	��� ���. �. �����#�$� –���$ �$� ����������	�� 
��	�����-  	� �$� ����$��5� ��	 $�	� ���� ���.��	1$, �$� ����, ��	����,�	�� ����	�� ���� ���� 
���3$0/��� �	�4������ ��� �����	.�$�/�� ��	��	!�, �$ �	����0�.$ ���� ��/����� .�������$��� �� 
���/� ���4 �	 �$� ����.����$ ����$��5� �����$ ��	 �$� ���� �   �!.$�, ���!� ��/.$� ��	  	� �$� 
�����	���$�4 ���� ���0��	�4 �� �$ �	4���	� ��	 �� �� ���� �$� ����#.�� �������. ���4��$��, �� ���� 
�� ��0�4.� �	� ��,��	.�/�� ��� .�� �����	�� ���$ �$� ��������#� ��	�����, �$��� .���� ���$ $��� 
��� �����	.�$�/�� ��	��	!� �. )�.	���������, �. ���,!�$, �. �0��	��4�$, ��	 .��� ���$ $� ��� 
�����	.�$�/�� �������/�� �. �. %�����4�$, ��� ��,�$��� �� �1	��� .��� �$� ����.��	�$ ���.�4��	4 
��� ��	 �� ��� �����/1��� �������$��� ����/�.� �$�. �	�	������, �� ���� �� ��,��	.�.� ��� 
���$ $� ��� �����	.�$�/�� ��	��	!�, �. �. �0��	��4�$, ��� �� �	� ,�.	��� .�������� ��� �� ���$.� 
�� 1����4.� �4��	��� .$����	��#� .��������, ����,���4� ��� �/� ��� ���	� .��� ����� ���.�  	.$� 
��� ��,	��# �����$�	��# �����/ ����� ��� ���.����#.� �� �0����.�. "0�/�� �� �$� ������/3� �� 
��,��	.�.� ��� ���/�� �� �3$������� .����,$ ��� ��	,�	�.���,  	� �$ .������, ���� .�$� ���	� 
������ ��	 �$ �	4��.$ ��� ���#�	��� ,����� ����, ���!� ��/.$� ��	 ���/�� �� .����,$ ��� .������/,�� 
.�$� �	���	� ������, ��.�  	� �$ .������.$ ��� �� 4��� .� �� ���� ����$������ /��, �.� ��	  	� 
�$� ������ ,�.	��� .,��/�� ��	 �����/1���. ��/.$� �� ���� �� ��0�4.� �$� �� ����.#�$ ��� 
.��� �. �. 
  ��������,  	� �	� ��/�	�� �����$�.�	� ��� ��	 �	� .�������� ��� �� �/��� ��$��0��	��. 
%���� �� ���� �� ��,��	.�.� �� �4���� ����	4�, ���� 0/���� ��� ��	 	�	�/���� ��� ����0� ��� ��	 �$ 
�$���� ���, ��� �� .��	1�� ��	 �� ���4������ .� ���� �	� .�	 ��� ������/��, ��� ����.$� ��	 
��#��.$�, �� �	� ���/�� ����$�� ���	�����$ ���4 �� .�4�	� �������.$� �$� ����#.�� �	������	�� 
�	���	��.  
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���,�� �$� ����#.�� �	������	�� �	���	��, �/��	 �� �	�����.�	 �$� ��/���.$ �$� �����$ 	�� 
��$��0��	��!� ��.�$�4��� (��) .�$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process 
Management - BPM), .�	� ��	,�	�.�	� �$� ���$�	�� ��	��4��	��. "	 �#� �#�	�� ����	�� �$� ������� (�$�. 
$ «�����$ 	� ��» ��	 $ «�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�») ����#����	 �	�1��	�4 �4.�	 .,��	�� 
�	��	� ��0/�� ��	 ����� ��0/��, !.�� �� ����.��/ .�0�� �� ���#���� ���/.	� .�� ���/� ���4..����	, 
���4 ��	 $ ����	��� 	� ���� ���. �	�	������,  	� �$� ����	��� 	� ���$.$ �$� «�����$ 	�� ��» �� ��� 
.#���� 23 ���� �����, ��	��,�$�� –����1# 4����- �� �4.$ ���0��4� �� ���/.	� COBIT. �	� �$ 
�	�1� �  �$� �������, �$�	��� �$��� �#� ����$������ 	�, ���  	� �$ �����$ 	� ��, ��	 ���  	� ��� 
���.������	.�� .�	� �	��	��./�� (BPO) ��	 �$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM). ��$ 
.���,�	�, �4.�	 �$� .���	.�	�� ��4��.$� ��� �����.��� .�� �#� ���4 ����$������ 	� ��� �� ���	�� 
��/ �� �$� �������, �1��4.�$�� ��,	�4 $ � �����$�� ��	 $ �1	��	.�/� ��� �#� ���!� ����$������ /��, ��	 
������	�� ��� ,�$�� $ #���1$ ����/1��� ��� ���.�$�/���� �	� �����.�	�  	� �	� .,�.�	� ����1# ��� 
��.	�!� ������$�!� �$� �������. %���� ��	.$�4��$��� �	 ���4 ����� ���/��	 �$� �����$ 	�� �� ��� 
0�/�����	 �� �.��#� ��/���.$ ��.� .��� «���.������	.�� .�	� �	��	��./��» �$� ��	,�/�$.$�, �.� ��	 
.�$ «�	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �$� �	��	��.	!�».  
 
 
������ ������� 
 
�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process Management – BPM), ���.������	.��� .�	� 
�	��	��./�� (Business Process Orientation - BPO), �����$ 	� ��$��0��	��!� ��.�$�4��� (��), COBIT.  
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SYNOPSIS 
 
The aim of this doctocal research is to investigate the influence of the Information Systems (IS) Strategy, 
on Business Process Management (BPM), within  companies in the Greek territory. The two main concepts 
of this research (i.e. "IS Strategy” and "BPM") are analyzed in detail via relevant literature review, in order 
to clarify their broader context and their conceptual structure. In particular, for the conceptual structuring of 
the "IS Strategy" concept, as a total of 23 factors, the framework COBIT has been selected, among others, 
as a reference. The survey has been conducted via two questionnaires: one for IS strategy, and one for 
Business Process Orientation (BPO) and Business Process Management (BPM). Then, based on statistical 
analysis of responses to the questionnaires, by the final survey sample, the validity and reliability of both 
questionnaires was examined, and subsequently, the existence of evidence supporting the assumptions 
about the relationships between key research variables has been verified. Finally, the IS Strategy factors 
that seem to have an impact both on Business-Process Orientation and Management of Business 
Processes, have been indentified. 
 
 
KEY WORDS 
 
Business Process Management (BPM), Business Process Orientation (BPO), COBIT, Information Systems 
Strategy.  
 
 
 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

10

 
������� ������
	���� �
	
� � 
 

��� �������	
��	�
�����
������������������������������������������������������
���

���������	�	
������������������������������������������������������������������������������������������
���

�����������
����	����
���	��
�
��������
���������
����������������
���

�����������
�	�
������
������������������������������������������������������������������������
���

��������������	��
������
�
���������
��	
����	
������������������������
���

�����������	�	
�	�
������
����������������������������������������������������������������
���

��������������
�
��������
��������������������������������������������������������������
���

�� �����	����
�������
�	�
������
���������������������������������������������������
���

��!�������������
������
�
�����������
������������
�����������
� �

��"����������	
���	�
���������
������������������������������������������������������
�!�

��� �������������
���	�
�	�
������
������������������������������
�#�

�������������	

���
�������������
���	
��������������������������������������
�#�

������� ������	
����������	��������	����	
���	����	�	�
�������������������������������
��������� �����	
�
�
��
�������������
���������������
����������������������������������
��������� �������������
�������������
�������������������������������������������������������������������

�����������	
��	
����	���	
��	��������
����	�����
$��%
������
���

������� 	��	���������������������������� !���"#�$%�&�$%��'��������������������������������������(�
��������� 
���������
����������
����
������������ !"#$!!�%&' $�()�*+�,�*+�%�����������������-�
��������� ��������������
�������
�
���
���������
����
��������
������*+�%�����������.�
��������� ���������
���������
����
������
���������������������������������������������������������������/�

������� �����������	�)��������������*%+,%-.$/�,0$.12-1%'��������������������������������34�
��������� 
���������
��������
���
����0��������
����������������������������������������������������12�
��������� �������������
���
����0��������
���������������������������������������������������������������1��
��������� ��������������
���
����0��������
�������������������������������������������������������������1-�
������1�� ��������������
������
������
���
���0��������
���������������������������������������1.�

������� ���5�������������������������	�)����������6��������������������������������������7��

����3�� ����������������8�����9
���������9
����'�:�	��	��������	��
���������	�����������������������������������������������������������������������������������������������������������7��

�����������	
��	
��������	
������	�������
�����������
������������
�#�

������� ��	

��������5	��	����������������������6������������������������������������������(4�

������� ������	�������������	��	��������	�����������	������������������������������������(;�
��������� ������
�
������������������������������������������������������������������������������������-.�
��������� ������
�������������������������������������������������������������������������������������������.��
��������� �
�
������������������������
��������������������������������������������������������������.1�
������1�� 	��������
�����	��
������
������������������������������������������������������������������.1�
������3�� ��������4���������
������������
���������
�
�������������������������������������������.3�
������-�� ����������������������������
������
�
�����������������������������������������������������.-�

������� ���5����������9
����������9
6���������������������������������������������������������������;(�

����3�� �����������	��	��������9
����������9
�����������������������������������������������;<�
����1���� ����
�������
��������
�
��������������������������������������������������������������������./�



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

11

����1������ �5�6789�:;��������������������������������������������������������������������������������������������������������������.<�
����1������ �5�6789�:=������
�������������������������������������������������������������������������������.<�
����1������ �5�6789�:9>�����?@;�:9>�5A@B5CD989�����������������������������������������������������������������������������/2�
����1���1�� �5�6789��
����
��
��������������������������������������������������������������������������������������������/1�
����1���3�� �5�6789�:@E����0
��������
�����������������������������������������������������������������������������������/3�
����1���-�� �5�6789�:=�6;FGH��������
�
����������������������������������������������������������������������������������/-�
����1���.�� �5�6789�:9����
�������������������������������������������������������������������������������������������������������/-�

����1���� ��������������
�
���������
���������������������������������������������������������/-�
����1���� �����������
��������
�
��������
����������������������������������������������<2�
����1�1�� ��������
��������������������������
������������������������������������������<��
����1�1���� �9G@=ID?C;�;JC;�?@;�G5:D@=A;F5CE�;KK;?LE�4�G5?7K;�=MLK9�����������������������������������������������<��
����1�1���� �9G@=ID?C;�;JC;E�?@;��G;ND=ADHF58G9�OL8G5I89�4�;JC;����������������������������������������������������<��
����1�1���� �9G@=ID?C;�;JC;E�?@;�D@P@NQ�;KK;?Q��������������������������������������������������������������������������������<��

����7�� 	���
	��
�������5����������9
����������9
6=����	������
	��	��������9
����������9
���>*$1-**�?+@/-**�2,1,.-2-1%�&��?2'��������������A3�

����������	
���������
�������������������������������������������������������������������������
"��

��� ���������
����	���	�
��
�����
���
��������
&'()*


 "��

������������	
�������������������������������������������������������������������������������������������
"��

������������
�������
��	�
��	������	
����������
$��%
�������������
"��

������� �����8��������	
����������'����������������������������������������������������������������A(�

������� �����8������������������'���������������������������������������������������������������������A<�

������� ����������������8�����9
���������9
����'�����������������������������������������44�
��������� �����
���
���
��������
����������������������������������������������������������������2��
��������� �����
���
���
���������������
���������������������������������������������������������2��

����3�� �����B	�
��������������������������������������������������������������������������������������������43�
����1���� �����	���
�
����4������
�
������������������������������������������������������������������������2.�

�������
�������
+&'()*,
�������������������������������������������������������������������������
�#"�

������� ��������$������	�	������������������/@�$%���������������������������������������������4A�

������� �������������������/@�$%������	��������������������������������������������4�

������� ������	����������������������/@�$%�����������������������������������������������������������

����3�� �	�����8���������������/@�$%���������������������������������������������������������������������

����7�� ��
�	���9�����������2,%>+$%C�2@D-0*&22'��������������������������������������������;�

����(�� �8	���������
�	8��������������������/@�$%������������������������������������������A�
����-���� ������������������
������RS�*+������������������������������������������������������������������2�

����;�� �	��
	���������������������/@�$%������������������������������������������������������������

����<�� �	���	��	�	�
����	������	����/@�$%�������������������������������������������������������

����A�� ��������	���������������/@�$%������������������������������������������������������������������

�����4�� �����������/@�$%�����������������E�����������������������������������������������3�
�����2���� RS�*+�������������������
�
��TUV��TWX&W$Y"Z�U'"Y#[$#W�V&W X"W\��������������������3�
�����2���� RS�*+�4�*+�*#)X&!WX ZW X$�]"̂X&X\���*+*]����������������������������������������������������������������-�
�����2���� RS�*+�4�RSTS���������������������������������������������������������������������������������������������������<�
�����2�1�� �������������
���
�������
�
����_����T*+*TV�����������������������������������������������2�
�����2�3�� ��������
�����RS�*+����������������_�������������������������������������������������������

��������������
-�����������
����	���	�
��
��
�.���
��
�������


&'()*
������������������������������������������������������������������������������������������������������
�� �

��1������ ��������������
�������������������������������������������������������������������������������������12�

��3���� ��=��	��������:�����
9����������������������������������������������������������������������33�



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

12

��1������ ���������
������
���
�����������������������������������������������������������������������������11�
��1�������� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:9���@;GHDM̀ 89��:D;:9?@NQE������������������������������������������1.�

��1������ ������������������������
�������0���
��������������������������������������������������1/�
��1�������� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:=>���D=8O@=D@8GH��5B>=K=?@NQE��;:5aFI>89E��������������������1/�

��1������ ������������
���
���������4��������������������������������������������������������������������1<�
��1�������� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:9>���DB@:5N:=>@NQ�AK9D=M=D@b>���������������������������������������3��
��1�������� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:9>���DB@:5N:=>@NQ���������������������������������������������������������3��

��1���1�� ���������
���������������������������������c�������
�������
������������3��
��1���1���� �CO9�5A5>Oa85̀ >�85���_���������������������������������������������������������������������������������������������33�
��1���1���� �@=CN989��;D:=MIK;NC=I�cD?̀ >���_����������������������������������������������������������������������������3-�
��1���1���� �D@:QD@;���J@=KH?989E�cD?̀ >�������������������������������������������������������������������������������������-��
��1���1�1�� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:9�O@;O@N;8C;���@;B5CD@89�5A5>Oa85̀ >�85��������������������������-3�

��1���3�� ���������
�
������
���
��4����������������
���������
��������
�
������--�
��1���3���� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:9>���A@N=@>b>989�:9E�8:D;:9?@NQE����8:9>�IAHK=@A9�
5A@B5CD989���--�

��1���-�� ���������
������
����������
������������������������������������������������������������������-.�
��1���-���� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:9���@;B5CD@89�A=@H:9:;E�8:=��GQG;���������������������������������-.�

��1���.�� ������
�
�4����������
����������������������������������������������������������������������-.�
��1���.���� �CO9�N@>Oa> >̀����N;@�AD;N:@NLE�;>:@G5:bA@8QE�:=IE��������������������������������������������������������-<�
��1���.���� �K;C8@;��@;B5CD@89E��@>Oa> >̀��������������������������������������������������������������������������������������.��
��1���.���� �=���K;C8@=��@;B5CD@89E��@>Oa> >̀��������d"!e�V&#&Y$[$#W�fX&[$g(Xe���:9E�*+h*�������������.1�
��1���.�1�� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:9>���J@=KH?989�4�O@;B5CD@89�N@>Oa> >̀����������������������������.-�

��1���/�� �������������
�
��c���������������������������������������������������������������������������������..�
��1���/���� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:=���K;C8@=�O@=CN989E�5>HE�LD?=I�������������������������������������.<�

��3���� ,-=����������:�	8������������������������������������������������������������������������������<��
��1������ ���������
������
��������������������������������������������������������������������������������������/��
��1�������� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:9���@;B5CD@89�;A;@:Q85̀ >������������������������������������������������/��

��1������ ����
����������
�����i����������������������������������������������������������������������/1�
��1�������� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:;��ND@:QD@;�5A@K=?QE�AD=jH>:=E�A;DHB=I���������������������������/1�

��1������ ���������������
0������������������������������������������������������������������������������������/3�
��1�������� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:9���@;O@N;8C;�AD=GQF5@;E����������������������������������������������/-�

��1���1�� 0��
�����������������������
��������������������������������������������������������������������/.�
��1���1���� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��N;:7�:9��FL89�85�K5@:=ID?C;�5>HE��������������������������������������//�

��1���3�� ���������
�����������������������������������������������������������������������������������������//�
��1���3���� �I5K@JC;�����*T�f'$k"̂"'"W\���������������������������������������������������������������������������������������������/<�
��1���3���� RS�*+�N;@�5I5K@JC;�����������������������������������������������������������������������������������������������������<��
��1���3���� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:9��O@;B5CD@89�;KK;?b>����������������������������������������������������<��

��3�3�� ��=��	���������:�������������������������������������������������������������������������������A��
��1�1���� ���������������������������������
��������T]UT��������
��������������
�
���������
�
�������������������������������������������������������������������������������������������������������������<1�
��1�1������ �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��85���IGM̀ >C5E�5A@ALO=I�A;D5BHG5> >̀�IA9D58@b>�����������������<1�

��1�1���� ���������
����������������������������������������������������������������������������������������<3�
��1�1������ �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:9���@;B5CD@89�8BL85̀ >�G5�:DC:=IE�������������������������������������<3�

��1�1���� ��������������4��������
���������������������������������������������������������������<-�
��1�1������ �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:=>��AD=8O@=D@8GH�N;@�:9>�N;:;>=GQ�:=I�NH8:=IE��������������<-�

��1�1�1�� ���������
����	�
����������������������������������������������������������������������������������<.�
��1�1�1���� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:9���@;B5CD@89�AD=6K9G7:̀ >�:̀ >�������������������������������������<.�

��1�1�3�� ���������
���������������������������������������������������������������������������������������������<.�
��1�1�3���� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:9���@;B5CD@89�O5O=GL> >̀�������������������������������������������������<<�

��3�7�� �,=����������)����:����������������������������������������������������������������������AA�
��1�3���� ���������0
�
�4�������
�
��
��������
�����������������������������������������������22�
��1�3������ �LF=O=@�5N:CG989E�:9E��A@B5@D98@;NQE��JC;E�:9E����� !"#$!!�%&' $��*+�%��������������������������2��
��1�3������ �H?=@�G9�aA;DJ9E�G@;E�5IDL̀ E�;A=O5N:QE��5FHO=I����������������������������������������������������������2.�
��1�3������ �5CN:5E��L:D989E�:9E��ACO=89E�:9E������������������������������������������������������������������������������2.�
��1�3���1�� �a8:9G;�O@;B5CD@89E�:9E�5ACO=89E��l$X)(X[&#Z$�V&#&Y$[$#W�T\!W$[�m�lVT���������������������2/�
��1�3���3�� �@;B5CD@89�:9E�5ACO=89E�:9E����������������������������������������������������������������������������������������2<�
��1�3���-�� *+��TR��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
��1�3���.�� �:7O@;��D@GH:9:;E�8:9>��J@=KH?989�:9E��JC;E�:9E����������������������������������������������������������3�
��1�3���/�� �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:9>���;D;N=K=aF989�4�;J@=KH?989�:9E�5ACO=89E�:̀ >����������-�

��1�3���� ���������
����������
������������������������������������������������������������������.�
��1�3������ �A@GLD=IE��8:HB=@�5KL?B=I��8:9���IGGHDM̀ 89�:̀ >����G5�ADH:IA;����������������������������������/�

��1�3���� �����	���
�
������������������������������������������������������������������������������������������������<�



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

13

��1�3������ �K;C8@;��@;NI6LD>989E�����*+h�������������������������������������������������������������������������������������2�
��1�3������ �M;DG=?Q�4�;J@=KH?989�5>HE�AD=?D7GG;:=E��@;NI6LD>989E��������������������������������������������-�
��3�7������ 	FGHIJKLM�5NOPQKG�RSITQKL6�NOU�5�GVWLXIJYUNU���6���������������������������������������������������������

����������	
���������
�����������������������������������������������������������������������
����

��� ������	�	
�
������	
�	�
�����	�
������


/��������	
������	�������
�����������
$(01
2


(34)5644
07'&644
185896165*%:
��������������������������������������
����

������������	
�����������������������������������������������������������������������������������������
����

�����������
�	�
/��������	�
������	�������
�����������:


$(01%
������������������������������������������������������������������������������������������������������
����

�����������	
�.���.	
���������������������������������������������������������������������������
�� �

�������������	
������	
��
��������
����������
���


�����	�����
��������
������������������������������������������������������������������������
����

3�3���� �?2�:��?+�����������?Z"[����+���\����Z��\'��������������������������������������������������3A�
1�1������ ��������
�4��������������dl�����������������������������������������������������������������������1<�
1�1������ ������
��������������
�����������dln�RTfT�4��������������������������������������3��
1�1������ �������
��dl�4��lV����������������������������������������������������������������������������������������31�

3�3���� �?2�:�-+?��-�]�ẐZ����+��"�Z[��?! ����\'������������������������������������������������������77�
1�1������ ��������
�4�������������odl�����������������������������������������������������������������������33�
1�1������ ��������
�����m���������
�����4�����������������������������������������3.�
1�1������ ����������������������������4�	����������
�
�o������
��������
�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������-2�
1�1���1�� �����
���
�����	��
����S�����odl���������������������������������������������������������������-��
1�1���3�� �������������
�
�������������odl���������������������������������������������������������������-��
1�1���3���� �D=5:=@G;8C;�:=I�cD?=I�����������������������������������������������������������������������������������������������-1�
1�1���3���� �;D:=?D7M989�4��B5O@;8GHE��A@B5@D9G;:@Nb>��@;O@N;8@b>�����������������������������������������������--�
1�1���3���� �@;GHDM̀ 89�:=I�odl�������������������������������������������������������������������������������������������������--�
1�1���3�1�� �=N@GLE�4�cK5?B=E�:=I����odl��������������������������������������������������������������������������������������-.�
1�1���3�3�� �5K@NQ��D=5:=@G;8C;�:=I�cD?=I�������������������������������������������������������������������������������������-.�
1�1���3�-�� c>;DJ9��5@:=ID?C;E��h(�'"p$�����������������������������������������������������������������������������������������-.�

1�1���-�� ������
�odl�4�������
����������������������������������������������������������������������������-.�
1�1���.�� 
�����
n����������������������RSVlSqoq+,�UTor�s�odl�**���������lV������.��

3�3���� �?2�:��_ �̀��_"Za� !̀"b'�������������������������������������������������������������������������������;(�
1�1������ ��������
s���������4���������
�����������������
����
������������tfVT�
� �.-�
1�1������ ���
��������
�
�������������
����
������������tfVT��������������������������������/3�
1�1�������� �;J@>HG989�N;:7�V$u"#&,V(X&�N;@�K=@Ab>����������������������������������������������������������������������/3�
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ABC Activity Based Costing 
ABM Activity Based Management 
BP Business Process 
BPEL Business Process Execution Language 
BPM Business Process Management 
BPML Business Process Modeling Language  
BPMN Business Process Management Notation 
BPMS Business Process Management System 
BPO Business Process Orientation 
BPR Business Process Reengineering 
BR Business Rule 
BSC Balanced Scorecard 
BTM Business Technology Management 
CEO Chief Executive Officer 
CIO Chief Information Officer 
CMMI Capability Maturity Model Integration  
COBIT Control Objectives for Information and Related Technologies 
CRM Customer Relationship Management  
CSF Critical Success Factors 
ePC event-driven Process Chain 
ERP Enterprise Resource planning 
HR Human Resources 
IPO Input Process Output 
IS Information System 
IT Information Technology 
ITBV ( BVIT) Information Technology Business Value 
ITG Information Technology Governance 
ITGI Information Technology Governance Institute 
ITIL Information Technology Infrastructure Library 
KGI Key Goal Indicator 
KM Knowledge Management 
KPI Key Performance Indicator 
LESAT Lean Enterprise Self Assessment Tool 
PO Process Owner 
RACI Responsible-Accountable-Consulted-Informed 
SCM Supply Chain Management 
SLA Service Level Agreements   
SOA Service Oriented Architecture 
SOX Sarbanes Oxley 
TQM Total Quality Management 
UML Unified Modeling Language 
WF WorkFlow 
WFMS WorkFlow Management System 
WS-CDL Web Services Choreography Description Language 
XPDL XML Process Definition Language 

� 
����$.$ & �0����  
�� ��	,�	�$���	� �	��	��./� 
*: *�	���� /� & :��.��	1$ 
�
 ��������#�$.$ & 
1	��� $.$ 
�� ��$��0��	��� �#.�$�� 
�% ��$��0��	�� %�,���� /� 
�" �,��	�.��� & "� 4��.$ 
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1.  ������ ���� ������ 
 
1.1. �������� 
 
( ����#.� ������ ��� ����#���	 �$� �1/� ��� ���������� !" �#$%�&�%'" (��)  	� �$ ��	���� /� �$� 
��	,�/�$.$�. ( �1/� ��� �,��� �� ��  	� �$� ��	,�/�$.$ �	����0!����	 �4.�	 �$� �����$ 	�� �$� �� 
���� �� ��, ��! � ������ ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�, ������!����	 .�	� ��	,�	�$���	��� �$� 
�	��	��./��, ��	 .��� ����� �	�,�/�	.� ����. ��������, .��,�� �$� ����#.�� ������� �/��	 $ 
�	���#�$.$ �$� ��/���.$� ��� �,�	 $ «�����$ 	� ��» .��� «���.������	.�� .�	� �	��	��./�� (Business 
Process Orientation - BPO)» �$� ��	,�/�$.$�, ��	 .��� ����� «�	�,�/�	.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �$� 
�	��	��.	!� (Business Process Management - BPM)».  
 
8���.��  	� �� .� ����	���� ���� �������, �������.� $ ��0	.��$.$ �$� �1/�� ��� �� ��� � ��	���� 
����$��5��#�. ( �.�/�.$ .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	 ���/�� .��� ����� �	�,�/�	.� ����, 
������3� �� ����	, �� � ���  � ������ ��	 �� �� –���/ �� ���� ����!����- �������#� �� ��.� ������.$� 
��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��	 �� ����	 �� � �$� ��4 �$�  	� ���� �4��	.$ �$� .����$ 	�� �$� 
��	,�/�$.$� (��	 .����!� ��� ������ ��	���� /�� �$�) �� �$ .����$ 	� �$� �� ���� �� ��. �	�0����	�4, 
$ �	����$.$ �� ,��/� �$� �������	. ���� �� �$ .����$ 	� �$� ��	,�/�$.$� �� ���� �$ �	�,�/�	.$ ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��	4��	 �� �$� ���.��$ .� ��� �����/�$�� �	�� �$,���, $ ���/� �� 
��	�����	 .�� �����/�$�� �� �	�$��/, ���4 ,��/� ��  ���/����� �4� $ ����#���.$ ���� �$� ���/� �� 
�	�$��/ �� �/��	 $ .�.� (Russell, 2005). �����!�, �	 �#� �#�	�� ���	�,�� ������� �/��	 $ «�����$ 	� 
��» ��	 $ «�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM)» ($ ���/� �� �$� ���#���$ ����	� ��� ���� 
���	����4��	 �� ��,	�� ��� ��� «���.������	.�� �$� ��	,�/�$.$� .�	� �	��	��./��»). "	 �#� ����� 
���	�,�� ������� �����!���	 ��	 ����#����	 �	�1��	�4 �4.�	 .,��	�� �	��	� ��0/�� ��	 ����� ��0/��, 
!.�� �� ����.��/ .�0�� �� ���#���� ���/.	� .�� ���/� ���4..����	, ���4 ��	 $ ����	��� 	� ���� ���.  
 

����#��� �$� ��	����$.$�, ���	 ��0� ��	 ��4��.$� �$� ���	�,� �������, ���	 �40���	 $ 
�������� /� ��� ��������$��  	� �$ �	�1� �  �$� �������. �	�	������,  	� �	� ��4 ��� �$� ����#.�� 
��.��	�� ������� ��/����	 .���	�$ $ �$�	��� /� �#� ����$������ /��, ���  	� �$ �����$ 	� ��, ��	 ��� 
 	� ��� ���.������	.�� .�	� �	��	��./�� (BPO) ��	 �$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM). 
��$ .���,�	�, �4.�	 �$� .���	.�	�� ��4��.$� ��� �����.��� .�� �#� ���4 ����$������ 	� ��� �� 
���	�� ��/ �� �$� �������, �1��4����	 ��,	�4 $ � �����$�� ��	 $ �1	��	.�/� ��� �#� ���!� 
����$������ /��, ��	 ������	�� ��� ,���	 $ #���1$ ����/1��� ��� ���.�$�/���� �	� �����.�	�  	� �	� 
.,�.�	� ����1# ��� ��.	�!� ������$�!� �$� �������. 
�!����� .��,�� �/��	 �� ��	.$�����#� �	 
���4 ����� ���/��	 �$� �����$ 	�� �� ��� �.��#� ��/���.$ ��.� .��� «���.������	.�� .�	� 
�	��	��./��» �$� ��	,�/�$.$�, �.� ��	 .�$ «�	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �$� �	��	��.	!�». %� 
.�����4.���� ���� �$� ��4��.$� �	����!�����	 .�� �������/� ��04��	�, ���/ �� ����4.�	�  	� 
����	���� ������. 
 
1.2. (����
 ���������
 �����	� & ���	��
�� ��
)����� 
 
%� ��.	�� �����$�� ��� ��� ����#���	 $ ����#.� ������ �	����!����	 .�$ .���,�	�: 
 

���� �*"�� � �+*,��$� %�� «�%��%�-� .� ��» {��
������� 	
������}  
$%�" «���$�"�%���$&/ $%�� ���,� �$*�� (Business Process Orientation - BPO)» {
�����	��� 
	
������} & %� «���0�*��$� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (Business Process Management - 
BPM)» {
�����	��� 	
������} &��� �+�0�*��$��; 

 
�����!�, ���2����.$  	� �$ �	���#�$.$ ��� �����4�� ���������, �/��	 � �����	�� �����	.��� ��� 
��������� ��	!� ������$�!�:  
� �%��%�-� . �� (��
������� 	
������) - ( «�����$ 	� ��», ����#���	 .�	� ��	������ .��	.�!.�� 

�$� �4.�	 ��� ���	./�� COBIT (Control Objectives for Information and Related Technologies). "	 
.��	.�!.�� ����� �������#� ���� ���4 ����� �$� �����$ 	�� �� ��� �	�����!���	.  
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� ���$�"�%���$&/� $%�� ���,� �$*�� (Business Process Orientation - BPO) (
�����	��� 	
������) 
– " ���.������	.��� .�	� �	��	��./��, �� ��	 �1��4����	 �� ��	�/� ������$�, �.��.� ����#���	 .� 
��	������ .��	.�!.��, �4.�	 ��� �� ���/�� �1	��� $.$� LESAT,  	� �� ��� ���	����$� ���	���	.$� 
�$� ����	��� 	�� ��� ����. 

� ���0�*��$� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (Business Process Management – BPM) (
�����	��� 
	
������) – ( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ����#���	 .�	� ��..��	� 04.�	� ��� �$ 
.��	.��#� (�,��	�.��� / ���������/$.$ – 
���������/$.$ / ������.$ – ��/���3$ & ����$.$ – 
)���	.����/$.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�). 

 
)4.�	 ��	��� �.�� ���0���$���: 
� �	 �"�1��%�%�� &�%�2��%3� �/��	 �	 ��������
� ��� ����������� ��, ��!  
� �	 �1��%�&3"�� &�%�2��%3� �/��	 �	 �1� �����:  

o �����������	�� ��� 
���
������ ���� ��� �����
�, 
o ��
 ���	�� / !���
������� "���
���	����#� ��� �����#�,   
o "���
�� / $���	��������� "���
���	����#� ��� �����#�,  
o "���
%� & !������ "���
���	����#� ��� �����#�  
o &
����������� "���
���	����#� ��� �����#� 

��������, �� ��.	�� ��!�$�� �$� ������� �����/ �� ����	�������/ �� �1�:  
 
��	�	 +���-�"%�� %�� �%��%�-� .� �� ��$��4���� ��� ���$�"�%���$&/ �$� ��	,�/�$.$� .�	� 
���,� �$*��, ��	 �$� 	�����$�4 �$� �� &�"%���+���*, �� � %���*, �� �+�2�3+�� & "� &�%����, ��	 
����� �� 2��%�$%�+���* �	� �+�0����&�%� 3� %�� ���,� �$*��; 

 
�+�&3��#� ���#"�%� � ��'%.&�%� ��� �/�����	 ��� �	���#�$.$, �0���#�: 
1. �$� � �����$�� ��	 �$� �1	��	.�/� ��� �#� ����$������ /��, ��	 .,��/�����	 �� �$� ����	��� 	� ��� 

��� ����	!� ��� .�������� �	� ��.	��� ������$��� �$� ������� (�$�. «�����$ 	� ��», 
«���.������	.��� .�	� �	��	��./��  Business Process Orientation - BPO» ��	 «�	�,�/�	.$ 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  Business Process Management - BPM». 

2. �$� �����.$ ��	 �4�� ���� ��� ���� ���4 ����� �$� �����$ 	�� �� ���������	 �� .�.,��/����	 �� 
�4��	� ��� �	� ����� �1���$����� ������$��� (���.������	.��� .�	� �	��	��./��, ���������/$.$ 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ������.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��/���3$ & ����$.$ 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, )���	.����/$.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�). 

 
1.3. ��
�
� ��� ������� 
 
������ �$� ����#.�� ������� �/��	 �� �	�����.�	 �� ����� .��� ���/� �����/ $ �����$ 	� �� �� 
.���4���	 .�$ ����/�.$ ��� ������ �	�,�/�	.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. �	� �$� ��/���1$ ����# 
��� .����# $ ����#.� ������ ��	,�	��/ �� �����/1�	 ��	 ��4�,�	 .�.,��	.$ ����1# «�����$ 	�� ��» ��	 
«�	��	��.	������	��# ���.������	.��#» & «�	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�», �0�# 
���$ ������� �����/.�	 �����	�!� �	� ���	� ����� ������$���. 
 

�!����� .����� �/��	 �� �����/1�	 �� .����$ 	�� ���� ��� �� ��	 �� ������/1�	 �$ .$����	���$�4 ���� 
 	� �$ ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$�, ��.� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ������������ ����$ ��� 
��	,�/�$�� ���4 �$� ��.$� ���/�$� ��� ���1	!��	 �� �� ��	 �� �������/��	 .� ��	������ ��,���� 	�4 
���5����. 
 
1.4. ������
���� ������� & �������
�� ��� ���� 
 
( ������������ �$� ������� ����#���	 ��� �$� ����	3$ �����!� .�� .� ����	���� ����. ( ����$��5� 
������ .,��	�4 �� �� ���/.	� COBIT �/��	 �����4 ���	��	.���$, ��! � ������ �$� �	�,�/�	.$� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �������/ ��� ���-��0��	������ ���/� ������� (Møller ��	 ��	��/, 
2007). �� ����	���� $  «�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM)» �	����0!�$�� ��,	�4 ��� �$� 
� ��4 ��	 ���� .����#���� ��	,�	�.���, ��	 �,	 ��� �4��	�� ��1������ .��3$�  ����$��5�4 	��#����. 
6.��.�, �$� �������/� �������/� �,�	 ��,/.�	 �� ����	!����	 �� ���	�, ����$��5�� ������� .�� 
�����	.��	� ���/�� ��� (�
 ��	 �$� 
�.����/��. �����!� � .�����.��� ��� �#� ���!� ���	�,!� 
�������, ��	 ��� ����1# ���� ���$����	��!�, �����$�� �� �/� ���	�, ��� ,���	 ����	���� 
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�	���#�$.$�. ��$ �	��	� ��0/� ���0������	 ������� ��� �1��4���� �$� ��/���.$ �$� �	�,�/�	.$� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� .�� �� �$� ��	,�/�$.$�, ��!  	� �$� ���/.���0$ .,�.$ –��� �������/ 
���	��/���� �$� ����#.�� �������- ��� ����$��� .,��	��� �������. 
 
( ��	���������� �$� ������� ���	�4��	 ����$�	�4 ��.� �$� .���	.0��4� �$� .�$ �$-��0	.��$.$ �$� 
�1/�� ��� ��. ��/.$�, �����	�4, .���4���	 .�$� ��	.���.$ ��� ���� ����� �$� �����$ 	�� �� ��� 
��/���� .$����	�� ���� .��� ���.������	.�� �$� ��	,�/�$.$� .�	� �	��	��./�� ��	 .�$ �	�,�/�	.$ ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�,  � ���� �� ���/� �����/ �� ��$�.�	 �	� ��	,�	�.�	� �� �����/.��� �	� 
���	�,�� ���/��� �$� �����$ 	�� ���� ���0��	�4 �� �� ��, ��� ��	���#� .$����	�4 .��� ����� 
��	���� /�� ����, �#��� !.�� �� �.�	4.��� .� ����� �� ���	�0���� ����. 
���$, �� ��.� �	�1� � � �$� 
������� –�$��� �� �#� ����$������ 	�- �����#� ��� ���� ���� �� ,�$.	����	$��#� �� �� ���/� 
��������#�$.$� �	�,���	�4 �$� �1��	1$� �$� ��	,�/�$.$�, ��.� .���� ����/� �$� �����$ 	�� ��, �.� ��	 
.��� ���.������	.�� .�	� �	��	��./�� ��	 .�$ �	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �$� �	��	��.	!�. �����#� 
�$��� �� ��	���� .��� �� �� ���/� ����-�1	��� $.$� �	�,���	�4. 
 
1.5. 
��
)����� ��� �������  
 
( ������ �'��� �� ����'������ �����	��� (��), �	 �,	 �$� «(�� �	� ����'������� )
�������� (�)) 
� IT infrastructure». ��� � ��� �'��� ���� 
��� ������ (Turban ��	 ��	��/, 2006; .��. 66):  
� ��	�� (/: (Hardware - HW),  
� �� 	.�	�� (Software - SW),  
� �������� �	��#�.$� ��	 ��	��	���	!�,  
� �4.�	� ��������� ��	  
� ���.��	�� ���#����  	� �$ ��	���� /� ��	 �$ �	�,�/�	.$ ��$� ���� �$� �������  
 
" ����	��� 	��� ,4��$� �$� ������� �����.	4����	 .�� ������� ��04��	�, ��! $ ��	����$.$ �$� ���	�,� 
������� ��� ���0�����	 .�$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process Management - 
BPM)  /����	 .�� ������� ��04��	�, ��.� �$� .# ��	.$� �$� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(BPM) �� ������	�� �� ����	��� ��	 �	�	�$�	��� �����	���.  
 
1.6. ����
���	
� & �����
��� 
 
"	 .$����	������	 +������$&�*  �� %� �&+/,�� .�$� ����#.� ������ �/��	 �� �1�: 
� 
�����/� ���#��.$� 	������	$�	��# ��	���# ����$��5�!� �����!�, ���0��	�4 �� �� ����$�	�� 

���/.	� �$� �������, ���!� ��.� �� ���/.	� COBIT .�� ���/� ��./����	 $ �	����0�.$ �$� ���	�,� 
������� «�����$ 	� ��», �.� ��	 $ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM), �������#� �#� 
����/� ��� ����#�$��� ��� �$� � ��4 ��	 �	� ��4 ��� ��� ��	,�	�.���. 
������.�� ����# ��� 
 � ������ �/��	 $ ,�.$ �� 4��� ��	���# ���0��!� ��� ���	��/�� .����#��� ��	 ����,��� �#.��� 
BPM.  

� ��.���/� �����	.��# ��� ��$��.��# 
� 
�� ��	��$�� .������.$� ��	 ��� �#� ����$������ /�� ��� �4�� ��	,�/�$.$ 
� �$ .�0!� ��	.����� � ����� ��� :��#����� ��	,. �	��	��.	!� .�	� ���$�	��� ��	,�	�.�	� 
� 8���	3$ ,����� ��� �3$�������� .����,!�, ��� �/��	 ��������� ��� ����$������ /�� �$� ������� 
� �#.���$ �	�����	� .� ���/�  	� �	� ��	,�	�.�	� �� � ��/.$�. 
� ������$��	� ���.��� ����$������ /��  	� �#1$.$ �$� ��������	.	���$��� 
 
1.7. )�������
 ������
 ��� ������� 
 
%� ����$�	�� ���/.	� �$� ������� ���	 �40�	 �#� ���	�,�� ���	�0�������: �$ «���������� ��» -$ 
����	��� 	� ��� �$� ���/�� ��./����	 .�� �	��	��.	�-.���0�� ���/.	� COBIT (Control Objectives for 
Information and Related Technologies)- ��	 �$ «����
����� "���
���	����#� ��� �����#� (BP!)», $ ���/�  
���	����4��	 ��	 �$ «���������� �����������	�* ���� ��� �����
� (Business Process Orientation - 
BPO)». "	 �� �	 ��� ����.�$.�� �	� �#� ����� ���	�,��, ���/� �������, ���	 �40����	 ������	�4 .��� 
«����	��� 	�� ,4��$ �$� ����#.�� �������», ���� �����/����	 �����$�$ $ .���� 	.�	� ����/�, ��� 
�� $.� �$� �������	� .�� .� ����	���� ���	��/���� �������. 
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�	� �$� ����	��� 	� ��� �$� ���	�,� ������� «���������� ��» -�$��� ��� ���.�	��	.�� ��� 
���� ����� �����$ 	�� ��- ,�$.	����	�$�� �� �	��	��.	�-.���0�� ���/.	� COBIT, �� ���/� 
���	 �40���	 ������	�4 .�$ .,��	� ����$��. ��/.$� �����/�����	 �	 �� �	 ��	�� � ��� .� ����	����� 
���	./��, �����	 4���� .,��	�!� ���	./��  ����#���. ��	.$��/����	 ��	 41���� �.�/�.$� �$� ����#.�� 
������� �/��	 �� ��$��0��	��4 ��.����� (��) �	 �,	 �� .#���� �$� ��$��0��	��� %�,���� /�� (�%),  
� ����!�	��� ���4 �����. �	< ���� �� �� � ��� ����4�����	 ���3$ ���/��� �	 ���	�,�� ��� ���	./�� 
COBIT ��� ���0������	 �/�� .� �$����� ������� �$� �%, �/�� .� ������ ������/��� �����	��#.  
 
�	� �$� ����	��� 	� ��� �$� «����������� �����������	�* ���� ��� �����
� (Business Process 
Orientation - BPO)», ,�$.	����	�$�� �� ���/.	� �1	��� $.$� LESAT. ���	� $ �	�,�/�	.$ 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) .�$� ��./� ������/��	 �$ �� 	� ��� ‘lean’ ���		�� ��������� ��� �� 
���/� �$� ���� � �, .�$� �����	�$ ��	,�/�$.$, ����,����� �� ��.�  	� �$� ����4����.$ ��� 
���	��!� .��	,�/�� ��� �4�� �	��	��./�, $ ‘lean’ �� 	� ��	��#� $.� �� ��$ ��  	� ��� ���.������	.�� 
.�	� �	��	��./��. )4.�	 ����# ��� .���� 	.��#, ��	��,�$�� �� .$��/� ���0��4�  	� ��� ���.�	��	.�� ��� 
�����# ���.������	.��# �	�� ��	,�/�$.$� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, �� �� ���/� LESAT (Lean 
Enterprise Self Assessment Tool), ��	 �	�	������ $ ��!�$ ��� ����$�� ��� ���0�����	 .��� 
����.,$���	.�� �	�� ��	,�/�$.$� .� Lean. ��$ .���,�	�, �� ���	�,����� ��� ���/.��	,�� ������� ��� 
LESAT �� ���/��, �	����0!����	 ���4��$��, !.�� �� ��������/����	 .��� ���.������	.�� .�	� 
�	��	��./�� (BPO). 
 
8�.	, ��! $ ����	��� 	� ��� �$� «����������� ��» ��./����	 .�� ���/.	� COBIT, ��	 $ ����	��� 	� 
��� �$� «����������� �����������	�* ���� ��� �����
� (Business Process Orientation - BPO)» .�� 
�� ���/� LESAT, ��� �$� «����
������ "���
���	����#� ��� �����#� (BP!)», ��./����	 �1�������� .�$ 
.,��	� �	��	� ��0/� ��	 ����� ��0/�. ��	�����, ���	� $ «�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(BPM)» �������/ ��� .,��	�4 ��� ����� �$� ������� .�� ,!�� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��/�$�� 
.���	�$ $ ���4��.$ ���� ��0���/��  	� �$� ���1 $.$ ��	 ��	����$.$ �$� ����	�� ����, !.�� �� 
����.��/ .�0� ��	 �� ����#� �� ��	� ����1# ���� ��	 4���� ������	�� �� ����	�!� ��	 �	�	�$�	�!� 
�����	�!�,  � ���� ��� �#1$.� .$����	�4 �� �� ���� �$� ����#.�� �����$�.  
 
%���� .$��	!����	 ��	  	� �$� ���������� ��� ��������'��� ��� ��� ��������'��� ��������/��	 $ �1� 
�����������: 
1. 
����$.$ ����� ��0/�� & �	��	� ��0/�� .,��	�� �� �� ���� �$� �	���	��. "	 �$ �� �����$.$� 

.,��	�� �	��	� ��0/�� ��	 ����� ��0/�� ���	 �40����	 .�� �
'
'%(�
 &. 
2. ����� , ���$ ��	���/$.$, 
1	��� $.$ ���$�4��� 
3. �����$ ���$�4��� 
4. �	����0�.$ ���� )	��	� ��0	�� 
��.���$.$� 
5. 
����$.$ �	� ���.0��$� ����� ��0/�� 
6. ��  ��0, ��	�	� ��4��.$ �0	.�4���$� ����� ��0/�� 
 
1.8. 	�)
�
�
�� ������� & ��
��
��	��� ��
�����	��� 
 
( �����$�	� �	��	��./� �$� ����#.�� ������� ���	����4��	 �� �1� �����: 
1. "����� ��� 	
�� ������ ��
���� ��� ��������/����	 .�� .���� �$� ����#.�� �������.  
2. ���� �����	�� ��� �����	�*, 
����� ���  
��	���� ���
� ��� ��
 ���  
��	����%���, ��� 

���� �����	�� ��� 
� ��� ��� ������� 	�������.  
3. $������� ��� 
����	�������� ��� ��
���� (�$�. �	����0�.$ ��� ����.���, ��	 ��	��  �$� 

��/����� ����$.$�). 
4. +
���� ��� ����������� ��� ��� 
���������� ��� ����$������ /�� �$� ������� ��.� �	���	��# 

��� ,�� ��	 4���� �������.  
5. "���
�� ��� ��
���� ��� ����� ���  
 �	���� ��� ��
����. 
6. ���������� ������ ���  
 �	���� ��� �������'� ��� ����

�	���� 
 

�� �$� ��4��.$ ��� ��������� �$� ������� ���������	 �� ��	.$�����#� �	 ���4 ����� ���/��	 �$� 
�����$ 	�� �� ��� ��	���#� .$����	�4 .��� ���.������	.�� �	�� ��	,�/�$.$� .�	� �	��	��./�� ��	 .�	� 
��	������ 04.�	� ��� �#���� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM). 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

28

 
1.9. ���
������ �
	�� ���������  
 
��$ .���,�	� �����.	4����	 $ ,�&. %'"  �����*'" .�$� ����#.� �����$: 
� 
�,	�4 �����.	4����	 � «���"&"*"�&�"� 7
'%(� %(� �
'":�
� �'�:�
�», ���� 

.�	� ��0�/��	 �� ����	��� 	�� ���/.	� �$� ���#���$� ���	�,� ���	�0������� �$� ����#.�� �������, 
��	 �	 �� �	 ��� �� $.�� .���� �#� �����	��#� 41���� �����$�: �$ «�����$ 	� ��» ��	 �$ 
«�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�». ���	 �40���	 �$��� � ������ �� ��� ���/� $ �������	� 
��$ �$�� .�$ �	��#��.$ ��� �����	��# �����$�	��# ���������. 

� ��$ .���,�	�, .�� ��04��	� «�
'
�"�%�� �%'
%(�&�(� �� )
��& %": �*
&�&": COBIT», 
��	�����/��	 ��	 ����#���	 ����	��� 	�4 $ ����	� �$� «�����$ 	�� ��» (�$�. �$� �/�� .��	.�!.�� ��� 
�����	��# �����$�	��# ���������), .���� ���4 ����� ��� �$ .��	.��#�, ���� ����/ �	����0!�����	 
�4.�	 ��� ���	./�� COBIT. 
���$ ���	 �40���	 �� ���/.	� COBIT ��	 ����$�	!����	 $ ��	��  ���. 

� ��� �#� ������� ��04��	� ���	 �40���	 ��	 ����#���	 $ ����	� �$� «�	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�». �� ����	���� .�� ��04��	� «"'&"-�%(�( & ��'&�'
9( %(� ��'&"7(� �'�:�
� 
�&
7�&'&�( ��&7�&'(�
%&�6� �&
�&�
�&6� (BPM - BUSINESS PROCESS MANAGEMENT)», 
 /����	 �/� �	.� �  .�$� ����	� «�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�» ��	 ��	,�	��/��	 $ 
���.�0�	. �$� ��	 $ ��	����$. �$�, ��.� �$� .# ��	.� �$� �� ������	�� �����	��� ��� 
�.�	4���� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. ��$ .���,�	� �0�# ����� �,�	 ����.��/ .�0� ��� $ 
����	�, ��������/ $ ��4��. �$� .�	� .��	.�!.�� �$�, .�� ��04��	� «�'"�
�
%"*&��"� �%&� 
�&
�&�
�&�=� (BUSINESS PROCESS ORIENTATION - BPO) & �:�*"� �&
7�&'&�(� 
��&7�&'(�
%&�6� �&
�&�
�&6�».  

� 8,����� ����� ���	 �43�	 ��	 ����#.�	 �� ����$�	�� ���/.	� ��� �����	��# �����$�	��# ���������, 
�����	 �� ��04��	� «��-"�"*"�&
 �'�:�
�», ���� ���	 �40���	 $ .� ����	���$ �������� /� 
��� ��������$��  	� �$ �	�1� �  �$� �������. ��� ��04��	� ���� ���	�,���	 ����$, $ �	���	� 
������ ��	 �� �������.���� ����.  

� ��$ .���,�	� .�� ��04��	� «
�
*:�( ���"���6�» ���	 �40���	 $ ��.	� ������, $ ���/� 
�������/��	 ��� �#� .�4�	�: �$ �	�1� �  �	�����$�	�� ���� ���	�� ��4��.$� .�� �������� �$� 
�#�	�� �������, ��	 �$ .���	.�	� �	���#�$.$ ��� �����	��# �����$�	��# ���������. 

� %���� .�� ��04��	� «�:���'
��
%
 & �'"%
��&� �&
 ��**"�%&�( �'�:�
», �����/�����	 �� 
���	�4 .�����4.���� –���� ���4 ����#����� ��� �$ .���	.�	� ��4��.$ ��� ���������- ��	 
 /�����	 ����4.�	�  	� ����	���� �	���#�$.$ .� ����	����� �$�$�4���.  

 
 
 
 
 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

29

 
 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

30

 

2. ���
�
�
��
� ������ ��� ������� 
 
��$� ����$�� ��� ,���� ��0�/��	 $ ����	��� 	� .��3$ (conceptual thinking), �$��� $ �� 	� �	�����, 
��� �� $.� .�$� ���.,��$.$ �� �� .� ����	���� ���	��/���� ������� (�$�. ��  �
�
*���� ��� ������ 
	
���* ��� ����������� 	��� 
���
������ �� ���� �� �� (����'������ �����	���) ��� ��� ���������� 
��� ��� ����
����� "���
���	����#� ��� �����#�). 
�,	�4 �����/�����	 .�����	�4 �	 �� 	��/ .���	���/ ��� 
�� $.�� .�� ���/� �$� �������, ��	 �	 �� �	 ���.,��$.$� �� �� .� ����	���� ���/� �������, ��! .�$ 
.���,�	� ����#���	 ����	���� �� ����$�	�� ���/.	� ��� .��	.��.!� ��� �� 	�!� ���!� .���	��!� ��� 
.�������� �� ���#���� ����	��� 	�� ���	�4���� ��� ���/�� �$� �������. �$��	!����	 ��	, .�$ �� 	� ��� 
�	�����, ��,�� �1��	1$� �������.� $ �	��#��.$ «������1��» (���� ��� ���������������, ���� ��� 
����������� 
������		����, ���� ���  �� �����#�) ��	 $ ���.�4��	� ���$��/�� ����. �� ����	����, $ 
�	��#��.$ ��� «������1�� �$� ���� � 	���$���» �$ ������/� ��� ’80, ��� ���.� ��� ��0	.��$.$ �$� 
�1/� ��� ��, ��	��#� $.� �� ��$ ��, ��! �� ����.�� ���$�� ��� �$� �� ���� ��0	.��$.$ �$� �1/�� �$� 
�T (��$��0��	��� %�,���� /��) ��� ��� Carr (2003).  
 
 
2.1. ���	
�����  �
� ���
�
�
��
� �����  
 

� ��	 $ .$���	� ���, ,�����$�/����	 �� ���, �$� ��,���� 	�� �1��	1$� ��	 �$� ��	���/�� �$� 
��$��0��/��, �.��.� �&��$2�%�*%�� � �1*� %�� 
���� ��!�"#$ 	�%�������$ (
	). ( ��0	.��$.$ �$� 
�����.$� �����#.��� (Return On Investment - ROI) .� ����'������ �����	��� (��) �$ ������/� ��� 
’80 (Solow, 1987; Roach, 1987; 1989) $ ���/� �	����!�$�� �� «���� ��� ��� ��������������� (IT 
Investment Productivity Paradox)» (Baily ��	 Gordon, 1988), � 	�� ��	 �4�	 0�� �� ���� .���$.$� ��.� .� 
����$��5��#� �#�����, �.� ��	 .� .��$�.�	� �	������!� ��$��0��	�� (CIOs - Chief Information 
Officers), �� ����.�� �$ �$��./��.$ ��� 4����� ��� Nicolas Carr .�� Harvard Business Review �� �/��� 
«IT doesn’t matter» (Carr, 2003).  
 
>���, �0�.�� �� ���4��1� �$� ���� � 	���$���, ��� ��0	.��$.� �$� �1/� ��� �� �$ ������/� ��� ’80, 
���$��#�$��, ����,  	��/ �� ��$�� �$� �1/�� ��� ��, ������,���	 .�� ���.��	� �� ���	��/���� 
.���$.$�, �� 41��� �� 4���� ��� Nicolas Carr (2003). �/� ��,	� ��	.���.$, $ ���/� �	����!�$��, 
�/��	 ��	 � Carr ��	 �	 ���.�$�	���� ��� ���/����� .�� /�	� �4�$ �� ���4 ��� ������ �	 ���.�$�	���� ��� 
«������1�� �$� ���� � 	���$���» ���4 �$ ������/� ��� ’80 (�$�. �.�	4���� .�� ���	�4 �������.���� �	 
�,	 .��� ����� �� ��� ���/� ���4 ���,��	.��, ��	 ,�$.	����	�#� ���’ ������	.�	���$�� ������.	��4 
�	�����	�4 ��	��	� ���/�$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$� ����  	� ���4��	 �� «���� � 	���$��», 
�����0��/�, �#1$.$ ���.���, ���).  ���� ���� ����$ �� �� ���� �$� �����0��4� .�� «���4��1� 
�$� ���� � 	���$���» ��	 �$� �� ���� ��0	.��$.$� �$� �1/�� ��� ��, �/��	 ��	 �4��	�� ��� �	� 
�����.�	� ��� ��,	�4 ���$��� .�� «���4��1� �$� ���� � 	���$���» (IT Investment Productivity 
Paradox), ��� �����/,�$��� �����4 	������	$�	���;  
 
M���1# ��� �	�0���� ��&�"��!" %�# «+���,/1�# %�� +���-'-� /%�%��» �� ���/� ��0	.�$��#.� �$� 
�1/� ��� ��, �#� ���	�0����.�� �/��	 $ ��&�"� �!� '(�� # '(!$ �)!%�!����(!"*$ �!��!"�'��$ (�$�. $ 
�.�/�.$ �,	 ���� .�� ���	�4 �������.����, ���4 ��	 .��� ����� �� ��� ���/� ���4 ����#����� ��.� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�), ��	 $ ��4 �$ ���� �4��	.$� �$� �����$ 	�� �$� ��$��0��	��� 
%�,���� /�� (�%) �� �$� ��	,�	�$.	�� �����$ 	� (�$�. $ '(��(��!"# �+�+��&��!'�). 6.��.� ����� �	 
�#� ����4.�	�, �$��� $ �.�/�.$ .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	 $ .����$ 	� ���� �4��	.$, 
�����	�,��� �	��#���� ���!� ��$ �#� .� �#� ��� ���4��1�, �� «���� ��� ��� ��� �����#�» ��	 �� 
«���� ��� ��� ����������� 
������		����» ���/.��	,� (��. �	4 ����� 2-1). ( �	��/.��.$ ���!� ��� 
�#� ������1�� ���0��!� ����	 ��� ��0	.��$.$, �	� �#� ����� ���$��/��.  
 
( .����$ 	� ���� �4��	.$ (�$�. $ ���� �4��	.$ ����1# ��	,�	�$.	��� .����$ 	�� ��	 .����$ 	�� 
�%), ��$ �/ ��	 ��� .� ��� ���4��1�,  ��.�� �� «+���,�1� %�� $%��%�-� .� �#4#-��&&�$�� 
(strategic alignment paradox)» (Tallon ��	 Kraemer 2003a). �/� ���$��/� ����# ��� ������1�� �������/ 
$ �#1$.$ ��� �����# ����	1/�� ��� ��, !.�� ���4 �� �$� �������#��� �$� ���� �4��	.$ �$� 
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�����$ 	�� �% �� �$� ��	,�	�$.	�� �����$ 	�. �/��	 .����!� ��0��� $ ��4 �$ �.�/�.$� .�$ 
�(��(��!"# (,� 
� ��� ���� 
������		��� ��� 	
 �� 
�	
������ "���
���	����� ����
����. %����,����, 
$ ��0	.��$.$ �$� �1/�� �$� �%, �������.� ��� ����$ ����.��  	� ����	���� �	���#�$.$ �$� �� �� � 
���	�,� �������, ��	 �	�	������ �$� ��.$� ��� �� �� ����,��� .� �/� ��	,�/�$.$, ���� ��� ��0�4����	 
��.� �$� ����������� �� �$� .� ����	���$� ��	,�/�$.$�.  
 
%�  � ���� ��	 �� �� ����������	�#� ��� ����� ��	���� /�� �4�� ��	,�/�$.$�, � ���/�� .����� 
������!����	 .�	� ��	,�	�$���	��� �$� �	��	��./��, ����.�$.� �$� ���#���$ ���	�, ��� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�, �� ��#���� 41��� �.�/�.$� �$� ����#.�� �������. ��	���.����, $ �.�/�.$ .�	� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ����4�$�� �� ������� ��/��.$�  ������.$� ��� ������1�� �$� 
���� � 	���$���. %� ���	�0���� .,��	�4 �� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �/��	 ���$�� �	� �������/�� 
������/��, .�$� ���#���$ �$��0	�/� ���  �!�	.�� �	�	�$�	��� ��	 �� ����	��� �����	��� ���� � 

��.,��	�.��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPR – Business Process Reengineering), $ �	�/�$.$ 
"�	�� ��	��$��� (TQM – Total Quality Management), o �,��	�.��� ��	,�	�$.	��!� ����� (ERP – 
Enterprise Resource Planning), $ �������� /� 6., �.�.. 6.��.�, ���4 �$� ���������$ ���.,��$.$ �� �	� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �� ����� �����	�� (���� �����	��#���	 ��� �$� �	����$.$ ��� 
���0�������� �����	�!� �� 4��.$� ��	 �	�/�$.$�), �	 ��	,�	�.�	� ��� �����./�.�� ��4�� � 
�������.����,  � ���� ��� �	����!�$�� �� «)��&��-� (,� �!��!"�'!.� (Process Paradox)» (Keen, 
1997). �����!�, $ �.�/�.$ ����!� ��	,�	�.��� .�	� ��	,�	�$���	��� ���� �	��	��./��, �� $.� .�� 
«���� ��� ��� ��� �����#�» (Keen, 1997). >��� ���� $ �.�/�.$ .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��� 
.�����#���	 ��� .�.� ���0�*��$� %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (Business Process 
Management - BPM), ���� �����/ �� ��$ .�	 �/� ��	,�/�$.$ .�$� «!�����» (Process Myopia)  .�$� 
«)*'���» (Process Blindness) �� ���� ��� ��� �����
� ��� (Keen & McDonald, 2000).  �� ����	���� $ 
«!����� �� ���� ��� ��� �����
� (Process Myopia)» ���0�����	 .��  � ���� ��	 �/� ��	,�/�$.$ �����/ �� 
�����4 ���#�	���� ������ .�$ ����/�.$ ��� �4��� �	��	��.	!�, ��! $ «)*'��� �� ���� ��� 
��� �����
� (Process Blindness)» .�� ��	 �/� ��	,�/�$.$ ����,���	 �� ��	�0���/ �����  	� �	� �	��	��./�� 
�$� ��	 �$ �	�,�/�	. ����. 
���� �	 �#� ������/��, �$��� $ �$ ���.,��$.$ �� �	� �	��	��./��  $ 
���.,��$.$ �� ����4��$��� �	��	��./��, �����#� �� ���	�����	.��#� �� �/�  ��	������$ ��	 
�����$�����$ �	�	�$�	� ��	 �� ����	� �����	�, $ ���/� ��� �� �.�	4��	 ���.��.���	�4 .� 
����������� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ���4 �� �/��	 ��0�.$ .�$ �	�,�/�	. ��� �	��	��.	!� �� ��� 
��	�/� «�����'����� (process portfolio)». �/����	 ��	��� .�0�� ��	 ��� ����/ $ �.�/�.$ .�	� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ���4 ���� ��� ���	��/��	 �/��	 ���� �������.���	��� ��	 ������	��� ������ 
�	�,�/�	.� ����. �����$��/��	 �$��� $ ��4 �$  	� �.�/�.$ ������,	�4 .��� ����� ����
������ ��� 
"���
���	����#� ��� �����#� (BPM).  
 

 
 

�	4 ����� 2-1:  ����	��� 	��� ,4��$� ����#.�� ������� 
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" �����	.��� ��� �#� ���!� ���� ��� �!�, �$��� �$� ��4 �$� ��� �$ �	� �����4 �.�/�.$� .�$ 
�����$ 	� ��� �� ��	 ��� �$� 4��$ .�$ �	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �������.� �� 
���/� ��	����$.$� �$� ����#.�� �������, ���� ���	���/����	 .�� �	4 ����� 2-1, ���/ �� �/� .�����	� 
�����./�.$ �$� �� 	�� �	������ ��� �� $.� �$� �������	� .�� .� ����	���� ���/� �������. 
��������, � +���5$� 3��#"�, �+�0����* "� ,����#".$�� %� $03$� &�%�15 %'" ,5� �#%!" 2�$� !" 
+����0!" 3��#"��: %�� «�%��%�-� .� ��»  �� %�� «���0�*��$�� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" 
(Business Process Management - BPM)», &� 3&��$� $%� �%��%�-� . %'" ��, %'" �+�*'" � �1*� 
�&��$2�%�*%��. 
 

2.1.1. �

� �����
����� 	� �
 �������	��
 ����
 �������  

2.1.1.1. �	���(����� ��� ����� ��� ����
�
������ �����	���� (��)  
 
>��� ���0���$��, $ �$��./��.$ ��� 4����� ��� Nicolas Carr .�� Harvard Business Review �� �/��� ‘IT 
doesn’t matter’ (Carr, 2003), �������.� ��� ����� �	�� �  "3�# �&��$2.%�$�� %�� �1*�� %'" ��. 8�� 
��� �� .$����	������ ��	,�	����� ��� Nicolas Carr (Carr, 2003) � ���/�� �1��4��	 �� �� .�	� ���$ ����� 
�	�����/��, �/��	 ��	 �� �� �	��#��� �$ 04.$ �$� .��������/$.$� ��� �#���� ��� ���� (�� �	� �����	��� 
04.�	� �� �/��	 $ 04.$ ��4���1$�, ��	 $ 04.$ ��	���$���),  � ���� ��� ���	��/ �$� 	�	��$�4 ���� �� 
.� ��	�	�� ���� ��	.�	�� ��������$��  	� �/� ��	,�/�$.$, ��	 �� ���	.�4 ��	������ �������������	.	�� 
� ��4 («��� .,���� ����	� ���������», ���� ,�����$�	.�	�4 ���0���	 � Carr).     
 
���!� �� ��.��� ��4���1$� �� ��� �	� /�	�� �	� ��	,�	�.�	� �� /�	��� ������ 4�,	.� �� ��14����	 
.$����	�4, �	 ��	,�	�.�	� ��	�/�1�� �$� ��4��.$ �� ����	!� .� �1����	��#� �1�	�	��������� ����,��� 
�� 	.�	��#, ��.	4������ �$ �	�0����	���$�� ,4�	� �$� .$����	�� ��/�.$� �����!�. "	 �4��,�	 
�1�	�	�������� �#.��� �� 	.�	��#, .� �����!������ ����4 ������	� �	����� ��� ���4��� ����, ��� 
.� ��.$ �� �0����.��� �	�����/�� ��/����� .�$� ��4���1$ �� 	.�	��#, �	����0!������ ������	�� 
�0���� �� �� 	.�	��#  	� .� ����	������ ��4���� �$� � ��4�. 8�.	 .$��������$�� $ �������� ��� 
�� 	.�	��# ��� 	�	���$�� ���� .� ������#.	�� ���5��. %����,���� $ ��4 �$  	� �	���	���� 	���$�� 
����1# �� �� ���/� ����,������ �����,����� ��� �	�0����	��#� ����,���, ���!� ��/.$� $ �	����$.$ 
��	 ��.��4��. ����	.��� �����	�!� .��� �!�	�� �1�	�	�������� ��, �� $.� .�$� ������/$.$ ��	 
.�$� ��� �����/$.$ ���!� ��� ��. 7�����$�	.�	�� ���4��	 �� ���� �$� ������/$.$� �������#� �� 
ERP (Enterprise Resource Planning)  ��.����� �,��	�.��# ��	,�	�$.	��!� �����. 8��� ������ �� 
���.����.�	 �/� ��	,�/�$.$ �� ���	�����4���� ������	$���� �� .�� �	�� �$� ����� ��	���� /�� �/��	 
��.� �$� �����������/$.$� (customization). 6.��.�, ���.�4��	�� �1����/���.$� ����	�� �� ��.� 
���������$� �����������/$.$� (�4�	 �� ���/� ����,������ �� �����#.� �� ���.�!.�	 �4��	� 
��������$�� .�$ .� ����	���$ ��	,�/�$.$ �	�0�����	!���� �$�, ��� ���� ���� ��	.��� �$�), .�,�4 �/��	 
,��������� ��	 �����1���� ,��/� �� ���.0����� �1	�.$��/��$ �	�0�����/$.$ (Gill, 1999).  
 
��� �	��/� ��� ‘Does IT matter? Information Technology and the corrosion of competitive advantage’ o Carr 
(Carr, 2004) ���0���	 �� ���� ����$ �� �  	� ��� ���/� ��� �� ��� �����/ �� �������/ �$  
�	��$�.	��� ���� ��	.�	��# �������������, �� ��	 � �#���� ���	 ��0� �$� ��,���� /��  /����	 ������ 
��	 �	��������,  � ���� �� ���/� .����/ ��� �� �� �� ��,	�� ���� ��	.�	�� ��� ��������$��, 
�����������4� �� ���4 �$� �4���� �4��	�� ��!�, .� ���� ��� ��.�	�� ��.���  	� �$� ��	,�/�$.$. 
7�����$�	.�	� �/��	 $ ���0��4 ��� .�  ��0�� .�$� ���/���.$ ��� .�.������ ����.��� SABRE, �$� 
��4���1$ ��� ���/�� ������� $ &)�  	� �� ��	�.�� �$� �������	�� ���	��/�� American Airlines, �� 
1959. %� �� SABRE ���4 �� ���4����� �3$�� ��.��� ���, �����.� .$����	�4 �0��$ (��/�.$ 
��.�.��# ���!�, �#1$.$ ���	�/�� � ��4� ��� 4���� �������	��� ���	��/��) (Petzinger, 1995). �4�	.�� 
�� �0��$ ���4 ������	��� ����$ �	 ���� �	 ���� ��	.��� �$�	�#� $.�� ������	� ��	 ���	��� 0���� 
��,�	�4 ��!���� �� ����.��� ��.���, ���	� $ American Airlines �/,� ��	�#,�	 �$� �	����$.$ ��� 
SABRE ��� �� ��1	�	��	�4 ��������/�. 7��/� ��� �$� ��	,�	�$.	�� �/�$.$ ��	 ���������/� �� ��,	�� 
��,���� 	�� ��������$�� ��� �0�	����� .�� /�	� �� �� �� �/,� �	������/, �4� ��� �/,� ��	���� .�	 �� 
��,��� ��/���1$� �4��	�� ���� ������������� (�.,. ��	,�	�$.	�� ������.$  	.,�� 0�$). ���4 
.�����	� ��� �	���� .������.�� �/��	 ��	 �� �� �����#� �� .�$�/1��� �� ���� ��	.�	�� ��������$�� 
�	�� ��	,�/�$.$� ���4 .�4�	� �� �������.��� �$   ��������	�� ���� ��	.�	��# �������������.  
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��3�	� ������	�� �� ����� ��� Carr (Carr, 2004) �,��� �	�������/ ��� �/� ��$�!�� �����$�!�. 8�.	 
 	� ���4��	 �� .��� %�����	�� ��4�� �	 Prasad ��	 Harker (1997), ���4 ��  � ���� ��	 ��� �!�	��� �	� 
�����#.�	� .� �� �� �/� ���� ��	.�	� ��� ��	��$��, �.��.� ,������	.�� �$ .���	.0��4 ���� .�$� 
���� � 	���$�� ��	 �$� �����0��/� �� «	� 
���� � ���	� ��� ���	����», ����!���� �� �	�������$ 
�	�/�  	� ���� �� 0�	������ �� �3$�� ��.��� � ���4.��.$� ��� ��. ( 4��3$ ��� �������/ �/� ����$ 
����	1$ ��0	.��$.$� �$� ��	,�	�$.	��� 
1/�� ��� ��. ��/.$� � �	�������� �� Robert Gordon (2000), 
���.��	1� ��	 �	 ��	,�	�.�	� ��/���� �� ��	�� ,4���� �� ��#���� ����$ .�	� ��,	��� 04.�	� �$� 
����������/$.$�, ��! .�$ .���,�	� �� �����	�4 �0��$ ����	���� ��,���� 	�!� ����	!.��� 0�/���� 
�������. "��/��, �	 Strassmann ��	 Newing (2001) 	.,��/.�$��� ��	 «� ����� ���	
�� ��� ��� � ��� ��� 
�) 
���� ������» ��	 ��	 «� �
������� ����
� �� �
��
����  
 �	���». ������	� ��� ��	 �� 
.�����4.���� �/�� �����$� �$� Forrester Research (Polhman ��	 ��	��/, 2002) .#�0��� �� �$� ���/�, 
��� ����$�� �4��	�� .�.,��	.��� ����1# �����!� .� �% ��	 ���	�!� �	�����	�!� �������.�4���. 
 
�/��	 ,�����$�	.�	�� .�	� ������0����/.�� ���3�	� ��� Carr (2004), Gordon (2000), ���!� ��	 ��� 
Prasad ��	 Harker (1997), ��  � ���� ��	 ���.����#� �� �1	��� .��� �� �� ,�$.	����	!���� 
������.	��4 ��	��	� ����$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�, ���� ���� �$� ���� � 	���$���  �$� 
�����0��/��. �4�	 ����	� �����/ �� ��$ .�	 .� �.0������ .�����4.����, ���� ���	�!� .����$ ��	 �� 
�� «���� ��� ��� ���������������» �$ ������/� ��� ’80,  	��/ �� ���� ��� ����� ���	�����/���� �$� 
��	,�/�$.$ �� ��� «��#�� ����/», ��! �����,���� � ���#� �$� ��/���.$ .�$ �	����0�.$ �$� 
��	,�	�$.	��� ��/��.$�, .$����	�!� ���� ����� (��$� ��� �	�����	�!�). ��$� ����$�� ��� ��������/ 
 /����	 ���0��4 .�� «���4��1� �$� ���� � 	���$���» ��	 .� ���	� .$����	��� ���$��/�� ���, !.�� �� 
 /��	 ������$��� � ������$�	.��� ��� ���3��� �.�� �� ���� ��0	.�$��#� �$� �1/� ��� ��, �� ���� 
�.0�������� .���	���#� ��� �� $.�� .�$� �	��#��.$ ��� «������1�� �$� ���� � 	���$���», �$ 
������/� ��� ’80. 
 

2.1.1.2. �
 «�����
�
 ��� �������
�����»  
 
%$ ������/� ��� ’80 �������  	� �$� ��	,�	�$.	�� 
1/� ��� ���������� !" �#$%�&�%'" (��), 
���.�4�$.�� �� �	�����.��� �!� ��	���#� �	 �����#.�	� �	�� ��	,�/�$.$� .� ��, .�$� 
���� � 	���$�� ��	 �� �	�����	�4 �������.���� �$� ��	,�/�$.$� (Roach 1987; 1989). �����$��$�� ��	 
���4 �	� .$����	��� �����#.�	� .� �� �$ ������/� ��� ’80, ��� ���,� ���/.��	,$ ��/���.$ .�$� 
���� � 	���$�� ��� ��	,�	�.��� (�$�. $ .,�.$ ����1# �����#.��� .� �� ��	 �	�����	�!� ��	��.��� 
��� ��	,�	�.���, �����/,�$�� .���	.�	�4 �.����$). 6.��.�, �	 ��	,�	�.�	� –� ��!���� ����� �	� 
�������- .���,	��� �� �����#��� .� ��. %� 0�	������ ���� ����4.�$�� «+���,�1� %�� 
+���-'-� /%�%��» (productivity paradox) (Baily ��	 Gordon 1988).  
 
( �	��#��.$ ����# ��� ������1�� ����4��.� ��� �� 4�� �#�� .��$�.���, ��! �� 4��� ��	���� 
�����!� �.,���$�� �� �$� ��/��. ���. �� ����	���� .#�0��� �� .,��	� ������ ��� Dedrick ��	 
��	�!� (2003), �$ ������/� ��� ’90 �����$��� ���	..����� ��� 50 4���� .� � ��	�� ����$��5�4 
���	��	�4, �� ���/� �1������ �$ .,�.$ ����1# ���� � 	���$��� ��	 �����#.��� .�$� ��$��0��	�� 
%�,���� /� (�%). 
 
%� «���4��1� �$� ���� � 	���$���» ���$��#�$��, ���!� ����� �����!� �����	1� ���	�4 ����/�.$ �$� 
���� � 	���$��� �	�� ��	,�/�$.$�, �� � �����#.��� .� �� (Oliner ��	 Sicher 2000; Brynjolfsson ��	 Hitt 
1996, 2003; Kraemer, 2003; OECD, 2004a). �0�.�� ���� �����$��/��	 ��� ��� �#�� ��0	.��$.$� �$� 
�1/�� ��� ��, ��/����	 .���	�$ $ ���0��4 .�� �/�	� ��� �� ����4��.�� ��	 ���/�� .���� ������� 
���0� � ���.  
 
8 	��� �	40���� ���.�4��	�� ���$��/�� ����# ��� ������1��. ���	��� ���$��/�� ��� ���$��� (�����	� 
�	���#�$.$� ��� .,��	�!� �����.���) �/��	 $ ,���	� �.���$.$ ��� �$ ,���	� .�	 � �$� ������.$� .� 
�� ��,�	 �$� ��/���1$ �0���	!� (David, 1990), ��  � ���� ��	 ����4 ��� �� �0��$ ��� ����#����� ��� 
�����#.�	� .� �� �/��	 4��� (�.,. ���������$ �	������/�.$ ���$������, ����/�.$ �$� ��	��$��� ��� 
��	,�	�$.	��!� ���������, ���������$ �	.� �  ���� ��$��.	!�  ���5�����, ���.), �� �������.�� �� 
�$� ����	�#���	 .�.�4  �� �$� ����	�#���	 ������� (Brynjolfsson ��	 Hitt 1996), ���������	�4 
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����� �� .��	,�/� ��� ���0�/�� ����	.�	�!� �� �./�� (Bureau of Labor Statistics – BLS) ��	 
��������� �� �	� ����.�	� .������ ��������� ( 	� ���4��	 �� �	��	.�!�$�� ��	 �� .��	,�/� �$� 
���� � 	���$��� ��� ��� �	���.	��  	� �� 58% ��� ��4��� ��� ��$��.	!�, ��! .��	,�/� 4���� ��4��� 
��� ��0	.�$�.	��) (Pinko, 1991). &�	�/���� ���	�0����, ����1# ��� �	�0���� ���$��	!� ��� 
«������1�� �$� ���� � 	���$���», �����.	4���� �	 ���.�4��	�� �����$.$� ��� �	�	!� ��� .���� 
�����4�� ����/�:  
1. �����5"�$� %�� $03$�'� &�%�15 %�� �%��%�-� .� ��  �� %�� �+�0����$�� .� �%��%�-� .� ��	 

.� ����	���� ��� �����# ���� �4��	.� ����, �$��� �$� �%��%�-� .� �#4#-��&&�$�� (strategic 
alignment) (Broadbent ��	 Weil, 1993).  

2. 
1	��� $.$ ��� �� �,	 ���� �4.�	 ��� ���	�!� �	�����	�!� �������.�4��� �$� ��	,�/�$.$� ���4 ��	 
�4.�	 ��� ������ �� ��� ���/� �� �������.���� ���4 ����#�����, &3$'  %'" �+�0����&�%� !" 
���,� �$�!" (��). %� «���4��1� �$� ���� � 	���$���» �0�/��	 �$� #���1 ��� .��  � ���� ��	 $ 
��/���.$ ��� �� .�� ���	�4 �������.���� �$� ��	,�	�$.	��� ��	���� /�� �����$�� 
���	�����/������ �$� ��	,�/�$.$ �� ��� «��#�� ����/» (black box), �$�. � ��!���� ��� ����� �� ��� 
���/� ������3�� ���4 �� ��	,�	�$.	��4 �������.���� ��.� ��� "���
���	����#� ��� �����#� ("�), 
�	 ���/�� .�$� ��./� ���	 �40��� ��� ����� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� (Mooney 1995; Davenport 
1993). 

3. ��.$� �+�%���$&�%� /%��'"  ��%��*'" &3%��$�� %�� �+�0����$�� .� �+*,�$�� ��� �� 
������.	��4 ��	��	� ��� ��,�	 ���� ,�$.	����	�#���� (�.,. ���� � 	���$��), ��	 �1	��� $.$ ��� 
�����#.��� .� �� �� ��� 	��� ������	��� �������� (Kaplan ��	 Norton, 1992).  

 
��$ .���,�	�  /����	 �/� ������.���$ ���0��4 .�$� ��/�$ ���$��/� ��� «������1�� �$� ���� � 	���$���» 
(�$�. �$ ,�.$ �������.���	������� ��	�$�/�� ����$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�), ���!� �	 4���� 
�#� ����#����	 ���/.��	,� .�	� ����$��� «�.�/�.$ .�$ �����$ 	� ��» & «�.�/�.$ .�$ �	�,�/�	.$ 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�». 
 
��,�4 $ ��	,�	�$.	�� ��/��.$ ����	���	 ���4 �#�	� �� � �� �	�����	�4 ��	��	�. ���’ ����� /� �$� 
��	,�	�$.	��� ��/��.$�, ���/�� ��	 $ ��	,�	�$.	�� 
1/� ��� �� �/��	 ����-�	4.���$ ��	 ��� �����	 �� 
���	�4��	 ��.� �/�� ���� �	4.��.$�, �$� �	�����	��. �#�0��� �� ���� Tallon, Kraemer, Gurbaxani ��	 
Mooney (1997), �� �	�����	�4 ��	��	� ����$.$� �$� ��	,�	�$.	��� 
1/�� ��� �� �������#� �� 
�	�	.�#.��� .�	� �����	��� �	��	��./�� ��� ���4 ��� �$� �1/� ���.  
 
( ��4 �$  	� �	�#���.$ ��� ��	�$�/�� ����$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�, �������/��	 �� ���	�0���� 
��� �$ �	�/�$.$ ��	 ���� ����,��� .�� ���#���� .#���� ��� ���+!" �",�����/&�"'" &��!" 
(stakeholders), .�� ���/� ������ �	 ���4���, �	 �� �������	, �	40���	 ��	,�	�$.	���/ ���/��	, �	 
����$������, �	 ��4��� ��� ��	���	��# .������ �	 ���/�� ��$��4�����	 ��� �$ ��	���� /� �$� 
��	,�/�$.$�, �	 '���	.�	��� 
�,��, �.�.. " ����� ��� ��	�!� ���	�0�������� ���!� (stakeholders) 
	.,�����	�/��	 �� �$� �����, �$� ��	���	�� ���#�$� ��� ��	,�	�.���,  	� �$� ���/� � Carroll (1981), 
.� ���/��.$ �� �� Friedman (1970) ��� �.�	4��	 .�� ������ ��	 .�� .��0������ ��� ����,��, ����	���	�4 
�����/��	 ��..��� �/�$ ���#�$� �	�� ��	,�/�$.$�: �	�����	�, ���	�, $�	�, ����	���	�. ( ��	���	� 
���#�$ �$� ��	,�/�$.$�  /����	 ��� ��	��$�� (�.,. .���	.0��4 .�� �#���� ��� �.���4�	 �� �������	� ��� 
2004), ��! ������ ��	,�	�$.	��� $�	�� ��	 ���	�	�� �	�������$.$� ���#��� ��� ��	 ���	..����� �� 
���	�0���� �����$�!� (Freeman, 1988). �������/��	 ��	��� �/� ���4��.$ ��� �$ ��!�$.$ �	�� 
��	,�/�$.$� �� �4.$ �$ �$�	��� /� �1/��  	� ���� ����,��� �$�, .�$ ��!�$. �$� �� 41��� �$ �$�	��� /� 
�1/��  	� ��� �� ��	�4 ���	�0������� ���$ (stakeholders). 
 
��/.$�, �� �������/� ,���	� $ ,�.$ ���4 �#�	� �� � �� 	.�	�!� ����#��� �1	��� $.$� �$� ��/��.$� 
��� ��	,�	�.��� �����/,�$�� ���1	��	.�$ (����  	� ���4��	 �� .����$ .�� .�4����� �$� ���	��/�� 
ENRON �� 2001, ���� $ «�$�	��� 	� �� 	.�	�» ,�$.	����	�$��  	� �$� ������3$ ��	 �$� 
������/$.$ .��	,�/��), �� �������.�� �� ��4�1�	 .���0 ��	 .� 4����� �$,��	.��#� �1	��� $.$� ��� 
��	,�	�.��� �	 ���/�	 ��� ���.����#��� ���� �� .��0������ ��� ����,�� ���4 .���4����� .�$� 
���� �4��	.$ ��� .��0������� �$� �	�/�$.$� �� �� .��0������ ��� ��	�!� ���	�0�������� ���!� 
(stakeholders). �/� �	���#�$.$ ��� ����� ��� ��	�!� ���	�0�������� ���!� (stakeholders) .�$� 
��	,�	�$.	�� ��/��.$ (�� ��	 $ �����4 ���� ��� �.�	�.���$ .�$� �	�����	� ���	� �$� ��	,�	�$.	��� 
��/��.$�) � 	�� ��� ���� Berman, Wicks, Kotha, Jones (1999), �	 ���/�	 �����	1�� ��	 �	 .,�.�	� �$� 
��	,�/�$.$� �� �� ��	�4 ���	�0������� ���$ (stakeholders) .���	����0!���� ���/ �� �$� ��	,�	�$.	�� 
�����$ 	�, �$� �	�����	� ��/��.$ �$� ��	,�/�$.$�. 
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( ����4���	� ��� ������.	��!� �	�����	�!� ��	�$�/�� ����$.$� �$� ��	,�	�$.	��� 
1/�� ��� �� 
�����	��#���	 �� �� «���4��1� �$� ���� � 	���$���», ���4 ��	 ��� �$� ������/� ��� �	�����	�!� 
��	�$�/�� ��/��.$� �� �	�	.�#.��� .�	� �����	��� �	��	��./�� ��.� ��� ���/�� ���4 ���	 ��	,�	�$.	�� 

1/� ��� �� �� (Tallon ��	  ��	��/, 1997). ����.�� �/��	 �����  � ���� $ �	����$.$ �������.���	������� 
������ ����$.$� �$� ��	,�	�$.	��� 
1/��, ����  	� ���4��	 �� ��.� ������� Balanced Scorecard 
(Kaplan, 1992),  	� �	� ���/�� ��4�,��� ����� �1�	�	��#.�	� ���� .�� ,!�� �$� ��$��0��	�� (IT 
Balanced Scorecard), ����,����� �$ �������$�� �1	��� $.$� �,	 ���� �$� .����	�� ��	,�	�$.	��� 
��/��.$�, ���4 ��	 �$� ��	,�	�$.	��� 
1/�� ��� �� (Business Value of Information Technology - ITBV).  
 
%	� ������/�� ��� ’80 ��	 ’90 ���.�4��	�� �#��.$� �������.���	�!� ������� ����$.$� �$� 
��	,�	�$.	��� ��/��.$� �� $.�� .�$ �$�	��� /� �	�� .�	�4� ���	./��. ( ��!�$  ��	4 ����	�� ���	./�� 
(�.,. Balanced Scorecard  BSC, ������� ��	,�	�$.	��� 
�	.��/�� EFQM, �.�.) �� ��	 .������� .�$ 
.� ������.$ �� 4�$� ��	�	�/�� ��	�$�/�� ����$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�, �.��.�, �� $.� .�$� 
��0� ���.����$.$ ��� ��	,�	�.��� .�� ��4.���� ���/.	� ��	 �$� ���4���3$ 4���� ,�.	��� ������ 
 ��	��!� (Nirmul, 2004). �	� ���4��	 ��, �� ���/.	� Balanced Scorecard (BSC), �� �	�  ��.�� ���/.	� 
�1	��� $.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$� ��!�$�  ��	4�, � ���/ �$� ���	� ��� ����$���� (Ewing, 
1996). ( �	���#�$.$ ��� ,�����$�	.�	�!� ��� �	�0���� ���	./�� �� $.� .�$ �$�	��� /� �$� ��#���$� 
 ��	4� ���	./�� ����$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�, ����  	� ���4��	 �� �� «��*$&� 	3%��$�� 
�+*,�$�� (Performance PrismTM)» (Neely, 2002). �/��	 �� ��#���� �	�  ��.�� ���/.	� ����$.$� �$� 
��	,�	�$.	��� ��/��.$� ���4 �� BSC (Marr, 2003). >��� �� ��/.�� �	���4 �� ����� 0�� .�� .�.���	�4 
��� ���$, ��.	 ��	 �� Performance Prism%� ���	�����/��	 �$� ��	,�	�$.	�� ��/��.$ �� �/� ����-�	4.���$ 
����	� �$� ���/� �1��4��	 ��.� ��� �	� �1� ����� �3�	� ��� ��/.����� (��. �	4 ����� 2-2): 

1. ,���������� ��� ���#� 
� ��'
��	
��� 	
�#� (stakeholders) – ��	� �/��	 �� ��	�4 
���	�0������� ���$ (stakeholders) ��	 ��	�� �/��	 �	 ��4 ��� ����; 

2. ����������� – ��	�� .����$ 	��� ���	��#���	  	� �$� 	������/$.$ ���!� ��� ��� �!�; 
3. ��� �����
� – ��	�� ��/.	��� �	��	��./�� ���	��#���	  	� �$� �����/$.$ ���!� ��� .����$ 	�!�; 
4. �
������
� – ��	�� ��1	��$��� ���	��#���	  	� �$ ����/�. ���!� ��� �	��	��.	!�; 
5. ���
��'��� ��� ���#� 
� ��'
��	
��� 	
�#� (stakeholders) – �	 ���	��/��	 ��� �� ��	�4 

���	�0������� ���$ (stakeholders) �����	����� �� �	��$�$��#� ��	 �� ������,��#� ����� �	 
��1	��$���; 

 
 

�	4 ����� 2-2: "	 ����� (5) �3�	� ��� «��/.����� ����$.$� ��/��.$�» (Performance Prism%�)  
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�$ : Neely, A., Adams, C., Kennerley, M. (2002). ‘The Performance Prism’, Prentice Hall Financial Times, 
London, .��.181 
 

1	�.$��/���� .�� �	40��� ���/.	� �1	��� $.$� �$� ��/��.$� (BSC, Performance Prism, �.�.), �/��	 � 
����� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �� �����	.�	� ���4������ ���/�$.$� �$� ��/��.$�  �$� �1/��.  
 
 
2.2. ������� ��� ��������� ����
�
������ �����	���� (��) 
 
��$� ����$�� ��� �	�����4��	 � ���#����� ����	��� 	��� ,4��$� ���� ��� ���� �#� 41���� ���0��4� �$� 
����#.�� �������, ����# �$� «�����$ 	�� ��$��0��	��!� ��.�$�4��� (��)». )�.	��� �� ��  	� �$� 
�.�/�.$ .� ��� �$� ���	�, �������.� –���� ���0���$��- $ ��0	.��$.$ �$� �1/�� ��� ��, �� � ��� 
4����� ��� Nicolas Carr (2003). �	� ���� �� �� �, .�$� ����$�� ��� ��	,�	��/��	 $ �	����/�	.$ �$� ����	�� 
«"���
�������� $��� ����'������� )
�������� (�)) � Business Value of IT (ITBV)» ��	 ��� �� �� 
�.0�����$� ���/�$.� �$�. >���, $ ��0	.��$.$ �$� �1/�� ��� ��, �����0��� .�� ���.��	� �� 
«���4��1� �$� ���� � 	���$��� �$� �%» ��	 �	� ���$��/�� ���. �/� ��� �	� ���$��/�� ����# ��� 
������1�� ��� $ ��4 �$  	� .����$ 	� ���� �4��	.$ (�$�.  	� ���� �4��	.$ �$� .����$ 	�� �% �� �$ 
.����$ 	� �$� ��	,�/�$.$�),  � ���� �� ���/� �� $.� .�$ �	��#��.$ ���� ��#����� ������1��, 
 ��.�� �� «���4��1� �$� .����$ 	�� ���� �4��	.$�». �����!�, ���4 �$� ���0��4 .�$� ��	,�	�$.	�� 
�1/� �$� �% ��	 ��� ��, ��/����	 .���	�$ $ ���0��4 .�$ ��#���$ .$����	� ����	�, ���0��	�4 �� �� �� 
��	 �$ .����$ 	� ��, ��� �$� «.����$ 	�� ���� �4��	.$�». 
����#��� ���	 �40���	 �	 �/��	 �� 
«���4��1� �$� .����$ 	�� ���� �4��	.$�» ��	 �	 �����	 ��/��.� ���, ��.� �$� �	����0�.$� �	�� 
����	��$� .����$ 	�� ��.    
 

2.2.1. ������������� ���� �� (Business Value of IT - ITBV) 
 
��$� ����$�� ���  /����	 �/� ���.�4��	� ���.�	��	.��# �$� ��	,�	�$.	��� 
1/�� �$� �% (Business 
Value of IT - ITBV), $ ���/� �/����	 ��� ��0	.��$.$. ��/.$� ���0������	 �	 �� �	 �$ .�.�� ���/�$.$� 
�$� �1/�� �$� �% ��	 ��� ��, ���!� ��	 �	 .# ,����� �4.�	� ���0��	�4 �� �$� ��	,�	�$.	�� �1/� �$� �%.  
 

2.2.1.1. � ���
�� ��� «�������������� ����� �� (Business Value of IT - ITBV)» 
 
( ��4 �$ ��	.��# �$� ����	�� �$� «��	,�	�$.	��� 
1/�� �$� �%» ����#���	 ��� ��  � ���� ��	 
�����$��/��	 ��� ,4.�� ����1# ����/�� ��	 ��41$� .�$� �1	��� $.$ �$� �%, ���/�� �� � ��� 
�����.����� ��	.��# �$� ����	�� �$� �1/��  ��� �$-��	.��# �$� (Bannister & Remenyi, 1999). 
��� ��� 
,��	4����	 �/��	 ���#���$ ������$.$ �$� ����	�� �$� �1/�� �%. ��� ��4�,�	 ���� �����	�4 ��������� 
��	.��� �$� ����	�� �$� «�1/��», ��	 .����!� ��	 �$� «�1/�� �%». ��$� ����$�� ��� ��	,�	��/��	 � 
���.�	��	.��� ��� ����	!� «�1/�», «��	,�	�$.	�� �1/�» ��	 «��	,�	�$.	�� �1/� �$� �% (Business Value 
of IT - ITBV)». 
 
�	� �$� ���..	� �	�����	� ��	.��$ ��4�,��� ,5� �*,� �1*�� (Bannister & Remenyi, 1999):  
� $ �-�� ��(�����#$ - ( �� 	.�	� ��./����	 .�$� �1/� ������� �, ���� �� ��.� ��� ,�$�4��� ��� 

������4..���	 �� ��� ���5��, ���	.��	,�/ .�$� �1/� ��� ���5�����. %� ��������$�� ����# ��� ��	.��# 
�/��	 ��	 �/��	 .�0� ��	 ����� .�$� ������$.$ ��	 �$� �0����  ���. %� �����$�� �� �$� ���/�$.$ 
�$� �1/�� �$� �% �/��	 $ �1/� ������� � ��� ���.0���	 ��.	�.�	� ����	� .�$� ���/�$.$ ��� �����# 
��	��,/�� �	�� ������.$� �%,  	� �$� ���/� ��� ���1� �	�����	� .������ . 

� $ �-�� %�#'�$ - ( �1/� ,�.$� �/��	 �	� ���#����$ .�$� ������$. �$� ��	 �/��	 �#.���� �� 
��.��	����	$��/. ( �1/� ,�.$� �/��	 �	� .$����	�  	� �$� �1	��� $.$ �$� �1/�� �	�� ������.$� .� 
�%, ���	� ���� �,�	 ���0����/, $ �1/� �$� �% ����#���	 ��� �$ ,�.$ �$�. �������� ��4�,�	 
��4 �$ ��.��	����/$.$� �$� �1/�� ,�.$� �$� �%,  � ���� ��� �/��	 �#.���� �� ��	���,��/. 

 
( �1/� ��	��� ����#���	 ��.� ��� �$� �������  �.� ��	 ��� �$ ,�.$ ���5����� / ��$��.	!�. %� �/��� 
��� ���5����� / ��$��.	!� .�� ���/� �/����	 ��0�.$ .� �/� ��	,�/�$.$, �1���!���	 ��� �$� ��4.���� 
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��	,�	�$.	�� .����$ 	�. "	 Treacy & Wiersema (1993) .�� ������� �� ���/� ����4���� ‘Value 
Disciplines Model’ ��/���� ���	� ����/� ��	,�	�$.	��� �1/��  	� �$� �����$.$ $ ��	�� ��.$� .�$� � ��4: 
�$ 
��������� �����
�� (�$�. �$� �����, �	�� ��	,�/�$.$� �� ���� ��� ����� 
��������� �$�), �$� 
$ �./� �� ���� �� ���-����, ��	 �$ .��� .,�.$ �� ���� �
��
�. "	 Kraemer, Gurbaxani, Vitalari & 
Dunkle (1995) ���	.��/,	.�� .�	� ���	� ����� .����$ 	��� � %!  ,��$%�$��� %�� �+�0����$�� .� �1*��: 
� ��$ 
��������� �����
�� � Operational Excellence (.") ���	.��	,/���� �	� ��������� �	�.�4.�	� 

��	,�	�$.	��� �1/��: 
o �)���(!"/(�(� & �)�(���'��(!"/(�(� �)!%����'�$ 
o �%*'�!$ �� )������+(*$ 
o �!"������$ )����,�#$ 

� ��$ ��
�� ����� 	
 �
��
� � Customer Intimacy (CI), ���	.��	,/���� �	� ��������� �	�.�4.�	� 
��	,�	�$.	��� �1/��:  

o �%*'�!$ �� )��&(�$ 
o �)�'(#�!-� ),�#'�,� 

� ��$� ��
��� �� ���� �� ���-���� � Product Leadership (PL)  ���	.��	,/���� �	� ��������� �	�.�4.�	� 
��	,�	�$.	��� �1/��: 

o 0��(�,'� 
��1/�(,� "�! �)���'!.� 
o �!��(���� '� �*�$ ����*$ 
o �+���!"# ,$ )��$ (�� ��(��,�!'�/ 

 
*���4������ ���3$ �	� �����4�� ���! �	�.�4.�	� �$� ��	,�	�$.	��� 
1/��, $ ��	,�	�$.	�� 
1/� �$� 
�% �� �����#.� �� ���.�	��	.��/ ���
� ��� 
����#�
�� ��� �) ����  ������
�� ��� 
���
��������� �����, 
��4�� � �� �$� ��4.���� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�. ( ��	,�	�$.	�� �1/� �$� �% .,��/����	 �� �$� 
��	,�	�$.	�� .����$ 	�: ���� ���	�!� �	 ��	��.�	� ���� ����.�40��� �1	��� �#���	 �4.�	 ��� .,��/�� 
��.$�, ��	 $ ��	,�	�$.	�� ��/��.$ �4.�	 ��� ��	,�	�$.	���# .,��/��, ���/�� ��	 $ �1/� �$� �% �����/ 
�� ���	�$��/ �� �4.$ ���� .����$ 	��#� .��,��� �$� ��	,�/�$.$�. "	 Gregor ��	 ��	��/, (2004) 
�����	��#��� ��	 ��4�,�	 .,�.$ ����1# .����$ 	��# .,��	�.��# ��	 �1/�� ��� �$� �%. 
 
"	 Cronk & Fitzgerald (1997, .��.410) �����#� ��	 $ �1/� ��� ����#���	  	� �$� ��	,�/�$.$ ��� 
�����#.�	� .�$� �% �����/ �� �����.��/ «�+�0����$�� . �1*� %�� ��», ���� ��	,�	�$.	�� 
1/� �$� �% 
(ITBV) �/��	: «� ��#��	� ��������	
�� ���� 
���
����� ���� ��� ��� �) (
��
 ������� ��� ��� �), 
��
 
��� 	
	���	��� ��) � ����� 
���	���� �
 ����� 	
 ��� ������*	
�
�  ����
� ��� �����». �#�0��� �� 
���� Cronk & Fitzgerald (1997) $ ��	,�	�$.	�� �1/� �$� �% �1���4��	 ��� �$ .���	.0��4 �$� �% .�$ 
.����$ 	� ���� �4��	.$, .�$ ����/�.$ �$� �	�����	�� ��/��.$� �$� ��	,�/�$.$�, .�$� ��4���1$ �$� 
��	,�/�$.$� �� � ���� ��,�	�!�  ��,���� 	�!� ��1	�����, ��	 ��� ,�����$�	.�	�4 ��� �0���#� �$� 
��	,�	�$.	�� ������#��, �$ �	�/�$.$ ������/��� �����	��#, �	� ��	,�	�$.	���� ���	�	���. 
 

1/��	 �� .$��	���/, ��	 $ ��/���1$ ��	,�	�$.	��� 
1/�� ��� �$ ��	���� /� ��� %������ �% ��	 �$� �% 
�1���4��	 ��� �� �!� ���	����4�����	 �$� �1/� ��� �� .����,$ �$� ��	,�/�$.$�, ��4�� � �� �$ ����/�� 
�	�/�$.$� .�$� ���/� ������, ���!� ��	 ��� ��� ����� ����/�$.$� �$� �1/�� ����. :�4�,��� 
���	��!.�	� .�	� ���/�� �� �,��� ����#,�	, �� � �$� ������/�� ��� ,�$.�!� ���� �� ���	�.��� �$� 
�1/� ��� ���4 �� �� ����/,�� .�$� ��	,�/�$.$. �$��� $ �1/� ���� ��  	� �	� ��	,�/�$.$ �����/ �� 
����� 	.��/ �,	 ���� �� �4.$ �� ����� ��� ��$��0��	!� ��� ����,�	, ���4 ��	 �� �4.$ �� �4� � 
,�.�$� �����	 �1/� .�	� ��$��0��/�� �����, �$��� �$� �"%���&2�"/&�"� �1*�.  
 

2.2.1.2. �

� �����	���� ����	���� ��� �������������� ����� ��� �� 
(ITBV) 

 
����� ��� �$� ��4 �$  	� ���� .�0 ��	.�� �$� �1/�� �$� �%, ���#��.$ �������/ ��  � ���� ��	 $ 
.����$ 	� �1/� �$� �% �/����	 ��� ��0	.��$.$. �� ����	����, �	 �����$��� �$� �1/�� �$� �% �	���/�����	 
.� ���	� ��.	��� ���$ ��/��: 
� ���#"�%3�, �� �+�*�� ,�" �"�-"'�*6�#" %� $%��%�-� . �1*� %�� ��, ���!� �����#� �$ �% �� 

��� ��	��$��, �$�. ��� ��.	�� � ��� �� ���/� ���4��	 �� ��	,�	�$.	��� ���	�4���� (����  	� 
���4��	 �� .����$ �� ���� .	�$���������, �� $�����	�� ��#��, �.�.) ��� �4������ ��	,�	�.�	� �� �� 
,�$.	����	.��� �����	����� �� ��	�	!.���. (Carr, 2003) 
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� ���#"�%3� +�# �"�-"'�*6�#" %� $%��%�-� . �1*� %�� ��. 
��	�����/���� �$� �% �� ���� ��� 
�����/ �� �����.�	 .����$ 	� .$��./� �4� ,�$.	����	$��/  	� �$� �����$.$ ���� ���� ��	.�	��# 
�������������, ��	 �4� ���.�$�/��	 �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� ��	 ���� ����/����	 �� ��� (Earl 
1999; Henderson & Venkatraman, 1993; Porter 2001; Rapp, 2002; Sabherwal & Chan, 2001). 

� ���#"�%3� +�# +�$%�5�#" /%� � �1*� %�� �� �1��%�%�� �+/ %� 0�.$� %��. 
���/ �	 �����$��� 
��	���!���� ���� 	.,��	.��#� ��� �#� 4���� ��4���, ���.�$�/������ ��	 $ ��� �����$.$  $ 
,�.$ �% ��� ����/  	� �� ����$��/ �� .����$ 	� (Rapp, 2002; Willcocks ��	 ��	��/, 2002, .��. 45–
46). �#�0��� �� ���� Harris ��	 ��	��#� (2008; .��.15) $ �% ��� �$�	��� �/ �1/� ��� ���$ �$� (����� 
�� �����	��	  	� ��	,�	�.�	� .��� ��4�� �$� ��$��0��	��), ���4 $ ���� ����*��
� 	��� ��� 

�� ����� ��� �) ���� "���
���	������ ��� �����
�. 

��$� ����#.� ������ �	�����/��	 $ 4��3$ ��� �����$�!� �$� �������/�� ���$ ��/��, �$�. ��	 $ �1/� �$� 
�% �1���4��	 ��� �$ ,�.$ �$�, �� �1�	�/���.$ �$� ���0��4� .�$� �%, .�� ��, �1�	�!���� �$��� �	� 
�������� �%. ����.�� ���	��/���� �$� ����#.�� ������� �/��	 $ �	���#�$.$ ��� ���� ����� �$� 
.����$ 	�� �� ��� ��	���#� .��� ����� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�, �$�. .�	� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./��  ��	 �$ �	�,�/�	. ����. 
 
��$� ����$�� ��� ���0������	 �	 .$����	������	 �/-��  � .� � %*&�$�� %�� �1*�� %�� �� ��	 �	 
���$ ��/�� ���� (Giaglis, 1999): 
� *� �	 �.0�����$� ���/�$.$� �$� �1/�� �$� �%, ��� .,��/�����	 ��  /$%��: 

o " ���.�	��	.��� ��� ��.���� ��	 ��� ,����� ��� ���	��/��	  	� �$� ��4���1$ ���� �% 
�/��	 �#.����� ��	 ���1	��	.��� 

o ��	,�	�$.	��4 ��.�$ ��	 ��.��� ����!�	��� �����	��# .�,�4 � ���#���	 ���4 �$� 
�1	��� $.$ �$� �%  

� *� �	 �.0�����$� ���/�$.$� �$� �1/�� �$� �%, ��� .,��/�����	 �� ��3�� ��� �$� �%: 
o �����/ �� �/��	 4���, ����.�  �� �0���#� .����$ 	�4 ������������ �� ���/� �/��	 

�#.���� �� ��0��.��#� �� ��.��	����	.	���� ����� 
o �/��	 .����� ����.�  	� �$� ��	,�/�$.$ ��	 �������� ��.�	4��	�� ��� 4����� .���0�/� 

�� �$� �% ���4 ����� ���� 4������	, �	��	��./�� ��	 .����$ 	� 
o ( �% ����,���	 �� .��,�#�	 .�$� ��/���1$ ������� ��!� .�����	!� �	 ���/�� �/��	 �#.���� 

�� ������0��#� ��	 �� ����$��#� 
o ��	������ �	�����	�4 �0��$ ��� �4�� �� � �% �/��	 �#.���� �� .� ��������#� !.�� �� 

���.�	��	.��/ $ .����	� �	�����	� �0���	� ��� ����#���	  	� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$ 
o "	 ��	,�	�.�	� �����/ �� � ���#� �0��$ ��� ��	������ ��� �� 

� *� �	 �.0�����$� ���/�$.$� �$� �1/�� �$� �%, ��� .,��/�����	 ��  �",5"�#�: 
o ( �	4���	� ��� �$� �% �/��	 �����	$ (�.,. �� � ��,���� 	�� ���1/�.$�  ���� � ��� 

��	,�	�$.	��!� ���	�.���) 
o ( ��/���.$ �$� �% .�$� ��	,�	�$.	�� ��	���� /� �1���4��	 ��� ���� ��	��� �1� ��!� 

���� ����� ��� ����,���	 �� ��/.�����	 �1� ��� �$ .0�/�� ��	���� �$� ��	,�/�$.$� 
� *� �	 �.0�����$� ���/�$.$� �$� �1/�� �$� �%, ��� .,��/�����	 �� �$ &�4�,���-*� �1���/-�$��: 

o 7�.$ ����4��$��� �� 	.�	�!� ��,�	�!�  	� �$� �1	��� $.$ �����#.��� .� �% 
o ������ $ ������.$ .� �% �������/ ����� �	�� ���#���$� ��	,�	�$.	��� 

����	�� 4��.$� �� �������.�� �� �/��	 �#.���� �� ���.�	��	.��/ $ .����� �$� �% �1� 
��� �� ���/.	� �$�  ��	�����$� ���� � ��� �� ��	0���	 $ ����	�� 4��.$ ���. 

o :�4�,��� ���.�$�	��$��� ����.� .���������� �� �$� ������.$ .�$ �% �	 ���/�� �����	 
��/.$� �� .�����	��#���	, ���	� .���	.0����� �� .����	�� ��.��� �$� ������.$� 

� *� �	 �.0�����$� ���/�$.$� �$� �1/�� �$� �%, ��� .,��/�����	 �� +���%� 3�: 
o "	 ���#����	 ���� �� �� �% ��/���� �� ����	��#� �� ��.��� ��	 �� �����	��#� �� �0��$ 

�$� �%. 
 

2.2.1.3. ������ ���� ������������� ���� ��� �� 
 
"	 .$����	������� +�� %� 3� ���* �$�� �� +�# � ���#4�5"%�� �+/ ���#4#"%3� ��������� .� 
(Chief Information Officers - CIOs), +�� ��&3"�# "� �+�,!$�#" $%�� �+�0���.$��� %�#�, �1*� �+/ 
%�" ��, �����4..����	 .� ���	� ���$ ��/�� (Ross ��	 ��	��/, 2002) (��. �	4 ����� 2-3): 
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�	4 ����� 2-3: %4.�	� .�$ �	�/�$.$ �%: �� ,���	.��� ��� .��	,�/�� ���� $�	��#  
 
�$ : Ross, J., Weill, P., (2002). ‘Six IT Decisions Your IT People Shouldn‘t Make’, HBR, .��.25. 
 
� 
��(+)�)���'� (�%�����!.� (Technology standardization) – �0��4 ���� ��,���� 	��#� ������ ��� 

%������ �% 
� �!��"�'� 2��,�  - �0��4 ���/�� ���� ����!�	���� ������ ��� %������ �% 
� �)�'� #�!'� (�$ �-��$ (Value Clarification) (�.,. �����/$.$ ��	����.��� ���4 �$� �������.$ 

���� �� �� �%, �.�.) – �0��4 �	� .,�.�	� �$� �% �� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	 �$� 
��	,�	�$.	�� .����$ 	�. %� .�,������ ���4���� ��� .����,!� ��� %������ �% �/��	 ��	 $ 
��	,�	�$.	�� �1/� ��� �����#.��� �% ��� �/��	 .�0� (Ross & Weill, 2002b; .��.85). �	� �� 
��������/ $ �	4��.$ ��0���/�� .� ����4��$�� �� � �%, �/��	 ��� ��/� �� ������0��#� �� �0��$ 
��� �	� �����#.�	� .� �%, ��.�  
���#� ��
�� ��� 
 
	���� 	
 ��� "���
���	������ ��� �����
�. 

"	 ���	� ����� ���$ ��/�� .�.,��/�����	. �����!�, ����������� ���.�4��	�� �	 ���/�� ��������#� �/�  
�#� ���� ��� �	� ���	� �����	���, ��� �� �,��� �� ����������� �������.���� .�$� ���.0������$ 
��	,�	�$.	�� �1/�. ��/.$� ��0�.$ .�$ �/� ��� ���	� ���$ ��/��, ���	��/ ���� �� ��	 .�	� 4���� �#�, 
���!� ��$��4�����	 �� � ���$��.�.,��	.� ����.   
 
"	 ,3 � (10) +�� $�&�"%� 3� %�$��� $%�" �+�0����$�� . �1*� %�� �� .#�0��� �� �$� Standish Group 
International (2008) �/��	 �	 �1�: 
1. ���,'� (�+ "/'(�+$ +)����.� (�� 	.�	��, ��	��, ���.��	��, .����$.$ �%, $�����	� ���� �	�, 

��	���	.���, �.04��	�, �.�.). %����	 ��/�.$� ��� ��.���� ������!� �/��	 $ ��/�.$ ��� ��.���� 
��	���� /�� �$� �%, �����/$.$ ��� �4.��� ���������, ��	 �	��	��./�� ���	�������	�4 ���#���$� 
(«��4.	�$�») ��$��0��	��. 

2. �+-��/���� ��!(�+��!"/(�(� (,� � �����.�, �$��� ����/�.$ ��� �.���� ��	 ��� �0���	!� ��� 
�$� �0���� , ���!� ��	 ��/�.$ ��� .����	��# ��.���� ��	���� /�� �	�� �0���� �. ( ����/�.$ ��� 
�� �����#.� �� �/��	 �������.�� �$� ��1$���$� �����.$�, ��� ���.����� ,�����$�	.�	�!� / 
��	���� 	!�, ���� ��� �4������ ��/�.$� ��� ��.����  �1� /��.$�, ���#����� �	���� ����#.��� �� 
��� �4��,� �$� �0���� �, ��/�.$� ��� ��.���� �	����� �$� ��	���� /�� �$� (downtime), �.�..  

3. ���,'� (�+ "/'(�+$ �� ��!(�+����$ (�$ 
	 (downtime) – %� ��.��� ���� ���	����4��	 �� ��.��� 
�������	���� /�� ��� �%, �� ��.��� ��� ���.��	��# ��� ���.,���/��	 ,�	������	�4 ������	.�!���� 
�$� �% ��� �,�	 ����/ ����� ��	���� /��, ��	 �$� 4��.$ �	 ����.$ ��!��	� �.���� �� � �$� �$ 
��	���� /�� �$� �%. �����/ �� ����$��/ �� ��.��� ��4 .���4�,  ��.��� ��4 �����  ��.��� ��4 
.������ . �	� �� ��	���/ ���� �� ��.��� �����	 �� ��	���/ � ,����� �$ ��	���� /�� �$� �%. 

4. �!�(#��'� �)!�+��(.� �)!)*�,� "!��3��+ – " �/������ �����/ �� ���	��/ �$� ��	,�/�$.$, �/� 
� ���4.��.$ �%  �$� ��	��,/� ���� �� ��. �����/ ����$ �� �/��	 0�.	���, �	�����	���  ���	�	���. 
�/��	 $ �	�����$�� ���� �$ ��	���$��# �������.�����. 8��� �/������ �����/ �� ,�����$�	.��/ �4.�	 
��� �/���� ���  � ������ ��� ��� ����4��.�, �$� �	�����$�4� ��04�	.� ���, ��	 ��� �����# 
.������$�4� ��� ��4�� � �� �	� ��	��!.�	� ��� .�$ ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$�. 

5. �!�%���!'� (,� '(�!%��,� (�$ 
	 ,$ "�!�/(+)� (commoditization), !.�� .��	,�/� �% (��	��, 
������ �0���� !�, ��$��./��) ��� /�	�� �#��� �� �/��	 ����1# ���� ������41	��. 
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6. �4��/(���$ 5���/$ �(�!�/(�(�$ ��� ��, ��� ����!���, ��� �	��	��.	!�, ��� ������!�, !.�� �� 
�����������	 ����.���0	�4 .���4���. ���2������	 �$� #���1$ �	��	��.	!� ��	�, ���4 �$ �	4���	�, 
��	 ���4 �$� ��04�	.$ �4�� �#��� ��4�$�. �4�	 ����	� ���	��/ �����	�� ��� ,�, #���1$ �0���	�!� 
�$,��	.�!� (�.,. �$,��	.��/ mirroring  	� �� ��	�� ��	 .� ,���	.��#  	� �� �� 	.�	��), ��	 .�.����� 
�	�.04�	.$� �$� ��	��$��� ��� �0���� !�.  

7. ���(!"/ �/�� '(� �!��"�'� *��,�. ��� �����	��	 ���4  	� 	�����$��� �	�/�$.$� �� �� �4.�	 ��� 
��,!� ��� Project Management Institute (PMI), ���4 �0��4 �$� ������.$ ��� .�.�!� ��� �4��� �� 
�� .�.�� ����� (�.,.  �!.�	� �� ���� �� �!� ��	����	�#���	 �� ���4 ��� ���/ �� �� ���4, ��	 
��/ ��.$ ��� ���� �����	 �� �������//�	�����/ ��� �� �). 
��	��/ �	��� ����	.����/$.$, 
������$��	��� �	��	��./�� ��	 �$� �1	���/$.$ ����	.��� �����	�!�. 

8. Service-Oriented Architecture (SOA). �����	��	  	� �/� ��� ���.�  	.$ .��� ����� ��	���� /�� �$� 
�% $ ���/� ��	�����	 ��1$���$ ��	,�	�$.	�� ����	1/�, .�.� �	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�  ��	 �����,�$.	����/$.$ �0	.�4����� �����#.���. 

9. 
���%# +)���'!.�. �����	��	  	� �$ ,�.$ �	�0���� ������� ����,� ��$��.	!� ��� �	40����� 
�#���� ��	,�	�.���, �������	$����� .� ��4��� �� .��,� �$� �1��$���$.$ ��� �����!� ��	 ��� 
��	�!� ���	�0�������� ���!�. ������/ ���� ����	�� ������� �/��	 �	 .#������	, �� �� 	.�	�� �� 
��$��./� (SaaS  Software as a Service), $ ��4��.$ .� ��/���� (outsourcing), $ .#��3$ .���4.���, 
$ �	���#���.$, �.�.. 
������#� �����.��.�� ��	 .$����	�� ����� ��� ���/�� �$� �%.  

10. 	&'� �!� ���)���'� (,� )������+(.�, �$��� ��/�.$ ��� ��	���# ��� ����$����!� ��	 
������/$.$ ���� ���	��	.����� ��	���# ����$����!� ��� ����,��� ���5���� ��	 ��$��./�� .�$� 
��	,�/�$.$. ( �� �� � ������/$.$ �����/ �� .���4���	 .�$� ���#���$ ���.��	1$ ��� ���5����� �% 
��	 .�$� ����, �� ��#����� ����!.��� .� ��� �� ���5����.  

 

2.2.2. ��������� ��)���		��� (�� STRATEGIC ALIGNMENT) 
 
��$� ����$�� ��� ���	 �40���	 $ ����	� �$� «.����$ 	�� ���� �4��	.$�» ($ ���/� ����4�$�� �� �/� 
�#.$ .�� «���4��1� �$� ���� � 	���$���»), ��	 ���0������	 .,��	�4 ���/.	� ��	 ��,�	��� ���/�$.$� ��� 
�����# «.����$ 	�� ���� �4��	.$�» �	�� ��	,�/�$.$�. 
 

2.2.2.1. � ���
�� ��� «���������� ��)���		����» 
 
( .����$ 	� ���� �4��	.$ �0��4 �� �4� �� �� �$� ��	,�/�$.$� (���4 ��� �$ ����,�	 $ ��	,�/�$.$, 
���4 ��� �����	�/  ���4 ��� .,��	4��	 �� �����.�	) �/��	 ���� ����	.���� �� ���� .����$ 	��#� 
��	,�	�$.	���#� .��,��� ��	 .����!� �4� �����#� �� �$�	��� .��� �1/�  	� �$� ��	,�/�$.$. 
�� ����	����, $ «$%��%�-� . �#4#-��&&�$� �+�0�*��$��  �� ��» ��*6�%�� '�: 
� «� ���	�� ���� ����� � ���������� �) ��������/
� ��� ��������/
��� ��� ��� 
���
�������� 

����������» (Luftman ��	 ��	��/, 1993, .��.204) 
�  «� ���	�� ���� ����� �� 
���
��������� 
�
� *�
�� �
 �) ���������� �
 ��	���� 	
 ���� ����������*� 

������� ��� 
���
������ ��� ��	����� ���� �������� ���  
�������� ��� 
���� ���������
� ��� ��� 
��� ��� ����� ���� 
���
�����» (ITGI, 2003, p.22) 

 
:�4�,��� �	40���	 $#"!"#&�� /���, �	 ���/�	 ���0������	 .�� 0�	������ �$� «���� �4��	.$�  
alignment»: 
� ��������	�� (coordination) (Lederer & Mendelow, 1986) 
� �������� (integration) (Weill & Broadbend, 1988) 
� �������	� (fit) (Venkatraman, 1989; Porter, 1996) 
� ��������� (balance) (Henderson & Venkatraman, 1993) 
� �*� 
�� (linkage) (Reich & Benbasat, 1993) 
� 
���	����� (harmony) (Woolfe, 1993; Luftman, 1996) 
� �
'*���� (bridge) (Ciborra, 1997) 
� ����#�
��� (fusion) (Smaczny, 2001) 
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( ��/��.$ ���� .�.������ �/��	 .��4��$.$ ��� ��.� ���4 �� ���$ ��� .���� 4�����	 ����1# ����, 
�$��� ��� �����# ���� �4��	.� ����, ���� ��0��/����	 .�� �	4 ����� 2-4 (NHSITRC, 2005). ( 
.$��./� �$� ���� �4��	.$� �% ��	 ��	,�/�$.$� .�$� �������.���	� ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$�, �,�	 
�����	,��/ .� �	� .�	�4 �����!�. �	� ���4��	 ��, �	 Das ��	 ��	��/ (1991) ���0������	 .� �/� �����$ $ 
���/� �	��/.��.� ��	 �	 ��	,�	�.�	� �� �����	$���� ��	,�	�$.	��� .,��	�.�� ��	 .,��	�.�� �%, �,��� 
 ��	�4 ���# ���#����� ��	��.�	� ��� ���/��� ��� ��� �	������� .,��	�.�� �%  � .,��	�.��� �% �/��	 
����������� ��� �� ��	,�	�$.	��4 .,��	�. "	 Chan ��	 Huff (1993) ��	 Chan ��	 ��	��/ (1997) ���0����� 
��	 $ .����$ 	� ���� �4��	.$ .,��/����	 .�0!� �� �	40���� �	�.�4.�	� �$� �������.���	���$��� ��� �� 
��	 �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�. ( �����$ 	� ���� �4��	.$ �/��	 ��/.	�$  	� ��	,�	�.�	� ��� 
��	�	!���� ����/�.$ �$� ��������	.	���$�4� ���� ��	 �$� ����	1/�� ���� .� ���� �� (McAdam & Brown, 
2001). �/� ����$ ������ ��� �����	��#�	 ��	 $ ���� �4��	.$ ��	,�/�$.$� - �% ��$��4��	 �$� 
���	����������$ ��	,�	�$.	�� ��/��.$, �/��	 ��� ��� Sabherwal & Chan (2001). %� ������� �$� 
�����4� ���� �,�	 �#� .��	.�!.��: �/�  	� �$� ����	��� 	� ������$.$ �	� ��	,�	�$.	��� .����$ 	�� ��	 
�/� �$ .����$ 	� �%. 
�,	�4 ��1	���$.�� �	� ��	,�	�.�	� �4.�	 �$� ��	,�	�$.	��� ���� .����$ 	�� .� 
��/� �/�$: «��
�����������» (�/��	 .������� �� ��0�.$ .�$� ��	,�	�$.	�� �������.���	���$�� ��	 �	� 
�	�����/�� ��/�����), «���� 
������» (��	�	!���� .���,!� ��� ���5����/����	�/�� .�$� � ��4, ��	 
�$�	��� �#� �$� ����  .��� ��4�� ����) ��	 «���������» (��	�	!���� �� ���,	.����	.��� ��� �/�����, 
��! �����,���� ��	�	!���� �� 	.����/$.$ ��� ����	�	!�  	� ��4���1$). ��/.$�, ���	� ��3�� 
.����$ 	� �% �4.�	 ��� .���� �$�: �� ��� �/��	 �������.���	�4, �� ��� �/��	 ����	��� ��	 �� ��� �/��	 
������$�4. ��$ .���,�	�, ��	,�/�$.�� �� .�.,��/.��� �� �#� ���4 .��	,�/� �� .��,� �$ ����/�.$ �$� 
���� �4��	.� ����. ��	� «������	���» ��	,�	�.�	� ��	 .�	� «��������	���» $ ������ ���	1� 	.,�� 
.�.,��	.$ ����1# �$� ���� �4��	.$� ��	 ��� ��	��.��� ����, ��! .�	� «�����.�	.�	���» ��� 
�����$��$�� �4��	� .�.,��	.$. ���4 .�����	�, �	 .���4���� .��������� ��	 .�	� «�����.�	.�	���» 
��	,�	�.�	�, $ ��0�.$ .�$� �% ��� ����	!��	 �$� ��	,�	�$.	�� ���� ��/��.$. 
 

 

�	4 ����� 2-4: �����$ 	� ���� �4��	.$ 
 
�$ : NHSITRC, (2005). ‘Strategic IT Planning and Management Background’, National Human Services 
Information Technology Resource Center ��� U.S. Dept. of Health and Human Services, April 28. 
���.��.$ .�	� [24/3/2006] ��� 
http://www.acf.hhs.gov/nhsitrc/it_planning/strategic_planning/back.html#Align-1, .��.7. 
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2.2.2.2. ������� ���������� ��)���		���� 
 
�#�0��� �� ���� Hsu & Gough (2000), �,��� ������,��/ ��..��� �/�$ ����#��� ���� �4��	.$� �$� �%: 
� �� ������� «
������		���� (align)» - ���� ����/��	 �$� �% �� ���� ��	,�	�$.	���#� .��,��� �� 

����� ���������, ��.� ��� �,��	�.��# �� ������	.�	�4 .#�0��� �� �	� ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$�. 
� �� ������� «
�� ����� (impact)» – ���� ����/��	 �$� �% �� ��� ��	,�	�$.	��� .,��	�.�� �� ����� 

��0/�����, �$�. $ �% ��� �����	�/ ���� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� ���4 .���4���	 ��	 .�$ 
�	����0�. �$�, ��	��!���� .�$� �����$.$ ���� ��	.�	��# �������������.   

� �� ������� «�������	���� (fit)» – �.,���/��	 ���/�� �� �$� �� ���.	�� ������#��, �	� ���	�.�	� .� 
����!�	���� ������, ��	 �$� 	�����$�� �����/$.$� ���� !�, �����	����� $ �%, $ ��	,�	�$.	�� 
.����$ 	� ��	 �	 �� ���.	���/ ���4 ����� �� «��	�	41���» ����1# ����. 

� �� ������� «����������� 
������		���� � strategic alignment» (Henderson & Venkatraman, 1990) 
(��. �	4 �����  2-5) – �0��4 �$ .����$ 	� (��	,�	�$.	�� ��	 �%), �	� �	��	��./�� (��	,�	�$.	���� ��	 
�%) ��	 �$� ������ (�� ���.	�� ��	 �%). )�./����	 .�$ .,�.$ ����1# «��	�	4.�����  fit» �$� 
.����$ 	�� ��	 ��	���� 	�� �������.$� (Smaczny, 2001), ��	 ��������4 �$� 4��3$ ��� Walton 
(1990) ��	  	� ������ ��	,�	�.�	� �� ���� ��	.�	�� ��������$�� �1���4��	 ��� �$� �����	� 
���$���/���.$ ��	,�	�$.	��� .����$ 	��, .����$ 	�� �% ��	 ��� ���/.��	,�� �	��	��.	!� ��	 
������!� ����.  

 

 
 

�	4 ����� 2-5: ������� �����$ 	�� ���� �4��	.$� (Strategic Alignment Model  SAM)  ��� Henderson 
��	 Venkatraman 

 
�$ : Henderson, J.C., Venkatraman, N. (1993). ‘Strategic Alignment: Leveraging Information Technology 
for Transforming Organizations’, IBM Systems Journal, Vol.32, No.1, .��.476. 
 
( .����$ 	� ���� �4��	.$ �����/ �� ���0�����	 .� ���� �4��	.$ �$� �����$ 	�� �% �� �$� 
��	,�	�$.	�� �����$ 	�, ��	 .� ���� �4��	.$ ����1# �	����0�.$� �$� �����$ 	�� �% ��	 �����/$.� 
�$�. 
���� � �	���� ����� �$� .����$ 	�� ���� �4��	.$� ������!����	 .�� 
�/(+)� �(��(��!"#$ 
�+�+��&��!'�$ (Strategic Alignment Model # SAM)  ��� Henderson & Venkatraman (1991; 1993). 
�� ����	����, �o ������� ����������� "������		���� (SAM) ��� Henderson & Venkatraman, (1991; 
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1993) �4��	 �	4��	.$ .� �#� �/�$ �����/$.$�/�������.$�, �� ���/� ���	���/��	 .� �#� �	�.�4.�	� (��. 
�	4 ����� 2-5): 
� ( ��	����	� �	4.��.$ ��� ����#��� SAM �0��4 �$� �������� 
���
������ ��� �) (�
 ���������� 


���
 � ��� �
 
��������� 
���
 �) («functional integration»): ( �������.$ �$� .����$ 	�� �$� 
��	,�/�$.$� �� �$ .����$ 	� �% �����	�/��	 ��.� ��� .����.��� �$� �����$ 	�� "������.$� (��. 
�4�� ��	����	� �����). ( �������.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  ��	 �� ����	�!� ������!� 
�� �	��	��./�� �% ��	 ������ �%, �����	�/��	 ��.� ��� .����.��� �$� "������.$� 
��	,�	�$.	��� *�	���� /�� (��. �4�� ��	����	� �����). 
0��4 �	� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	� ��	 
���.���/�� ��	 �� ���4 ��.� �����/ �� ��������	��/ .� ����� $ �%. ( ��0/����$ 0��4 ��� ���!� 
�$�!��	 ��	 $ �% ��	���� �/ �,	 ���� �� ��.� �����/$.$� ���4 ��	 �� 0����� ����� $.$�.  

� ( ��������0$ �	4.��.$ ��� ����#��� SAM �0��4 �$� �������� 	
���* ����������� �) ��� 

��������� �) («strategic fit»): 
������/��	 ��� �#� ���	�4 .��	,�/�, �$� «
���
����» ���	�,, ��� 
�0��4 �$� �������$.$ �$� ��	,�/�$.$� .� .,�.$ �� �� �1����	�� �$� ���	�4����, ��	 �$� «
���
����» 
���	�,, ��� �0��4 ��� ����� �	����0�.$� ��	 ��	���� /�� ��� �.����	��# ���	�4������� �$� 
��	,�/�$.$�. ( ��0/����$ 0��4 ��� ���!� �$�!��	 ��	 �� �.����	�� ���	�4���� �����	�/ �	� 
.����$ 	��� ��� ��/�����	 �� 41��� �� �1����	�� ���	�4���� �$� ��	,�/�$.$�, ���4 �����,���� ��	 
�����/ �� ��	���� .�	 ��	 �� �����#�$�  �� �0��$�/�  	� �$ �	����0�.$ ���� .����$ 	�!�. 

7�����$�	.�	�� .�� ������� SAM �/��	 ��  � ���� ��	 �����/ �$ �	�������$.$ �% (��. �4�� ��1/ 
������$���	� .�� �	4 ����� 2-5 �� �/� ��� �	� ���	� ��4��� ��	�� !� �$� �����$ 	�� �%, ����/����4� 
�$� �$ �	��	���./� �3$� ���04.��� �%.  
 
To ������� �����$ 	�� ���� �4��	.$� SAM �1��/,�$�� ��� ���� Luftman, Lewis ��	 Oldach (1993) .�� 

���'!� �(��(��!"#$ �+�+��&��!'�$ (Strategic Alignment Framework - SAF). " Avison ��	 ��	��/ 
(2004) ��	����/�.�� �$ ,�$.�	���$�� ��� ����#��� �����$ 	�� ���� �4��	.$� SAM ��	 �$�	�#� $.�� 
��� �	�� ���� �����	�� ���/.	� �#��.$� ��� �0	.�4����� ��	����� .����$ 	�� ���� �4��	.$� �	�� 
��	,�/�$.$�. 
��/����, � Smaczny (2001) ��!�$.� �� ������� �����$ 	�� ���� �4��	.$� SAM 
1�����.���� ��	 ���.���� �$� ��4 �$  	� �	��� .� ,���	.�� ����1# ��	,�	�$.	��� �����$ 	��, 
�����$ 	�� �%, ��	,�	�$.	��!� �,��/�� ��4.$� ��	 �,��/�� ��4.$� �$� �%. 
 
"	 Ward & Peppard (1999) �	���#�$.�� �� ,4.�� ����1# ��	,�/�$.$� – �% ��� �� ��/.�� ��..4��� 
�	�.�4.���: �$� $ �./��, ��� ���!� ��	 ��� �	��	��.	!�, �$� ��	��$��� ����,� ��$��.	!�, ��	 ��� 
��,!� ��	 ����	�.��� (��. �	4 ����� 2-6). 

 
 

�	4 ����� 2-6: ���/.	� �������  	� �$ �	4 ��.$ ��� ,4.����� ����1# ��	,�/�$.$� – �% 
 
�$ : Ward, J., Peppard, J., (1999). ‘Mind the Gap: Diagnosing the Relationship between the IT 
Organization and the Rest of the Business’, Journal of Strategic Information Systems, Vol.8, No.1, .��.38. 
 
"	 Maes ��	 ��	��/ (2000), ����!���� �$� ���� �4��	.$ �� �� ���/� �	�/�$.$� ��	 .,��	�.��#, 
�����	��� ��� �"�+���&3"� ���*$�� �#4-��&&�$�� (Unified Framework for Alignment - UFA), �� 
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���/� ������3� ��� �$ .#����1$ �#� ���	./��: ��� �������  ���
������ ����'���#� (�� ���/� 
�������/ �/� �������	.���$ �	�#���.$ ��� ����#��� .����$ 	�� ���� �4��	.$� SAM (Maes 1999; 
2003; 2004) (��. �	4 ����� 2-7), ��	 ��� Integrated Architecture Framework (IAF) ��� 
����
��� Cap 
Gemini (��. �	4 ����� 2-8). %� ���/.	� ���� �������/��	 ��� ��/� ��	����	� ��/���� .����$ 	�� 
���� �4��	.$� (.����$ 	�, ���, ��	���� /�) ��	 ��/� ��������0� (��	,�/�$.$, ��$��0��/� ��	 
��	��	���/�, %�,���� /�), �� ��� ���/�� �� ��/�� .�$� ��./� ,��/����	 .� �#� 4���, �� �� ��	 �$� 
������ �%, ���� ���	���/����	 .�� �	4 ����� 2-9. ( ��/�$ �	4.��.$ ��� ���	./�� ��o����/��	 ��� 
����� 04.�	� .,��/�.$�/�	����0�.$� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �$� �%:  
�  ��	��'��� ��� ������� (���	 �40�	 �$ .����$ 	� ��	 �� ���� �$� ��	,�/�$.$�, �$� ��$��0��/�� ��	 

��� ��,���� 	�!� ������!� .�$ �������0�.$ �$� ��	,�/�$.$�), 
� �*�%� – ���0�����	 .�$ .,��/�.$ ��� ���5�����/��$��.	!�, �	 ��$��./�� ��$��0��	!�, �	 

��$��./�� ����������	$����� ��, �	 ��$��./�� ��,���� 	�!� ������!�),  
� ����� - �0��4 �$ ��� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �$� ��$��0��/��, ��� �� 
� '����� - ���	 �40�	 ��	�� �#��� ����!���/�� ������/ ��	� ���.�$�	��$��  
� 	
�����	����	�� – �0��4 �� .�4�	� ����.,$���	.��# ���� ��	,�	�$.	���# .�.������  ���� ��. 
 

 
 

�	4 ����� 2-7: �	�������� ������� SAM  
 
�$ : Maes, R., Rijsenbrij, D., Truijens, O., & Goedvolk, H. (2000). ‘Redefining business-IT alignment 
through a unified framework’, PrimaVera Working Paper Series - University of Amsterdam, .��.8. 
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�	4 ����� 2-8: Integrated Architecture Framework (IAF)  
 

�$ : �$ : Maes, R., Rijsenbrij, D., Truijens, O., & Goedvolk, H. (2000). ‘Redefining business-IT 
alignment through a unified framework’, PrimaVera Working Paper Series - University of Amsterdam, 
.��.11 

 
�	4 ����� 2-9: �����	$���� ���/.	� ���� �4��	.$� (Unified Framework for Alignment )  

 
�$ : Maes, R., Rijsenbrij, D., Truijens, O., & Goedvolk, H. (2000). ‘Redefining business-IT alignment 
through a unified framework’, PrimaVera Working Paper Series - University of Amsterdam, .��.14 
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" Strnadl (2006; 2007) �����/��	 �� 
�/(+)� PDA # Process Driven Architecture Model, �� ���/� 
�.�	4��	 .�$� ���� �4��	.$ ��	,�/�$.$� ��	 �% .� ��..��� ��/����: 
�  �� �����
� - -����� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!� ��� �0���#� �� %��� �% �/��	 $ .,��/�.$ ��	 

���������/$. ����, $ ����������/$. ����, $ ��/���1$ ���� !� .� �����, $ ����/�. ����. 
� ����'���� – ( ���� �4��	.$ ����1# ��	,�/�$.$� ��	 �% .� ��/���� ��$��0��	!�, �0��4 �$� 

#���1$ ��	�/�� ���$��/�� �$� ��	,�	�$.	��� ��$��0��/��, ������ �	�,�/�	.$� �4.��� ���������, �$ 
�������$�� �����	�� ��4��$.$� .� ��� ���	�� ,���� ��� ���4��$��� ��$��0��	!�, �$� ����, 
��	�/�� �	����� .��� ���4�$ ��	 ��	�/�� �	����� ��� .��	,�/�� ��� ���4�$ ���� �$� ��	,�/�$.$, ������ 
�	�,�/�	.$�  �!.$�, �.�. 

� ����
��
� – �,�	 �� .��,� �$ �$�	��� /� ��	 �	�,�/�	.$ ���$ ����� ��$��.	!� ��� �� %��� �% 
���� �$� ��	,�/�$.$, �.,. ��.� ��,���� 	!� ���� Service-Oriented-Architecture  SOA. 

� �
�������� 
��������/�������� �$� �% .� ��/���� �������, ��	 ��/�0���� !�. 
%� ��..��� ���4 ��/���� ��� ����#��� PDA, ��	,�	��#� ��  �0��!.��� �� ,4.�� ����1# ��	,�/�$.$� 
��	 �%, ��.� ���� 	����,	��# .�.������ ��	�����. %� ������� PDA �� � �$� �	�.����4��.$� ��� 
�,�	, ��	�����	 �$� ��� �!�	.$ .$��/�� ��� ,����� ����	!.���, ��	 ��� ��	��!.��� ��� �� �,��� 
����	�� ����	!.�	� .�� ��!���� ��/����. �4�	 ����	� ���	��/ ��� �� %��� �% �� �$��/ ��� .#���� ��� 
�������� .,��	�4 �� �	� ��	���� /�� ��� �4�� ��	����� (metadata):  	� ���4��	 ��, .,��	�4 �� �� ��/���� 
��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �� %��� �% �0�/��	 �� �	��$��/ �������� .,��	�4 �� ���� ��	.��#� 
��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �$� ���$���,/� ��� �$�4��� ����, ���� ������� ��� �	����� �$ �� 
����, �.�.  
 
( ������ �� ��/������ �$ .����$ 	� ���� �4��	.$ �	��	��.	!� �$� ��	,�/�$.$� ��	 ��� ��, �� $.� 
.�$� ��4���1$ ����#��� ��	 ���	./��  	� �� ��$�.�	 �$� ������$.$ ��� .,�.��� ����1# ��	,�/�$.$� 
��	 �%. 
����#,�$��� ����4 ������� (Henderson & Venkatraman, 1993; Luftman, 2003; Strnadl, 2006; 
Sledgianowski & Luftman, 2005; De Haes & Van Grembergen, 2005), ���4 ��� � 	��� ������ �������  	� 
�$� ��	�#��.$ ��� ����#��� ���!�, !.�� �� �����/.�	 $ ������$���$�4 ����  	� �$� ���	 ��0 ��	 
����$.$ �$� .����$ 	�� ���� �4��	.$�. (Buckby ��	 ��	��/, 2008) 
 
( .����$ 	� ���� �4��	.$ �,�	 ��	��	��/ ���/�� ��� ��� Claudio U. Ciborra .�� 4���� ��� ‘De profundis; 
Deconstructing the concept of strategic alignment’ (Ciborra, 1997) ��	 .�� �	��/� ��� ‘From Control to Drift’  
(Ciborra, 2000). " Ciborra ���	����4����	 �$� �% �� ����� ��� ��	���	�!� ��	.�$�!�,  � ���� ��� ��� 
�� $.� .�$� 4��3$ ��	 ��� �� 4�� ����� �$� ��	���/�� �$� ��$��0��/�� ��/.����	 .� ��/.$ (Ciborra, 
1997; 2000). �#�0��� �� ��� Ciborra, �	 ���.�  /.�	� ��� �����#,�$��� ��� ���� Henderson ��	 
Venkatraman .,��	�4 �� �$� ���� �4��	.$ ��	,�/�$.$� - �% ��� ���	�������/���� �$� ��� ���	���$�� 
��� �����	�!� �� 4��.$� ��	 �	�/�$.$� ��� �����$��#���	 .�	� .# ,����� ��	,�	�.�	�. " Ciborra 
�����/ �� ������� SAM ��� Henderson ��	 Venkatraman (1993) �� �	� ���.�4��	�  �0#��.$� �#� 
�1�	���	�4 �.���!� ������$�!�, �$� ��	,�	�$.	��� .����$ 	�� ��	 �$� .����$ 	�� �%. :��.�$�/��	 ��	 
��� ��4�,�	 �4��	� ��.	�.�	�4 �����$�.	�$ ��	 ����.	�$ ���� �4��	.$ ��	,�/�$.$�-�%,  ���	� $ 
.����$ 	� �/��	 �� ��� ��� �4��� �/� .#���.$ �	�0����	�!� ���	�!� .��	,�/��, ��! $ ��,���� /� 
�	���!� ���4��	, �	 ��	 ����$ �	 �� �	��	.����#� �4��	� �������.���� .����$ 	�� ���� �4��	.$�, ���4 
��� ����������  	� ���#. (Ciborra, 1997; Earl, 1992).  
 

2.2.2.3. �������� ���������� ��)���		���� 
 
�#�0��� �� ��� Hussain ��	 ��	��#� (2002), � ���� �����$ 	� ���� �4��	.$ �/��	 ��������$�	���, 
���!� ,�$.	����	�/��	 ��.�  	� �� ����$�!.�	 ��� �����	.��,  �.� ��	 �$� ����/� ��� ��$ �/ .� �����. 
��$ .���,�	� �����.	4�����	 ��,�	��� �����/$.$� ��	 ����/�.$� �$� �����$ 	�� ���� �4��	.$�, �	 
���/�� ���	 �40��� �$� ����/� ���� ���. 
 
��$ �����$ 	� ���� �4��	.$, .��,�� �/��	 �� �	�.0��/.�	 $ 
�!���$ �	�/�$.$ ��	 $ ���� �4��	.$ �� 
�	��$�$��/ ���!� $ ��	,�	�$.	�� .����$ 	� �����4�����	  �1��/..���	. " Popper (2000) �����/��	 �	� 
��������� %�0"� 3� 2��%*'$�� %�� �#4#-��&&�$�� &�%�15 ��  �� �+�0�*��$��: 
1. ��!�� ��� �/��	 $ ��� �!�	.$ ���/��� ��� .����$ 	�4 ��	 ����	�4 .$����	�!� .�.���	�!� .��	,�/�� 

�$� ��	,�	�$.	��� �1/��, .�� ���/� �,�	 �1	��� $ .���	.0��4 $ �%. 
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2. %� ��#���� ��� �/��	 �� �	�.0��	.��/ $ ���4��$�$ .������, ��	 ���.��	1$ �$� ��!���$� 
�	�/�$.$�. ( ��!���$ �	�/�$.$ �� �����	 �� �����,��/ ��	.��� �$� ���#�$  	� .����$ 	��� 
���04.�	� ��� �0���#� �$� �%, �	 ���/�� �� ����4�����	 ��.� ��	�4 �������!� �	��	��.	!�. %� 
��!���� .����,$ �$� �	�/�$.$� �0�/���� �� .������,��� .�� �� � ���4 �� .,��	�.�� ��	 �$� ������. 
����, �	 �,	 ���� ���� ����#����� .$����	�4 ���������. �/��	 ��	��� .$����	�� �� ��4�,��� 
���4�	� ��	��	���/�� ����1# .����,!� �% ��	 ��	,�/�$.$�, .� ��� �� ��/���� �	�/�$.$�. 

3. �	����0!����	 $ ��4.���� .����$ 	� �%, .�� ��/���� �$� ���/�� ���	����4�����	 ��	.��/ ��� 
�� ��, ��4�� �����/$.� ����, ��������� �����, ,�����	� �4�����, ����������� ��	,�	�$.	��4 
�0��$ ��	 ��� ��	��/ �$,��	.��/ ��	����/�.� ����. ����� ��� �$ �	����0�.$ �$� .����$ 	��, 
���	��/��	 ��	 �/� �	��	��./�  	� �$� ������.$ �$� .����$ 	��. �4�	 ����	� ���	��/ �	�,��	.�� ��� 
�� �� .� �	���	��� 04.�	�, ���.�	��	.�� ��� .$��/�� ��� ,�� ��	 ��� .$��/�� �3$� ���04.���, 
.�� ���/� ��/����	 $ ���4��.$ .�$� ������$ 04.$, ��4���1$ .������/��  	� �4�� 04.$ (���� 
���0������	 �$�4 �	 ��.��#.�	� �$� �	�/�$.$� �� ���4.,�	 ���� ���	��#������ ������, �� .,$���/.�	 
� ��/��� �	� ��4��� �� ��, ��	 �	 ���	�.�	� � ��	�$� ��	 ����� ���2���� 	.��# �������.$� ��� 
����������), ��4���1$ �	�� �	��	��./�� ��� �� �����������/ ���� .����/���� ���� �� .�$� 
��	,�	�$.	�� .����$ 	�, !.�� �� ���.����.��/ ��4�� � .� ����� $ .����$ 	� �%. �/��	 .$����	�� 
�� �� � ��� ��/�����	 �� �$� �/��	 ���# �� 4��,  .� ���/���.$ ��� �4�	 ����	� 	.,#�	, �� ,��/�����	 
.� �/� .�	�4 ��� �	������� �� �, !.�� �� ��	���	.��#� �	 �/�����	 ��	 �� �	���������/ $ �	�/�$. 
����. 

 
( &34�,�� %�# +���$*�# COBIT  (Control Objectives for Information and Related Technologies), �������/ 
����$ ���� ����� ���4��.$� .��� ���	�� �����	.�� �$� �����$ 	�� ���� �4��	.$�. ( ������� COBIT 
�����/��	 .�0 �����  	� ��� ����� ���� �4��	.$� �% ��	 ��	,�/�$.$� (Goeken ��	 ��	��/, (2009): 
� %� ��!�� ��� �/��	 $ ������$.$ ��� .��,�� �$� ��	,�/�$.$� 
� %� ��#���� ��� �/��	 $ ������$.$ ��� .��,�� ��� %������ �%  
� ��$ .���,�	� ����� �	 �#� ��4��� .��,�� ���	.��	,/�����	 ����1# ���� ��	 �	����0!�����	 �	 ���	��/ 

.��,�	 ��� %������ �% 
� %����, �	 34 �	��	��./�� ��� ���	./�� COBIT ���	.��	,/�����	 .���� .��,��� ��� %������ �%. 
6� �������.�� ��� �����4��,  	� �4�� �	��	��./� ��� ���	./�� COBIT,  ��/�����	 .� ����	����	 .��,�	, 
��	 �4�� .��,�� �$� �% .�������	 �� ���  ���	..������� ��	,�	�$.	���#� .��,���. ��$ .���,�	� 
�����������/��	 $ ��/���1$ ��� .��,�� ��� ���$���, ��.� ���4��$��� ����.���, ��	 .� ���/���.$ 
�$-���� �4��	.$� �������4����	 ���4��$�$ ��4.$.  
 
8,��� ,�$.	����	$��/ �	40���� ���.�  /.�	�  	� �$� ���� �4��	.$ �$� .����$ 	�� �$� ��	,�/�$.$� ��	 
�$� �%. "	 ���	..������ ��� ����� �/��	 ���.������	.����� .�$ �	����0�.$ �$� .����$ 	�� (Smaczny, 
2001) ����������� ��	 ��4�,�	 �$ .�$� ��	,�/�$.$ ��� ���$���� ���	�4���� ��� ���$ ��� ,� 
(Ciborra, 1997), �4�	 �� ���/� ��/.����	 .� ���/��.$ �� �� ��� ���	�� ��	,�	�$.	��� ���	�4���� .�� ���/� 
��	�����#� $ �����	��$�� ��	 $ ����  (Peppard & Ward, 2004). 
���$ ��	 �� ��	.����� ��	,�	�.�	� ��� 
�,��� ��/.$�$ �	��	��./� �	����0�.$� .����$ 	��, �� �����	 �� �/��	 .� ��.$ �� ,��4..��� �$ 
�������	� ���� ����/�, �� ����� �����4 .�0 !.�� �� ���� ��	�����	 �� �.�	4���� .� ���/�� �� �� � �% 
��� ���.������ ��	,�	�$.	�� �1/� (Reich & Benbasat, 2000). 6.��.�, $ �$ .�.� ���� �4��	.$ �����/ 
�� �������.�	 ��������� �,	 ���� .�$ �	����0�.$ ��	 �$� �����/$.$ �$� ��	,�	�$.	��� .����$ 	�� 
��	 �$� .����$ 	�� �%, ���4 ��	 .�$� �1	���/$.$ �$� �% �� ��,�� ��4���1$� .�� ������ ��� 
��	,�	�$.	��!� ����������, ��	 �� �$  ���� ��	.�	��# ������������� (Kearns & Lederer, 2003).  
 

2.2.2.4. ������� ���	
����� ��� ��������� ��)���		��� 
 
%� �	40��� ������� ���� �4��	.$� ��� �������#� ��$ � �1	��� $.$� ��	 ����/�.$� �$� .����$ 	�� 
���� �4��	.$�. �/��	  � ���� ��	 ������ ��	,�	�.�	� ����� ,4���� �� �������3��� �$ .����$ 	� .� 
��4.$, �� � ����./��  ����4��$��� ������ ����$.� �$� ���.�4��	�� �����/$.� �$�.  
 
( �����$ 	� ���� �4��	.$ �/��	 �/� �3"�� ,��,� �$*� (Henderson & Venkatraman, 1993). %� .�4�	� 
�1��	1$� �	�� ��	,�/�$.$� .� ��� �$� ����$ ���.�4��	� �����#� �� ���������#� �� �$ ����	� 
+���$*'" ���&/%�%�� �%��%�-� .� �#4#-��&&�$��. ( ,�.$ ����	�� ���	./�� �����/ �� ��$�.�	 �/� 
��	,�/�$.$ �� �����������/ �$� �1��	1 �$� �	�,���	�4, ���4 ���4��$�� �$� ��	�����	 �� .� ��/��	 �$ 
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��.$ �$� �� 4���� ��	,�	�.�	�. %� �	� �$��0	� �/��	 �� ���/.	� SAMA (Luftman 2000; 2003; 
Sledgianowski & Luftman, 2005), $ �����.$ ��� Duffy (2002), �� ������� 6�	���$��� ��� «������� 
��������� ��� "���
��������� )
�������� (Business Technology Management - BTM)» ��� Hoque ��	 
��	�!� (2006), ��	 �� ���/.	� COBIT1 �$� ITGI, �� ���/� ��	 ���	 �40����	 .�����	�4 .�$ .���,�	�.  
 

 
 

�	4 ����� 2-10: ���/.	� 
1	��� $.$� ��� )����# 6�	���$��� �����$ 	�� ���� �4��	.$�  Strategic 
Alignment Maturity Assessment (SAMA), �4.�	 �1	 ��	�$�/��  

 
�$ : Luftman, J.N. (2000). ‘Assessing Business-IT Alignment Maturity’, Communications of the 
Association for Information Systems, Vol.4, No.14, .��.12. 
 
" Luftman (2000; 2003) .,��/�.� ��� �� ���/� ����$.$� ��� 2�4&�5 '��&/%�%�� %�� �#4#-��&&�$�� 
�+�0�*��$��  �� ��, �� ���/� �������/��	 ��� ��� ������ �������� 
������		����, ������ ��� �� ���/� 
�1	��� �/��	 �4.�	 �	�0���� ���������� (��. �	4 ����� 2-10): 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
1 " �� ��	.��� ISACA (Information Systems Audit and Control Association) �	�14 �	 .� ����4 ,���	�4 �	�.����� �	�����	��� 
������� .,��	�4 �� �� ��/���� ��	���$��� ��	,�	�.��� .�	� ���	..������ ��� �	� 34 �	��	��./�� ��� ���	./�� COBIT 
(Guldentops ��	 ��	��/, 2002). 
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� "���������� (Reich & Benbasat, 2000; Coughlan ��	 ��	��/, 2005) : �0��4 �$� ������$.$ �$� 
��	,�/�$.$� ��� �� %��� �% �	 ��4.���0�, �$� "� ���.	�� �4�$.$, �$� �1	���/$.$ �������	�!� 
���	��.	��!� .��	,�/��, �$� �������.���	���$�� ��� .,�.��� ����1# ��	,�/�$.$� ��	 %������ �%,  

� ������������: �0��4 �$ �	����0�.$ ��	,�	�$.	��� .����$ 	��, ��	 .����$ 	�� �%, �$� 
�� ���.	�� ���, ��� ����� ,�$�������$.$� ��� %������ �%, ��� ����� �	�,�/�	.$� ��� �� �� 
�%, �$ �	��	��./� 	��4�,$.$� �����#.��� .� �%,  

� ���
������: �0��4 �$� ���/�$3$ �$� ��	,�/�$.$�  	� �$� �1/� ��� �$� ����,�	 $ �%, �� ���� ��� 
%������ �% .�$ �	����0�.$ �$� ��	,�	�$.	��� .����$ 	��, �$� #���1$ ��	�!� .��,�� ��	 �$� 
��� ��	��# .������, .���� �	��#���� ��	 ��	���, �$ �	�/�$.$ ��� ����4��� �%, �$� #���1$ 
,��$ �# ��� �$� �����4 �$� ��	,�/�$.$�  	� �� � �%,  

� ,�������
�: �0���#� �� ����� ��	�����/��, �� .��� �	�/�$.$�, �$� ���	���$��  	� ���� , �	� 
�������$��� ����/���.$� �	 ��	���0�.$� ��	 ���  �����	�� �1��	1$�, �� ���#���� ��	���	��-���	�	�� 
���	�4���� �$� ��	,�/�$.$�  

� "*��� ��� �����
������� ��� �
��������: �0��4 �� ��,���� 	�4 �������, �$� ��,	������	� 
�����/$.$�/�������.$� ��, �$ �	�04��	� �$� ��,	������	�� ��, �$� ����	1/� .�$ �	�,�/�	.$ ���� 
��,���� 	!�, �� �����/�#��� 	�����$��� ��� %������ �% �� �,�	 ���� �����$ $�	�� ��� �1��/1��� �	 
�,	 ���4 ������.�	��.  

� !������ ��� ����� ��� �)/������������������: �0��4 ���� ��/���� ��/��.$� �$� �%, ��	,�	�$.	���#� 
��/����, �$ .,�.$ ����1# ��	��!� ��	,�/�$.$� ��	 �%, �$� ��/.$�$ �1	��� $.$ �����#.��� �%, �$ 
.� ��	�	� ��4��.$ �� 4���� ��	,�	�.�	�, .��0��/�� ��	����� ����,� ��$��.	!� (Service Level 
Agreements), �$ �	��� ����/�.$ �.�..  

( ���.�4��	� ��� ��� Luftman �� ���.�	��/.�	 �� ����� ��	���$��� .����$ 	�� ���� �4��	.$� �	�� 
��	,�/�$.$� �4.�	 ��	�$�/��, �����.� ��$ !���� .�$ �	����0�.$ ���� ����$*�# �1���/-�$�� %�# 
(�4&�5 ���&/%�%�� �%��%�-� .� �#4#-��&&�$��, %�# Strategic Alignment Maturity Assessment 
(SAMA) (Sledgianowski & Luftman, 2005), �� ���/� ���	���/����	 .�� �	4 ����� 2-10. "	 Motjolopane & 
Brown (2004) ��	�#��.�� �$� � �����$�� ��� SAMA ��� Luftman (2000) �� �����4 ���� .� �$��.	� 
&��#���� 
�!���$� ����/���.$� .�$ ����	./�. 
 
8�� ����$ +�/%#+� ���&/%�%�� �%��%�-� .� �#4#-��&&�$�� �/��	 ���� ��� Duffy (2002), �� ���/� 
�������/��	 ��� ����
�� 
���
 � ���	������, �� ��� ���/�� �� ��!�� ,�����$�/��	 ��	,�	�.�	� .�	� 
���/�� ��� ��4�,�	 .��� .,�.$ ����1# .����,!� ��� %������ �% ��	 �$� ��	,�/�$.$� (�� %��� �% �,�	 
���.�$�	��	�� ����, �����	�/ �	� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	� ��	 ���$ ���/��	 ���� ����� ,4���� �� � .�� 
���/� ����������	 �%), ��! �� ������� ���	.��	,�/ .� ��	,�	�.�	� ���� $ .����$ 	� �% �/��	 
.���0�.���$ ������� �� �$� ��	,�	�$.	�� .� �/� ��	�/� �����$�� / .����$ 	�, ��	 $ �% �/��	 4���� 
�����/�$�$ ��	 �,�	 .����$ 	� .$��./�  	� �$ ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$�. (Van Grembergen ��	 ��	��/, 
2004)  
 
8��� 4���� �$,��	.��� ����$.$� ��� �����# ��	���$��� �� ���� �$� ��/���1$ ���� �4��	.$� 
��	,�/�$.$� – �% �/��	 �� ��/%#+� ���&/%�%�� %�# «
��!'��+ �!��"�'�$ (�$ �)!%�!��'!�"#$ 
	�%�������$ # Business Technology Management (BTM)2» ��� Hoque ��	 ��	�!� (2006). ���,�� ��� 
«������� ��������� ��� "���
��������� )
�������� � Business Technology Management (BTM)» �/��	 $  
��/���1$ (����1# ��	,�/�$.$� ��	 ��,���� /��): 
� 
������		���� – $ ��,���� /� ���.�$�/��	, ���	.�4 �����	.	�$ ��	 ��� ���	��/��	 �$� �0	.�4���$ 

��	,�	�$.	�� .����$ 	�  
� ���������	�* – $ ��,���� /� .���4���	 .�$ �	����0�.$ �$� �������	�� .����$ 	��  

                                                
 
 
 
 
 
 
 
2 " ���� «"���
�������� )
������� � Business Technology (&))» ���0�����	 .�$� �	����$.$ ��  	� �$� 
��/���1$ ��	,�	�$.	��!� ��1	����� ��.� �$� ����������/$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��	���� /��. 
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� �*������ – �	 ��	,�	�$.	���� ��	 ��,���� 	��� ���.�$�	��$��� �/��	 .���0�.����� ��	 �	 ���/.��	,�� 
��4��� $ �./�� ��	���� �#� ��� ��	��#.  

%� «������ ��������� ��� "���
��������� )
�������� � Business Technology Management (BTM)» -
���� 0�/����	 .�� �	4 ����� 2-11- �������/��	 ��� �����0�4 (17) 	�����$��� �������	$����� .� 
��..��	� (4) ��	���� 	��� ���	�,��: �	�������$.$ ��	 "� 4��.$, �	�,�/�	.$ �����#.��� .� �%, 
�����$ 	� ��	 �,��	�.���, ��	 �����$ 	� ��	,�	�$.	�� 
�,	������	�.  
 

 
 

�	4 ����� 2-11: ���/.	� �	�/�$.$� �$� ��	,�	�$.	��� %�,���� /��  Business Technology Management 
Framework (BTM Framework TM ) 

 
�$ : Hoque, F., Sambamurthy, V.,  Trainer, T.,  Wilson, C., (2006). Winning the 3-Legged Race: When 
Business and Technology Run Together, Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ. Chapter 1, .��.10. 
 
�	� �4�� �/� ��� �	� �����0�4 	�����$��� ��� ���	./�� BTM, ���.�	��/����	 �� ��/���� ��	���$�4� �$� 
�4.�	 ��..4��� �	�.�4.���: ��� �	��	��.	!� ��� ��������#���	 .�$ .� ����	���$ ��1	��$��, ��� 
�� ����	�!� ���!� ��� �$� ���.�$�/����, ��� ��$��0��	!� ��� ���	��#���	 ��	 �$� �% ��� �$� 
���.�$�/��	. %� ���/.��	,� ��/���� ��	���$���  	� �4�� �/� ��� ����� �	� ��..��	� �	�.�4.�	� 
���	���/�����	 .�� �	4 ����� 2-12. >.� �	� �3$�4 �/��	 �� ��/���� ��	���$��� ���!� ��� ��..4��� 
�	�.�4.���  	� �4�� �/� ��� �	� �����0�4 	�����$��� ��� ���/.	� BTM, ��.� �	� ����4 ��/.����	 $ 
��	,�/�$.$ .�� .��,� �$� ���� �4��	.$�, ��� .� ,���	.��# ��	 �$� .# ��	.$� �� �$� �%. 
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�	4 ����� 2-12: ������� 6�	���$��� ��� ���	./�� �	�/�$.$� �$� ��	,�	�$.	��� %�,���� /��  BTM 
Maturity ModelTM 

 
�$ : Hoque, F., Sambamurthy, V.,  Trainer, T.,  Wilson, C., (2006). Winning the 3-Legged Race: When 
Business and Technology Run Together, Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ. Chapter 1, .��.22. 
 
 

2.2.3. �
 «�����
�
 ��� ���������� ��)���		����» 
 
�/� ��� �	� ���$��/�� ��� «������1�� �$� ���� � 	���$���» ��� $ ����	3$ ���� �4��	.$� 	
���* 
"���
��������� ����������� ��� ����������� ����'�����#� �����	����. "	 Perks ��	 Beveridge (2003) 
���0�����, �$� ������1/� .����$ 	�� ���� �4��	.$� �� �� .$����	������ ��� �� ����� ��.	�4 
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�$����� ��� ���	�����/��	 �� %��� �$� ��$��0��	��� %�,���� /�� (�%) .� �/� ��	,�/�$.$. ( 
�	���#�$.$ ���� �$� ���$��/�� �� $.� ��	 ��� �� �$ .�	�4 �$� .� ��� 4��� ���4��1�, �� «���4��1� 
�$� .����$ 	�� ���� �4��	.$�», �� ���/� ����#���	 .�$ .���,�	�. 
 
%� 1991 �	 Henderson ��	 Venkatraman �	. � �� �� 
�/(+)� �(��(��!"#$ �+�+��&��!'�$ (Strategic 
Alignment Model # SAM) ���.�$�/������ ��	 $ ������/� ��/���1$� �$� ���.���!���$� �����.$� ��� 
�����#.�	� .� �� �0�/����	 .�$ �$ .�.��4���.$ �$� �����$ 	�� �� �� �$ �����$ 	� �$� ��	,�/�$.$� 
(Henderson & Venkatraman, 1991; Venkatraman, Henderson & Oldach, 1993). ( ���� �4��	.$ �$� 
�����$ 	�� �� �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� ��	 ��4.���0�, ����/��	 «�(��(��!"# �+�+��&��!'� 
(strategic alignment)» (Broadbent, 1993). �����$��$�� �/� ���	� .�.,��	.$ �$� .����$ 	�� 
���� �4��	.$� �� �$� ������	.$ �0��!� ��� �����#.�	� .� ��,  � ���� ��� ���$��#�	 �� ���4��1� �$� 
���� � 	���$���. 6.��.�, $ .�.,��	.$ ��� 	.,#�	 ��,�	 ��� ��	.���� ��/���� ���� �4��	.$�, ���� 
��� �� ���/� ������1�� $ ����� /� 0�/��	, �� �������.�� ����	���� .����$ 	� ���� �4��	.$ �� �$� 
��$ �/ .�	� ���.���!����� �����.�	� ��� �� ��. %� 0�	������ ���� ����4����	 «+���,�1� %�� 
$%��%�-� .� �#4#-��&&�$�� (strategic alignment paradox)» (Tallon ��	 Kraemer, 2003a). 
 
�/� ���$��/� ��� «������1�� �$� .����$ 	�� ���� �4��	.$�» �/��	 ��	 ��� ��� .$��/� ���� �4��	.$� 
��	 ���� ��,/��	 �� ��	!����	 $ ����	1/� ��	 �	 �������$��� ���� !� .�� ��. ���!� $ ��	,�	�$.	�� 
�����$ 	� ���4��	 ����� �	�  � ��� ��� ��	 .�� ��������, �� �����	 �� �� �� �/��	 .� ��.$ �� 
�����	�#� ,��/� ����.���$.$ �$� ��4.���� ��	,�	�$.	�� �����$ 	� (�4�	 �� ���/� ��� �����/ �4����� 
�� ��	���,��/  � ���, �#���� ��	 ,��/� .$����	�� ���.���� ��.���),  � ���� ��� ���	��/ �� 4�� ����� 
����	1/�� ��� �� ��. " �3$��� ������ .����$ 	�� ���� �4��	.$� � ����/��	 �$� ��	,�/�$.$ .� 
.� ����	����� ��	�� �� ��, �	 ���/�� ���� �����	��#����	 ��������/� .� �������	��� ���� �� 
.����$ 	��, ��	!������ �$� ����	1/� �$� ��	,�/�$.$�. "	 Tallon ��	 Kraemer (1999) �����$.�� �$� 
��/���.$ �$� �����$ 	�� ���� �4��	.$� .�$� ��	,�	�$.	�� E�/��.$ (��. �	4 ����� 2-13), 
���.��	1�� ��	 $ �1/� ��� ���4 ���	 ��� ��  /����	 ���� .�	� �+�0����&�%� 3� ���,� �$*�� (��) �$� 
��	,�/�$.$�, ��	 ������$.�� ��	  	� ����	���� ��	,�	�.�	� $ ���� ����$ ��� �� �� �1/� ��� �� 4�$ 
����$ ��	 �4� $ ������.$ .� �� ��� �	�� (Tallon, 2003b). 
 

 
 

�	4 ����� 2-13: ��/���.$ �����$ 	�� ���� �4��	.$� .�$� ��	,�	�$.	�� E�/��.$ 
 

�$ : Tallon, P.P.,  Kraemer, K. L. (1998). ‘A Process-oriented Assessment of the Alignment of Information 
Systems and Business Strategy: Implications of IT Business Value’, &n Proceedings of the Fourth Americas 
Conference on Information Systems, (AIS), Baltimore, Maryland, .��.148.  
 
( �	�.#���.$ �$� ��	,�	�$.	��� 
1/�� ��� �� �� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, .��4��	 �� ���/�$ �$� 
���$��/� ��� «������1�� �$� ���� � 	���$���» $ ���/� �����/��	 �.�/�.$ .�	� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./��. ���	� �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ���	 �40��� ��� ����� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�, 
�����#� �� ����$��#� �� 0����� �$� ��	,�	�$.	��� 
1/��, .���4������� .�� �� �43�	 �� 
���	�����/����	 $ ��	,�/�$.$ �� ��� «��#�� ����/» (black box). ������.���$ ���0��4 .�	� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��  /����	 .�$� ����$�� ��� ��������/. 
 

2.2.4. ��������� ����
�
������ �����	���� (��) & ��������	������ 
����������� 

 
&.���	�4, �� ��$��0��	��4 ��.����� (��) ��� ���.������	.���� .�	� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� 
���.�$�/������ �	� �	��	��./�� �	�� ��4��� ��������, ��! $ �� 	� �$� �	��	��./�� ��� �� �� 
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����������	�#.�, ���,� .�� ����� ��� ,�$.�!�  ��� ��.��������$ .�$ �� 	� ��� �	���0!� ��� 
�� �� 4��� ��. �� �$� �4���� ��� ,�����, ��� $ ����	� ����.�$.� �� �� �����	�	�4 ��	 ��.�/�$�� .� 
���� ��. " ������.	���� ����� ��� %������ ��$��0��	��� %�,���� /�� (�%) ��� ��,	�4 �� 
�����4��	 �$� ��4.���� ��	,�	�$���	� �	��	��./� �����4 ���4, !.�� �� ���	 �43�	 �� .�0��	� �	� 
���.�$�	��$��� ��� �$� �����/���� (��	 �	� ���$���	��4.�	� ���� �� �������� ��	  �  ��0�), ��	 .�$ 
.���,�	�, �� �	� ����������	.�	 ��.� ���4��$��� ��. ��$� ��������	$���$ ��	,�/�$.$, �� �� 
���.����#.�� �� �#.��� .� ����	���� ��������� .� ��� ���� �$� ��	,�/�$.$�, �� .��,� �� 
��	!.��� �� ��.��� ��	���� /�� ��� .� ����	����� ������� (��14������ �$� ������	���$�4 ���), .�,�4 
� ��!���� ��� ���/����� ��� ���� �	!� ���!�  .�$  ��	�����$ ��,	������	� ��� ��. 
 
%� ���	..����� ��� �� .$���	�4 �� �$�	��� �$��� �������!���� �$ �� 	� �$� �	�/�$.$� �� �4.$ �	� 
��	���� /��, �� .�����	� �� ��.,���/���� �$� ��4���1$ �	�-��	���� 	�!� �	��	��.	!� ��	 �$� �����/$.$ 
���� !� .� �����. ���!� ���� �	 ��	,�	�.�	� 4�,	.�� �� �.�	4���� .�	� ��	,�	�$���	��� ���� 
�	��	��./�� ����4��3�� ��	 �� �� ���� ��� �������, ��	 ��	 ,��	4�����	 �4��	� �$,��	.��  	� �$� 
���.��	1$, ����$.$ ��	 �	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$.	��!� ���� �	��	��.	!� ��� 4��$ .� 4��$ �$� 
��	,�/�$.$�. ( �	�,�/�	.$ ��� «����!� ���!� ���	�,!�» ����1# ��� %�$�4��� �$� ��	,�/�$.$�, ���	��/ 
�,	 ���� ����  .�$� ������#�� ��� ����!���, ���4 ��	 ���� �4��	.$ �$� �� ����	�� ���� ��	 ��� 
�� �$� ��	,�/�$.$� (��. �	4 ����� 2-14). (Sellers, 2004) 
 

 
 

�	4 ����� 2-14: ��, *�	���� 	�4 .	�� ��	 �	��	��./�� 
 
�$ : Sellers, G., (2004). ´Manage by Process, Enable with Technology´, Fuego White Paper, June, .��.4.  
 
%� �������/� ,���	� �� .#���� ��� �� .� �/� ��	,�/�$.$ �,�	 �1��	,��/ .� ��� �/���� ���/������ 
������!� ��	 �0���� !�. "	 .� ,���#.�	� ��	 �	 �1� ���� ��� �	�����#���� �$� �����4�� ���4.��.$ 
���!� ���.������ �	 4��$ ����������$�� .�� ���/� ��� �� �$� ��	,�/�$.$�. ��/.$� �	 ��	,�	�.�	� 
���� ��/�����	 .�� ,���� (,����� ��� ���5�����, ,����� ��4���1$� ���5�����, ,����� ���� � �, 
,����� ��������	.$� .� �	����� �����!�, ,����� �������.$� ������4��� ��	�!� ��	 ���5�����, 
���). %� �� �� ���/� �4���� �/,�� .,��	�.��/  	� �� ��$��#� ��	 �� ��	��,#���� �$ ��	���� /� �$� 
��	,�/�$.$� �!�� .�,�4  /�����	 �����	� .�$� ���� , �������#����� �$� ��	,�	�$.	�� ����/�.$. 
(Smith, 2005) 
 
%� ���	..����� �� �/��	 ���.������	.���� .� ��	���� /��, .� ��������, ��	 .� .�����4 ���	�4������ 
(�/��	 �$��� 0�	� ����  	� �� �,��� �	4���	�),  � ���� ��� �$�	��� �/ ��.���/�� .�$� �����/$.$ 
���� !� .� ���4. ��/.$� �����	 $ ��	,�/�$.$ �� �	�����	 �$,��	.��#� �������.$� ��� �� ����1# 
����, !.��  �� �����/ �� ��!��	, �� ����.,$���/��	 ��	 �� �	�.�����	 ���.�$�	��$��� ��� ��,�	 �!�� ��� 
����������	.����� .� �$./��� �$ .�����!� ����1# ���� ��. >��� ����/ �	 �$,��	.��/ �������.$� 
���.������ ����$ ��� ��/���� ����������$���, ,��/� �� �#���� �� �����	!��� ��$�� �$� �����/$.$� 
���� !� .�$ �� 	� ��� ��, $ ���/� �0�/��	 �� ��������/����	 .�$ �����	� 0#.$ ��� ��	,�	�$���	�!� 
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�	��	��.	!� ��� �� �� ����������	�#�. "	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �1��/..����	 .�� �	� ���	�4���: 
���$���	���#� �� 4���� �	��	��./��, �	�	��#���	 .� 4����  .����4�����	 �� 4���� .� ����� ��� ���	��/ 
�� 4�$ ���.�4��	� ��� ���� ���#������ �� �� �	��$�.��� �� ���/.��	,� �� ���� ����	.���� �� 
�����. 
��	��/��	 �/� �������	.$ ��� �� ���.������	.���� .�� ��������, .� �	��	��.	�-.���0 ��, �� 
���/� �� �����#� �� ���	���/���� ���	��.���� ��� ��� ���	�� ����� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� ��� 
�	���!� ���4��	. (Smith & Fingar, 2003c) 
 
"	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �������#���	 .����� ��� ����������	$���� ���$ (�	���  �� 4�$� 
����.$�), ��	 ��� ���$ �� ���/� ������#� 4������	. ��������� ��	 �	 ��	,�	�.�	� ��� ����� �� 
���.#���� �� .�� ���/� �/,�� �����#.�	 .�� ��������, .��,�� ���� ��� ������ �� �/��	 $ �	�.#���. 
���� ���!� ��� �� ����1# ���� (,�$.	����	!���� EAI, APIs, Web Services orchestration  �4�	 
������	�), ���4 � �
�����'� ��� ������ 	
 ��� ����� ���� �� �� ����	�������*� �����
� � 	��� 
 �� �����#�. ( �����/$.$ ��� �	�0���� �� �� ������ �$��� ��  /��	 �� 41��� �$� ���	 ��0 
�	��	��.	!�, �	 �,	 ��, ���	.�!���� �� �� �	��	��.	������	�4. (Smith & Fingar, 2004c) 
 
(  ��	� ����	3$ ������$.$� ��� �	��	��.	!� ��� �� �� ����������	�#�, �����/��	 �$� �����/$.$ 
����	!.��� .� �����. ��,�4 $ �$ �.�/�.$ ��� ���	�0������� �$� ��	,�/�$.$� .�	� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./��, 0�/����	 ��	 ��� ��  � ���� ��	 $ .#���1$ ���2���� 	.��# ��� �� %��� ��, ��� �/��	 
.���������$ �� �	� �	��	��./�� ��� �� %��� �� ���.�$�/��	, ���4 ����/.��� .�������	 �� �	�����	��#� 
��	 ��	���� 	��#� .��,��� �$� ��	,�/�$.$�. (Armistead & Machin, 1997)  
 
" ����� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� .�$ ��	���� /� ��� ��, ������!����	 .�� �	4 ����� 2-15, �� 
���/� ���	���/��	 �	� ���	� ���	��� ��� �� (Alter, 1996), �	 ���/�� �/��	: 
� $ �	�	�$�	� ���	� (managerial viewpoint) $ ���/� �0��4 ���� ��	,�	�$.	���#� .��,���,  
� $ �� ���.	�� ���	� (organizational viewpoint) $ ���/� �0��4 ���� ����!���� ��	 �	� ����� 

�� 4��.$� ��	  
� $ �$,��	� ���	� (engineering viewpoint) $ ���/� �0��4 ���/�� �$� ��$��0��	�� %�,���� /�. 
>��� 0�/����	 .�� �	4 ����� 2-15, ���� ����� �	 �3�	� ��� �� ��	��	����#� ����1# ���� ��.� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  ��	 �$� ��$��0��/��. 
 

 
 

�	4 ����� 2-15 : "	 ���	� ���	��� ��� �� 
 
�$ : Alter, S. (1996). Information systems: a management perspective, Prentice Hall, Sydney, .��.703. 
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( �����$ 	� �% �0�/��	 �� �/��	 ���� ����	.���$ �� �$� ��4.���� ��	,�	�$.	�� �����$ 	�, �,	 ���� 
�$� �0	.�4���$ ���4 ��	 �$ �������	�. ( ��.���/� .� ���� .��,�, �/��	 ��	 $ ��	,�	�$.	�� �����$ 	� 
�����4�����	 ��  � ����� �����#�, ��.,���/������ ���� �� .� ,���	.�� ����1# ��	,�	�$.	��!� 
���.�$�	����� ��	 ���.�$�	����� ��� �0���#� �$� �%.  
 
���4 �$ �	����0�.$ �$� �����$ 	�� �% �����	 �� �$0��#� ���3$ (ITGI, 2003; .��.23): 
� "	 ��	,�	�$.	���/ .��,�	 ��	 �� ���/.	� ���� ��	.��# �$� ��	,�/�$.$� 
� "	 �0	.�4����� ��	 �	 ����,������ ��,���� /�� ��	 �� .,��	�4 �0��$, ��.�$, �/�����	 
� ( 	�����$�� ��� %������ �%, �� ����,�	 .�$� ��	,�/�$.$ �� ���	��#���� ��/���� ��$��.	!� (�!�� 

��	 .�� ������) ����4������ ���3$ �� �� ���� �$� ���� � ��	 �� #3�� ��� �����#.��� ��� 
���	��/��	 

� %� ��.��� ��	���� /�� ��� %������ �% ��	 � ������ .��� ���/� ���� ���#�����	 ��� �$� �1/� ��� �� 
%��� �% ����,�	 .�$� ��	,�/�$.$ 

� ������� ��� �� ��������, ��.� ��� ����,$����, �.� ��	 ��� �����,$���� �� � 
 
�#�0��� �� �� Luftman ��	 ��	��#� (1999), �	 +���&�%��� +�# $#&2����#" $%�" �#4#-��&&�$� 
�+�0�*��$�� – �� �/��	 ���4 .�	�4 .$����	���$��� �	 �1�: � ���������� ��� �) ��� ��� ��#���� 
 ������� ��� 
���
������, � ���	
��� ��� )	�	���� �) ���  ��	��'��� ��� 
���
��������� �����������, � 
��������� ��� �� )	�	� �) ��� 
���
��������� 
��������� ��� ��� 
���
�������#� �����#�, � 
���
������ 	
���* 
���
������ – )	�	���� �), � ����� �
������� ��� ����� �), ��� � ��
����� ���� 
��� )	�	���� �). 
��/���� �"�$%���*� %�� �#4#-��&&�$�� &�%�15 �+�0�*��$�� – �� �/��	 ���4 .�	�4 
.$����	���$���: � ������� ��
�#� ����
�� 	
���* 
���
������ – )	�	���� �), � ���� �
������� ��� 
����� ��� �� )	�	� �), � � ���	�� ��� )	�	���� �) �� ����������
� ����  
�	
*�
�� ��� �������� ���� 

���
�����, � 	� ��������� ��� �� )	�	� �) ��� 
���
�������#� �����#�, � 	� ���������� ��� 
)	�	���� �) ��� ��� ��#����  ������� ��� � �
�%� ��
����* ���� ��� ��  ������� ��� )	�	���� �).  
 
����� ��4�,��� ������ ��	,�	�.�	� ���� $ $#"��-�$*� &�%�15 %�� �+�0�*��$��  �� %�# �&.&�%�� 
�� ��� �/��	 	������	$�	�. ���	�4 �� ���	�����/�����	 ��� �4��	� .����,$ �� ���	�  	� �$� �1��./� 
���� ��	 ���.����#� �� �����3��� �$� ��	,�/�$.$ ��� �	� �������$��� ��� ���4 �� �� ���.0�����. 
(Graham, 2003) 
 
"	 ���4�����	 ��� Luftman ��	 ��	�!� (1999) ��� ���0���$���, ��	����	!�$��� ��	 ��� 4����� 
�����$���. �	� ���4��	 �� �	 Coughlan ��	 ��	��/ (2005), �����#� ��	 .$����	�����$ �$  �$-
���� �4��	.$� .�$ .,�.$ ����1# ��	,�/�$.$� ��	 %������ �%, �/��	 $ ��� ��	��	���/�  $ ����	3$ 
��	��	���/��, ��! � Cumps ��	 ��	��/ (2006) ��� ����/���� ��	 $ ��� �	�/�$.$ ��� �� �� �%, �,�	 
.$����	� ��/���.$ .�$ .����$ 	� ���� �4��	.$. ������/��, �	 Beimborn ��	 ��	��/ (2007) 
���.����� �$� ��4 �$  	� «�	������ ��������� 	
���* 
���
������ ��� )	�	���� �)» (�$�. �	� �#� 
����������� ��� ��	�$�/�� ���� �4��	.$� �$� «
�����������» ��� Luftman (2003), �� �� .$����	������ 
��	��	�  	� �$� ��/���1$ .����$ 	�� ���� �4��	.$� .�$� �% (Wagner ��	 ��	��/, 2006) ��	  	� �$� 
��	��,/� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �	.4 ����� ����$ ��� .��	,�/� .�$� ���� �4��	.$ ����1# 
��	,�/�$.$� ��	 %������ �%, ���� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 
  
%� �����$�� .� ������ ��	,�	�.�	� .���� �/��	 ��	 $ ��	,�	�$.	�� .����$ 	�, �	 ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./�� ��� �����	�#� �$� ��4.���� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�, ��	 �� �� ��� ���.�$�/���� �	� 
�	��	��./�� �����, ��� �	�.��������	 �����	�4 ����1# ����, �$��� ��� ��	���� �#� ��� ����.�!� 
���� �4��	.$�. (Tolis &  Nilsson, 1996)  
 
�/��	  � ���� ��	 $ ����	3$ ���� �4��	.$� ����1# ��	,�	�$.	��� .����$ 	�� ��	 .����$ 	�� ��, 
���	�����	 ��	 �� ��#��	 �� �����$�� �$� ����������/$.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�,  	��/ �� %��� 
��, ���.����	 ��	���� 	���$�� .�� �0	.�4���� �� ���4 ���/���.$ (�	 �,	 �4.�	 ��� ������	.����� 
���� �	!� �$� .����$ 	�� ��, $ ���/� �,�	 �����	.��/ �� 41��� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�),  � ���� 
��� �$�	��� �/ ���� �������� �#��� ��1������$� ����������$���. (Ramesh, 2005) 
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"	 �+�+%!$��� %�� �� $%�" �+�0�*��$� -�	 ���/��, ���� ���0���$��, �����/ �� ��$��4���� �4��	�� 
��� �	� ���! �	�.�4.�	� �$� ��	,�	�$.	��� �1/��, ��4�� � �� �$� ��4.���� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�- 
�	���/�����	 .� ��/� �/�$ (Zuboff, 1994): 
� �+(���(�)���'�$: �	� ���4��	 ��, .�$� ���/���.$ �$� ����������/$.$� �	�� �	��	��./��, $ �1/� 

�$� �% �����/ �� ��	.��/ �4.�	 �$� ��/�.$� ��� ��.���� �� �./��, ��� ��.�.��# .0���4���  �$� 
�#1$.$� �$� ���� � 	���$���, �$��� .��	,�/�� ��� .,��/�����	 �� �� .��,� �$� ��	���� 	�� 
��	.��/�� (operational excellence). %� �� .����� �,��� �� .���� �� ��	!.��� ���� ���	��#������ 
������  	� �$� ������.$ ����������������� ���.�$�	����� ��.� �$� ����������/$.� ���!� ��� 
���.�$�	�����, ��	  	� �� �� ���#,��� ���� .�$�/�����	 .�$� ������/$.$ ��	 �$� ������3	���$��, 
����!���� ��	 � ������ ������.$� ���!� ��� ���.�$�	����� �����4�����	 .,��	�4 �� 4 (Miers, 
2004).  

� 
���� ��!�"*$: "	 ��$��0��	���� ��	��!.�	� �$� �% �,��� .,�.$ �� �0��$ ��� ��,����	 ��� �$ 
.#��$3$ ��	 �$� ���$��/� ��$��0��	!�.  

� ��(�'%���(!'��3: ( �% �����/ �� ����.,$���/.�	 ��� ����� ��	���� /�� �	�� ��	,�/�$.$�, ����  	� 
���4��	 �� .����$ �� �$� ����	���.��4�$.$ ��� ��	��#,�$�� ��� ��	,�	�.�	� $�������	��# 
�����/�� ���� �� Travelocity.com (��1/�	�)  $ Amazon.com (�	��	� �!�$.$ �	��/��). 

 
"	 Mooney ��	 ��	��/ (1995) ������/���� �$ ��!�$.$ �$� �1/�� �$� �% ��� Zuboff (1994), �����/������ 
3"� +��*$�� &3%��$�� %�� �+�0����$�� .� �1*�� %�� �� &3$'  %�� �+*,��$.� %�� $%�� 
�+�0����&�%� 3� ���,� �$*�� (��	���� 	��� ��	 �	�	�$�	���). �� ����	���� �����/���� �$ �$�	��� /� 
�	�0����	�!� ��	��!� ����$.$� �$� �1/�� �%  	� �����/� ��� �	� ���	� (3) �	�.�4.�	� ��� ��	��4.��� �$� 
�% .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��  ($���	���������, ����'�����, ��� !
�����	����	��)  ��	  	� �� 
�#� �/�$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  (�	�	�$�	��� ��	 ��	���� 	���). �� �� ���/.	� ����, �����/����,  	� 
�$ ����$.$ �$� ��	,�	�$.	��� �1/�� �$� �% �� ��������: 
� �.�/�.$ .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��  
� 8�� ,� ��� ��	��4.��� ��� ��	!� �	�.�4.��� �$� ��	,�	�$.	��� �1/�� �$� �% (�$�. �$� 


���������/$.$�, �$� ��$��0��$.$�, ��	 ��� ����.,$���	.��#) .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��  
� �$�	��� /� ��	��!� ��� �� �1���!���	 ��� �$ .����$ 	� �% �$� �4�� ��	,�/�$.$� ��	 �� �0���#� 

.� ����	����� �	��	��./�� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �,	 �$� ��	,�/�$.$ .�� .#���� �$�.  
 
%� ���� �% �,�	 ���� .$����	�� ����: �� �� ��!.�	 �� ���#���� ���	�4���� ��� �� (����$ �	 ���� 
��/��	��	 �����/$.$ �� �� ��/���), �	�.0��/������ ��	 �� .#���� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
������/��	 .�.�4 (Miers, 2004). ( �������.���	� ,�.$ �$� �% �/��	 .$����	�  	� �$� ��/���1$ 
����.�	�!� ,�����$�	.�	�!� .�	� �	��	��./��. :�4�,��� ,������� %�/+�� 0�.$�� %�� �� $� &*� 
,��,� �$*� (Martensson & Steneskog, 1996) : 
� �)�'(#�!-� ��� �% – $ �% ����,�	 .�� 4���� ��� ������#� �$ �	��	��./� ����	����$ � ���$ 

��$��0��$.$  	� �$ �3$ .�.�!� ���04.��� 
� 2���%�$ ��� �� – �� �� .���4����� .�$ ����/�.$ ��� ��� ,��, �$� �	�,�/�	.$� ��	 �$� 

����	.����/$.$� �$� �	��	��./�� 
� �+(���(�)���'� �$� �	��	��./�� ��� �� – �� �� �����#� �� �������#� �$� ��!�	.�$ �$  

���.�	�����$� �1/�� .� �/� �	��	��./�. ( #���1$ �	��	��.	!� ��� ��./�����	 .�	� ��$��0��/�� 
��14����	 ��! � ����� ���!� ��� �	��	��.	!�  /����	 �	� ��	���	���. 

>���, $ �% ��� �$�	��� �/ ���� ����	�/�� ���4 ��	 ���������. %� ��.��� .� ,���� ��	 ��04��	� �$� 
���� � ��� �0	.������� �� �����/ �� �������.�	 �� 4�� �����	�. 
 
"	 Tallon ��	 ��	��/ (2000) ��	 Tallon (2007) ������1�� ��� �	��	��.	�-.���0�� �����	 ��  	� �$� ���/�$.$ 
��� ���/������ �$� �% .�$� ��	,�	�$.	�� ��/��.$ ��.� �$� �+*,��$.� %�� �� $%��  �*$�&�� 
�+�0����&�%� 3� ���,� �$*��. 
����	1�� ��	 $ .����$ 	� ���� �4��	.$ ��	 $ �1	��� $.$ �����#.��� 
.� �% .���4���	 .�$� ��/���1$ �� ��#���$� �1/�� ��� �$� �% ��	 .�$ ����/�.$ �$� ��	,�	�$.	��� 
��/��.$�.  
 
�� ������	� .�����4.���� ��$ �$��� ��	 �	 Melville ��	 ��	��/ (2004). ( �	� ���� ���.�4��	� 
��	.��# �$� �+�0����$�� .� �1*�� %�� �� ��./����	 .�$ 4�'�*� Resource Based View (RBV), ��	 
�	�����/ �	 ��� �/� �	��	��.	�-.���0 ���	�, �4.�	 �$� ���/�� ��	,�	�$.	�� 
1/� �$� �%: «
���� � 

�� ���� ��� �) ���� 
���
�������� 
�� ��� 	��� ��� "���
���	����#� ��� �����#�, � ����� ��� ��/
� 
��� 
�� ���� ��� �) ���� ��� ��������� (efficiency) ��� ��� ����������������� ��� 
���
������». %� 
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�����	 �� ��� Melville, Kraemer, Gurbaxani (2004), �� ���/� ���	���/����	 .�� �	4 ����� 2-16, 
.����4��	 ���	� ���	�,�� ���	�0�������: �$� /�	� �$� ��	,�/�$.$, ��� ��4�� �$� (�$�. ���� ���� ��	.��� 
��	 ���� .���� 4��� �$�), ��	 �� ���#���� �1����	�� ���	�4����. �1��4��	 ��.� ��� �� ��/.�� �$� RBV, 
�� ��	�� �����, 0�	������ ��� ��4�,��� .� �4�� �/� ��� ����� �	� ���	� ���	�,��, �	����0!���� �$ 
.,�.$ ����1# �% ��	 ��	,�	�$.	��� ��/��.$�.  
 

 
 

�	4 ����� 2-16: %� ������� �1/�� �$� �% ��� Melville, Kraemer & Gurbaxani 
 
�$ : Melville, N., Kraemer, K., and Gurbaxani, V., (2004). Information Technology and Organizational 
Performance: An Integrative Model of IT Business Value, MIS Quarterly, Vol.28, No.2, .��.293. 
 
8�� �����	 ��, �� ���/� �,�	 ��	�4 .��	,�/� �� ���� ��� Melville, Kraemer & Gurbaxani (2004) �/��	 �� «IT 
Contribution Model» ��� Epstein & Rejc (2006) (�� �	4 ����� 2-17), �� ���/� �����/ �� �1����	�� 
���	�4���� ��	 ���� ��	,�	�$.	���#� ������ ����������� ��� �����	 �� �$0��#� ���3$ ���4 �$� 
�1	��� $.$ �$� �%. 
 

 
 

�	4 ����� 2-17: %� ‘IT Contribution Model’ ��� Epstein & Rejc  
 
�$ : Epstein, M.J. Rejc, A., (2005). ‘Evaluating Performance in Information Technology’, CMA Canada 
and AICPA: Management Accounting Guideline, .��.45. 
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( �	�0��4 ��� .� .,�.$ �� ���� ��� Melville, Kraemer & Gurbaxani (2004), � ��	��	 .�� ��	 ��� �.�	4��	 
.�$� ��/���.$ �$� �% .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ��	 .�� ��	 ���	��/��	 �$� ��/���. �$� �% .�$� 
��	,�	�$.	�� ��/��.$, .� ��� ���� ���� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�, ���� �$� ���	�	�� �����0��/��. 
�� ����	����, �	 ���������	���� .������ "
����� ��� 0��� � (Certified Management Accountants 
Canada) ��� �� $	
�������� ,������*�� .����#� 1�����#� (American Institute of Certified Public 
Accountants) �$��./��.�� �� 2006 «IT Contribution Model» (Epstein & Rejc, 2006), �� �	� ����������	� 
��$ /�,  	� �$� �1	��� $.$ �$� ��/��.$� �$� �% .� �����.���	��� ��	 �$-�����.���	��� ��	,�	�.�	�, �� 
.��,� �� ��$�.��� ���� �	��������  ��$��0��	�� �� �	�	��� .��� �	� �������	��� ���� ���������/�� 
.���� �	���#������ �����#���� ��	 ���� "	�����	��#� �	��������. >��� 0�/����	 .�� «IT Contribution 
Model» ��� ���	���/����	 .�� �	4 ����� 2-17, $ $ �./� ��� %������ �% ����4������ ���3$ �� 
�1����	�� ���	�4����, ���� ��	,�	�$.	���#� ������, �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� ��	 �$� �� ���.	�� 
��� �$� ��	,�/�$.$�, �	����0!��	 �	� ���4��$��� �	��	��./�� �%, �$ ��� �$� �% ��	 �� �� �� .��,� �$� 
���	� �#1$.$ �$� �����0��/�� �$� ��	,�/�$.$�. 
 
"	 Chang & King (2005) �����/���� ��� �� ���/�-����$������ 	�  	� �$ ����$.$ �$� ��/��.$� ��� ��, �� 
���/� ����4���� Information Systems Functional Scorecard (ISFS) (��. �	4 ����� 2-18). ��� 
�����$�	�� ���� ������� �� �������.���� �$� �% ��/�����	 �4.�	: 
� ��� 
�� ���� ��� �� (����, � ���� �� ���#���	 ���� �	� �0���� �� �/��	 ��	 � ,�.�$� ,�$.	����	�/ 

����	�4): �1	��� �/ ���,�� �$� ��	��$��� �� (Saarinen, 1996), ���� $ �1	��	.�/�, � ,����� �����	.$�, 
$ �����/� ,�.$�, ��	 4���� ���0�� ��/���.$� .�$� �� �./� ��� ,�.�$ (Davis, 1989; Torkzadeh & 
Doll, 1999), ���!� ��	 �� IS Success Model ���  DeLone & McLean (2003). 

� ��� ����

�	���������� ��� ����'���#� (�	 ��$��0��/�� ���0������	 .� ����� ��� �����/ �� 
����,��#� ��� ���	������ ��� �� �� ,�$.	����	�/ � ,�.�$�): �1	��� �/ �$� ��	��$�� ��� 
��$��0��	!� �.�� �0��4 �� .,��	�.��, �$ ��	���� /�, �$ ,�.$ ��	 �$� �1/�, ��� ����,�	 $ 
��$��0��/� ���!� ��	 �	� ��	��!.�	� ��� ��$��0��	!� .�$� �� �./� ��� ,�.�$. "	 Wang ��	 Strong 
(1996) ������1�� ��� ����� �� ���/� �1	��� $.$� �� 118 ��/���� ��	��$��� �$� ��$��0��/��. 

� ��� 
�� ���� ��� ���
��	
��� ����
��#�: �1	��� �/ �$� ����	�/� ��� ,�.�$ ��� �	� ��$��./�� ��� 
��� ����,�	 �� %��� �% ��� �$� 4��3$ ��	��$��� ��	 ����	1/�� (Baroudi & Orlikowski, 1988). "	 
��$��./�� ��� ����,����	 ��� �� %��� �% ���	����4���� ���.�$�	��$��� ���� $ ��4���1$ ��, $ 
��/��.$ �����$�4��� �% (��$��./�� help-desk), $ ����, .���������	�!� ��$��.	!�, $ 
����/���.$, $ ����, ��$��0��	!� ��.� �$��0��	�!� ������� (Govindarajulu ��	 ��	��/, 1998).  

 

 
 
�	4 ����� 2-18: ������� ����$.$� �$� ��/��.$� ��� ��, Information Systems Functional Scorecard 

(ISFS)  
 
�$ : Chang, J.C., King, W.R., (2005). ‘Measuring the Performance of Information Systems: A Functional 
Scorecard’, Journal of Management Information Systems, Summer, Vol.22, No.1, .��.87. 
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%� .$����	������ �0��$ ��� ���.����/ �/� ��	,�/�$.$ �� ��.��	����	.�	 �����	����� �� ����.�	 �$� 
��	,�	�$.	�� A1/� �����#.��� .� ��, �/��	 (�� .�	�4 �������	��$���) �� �1�: ����	������ 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ��/�.$ ��� ��.���� ��	���� /��, �#1$.$ �$� ���� � 	���$���, ����/�.$ �$� 
	������/$.$� ��� ���4�$, ��/�.$ ��� ���.��	��#, �#1$.$ ��� �.����, �#1$.$ ��� ����!�, �	���$.$ 
�����!�, ��/�.$ ��� ,����� �	4��.$� ���� ���5����� .�$� � ��4, �.�. (Alter, 2006). 

 

 
 

�	4 ����� 2-19: 
��	.��/,	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� & ��������� 
 
�$ : Smith, H., (2004). ‘Does IT Corrode Competitive Advantage?’, Computer Science Corporation, 
Presentation from a Debate With Nicholas Carr At The “Effective IT Summit”, 8 March, London, UK, slide 
No.56. 
 
���,�� ��� %������ �%, �/��	 �� ����,�	 .�$� ��	,�/�$.$ ��� .������ ���	�4���� �� ��.� ��� ���/�� 
�	 4������	 �$� ��	,�/�$.$� �� �����#� �� �	�,�	�/�����	 �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. >��� �	 
��!��	 ��,�	��/ ���	��#�$��� �� ��� �� �����#.�� �� ����������	�#� ��� ����� ������.$� �$� 
�� �./��, ���4����� ��	 ������ �� �	�,��/.��� �� �������� ��� �$� ���1�� �./� ����, ���	� ���� �� 
�������� �� �����#.�� �� ���$��#� �� ���� ������3	��, �1	��	.��, ��	 .������ �����. %!�� �����	 
�� �0����.��/ �/� ������	� ��,�	� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� (Smith & Fingar, 2002b). %$ ��.$ 
�$��� ��� ��,�	 .���� �,��� �� �������� .�	� ��	,�	�$.	���� �0���� �� �� �����	 �� �$� �����4���� 
�	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, �	 ���/�� ���	�!� ���� ��	 �� ��������, �����	 �� 3$0	���	$��#� !.�� 
�� �����/ .�$ .���,�	� �4��	�� �� �	� ���1�� �.��/ �� ����� ����������	$���� (��. �	4 ����� 2-19) 
(Smith, 2004).  
 
( ��	,�	�$.	�� ��	���� /� �����	 �� ���	.��	,/����	 .� ��� .#���� �	��	��.	!� ��	 �,	 .� ��� .#���� 
�	�,�	�/.	��� ���������. %� ������.	��4, ���.������	.���� .�� ��������, �����	�	�4, ����,�	����� 
��, �������#� �� ���.�$�/1��� �$� �������.���	� �����/$.$ ���� !� .�	� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./��, ��� �4������ �$� ��	,�/�$.$ �� ���4��	 �	� �	��	��./�� �$� �����	����� �� ���	�����/.�	 
���� ���	��	.��#� ��� ��. �/��	 .�0� $ ��4 �$  	� ����-.�.�����, �$�. �� ��� �	�,�	�/�����	 4��� 
��, ����,����� ��� ���/.	� �������.���	�� �������.$�, .���� �./��, ��	 ���� �. (Ramanathan, 
2000) 
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( ���� �4��	.$ �$� .����$ 	�� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� �$ .����$ 	� ��� %������ �% ����$ 
��	 �� $ ��	,�/�$.$ �,�	 ������������$ ���, �����/ �� ��$�.�	 �� �����	.��#� ��/���� ��� .������� 
����  ��	��#� ��	,�	�$.	���#� .��,��� �� ����������� ���� �	�� ��	 ��4.�	� ��� %������ �%. 7��/� 
��/���� ���� ����	.������ �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�, $ $ �./� ��� %������ �% �������/ �� 
������.�	 �	 .����/��	, �!� �����/ �� ��$��4.�	 ��  � ����� ��	 ��# �����	 �� �	���.�	 ������ ��	 �� 
�����#.�	. ( #���1$ ���4��$��� ���� ����	.����� ��	��!� �����/ �� ��1.�	 �$� ������$�� �$� 
��	,�	�$.	��� ��	���� /�� ��	 �� ��$�.�	 ��� ��� ,� �$�.  
 
( 	�����$�� �����	.��# ����	�	!� ����/�.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��.� �$� �%, �����/��	 
.$����	� ��� �$� ���	�3$0/� ��� �	������!� ��$��0��	�� (CIOs), .� .,��	� ������ ��� �	�1,�$. 
>��� .$��	!���� �	 �	��������  ��$��0��	��, $ �% ��4�,�	  	� �� �����	�/ ��	 �� ���.�$�/��	 �	� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��. ��������� ��	 $ �% �	�������/��	 .$����	�� ���� .�$ ����	.����/$.$ 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �/��	 �����	.�	�� .$��./�� �	 �	��������  ��$��0��	�� ��  ���/���� 
�!� �� �0����.��� �$� �% �����	����� �� ����	!.��� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. (Lane & 
Koronios, 2007) 
 
 
 
2.3. ������� ��� ���������� ��������	������ ����������� 
 
��$� ����$�� ���  /����	 ������ ���0��4 .�� ��#���� 41��� ���0��4� �$� ����#.�� �������, �$��� 
.�$� ��4 �$ .���0� �,	 ���4 .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ���4 .�$ �	�,�/�	. ����. 
�,	�4 
��/����	 $ ����	�  «��	,�	�$���	� �	��	��./�», ��	 ���0������	 �	 �	40���	 �� �	 �.�/�.$� .�	� 
�	��	��./��, ��	 ���4 .�����	� .� ��� ������� �	��	��.	������	�� ��	���� /�� ��� ��	,�	�.���. ��$ 
.���,�	� ���	 �40���	 �� «���� ��� ���  �� �����#�» ��	 �� �/�	4 ���. �1$ �/��	 �$��� � �� ��  	� ��� 
���/� $ �.�/�.$ .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� -,��/� ��� .�����	.���� ���$���� ����� �1	��� $.$� 
��	 �	�,�/�	.$�- �����/ �� �$� ��$ .�	 .�� ��	���$�4 �������.����. 
����#��� ���	 �40���	 �� 
 ��	������ ����	��� 	�� ���/.	� �$� «�1	��� $.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�» (��	��	� 
���$ ��	���/$.$� ��	 �1	��� $.$�, ���/.	� & ������	 �1	��� $.$�, .04����� �1	��� $.$� ��	 ����4.�	� 
 	� �$ �$��	�� /� �1/�� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��), �� ���/� �����/ �� ��	���� .�	 �� ��$ �� �/�� 
���.�4��	�� �.�/�.$� �,	 .�	� �	��	��./�� ����� ���������, ���4 .��� ����� �	�,�/�	.� ����. %����, 
.���3/�����	 �	 �� �	  	� ���� ���/��� $ ���4��$�$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �������/ �/� 
�#.$ .�� «���4��1� ��� �	��	��.	!�». 
 

2.3.1. � ���
�� ��� «��������	������ �����������»   
 
( �.�/�.$ .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	.$�4��$�� �� ���� ��� ���� ������� �����/�$.$� ��� 
«������1�� �$� ���� � 	���$���». %	 ��/����	 ���� �� «��	,�	�$���	� �	��	��./�»; 
 
���	������ �	 ���.�4��	�� ��	.��# �$� «��	,�	�$���	�� �	��	��./��» ��	�����!�����	 .� �	40���� 
���	��� ������� ��	 ,�����$�	.�	�4 .��	,�/� �$� �	��	��./��, �/������ ��0�.$ .� ���  ���	..����� ��� 
�� �����4��: 
� �� ���	�� �+�%3��$&� �$� �	��	��./�� (�.,. ��	.��� �$� �	��	��./�� �� �/� .�	�4 ���� �	!� ��� 

	������	�/ ��� .� ����	���� .��,�) 
� �$� �1*� ��� �� �������.�� ���� �$�	��� �/  	� ���� ��������� ��� (���� «�������$�» �����/ �� 

�/��	 ���� �.����	���  �1����	��� ���4�$�  �/� 4��$ �	��	��./�) 
� ���� +/��#� ��� ���	��#���	  	� �$� ������.$ �$� �	��	��./�� �	 ���/�	 �����/ �� �/��	 4���	  ��	��/, 

����!.	��	  �����,�$.	����	.	��	 (4������	, ��, �  ��0�, ��$��0��/��, ���.) 
� �$ ,�&. �$� �	��	��./�� (�$�. �� ��/���� ��4��.� �$�  ������$.� �$� .� ���-�	��	��./��) 
� �� /��� �$� ��� �����/���� �� �#��� �$� (����� ��	 ����� ��	,�/�$.$�, ���!� �/� �	��	��./� �����/ �� 

�	�����4 �� ��	� �/�� ���������$� ��	,�/�$.$� ��	 �� ������/����	 .�� �/���� �1/�� �$� ��	,�/�$.$� 
���� �� ���/� �������/��	 ��� �� ��	�4 ���	�0������� ���$ (stakeholders), �$��� ���� ���4���, 
���� ����$������, ���� ��	,�	�$���	��#� ���/����, �.�. (Keen ��	 McDonald, 2000)  

� �� -�-�"/%� / �"3�-���� ��� ����4���� ,!�� ���4 �$� ������. �$�  ���	��#���	  	� �$� ����1 �$�, 
��	 �$� �"�- � $#"%�"�$&�5  �	�,�/�	.� ���� 
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� �	� $03$��� ��	 �	� ���$��-�1���.�	� ����1# ��� ���	�!� .��	,�/�� �$� �	��	��./��, ���4 ��	 ����1# 
�$� /�	�� �$� �	��	��./�� ��	 ��� �1����	��# �$� ���	�4�������, ���!� ��/.$� ��	 ����  �"/"�� ��� 
�	����� �	� .,�.�	� ����� 

� �$ ,#"�&� . 0#.$ �$� ��	 �$ �	��� ����-. ��� .����� �$ ,�����$�/��	 
 
��$ .���,�	� �����.	4�����	 �4��	�	 ��	.��/ �$� ����	�� «��	,�	�$���	� �	��	��./�» ��	 �	 ���	�,�� 
��0�.$� ��� ������� ��� ����#� ���� ��	.��#�. 
 

1/��	 �� �	����	�	.��/ ��	 .�� ,!�� �$� «�	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�» ��� ��4�,�	 $ ����	� 
��� «procedure» �$� ���/� .�����4�� .�� ,!�� �$� �	�/�$.$� ��	 �	�,�/�	.$� ��	��$���. ��$ «�	�,�/�	.$ 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�»  	� �$� ������$.$ .� �������4 ��/���� ,�$.	����	�#���	 .����� �	 
����	�� «���./��� �1/��  ��.	��� �	��	��./��  �	��	��./�� ��� 4��� .� 4���», «�	��	��./��» ��	 «���-
�	��	��./��». �$��	!����	 ��	, .�	� ��	.���� �	�/�$.$� ��	 �	�,�/�	.$� ��	��$���, $ ����	� ��� 
«procedure» �+�,*,�%�� $%� ����"� � '� «,��,� �$*�» �"!  . 3""��� «process» �+�,*,�%�� '� 
«,���-�$*�». �/��	  � ���� ��� .�� ,!�� �$� �	�/�$.$� ��	 �$� �	�,�/�	.$� ��	��$���, $ ����	� 
«process» ���0�����	 .� �/� .�	�4 ��� ��4.�	� ,��/� �� �/��	 	�	�/���$ ��0�.$ .�$ ��� ���� ��	 .��� 
����� ������. ���� (�$��� �0��4 �� «�	» .����/��	) ��! $ ����	� «procedure» ���0�����	 .� ���$���$ 
���$���,/� �$�4��� (�$��� �0��4 �� «�!�» .����/��	 �4�	) (Tall ��	 ��	��/, 1999). )4.�	 ���� �$� 
������$.$� �� ������ .�$ ��.$ ��� ���� «process» .� ������� ���������/$.$� ���� �.,. �/��	 �� 
BPMN  Business Process Management Notation» �� ��4�,�	 � ���� «procedure» (�$�. Business 
Procedure Management Notation), ���	� ���4 �$ ���������/$.$ ������!����	 �� .�0 ����� $ 
�	��	��./�  procedure, �$��� $ ���	�� ���$���,/� ��	 ��� ��� �$�4��� ��� �$ .��	.��#�. 6.��.� 
�,�	 �	����$��/ � ���� «process»  	� ��� ���/� -�	���!� �����.����- �,�	 ��	����.�	 $ �����. ��� .�� 
���$�	�4 �� «�	��	��./�». 6� �� ��#���, .�$� ����#.� ������ �	�����/��	 � ���� «�	��	��./�»  	� �$� 
�����.$ .�� ���$�	�4 �$� ����	�� «Process». 
 
�������/������ ��� ��	.�� �$� «�����!� ��	.���$� �	��	��./��» ��� Harrington (1991),  � +���-���. 
&��� ,��,� �$*�� &+���* "� 0��� %���$%�* '� «+�.���» /%�" +�����&2�"��: 
� ��#� �&+�� /&�"�#� �/��#�  �� %� 2�4&/ ��&�,�/%�%�� %�#�. �	� ���4��	 ��, .#�0��� �� �$ 

�������� /� RACI �	 �����	��$��� ��� ������������ �/��	 �	 �1�: 
o :��#����� (Responsible): 8�� 4���� �����	�  	� �$� ������.$ �$� �	��	��./��,  
o :���� �� (Accountable): ����,���	 �� �/��	 � �,�� %.%�� �$� �	��	��./��, �$��� ����� 

��� 0���	 �$� ���#�$ ��� ���04.���  
o �#������	 .� ������ �	��	��./�� (Consulted): "	 �����������	 .�$ �	��	��./� ���� ���/��� 

�����/ �4��	�� �� .����������/ .� �$����� �	��	��./��, ��	� ����4��	 ��4.$  �4��	 
�4��	� .,��	� �� �$ �	��	��./� ���0�.$  

o ������	 (Informed): >.�	 ����4����  �!.$ .,��	�4 �� ���� �	�� ��� �0���#� �$ 
�	��	��./� 

� �����	.���� �� .�0��	� /���, �� ���/� ��	�����#� �$ .� ����	���$ �	��	��./� ��.� .�� ���#���� 
.#���� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. )4.�	 ��� ��/�� ���!� ���.�	��/�����	: 

o �	 ��$��3� 
o �	 � ��3� 
o �	 ���%�#�-� 3� +����03� +�# +�����&2�"�"%�� $%� ,��,� �$*�, (����,���	 $ ��	,�/�$.$ 

�� ��������/ .� ����	���� ���/.	�  �������  	� �$ ,���� �40$.$ ��� .������  ������ 
��� �	��	��.	!� �$� �� ����� �����	��, ���� �/��	  	� ���4��	 �� �� ������� eTOM  	� 
��� ��4�� ��� �$���	��	���	!�), �����	����� �� ���������/ $ ��.$ �$� .� ����	���$� 
�	��	��./�� ��.� .�� ���#���� ��� �� ��� �	��	��.	!� �$� ��	,�/�$.$�. 

o .�0!� �����	.���� $�&�*� ,��+��.� %�� &� ����� ,��,� �$*��, ��.� ��� ���/�� $ 
�	��	��./� ���$���	��4 �� �� �1����	�� �$� ���	�4���� 

� ?��4���� ��	.���$ ,�&., .�$� ���/� ���	 �40����	 ��� �� ��/���� ��4��.$�  ������$.$� �$� 
�	��	��./�� 

� ��0!� ���.�	��	.���$ ������#0*� 2�&�%'" . �"��-��!" $�  �4� �+*+�,� �"��#$��, �$�. 
���	���	.$ �$� �� �$� �	��	��./��  

� %��� �+�0����$�� �5�  �"/"��, �	 ���/�	 ����/���� �$ �� .�$ �	��	��./�. 
� >���� ���� ���	��#������ +/��#� (4������	, ��, �  ��0�, ���) ��� ���	��#���	  	� �$� ������.$ 

��� �4�� ������. 
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� ��0!� �����	.������ $%/0�#� �	 ���/�	 �����#���	 ��.� (�$� !" ��� %!" �+*,�$�� (KPIs – Key 
Performance Indicators)  

� ��&�*� ��3-0�# �$� �	��	��./��, �$�. .$��/� .�$ �� �$� �	��	��./�� .�� ���/� �	���� �#���	 ��� ,�	, 
�����	����� �� �1	��� $��/ $ ��/��.$ �$� �	��	��./��  �� ���	�$��#� �	����/ �/�����	  

� ���.�	��	.����  5 �� 6'.� �� �����	.���� ,�����$�	.�	�4 (�.,. ��,#�$�� ��	 .�,���$�� ������.$�, 
�.�.) 

� �	����� �1���3$��� $%� $#".4� ��. %�� 
� %�����	$����� �	��	��./�� �����/$.$� ����-!" 
 
"	 ��	.��/ ��� ��4�,��� .�$ �	��	� ��0/� .,��	�4 �� �$� ����	� �$� «��	,�	�$���	�� �	��	��./��» 
�.�	4���� .� ���  ���	..����� ��� �� �����4�� ,�����$�	.�	�4. 
 
�����/ .�  ��0�/� ���	 �40��� �$� ����	� �$� «��	,�	�$���	�� �	��	��./��» �� �4.$ �� .�.�$�	�� 
������� IPO (Input – Process – Output . ��$��3� – �+�1��-�$*� – � ��3�), .#�0��� �� �� ���/� 
��� .#���� �	.��!� (Inputs) �����������	 �� �$ ����	� �4��	�� ������� ���1�� �./�� (Process), .� 
������ (Outputs) (Center ��	 ��	��/, 1993).  %� .�.�$�	�� ������� IPO �� �	�����#� �	 Snowdon & 
Warboys (1994)  	� �� ��/.��� �$� «��	,�	�$���	� �	��	��./�», ���4 ��	�����!����	 .�$� 
�������.���	� ,�.$ +/�'" (�	�����	�!�, �������	�!�, ��	�!�), ���� ��0��/����	 .�� �	4 ����� 2-
20. 

 
 

�	4 ����� 2-20: "�	.��� �$� «�	��	��./��» �4.�	 ��� .�.�$�	��# ����#��� IPO 
 

�$ : Snowdon & Warboys, (1994). An Introduction to Process-Centered Environments, in: [Finkelstein94], 
pp.1-8. Research Studies Press, .��.3. 
 
��� /�	� ���#�� �	��/��	 ��	 �  Andersen (1999) � ���/�� ���0�����	 .� �/� «���� � ����#�, 
 ����� 
 
	���� 
���������#�  ������������� (Process) ��� �����	�����*� 
���
��������*� ������ 
(Resource) ��� �� �
��#���� ��� '����� � ��� �����
�	
�� (Input) 	
 ����� ��� 
���
��� ����
���	���� 
	
�����	�� ����

�	���� (Output) ��� 
���
����*� � 
���
����*� �
��
� (.��. 4)».  
 
&�	�/���� ���	�0���� �����.	4����, ��	.��/ �	 ���/�	 �/��	 ������.����	 ��� �$ �	��� /�. 
7�$.	����	!���� �$ �	��� /� �� �$  	��!�, � Morgan (1996) ���	 �40�	 �	� ��	,�	�.�	� �� «���	��4 
.�.�����» �� ���/� ������$�/��	 �� �� ��	�4 .�.�����  �� ����	����, ������$�/��	 �� ���	� �� 
4����, �� �#����� �� ��4���, ���� ���/������� �� ��	.��#� �� ��	,�	�.�	�, �� �/�$ (species) �� �#���� 
��	,�	�.���.  
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�	4 ����� 2-21: ( ��	,�/�$.$ �� «���	��� .#.�$��» 
 

�$ : Cummings, T.G., Worley, C.G. (1993). Organization Development and Change. New York: West 
Publishing, .��.507. 
 
�����	� 	��� .��� �����4�� ������$�	.�� �/��	 $ �
���� ��� «������#� �����	����» (��. �	4 ����� 
2-21) (Cummings & Worley, 1993). >��� �� �� ��	�4 .�.����� .� ��/���� ����4���, ��/.�����	 
�	���!� .� ���4.��.$ ���$���/���.$� ��	 ���	��/�� �14��$.$� �� �� ���	�4���� ���� ( � ���� ��� 
�������/ ��	 �$ ��.	� �	�/� ����-.����$.� ����), ��.	 ��	 �/� ��	,�	�$���	� �	��	��./� ($ ���/� 
�������/ �	� ��4�� ���$��-.�.,��	������� ���.�$�	�����), �� «���	��� .#.�$��», �����/ �� 
,�����$�	.��/ ��� ��� .���, �#��� �	.��!�, �.����	�!� ����.,$���	.�!�, ����!� ��	 
������0����$.$�, ,�����$�	.��� � ���/�� ���������	 .�� .�.�$�	�� ������� IPO (Input – Process - 
Output). 
 
��$ .$��./� �$� #���1$� .,�.��� ���$���/���.$� �� �� �1����	�� ���	�4����, ���0�����	 ����$ ���� 
������.����� ��� �$ �	��� /� ��	.���, ����� ��� Rombough (2006): «2��� �� DNA �
����
� ��� 
�
�
����� � ���
� ��� ������/��� �� �������� �������� ��� ��� ��������#� 	��'#� /���, ���� ��� �� 
"���
���	������ ��� �����
� ����
�*� �� ������  �	��� ���� ��� 
���
����
��, ��� «
���
�������� 
�
�
���� �# ���» � ������ ����

���� ���  �����������
� ���: 
� 	
��������� ��#�
� *
�  �
 ����� ��� ����
��
� (���0��4 .�� IPO) 
� ��
�� ��*� 	
 �
��
� ��� ���	��
���� (���0��4 .�$� #���1$ $03$�'" ������+*,��$�� &� %� 

�1'%��� / +���2����") 
� ������#���� ���� ������ ��� 
���
������ (����#������, ��� �	��, 
�����	� ��� 	�����	���, 

�
'���� �������)» (���0��4 .� ���	��#������ +/��#�) 
 
�4��	�	 ��	.��/ ��	�����!�����	 $%� %��� / �+�%3��$&� (�$�. .�� Output ��� ����#��� IPO), ��/������ 
�$� «��	,�	�$���	� �	��	��./�  ��» ��: 
� «��� �*��� ����� ����
���	���� 
�
��
�#� ��� 
��
�*���� ��� �� 
���*���� ��� �������	��� 


���
�������� �����
�	�» (Davenport ��	 Short, 1990) 
� «�*��� 
���
���, 	
�� �� ��� �������#� ��� �����	�����*���� ��� �� ���������� ��� ���-��»   

«�*��� 	
���#�  ���
���	���� ��	���� 	
 ����� �� 
���*�
� ���� �����», (Humphrey ��	 Feiler, 
1992)   

�  «	�� �����  ������������� 	
 	�� � �
������
�
� 
��� ��� � �����  �	�����
� ��� �����
�	� 
��	������ ��� ��� �
��� ���  �� �������» (Hammer ��	 Champy, 1993)  

� «	��  �� ������ ��� 
�����
� ����#����, ����'���� ��� �����	��� �
 	�� 
�� ����	
�� 
��	�
��'��� ��� ��� ����
���	��� �����
�	�» (Smith ��	 Fingar, 2004c)  

�  «	�� �
��� 
�
��
�#� �  ���
�� ��� ����
�*� ���� 
���
��� 
��� �
���* ����
��	����»  «+�� 
'����	
�� ���  ������
��� ��� ��� ����� ����� �� ����
� � ���*� �
 ��� ����
���	��� �����
�	�» 
(��1	�� Merriam-Webster) 

 
�4��	�	 4���	 ��	.��/ �/���� ��0�.$ �,	 ���� .�� �������.�� ���4 ��	 .�	� �"3�-���� . %� 2.&�%� 
&3$'  %'" �+�*'" �+�%#-0�"�%�� %� %��� / �+�%3��$&� (�$�. .�� Process ��� ����#��� IPO): 
� «���  �	�	��� 	
�����	� �*���  ������������� ��
 ���	��
� �� �������� ��� ����
���	��� 

�����
�	� ��� ���� ����
���	��� �
��� � �����. 3  �� ������ 
����/
� ���� ����� 
���
��� ��� 

������� �
 	�� 
���
����� �� ��� ��� ������	
�� ���-����. "���� 	�� ����
���	���  ������ 
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 ������������� ��� �#�� ��� ��� ����� 	
 ���� ��� ���� ��� �
������ ����	��
� 
������ ��� 
�����: 
	��  �	��� ���  �����». (Davenport, 1993) 

� «	�� �	� � ����������	��, 
�����	����	
��� 
�
��
�#� �� ����
� 
����  ���
���	��
� ���� ������ 
����� ��� ���
��'����� ���� 
���
��� 
��� ������» (Kawalek, 1993) 

� «	�� ����
���	��� �	� �  ������������� ��� �'����	
��� 
�
��
�#� ��� ����� �� �����
�	� ��� 
������ 	��� ����
���� �����» (McCormack ��	 Johnson, 2001) (.��. 5). 

� «�'��� ��� 
���
�� 	��� �
���� 
�
��
�#�, �� ��������	� ���� ��� �� �����
�� ���� ��� ���� 
��	� 
����� 
���� ��
*����� ��� ��, ����� 
��

� ��, 	
 ����� ����� ��� 	
 ���� 
���
�� � ������. .� 

����
�
� ����
�*���� ��� 
��	�����  �����������
� ��� ����
� �� 
��

���*� ����
�	���� �� 
������
� 	�� ����
���» (.��.4). @ «	�� �	� � ��� ����	�������	��
� ��� �
����������� 
 �����������
� ��� ��� � ��� ���� ����� �
��
� ����, 	��� 	��� ������	���� ���� ���#�, 
����'����� ��� 
���
�������#�  
�	
*�
��» (Smith, Neal, Ferrara, ��	 Hayden, 2002)  (.��.44) 

� «��� �*��� ��� �������
��/�	
�
� ������ ��� �������  �����������
� ���� ��  ����
�� ��� 
������ �� �������� �����	�����*� ����'���� ��� ���� ������ ����
�	���� ��  �	���������� 
���� ��� 
���
����*� � 
���
����*� �
��
�. .�  �����������
� ����� ����� ���� ��� ����, 
������ ��� 

�����».  (Steven Alter, 2002)  

� «	�� �	� � 
�����#� ��� 
	������ ��� �	�	��� ��� 
���
������ ��� �������� ����
��	��� �� 
����� ����� ���� ��� ���� 
���
���� � 
���
���� �
���» (Curtice, 2003) (.��. 2) 

 
�����/ ��� ���� ��	.��#� �$� «��	,�	�$���	�� �	��	��./��» �	 ���/�	 ��./�����	 .�� ������� IPO, 
���0������	 .� ���	..����� ��� ��� ,�����$�	.�	�4 .��	,�/� (�.,. ���	�� �������.��, �1/� 
�������.�����  	� ��� ���4�$, ���� �	��  �����, ���, ����	, ���$���/���.$ �� �1����	�� ���	�4����, 
�.�.) ����,����� �/� �	� �����$�����$ ���$��/� �$� ����	�� «��	,�	�$���	� �	��	��./�».  
 
�	� ���4��	 �� .��� ��	.�� ��� ����,�	 $ $�������	� � �������/��	� wikipedia3, �����$��/��	 
���0��4 .�� ������� IPO, .�� %��� / �+�%3��$&� (�$�. .�� Output ��� ����#��� IPO), .�	� �"3�-���� 
+�# +���-�#" %� %��� / �+�%3��$&� (�$�. .�� Process ��� ����#��� IPO) ��	 .�$ ,�&. �$� 
�	��	��./��: «…��� 
��
��� �� ��� ������ 
��������� 	��� 
���
������ …	�� ������� ��� ��� 
���
��� 

��� ����
��	����...	�� ����� ��� ����
��/�	
�
�  �	���  �����������
� �� ����
� �������� ���� ��� 
��� 
���
�����, ��� �� ���� 
� ��'
��	
�� 	��� (stakeholders)… ������
� 
������, 	��� � ��� 
����� 
(���� � ����
���	��� 	��� �� 
'��	�/
��� ���� 
������, ���
 ���������� ����
���	��
� 
�����)...!���
� 
�� 
���� �	�	� 	��� 	
��*�
��� ��� �� �
���	���
� �
� "���
���	������ ��� �����
� ( �. 	���
� �� ��
� 
��� 
���
 � ������� � ��� �	����)» 
 
�� ��� �1��	 ���� ������� IPO ���� ��	����� �/����	 ��0�.$ .�	� �"3�-����, �� $#"%�"�$&/ ����, ���� 
+/��#�, �� /���, ���0������	 ��	 �	  Tolis ��	 Nilsson (1996):  (.��. 1,2): «� "���
���	����� ��� ������ 

���� 	�� ������� �
������� �� ����� ����
�*���� ��� 	�� � �
������
�
� ���
������  �����������
� 
���������
� ��� ��� ���� ��� 
��� ���-����� � ����
���� 	
 ���� �����	���	� ��� ���� �
���. 3 ������ 
��� "���
���	������ ��� ������� �
���	���
� �*��
�  �� �����
� ���  �� �����
�  ���
������. $'��� 

���
����
�� ���� ��� � ������* ��	�� ��� ��� ���  �	�����… !
���� �������������� 	��� "���
���	������ 
��� ������� 
����  �� 
���: 
� 
���� 
�����	����	
�� ��� '*�� ��� 
�  ������
� ��� � �
������
�� �	�	��� ��� 
���
������ (��	�) 
� �������� ��'
�� ������
� ��� �������� ������� ��� �
�	����	�* ��� (��	�) 
�  �����
� 	�� � �
������
�
� ��'#� ����	��
� �!'��*$ ��� �"��*$ 
�  �
���
��� ��� ���� � �
������
����  ����
� (����#���� ���/� 	������)  

                                                
 
 
 
 
 
 
 
3 http://en.wikipedia.org/wiki/Business_Process 
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� �����	����
� )/��+$  ��'���� 
� #� (�.�. ��) 
� ���
��'��
� ���� ����������� "���
�������#� ������ 
� �����
� ������� ��
*����� ��� ��  ���
����� ���» 
 
"	 Jablonski ��	 Bussler (1996) ��� �/���� ���� ����� ��!�$.$� �$� �	��	��./�� � ���/�� �/��	 �����4 
���	���	��� ��	 ���$�, �4.�	 ����� «�����	��!�» ��	 �1	 ��	���.����� ���	�!�, �� �1�:  
� "��	� ���%�#�-*��, �$�. ���	 ��0 ��� ���.�$�	����� ��� .�������� �$ �	��	��./� 
� "��	� #��+�*�$��, �$�. ���	 ��0 ��� ���-�	��	��.	!� ��� �4�� ��� �	�� �	��	��./�� 

���.�$�/��	 ��	 ��� �� ��� �����	�#� ����� �	� ���-�	��	��./��  
� "��	� $#&+��������, �$�. ���	 ��0 �$� .�	�4� ������.$� ��� �$�4��� �$� �	��	��./��  
� "��	� +��������!", �$�. ���	 ��0 ��� ��������� ��� �������!�����	 ��	 ���4 ����	 ��� �$ 

�	��	��./�   
� "��	� ��-�"'$��, �$�. ���	 ��0 ��� ��	�� ����� �/��	 �����	��  	� ��	� ���� �	� �$� �	��	��./��   
��	�����, �����/���� �1	 ��	����� ���	���, �	 ���/�� �.�	4���� ���/.��	,�: 
� .���� �/-�#� � %3��$�� �	�� �	��	��./�� (�	�	��$��), 
� .���� +������$&�5� ��� �����	 �� ����$����#� (�����	��$��), 
� .�� 0�/"�  �� %�� ,�+�"�� �$� �	��	��./�� (��	��$��),  
� .�� �$%��� / ��� ������.��� �$� �	��	��./�� (	.���/�),  
� .�	� �- �*$��� ��.� .� �	� �	��	��./� (�.04��	�) ��	  
� .�	� ���,�� �"�1��%�$*�� �$� �	��	��./�� (�������/�). 
 
" Miers (2004) ���0�����	 .�$� ��	,�	�$���	� �	��	��./� ��: 
� «!�� �	� �  ������������� ��� 
��
�*���� �
 	�� � �
������
�
� �!'��*$ #��
 �� ������
� ��� 

�)�(*��'�� ���  �	�����
� �-�� ��� ���� �
���  
� !�� ��&�� �!�(�(���*�,� 5��&(,�, 	�� ������	��� ����� "���
�������#� ��	�
��'��#�, 	
 

����� ��� �������� 
��� � �
������
��� �������	���� 
���
�������#� ������ 
� +�� ����� �!�'3���'�$ ����#��� # �/�,� ��� ���
���/����� ��� ��
�� ��*� ��� ��� 
���
��� 


��� ������ 
� !�� �	� � ������)!��&'�,� 	
���* ���� ���� � 
���������� ��� � '+�%���!'�/$ ���#� ��� 

��		
������ 
���� �� � �� ��	������ 	
 ��� ������� ���  �������������».  
 
�����$��/��	 ��	 �/� �� 4�$ ���	�3$0/� ��	.�!� �$� «��	,�	�$���	�� �	��	��./��» ��	�����!����	 .�� 
.�.�$�	�� ������� IPO. %� ��	�����$�� ����# ��� ������ ��	.��# (IPO), �/��	 ��	 ���	�����/��	 ���$ ��� 
���	�4������� (�.,. ����!����  �� ��� ���$���	���#� �� �$ �	��	��./�) �� �1����	��� �����$��� ��	 
�,	 �� ����� ��� .�.������ (�$�. �$� �	��	��./��), ��! .�$� ��� ���	���$�� �������#� ���$ ���, 
���	� ��.� �	 �������	 �.� ��	 �� ��, .�,�4 .�����/���� �$� �� �./� ��� ��	����/��	 ���4 �$� ������.$ 
�$� �	��	��./��.  
 
8�� ���.���� ��	�����$�� ��� .�.�$�	��# ��	.��# �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� �� ��� �	4 ����� 
��� «�	.��!� – ���1�� �./�� – ����!�» (IPO) �	������	 ��	 � Keen (1997) (.��. 17), � ���/�� ��� 
�����/ �������,  	��/ ��! ���	 �40�	 	������	$�	�4 ���4 ���$����� ���.�$�	��$��� ����/���, �.��.� 
�������/ �� ���	 �43�	 �����!�, �	��	��./�� ,��/� 1��4����� �	.���� / �� �� �.	!� / ������ (�.,. 
�	���, �	�/�$.$�, �1� ���� / .���� �./��, �3$ ���04.���, .,�.�	� ����1# .����,!�-��������, 
������ ���.�3��� ��	 ��4���1$� ������/��� �����	��#), �	 ���/�� .����� �/��	 ���# .$����	���  	� 
�$� ��	��,/� �	�� ��	,�/�$.$�. �� ����	����, �	 Keen ��	 McDonald (2000) .�$� ���.�4��	4 ���� �� 
��/.��� �� �� ��#���$ ���/��	� �$� «��	,�	�$���	� �	��	��./�», ���0������	 .� �4��	� .$����	�4 
,�����$�	.�	�4 �$�: 
� «"���� 	�� �)������5��/���� ��&�� �)!%�!����(!".� "��/�,� (��� ��� ����� 
�����	���
��� 

���� ��� ��	'������ 
���� � �)*��+'� )/�,� �
 �����). 
� ��� �
��� 	
 �
�  �� �����
� 	��� '����,� �!�)� #$,  �� � ��	
��� �������� ����'����� 

��� ����
�*� ��'��
� 
����������� 	
���* ���  ��'���� ����
��#�, �	�	����, ���	�� ��� 

���
������.  

� !���
� ��  ���
��� �� /�!� 	��� 	
	���	���� 
���
������ ��� �� 
�
��
��
��� ���  ����� ����� ��� 

���
������ ����� �� ����� ����

���� ��� �� ���� 
� ��'
��	
�� 	��� � stakeholders (�.�. �
��
�, 
���	��
����, 
���
���	�����*� 
�������, �.�.)»  

 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

66

������/��, $ Hill (2003), ,�$.	����	�/ 4��.�  ����.� �	� ����	�� «����	, .$��/� �	���0�, �������» .�� 
�	�� �$� ��	.�� �$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� ��: 
� «!�� �	� �  ������������� ��� ������!.� ��� �"(���3�(�! �)/ )/��+$ (����#���� ��� 	������), 
� �� ������ %��'!��)�!�3� )�#��$ )���� ��!.� ( �	�	���� ��� � �	����), 
� ������)!���3� 	
  ��'����� ������� (�����%�	��� ��� 	�,) 
� '3� ,�� �� ��� "���
��������� $���� ��� �������� ( � ���� 
���
��������*� "��/��$)» 
 
�����$��#�� ��	 $ ������.	��  .�.�$�	� ���/�$3$ �$� �	��	��./�� �� �/� .�	�4 ��� «�	.���� – 
���1�� �./�  - ������», ���	���/.����	 ��� ��� �����	�� �/���� ��� « �"/"�� – $�&�*� ,��+��.� – 
+/��#�» �� ���/� �	����0!����	 ��4�� � �� �	� ��4.���� ��4 ���. �$��	!����	 ��	 �	 �������	 ��	.��/ 
�$� «�	��	��./��» 1�0�# ��� ��� �� .���	�� ������� IPO (Input – Process - Output), �.�	4������ .� 
�����	�4 ,�����$�	.�	�4 �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� ���� �� ��������: 
� ( �	��	��./�, �� �����	� �����$��: 

o «!�� �+���!"# �������� ��� ����

���� ��� 	�� �
���  ������������� (������ � �
� 
 �� �����
�), ����'���
� ��� ����� 	
���* ���#�, ��� '%*'�!$ 	
���* ���#� (�
����)». 
(Frailey, 1991)  

o …!�� "���
���	����� ��� ������ �����
� ���� ���� ��� ����
���	��
� ������
� 
��

���� 
� � �� �������  �������������. $���

� 	�� )���(��#'!�� "����!"/(�(�». White 
(1994) 

� ( �	��	��./� �� ��,��� ���� �: 
o «…2
� ��  �� �����
� 
	�
������� ��� �����# ��� 	�� ������ ��������� �
 	�� �
��� 

���������. 3  �� ������ �
�����'
� �� �#� ��	����
� ���� � ����. )� 
� ��'���� 
 �� � 
����/
��� ���� 	
�� ��� ����� ��� ���� �
����*� �����
� ��� ���  ������, #��
 
�� 
���� 
'���� � ��������� ��� �� ��	����
�, �  ����
%� ��� �� �� ��	�
�, ��� �� �����
� 

������� ��� 
�� ����� ����* ��� ��	����
� �
 ���� ��� �� ��	�
�». (White, 1994) 

o  «�� 
���
����
�� �����	�����*� "���
���	������ ��� �����
� – �
�����'�� ��� 
������� 
��� �����
���� ��� ��  �	�������
� �-�� ��� ���� �
��
� - ������ ��� �� ����������� ��� 
��� �����
�� ��� �� 	
������� ��� ���� �����
�� �� ���&-�+� �����
�
� ��������� 	
 
�
��
�
�. .� '(/%�! �������� ��� 
���
����� �
 
���
����� ��� ���  �� ������ �
 
 �� ������» (Smith, 2005; .��.1).  

� 
�4 �$ .�����	.��# ��� ���.�$�	����� �	�� �	��	��./��: 
o «��� ���
� ���  ���	��� �������/�	
�� �*��� ���
���/�	
��� ��� ��
�� ������#� 

 ������������� ��� ��� � ��� ���� ����� �
��
�». ��/.$� ���0����� (.��.4) ��	 «)� ��� 
��	������ �������������� 	��� "���
���	������ ��� �������  
� 
���� �� 
������, �� 
����� � 
��  �����������
� ��� �	������ �#��, �� � '+�(��!'�/$ ��� ���#�». (Smith ��	 
Fingar, 2002b)  

� 7�����$�	.�	�4 �$� �����	�� .�����	0��4� �	�� �	��	��./�� (���4.��. .�$� ���/� ��/.����	, 
.��,�	 ��/��.$�, � ��	�$ ��.���.$ �����, ���$��-�1���.�	� ����1# ��� ���.�$�	����� �$�): 

o " Reijers (2002),  ,�����$�	.�	�4 ��	.$��/��	 ��	 «…. ����	�� 	���  �� ������� �� ��� 
����� ��������� ��� 
������� 
���� ��������. ��� ���� �����
���� 	�� � ������ ��� 
 �� ������� ��� �� ��� ���� � 
�  ���	�������» ��	 �.�	4��	 .�$ �����	� .�����	0��4 
��� �	��	��.	!�: 

� …3 ��������� (state) 	���  �� ������� 
���� �+���!"#. 
� ….� ������ ��� ���
� �� ����
�������� 	�� 
���
����� �� ���� ��� �)���'� 	��� 

 �� ������� (�.�. ��	�� ������) 	���
� ��  ��'�������*� ��� 
���
����� ��� 
������ �� � ����� �����	����
� ��� � �� � 	�� ����	���  �� ������ �� ��
� ���
� 
 ��'��
���� �������� 
�� ���� (�� �������� 
�� ���� 	���  �� ������� ����*���� �
 
����
��� ����
�: ������, ������, ��������, 
�
����). 

� …��� �� ������
� �� 
�� ����	
�� �����
�	� ����
� ��  
�	
���*� ������� 
)/��! (������#��	�� � 
���������	�������	��) 
������� ���#� ����� ������� 
��� ����*� 
����  ��
*�
���, �� ��� ��� �� 
���� 
�����
�� �  ���
����� ����. 

� …!
���* ���  ��'���� 
�����#� (���� � 
������ � task ����

� �� 	�����
�� 
 ������� �	�	� 	���  �� �������) 	���  �� ������� �������� ������-�-��(#'�!$ �� 
����
� ����
� �� �
�����'�*� #��
 �� �����
� � ����� �
��� 
���
��� ����.  
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%���� �	� �	�0����	� ��!�$.$ ��� �$� ���0��4 .� 	�	��$��� ��	 ,�����$�	.�	�4 �$� �����	�� 0#.$� 
��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �/��	 $ ���	���!�	. ���� �� «���	��.	��4 .��	,�/�» (.��	,�/� 
���� $�	��#  assets ). �� ����	���� � Roger Burlton, 	����� ��� Process Renewal Group, ���	 �40�	 �	� 
�	��	��./�� �� «)��!�+'!�"& '(�!%��� ���� �����#� 
���� �� ����#����  ���	��� ��� � ����'����. 3 
� ����
������ ���� 
�����/
��� ��� ��� ����
�*� �� ���	��� �� ����� ��������/��� �� ������� 
�
��������� �����
�� ��� ���� ��������
� �����. $���
�*� �� ������ ��������� ��� ���  �	��#� 
�����
��� ��� 
���
������»4. 
��/.��	,$ �/��	 ��	 $ 4��3$ ��� Chang (2006; .��.30)  	� �	� �	��	��./�� �� 
«���	��.	��4 .��	,�/�» �� ���/� ���4 ��� �1/�  	� ���� ���4��� �$� ��	,�/�$.$�. *���4������ ���3$ 
��� �$� ���.�  	.$, $ �	�/�$.$ �	�� ��	,�/�$.$� �����/ �� ���	�����/.�	 �� .#���� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� ��� 0��%��#�� �� ���,� �$�!" (process portfolio) ��	 �� �� 
�	�,�	�	.��/ �� ����	�, �� ��!���� .��,� �$ ����/�.$ �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�, ���� ���	�!� �/� 
���	��/� Venture Capital �	�,�	�/����	 �� ,����0��4�	� ��� �����#.�!� �$� (�.,. �� �����#.�	 �� ����� 
�����	�� .�	� .$����	������� �	��	��./�� �$�, �� «�� !.�	» �.�� ��� �$� ���.�/���� �1/�, �1��4������ 
�$� �	�����$�� ��4��.$� �	��	��.	!� .� ��/����  �	����$.$� �	��	��.	!� ��� ��/����). ( �	�,�/�	.$ ��� 
7����0����/�� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �������/ $ /�	� �	� ��	,�	�$���	� �	��	��./� ��� �� �$ 
.�	�4 �$� ,���	 ��������#�$.$� ��	 .�.�� �	�,�/�	.$�. 
 

2.3.2. �

� �������� ���� ��������	������ ����������� 
 
��$� ����$�� ��� �� �������#� �	 .$����	������	 ��� ���� �� ���  	� ���� ���/��� ������ ��	,�	�.�	� 
.��40$��� ���� �	� ��	,�	�$���	��� ���� �	��	��./��, ����$�!���� .� ����� ������� ����/�.$� �$� 
��	,�	�$.	��� ���� ��/��.$�. �	�	������,  /����	 ������ ���0��4 .�� �4���	 �/�	� �.�/�.$� .�	� 
�	��	��./��: 
� 
�����$.$ ��� «��	���� 	�!� .	��» 
� 
����.$ �1/�� .���� ���4��� 
� �$  ���� ��	.�	��# ������������� 
� )���	����$ ���.��.$ .� ��$��0��/�� 
� ����	1/� ��	 �	�#���.$ ��� ��/�� �$� ��	,�/�$.$� 
 

2.3.2.1. ��
�
	��� ��� «����
������ ���
» 
 
��$ �	��$,��	� ��	���/� $ ��	��,/� �0���#.� ���/�� ���/���� ��� �	������ ���� ���	��#������ 
0�.	��#� ������ (�.,. ��04��	�, ��!��� #���, ��.� ���� � �). ��$� ��	���/� ���� �$� ��$��0��/��, 
�$  �1/�� �������#� �	 «�#��� +/���» ���� �/��	  	� ���4��	 �� $ ��	,�	�$.	�� ��!.$, $ �������	� 
&�	���$./�, �	 �,�.�	� �� ���� ���4���, $ ��!.$  	� ���� ���4���, �	 ���	�	��� ����� �./��, �.�.. ���!� $ 
��$��0��/� �����������	 .� ��	,�	�$���	�� «���	.��», �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, �/��	 ���/��� ��� 
�����/���� �	� «�������	��� 	�����$���» �	�� ��	,�/�$.$� (Keen & McDonald, 2000).  
 
"	 4���	 ����	 �����#� �� �������.��� �	� .��	.�!.�� ���� ���� ���� ��	.�	��# �������������, ��� 
«4���� �������������» (Low & Kalafut, 2002). 
� �+�0����&�%� 3� ���,� �$*�� (���/ �� �$� ��,���� /�) 
�+�%���5", .#�0��� �� �$� ���	��/� Cap Gemini Ernst & Young (CGE&Y), 3"�" �+/ %�#� 12 
+���-�"%�� ,��&/��'$�� %�# «�#��# +���"� %.&�%��» �	�� ��	,�/�$.$�, �� ���� �����	���� 11 �� 
�/��	 �	 �1� (Low & Kalafut, 2002):  
� 3�
��� - 	�����$��� ��	 ��/�� �$� �	�/�$.$�, ����� ��� �	���#����� �����#��� 
� (������� ����������� - ( �	�/�$.$ �����	�/ ���4 ��� ���.,���	  ��� ������/��	;  
                                                
 
 
 
 
 
 
 
4 http://www.propella.net.au/news/what_is_business_process_management.htm 
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� "���������� ���  ��'��
�� - �� �	�	�$�	�4 .����,$ ��	��	����#� ���	,�4 ��	 �� �	�	��/��	� ���� .��,��� 
�$� ��	,�/�$.$�, �/��	 ���	.�� ��	 �1	��	.��; 

� !
���� 
����
��� (brand equity) - ��.� ����� �/��	 $ ��.$ �$� ��	,�/�$.$� .�$� � ��4, �	 .,�.�	� �$� 
�� ���� ���4��� ��	 $ �/.�$ ��� �����!�; 

� 4�	� - �!� ������� �$� ��	,�/�$.$ �1����	��/ ���4 �����, ������ ���	�������	�4, ����	.�	�4 ���. 

������/ $ ��	,�/�$.$ �������  	� 4����; 

� ��		���
� ���  ����� - .,�.�	� �� ����$������, .����$ 	��#� ���/����, .���� �./��. �	� ���4��	 �� 
������ ��	,�	�.�	� �$�	��� �#� .����$ 	��� .����,/�� �� .��,� �� �	�	.�#.��� .� ����� ��4���� 
�$� � ��4� (�.,. �������	��� ���	��/�� ��� �������4���� ��	 ���� ��1	�	��	��# ��4�����, �	 
���	���.���/�� �����	���� ��� ����,��� .���� ���4��� ���� ,����	.���	��� ��$��./��, �.�.), �� 
�������.�� $ ��� �$� � ��4� ��  /����	 .���,!� �	 �����  ����	�. 

� $���#����  ���	��� - �������, .,�.�	� ��������, �/�$��� ��	 ������	��� 
� "���
�������� �����*�� - ��/�� �� �./��, ��4��� �� �./�� 
� 0������	�� - �������$�� ��4���1$� ��	������� ��4.$�, ����	1/�, 8����� ��	 
�4���1$, 

�������.���	���$�� ��4���1$� ���� ���5�����, �$�	��� /� ��	 �	�,�/�	.$  �!.$� 
� ��
�	����� �
������� - ����.	��,�/��, ��,�� ��./�, ��	,�	�$���	�4 ��.�	�4, �1/� 	��!� 
� ������	���������� 
 

 �/��� ���+/" %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" �*"�� +��5 $�&�"%� /� /0� &/"� -��%* 
$#",��&���!"�#" (&�6* &� ����#� +���-�"%��) %� «�#�� +���"3 %�&�» %�� �+�0�*��$��, ����  �� 
�+��,. 2��4�5" %�" �+�0�*��$� "� �+�",5$�� $� «�#��#� +/��#�» (+.0. +�������*�). �#%/ 
�+�%#-0�"�%�� &� %� 0�.$� %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" '� &3$� ��.� %�� �+�0����&�%� .� 
+�������*��  �%� &. �#� %'" ���%�#�-�!" %�� �+�0�*��$�� (functions) &� %�/+� �+�/$ �+%�. 
7"� $�&�"%� / �&+/,�� $� �#%. %� 0�.$� %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" �*"�� � 5+��1� 
«���%�#�-� !" $��/» ����� ��� ��/�� �	�� ��	,�/�$.$�, �$��� ��	,�	�$���	�!� ���4��� ��� 
��	���� �#� ���14��$��, �� ������������ �$./���. �!� ���� �$�	��� �$��� ���4 �� «��	���� 	�4 
.	��» ��	 ��	�	 �/��	 �	 �/�����	  �� ��������� ��� �������#� .�$� ���� ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$�;  
 

�,	�4 � ���� «.	��» ,������	�� �� .	�� .	���	�#, �� ���/� �������#� ������� ��!��� ��!�  	� �$� 
���� �  ���0�  	� �!�, ����!����, .���4. 
�� �� .	�� �����,���	 $ �������	� ��$���/� ��	 ,��/� 
���4 ��� �� ���,� ���/� ��4���1$. %� .	�� .	���	�# ����,��� ��/.$� �������.���	��#� �$,��	.��#� 
��� ,�� ��	 ,��	.��# ��� ��!��� ��!�. 9�.	�4, �4� �� .	�4�	 �������� .�� .	��, ���� ���/� ��4���1$ 
��� �� �����$��#���� ��	 �� ���,� .��.	���$��. (Tregear, 2005) 
 
" ���� ����� ,�$.	����	�$�� �� �����  	� �� ���	 �43�	 �$ ��	���� 	� ��� �� 4��.$� ��� 
��	,�	�.���. %� ��/,$ ��� ���%�#�-� !" $��/, ���� �1$ �/ � Sellers (2004), �$�	��� �$��� ���/� .�$ 
�	��$,��	� ���,. ( �$,��	.�	� ��!�$.$ �	�� ��	,�/�$.$�, ���� ��	 $ ����/� ��	.�$���	�� �	�/�$.$� 
��� Taylor, �.�/��� .�$ �	�/��.$ �$� �� �./�� ��	 �$� �1�	�/���.$. ( �1�	�/���.$ ���$������ �� $.� .�$ 
�	�/�$.$ �� �4.$ �	� ��	���� /�� (functions)  � ���� ��� �/,� �� .�����	� �$  ��0�	�����	� 	����,/� (�� 
�� ��� �����): ���!� �	 ��	,�	�.�	� 4�,	.�� �� ��14�����	 .� �� ����, ��� ����� ��#����� � 4��.�� 
��� ,�� ��� �� �������� ��� ���� 	�	������ �$� ��	,�/�$.$� �� �������.�� �$ �$�	��� /� �	� 
	����,	�!� ���!� �� 4��.$�, ���� � ��� ,�� �.��/��	 ����� 	����,	�4 ��� �����	� .����,$ �$� 
��	,�/�$.$�. ��$ ����-�����	� ���/��� ����	!�$�� �  ��0�	�����	��� ��� ,�� ��	 ��.����!�$�� .�$ 
��� �$� ��	,�/�$.$�.  
 
( ������.	�� �� 4��.$ �	�� ��	,�/�$.$� �� �4.$ �	� ��	���� /�� (���� � , ������	��, ���.�	� 
��	 �4����	� �, "	�����	� �	�,�/�	.$/*� 	.��	�, 8����� & 
�4���1$, �	�,�/�	.$ 
���!�	��� �����) 
�/,� �� �������.�� �$� ��/.,�.$ �$� �.�.���0�	�� .�	� �	40���� ��	���� 	��� ���	�,�� �$� ��	,�/�$.$� 
��	 �$ �������� ���� .� «
��������� ���». ( �.�/�.$ .�� �.� .����/���� ����� �$� �4�� ��	���� 	�� 
���	�,� (.	��) ��	 $ �������. �$� ��� �	� �����	���, �� $.� .� �������.���	�����$ �	�,�/�	.$ ��� 
��	������ ��	���� 	�!� ���	�,!�, ���4 �,	 ��� .������ ����, ���!� �������/.�$��� �	 .,�.�	� ����1# 
��� �	�0���� ��	���� 	�!� ���	�,!�, �� � �$� .,��	�� ���1���$����/$.� ����. ��/.$� �.� 
�� ��#���$ �/��	 $ �������/� ��� ��	���� 	�!� ���	�,!� �	�� ��	,�/�$.$� ��.� ��.���������  /����	 � 
.�����	.��� ��	 � ��� ,�� ����.  
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��������, .� ��	,�	�.�	� �� �������� �� �4.$ �	� ��	���� /�� (functions), �����$��$�� ����	3$ 
.�����	.��# ��� ���$���	��4.��� ����1# ��� ��	���� 	!� ������������� .�,�4 �� .$��/� �	���0� 
����1# ��� ��	���� 	!�, .��� �	� ��#���� ��/�� .�$� ���./�� ���� � � �1/��  	� ���� ���4���. ��,�4 
$ �	�,�/�	.$ ���!� ��� .$��/�� �	���0� �0��4 ��� ��� ,� ��	 �$� 4.�$.$ �1��./�� ��	 �,	 �$� 
����.����$ ��	���� /� ��	 .���,�	� ��� �	��	��.	!�. (McCormack & Johnson, 2001) 
 
"	 McCormack ��	 Johnson (2001) �.��#� ��	�	� .��� ����� 4.�$.$� �$� �1��./�� .� 
���.������	.����� .�	� ��	���� /�� ��	,�	�.�	�. -����#� ��	 ����	�� ��	,�	�.�	� .,��	4���� �	� 
�� �./�� ���� �� 41��� �� ��	� ���#�$� ��	 �� ����������� �� �, �� �������.�� $ �� �./� �� �/��	 
���.������	.���$ .� �� � ��� 	������	�#� ���� ���5.��������. �����!�, .� �/� ��	,�/�$.$ ��� �/��	 
���.������	.���$ .�	� ��	���� /�� $ 4.�$.$ �1��./�� ����� ��� ��/�� ��� ��	���� 	�!� ���	�,!� �/��	 
��������  ���0	��$. 
��/���� .� ��	,�	�.�	� ���.������	.����� .�	� �	��	��./��, $ �� �./� �/��	 
���.������	.���$ .� �� � ��� 	������	�#� ��.� ���� �.����	��#� �.� ��	 ���� �1����	��#� ���4���, 
���4 ���� ���� ��� ��	���� 	�!� .������, ��! $ ������� ��� �����  /����	 �� 41��� �	� �	��	��./�� 
��	 �,	 �� �� ��� ����� �$� ��	,�/�$.$�.    
 
��$� ����4���	� ��� ��������	$����� ��	,�	�.��� �� � ������	.�	�� �.�/�.� ���� .�	� ��	���� /�� 
(functions) ���0�����	 ��	 $ ���	��/� Delphi Group (2001), $ ���/� �����/��	 «�)��/��'� (,� 
!����%!.�», ��	 .���0 .�	� �	��	��./��, �	 ���/�� �������#� �� ��.� �$�	��� /�� ��	 ���.0��4� 
���	�!� ���5�����/��$��.	!� .���� ���4���. "	 	����,/�� �$�	��� �$��� �� �/���	 ��	��	���/�� ��	 
��� ,�� ���� ����$ $ ��,���� /� ��� �/,� ������#.�	 �����4 !.�� ��  �4��	 �0	��� ��� ��� ,� ,��/� �$� 
��4 �$ 	����,	�!� ���!�. 8�.	  ����$��� �	  �4�%�+���&3"�� �+�0���.$��� �	 ���/�� ��	 .���� 
�������#� �$� ��	�����#.� ���0 ���$.$� �$� �	�/�$.$�. �� ����� �	� ��	,�	�.�	� �	 ,����	 
��������	.$� �/��	 �� 4��	, ���	� �����	����� �� �$0��/ �4��	� ���0�.$, $ ��$��0��/� �����	 �� 
.����/ ���� �� ��!���� ��/���� �	�/�$.$� ��	 .�$ .���,�	� �� ��	.���3�	 ���/ ��� ���� 1��/�$.�, 
�$��� �� �	�.,/.�	 �4���� �����$�$ �$� 	����,/�. "	 	����,/��, ��	���� !���� �� ���� ��� �����, 
� ����/���� ����!���� ��	 4����� ������ �$� ��	,�/�$.$� ��.� .�	� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� 
�$�	��� !���� �������.$ ��	 ����	��� ���	.��.#�$� ����1# ��� «�,��������» ��	���� 	!�. 
� �/� 
�	��	��./� «���	����/» ��.� .� ��� ���	��	.���� ,!��  �	��.#.�$�� ��� �� �����.�	 �� �������	.��/ 
�#���� �� �� �1����	�� �$� ���	�4����. 
��4 �� ��������� �����#� �� 1�����.��#� ��.� �$� 
������$.$� ��� 	����,	!�. ( ��� �	��� ��� �
�����#� � ��
� �
 ��� ���/����
�  �	��  �������� ��	 
��	,�	��/� ���� ����� ��� �	��#��, ��� ��4��� �� �./��, ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 8�� ��!�� 
��� .�$� ���.�4��	� ���4��.$� .� ����	�� ��	����	�� ����� �/��	 $ �	����$.$ ���	�	�!� ���0!� 
�� 4��.$�, .�	� ���/�� ��,	�4 .����4�,��� �	 �4����� �� �	� ��	����	�� ����� �	�/�$.$� .� ��� ��	�/� 
.#���� (matrix organizations).   

 
�	4 ����� 2-22: ���4��	 �� �	� �4������ Rummler-Brache  swimlane 

 
�$ : Harmon, P. (2008b). ‘Geary 
. Rummler’, Email advisor BPTrends, Vol.6, No 21, December 9, 2008, 
���.��.$ ��� http://www.businessprocesstrends.com/publicationfiles/advisor20081209.pdf .�	� 10 
�������/�� 2008, .��.3. 
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"	 ���	�	��� ����� �/��	 .���0�/� �� �� ���-��&&� Rummler-Brache . swimlane (��. �	4 ����� 2-22), 
�� ���/� .����4��	 �$� �����,���$ ���	���	.$ ��!� �	��	��.	!� �� �	� "� ����	��� ���4��� ���� 
�� ��� �4������ .� ��� ��	�/� �	4 �����, !.�� �� �����/ ����/� ������/�� �� �����4��	 ��	� 
"� ����	� ���4�� �/��	 ���#���$  	� �� �4�� ��� �	�� �	��	��./��. (Harmon, 2008b). 
 
8�� ���� ���4��	 �� �����$�4��� ��� ��������� ��� �$� ����./� �	��	��.	�-.���0�#� .��3$�, 
���!� ��	 ����/3�	� ��� ���	�	��# �������� ��	���� /�� (matrix organizations) ��� ������0���$�� �� 
��!�� .�4�	� ���4��.$� .� �	� ��	����	�� ����� �� 4��.$�, ��� ���	 �40��� �	 Shapiro, Rangan, 
Sviokla (1992), �	 ���/�	 �1��4���� ��� �5 �� ���0�*��$�� �"%��!" ����--��*�� (OMC – Order 
Management Circle) �/�� ��	,�/�$.$�, ��	 �	��	.�!���� �/� .�	�4 ��� �	�/�� ���4����.$�  �	����� 
���: 
� «)� �� 	�� ����	
����/
��� � 0*��� ����
������ "���#� ������
��� (OMC) �� �*���	� 
� 3 *����� ��#� �
������� ��� ���-
��������	
��� 
��������#� ��	� ������� 
� )� �
����� ��� ��� �����
�� ��� 0*��� ����
������ "���#� ������
��� (OMC) 
���� ������ ���� 

��#����  ������� 
� 3 ���	������� ��� �
��� ��� ��� 0*�� ����
������ "���#� ������
��� (OMC) 
� �
 ��� ���� ��� ������� 
���
������ 	
 ���/����
�  �� �����
� ��� ���
������	��
� 
�������
� (matrix 

organization), �������� ���� ���
�� �
�� ��� ��� ���/�����, �� ����� ���� 0*�� ����
������ "���#� 
������
��� (OMC) 	���
� �� ���������� ���� 
����� ��� �
������� ������
�#� � ���� 
���������� ��� ��	������».  

 
��/.$� � ��� �4� ����� (2000), �	������� �����!� .�� ���	�� ������ ��	.�$���	�� 8������ (CNRS) 
�$� ����/��, .�� �	��/� ��� «)� ���'����	��� �
'��»  ��������	 ���	��� ���# ���	�0����.�� ���3�	� 
.,��	�4 �� �	� ��"�%� 3� $#"3+���� %�# ,��&���$&�5 &��� ��/%�%�� $� %&.&�%�. ����0�4������ ��� 
����� ��	 ����0������� �	� ���3�	� ��� .�� ,!�� ��� ��	,�	�.���, �����#�� �� ��#�� ��	 �	 
��	���� /�� �	����/���� �$� ����$�� �$� ��	,�	�$.	��� ��	���� /��, ��! �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� 
���	.��#� �0	�� �/� ��	.�	� ��!�$.$ �$� ��	,�/�$.$� ����,����� ��� ���/.	� �	�.#���.$� ��� 
��	,�	�$���	��# « / ��.��	» .� ��� ��	�/� .#����. ��$ .���,�	� �����/�����	 ���	��� ���# ���	�0����.�� 
���3�	� ��� �����, .�	� ���/�� ���	 �40����	 �	 ������/�� ��	 �� ��	��������� ��� �	����	.��# �	�� 
����$��� .� ��	������ ������: 

«…(����
� ������ ������������� ���	
�� ���� ������ 
 
	��
�, �����
�	����	��
�, 
 ��	�����	��
� 	
���* ���  ��'���� �	�	���� [�$�. ���’ ����� /�: ��	���� 	!� �$� ��	,�/�$.$�] 
����'���
� ��� ��#�
�� ��� ���� ����	��������� 
...3 ��
�-
�
� ��
��� ����	��� 
	�� �/
� ��  �*	
 �� ��� (��� ��  ��	
�/
� �
 �	�	���) ��� �� 
����# 
� (��� ��  ��������/
�). 
….  ��	
��	�� 	��� ������� �
 �	�	��� [�$�. ���’ ����� /�: � �	����	.��� �	�� ��	,�/�$.$� .� 
��	,�	�$���	��� ��	���� /��] ������
 ���� �����
�	����	� ��� 
�������, �� � ����
 
���������� �
  �������	� ��� �����	��� ��� ��#��� �����#���� ������ ��� �*'���,...  ��� 
���	� � ����
 ���� 
��������� ��� ������� ��� ��
����������, 	
 ��� ������ �� �
��
� �� 	�� 
���� 
��
*����� ���� 	��� ��� �� 
�
� ��
�	��� ��� ����.  
…�������	��� ��� ��� von Bertallanfy ���  ����
�� ���  
��
���� ��� 1950, � �
���� �
���� 
�����	����, ����/�	
�� ��� �
����� ��� � �
��%�'�� ��� �����
�	���� �������*��� �����	���, 
 �� � �*���  ��'���� �	�	���� ��� ����
�*� ��� ������	��� ���, ��������
 ��� � ��, ��� 
�� ��� 
���� ���� �
������
�� ��� �� �*��� ��� �	�	���� ��� �� �������*�, 
�
� � � �������� 
�
 �*���	� �����
�  ��������
� � � �����
� ��� �	�	���� ��� 
���� ������
� ���� ���� 

��	�������� ���	���	���. 
…����
� ��  ������������
� � ������ ���%�� ��� ���	��#�
� ���  ������/
�, 	
 ���� ����� 
���%�� ���  ����� �
�,...#��
 �� ���'
���
� � 	����� ���  �	�����
� � �����	��� ��� ��#���».  

 
�����$��/��	 ��	��� ��	 � +��$�"�%���$&/� $%�� ���%�#�-*�� .�$ ����-�	��$,��	� ���, �,.-�$� $� 
+�.4�� +��2��&�%'" ���� ���1���.$, ����������	.�� ��� ��	,�	�.���, ���#.	� �� �./�, 4,�$.�$ 
����������$��, ,��$� ��	��$�� �1��$���$.$� �����!�, ��� ��	��$�� .� ���� ����� ���5���� ��	 
�	��	��./�� ���� � �, �0	���	�  ����������/$.$, ��.,���	�� .�$� ��	,�	�$.	�� ��$����.$ (Blauner 
1964; Hammer 1990; Curtis ��	 ��	��/, 2004). ( �������.���	� �	�,�/�	.$ ����������� ��	���� 	!� 
(functions) �� $.� .�$� ���	� ��	 ���.��.���	� ����	.����/$.$ ����������� ��	���� 	�!� 
���	�,!�. �4�� ��	���� /� �,�	 ���� �	��#� �$� .��,��� ��	 ��	��	� ����$.$� ��� ��	��.�!� �$� �� 
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���/� ��/���� �� �������#��� �$ .����	� ����	.����/$.$ ��� �	��	��.	!� (Curtice, 2003). ��$� ��./� 
������� .�$� ��	,�/�$.$ ��� �	�����	 .����	�4 �$� ���#�$  	� �/� �����$�$ �	�-��	���� 	� �	��	��./�, 
!.�� �� �1�.0��/.�	 �$ ����	.����/$. �$�. 
��	����� $ �.�/�.$ �$� ���/�$.$� �$� ��	,�	�$.	��� 
��/��.$�, ��/.����	 .�	� ����������� ��	���� /��,  � ���� ��� �����/ �$ �$�	��� /� «.	��». �4�	 ����	� 
���� �,�	 �� .�����	�, ��� �������	.�� ��� .,�.��� ����1# ��� ��	���� 	�!� ���	�,!�, ��	 �$ .,��	� 
���1���$����/$. ����. ��/.$�, �.� �� ��#���$ ���� �/��	 $ �������/� ��� ��	���� 	�!� ���	�,!� �	�� 
��	,�/�$.$� ��.� �3$������  /����	 �� ��.��� .�����	.��# ��	 ��� ,�� ���!� ��� ���	�,!�. ��	�����, $ 
�$�	��� /� «��	���� 	�!� .	��» ��	.,#�$�� �� �$� �4���� ��� ��!� ��� �$� �	����$.$  ������ 
��$��0��	��!� ��.�$�4��� (��) �� ���/� ����.���4.�$��� ������	.�	�4  	� �	� ��4 ��� �$� ��4.���� 
��	���� 	�� ���	�,�, �$�	��� !���� �$./��� �$-.�����!� ����1# ���� �� �� ���/� ��� �#.���� �� 
��	��	���.��� ����1# ����  	� �� ������41��� ��������.  
 
"	 Geary 
. Rummler ��	 Alan P. Brache (1990) ���0���$��� .�$� ���	�, ����1# ��� �	�0���� 
��	���� 	!� �$� ��	,�/�$.$� �� «��# / ,��$%�&� (White Space)», ��	.����� ���� �	��#���� ��� ���� 
����4���	 ��	 �����	��� �$� ���	���!�	.$ ��� �	��#��� ���!� �� �.�/�.$ .�$ ����/�.$ ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. ������ ������� ��� �/��	 ���#�����  �����	��  	� ���� �� «����� 
�	4.�$�� (White space)», �$��� �$� ���	�, ����1# ��� ��	���� 	�!� ���	�,!� ���� �� ��� �4������, 
���4 ��  � ���� ��	 .�,�4 ������ .$����	��� ���$���	��4.�	� ����1# ��� ��	���� 	!� .����/���� .� 
���4 �� .$��/�, .�� ���/� .����� �	� ��	,�/�$.$ �,�	 �$ �� 	.�$ �������$��  	� ����/�.$. ��,�4 
��$��0��/�� .$����	��� «��0���� ����1# ��� �� �!�» ��� ��	���� 	�!� ���	�,!�  «�1�0��/�����	 .� 
����� �	� ��#��� ��#���», �� .�����	� �� �$�	��� �#���	 ������.�	� ��	 ����.���.�	�. 8��� ������ 
�� �	�,�	�	.��/ �/� ��	,�/�$.$ ���4 �� «����4 �	�.�����» �/��	 �� ���.���.�	 �� ����	!.�	 �	� 
�	��	��./�� �$�. 
 
	*� +�/%�$� �"%�&�%!+�$�� /�'" �#%!" %'" +��2��&�%'" %�� ,��* �$�� &� 2�$� %�� ���%�#�-*�� 
(���� �$ �	����!�$��), �+�%���* � $%���. $%�� �+�0����&�%� 3� ���,� �$*��. ( 	��� ��� �$� 
�.�/�.$� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��� �/��	 ��	��#� 	�, ���4 ����	.� ���0�� ��� �� ���$ �$� 
������/�� ��� ’80 ���� �����.	4.�$��� �������� /�� ���� � 
��.,��	�.��� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� (Business Process Reengineering - BPR), ��	 $ �	�/�$.$ "�	�� ��	��$��� (Total Quality 
Management - TQM). " Smith (2005) �1�/��	 �$ .$��./� ��� �	��	��.	!� �� �� ���/� ��	��,�#� 
��	,�	�$.	��� ��	���� /��, ���!� .������� ����1# ���� ��� ����� 	��!� ��� �	��.��# �	!��:  ���� 
���� � �, ���������	$���$ �� �./�, .���	.�	��� ��� ,�� ��	��$���, �	� (lean) ���� �  ��	 ����/�� 
.,��	�.��# ��	 ��� ������	.��# �� �.	!�.  
 
��4 ���	, $ �����/�$.$ ��� �	� «��	���� /��» .�	� «�	��	��./��»  /����	 ����� �	.�$� .� �	40����� 
����/�. 8��� ��� ����#� �/��	 �	 �������� /�� ���������/$.$� (��. ��/�$ ����$�� ������� ��0���/��) 
���� ��! ��	 ���# ��	�� ���	��,�#.� $  «���%�#�-� .» (function-based)  +��$3--�$�, .�$� ���/� 
���	��� �/��� �/��	 $ ����	� �$� ��	���� /�� / function (��� $ ���.�  	.$ ��������$�� .�	� �������� 
IDEF). 6.��.�, �� ����� ����4�$�� ���� �	� �����	��� ������ ���.�  	.$� �$� ��	,�	�$.	��� 
���������/$.$�, � ���/�� ,�$.	����	�/ �$� ����	� �$� «�	��	��./�� (process)» �� ��� «�/���� 
���.�$�	����� (activities)», ��	 .#�0��� �� �����, �	 ��.	��� �	��	��./�� �$� ��	,�/�$.$� 
���������	�#���	 ��� �$� ��, �� �� ����� ���� �� �4.$ �$ �� ��$��0��/�� / ��� ,�� / ��	�!�, ,��/� 
�� ����4�����	 ���3$ �� .#���� �$� ��	,�/�$.$� (��� $ ���.�  	.$ ��������$�� .�$ �������� /� 
CIMOSA).  
 
)���	� $ ���4��.$ .� �	� ��	����	�� ���0�� �� 4��.$� ��	 �	�/�$.$� ��� �/��	 �#���$. >��� ��� 
��$��0���#� �	 Hammer ��	 Steven Stanton (1999) «	��� 
�����
� 
���
����
�� ����� ���
� ��� ����� 
 ��������», ��! «���	� ���� �
������
�
� 
���
����
�� �� 	
��*�
��  ���	��� ���� �����
��� 	��� �
 
���
�
�  �	��, ���-���� � 
�������
�, … ��� 
�# �� ��!6/�(!�$  �� �����
� ����������/��� ���� 
����#���� ���� 	�� ���
*�����, �� ���� ������ ���
�� �����	���  �������� ���� ���*� ���� �� 
���
*����� 	
 �����
�	� ��  �	������� �*������ ��� ������*�
�� ��� ������� ��� "���
�������� 

�� ���».  
 
�/� ���	4��.$ �#.$ ����1# �$� �� 4��.$� �4.�	 ��	���� 	!� ��	 �$� ��	����	�� �� 4��.$� �4.�	 ��� 
��	,�	�$.	��!�  �	��	��.	!� �/��	 $ �$�	��� /� ���� $#$%.&�%�� ��-�"'$��  �� ,��* �$�� $� &���. 
&.%��� (matrix organization . hybrid model), ���� .����4�,��� ��	 �	 ��	���� /�� ��	 �	 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��. 
�,	�4 ��/�����	 �	 ���#����	 �	��	��.	!� (Process Managers). >.�	 �,��� 
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��	.��/ ���#����	  	� �� ��	������ ������ ��� �	��	��.	!� ���0������	 .���� ���/.��	,��� �����#���� 
�	��	��.	!� (Process Managers). ���	� �	 ���	..������ ��	,�	�.�	� �/��	 �� �������� �� �4.$ �	� 
��	���� /�� ���� �4�� �� �������� �� �����	 �� ���0�����	 .� �#� �����#����, �� ��	���� 	�4 
���5.�4���� ��� ��	 ��� �����	�  	� �$ �	��	��./� ���/�$ $ ���/� �0��4 �$� ���$���	� �� �./� ��� 
�� ��������. �#�0��� �� ��� �$ ���0  .�.������ �	�/�$.$�, �0�# ���.�	��	.��#� �	 �	��	��./�� 
��� ����������	 .�$� �����/$.$ ���� ��	,�	�$.	���# .��,��, � ���#����� �4�� �	��	��./�� (process 
manager) .� .���� �./� �� �� .����,$ ��� �/��	 �����	�  	� �� ��	������ ������ �$� �	��	��./�� ����, 
.,��	4��	 (plan process) ��	 �	�,�	�/����	 �$ �	��	��./� (manage process) ��� 4��$ .� 4��$ (Harmon, 
2004b) 
 

2.3.2.2. ��
�
�� ����� ��
�� ������� 
 
" ������.	���� ������ �� 4��.$� ��	 �	�/�$.$� �� �4.$ �	� ��	���� /�� ���� �� .����,$ 
���	�����/���� �$� ��	,�/�$.$ �� ��.�	� .� ��� �� ��� ����� ��	 �� %��� �% �����	 �� ��	,�	�$.	��� 
���/� �� ��� .#���� ��� �������� ��	 ��, �������#��� �$ ����/�.$ �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�. "	 
��	,�	�.�	� �� �����	 �� ��,/.��� �$� ���.�4��	� ����/�.$� �$� ��	,�	�$.	��� ���� ��/��.$�, 
��	�!���� �$� ��	,�/�$.$ ��� �1� ���� �� ��.�, �$��� ��� �$� �����4 ��� ���4�$ ���4 ��	 ��� ��.� 
���� �� �1�. �4�	 ����	� ���	��/ .�����	.���$ .���� �./� ��� .����,!� !.�� �� �����/ $ ��	,�/�$.$ 
�.����	�4 �� ��������	��/ .�	� �1����	��� ���	�.�	� ��� �����!� �$�. �0�.�� $ �� �./� ������/��	 
��.� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ���/.����	 ��� ��/� $ �	����0�.$ �����$ 	�� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�, $ ���/� �� ��������/����	 .�	� ���	�.�	� ��� �1����	�!� �����!�. -� �����	 �$��� �� 
��!���� .����,$ �0�# �����.��� �$� ����#.� ���4.��.$, �� �����/.��� ���� ��	,�	�$.	���#� 
���,��� �� ����� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ����4������ ���3$ �	� ���	�.�	� ��� �1����	�!� 
�����!� �$� ��	,�/�$.$�, �� �����	 �$��� �� «����0�4.���» �$� ��	,�	�$.	�� �����$ 	� .� ��� 
.,��	� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�.    
 
%	� �������/�� ������/�� $ ���	.��.#�$ ��� ���4�$ ����0�����	 .���	��4 �+/ %�" �&+�$%�$5"� $%�" 
�+�0�*��$� (���, �������/�� ��	 ��	 ����/�� �.,. .�	� �$���	��	���/�� ��	 .��� ������	�� �����), 
$%�" �&+�$%�$5"� $%� +��8/", .�����	� �$� �	.� � � �$� �	�/�$.$� "�	�� ��	��$��� (Total Quality 
Management) .�$� ��	,�	�$.	�� �����	�. ( ���	.��.#�$ .�� ���5�� � ���#4.4� � �+/ %�" 
�&+�$%�$5"� %�# +���%� $%� ,��# /�#"$�  �� $%�" �"�%� $#"����-. (�.,. ����  ��/�� �$��0��	�4 
��� �� .�/�	, ������	�4 �$,������ �������$� �1��$���$.$� ATMs, �	.���	��� �4����, �.�.). ����� 
���� ��� ��4�,�	 �� 4�$ �������$�� ��	�� � � ��!�, �	.����/$.$ ��	��$��� .�	� ���	..������ 
��	,�	�.�	�, ��	 4��.$ .�	� .������ �� �� �$� ��	,�/�$.$, ���� ��� ���.�/��	 ���.���$ �1/� �/��	 $ 
,�&��#�-*� &��� $03$�� �&+�$%�$5"�� &� %�" +���%�. "	 .������ �� ��� .��	.��#� .,�.�	�. "	 
.,�.�	� ���� �$�	��� �#���	 .���	��4 ��4�� .� ��������� .������ �� ,4�$ .�$� ��$.$ ���.,�.���, 
.�$� ��������	.$ .� ���	�.�	� �����!� ��	 .�� ,�	�	.�� ����.�4.��� ��/.���. ���0��!� �/� .,�.$ 
���	.��.#�$� ���2������	 ��� �� ���$ �#���� ��	��# ���� ��� �������/�� ������	!� (���	.��.#�$ 
.�$� ��	,�/�$.$, .�$� ��	��$�� ��� ���5����� & ��$��.	!�, �	�������.$ ��	 4��.$ .�	� .������ ��). "	 
«.,�.�	�» ���� ����� ��� ��/�� �$� ��	,�/�$.$�, �����/�����	 ��� �	� «��	,�	�$���	��� �	��	��./��» �	 
���/�� ���.�	��/���� ��� �����, �$��� ���� «�������» �4.�	 ��� ���/�� ������/��	 �/� ��	,�	�$.	�� 
���.�$�	��$�� !.�� �� ��	���,��/ �� 	.�$ �1/�  	� ��� ���4�$. ���4 .�����	� �	 ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./�� .,��/�����	 4��.� �� ������� �$�	��� /�� �1/��  	� ���� ���4��� �$� ��	,�/�$.$� (�.,. 
«
����
��� �
����	�� 
� ��#� ��������
��, 
������� ���� 
���
�������#� ���������� ��� ��  �	������� 
��
���
��� ����
��, ����
�� "���
���	����#� ��� �����#� �������� �
 �������, 
���	����� ������� 
��� �*���	� 
����������� 
���
������-�
���). (Keen & McDonald, 2000) 
 
������ �	��	��./�� �������	�#���	 ��4�� � �� �� ����� .�.,��	.� ���� �� �	� �	40���� ��	���� /�� �$� 
��	,�/�$.$�, �� .�����	� ���# .�4�	� �� �����/ �4��	�� �� �,�	 ���$ �	���� ���� �.�� 
�	�������/�����	 .�$� ���$���	� ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$� ��� �$� ���	�  ��/� ��� ���4�$ ( 	� 
���4��	 ��, �� %��� �% �.,���/��	 �� ��,�	�4 �$����� �$� �����/$.$� ���� �� ��	�.��# ���4�$ .��� 
��	,�	�$.	��� 	.������, ��! �� %��� �4����	� � �.�	4��	 .�$ .,��/�.$ ��	 �����/$.$ .����$ 	�!� 
�����$.$� ���� �����!� ��.� ������� ��� ��	,�	�$.	���# 	.�������, ,��/� �� �,�	 �4��	�� .����	�4 
�$� ���#�$  	� �$ �	��	��./� «4��	 �� �� ��	�.��# ���� ���4�$», ����4������ ���3$ �� �!� �� ���� � 
/�	�� � ���4�$� �� �����	�/��	 �4�	 ����	�). (Keen & McDonald, 2000) 
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�	4 ����� 2-23: ���4��.$ ��� �$� �� 4��.$ �� �4.$ �	� ��	���� /��, .�$� �� 4��.$ �4.�	 

��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
 
�$ : Harmon, P., (2009). Business Models vs Business Processes, BPTrends, Vol.7 No. 3 Email Advisor 
of February 10, 2009. ���.��.$ ��� http://www.bptrends.com/publicationfiles/advisor20090210%2Epdf 
.�	� 20 9�������/�� 2009, .��.6. 
 
" +���%��  �4��*6�� $� &�-��� 2�4&/ %�" �1*� &��� ,��,� �$*�� -�� %�" �+�0�*��$�, ���� 
���	���/����	 ��	 .�� �	4 ����� 2-23, �� ���/� �������/ �/� .#����1$ �$� 
��./��� 
1/�� ��� Porter ��	 
��� �	� �4������ Rummler-Brache (Harmon, 2009). :�4�,��� ������ ���.�$�	��	��� �	��	��./�� (�.,. $ 
��������	.$ .� e-mail �����!�, $ �������$�� ��	.���0� ���� ���5����� ��� ��� ���4�$ .�� 
��$.	�.���� .� ����� ���4.�$�� �$� ��	,�/�$.$�) �	� ���/�� $ ��	,�/�$.$ ����,������ �	� ���	�����/��	 
�� ,��$�� �������	��$��� �� �4.$ ���� �	��#� �$� ��/����  ��	��	� ������	���$���, 
���� � 	���$���, �����0��/��,  ���	� ��.	 ��� $ ��	�����#.� ���4.��.$ �4���. " ���4�$� ���� 
�����/ �� �,�	 4��$  �!�$  	� �����. "	 ������-�����	��� �	��	��./�� ��	��� �	�� ��	,�/�$.$� �������#� 
.���� �$� �	,� ��� �������.  
 
"	 Smith, Neal, Ferrara, Hayden, (2002) ���0�������	 .�� �	��/� ‘The Agenda – What Every Business 
Must Do’ ��� Hammer ��	 «X-Engineering the Corporation» ��� Champy, ��� ����0����� �	� ��������� 
��� .�  ��0��� �� ����/ .� ��!�$ �������	��$�� $ .���0 .�	� �	��	��./�� ���4 ���� ��$� �$� 
���./��� �1/�� �$� ��	,�/�$.$� ��� ��� ���4�$ ��,�	 �$� ���./�� ����$��	!�. ��� �	��/� ���� ��4�,��� 
���	� ��.	��� ��,��:  
� "	 �	��	��./�� ��4�,���  	� �� �$�	��� �#� �1/� (�	������� ��.���, �� ��#���$ ��,#�$��, ���#���$ 

��	��$��, ����	����$ �1��$���$.$)  	� ���� ���4���,  
� "	 �	��	��./�� �����	 �� .,��	4�����	 �� 41��� �	� ��4 ��� ��	 ��	���/�� ��� ���4�$ ��	 
� %� ���� ��	.�	�� ��������$�� ��� ����#���	 ��� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� ���4 ��� �$� 

	�����$�� �$� ��	,�/�$.$� �� ������/ ���/��� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��� �����	�#� �$ 
.����$ 	� ���.  

 
" Chang (2006) �����/ �	� �	��	��./�� ��,��#� �����.$� �1/�� .���� ���4��� ��	 �����/��	 �$ �	�,�/�	. 
���� �� ���	��.	��4 .��	,�/� .�� ���/� $ ��	,�/�$.$ �0�/��	 �� �4��	 �	� ���4��$��� �����#.�	�. 
�#�0��� �� ��� ��	.�� ��� �	 �	��	��./�� �,��� �.����	��#�  �1����	��#� ���4���. "	 ��	���� /�� �$� 
��	,�/�$.$�  �	 ����������	 �� �������	 ��� ���4 ��� �1/�  	� ���� ���4���. �����/ �� �/��	 
���#����	  	� ��� ���� �4��	�� .����	�� �� �./��, ���4 �	 ���4��� ��� ���	����4�����	 �$� �1/� 
����������� ��	���� 	!�. �	� ���4��	 �� .�$ ��	���� /� ��� «���.���» �	 ���$��� �����/ �� 
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�����#� ���� �����#� ���� �$�	��� �#� �.���� ���4 ,��/� �	� ��	���� /�� �$� �1��$���$.$� ���4�$, 
��� �� 	.�	�!� ��$��.	!�, �$� ���� � � ��	 �$� ������4��.$� �����!� ����  ��/�� �	 ���4��� ��� 
�� ���	�$0��#� �4��	� �1/� ��� �$ ��	���� /� ��� ���.���. 
� ,��,� �$*�� �*"�� �#%3� +�# 
�+�,*,�#" �1*� $%�#� +���%��. �/� ������-�����	� ��	,�/�$.$ $ ���/� �	�	��/��	 �4.�	 ��� 
�	��	��.	!� �$� �	 �,	 �4.�	 ��� ��	���� 	!� �$�, �� �����/ �� ��������	��/ ���#���� .� ���� �����.�	� 
�$� � ��4�, ���	� �� ��/���� .�����	.��# ��	 .���� �./�� ����1# ��� ��	���� 	!� �$� �� �/��	 �� 
����	.�� ������ �� � ��� ���.������	.��# �$� .�	� �	��	��./��. �����!�, ���	������ �	��	��./� 
�0�/��	 �� ���4 �	 �������.���� �� ���/� ����$�!���� ���� ��	,�	�$.	���#� .��,���, ��! �����,���� 
���������� .�$� 	������/$.$ ��� ���	�.���  ��� ���.���	!� ��� �.����	�!�  �1����	�!� 
�����!�. 
 

2.3.2.3. ��� �����������
� ���
�����	��
� 
 
"	 �	��	��./�� �����#� �� ��$�.��� �/� ��	,�/�$.$ �� �	�0�����	$��/ ��� ���� ���� ��	.��� �$� 
Bodell (2000). �� ����	���� .#�0��� �� ��� Bodell (2000), $ ��,���� /� �/��	 ���4 ��� �,$��  	� �$ 
�	������/�.$ ��� �	��	��.	!�, ��	 $ �#���$ �$� ��	,�/�$.$� ��/.����	 .�	� �	��	��./�� �$� ���	� �	 �	� 
�1	��� �� ���.�4��	�� ,������+�*�$�� �+/ %�" �"%�-'"�$&/ �����#� �� ����#3��� ��� �� «���» 
��� ���5��  �/� ��$��./� ���4 ���	, ����/��	, �	�������	, ���.�$�/����	. �	� ���4��	 �� .� ���	��/�� 
�����/�� (/: ���� �� ��.��� ��� ���5����� 0�/��	 �� �� ,���� ���!� �� ���5��  /����	 ��	������ 
(commodity) ��4�,��� ��	,�	�.�	� ���� $ Dell �	 ���/�� �� ��	 �,��� �	��� ���	�!�	� ������� �.��.� 
.���,/���� �� �/��	 ���# �����0���� �� � �$� 4��	� �� ������$� ���./��� ����$��	!� ��	 ��� 
�������.���	�!� ��,�	�!� �	�,�/�	.$� �,�.��� �� ���4��� (Customer Relationship Management - CRM).  
 

2.3.2.4. (�����	��� ��
�(��� �� ����
�
���� 
 
"	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ����,��� �$ �� 	� �� ��	 �� ���/.	�  	� �$ �$�	��� /�  �$� �����$.$, 
�$� �� 4��.$, �$ �	4��.$ ��	 �$� ��4��.$ ���������. �� ���4 �� �������� .�$�/�����	 �� .����,$  	� �$ 
�3$ ���04.���. ���4 .�����	� �	  ��3� �+���$��� ���	��#�, ����1# 4����, ��	 ���4 ��	.����� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��. (Wu, 2005) 
 
( %�0"���-*� ����,�	 �������$��� ���.��.$� .� ��$��0��/�� ��	 �������� ����� �	 ����� ��� ��/�� 
�$� ��	,�/�$.$�.  ( Zuboff (1988)  �	.� 4 �	 ��� ��� “informate” .� ���	���4��.$ �� ��� ��� “automate“ 
 	� �� �$�!.�	 ��  � ���� ��	 �� �� ���4 ��� ���.���$ ��$��0��/� ��� �0��4 �	� �	��	��./�� 
����������/$.$� ��14������ ��.	 �� ��$��0��	��� ���	�,����� ��� �� �.	!� ��� ����������	�#�. 
>.� ��14����	 �� ��.�.�� ��� ����������	$����� �	��	��.	!�, $ �����	��$�� ��	!����	,  	��/ �	 
�	��	��./�� ��	� ����������	$��#� �����	 �� ��	.��#� ��	 �� ����$�	���#�, ��	 ��/.$� ���	� �	 
�#%�&�%�+���&3"�� ,��,� �$*�� �����#� �� �1	��� $��#� ���	��	���	������ ��� �	� �$-
����������	$�����. 8�.	 ���!� $ ��4 �$  	� .�����	.���$ �	�,�/�	.$ �$� �� �./�� ��14����	, 
������#����	 $ ,�.$ ��. 6.��.�, $ �	�,�/�	.$ �	�	�!� ���	��!.��� ��	 �1�	��.��� �������/ �/� 
.$����	� ���	�, �������. 
 
>��� ��� ���$ �$� $ ��,���� /� ��� �,�	 �1/�,  	��/ ���� ���0���	 � Chang (2006) « *� 
���
����
�� 
	���
� �� �����	�����*� ��� � �� �
������� ��� �� ����� ��*  ��'��
���� ����
��	���». ��,�	 
.����, �� ���/�	� ��� ������ �$� ���.�,� .�� �� �� �,��� ��  
 �	���. ��� ������, ��� $ ���.�, 
�� .���0�/ .� ��$��0��/�� ��	  �!.$ ��� �$ �/� �����4 ��	 .�  �� �����
� ��� �$� 4��$.  
 

� ��	 ���	��/ ������� �	� �	��	��./�� �� ���� ����� ��	���� ��� ,�� .�$� ��	,�/�$.$, ���� 
��� ����/��	 � Miers (2004) � ��� ���	��� .��,�� �����	 �� �/��	 $ ��/���1$ �#���1*�� .�$ �	�,�/�	.$ 
��� �	��	��.	!�. �	� �� ��	���,��/ ���� ��� $ ����	1/� �� �����	 �� �����#� �� �$� ���.�$�/1��� �� 
�� �$� ��	,�/�$.$�. ( ����	1/� �	�� ��	,�/�$.$� ����#���	 �$��� ��� ��  �%������ +�"%��&� 
���,� �$�!"  �� ��. "	 Smith ��	 Neal (2001) �	.��#��� ��	 �� ������.	��4 �� �����	�,��� �������	�� 
��04��	� .� ���0 �	��	��.	!� �� ���/� �����	 �� ���.�������/, ��	 ���������� �� �����#���	 �	 
����	!.�	� .�	� �	��	��./�� ��	 �� ��/�����	 �	 �����#.�	� .� �� �4.�	 �$� .������ ���� .�$� ��/��.$ 
��� �	��	��.	!�. �4�	 ����	� �� �	�������� �$� ��	��	���/� ����1# �$� ��	,�/�$.$� ��	 ��� %������ �%, 
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 	��/ ����� $ ��	��	���/� ��� �� .�$�/����	 �,	 .� �.�0�/� ��	 ����� �	��	��./��, ���4 .� �	��	��./�� 
�	�0���/� ��	 .�0!� ��	.�����.  
 
"	 Keen ��	 McDonald (2000) ��	.$��/���� %�"  *",#"� %�� �$%*�$�� &��� �+�0�*��$�� $%� �� �"%* 
-�� %�� ,��,� �$*�� ���.�$�/������ ��	 �4�	 ����	� �������/ �/� ���0 «(3 �,'�$»  	��/ �� .����,$ 
�������#� �� �	��	.�!.��� ��	 �	 �	��	��./�� �����/���� �	� ����,$����� .,�.�	� �� ���4��� �	 �,	 $ 
��,���� /�. ( ��,���� /� ���	.�4 ������ �� ��	,�	��/� ���4 �	 �	��	��./�� �/��	 ����� ��� ��/���� ���� 
������� ��	 �$ �����	� �$� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�. ( ������$3	���$�� � ��!� ��� ���0���	 ����$ 
.�$� ��	,�/�$.$ �����,���	 ��� �$ �$�	��� /� .,�.���. %� ��	,�	��/�  �$��� .�$�/����	 .�$� �������  
�1/�� ����1# .������..������ ���!�. 
�� $ �������  �1/�� ��	�����!����	 .�$ �$�	��� /� $03$�'". 
"	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �������#� �	� .,�.�	� ���$���/���.$� �� ���� ���4���, ���.�	��/������ 
���� �������, �	� �	���0�� ��	 ���� ������ ��� ���	��#���	 �����	����� �� �0/.�����	 ����� �	 .,�.�	�. 
"	 ���04.�	� .,��	�4 �� ����#� ���� �������, �	� �	���0�� ��	 �	� ����,�� �/��	 ��� 1����	�!���� �� 
�����	�� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 
 

2.3.2.5. �������� & ��������� ��� 
���� ��� ����������� 
 
"	 White ��	 Morris (2003) ��� ����0��o�� �$� 4��3$ ��� Eric Austvold �$� AMR Research (2002) ��	  
«!�� 
���
����� 
���� ���� ���������� ��� ��� ��  �� �����
� ���».    
 
�� �$� ��4���1$ ��� $�������	��# ��	,�	��/� (�� ���/� .�$�/����	 .�$ �	�-.����.	���$�� ��	 �$ 
.���� ��	���$��) �	 �	��	��./�� ������/�����	 ���� ��� �� ��	� �$� ��	,�/�$.$� .��������� ����1# ���� 
�� ���$ ���� «,� %5�# �1*��». � ,��#�#&3"� �+�0�*��$� ��� $�������	��# ��	,�	��/� $ ���/� .�$�/,�$�� 
.�	� ���� ��,���� 	��� �������$��� �����	����� �� �+� %�*"�� %� /��� %�� ���� ���  �� ��0	��#� 
���	��	.��#�, �,�	 �� ���	�����/.�	 ���	�.�	�  	� .���/���.$ ��� ,����� ��������	.$�, �����	����� 
�� ��	�	!.�	 .� ��� ���	�4���� ���� �� ���� ��	.�	�4 ������������ �,��� �	���!� �	������� ,���� 
���. %� ���4���� ����	�	!� ��$��/���� ���4 �	���/����  � ��� �� � ��� ���� ��	.��#, �� 
�������.�� �� ���	��/��	 �,	 ���� �� ��#���$ ��,#�$�� ��	 ����	1/� ���4 ��	 ����	����$ �1	��	.�/�. �	� 
�� ������1����	 .� ���� �� .# ,���� ��	,�	�$���	�� ���	�4���� �����	 �� �,�	 ���# ����	���� �.����	��� 
�	��	��./��, !.�� �� �����/ �� �	� ���4��	  � ���. (Delphi, 2001) 
 
�� ��	����	�� ����� �� 4��.$� ��	 �	�/�$.$�, �	 �	��	��./�� ��� �	������#���	 ����� �4.�	 ��� 
��	���� 	!� �$� ��	,�/�$.$� ��	 ��� �� ��� �4������. ( �����	� 0#.$ ��� �	��	��.	!�, �	�����	 ��� 
��	,�	�$.	���#� ������� �	 ���/�	 �����/ �� ���4���� �� �� 4�$ .�,���$��. ����� �	 �	�	��#����, ��� �� 
�/���� ������� .���� �� ���������  	� �� �!� �� �4���� �$ �����	4 ����, ���4  	� �	 �����	 ��  /��	 (�	 
�,	 �� ���/����, ���� /.,�.� �� �4.$ �$� ��	�����#.� ����/� ��� Frederick Taylor). �4�	 ����	� 
������	��/ �����	��$�� (�� ���� �$� ��$.$ ��� ��4.���� �������) ��	 ����	1/� (�� ���� ��� ����� 
������.$� �4��	�� �� �./��). %� /�	� ���	�!� .����/��	 .� ��� �� ���	� ���� ���� �� ��.	�� .��	,�/� 
���$.� ����, �� DNA, �������/��	 ��� ��..��� ��	��1�� ��� ���/�� � ������ �	�.#���.$� �����	��	 .� 
���# .� ����	������ ������� ���4 �	 .�����.��/ ���� ��$ �#� .� 4��	��� ���0�� ���. �	�0�/����	 
�$��� $ ��4 �$  	� �/� ���0 ����������/$.$� ��� ������ �� �./�� ��� �� �����	��	 .� �	����/� 
���� ��, �	 ���/�� �� �����	�#���	 �#���� ��	 �� �	��� ��.���. 
��	��/��	 �$��� $ �	�,�/�	.$ ���� !�   
«�1�	��.���» .�$� �0	.�4���$ �� �� �./��, ��  /��	 �#���$, 4��.$ ��	 �������.���	� (Delphi, 2001). 
8�.	 $ ��	,�/�$.$ ��� �.��/ �	��	��.	�-.���0 �	�/�$.$ �� �����/ �� �"%�+� �*"�%�� %�05%��� $%�� 
����-3� ��	 �� �� ��#���$ ���/��	�.  
 
�	��	��./�� �	 ���/�� �,��� ��	��/ �� «����,$�����» ����� ��� ��/�� �$� ��	,�/�$.$�, �����#� 
����,������ �� ��������#� ���� ��� �� ��	� �$� ��	,�/�$.$�, ���.�$�/������ �$� �/.��� �$� 
��	,�/�$.$� .� ���� � ���� ��.� .����$ 	�!� .����,	!� (�.,. �� ����$������  ���4���). &�	�/���� 
���	�0���� �����.	4���� �	 $%��%�-� 3� $#&&�0*�� ��� .��4���	 �/� ��	,�/�$.$  	� ������ 
��,���� 	!�. %� �3$�� ��.��� �$� ������.$� .� ��,���� 	� ������ (�$���	��	���	�� ������ ��	 
�/���� (/:, �4.�	� ���������, .�.����� �.0���#� ��	���� /��, �.�.), .� .�����.�� �� �$� 
����������$�� ��� �� ��	 �$� ��4 �$  	� �	�-��	���� 	���$�� ��	 ������.	���$��, �4��	 �$ .#��3$ 
.����,	!� �� ���/���� .� ������ ��,���� 	�� ������� �� �,�	 .����$ 	� .$��./�.  
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2.3.2.6. ���
����� ��	�����	��� �� �� ��
�����  
 
"	 Becker, Kugeler ��	 Rosemann (2003) ��	.$��/���� ���	��#� ���4 ����� ��	��,�#� ���.������	.��# 
.�	� �	��	��./��, ���� ���/��� �0�/��	 $ �	�/�$.$ �	�� ��	,�/�$.$� ��  ���/��	: 
� 3 ���# ��� ����
���	���� 
���
������ 
�� �� ��	������ ���� ����

�	��������� ���  �� �����#� 

���. 3 ����'� ����  �� �����
� �����
� ����
�� 
���
 � �
������� 	
 �
������
���� ���	�*� 


��
���� �
 ���
 
���
 �, �� ��� 
������������ ��� ����������� ��� �� ��� 
���
������ �� 
���� �� ���	� ����������� ��� �������� ���� "���
���	������ ��� �����
�. 

� 3 ��
�� ��� ��� ���������	� 
����
� ��� ��������  �� �����#� ��� 
���#���� ��� 
)��'����'(!"/(�(� (�$ �)!%����'�$. 3 �+��!-�� 
������� 	�� �%�� ���� ��� ��� 
���
����� ���� 
��	��� ��� ���������	�*. 

� .� �������� ��� �� �
������ ���� 
���� ����� ���  ��	��'#���� ��� ����� ����  �� �����
�. 2��� 

���� ��	� ��� ��� �	�	��� 	���  �� ������� �'
���� �� ���
���/����� 	
 ���	� ��� 
���� ��	� �� ��� 
������ ��  �� ������. 3 ��� ��� 
��*��� ��� � ������	��  ����� ����

� ��	������ ������� ��� 
����� ��		
������ �
 	��  �� ������, �
����� �� ����� 	���
� �� � ����
� �
 
������
� 	��� ��� 
)����,�#$ "�!��(/�,� )��(&'�,� 5��(�,'�$. 

 
�� ���� ��.�� �	����#� ���� �  .����$ 	� ��� .$��/��	 ���� .,��	�.���  	� �� ������ ���4 ��	 
�$�	��� /� ��1	����� �	�,�/�	.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�.   
 

2.3.3.  �
 «�����
�
 ��� �����������» 
 
����� ��� �$� ���4� $.$ ��� ��	���� 	�!� .	��, ���� ����$ �� �� �.�/�.$� .�	� �	��	��./�� –� ���/�� 
����4�$�� �� ���$��/� .�� ���4��1� �$� ���� � 	���$���- �/��	 �� ��	 � � %*&�$� %�� �+*,�$��, ,�" 
+�3+�� "� -*"�%�� &/"� 2�$�� %'" %��� !" �+�%���$&�%'" %�� �+�0����$�� .� ���%�#�-*��, ���� 
 �� 2�$�� %�# %�/+�# &� %�" �+�*� %� �+�%��3$&�%� �#%� +�� 5+%�#" &3$'  %'" �)!%�!����(!".� 
�!��!"�'!.� (��) (Mooney 1995; Davenport 1993). ( �����.$ ��� ��� Mooney ��	 Davenport  	� 
.���0 .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� (��), ����� �/ �$ ��!�$.$ �$� ��	,�/�$.$�  ��� ��	���� 	!� 
�$�, �� ��� «��#�� ����/» �� ���/� ���4 �	 ���5����/��$��./��  	� ���� ���4��� ��� (�.����	��#�  
�1����	��#�).  
 
"	 ��	,�	�.�	� .���� �/��	 ��� ��.����� �� � ��� �	���!� ���� !� .�� �1����	�� ���� ���	�4���� �� 
�1	��� �#� �	���!� �$� ���� ��	.�	� ���� ��.$ .�$� � ��4 ��	 �� ����$��#� ��� ���� ��	.�	�4 
������������  ������� �� �	��$�.��� �� �0	.�4����. %����,����, $ �� 4�$ ��	�	�/� ���� ������ 
� ��!� (���5����� ��	 ��$��.	!�) .�  �� ��0	�4 ��������.����� ���	�,��, �,�	 �� .�����	� 
�� ��#���� ��.��� .�����	.��# ��	 ��� ,�� ��� ����$��	!�, �$� ���� � �, �$� �	�����, ��	 �$� 
�1��$���$.$� �� � �$� ��1������$� ����������$���. �� ��� ����	� ���	�4���� � ������ �$� 
.����$ 	�� �$� ��	,�/�$.$� �����	 �� ����$�$��/ �,	 .�$ ��� ��� ���5����� ��	 .�	� � ���� �$� 
��	,�/�$.$�, ���4 .�$ �����	���$�� �$� .�����	0��4� �$�. ����.��, ���� ���.�$�/��	 � White (1994), 
«� (�+(/(�(� �!�$ �)!%����'�$ ��� ���6�(�! �/�� �� 5&'� (� 	� "&��! ���& "�! (� 
�� (� "&��!» 
(.��.13). 
��� �� «�6�» ���	 �40���	 ��� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. 
 
� $%���. $%�� ,��,� �$*�� ,�" �*"��  �%� "3�. ( 	��� �$� �.�/�.$� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��� 
�/��	 ���, ���4 ���,� �$ ��� �� ���$ �$� ������/�� ��� ’80 ���� �0����.�$��� �������� /�� ���� � 

��.,��	�.��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process Reengineering - BPR) ��	 ���� �	 
Porter (1985), Davenport (1993), Hammer & Champy (1993), Scheer (1994) �1���.�� �	� �	��� ���� 
����$�	��� ���.�  /.�	�. ��$ .���,�	� �	 ��	,�	�.�	� � ������	3�� �� BPR ��	 �����	����� �� 
����������	.��� �	� ���.,��	�.����� –�4.�	 ��� BPR ���������	!�- �	��	��./�� ����, .��40$��� .� 
�������� /�� ����/�.$� ��� ��	,�	�$���	�!� ���� �	��	��.	!� ��.� �1�	�	�������� �� ����  	� 
���4��	 ��, Enterprise Resource Planning (ERP), Customer Relationship Management (CRM), 
Supply Chain Management (SCM). %� �1�	�	������� ���4 �� �/�� �� �$�	�#� $.�� �	 ��	,�	�.�	� ����� 
���� �� /�	��� ������, �/�� �� ����$��#����� ��� ��/����. 6.��.�, �� �� ����.�� ��� ,����� 
�	��/.��.�� ��	 ��� �#.���� �� ���41��� �	� �	��	��./�� ���� ���!� ����� ��� ��.���������� .�� 
�� 	.�	�� �	�� ��$�!��� ��. (  �#.���$ �������.$ ��	 ��/���1$ �	�-��	���� 	���$��� ����1# ���� 
���!� ��� ��, ��.,���/��	 ����$ ���	..����� �$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� ��� ��������� ���	..����� 
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��� ��� ��. ��	����� �� ���	�����4���� �� �,��� �$� �4.$ ��  ��	��#��� �	� �	��	��./�� ����$ ��	 �4� 
�/��	 ���.������	.����� .� .� ����	������ ��4���� �$� � ��4�. 8�.	 ���!� ������ ��	 ���	..������ 
��	,�	�.�	� �	�����#.�� ����	�� �#.�	� �1���/���� .� �	���  �� 4�� ����� �	� �	��	��./�� ���� �� ����� 
��� ���� ��	.�!� ����, �� �������.�� �� ,4���� �� ����4�	.�� ��� ������#.�� �� �� .� ����	���� 
��. ��/.$�, �	 ��	,�	�.�	� ��� ������ �� �����#��� ���4.�	� ����#�	� .� �� �� ���/� ��� �� �/��	 .� 
��.$ �� ���41���, ���4 ���� �����!���� ���4.�	� ��04��	�.  
 
���4 �$ .$����	���$�� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �	 ���	..������ ��	,�	�.�	� ��� �	� 
�	�,�	�/�����	 �� ����� �������.���	�� ��	 ������	��. 
� �+�0���.$��� �*%� ,�" �"�-"'�*6�#" %� 
,#"�&� / %'" ���,� �$�!" %�#� . ,�" 30�#" $��. �� /"� %�# %�/+�# &� %�" �+�*� ���%�#�-�5". ( 
��,���� /� .������� �	 ��� .�$� ���	� ��$����.$ .,��	�4 �� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ���� 
,�����$�	.�	�4 ��� ���0���	 � Bodell (2000; .��.27): «.� ������� 500 	
��*�
�
� 
���
����
�� ���� 3�$ 
�*	'��� 	
 ��� ������� ��� �
��� ���* Fortune, ����������� ���  �� �����
� ���� �
 ������ ERP 
�*���	� (�.�. SAP, Oracle, ��) �� ����� 
��������
� 	
 �� �� (�� �� ����� � 
���
����� 
���	��
*���
 ��� ��� ����� � �������
 	
  ���*� ��� ������). 2� ���� �� �� ����
�*� 	�� �
������ 

��� ��� (�
 ����, ����	���, ����
��
�, ���������) � ����� ����� �����
�/
� ��� ���� ��� 
"���
���	����#� ��� �����#� ��� ���� �� �� ��������/���. 0��� �����
�� � 
���
����� 
�������������/
��� �� ���� �� �� ����
� �� ������
� ��� �� �
��#�
� ����
�	���� �� 	���
� �� 
����������
��� ������� �
 ����� ��� �
��������� � ��� ����#� ���� ����
� 
������
�». 
 
������ ��	,�	�.�	� �� ��	 ������0�.�� �	� ��	,�	�$���	��� ���� �	��	��./��, ����	!������ �$� 
�������.���	���$�4 ����, �$� ��	��$�� ��� ���5����� ���� ��	 �� ��/���� �1��$���$.$� ��� �����!� 
����, �.��.� �����./�.�� ���$�	�4 �������.����. �$��� ��! ���40���� �� ����	!.��� ����������� 
�	��	��./�� �.��.� �� .����	�4 �	�����	�4 ���� �������.���� �����./�.�� ��!.$. %� 0�	������ ���� 
����4����	 «+���,�1� %'" ���,� �$�!"» (Process Paradox) (Keen, 1997). 
 
( .���0 ��� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��.� �����#.��� .� �� �� ���/� ����������	�#� 
������  ��4��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (ERP, SCM, CRM), ��� ��� �����  	� �� �43�	 �� 
��0	.�$��/��	 $ ��	,�	�$.	�� 
1/� ��� ��. 8��� ��� ���� �� ��� �/��	, ��	 $ �	���#�$.$ �$� ��/���.$� 
��� �� �,	 ���� .�� ���	�4 �������.���� �$� ��	,�	�$.	��� ��	���� /�� ���4 ��	 .��� ����� �� ��� 
���/� ���4 ����#����� ��.� ��� "���
���	����#� ��� �����#� ("�) �� $.� ��	 ��� �� �$ .�	�4 �$� .� 
��� 4��� ���4��1�, �� «+���,�1� %'" ���,� �$�!"», �� ���/� �	��#��.� �$ ������/� ��� ’90 � Peter 
Keen (1997). %� ���4��1� ���� �0�/����	, .#�0��� �� ��� Keen (1997), .�� ��	 �	 ��	,�	�.�	� ��� 
������.�� .�	� ���4��$��� �	��	��./��. �� ����	����, ���4 ��  � ���� ��	 ������ ��	,�	�.�	� ����/�.�� 
.� ����	����� �	��	��./�� ���� (�.,. ����	!������ �$� �������.���	���$�4 ����), �.��.� ��� 
�����./�.�� ���	�4 �������.����, �$��� $ .����	� ���� ��/��.$ ��� ����	!�$��. �$��� ��! 
���40���� �� ����	!.��� �4��	�� �	��	��./��, �.��.� �	 ��/���� �$� .����	�� ��	,�	�$.	��� ���� 
��/��.$� ��� ����	!�$��� ����� ��. ( ���$��/� ��� � Keen (1997) �/��	 .� ���� ��  � ����, �/��	 ��	 �	 
��	,�	�.�	� �����	 �� ����	!���� ��� �� .#���� ��� ��	,�	�$���	�!� ���� �	��	��.	!�, ���/���  ��� �� 
���� ���0����� .����	�� �0����.  
 
��%* #�*$%�%�� �#%/ %� +���,�1�; " �� �� �/��	 ��	 �	 ��	,�	�.�	� ������.�� .�$ ����	.����/$.$ 
�	��	��.	!�, ���4 �,	 ��� ���4��$��� (Get some Business Processes right, but not the right ones!). 
 
�4�� ��	,�/�$.$ �	�����	 �4��	�� ��/.	��� �	��	��./��  	� �	� ���/�� �/��	 ���0��$ ��	 �	� ���/�� ������/ 
�������.���	������ ��	 ������	������ ��� 4���� ��	,�	�.�	� ��� ��4���. "	 �	��	��./�� ����� 
�������#� �� ��04��	� �$� ��	,�/�$.$� (Process Capital) (Mooney 2004; Keen 1997). >��� ���.�$�/��	 
$ Mooney (2004), �� ���	�/  	� �$� ��/��.$ ��� ������1�� ��� �	��	��.	!� �/��	 ���4 ��,� $ 
��� �!�	.$ ��� �	��	��.	!� ���!� ��� �������#� �� «��04��	�» (process capital) �$� ��	,�/�$.$�, ��	 
.�$ .���,�	� $ �#��.$ ������ ����/�.$� ���!� ��� �	��	��.	!� ��� �������#� �� «��04��	�» �$� 
��	,�/�$.$�, !.�� �� ��	���� .��� �� ��,��� ��/���1$� ���� ��	.�	��# �������������. ��������, �� 
�����$�� ��� �	��	��.	!� ��� �����	 �� ��	�#.�	 �/� ��	,�/�$.$ �.�	4����	 .�$� ��� �!�	.$ ���’ ��,� 
��� �	��	��.	!� ���/��� ��� �����#�, �� �$� ���4��$�$ �	�,�/�	. ����, �� �$ ��$�.��� �� ����	!.�	 
�$� ��	,�	�$.	�� �$� 
1/�. ( �������.���	� ���0�*��$� %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" �����/ 
�� �������.�	 �$  ���� ��	.�	��# �������������  	� ���� �����4�� �� ���: 
� 
������/ �$  ��	,�	�$.	��� ���������$���, �$��� ���.����.�	���$��� .�$� ��/���1$ �������� 

�	������	�!� ���� !� ��	 �,	 ���4 �	��!� ����	!.���. 
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� )���	!��	 �� .�����	.�� ���.�$�	�����.  
 

2.3.4. ���
�
��� ��������	������ �����������  
 
%� ��!�� ��� �	�� ���.�4��	�� ���	���!�	.$� ��� «������1�� ��� �	��	��.	!�» �/��	 $ ��� �!�	.$ 
�$� �1/�� ��� �0	.�4����� �	��	��.	!� �� �$ ����	� ���� ���	./��  �4��	�� �������� /��. ���	��� 
����	�� �������� /�� �����.	4�����	 .�$ .���,�	�, �	 ���/�� �������#� ���4 �4.$ ���$ ��	���/$.$ ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �4.�	 �#�  ���	..������ ��	�$�/�� �� ���/� ��/�����	 ��� �$� �4�� 
��	,�/�$.$ �� �� .$����	������. ��	� �$� �����./�.$ ���!� ��� ���	./��, �� ���/� .�,�4 �������#� 
.�����.��#� .$����	�!� ��	�$�/�� ���$ ��	���/$.$�, ��/����	 .���	�$ �/� ���0��4 .�� .$����	������ 
��	��	� �4.�	 ��� ���/�� �����/ ����/� �� �����41�	 �	� �	��	��./�� �	�� ��	,�/�$.$� .� �	40���� 
���$ ��/��. 
 

2.3.4.1. �������� ����
��
�
����� �����������  
 
"	 �	��	��./�� �	�� ��	,�/�$.$� �����#� �� ��1	���$��#�, �����	����� �� ���	 ��0�#� �� �� ��#���$ 
.�0��	� ��	 ���/�� �� ������$��/ � ����� ���� ��	 $ .$��./� �$� �4�� �	��  	� �$� ��	,�/�$.$, .� 
�	40���� ���$ ��/��, ��4�� � �� �� ��4.���� ��	��	� ��1	���$.$�. 
�������/ �/� ���.�4��	� 
�������/$.$� ��� �	�!� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� ���0������	 .�$ �	��	� ��0/�, �4.�	 ��	�!� 
,�����$�	.�	�!� ����. ��$ .���,�	� ���0������	 .�����	�4 ���	�4 ��	��	� �������/$.$�  
���$ ��	���/$.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ���!� ��/.$� ��	 �	 ���/.��	,�� ���$ ��/��  �/�$ 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�: 
� %� /��� %�#�: 

o ����-��	,�	�$.	���� ��	 �	��	,�	�$.	���� (���� ��	� �	�� �	��	��./��, �/��	 $ /�	� $ 
��	,�/�$.$) 

o ����-��	���� 	��� ��	 �	�-��	���� 	��� (���� ��	� �	�� �	��	��./�� �/��	 $ ��	,�	�$���	� 
��	���� /� �.,. %��� /��.$ ���.���) 

� %� �%��%�-� / �+*+�,� +��$�"�%���$&�5: 
o �����	��� ��	 �	��	��./�� (procedures)  
o �	��	��./�� .����$ 	��# / ����	��# / ��	���� 	��# ��	����� ��	 ��	����� ��� ���	��# 

,����� 
o �	��	��./�� .����$ 	��� / .,��	�.��# / ��� ,�� / ��	���� 	��� 
o �	��	��./�� �� 4�$� / �	�� / ,��$��  �$���	�� ��/���.$� .�$� ��/���1$ ��� 

��	,�	�$.	��!� .��,�� 
� ( �1*� %�#� -�� %� ���%�#�-*� %�� �+�0�*��$��: 

o )�.	��� ��	 :��.�$�	��	��� 
o 
�4���1$� ���5����� ��	 ��$��.	!� / �$�	��� /�� ��$.$� / &������/$.$� �$� ��$.$� / 

�	�/�$.$�  
o )�.	���  �	��	��./�� ����� (�� ����	���� ���4��$. ���� �4.�	 ��� �#���� ��� ��� 

���4�$) / �����$.$� / :��.�$�	��	���  
o �#�	��  ��.	���  �	��	��./�� ����� / :������  ���.�$�	��	��� / �	�	�$�	��� 
o )�.	��� ��	 meta-�	��	��./�� 
o �	��	��./�� ��!�$�  ����� / �����$.$� / ����,� �.����	�!� :�$��.	!� / ���	��# 

���.!��� 
o ���	,�/� ���� $�	��#  assets  / ���	,�/� ���$�	��#  liabilities. ��/.$� �4.�	 ��� �����# 

.$����	���$�4� ����  	� �$� ��	,�/�$.$ �	���/�����	 .� %�����$��� / �������	��$��� / 
:��.�$�	��	��� / ��	����$�����  

o *�	���� /�� / �	�/�$.$� & :��.��	1$�  
� %� +���-/&�"� +��8/" ��	 � �5$� %�� ��-�$*�� ��� ����/��	  	� �� ����,��/ �� ���5�� ����: 

o ���� � � ( �� �����
� ����� / ���		�� ��������� /  �����*� ���� � continuous flow / 
��������� �
 ����� 
� � batch) ��	 ����,� ��$��.	!� 

� "	 $#"4. �� 3"��1.� ����: 
o �	��	��./�� ���4 ���/���.$ (Case-based) ��	 �	��	��./�� �����	� ������ (Make-to-order)  
o �# ,����� (Synchronous)  ��	 
.# ,����� (Asynchronous)  
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� " 2�4&/� %#+�+�*�$.� ����: 
o %�����	$����� (Standardized) / �	�0�����	$����� (Differentiated)  
o ���4 ���/���.$ (ad-hoc) / �����������	.	��� �	��	��./�� ���	�� ���� � � (mass-

customized) / �	��	��./�� ���	�� ���� � � 
� ( ,�&. ����: 

o ���4 ���$����� / $�	-���$����� / 
.���!�-���$����� 
o ���$����� / �$-���$����� 

� �	40��� 4��� ��	��	� ���� � 2�4&/� '��&/%�%�� %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (�4.�	 ��� 
����#��� CMM), � 2�4&/� +��#+�� /%�%�� %�#� �.�. 

 
��/.$� �����#� �� ,�$.	����	$��#� .�����.��/ ��� �����4�� ��	�$�/��, �����	����� �� 
�$�	��� $��#� �	���	��� ����1# ���� ��4��� �	��	��.	!�, �	 ���/�� �� ��	���� .��� �� 41���� 
�1	��� $.$� ��� .������ �� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. "	 .�����.��/ ����/ ��	�$�/�� 
������!�����	 .� �	40��� ���/.	�  �������� /�� �1	��� $.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �� 
.$����	������ �� ��� ���/�� ���	 �40����	 .�$� ������$ ����$��. 
 

2.3.4.1.1. �� 5&'� (� ����  
 
"	 �	��	��./�� �����#� �� �	���	��#� ��4�� � �� �� /��� ����, �$��� �� �#��� �$� ����.� ����. 
 
�4� �� ��	4 ���� �/��	 $ /�	� $ �+�0�*��$�, ���� �	�,��/�����	 .�: 
� ����-�)!%�!��'!�"*$ – ���� ���	��/�����	 ����� ��� ��/�� �$� ��	,�/�$.$�. 
� �!�)!%�!��'!�"*$ – ���� ������/�����	 ���� ��� �� ��	� �$� ��	,�/�$.$� "	 Piccinelli ��	 Stammers 

(2002) ���.�$�/���� ��	 $ ��	��,� ��	���� /� �	�� ��	,�/�$.$� �����,���	 ��.	�.�	�4 ��� �$ 
.#����1$ ���� ��� �	��	��.	!� .�� ���#���� �	��.#.�$�� �$� ��	,�/�$.$�, �$�. ��� �	��#�� �1/�� 
�$� (���� �� �/���� �1/�� ���	����4��	 ����� ��� �$� /�	� �$� ��	,�/�$.$, ��	 4���� ��	,�	�.�	�: 
���4��� �$�, ����$������ �$�, ���/����, ��4�����, ��	  ��	������ �.��� .��������	 �� �$ ��	���� /� 
�$� .� ����	���$� ��	,�/�$.$�).  

 
�4� �� ��	� ��� �	��	��.	!� ��/�����	 ��� �	� ���%�#�-*�� %�� �+�0�*��$�� (functions), ���� �	 
�	��	��./�� �	���/�����	 .�: 
� ����-��!(�+��!"*$ – �����	��	  	� �	��	��./�� �	 ���/�� ������#���	 ����� �/�� ���� ��	,�	�$.	��� 

��	���� /��, ,��/� �$ .������, 4���� ��	���� 	�!� ���	�,!� �$� ��	,�/�$.$�. ������ �������#� 
�$� �1�/��.$,  	��/ .�	� ���	..������ ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ����������	 ���4 ������ 
���	..������ ��� �/� ��	,�	�$���	��� ��	���� /��.  

� �!�-��!(�+��!"*$ - �/��	 �	 �	��	��./�� ��� ����/�����	 .� ���	..������ ��� �/� ��	���� /�� �$� 
��	,�/�$.$�. ��	� �	�-��	���� 	��� �	��	��./�� .$����	�� ���� ��/��	 � �������.���	��� .�����	.��� 
��� .$��/�� �	���0�  ���$���/���.$� ����1# ��� �	�0���� ��	���� 	!� !.�� �� �$� ����#����� 
�����	� .�$ �	�,�/�	.$ ��� �	��	��.	!�. 

 

2.3.4.1.2. �� 5&'� (� �	��	���� �
�
��� 
������	�������  
 
" Miers (2004) �	���/��	 �	� �	��	��./�� ��4�� � �� �� $%��%�-� / �+*+�,� +��$�"�%���$&�5 %�#�,  
�4� �$��� �0���#� �� ��	,�	�$���	�� ����� (����� �,��� ��,$.$ .���� ���4��� .��,�#����� .�$ 
����/�.$ �$� �1/�� ��� ���� ���.0�����, �	���/�����	 ��� �� 4�� ����� ����	1/�� ��	 ���	��#� �3$�� 
��/����  �!.$� �� ���� �� ��	,�	�$.	��� « / ��.��	»)  �$� ���$���	� ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$� 
(����� �0���#� �$� �����/$.$ ��� ���04.��� �$� �	�/�$.$�, ��	 �1	��� �#���	 �4.�	 ��	�$�/�� ���� $ 
��,#�$�� ������.� ����, $ ���� � 	���$�� ��	 ����#� ��� ��� ,�, ��! ,�����$�/�����	 ��� �	��� ����� 
����	1/��). 
 
��� /�	� ���#�� �	��/��	 ��	 � Reijers (2002) ���$ ��	���	!���� �	� �	��	��./�� �� �4.$ �� �+*+�,� 
�.9�� �+���$�'" .� ��..��� ��/���� �� �1�:  
� %� '(��(��!"/ ��/���� - "	 ���04.�	� ����4�����	 ���� �/� 0��4, ��4 �#� ���/��� ��$, ��	 �� 

�������.����  /�����	 �	.�$�4  	� �� 4�$ ,���	� ���/���, ����,������ ��$. ( �����	� ���4.��.$ 
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�$� �	��	��./�� ��� �,�	 .$��./�. �	� .����$ 	� ���0�.$ �����/ �� �0��4 �$� ���$ 
����	4����.$ �	�� �	��	��./��.  

� %� (�"(!"/ ��/���� - "	 ���04.�	� ����4�����	 ���	��	�4 (��� $����� ��� ����) ��	 � ���/������ 
���� �/��	 ��� ���	��	.����� ��� .$����	���. ( ��� �$� ������ �	��	��./�� ��/��	 �� �/��	 
.$����	�����$ ���!� .� �����!�����	 ����	.����� ���3�	� .,��	�4 �� �$ �����	� ���4.��.$ ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. �	� ����	� ���0�.$ �����/ �� �0��4 �$� ������� ����� .� �	� 
��	,�	�$���	� �	��	��./�. 

� %� ��!(�+��!"/ ��/���� - "	 ���04.�	� ����4�����	 �� .,��	� �3$� .�,���$�� (��� !��� ��� 
$�����) ��	 � ���/������ ���� �/��	 ���	��	.�����. ( �����	� �$� �	��	��./�� �/��	 ���# .,��	� �� �$ 
�3$ ���04.���.  

� %� ��/���� )�����(!"�3 %�/��+ - "	 ���04.�	� ����4�����	 �� ���# �3$� .�,���$�� (��� 
������������ ��� !���), ���4 � ���/������ �$� ���0�.$�  /����	 �	.�$���  	� �	� ���# �	�� 
,���	� ���/���. ( �����	� �$� �	��	��./�� (�$��� �	 ��4.���� 	.,#��.�� .������) �/��	 �1�	���	�4 
.,��	� �� �$ �3$ �$� ���0�.$�.  

 
�/� ���/.��	,$ ���$ ��	���/$.$ �4��	 ��	 � Curtice (2003), �����$�� ��� Institute for Process 
Management .�� Babson College �	�,��/������ �	� �	��	��./�� ��4�� � �� ��� .����$ 	�� ���� ��/���� 
���.������	.��# .�	� ��������� ���$ ��/��: 
� �(��(��!"*$ – �/��	 �	� .�4�	�� ���4 �,��� ���4.�	� ��/���.$ .�$� ��	,�/�$.$ 
� �%��!�'��3 –  /�����	 ���	��	�4 ��	 �0���#� .,��	�.��  ��4��.$ 
� ��*�%�+ – �0���#� �$ �$�	��� /� ���0��!� ��	 �$� ��/���3$ �$� ��� ���	�� ���4.��.$� �����	 

�$� �����������$� 
� ��!(�+��!"*$ – �/��	 ���/�� ���$���	���.�	��� ���.�$�	��$��� ����/��� 
 

2.3.4.1.3. �� 5&'� (�� �7�� �!� (�� �)!%����'�  
 
( «
��./�� 
1/�� (Value Chain)» ��� Porter (1985) (��. �	4 ����� 2-24), �	�,��/��	 �	� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./�� .� « 5����», �	 ���/�� ,�&��#�-�5" �1*� -�� %�" +���%�  �� $#",3�"%�� �&�$� &� %� 
+���-/&�"� �-�4� (�.,. ������	��, ���� � , �4����	� � ��	 ���.�	�, Logistics, �1��$���$.$ 
�����!�), ��	 .� «,�#%���5�#$�� . #+�$%��� %� 3�» �	 ���/�� ��� �,��� 4��.$ .�.,��	.$ �� �� 
���� ����� � ��4 ���4 ,��/� �	� ���/�� ���/� �#�	� ���.�$�	��$�� ��� �����/ �� ������.��/ (�.,. 
�	�,�/�	.$ ������/��� �����, �	�����	� �	�,�/�	.$,  ������ ��,���� 	�� ��4���1$�).  
 

 
 

�	4 ����� 2-24: ( ���./�� �1/�� ��� Porter 
 
�$ : ���.����  ��� Porter, M., (2001). ‘Strategy and the Internet’, Harvard Business Review, March, 
.��.75. 
 
8�� ��.	�� ��	�����$�� �$� ���./��� �1/�� �/��	 $ �����./�.$ ��� �	��	��.	!� �� ���0  ����	�!� 
.,�.��� �	�/��-�������.����� ��	 �,	 �� ��� �� ���/����� �	�.����������� ���.�$�	����� (Jack, 
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2001). ( .�	�	�� ��� �$�	��� �/ ����.���.�	�, �,�	 �	������$ ����	1/� ��	 �������#��	 ��� 
����$���� ��� ��� ���4�$. ��$ .$���	� ���, ��� (�������	��# ��	,�	��/� ((�) � ��#$*,� �1*�� %�# 
Porter &�%�&���!"�%�� /��  �� +���$$/%��� $� 3"� «��"(+� �-��$» �� ���/� ���	����4��	 �$� 
��	,�/�$.$, ���� � ���.��� �$�, ���� ����$������ �$�, ���� ���	4��.��� ��	 ���� .���� 4��� �$� (Keen, 
2000). 
 

1/��	 �� ��	.$�����/ ��	 �� «+���%��» ��/����	 �4�� �������$� ��� �������.�4��� �$� �	��	��./��, �/�� 
����	 .�$� /�	� �$� ��	,�/�$.$ (�$'%��� /� ���4�$�), �/�� �,	 (�1'%��� /� ���4�$�). �	�	������ � 
�.����	��� ���4�$� �����/ �� �/��	 ��	 �/� 4��$ �	��	��./� �$� ��	,�/�$.$�, ��! � �1����	��� ���4�$� 
�����/ �� �/��	 ����$ ��	 � ����$����� ��� ����$���� �$� ��	,�/�$.$�  � ���4�$� ��� ���4�$ �$� 
��	,�/�$.$� (Martensson ��	 Steneskog, 1996). 
 

 
 

�	4 ����� 2-25: ���$ ��	���/$.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� 41��� �$ �$�	��� /� ��	 �$� 
	������/$.$ �$� «��$.$�» (demand) 

 
�$ : Keen, P., McDonald, M. (2000). The eProcess Edge: Creating Customer Value and Business Wealth 
in the Internet Era, Osborne / McGraw-Hill, Berkeley California, .��.52. 
 
��! �	 Keen ��	 McDonald (2000) ���$ ��	���	�#� �	� �	��	��./�� &� �1�"� %� ,�&��#�-*�  �� %�" 
� �"�+�*�$� %�� «6.%�$��» -�� %� +��8/"%� ./ �� %�� #+���$*�� &��� �+�0�*��$�� (��. �	4 ����� 2-
25) $� ,��,� �$*�� �"�+%#1�� +��8/"%'"  �� #+���$�!", $� ���,� �$*�� ��&��#�-*�� 6.%�$��, $� 
,��,� �$*�� � �"�+�*�$�� %�� :.%�$��  �� $� ���,� �$*�� ���* �$�� %�� �+�0�*��$��, �	 
McCormack ��	 Johnson (2001) �4���� �4�	 ��4�� �, �1	���	!���� �����,���� ��	 �$ �	4��	.$ .� 
��.	��� ��	 ���.�$�	��	��� �	��	��./��. �� ����	����, �$�	�#� $.�� ���� ,4��$ ���$ ��	���/$.$� (���� 
0�/����	 .��  �	4 ����� 2-26) ��� �	��	��.	!� �	�� ��	,�/�$.$� �� �4.$ %�"  5 �� 6'.� %�# +���%�, 
�$��� �$ .�	�4 ��� ���.�$�	����� ��� � ���4�$� ������/ ���� ���$���	��4 �� �$� ��	,�/�$.$ 
(�����$.$ – �1	��� $.$ / ��	��  – ,�.$ – ��	.���0�� / ���4����), ��$�!���� �$� �.�/�.$ .� 
�	��	��./�� ��� ����,��� �1/� .���� ���4���. ������ �$�	��� �#���	 ������-�����	��/ ��/���� 
����$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$� ��� �0���#� �� .$��/� ���$���/���.$�. "	 ���$ ��/�� ����# ��� 
,4��$ �/��	 �	 ���������: 
� �! 5�'!"*$ �!��!"�'��$ # �!��!"�'��$ )+�#�� ( �	������� /������ – 	
������� /������ – 

�������� ������
��� – ���������� / service), �$��� �	 ���.�$�	��$��� ���/��� ��� ���.������ 
�1/� .��� �#��� ��� ��� ���4�$ (��� ���/� ���	.��#� �0	��� ��	 ��� ���.�$�/����), �������#� �� 
�����	� �4�� ��	,�/�$.$�, ���!� ���4 ��� �$� �1/� ���/�$  	� �$� ���/� �	 ���4��� �/��	 �	�����	����	 
�� ��$�!.���. 
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� "	 �0	.�4����� �!��!"�'��$ '+�(#��'�$ �����/ �� �$� �,��� 4��.$ ���$���/���.$ �� ���� ���4��� 
���4 �/��	 ���# .$����	���  	� �$ ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$� (�.,. $ .,��/�.$ �$� �	��	��./�� 
���� � �  	� �/� ��	,�/�$.$ ,$�	�!�  $ �	�,�/�	.$  �!.$�  	� �/� ���	��/� .����#��� 
��	,�	�.���). 

� "	 +)�'(��!"(!"*$ �!��!"�'��$ (�.,. �	�,�/�	.$ 
�����/��� �����	��#, "	�����	� �	�,�/�	.$, 
������	��, 
�4���1$ ��	 �	�,�/�	.$ ��, �	�,�/�	.$ ���	�!� ���4���, ���.) �/��	 ��/.$� .$����	���, 
�� ��	  $ ��.$ ���� .�� ,4��$ �����	��#�	 �� ���/���� (���,��� ���# ��� ��� ���	�� ���4�$).  

 

 
 

�	4 ����� 2-26: ���$ ��	���/$.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  �4.�	 ��� �#���� +�� ��� ���4�$ 
 

�$ : McCormack, K.P., Johnson, W. (2001). Business Process Orientation, Gaining the E-Business 
Competitive Advantage, CLC Press LLC, .��.108. 
 
�� ��	��	� �$� �1/� ��� �,��� �	 �	��	��./��  	� �$� #���1$ �$� /�	�� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �$� ������-
�����	� ��	���� /� �$�, �����#� �� �	���	��#� .� ���	� ���$ ��/��: �	� �#�	�� ( ��.	���  �	��	��./�� 
�����), �	� �	��	��./�� ������� ( ���.�$�	��	���) ��	 �	� �	�	�$�	���: 
� 3�!�$ # )+�#�� # 5�'!"*$ – "	 �	��	��./�� ����� .����� �/��	 �	�-��	���� 	��� �	��	��./��, �	 

���/�� .��������	 4��.� �� ���� .����$ 	��#� .��,��� �$� ��	,�/�$.$� ��	 ���.������ �1/� .���� 
�1����	��#� ���4���. ���	 �40��� �����	!��	� ��	 .$����	���  	� �$� ���.��� �$� ��	,�/�$.$�, 
���.�$�	��$���. :����	��#��� �� ��.	�� �� � #���1$� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �����/���� �$� 
��	,�	�$.	�� �$� ��4.$. �	�0�����	�#� �$� ��	,�/�$.$ ��� �	� �����	��� ��� 	�/�� ��4���. �	� 
���4��	 �� �	 �	��	��./�� ���� � � ��	 ���.��� �$� Dell �/��	 �	�0����	��� ��� ����� �$� IBM. "	 
��.	��� �	��	��./�� �$� Dell �,��� .,��	�.��/  	� ���.�	� ��	 ���� �  .#�0��� �� �$� ��4.���� 
����  ��/� (build–to–order). 
��/���� .�$� IBM �	 (/: .�������� �#���	 .#�0��� �� ������	$���� 
����� �4.�	 ���	�.��� ��� ���.���. ��$ .���,�	� �	 ���4��� �$� IBM �����#� �� ����$�����#� 
���� ���	�����4������ ����#� (/: ��� �	�����/�  ���./��� �	��	��. �/��	 .�0�� ��� .� ����� �	� 
�#� ���	��!.�	�, $ �#�	� �	�0��4 ����1# ��� �#� ���	��	!�, ��/.����	 .�� ��	,�	�$.	��4 ���� 
������� ��	 �	� ��.	��� ���� �	��	��./��. 

� �)����#$ # +)�'(��!"(!"*$ – :��.�$�/���� �	� ��.	��� �	��	��./��, �	 ���/�� �������#� ���� 
«���4���» ����. ���	� .����� ��� �/��	 .����$ 	�� .$��./�� �����#� �� �������#� .� ��/���� 
(outsourcing), �	 ���/�	 �� �	� ������#�  	� �� ��	�.�� �$� ��	,�/�$.$� �����	 .,��	�� ���	�� (�.,. 
�	��	��./�� �	.����./�� �	 ���/�� �/��	 .� �� 4�� ����� ������	������ ����1# �	�0���� 
��	,�	�.��� ��	 �	�0���� ��4���). 

� �!�!"�(!"*$ - ������#���� ��	 .�����/���� �	� ��.	��� & �	� ���.�$�	��	��� �	��	��./��. ��	�4����� 
���� ��	,�	�$.	���#� .��,��� .�	� �����	���. �	� �$ �	�,�/�	.$ �	�	�$�	�!� �	��	��.	!� ���#���$ 
�/��	 $ �	�/�$.$ ��	 �� ��!���� .����,$ �$� ��	,�/�$.$� (�.,. �	����0�.$ .����$ 	��, �	�,�/�	.$ 
��� ����4���, �.�.).  

 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

83

&�	�/���� ���	�0���� �����.	4���� �� �������.���� ������� ��� BPMInstitute ��� �	�1,�$ ��� 
��/�	� 
��� 2004, ���0��	�4 �� �� �/�$  ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� .�$ ����/�.$ ��� ���/�� �.�	4���� �	 
��	,�	�.�	�, .#�0��� �� �� ���/� �� 35% ��� ����$������ .��,��� ���� .�	� ��.	��� �	��	��./��, �� 
12% ���� .� �	��	��./�� ���.��	1$� ��	 �	�/�$.$�, �	 ��� 30% .��,��� .� ��� .�����.�� ��.	�!�, 
���.�$�	��	�!� ��	 �	�	�$�	�!� �	��	��.	!� (�� 23% ��� ����$������ ��� ��4��$.�) (Miers, 2006). 
��.��,!� ���� ����#���	 ��� �$� ������ ���, �/ �	 �������� �.�	4���� .�	� ���.�$�	��$��� ��� �/��	 
�����/�$���  	� �$ �	�,�/�	.$ ��	 �$ �	�/�$.$ ��� �#�	�� �	��	��.	!�. >���, �	 �	��	��./�� .,��	�.��# 
��	 ��� ,�� 4���� �	��	��.	!� �/��	 	�	�/���� .$����	���, .#�0��� �� �� +�/%#+� %'" Rummler & 
Brache. " White (1994) ���.�$�/��	 ��	 ���� �	 �	��	��./�� �����#� �� �	�	����#� .� 5�'!"*$ 
�!��!"�'��$ ��	 .� meta-�!��!"�'��$, �$��� �	��	��./�� ��� ��� ,���  ������#��� �	� ��.	��� 
�	��	��./��. 
 
�/� ���.�4��	� 4���$.$� �1/�� ��� �	� ���.�$�	��	��� �	��	��./��, �������/ $ �����.$ �$� KPMG5  	� 
��� ���	�4���� ��	�!� ��$��.	!� (Shared Services Environment - SSE)6, .�� ���/� �4��	�� 
���.�$�	��	��� �	��	��./�� ��� �/��	 ��	��� .� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$, �����	����	�#���	 (�����$�$ $ 
��	,�/�$.$ .������,�	 .�$ ,�$�������$.$ ��	 �$� ����, �����  	� �$ ��	���� /� ��� ��$��.	!� 
���!�) ��	 ����,����	 �� ��$��./�� ��	���  	� ����� (�.,. �	��	��./�� ���� $ ���1�� �./� ��	 
�������.$ ���������, $ �	.����./�, $ �	�,�/�	.$ ���  �����	�!� ��1	�	!�, �$��0��	�4 ������ 
�1��$���$.$� �����!�, �.�.), �����	����� �� ��	���,��#� �	�����/�� ��/����� ��	 �� ���� ����	.��/ � 
������ ������.$� ���!� ��� �	��	��.	!� .� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$.  
 
�/� ������	� �	4��	.$ .� ��.	��� ��	 ���.�$�	��	��� �	��	��./��, �	� �������	.���$ ��	 
���.������	.���$ .�� Activity-Based-Costing (ABC), �4��	 $ ������	� ���	��/� .����#��� Develin & 
Partners .�� 4���� ���� �� �/��� “The Basics of Activity-Based Management”7, $ ���/� ��������	 �/� 
���$ ��	���/$.$ ��� �	��	��.	!� ��� �����/ �� ,�$.	����	$��/ .�$ �	�/�$.$ �� �4.$ �	� �	��	��./�� 
(Activity Based Management - ABM): 
� �!��!"�'��$ )�.(�$ �����#$. �����	��	  	� �	��	��./�� ��� �0���#� �$� ����, 

���5�����/��$��.	!�  .������� �$� ��	,�/�$.$ �� ���� ���4���.  
� �!��!"�'��$ '+�(#��'�$. �����	��	 ��.	�.�	�4  	� �����#.�	� ��� �������#� ���,��.�� ���4��� 

���4 ����,��� .�$� ��	,�/�$.$ �$� ������	� �������	��# ������� (�.,. �	��	��./�� ��4���1$� ���� 
���5�����/��$��.	!�). �	� ��������0$ ��/�.$ �$� .��	1$� ���!� ��� �����!�, ���4 �� 
�����#.� �� ��.�	 .� �/����� �� ������ �$� ��	,�/�$.$�. 

� �!��!"�'��$ )���%#$ �',(��!".� +)���'!.�. H ���4��	.$, $ .������� $.$ .����,!�, $ 
���.��	1$ �% �	������ �������, ���., �������#� ������/ ���� �.����	�!� ��$��.	!� �	 ���/�� 
����,����	 .� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$. ��� ��4�,�	 4��.$ .,�.$ ���!� ��� �	��	��.	!� �� �� 
���5���� ��	 ���� ���4��� ���4 ���� ��.� ��� ���.�$�	����� ��!�$�  ����� �	� ���/�� 
���.�$�/����.  

� �!��!"�'��$ ���!"�3 )��'.)�+. :�4�,��� 4���� ���.�$�	��$��� - .����� ���14��$��� ��� �� 
���5��  �$� ��$��./� ��� ����,���	 - ��� �0/.�����	 ���	� $ ��	,�/�$.$ �� ���	�� ���.��� 
�����	 �� ����$�!.�	 .� ����	������ .��,���. " ��.	�� �� 	.�	��� ��� ,�� ��	 $ �	�����	� 
������ ����.$� ���/����� .� ��� �$� ���$ ��/�. %� ��/���� ��� �����!�  	� ����� �	� �	��	��./�� 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
5 KPMG Consulting Inc. (2001), “Velocity. Visibility Value”, Page 16, 
http://www.kpmgconsulting.com/library/pdfs/KPMG_WP_CFO_D1.6.pdf  
 
6 KPMG Consulting Inc., “Shared Services”, 
http://www.kpmgconsulting.com/solutions/enterprise_solutions/shared_services.html  
 
7 http://www.saferpak.com/abm_articles/Basics%20of%20ABM%20Word.pdf 
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��� ���4��	 ���� �����4�����	 $ ���� � 	���$��  � ��	���� �����!�, ���4 �����/ �� ���41�	 �4� 
������$��/ $ ������� ����� 	.��# ����. 

 

 
 

�	4 ����� 2-27: ���$ ��	���/$.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �4.�	 ��� ����#��� PCF ��� APQC 
 
�$ : APQC (2009). Process Classification Framework, Version 5.1.0-en-XI, September, ���.��.$ .�	� 
[5/10/2009] ��� http://www.apqc.org/knowledge-
base/download/31928/a%3A1%3A%7Bi%3A1%3Bs%3A1%3A%222%22%3B%7D/inline.pdf?destination=n
ode/31928, .��.3. 
 
%� ���/.	� %�1	���$.$� �	��	��.	!� (Process Classification Framework - PCF) ��� American 
Productivity & Quality Center - APQC8, �$�	��� �$�� ��,	�4 �� 1992 �� ��� ���	��� ���/.	� 
���$ ��	���/$.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (�� ���/.	� 1��/�$.� �� �	�����	��, ��! .�$� ����/� 
�����#,�$��� ��	 ���/.��	,� ����	�4 ���/.	�). �� ��� �$� ��,	� ���.�4��	�, .������/,�� 
���	..������ ��� 80 ��	,�	�.�	� �� .$����	� �����./� .�	� (������� ���	��/�� ��	 �� ��.�/��. "	 
��.	��� ���$ ��/�� �	��	��.	!� ��� ���	./�� PCF �/��	 �	 �	��	��./�� ��!(�+����$ ��	 �	 �	��	��./�� 
�!��"�'�$ & +)�'(#�!-�$, �	 ���/�� �	���/�����	 ����	���� .� 4���� ���$ ��/�� ���-�	��	��.	!� (1.0 
��� 12.0) ���� 0�/����	 .�� �	4 ����� 2-27.  
 

2.3.4.1.4. �� 5&'� 	� ���� 	�� �������� 
 
" Warsing (2003) �	�,��/��	 �	� �	��	��./�� 2�$�� %�# +���-/&�"�# +��8/"%��, $� +���-'-� 3� ��	 
$� ,��,� �$*�� +���0.� #+���$�!", �� �1�: 
� �	��	��./�� )����,�#$: 

o %� ���� ����� ���5�� �,�	 0�.	� ���.��.$ ��	 �����/ �� ����$�����/ �� ������� 
o "	 � ���� .�	� ���/�� �����#����	 �/��	 ��� ���	��� ��,�	 �� ��.�	�� 
o ( ��	��$�� ��� ���5����� �/��	 �#���� �� ����$��/ 
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o ��� ���	��/��	 �	���� ���0 �� ��� ���4�$ 
o ����.���.�	� .�$� ���� �  ��� �����#� ��  /���� ��������� 
o 
��	��#���	  	� �$� ���� �  ��� �� 4��� � ����.�4.�	� ���4.��� ��0���/�� 

� �	��	��./�� )���%#$ +)���'!.� (�/��	 ���$���	���.�	���, �$��� $ ����1 ���� �������/ 
��������	.$ .� �4��	� �/�$��  	� ����, �$� .� ����	���$� ��$��./��, ��! ���� ��� 	.,#�	  	� 
�	��	��./�� ���� � � ���5����� ���!� �� ���5���� �����#� �� ����,��#� ��	 �� ����$�����#�): 

o %� ���� ����� ���5�� ��� �,�	 0�.	� ���.��.$ ��	 ��� �����/ �� ����$�����/ �� 
������� 

o "	 � ���� .�	� ���/�� �����#����	 �/��	 .����� ���	���  
o ( ��	��$�� ��� ���5����� ��� �/��	 �#���� �� ����$��/ 
o 
��	��/��	 �	���� ���0 �� ��� ���4�$ 
o " ,����� ��������	.$� .�� �/�$�� ��� ���4�$ �����	 �� �/��	 �	���� 
o 
��	��#���	  	� �$� ���� �  ��� �	���� � ����.�4.�	� ���4.��� �� �./�� 

 
"	 �	��	��./�� +���-'-.� �����#� �� ���$ ��	���	$��#� ����	���� ��4�� � �� ��� ����� ���� � � 
��� ���5����� �� �1� (�4�� �/� ��� �	� �����4�� �	��	��./�� �����/ �� ,�����$�	.��/ �� ���� ��� � �� 
 �	� ���4��� ���� � �, �$� ��	�	�/� ���5�����, �	� ��1	��$��� ��� �� ��!�, �� ����� �1�	�/���.$� ��� 
�1���	.��# ��� ���	��/��	, �� ��.��� ��4 ���4�� ���� � �, �.�.): 
� 2��� (project) – ��4�,�	 �� 4��� ������ ����	1/�� ��	 �4�� ���5�� �/��	 �����	�� ��� ������ 

���3�	�. (�.,. ����.��� �	��  �0����) 
� �����# )����,�#$ - �� �	��	��./�� ��,������  ����!� ���� � � (�.,. ���� �  �����	����) 

�� ���� ����� � ��4 �/��	 ������	� ��	 $ ���� �  �4�� ���� �/��	 ������	����$ �� �$� ���� �  
��� �����/��� ��,�	 ��� ,��$�� ��/���� ���������	!�. 7�$.	����	�/��	 .�$� ���� �  �� 4��� 
��.�����, ��! $ �������/$.$ ����$��	!� ��	 ��!��� ��!�  /����	 �� �4.$ �� ���5��. 

� �!��"#$ ��# (continuous flow) – $ ���� �  �0��4 � �� ��	 �,	 �	���	��� ���4��� ���5�����, ��! 
.�,�4 ���	���/�	 ,$�	���  0�.	��� ���	��4.�	� (�.,. �#��� ���� � � ,���	�#) 

� 
����,�# '� )��(���$ (batch) – " �1���	.��� �������	�/��	 ��4�� � �� �$ �	��	��./� ��� 
������/��	. %� ���5���� ��	 $ ������� $. ���� ��.� .�$� ��	,�/�$.$ �/��	 .����� 
���������	$���� (�.,. ���� �  �0�.�4���).  

 

2.3.4.1.5. �� 5&'� (!$ ���8��� ����7�� 
 
�/� 4��$ �	4��	.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� .� ���$ ��/��, �/��	 .#�0��� �� ���� Van der Aalst 
��	 Van Hee (2002) , �� �4.$ �	� ���2����.�	� ����1$� �$� �	��	��./�� �� �1� : 
� �	��	��./�� "�(& )���)(,'� (Case-based) – ( �	��	��./� �����/����	 ��� �$ .� ����	���$ �	.�� $ 

���/� ��	  ��/��	 �	� .������ ����1$� �$� �	��	��./��. ���4��	 �� ������.$� �	��	��.	!� ���4 
���/���.$ �	 �	.� � �� .�� ��.�����/�. ( 	�	����0/� �$� ���/���.$� .$��/��	 ��	 �/��	 �	���	� ��� 
���� �	� 4���� ���	��!.�	�. :�4�,�	 �/� .�0� .�	 � ����1$� ��	 �/� .�0� .�	 � �1$�. 
�	��	��./�� ���4 ���/���.$ .�����4�� .� �	40��� ���  ������ ����  	� ���4��	 �� .�  	����#�, 
�	�$ �����, ��	���	��#� ��	���� �#�.  

� �	��	��./�� "�(/)!� ��(��#$ (Make-to-order) - ( ����1$ ���!� ��� �	��	��.	!� ��/����	 ��� �	� 
�����. �	� �	��	��./� ��� �����/ �� ������.��/  	� �� ����,��/ ��� � ���  �	� ��$��./� ��	� ����/ 
$ ����� ���. �	� �4�� ���/���.$ ��4�,�	 �	� ����� ��	 ���� .� ����	����� ������ ������.$� �$� 
�� �./��. 

 
8��� ����$ ������ �	4��	.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �/��	 ��  .# ,�����  �.# ,�����, �� 
��	��	� �� �4� $ .����$ ����1$� �4��	�� �	��	��./�� �/��	 $ �3$ �	.��!� ��� 4���� �	��	��./��  �,	: 
� �3�%����$ (Synchronous) – �	� �$� ����1 ���� �����/�$�$ ���2����.$ �/��	 $ �3$ �	.��,������ 

��� ��� ���.����� �	��	��./��. 
� �'3�%����$ (Asynchronous) – �� ����� $ �� �./� ������/��	 ���14��$�� ��� �4� �,��� �$0��/ �� 

�	.��,����� ��� ��� ���.����� �	��	��./��. "	 �� �./�� .� �/� �.# ,���$ �	��	��./� .���� ����	 .� 
����� ������� ��	 
��
�*���� �*	'��� 	
 ����	������ ��� � 
���
����� ������/
�. 
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2.3.4.1.6. �� 5&'� (� 5���/ 	�
�
������ 
 
8��� 4���� ������ ���$ ��	���/$.$� ��� �	��	��.	!� �/��	 ��4�� � �� �� 2�4&/ %#+�+�*�$.� ����. 
�� ���� �� ��	��	� �	 �	��	��./�� ,��/�����	 .�: 
� 	+)�)�!��*��$ (Standardized) - �	� ������	$���$ �	��	��./� ���	���.���#�	 ���� ��	�/� ����� 

������.$� ��� ���/� ��������#� ���	 �	 ��4��$��	 ���4 �$� ������.$ �$� �� �� � �	��	��./��, .� 
�����$�$ �$� ��	,�/�$.$. %� ������������ �$� ������/$.$� �/��	 $ ���������$ ����������/$.$ ��	 
$ �	�04��	� ����1# ��� ��	,�	�$���	�!� ���4���. ��	�����, �/� ������	$���$ �	��	��./� �����/ �� 
��������/ ����� ��� ��/�� �$� ��	,�/�$.$�,  ����$ ��	 �� �������/ .� ��/���� (�4� �����	��	  	�  
�	��	��./� ��� ��� ���.����	 �1/� .�$� ��	,�/�$.$). 

� �!� ���)�!��*��$ (Differentiated) – �����	��	  	� �	��	��./�� ��� �$�	��� �#� �����	�4, �� 4�$� 
�1/�� �������.����  	� �$� ��	,�/�$.$ ��	 ���� ���4��� �$�. �	� ����, ����� �	� �	��	��./��, $ 
��	,�/�$.$ �����	 �� .���,/.�	 �� �	� ��	.,#�	 ��	 �� �����#�	 .� �����.  

 
�1��/..����� �$� �����4�� ���$ ��	���/$.$, �	 Van der Aalst ��	 Van Hee (2002) ��1	���$.�� �	� 
�	��	��./�� �� ��	��	� �$ .�,���$�� ������.$� ��	 �� ��/���� %#+�+�*�$.� ���� �� �1�:  
� 
��'����'�*��$ '� "&�� �����,�*�� )���)(,'� �!��!"�'��$ (ad-hoc): ������#���	 ���� �/� 

0��4 ��	 ���.���������	 .� .� ����	���� �	����� �����!�. ������/ ���� �������#� $ �	�����$.$ 
���� ����0���� ��	��	���/��, $ ����4.�	.$ ���� ���4�$ .�� �	��.��	�.  

� 
�����(��)�!#'!��$ �!��!"�'��$ ��6!"#$ )����,�#$ (mass-customized): ������#���	 .����� 
�� �3$� .�,���$�� ��	 ���	�,��� ��� .#���� ���	��� ������� !� �����	����� �� 	������	.��� 
�	� .�,������� ����	�.�	� ��� �����!�. ������/ ���� �/��	 �� ,�/.	�� �	�0����	�!� .�	�	!� ��.� 
.�� /�	� .,��	�, $ �	�,�/�	.$ �	�$�4���  	� �4��	�.  

� �!��!"�'��$ ��6!"#$ )����,�#$: ������#���	 �� �1�	���	�4 �3$� .�,���$�� �/��	 ����� 
������	$�����. ��� ��4�,�	 ���/� �������$�� �����/$.$� .� ����	����� ���	�.��� �����!�. 
������/ ���� �������#� $ �����/$.$ �$��0��	�!� .����.���, $ ����.$ ���	!� �� $.$�.  

 

2.3.4.1.7. �� 5&'� (� ���� 
 
������ �.� �	� ���4 ���$���$ �/��	 �	� �	��	��./� ��.� �	������$ �/��	 $ ����	1/� �$�. "	 Dustdar ��	 
Gall (2003) ���$ ��	���	�#� �	� �	��	��./�� �� ��	��	� %� 2�4&/ ,/&�$.� %�#� . %�" �#���1*� %�#� .�: 
� "��& �����*��$, ��� ���/�� �� ����������� �������.�� �/��	  ��.�� ��	 $ �	���, ��� 

���.�$�	����� ���4 ��	.���$ (�������	�	.�	�). �����	��	  	� ���������	$����� ���� �� �./��, �� 
.� ����	���$ ��� .�	� ���/�� ��4�,�	 �������$�� ����������/$.$� ��4��� ����������������� 
���.�$�	�����. 

� ��!-�����*��$, ��� ���/�� �� ����������� �������.�� �/��	  ��.��, ���4 $ �	���, ��� 
���.�$�	�����  /����	  ��.� ���� ���4 �$� !�� �$� ������.$�. 
���� �������#���	 ��� 
���.	����� ���.�$�	��$��� �	�� ��4��� ����!��� �� .� ����	���$ ���. 

� �'���.$-�����*��$, ��� ���/�� �#�� �� ���	�� �������.��, �#�� $ ���$���,/� ��� ���.�$�	����� 
�/��	 ����#���  ��.�4. 
���� �0���#� ���4 ���/���.$ (Ad-hoc) ���� �� �./�� (���� $ 
.� ������.$  ��	 ������� $.$ �$� ��$��0��/�� ��� ��������/ �4��	� .� ����	���$ �	��	��./�) ��	 
$ ��� ���� �	����0!����	 .���	��4 ��.� �$� .���� �./�� �	�� ��4��� ������.  

 
"	 ���.�$�	��$��� (activities) �4�� �	��	��./�� �	���/�����	 ��	 ����� .� : 
� ���$�����, ��� ���/�� $ .�����	0��4 �/��	 ������3	�$ 
� �$-���$�����, ��� ���/�� $ .�����	0��4 ��� �/��	 ������3	�$.  
 
������ �.� �	� ���4 ���$���$ �/��	 �/� �	��	��./� ��.� �	� �#���$ �/��	 $ ����������/$. �$�.  
 

2.3.4.2. ������� ���
�
���� ��������	������ �����������  
 
"	 Smith ��	 ��	��/ (2002) �����/���� �$� ���4��1$ ��� �	��	��.	!� .� ���$ ��/�� ��4�� � �� �$ 
$%��%�-� . %�#� $�&�$*� (#9��., 0�&��.) ��	 �� 2�4&/ +��#+�� /%�%�� & ,#"�&�$&�5 (#9��/�, 
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0�&��/�), .� ��� ��.�	4.���� �/����. ( ���4��1$ ��� �����/ �� ��$�.�	 �$ �	�/�$.$ �$� ��	,�/�$.$� 
�� �,�	 �/� .����	� �	���� ��� �	��	��.	!� �$�, $ ���/� �� �$� ��$�.�	 �� �	� �	�,�	�	.��/ ��4�� �.  
 
" Curtice (2003) �����/��	 ���$ ��	���/$.$ ��� �	��	��.	!� ��4�� � ��: 
�. %� �5��� ����&�-.� %�#� (/���) & %� 2�4&/ %#+�+�*�$.� %�#� $�: 
� %��	�4 �����	��� – ������#���	 .� ���	�� ��/���� �� �����	�� ����� 
� %��	�4  ���	0���	��4 ��	��� –  ������#���	 ���	�4  ���	0���	��4 ���4 .#�0��� �� �/� ��	� 

�	��	��./� 
� �� ��.�/�� ��	��� – ������#���	 .� ��� �����,  	� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$ 
(. �� $%��%�-� / %�#� �+*+�,� ���� �$ ���0���$�� .�: 
� �����$ 	��� – �/��	 �	� .�4�	�� ���4 �,��� ���4.�	� ��/���.$ .�$� #���1$ ��	 ��	���� /� �$� 

��	,�/�$.$� 
� �,��	�.��# –  /�����	 ���	��	�4 ��	 �0���#� .,��	�.��  ��4��.$ 
� ��� ,�� – �0���#� �$ �$�	��� /� ���0��!� ��	 �$� ��/���3$ �$� ��� ���	�� ���4.��.$� �����	 �$� 

�����������$� 
� *�	���� 	��� – �/��	 ���/�� ���$���	���.�	��� ���.�$�	��$��� ����/��� 
"	 �#� ����� �	�.�4.�	� �����#� �� �������#� .� ��� �/���� (Process Commonality Map). 
 
&�	�/���� ���	�0���� �����.	4��	 $ �����.$ ��� Curtice (2003)   	� ���$ ��	���/$.$ ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 2�$�� %�� $#&2��.� %�#� $%�" �+*%�#1� %'" �+�0����$�� !" $%/0'", 
��.� �	�� ������� ��4��.$� ��� ,����0����/�� �	��	��.	!� (process portfolio analysis): 
1. �$�	��� �/��	 ���� �/����� �� �	� �	��	��./�� .�	� .����, ��	 ���� ��	,�	�$.	���#� .��,��� .�	� 

 ������ ��� �/���� 
2. ��	.$��/����	 «��	�� �	��	��./�� .,��/�����	 �� ��	��� .��,���», ,�����/������ �� ���/.��	,� ���	4 

��� �/���� 
3. " ������ .$����	���$��� �$� �4�� �	��	��./�� �� ���� �$� �+*%�#1� %�# �"%*$%��0�# 

�+�0����&�%� �5 $%/0�# ����$�!����	 �� �	�0����	�� ,�!�� .�� �4�� ���/ (�	 .���������� 
���,�!.�	� ���	���.���#��� �� ��#���$ ��/���.$ �$� �	��	��./�� .�$� ��/���1$ ��� .��,��). 

4. �� ��� �$ �� 	� �	 �	��	��./�� ���$ ��	���	�#���	 .�: 
� �	��	��./�� &�-���� �+*,��$�� .�$� ��/���1$ .� ����	����� .��,��, 
� .� �	��	��./�� .+��� �+*,��$�� ��	  
� .� �	��	��./�� 0�&��.� . &�,�"� .� �+*,��$��. 

 

 
 

�	4 ����� 2-28: ��	��  �	��	��.	!� ���� ����/�.$ �4.�	 ��� ��.���� ��	 �$� ��������	.	���$�4� ���� 
 
�$ : Warsing, D.P., (2003). ‘Business Process Management’ course slides. For use in Business 
Management 478. Accessible via WolfWare (http://courses.ncsu.edu). Last Revised 12-Aug-2003, Department 
of Business Management, North Carolina State University, Raleigh, NC  27695, �	�04��	� ��.25. 
 
" Warsing (2003) .����4��	 ��  /$%�� �� �$� �"%�+� ��$�&/%�%� (%�" �+�*� 4�'��* $#",#�$&/ %�� 
%�05%�%��  �� %�� �#���1*��) �� ���� ���4 ����� ���/���� ��� .���4����� .� �/� ���$ ��	���/$.$ ��� 
�	��	��.	!� �� .��,� �$� ��	��  ���!� ��� �����	 �� ����	���#� (��. �	4 ����� 2-28). 
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" Miers (2006) ���.�$�/��	 ��	 $ �����$.$ �/��	 �� ,�����$�	.��#� �	 �	��	��./�� �4.�	 ��� ��������� 
��	!� ����������  �	�.�4.���, �����	����� �� ���	���	.��#� �	 ���$ ��/�� ��� ����#����� .� ���� 
�/����: 
� ���&/%�%� ���,� �$�!". )4.�	 ��� ����#��� Capability Maturity Model (CMM®) ��� Software 

Engineering Institute /SEI, ��� �����	.�$�/�� Carnegie-Mellon), $ ��	���$�� �	�� ��	,�/�$.$� �� 
���� �	� �	��	��./�� �$�, �1	��� �/��	 �4.�	 ����� ��	����� ��� ����/�����	 ��� �� ,�	������ (1), ��� 
�� ����	.�� (5).  

� �"%* %#+� ���,� �$�!" $%�#� ��*$�&�#� ����-�"%�� �+�%#0*�� . ��� (CSFs) %'" 
�+�0����$�� !" $%/0'". �	� ���.�  	.$ �/��	 �� ������,��/ �/� �/.�� ��/.	��� ���� ����� 
��	��,/��  ��� (Critical Success Factors - CSFs)  	� �$� ��	,�/�$.$ (�	 ��� ����,��� .�$� 
��	,�/�$.$ �$ �������$�� �� ���#,�	 ���� ��.	��#� ��	,�	�$.	���#� �$� .��,���  Key Business 
Objectives) ��	 �� �1���.��/ ��.�	 ���  CSFs ��$��4�����	  ���.�$�/�����	 ��� �$ �	��	��./�. ��$ 
.���,�	�  	� �4�� �	��	��./�, �����	 �� �����#� �	 ���  CSFs ��� ��$��4�����	 ��� ��� ��	 �� 
���	������$��#� .��� �/���� �� �� ���	�$��4 ��/���� ��	���$��� �$� �	��	��./��. 

� ���#+�� /%�%� ���,� �$�!". 8��	��, �����	 �� ���	�$��/ �� ���	�$��� ��/���� ����������$��� 
�4.�	 ���� ��/��$ �#��� «�3$��� (���	���	. ��� �� �#��� �� 4��� �� �����) - ,��$��� (���	���	. 
��� �� �	��� �� ���� �#����) ������ ����������$���». +$��#���� �/��	 � 5�	��� ���	�� 
������������,  ���	� ���� ��4�,��� �	 �����	 ���	��	.��/ ��	 �/��	 �	� �#���$ $ �	�,�/�	.$ �$� 
����������$��� ���!� ��� ��4�,��� ����4 «.$��/� �	���0�» ��	 ���4 .�����	� ��� ����,����	 
������ ����	�/��  	� .� ���#.�	� ��	 ����.���.�	� 

 
�	� ���4��	 �� –���� ���	���/����	 .�� �	4 ����� 2-29- �.�� ��	 �	 ����������� �	��	��./�� �/��	 
��	��$����� ��� 1-8. %�������/��	 �4�� �	��	��./� .�$ .��$ ��� ���	.��	,�/ .�� ���4��$�� ��/���� 
��	���$���, �� �� 	��
��� ��� �*��� �� ���������
� ���  
���� ������������ (�*��� �%���-��	���), 
��	 .�$ .�	�4 ��� �$�!��	 ��� ��	��� ��� CSFs ��� $ �	��	��./� ��$��4��	. 8�.	  	� ���4��	 �� $ 
�	��	��./� ��’��	���� 5, �,�	 ��/���� ��	���$��� 3, �	��� ����� ����������$��� ��	 ��	��4 ��	 .���� 
�1	 ���  CSFs �$��� �.��/ �� 	.�$ ��/���.$ .���� ��	,�	�$.	���#� .��,���.  

 
 

�	4 ����� 2-29: ���4��1$ �	��	��.	!� �� �4.$ �� ����� ��	���$�4� ���� ��	 ��� ��	��� ��� ��/.	��� 
���� ����� ��	��,/�� ��� ��$��4���� 

 
�$ : Miers, D., (2006).  ‘The Keys to BPM Project Success’. BPTrends, January. ���.��.$ ��� 
www.bptrends.com/publicationfiles/01-06-ART-KeysToBPMProjSuccess-Miers.pdf, .��.4. 
 
&�	�/���� ���	�0���� �����.	4��	 $ �������� /� ��� �����/��	 � Keen (1997), ���� $ ���$ ��	���/$.$ 
��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� .� ���� «�*"� � ��&�"%� /%�%�� – �1*��» (��. �/���� 2-1)  /����	: (�) 
��4�� � �� �$ .$��./� ����  	� �$� ��	,�/�$.$ (&��	�� ��	����������� � Salience), ��	 (�) ��4�� � �� �� 
�4� ����/���� ���� (Worth) .���� ���4��� �$� ��	,�/�$.$�  �,	: 
� �� ����	���� �"���-� &� %� 2�4&/ $�&�"%� /%�%�� %�#�  	� �$� ��	,�/�$.$ �	� �	���/��	 .�:  

o 	�+(/(�(�$, �	 ���/�� .��������	 4��.� �� �$� ������$�� �$� ��	,�/�$.$� ��	 
�	�0�����	�#� �$� ��	,�/�$.$ ��� �	� �����	��� (�.,. �	��	��./�� �����/$.$� ��.��� 
 	� �������	��� ���	��/��) 
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o 
��(���!/(�(�$, �	 ���/�� �������#� �$ �$,�� �$� ���$���	�� ��	,�	�$.	��� 
��	���� /�� ��	 ,��/� �	� ���/�� $ ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$� �/����	 .� �/����� (�.,. 
�	��	��./�� �.04��	�� ��.���  	� �������	��� ���	��/��,  �	��	��./�� �	�����!� 
����.��0!�  	� ���	��/�� courier ���� $ DHL) ���	� ��$��4���� �� ��.� ���4 
�	������	!�����	 �	 �	��	��./�� ������$���. ������ �	 �	��	��./�� �������	��$��� �/��	 
�$ ������ .��� ���	�� ���4�$, ���4  /�����	 4��.� ������ ���� ����� ,4���� 

o �)�'(��!"(!"*$ ��� 4���� �	��	��.	!� (�.,.  �������	�� ���.��	1$, �� 	.��	�, 
�	.����./�). "	 �	��	��./�� ����� .����� ����	!�����	 �� �$ ,�.$ ��,���� 	�!� �#.���, 
���4 .����� $ ����/�. ���� .�4�	� �$�	��� �/ �	�����	� ��������	
�� �1/�  	� �$� 
��	,�/�$.$. 

o �+�2�2��&3"��, �� � �����	.�!� ��	 �����. �/��	 �	 �	��	��./�� �	� ���/�� $ ��	,�/�$.$ 
�/��	 ���,������$ �� .���$��/ ���	� �$� �� ��	�4���	 $ ������./�  �� ����	.�	�� ���/.	� 
��	���� /�� (�.,. ������� 9�
 .�$� �0��/�, ��,�	����$.$ ��	.���0!� ��� �$� �0��/�). 
������ �.� ���4 �	 �� �	� �	������	!��	, ��� �����	��	 �� ���.�!.��� �1/� .�$� 
��	,�/�$.$. 
���� �	 �	��	��./�� .,���� �4��� �������!���� �1/�, �/��	 �$��� �����
�� 
��������* � liabilities, ��	 �����4 .�,�4 �� ��04��	� ��� ��.��#��� �/��	 �����4 .$����	��. 

� �"���-� &� %� �" +���-�#" . /0� �1*� -�� %�" +���%� (�$�. ���4 ��.� $ �1/� ��� $ .� ����	���$ 
�	��	��./� ����/��	 .�$� ��	,�/�$.$ ��	 ���� ���4��� �$� �/��	 �� ��#���$ ��� ��� ��� ��.��#�	  
������04) �	�,��/�����	 .�: 

o �(�!%��� ������(!"�3 # assets  ��� ���4 ��� �1/�  	� ��� ���4�$ ���14��$�� ��� �� 
���	��#���� ��04��	� ������.$� (�.,. $ �	��	��./� ��/,���.$� �$� ���4.��.$� �	�� 
����  ��/�� ���	�	��#-���4�$, 	�	�/���� �� $ ����  ��/� ��� �/��	 ���	�� .$��./��  	� 
�$� ���� � 	� �	��	��./� ��� ���4�$). �	��	��./�� �	 ���/�� �������#� ���	,�/� 
���� $�	��#  assets  .����� : 

� �������� ���� – �.,. ���� �� �4����	� �, $ ���� �  ����,��� �1/� .���� ���4��� 
 .�$� ��	,�/�$.$ ��	!������ �� ��.��� ��	 ��14������ �� ���	�!�	� ������� 

� ��	������*� ��
� 
������
�  �	�������� ����� – �.,. ��14���� �$� ����	1/�, �$� 
��,#�$�� ��������	.$�, ������#���� �$� ���	��/� .������, .�$� ���#�$ ��	 �$ 
.���� �./�  

� �������*� ��� ���� – $ ���4� $. ���� �� �4��	 �$� ��	,�/�$.$ ��#���$ �� 
.���,/.�	 �� ���4 �	 �	�����	� �1/� �.,. �	�0�	.$. 

o �(�!%��� )���(!"�3 # liabilities ��� ��� ���.������ �1/� .��� ���4�$, ���	� ������#� 
�� ��#���$ �1/� ��� ��� ��� ����/����. "	 �	��	��./�� ����� �������!���� ������ ��	 
�1/�, ��	 .,��/�����	 �� 0����	��� ��������
� $�������� (Critical Failure Factors - CFFs), 
�$��� ���4 �����-.��,��� ��� �� ��	���,��#� ��� .���4����� .�$� ��	��,/�, ���4 �4� 
��� ��	���,��#� ���� ./ ���� ��$ �#� .�$� �����,/�. 

 
�/����� 2-1: �/����� «.$����	���$��� – �1/��» (Salience-Value matrix) ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  
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��&)�)*(����� (MANDATED)   

 
�$ : Keen, P., (1997). The Process Edge: Creating Value Where It Counts. Boston Massachusetts: 
Harvard Business School Press, .��.26 
 
"��	������ �	��	��./� �/��	 .$����	�  	� �$ .,�.$ ��	,�/�$.$�-���4�$ �����	 $ ��	,�/�$.$ ��  
���.���.�	 �� �$ �������3�	 .� �����
�� "�
�������* � asset. ( �� 4�$ �����	.$  $ �.������/� ��� 
�!� ���	����4����	 $ ��	,�/�$.$ �	� �	��	��./� �$� ��� �� �!� �$� ���	����4����	 � ���4�$� �/��	 
���,�	�	.�	��� ���4 ����� .�$ �$�	��� /� �1/��. :�4�,��� �	��	��./�� ��� ����,������ 
,�����$�/�����	 �� �	��� .$��./��  	� �$� ��	,�/�$.$, ���4 ����#��	� �,��� �� 4�$ �1/�  	� ��� ���4�$. 

�� $ �4��� �1	��� $.$ ��� �	��	��.	!� ����4����	 «	#'+*� '� +��� %�� ���,� �$*�� (Process 
Myopia)». �� ���	��!.�	� ���� �/� ��	,�/�$.$ ��� �.,���/��	 ������� �� �$� �1/� ��� �	��	��.	!� �$� 
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 	� ���� ���4��� �$�, ���� �4.,�	 ��� «�5��'$� '� +��� %�� ���,� �$*�� (Process Blindness)» 
(Keen & McDonald, 2000). 
 
( $�&�"%� /%�%� �	�� �	��	��./�� �����/ �� �����/ �� �$ ����	� ��� �	� �4������ 2-30: 
 

 
 

�	4 ����� 2-30: ������� �#��.$� �$� «.$����	���$���» �	�� �	��	��./��  
 
�$ : Keen, P., (1997). The Process Edge: Creating Value Where It Counts. Boston Massachusetts: 
Harvard Business School Press, .��. 47 
 
( �1*� �	�� �	��	��./�� �����/ �� �����/ �� �$ ����	� ��� �	� �4������  2-31 (���.�  /.�	� �����#� �� 
 /���� .�	� ���	�.�	�, �����	����� ��  /��	 $ �	4��	.$ ����1# «���	,�/�� ���� $�	��#  ASSET» ��	 
«���	,�/�� ���$�	��#  LIABILITY». " ������ ����� 	.��# �/��	 ����� ��� �,�	 .$��./�, �,	 �	 �������	 
��	���/. ����.�� �/��	 ����	������ �� �/��	 ����/� .�.��� ���4 ���.�  	.$ ���4 ���	�� ���4 
�����.�����): 
 

 
 

�	4 ����� 2-31: ������� �#��.$� �$� «�1/��» �	�� �	��	��./��  
 
�$ : Keen, P., (1997). The Process Edge: Creating Value Where It Counts. Boston Massachusetts: 
Harvard Business School Press, .��.58 
 

2.3.4.3. ����	��� ���� ���
�
��� ��������	������ �����������  
 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

91

" �	�,��	.��� ���� ��� �	��	��.	!� �	�� ��	,�/�$.$� ��4�� � �� �$ .$����	���$�4 ���� ��	 $ 
��	.���.$ ��� �	� .$����	�!�, �/��	 �/� ��/���$ �	��	��./�. ��,�4 $ ��	,�/�$.$ �/��	 «��0�» .�$� 
������$.$  �$� ���/�$3$ �$� .$����	���$��� ����!� �	��	��.	!�,  ���	�4�	 �$ .$����	���$�� ��	 �$� 
�1/� ��� �	��	��.	!� �$� �� �����.���� ����� (��0��/��	 �$��� «����/�» .�$� �1	��� $. ���� (Keen, 
1997). ���	��/ �� �	  	� ���� ���/��� �4�	 ����	� .����/��	, ���	 �40����	 .�$ .���,�	�: 
� �+�%*&�$� (Discounting) – ���� � ���/��	  ����	�4��	 $ .$����	���$�� �	�� �	��	��./��. 
��� 

�����/ �� ���0�����	 .� ,������ ����	�/�� ����4��	.$� �$� .$����	���$��� �	�� ���.�$�	��	�� 
�	��	��./��. 

� 	�%�%��+. &*�� �����&3"�� �,3�� $�  �%� 0����+��$%/ (Reification) – ( ���.,��$.$ �� �	� 
���������	�� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ����,���	 �� ��$ .�	 .� ����/� �� ���� �$ 
.����	� ���� �1/�. 

� ����,�$�� /� %�/+�� $ 39�� (Traditional Thinking) – " ������.	���� ������ .��3$� 
�.,���/��	 ���� ��  �	��	��./�� �	 ���/�� �/��	 �����	��� .�	� ������.	���� ���.�$�	��$��� ��� ��4��� 
– .�,�4 ���� ��4�,��� �	 4���� �	��	��./�� .$��/���.�� �1/�� �	 ���/�� ��� ����4���� �$� 
���.�,� ��� �� ������. ( ��	����$.$ ��� ��� �	��	��.	!� .�	� ������.	���� ���.�$�	��$��� ��� 
��4��� �������/ �#0��.$ �� ���� �	� ����	�/�� ��� ���/ ����	 ��� �$� ��!�$.$ �	��	��.	!� ��� 
������ ������.	��4 .� 4����� ��4����. �	� ���4��	 �� �	 ����.�	� .� �/� �������	� ���	��/� 
�����#� �� �0���#� ���	� ��4����, �$� ��4�$.$ ��� �������	�!� �	.	�$�/�� (��������0����), �$� 
�#��.$ 1�����,�/��  	� �	���� (1�����,�	���� ��4���), ��	 �$� ���	�/�.$ �����	���� 
(�����	�$���	��$,��/�). 8�� ����$ ���4��	 �� �������/ $ �	�/.��.$ ��� �����	�$���	��$,��	!� .��� 
������	�� ��4�� ��.� ��� ��$��.	!� �/.��.$�  ����	.��# ��� ����,��� .���� ���4��� ����. 

� 	�%�2��%/%�%� $�&�"%� /%�%�� ���,� �$�!" (Salience Variability) – �/��	 ������� $ /�	� 
�	��	��./� �� �,�	 �	�0����	�� ����� .$����	���$��� .� �#� �	�0����	��� ���	��/��  .�$� /�	� ���	��/� 
.� �	�0����	��� ���	.�4.�	� ��	 .������. ��/.$� � ������ .$����	���$��� �	�� �	��	��./�� �����/ 
�� �/��	 �	�0����	���  	� �	�0����	��� ��4��� .����,!�. �	� ���4��	 �� $ �.0��	.�	� �4��3$ 
�.����	�� ��� ���!.��� .� ��.�����/� �/��	 �������#��.�� .$��./��  	� ����  	���� ���4 �3/.�$� 
.$��./��  	� �� �	�	�$� ��� ��.�����/��. 

� ��  �4. �" %�# &�"�%6�� (The manager’s task) – ( .$���	� �4.$ �/��	 $ ��!�$.$ ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� �$� ���	�  ��/� ��� ���4�$. 
�� ���� $ ��!�$.$ �������/��	  
� ���/ ���.�$�	��	��� �	��	��./��  	��/ � ���4�$� ��� �,�	 4��.$ ���0 �� �����. �/��	 ������ ��� 
�3$�������� .����,!� �� ��/���� ��	�� �	��	��./�� �1/��	 �� �4��	 ���3$ �$� $ ��	,�/�$.$ ��	 �� 
���41�	 �$� �1/� ����.    

 
�#&+���$&�%� � �	����!����	 ��	 (Keen, 1997): 
� ��� ��4�,�	 �1	��	.�$ ��4��$.$ .�$� ��!�$.$ ��.�� �/��	 �	 ��.	��� �	��	��./�� �	�� ��	,�/�$.$�; 
� ��� ��4�,�	 �4��	�  ��	� �/.�� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
� " �/����� «.$����	���$���-�1/��» ��� ������/�	 ���/� �	��	��./� 
� ���� �����	.�� �$� .$����	���$��� �	�� �	��	��./�� �����	 �� ����4�����	 ���3$ �� �.����	�� ��	 

�1����	�� ���	�4���� �$� ��	,�/�$.$� ��	 � �/������ ����/�$.$� ��� ���	�4 .$����	�!� �	��	��.	!�  
� �����	 �� ����4�����	 ���3$ �	��	��./��  	� �	� ���/�� ��4�,�	 � �/������ �� � ��$��#� ���	� ��� 

�����#� �� ���������#� .� �4�	 ,�	���	�.�� ��	 ����.	��. 
� ���� �/��	 �� ������������/ �� ����� ��� ��� ������.	��� ����� .��3$� 
� �������	��� ���������/�� .� ������ �	��	��./��, �	 ���/�� �� �����	 �� �����������#���	 �	���!�, 

��� �� ����!.��� �����#�. ���� �/��	 �� ��4�1�	 �.�/�.$ .� ��� «���%��#�� �� ���,� �$�!" 
(Process Portfolio)» �� �	������� ��	��� �	��	��.	!�.  

 
:�4�,��� ,5� 2�$� �* %�/+�� ����-.� %�� �1*�� &��� ,��,� �$*��: 
� �� ��/�.$ ��� ��0���/�� ��� ��.��#�	 $ ��	,�/�$.$ (�/�� �� ���4� $. ������� �$� �	��	��./��, �/�� 

�� ��4��.$ .� ��/����, �/�� �� �����.,��	�.�� ���) 
� �� �#1$.$ �$� �1/�� �$� �	��	��./�� �����	� ���.,��	�.��# �$� (�.,. �4������ �����#.�	� ��� 

����	!���� �$ �	��	��./�).  
%����	 �$�	��� /�� �1/�� ���	 �40����	 .�$� ������$ ����$��. 
 
�� �$ ����	� ��� �*"� � «��&�"%� /%�%�� – �1*��» $ ��	,�/�$.$ ,���� ��0�/ �$� ����#.� ���4.��.$ 
��� �	��	��.	!� �$�, ��� �$� ���/� �����/ �� �����/.�	 ��	�� �	��	��./�� �$� ,����� �����1���.$�. 

0�# ,�����$�	.��#� �	 �	��	��./�� .� .,�.$ �� �$� �1/� ��	 �$ .$����	���$�4 ����, �� ���0�.	.��/ 
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��	�� ��	 �� ��	� ����� ,����� ����/�.$�. " �/����� «�$����	���$��� – 
1/��» �������/ .�� ,��	� ��� 
.����,!� ��� 	.,��� �� ���/� ���	�� �40$.$� ��� �	��	��.	!� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �	4 ��.$� ��� 
�����$�4��� ����, !.�� �� �����.��� �� �����/���� .�$ .���,�	� �$ .�.� ������/�, �$��� .� ��	�� 
�	��	��./�� �� �����#.��� ��	 .� ��	�� �,	. :�4�,��� ��	,�	�.�	� ��� ����0������ �� ���41��� ���� 
������� ��� ���� ��	.��# ������������� ���.�$�	��	��� �	��	��./�� ��� �/��	 ���	,�/� ���$�	��#  
liabilities .� �	��	��./�� ������$��� �	 ���/�� ���.������ �1/� .�$� ��	,�/�$.$ �$��� ������������	 .� 
.��	,�/� ���� $�	��#  assets. ���	��/ �	����/ �����	 ����/�.$� �$� �1/�� ��� �	��	��.	!� ����4�����	 
��� ��� Keen (1997), «��&� � �%��0�*� ��&��#�-*� �1*�� . Process Value Builders». "	 �	��	��./�� 
��	��� ���	�����/�����	 �� �����#.�	�, .�	� ���/�� �� Return On Investment (ROI) �������4����	 .� 
ROPI . Return On Process Investment (ROPI: Return On Process Investment, value returned for value 
produced).  
 

2.3.4.4. ��
�
� ��	�
����� ����� ��� ��������	������ ����������� 
 
>��� ������0���$��, ��4�,��� �	40���	 �����	 �������� �$� �1/�� �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./��, 
�	 ���/�	 �������#���	 «��&� � $%��0�*� ,�&��#�-*�� �1*��» (Process Value Builders). "	 �����	 
����/ ���	 �40����	 .�$ .���,�	�, ��	 ���$ ��	���	�#���	 ��4�� � �� �� �� ���� �$� ���� � ��� 
���.��#���. %� ����	� �/��	 ��	 ��� ��4�,�	 �/� ���� �#.$ .� �4�� �����$���	� �	��	��./�, $ ���/� 
�/��	 ���#���$ ��� ���� �	� 4����. ���4 ����� ���� �� �/��� �$� �	��	��./��, �� ��	,�	�$.	��� �1����	�� 
��	 �.����	�� ���	�4����, ��/���� .$����	�� ���� .�$� ��	��  ��� ���4��$��� ���	�!� .��	,�/�� 
�$�	��� /�� �1/�� (Process Value Builders). ��/.$� .�����.��/ ���� ��� �����4�� �/��	 �4��� �	����/. 

�������/ ���0��4 .� ���� �	� ���$ ��/�� ���	�!� .��	,�/�� �$�	��� /�� �1/��  	� �	� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./��, ���� ����� ���	 �40����	 ��� ��� Keen (1997).   
 

2.3.4.4.1. ���!�+���� �-�� �!� ��(�!�)����$ �����*$ & ���&�� � *�� 
 
%� ���	�4 .��	,�/� �$�	��� /�� �1/�� ��� ���0������	 .�$ .���,�	� �0���#� ���/�� ����	�����/� 
���� �� �	 ���/�� .����� ����&/6�"%�� $� ,��,� �$*�� #+�$%��� %� 3�, $+�"�� $� ,��,� �$*�� 
+��%����/%�%��  �� +�%3 $� ,��,� �$*�� %�#%/%�%��. ��� ���	��#� �����.,��	�.�� �$� �	��	��./�� .� 
�$���	� �4.$ (Keen, 1997): 
� �- �%����9� - �����/����	 .� �	��	��./�� �	 ���/�� ��� �,��� ���/� �1/� ���4 ���4 ��#�� ������#���	 

(�������!������ ���#�	���� ������) ���	� ��.	  	����� �4���. )���	� .�$� ���/���.$ 
� ���4��	3� ���� �� �����	 �� �$ ����#3�	 ��	����� ��.���  4���	 �/�����	. ���� ��� �����	 �� 
� ������/�����	 �	��	��./�� ������$���  �������	��$���. ( � ���4��	3$ �4��	�� �	��	��.	!� ��	!��	 
��� ��	��� ��� �	��	��.	!� ��� �� �����	 �� .�����/���� �� .����,$ �$� ��	,�/�$.$�, ��	!��	 �$� 
����������$�� ��	 �����.��#�	 ������.  

� �"�4�$� $� ��*%�#� – ���	� ��� .��0���	 �4��� �$� ��	,�/�$.$ �� �	������	!��	 ���� �	� 
�	��	��./�� ���$ �$�, �����/ �� �����.�	 �4��	�� �	��	��./�� �$� .� ��/����. �� ���� ��� ����� 
������	�/ �$� ��� �$�, ��	!��	 �� ��.��� ��	���� /�� �$� ��	 �����4..���	 ��� �� .�����	.�� 
�	��	��.	!� ��� ��.��#��� ������. ( ��4��.$ .� ��/���� �0��4 .����� �	��	��./�� ��� �,��� 
�4��	� .,��	�� ��.��� ,��/� �� �/��	 .����$ 	�� .$��./��. ������ �/��	 ���.�$�	��	���  
��	����$����� �	��	��./�� (�.,. �	.����./�, ��$��./�� �����	��$���, ��,�����	��� ���.�����, 
�$��0��	�4 ������, ���#��.$ .����,!� �3$�!� ����	� ��0!�, catering, �.�.). "	 �	��	��./�� ����� 
����/�����	 .� ��/����  	� ���� ���/��� �������#� �	��	��./�� ������$��� (�.,. �	 �	������  	� �/� 
���	��/� ��,�-����0��!�, �.�.). ( ��4��.$ .� ��/���� ���.�$�	��	�!� �	��	��.	!� ��� �/��	 �����
�� 
��������* � Liabilities (�$�. �	��	��./�� .�	� ���/�� $ ��	,�/�$.$ ��� �/��	 $ ���#���$, ��	 �	 ���/�� ��� 
��	���#� .�$� �����0��/� �$� ��	,�/�$.$�  .�	� .,�.�	� �$� �� ���� ���4��� �.� ���4 ��	 �� 
������#���	, ��	  	� �	� ���/�� $ ��4��. ���� .� ��/���� ��� ����	 .� �/����� �$� ��	,�/�$.$) �������/ 
�$ �#.$ .�$� ��1$���$ ����������$�� $ ���/� �,�	 ��.���  	� �$� ��	,�/�$.$. &�	�/���$ ���.�, 
���	��/ �,	 ���� $ ��	��  ��� .� ����	����� �	��	��.	!�, ���4 ��	 $ ��	��  ��� ���/��� .���� 
���/��� �� �����.�	 $ ��	,�/�$.$ �	40���� �	��	��./��.  

� ��-'&�  %�� ,��,� �$*��  �� �+�,�/�4'$� %�� �+��.� &� +���%�� - �����/����	  	� �	��	��./�� �	 
���/�� �/��	 ���# �#.���� �� ���41��� ���	� �1���!���	 ��� ���#����� ��  ��� ������.	��4 
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���	4 �� �� ���/� �,��� �	��� ����� ����	1/��. �	� ����#� ���� �� ��� �����/����	 $ ��	�	����.$ 
����4,	.��� ��� .$��/�� ���0� �� ���4���. 

� �#%�,��0�*��$� - ( �#.$ �$� �����	�,�/�	.$� («�4��� ����� .��») .�$�/����	 .�� �1/��� ��� 
������/.�� Arno Penzias (������ 0�.	��, 1978)  .#�0��� �� �� ���/� «.����� ����
 � 
����� ����
 
������ 	
����
� 	
���* 
��� �
��� ��� 
��� ����'������* �����	���� �� ����� 
��*��
� ����� ��� �����
� ��� �
���, ���� � ������� �� ���	������
�» (Keen &  Knapp, 1996; 
.��.157). 8�.	  	� ���4��	 �� �	 �$��0��$��� ���	����.�4�$��� ��� �$��0��	�4 ������, �	 %�4����� 
��/�.�� �� ��.��� �1��$���$.$� .������ !� �� �� ATMs (Automatic Teller Machines) ��	 �� �� Web-
Banking, �����	� ���./��� �	. � �� .�.����� ����-�1��$���$.$�, �.�.. 

 

2.3.4.4.2. ���!�+���� �-��$ �!�  ��"��)�/��'�� �*'��+'� & �-�� 
 
���	�4 .��	,�/�  	� �$ �$�	��� /� ����������.�$� �1/�� �/��	 �� �������� (Keen, 1997): 
� (��%*'$� - ( ����/�.$ �������/ ���� �	�� �1��	��	�� .����$ 	��, ���	��/ ��04��	� ������.$�, �,�	 

�	��� ����� ��	�	������$��� (.� ���/��.$ .� �	� .����$ 	��� �����.���	�!� ���� !�) ��	 
���2������	 ��������  �!.$ ��� �$�4��� �$� �	��	��./��. 
� $ �	��	��./� �/��	 ���������������$ 
��	 �	�����	 ��� ��� 1��4���� .#���� ��	,�	�$���	�!� ������� �����/ �� �"$'&�%'4�* $�  �+��� 
��-�$&� / +�/-��&&�.  

� �+�,�%� /%��� ��-�"'$�, �+�&� �#"$� %'" +���%%!" – 
1/� �$�	��� �/��	 �� �$� ����4����.$ 
�$ ��� ��/�� �$�4���, �� ���/� ���.������ ��.��� �	 �,	 �1/�. �� ���/� ��� �����#� �� 
,�$.	����	$��#�  	� �$� ��/���1$ �	�� ������	�����$� �� 4��.$� �4��	�� �	��	��.	!� �/��	 � 
.���	.�	��� ��� ,�� ��	��$���, �	� �4����� �	�/��-�������.�����, JIT (Just In Time) ������	 
�	�,�/�	.$� ������4���, ��	 4���� ������	 �	�/�$.$� "�	�� ��	��$��� (Total Quality Management - 
TQM). ( ������.$ .� �������� �	����#� ����/�.$� �,�	 ��$��  	� �	��	��./�� ������$��� ��	 
�������	��$��� ��	 �	 �����  	� ���.�$�	��	���. 

� ��&��#�-*�  /&2'", ,� %5'$� - ( .� ������.$ .� ��� �����	�� .$��/� �	��	��.	!� ��� 
���������4�����	 .� ����4 �	4.����� .$��/� (�.,. �	��	��./�� �1��$���$.$� �����!�, ��� ��0 
.������/�� �� ���4���  ����$������, ���). 

� ��$�-'-. ,��,� �$�!" �+/ ����#�  ��,�#� �+�0���.$�'" - ( �	����$.$ ��	 �	.� �  
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� 4����� ��4���� .���� ���/��� �	 �� �� � �	��	��./�� �/��	 �3$��# 
�����# .$����	���$���, �	���#��	 �$� ��	,�	�$.	�� ���.�$�	��$�� �1� ��� �� .�� ��4 ��	� ��� 
��4��� �$� ��	,�/�$.$�. ���!� �	 ��	,�	�.�	� �$�	��� �#� .����$ 	��� .����,/��, ������#� 
���/����, .���� 4�����	 ��	 �	�	.�#��� .� ����� ��4���� �$� � ��4� (�.,. �������	��� ���	��/�� ��� 
�������4���� ��	 ���� ��1	�	��	��# ��4�����  ���.0������� ����.�	� .� 1�����,�/�, ���	�	4.�	� 
�����	����,  ����$ ��	 ���	���.���/�� �����	���� ��� �� �� �/�$��� ����	���� ���0!� 
,�$�������$.$� ��� ����,��� .���� ���4���, ��	�� ,4���� ���	..����� ����$ ��� ,���-
�	.���	��� ��$��./�� ��	 �	�	.�#��� ����.�� .��� ������	�� ��4��), $ ,�&. %�� �-���� -*"�%�� /�� 
 �� ��-/%��� -��&&� .. 

� �#"��-�$*�, $#"%�"�$&/� �"4�!+'" /0� &/"� ,��$%����%.%'" &3$'  %�� �"�+%#1�� �"/� 
,� %5�# $#"��-�$�!" - 
0��4 ����!���� ��	 ��	�	4��	 .� �	��	��./�� ��� ���	��#� ��/.$. ��	0���	 
���� �� .��� ����� �� �./�� �4��	�� ������ ���!� ���� ��� �4��	 �� �� 4�����	 ���/ �� 4����� 
���/����, �����	����� �� �����	.��� ��	��#� .��,���. �� �$ .���� �./� �����/ �� ��	���,��/ ���� 
.��,�� ��� ���/� �#.���� �����/ �� 0���	 �	� ����� �4��	�� ����� ���. �/��	 �/� ������.$ �$� 
.���� �./�� �� ����-��	,�	�$.	��4 ��	 �	��	,�	�$.	��4 �/���� .���� �./��. "	 .� ,���#.�	�, �	 
.����$ 	��� .����,/�� ��	 �	 �1� ���� �������#� �4��	��� ��� ���� �	����#� ������� �	�#���.$� 
��� .���� �.	!�. 

 

2.3.4.4.3. ���!�+���� �-��$ �!� �!6!"# �����# 
 
���	�4 .��	,�/� �	�	�� ���� � �	��	��.	!� �����	�,��� �3$�� ����� �/������, ���4 ���4��$�� 
����/���� ��	 �� 4�� �0��$. %���	� ���	�4 .��	,�/� ���0������	 .�$ .���,�	� (Keen, 1997): 
� 	�%�%��+. ���,� �$*�� $� ���8/" - ( ��	,�/�$.$ ��/.��	 ���� ��� ����� ,�.$� �4��	�� �	�� �$� 

�	��	��./�� �$� ���/� �$ �	�,�	�/����	 ���4. �� �$ �������� �$� �	��	��./�� ���� .� ���5�� 
�$�	��� �/ �1/� �$�	��� !���� ����$ ��� �$ ��4�,��.�� «�����#.�	�». 
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� Franchise - �� ��� �$� ���/���.$ � ��4��	 ����/� �� �	��/��� ,�.$� ���� �����	��# �������� �� 
���/� �������/ �  #$.$  	� ���� ���4��� ��� �  �$���$� ����,� ��$��.	!� ��	 ��	��$��� 
���5�����. ���4��$�� ��$�!��	  	� �$ .������,  �	����$.$ �	�� .�	�4� �	��	��.	!�, ��$��.	!�, 
����/���.$�. :�4�,��� ��������	.���� ��4,	.�� �������4 ��/���� ����,� ��$��.	!�, �� ���/� 
�� ��� �$�$��#� ������ .� �/����� �$� �1	��	.�/� ��	 �$ 0�$ ��� �����	��# ����# �������� 
�����������4� �� ��� ���	,�/� ���� $�	��#  Asset .� ���	,�/� ���$�	��#  Liability. 

� ��6�$+�$%�$&/� - 
��0�����	 .� �	��.��.�	��� ���� �� �� �$� ���.��	1$ �4��� �$� �	�/�$.$�. 
�����/ �� �0����.��/ .� �/� ��4�� ���/������ �	��	��.	!� ��	 �,	 .� �/� ���������$ 
���.�$�	��	� �	��	��./�  �	��	��./� �������	��$���. 
��	��/ �$ ��.���.$ ��� ����!���, �	 ���/�	 
�� ���� .��� �� ����	�$��� �$� ���� �. 

� �����+%� . �+/ %�$� %'" +���%!" �+�0���.$�'" �+/ ����#�  ��,�#� - ( ��	,�/�$.$ 
,�$.	����	�/ �	��� �$� �	��	��./��  	� �� �����.�	 ���� ���4��� ��	,�	�.��� ��� 4��� ��4��. �	� 
���4��	 ��, $ �/.���� �$� British Airways .�� ,!�� ��� 1�����,�	��!� ����.��� ����,�  	��/ �/,� 
�$ ������ .� .#.�$�� ����.��� ��.���, �/,� ���.��.$ .��� ���4�$ �$ .�	 � ���	�!� ��� 
����� ����$��#.� �/� ��4�$.$ .� 1�����,�/�, ���4 ��	 �$ ���$.$ �� ���	 ��	���	�4 .� �/� ��	��#� 	� 
���	�,, �4�	 �� ���/� �/�� �� ����	�/�. ( 
���
���� ����%�  
�������� ��� �������	� ������ (in-
tasking) ����
��
��� �
  �� �����
� ����
��������� �	 ���/�� �	�0�����	�#� �$� ��	,�/�$.$ ��� ���� 
���� ��	.��� �$� ��	 ���#��� ���4��� (�.,. service ���5�����, �1��$���$.$ �����!�). )���	� �4�� 
��	,�/�$.$ �0�/��	 �� ����4��	 ����� ����$3$� ��	  	� �� ���/����, �$���  	� �$� ���.�4��	� 4���� 
��	,�	�.��� �� �����.��� ���� �	��#� �$� ���4���. 

� �"� ��#9� "3�� ,��,� �$*�� – �$�. �$�	��� /� �/�� ���� �	��	��./�� ��	 �,	 ���.,$���	.��� �	�� 
���	4�. �/��	 �/� �#.$ ��� ����,�/��	 ���� $ ��� �	��	��./� .�$�/����	 .� �������� ��� ���/�$.�� 
,���� ��	 ��04��	�  	� �� �$�	��� $��#� (�.,. ����/���.$, .,�.�	� .���� �./��, �/���� .���� ��!�) 
��	 ���4 .�����	� �/��	 �#.���� �� ���	 ��0�#� ��� ��/����. 

 

2.3.5. ��	����
���� �
 «�����
�
 ��� �����������»: ���������� 
��������	������ ����������� (BUSINESS PROCESS MANAGEMENT - BPM) 

 
( �+�%���$&�%� . ���0�*��$� %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (Business Process Management - 
BPM) ���.�/��	 .� �/� ��	,�/�$.$ ���� ��� � Andrew Spanyi (2004) ����4��	 ���,� �$��-$%���. 
�"%�-'"�$%� /%�%� (Business Process Competence). �#�0��� �� ��� Andrew Spanyi �� �	40��� 
������� «6��	������ ��� �����#�» ��� ����#�  	��/ �/��	 �$,��	.�	�4, ��� ����4���� ���3$ ��  � ���� 
��	 �	 ��	,�	�.�	� �������#� ���/����� ��	,�	�$���	�4 ��	 ��	���	�4 .�.����� ��	 ��� ��� ����/���� 
�����4 �� ���� �$� �	���$���	�� .���� �./�� ��� $ ��	�!� .����,!�. 8�.	 $ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� �����/ �� �1	��� �/��	 (Business Process Management Performance) �4.�	 �$�: 
� '��&/%�%��  �� �&+���*�� %'" $%���0!" .�$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, $ ���/� 

�����/ �� ����/����	 ��� ,��$� ��,�	 �� 4�$. 
� $%�$�� %�� �-�$*�� $� "3�� &�4/,�#� ,��* �$�� ��	 �$�	��� /�� �1/�� (�.,. ������-�����	� 

.����$ 	�, �	��	��.	�-.���0 ��!�$.$ �$� ��	,�/�$.$�, �	�/�$.$ ��.� ��	���� ��	 �,	 ��� ,��, 
���). �����/ �� ����/����	 ��� ������.	�� ��,�	 ���.����.�	�. 

�/� ��	,�/�$.$ ��� �,�	 ���4 ��	.����� �	��	��./�� �	� ���/�� ��	 ��������/, �����/ �� �	� �	�,�	�/����	 
�� ��� «0��%��#�� �� ���,� �$�!" (Business Process Portfolio)». ( ����	.�$ ����� �	�,�/�	.$ 
����# ��� ,����0����/�� �����/ �� �$ ��$�.�	 �� �����.�	 ��� ������-���
'� $���������������� 
(Business Process Competence). 
 
���	�0���� �����.	4��	 � ���/�� �� ��� Smith ��	 Fingar (2003b) .��� Carr (2003), ��	 ��� �� ��/� 
��/���� �% (��,���� /�� �������, ��,���� /�� ��	,�	�$.	���# �������	.��#, ��	 ��,���� /�� �	�,�/�	.$� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�), ���� ��� �,�	 �1/�  	� �$� ��	,�/�$.$ �/��	 �� ��/�� ��/���� (�$�. ���� ��� 
��,���� 	!� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�),  	��/ ��	���� �/ �� �� ��.� ���/�� ��� �$�	��� �/ 
��	,�	�$.	���� ����	�/�� ��.� �$� �������.���	�����$� �	�,�/�	.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. ( 
�.�/�.$ .�$� �������.���	�����$ �	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �����	�,�	 ���	��� ��� �	� 
«.����$�����	��� ���� �	��» (Loukis & Sapounas, 2005; Brynjolfsson & Hitt, 2003) ��� �0�/���� �� 
.�����#��� �/� ������.$ .� �� �����	����� �� �� 	.����	$��#� �� �0��$ ��� �$� ������.$ ���, 
����  	� ���4��	 �� ��� ���.,��	�.�� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 �� ����	�!� ���!�, ��	 �$� 
�	����$.$ ���� ���0!� �� 4��.$� �$� �� �./�� (�.,. ��	����	� �	��	��.	�-.���0�� ������� ��	���� /�� 
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�	�� ��	,�/�$.$� �� 41��� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	 �,	 ����� �	� ��	,�	�$���	��� ��	���� /��). 
�	�0�/����	 ��	��� .$����	� $ ��4 �$ �	 �����#.�	� .� ��, �� .�����.��#� �,	 ���� �� �� «$���#���� 
0
'����» (Human Capital) (Smith, 1776) ��	 �� «.��������� 0
'����» (Organizational Capital) (Tomer, 
1987), ���4 ��	 �� �� «�
'���� ��� "���
���	����#� ��� �����#� (process capital)» (Mooney 2004; Keen 
1997). 
 
 
2.4. ���
�� �������
� 
 
���,�� ��� ��0���/�� ����# �/��	 $ �����./�.$ ��� �������.�4��� �$� .#���.$� ��	 �$� ��	�	�� 
��4��.$� �$� ����� ��0/�� ��� �� $.� .�$� ����4��3$ ���	�,!� .�� ���/� ������� �$� ����#.�� 
�����$� ��� ,����� ����	���� �	���#�$.$�. �	�	������, .�� ��04��	� ���� ����#�$�� –��.� 
��	.���$.$� �$� �	��	� ��0/�� ��	 �$� ����� ��0/��- �� ����	��� 	�� ���/.	� �$� ���#���$� ���	�,� 
���	�0������� �$� ����#.�� �������, ��	 �	 ��.	��� ��� .��	.�!.��. 
��0���$��� ��	 ����#�$��� �	 
�� �	 ���.,��$.$� �� �� .� ����	���� ���/� �������, ��	 .�$ .���,�	� �����#,�$��� �	 �� �	 ��� 
����.�$.�� �$� �.�/�.$ .�$ «�����$ 	� ��» ��	 �$ «�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�», 
�����	��#� 41���� �$� ����#.�� ������� (.��,�� �$� ���/�� �/��	 $ �	���#�$.$ �$� .,�.$� ����1# 
«�����$ 	�� ��» ��	 «�	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�»). �$��	!����	 ��	 ����.��  	� �$ 
�	����0�.$ ��� �����	��# �����$�	��# ��������� (�$�. �$� ��/���.$� �$� �����$ 	�� �� .�$ 
�	��	��.	������	� ���	� �$� ��	,�/�$.$� ��	 .�	� 	�����$��� �	�,�/�	.$� ��� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�), �������.� $ ��0	.��$.$ �$� �1/�� ��� ��. 
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3. ����
���� ���������� �� (���� �
� ������
� COBIT 
 
3.1. ������  
 
��� ��04��	� ���� ����#����	 �	 ���4 ����� �����$ 	�� �� ��� �������#� ���	��/���� �	���#�$.$� �$� 
����#.�� �	������	�� �����$�, ���� ����/ ������3�� ��� �� ���/.	� COBIT ��	 �$ .,��	� 
�	��	� ��0/� ��	 ����� ��0/�. �� ����	���� $ ��� ��� ��0���/�� �������/��	 ��� �	� �1� ����$���: 
1. ( ��!�$ ����$�� ��� ��0���/�� �� �/��� «(������ ���
��� ���� ����
�
����� 

����
�
��», �/��	 �	����	�	.�	� ���!� ����#�	 �	� ��.	��� ����	�� �$� ���	�,� �$� 
��$��0��	��� %�,���� /�� (�%), ���� ���.�0�	.$ ��� .,��	�!� ����	!� ��	 ���0�  ��,�� 
.# ,�.$�.  

2. 
�������/ $ ����$�� �� �/��� «�
 ������
 COBIT», .�$� ���/� ���	 �40���	 �� ���/.	� COBIT, 
 /����	 .# ��	. ��� �� 4��� ������	� �������  ���/.	�, ��	 ���0������	 �	 �� �	 ��	�� � ��� �� 
���/.	� ���0��4� .�$� ����#.� ������.  

3. ��$� ������$ ����$�� �� �/��� «����
���� /����������� ���������� �� 	� ��
�� �
 
������
 COBIT»,  /����	 ������ ��4��.$ ��� 23 �	��	��.	!� ��� �,��� ��	�� �/ ��� �� .#���� ��� 
34 �	��	��.	!� ��� ��..4��� ������ ��� ���	./�� COBIT, �� ���4 ����� �$� �����$ 	�� ��. ( 
��� �$� .� ����	���$� ����$��� ��������/ ��� ��� ���	./�� COBIT, �$��� �	 ���4 ����� 
�����$ 	�� ��  �	 �	��	��./�� ��� COBIT, �����/�����	 ��4 ����� ��� ���	./��. 
1/��	 �� .$��	���/ 
��	  	� �$� ���	 ��0 ��� ���� ����� �����$ 	�� ��, ��� ,�$.	����	�$�� �� ���0��4 
������	.�	�4 �� ���/.	� COBIT, ���4 �1	���	�$�� ���4��$�� $ .,��	� �	��	� ��0/� ��	 
����� ��0/�, �����	����� �� ����,��/ �/� �	� �����$�����$ 4��3$ ��� �$�$�4��� ��� �0���#� 
�4�� ���� ��� ���� 23 ���4 ����� �����$ 	�� ��, ���4 ��	 �� �	�����$��/ ����	���� $ �� �� � 
���	�, �������.    

 
���,�� ��� ��0���/�� ����# �/��	 $ ������,� �����$ �$� ���	�,� ������� �$� «�����$ 	�� ��» �� 
41��� �� ���/.	� COBIT, ���!� �4.�	 ���� �� �	����0���#� �	 ����.�	� ��	 $ ��� ��� 
����$������ /�� ��� �0��4 ���� ���4 ����� «�����$ 	�� ��» ��	 �����#����	 .���� �	�������� �% 
��� ��	,�	�.��� ��� ��/ ����� �$� ����#.�� �������.  
 
 
3.2. (������ ���
��� ���� ����
�
����� ����
�
�� (��) 
 
��$� ����$�� ���	 �40����	 ��.	��� ����	�� .�� ,!�� �$� ��$��0��	��� %�,���� /��. �� ����	���� 
����#����	 �	 ��������� ����	��: 
� 
���� ��!�"# 	�%������� (
	) 
� 
���� ��!"/ �3'(��� (
�) 
� �(��(��!"# 
���� ��!�"#$ 	�%�������$ (
	) 
� �(��(��!"# 
���� ��!".� �+'(��&(,� (
�) 
� �!�"+5*���'� 
���� ��!�"#$ 	�%�������$ (
	) 
� �!��"�'� 
���� ��!�"#$ 	�%�������$ (
	) 
 
�4�	 ����	� ��/�$�� .���	��,  	� �� ��� �	����	�	.�	��#�, ���!� .�,�4 ������ ��� �	� ����	�� ����� 
,�$.	����	�#���	 �� .��!�����. ��/.$�, �	 ��	.��/ ����/ �����/�����	 ���� ���.�0�	.$ ��� �� �� 
���	���!�	.$� ��� ���	./�� COBIT �� .$��/�� ���0��4�  	� ���� ���4 ����� ����������� �� �$� 
����#.�� �������.    
 

3.2.1. ����
�
����� ����
�
�� (��) 
 
( ��$��0��	�� %�,���� /� (�%)  Information Technology (IT), �/��	 ���� ������ �$� �$,��	�� ��� 
���0�����	 .�$ .# ,���$ ��,���� /�, ���/�� .�� ��	�� ��	 .�� �� 	.�	�� .�.�$�4��� ����� 	.�!�, .� 
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�/���� �$���	��	���	!�, .� �4.�	� �	�,�/�	.$� ���������, ��	 .� 4���� ��,���� /�� ���1�� �./�� 
��$��0��	!� ��� ,�$.	����	�#���	  	� �$ �$�	��� /�, �$� �����$.$, �$� ������4.��.$, �$� 
�������.$, �$ ���4��.$, �$ �	�,�/�	.$ ��	 �$ ,�.$ ��$��0��	!� (Ward & Peppard, 2002). 
 
" ���� «����'������ )
������� (�)) � Information Technology (IT)», � ���/�� .�����4��	 .�$� 
����� ��0/� ��/.$� ��:  
� «����'������ �����	��� ��� ����'������ )
������� (Information Systems and Information 

Technologies - IS/IT» (Caldeira & Ward, 2002),  
� «)
������
� ����'������ ��� "���������#� � )�" (Information and  Communication Technologies - 

ICT)» (Economist Intelligence Unit, 2004; ITU, 2009), ��	   
� «����'������ �����	��� ��� )
������� (Information Systems and Technology - IS))» (Bacon & 

Fitzgerald, 2001),  
�/��	 .#������ ��	 ����#���	 ��� �	� ��1�	� «��$��0��/�» ��	 «��,���� /�», ��� ���/�� ��	.��/ 
�����/�����	 .�$ .���,�	�. 
 
( «+�������*� (Information)» ��/����	 �� (Turban ��	 ��	��/, 2001; .��.45):  
 

«��� �*���  
 �	����, ������	��� 	
 ����� #��
 �� ����� ���	� 
��� ���� ��� ��� ��� ���� ����».  

 
�#�0��� �� �� Value Reference Model (VRM) (��. http://www.value-chain.org/en/cms/?1960), $ 
��	,�	�$.	�� +�������*� �,�	 �$ ���0 �	.��,������  �1��,������ ���������  �  �40�� .�� 
����� �	�� �	��	��./��, �� ���/� ,�$.	����	�#���	 ��� ������ (����!����  ��$��0��	��4 
��.�����)  	� �$� ������.$ �	40���� ���.�$�	�����, ���� �	 ���������: 
� 8  ��0$ ����$�/�.$ ���	�,������   �!.$� (document) .� ���$���$  ����$�$ ���0 
� ������� �� (transaction) ����1# ����� �$� �	��	��./��, ����  	� ���4��	 �� ��� �/�$��, �/� 

��	����/�.$, ��� .������	� (�.,. ����� ����  ��/��) 
� 
��04.�	� (decision), �	 ���/�� ������!�����	 .� ��	,�	�$���	��#� ������� ��	 ���	�	���  

����4�����	 ���4 ���/���.$ (�.,.  	� �$� ������� �����) 
 
( «%�0"���-*�» .�� ��1	�� ������$�	��  �!..�� ��� %�	����0���/�$ ��/����	 ��: 
  

1. «� 	
��� ��� 	
�� �� ��� �����	�����*���� ��� ��� 
'��	��� ��� 
�
����#� ��#�
�� �����  ��'����� �� ��� ��� ���	������� ��� ���’ 

�������, �� ��������
�� ��� ����#��� ���� �
����� ��	��»,  
 
& 
 
2. «�� �*��� ���  �� �����#� 	
 ��� ����
� 	
����������� �� ��#�
� 
*
� �
 ���	������� ���-����».  

 
&�	�/���� ���	�0���� �����.	4��	 � ��#����� ��	.��� � ���/�� .�.,��/��	 �$� ����	� �$� «�
��������» �� 
�$� ����	� �$� « �� �������», .,�.$ $ ���/� �������/ ��� ����� �$� ����#.�� �������. 
 
�����!�, .����4������ ���� ���0�������� ��	.��#� ��� ��1��� «��$��0��/�» ��	 «��,���� /�», 
�����#�� �� ��/.���� �$� «���������� . ��0"���-*� (��) # Information Technology (IT)» ��:  
 

«�� �*��� ��� ���/�,� "�! �!��!"�'!.� 	
 ��� ����
� 
�����#������ �*���  
 �	���� �
 ����'���
�, 	
 ����� #��
 �� 
����� ���	� ��� ���� ��� ��� ��� ���� ����, � ������ 	���
� �� 
���� 
��� ����'������ �*���	� � ������� ��������» 

 
��$� ����	���� ������$.$ �$� ����	�� �$� «���������� .� ��0"���-*�� (��)» .���4���	 $ ���0��4 
��� ��.	�!� 	�	����� �$�, ��	 ��� ������ �� ���� ���/��� $ ��$��0��	�� %�,���� /� (�%) ��	��4 .�	� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./�� (��), �	� ���/�� ���  ��.����	�/ � Chan (2000) .��� �/���� 3-1. 
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�/����� 3-1: "0��$ ��� �$� ��$��0��	�� %�,���� /� (�%)  	� �	� �	��	��./��  
 

 
�,�/%�%�� %�� ��  
 

�+*,��$� & ��3�� $%�"  ��"�%�&*� '� +��� %�� ,��,� �$*�� 

�#%�&�%�+�*�$�  
��	���	.�4  ��	!��	 �$� ����!�	�$ �� �./� .� �/� �	��	��./� 

�"��#$�  )���	!��	 �$� ��4��.$ ��� ��$��0��	!� ��	 �$ �3$ ���04.��� ���4 ���� �	�0���� 
�	��	��.	!� 

�+/-,��&�$���2�$� �	�.�����	 �#� ���$ .� �/� �	��	��./� ��	 ���	��/��	 ���� ��.����$��� 

�'-���� . 
�+3 %�$�   

����0���	 ��$��0��/�� ��	 �	� .�����/��	  � ��� ��	 �#���� ���4 ����� �� 4��� ���.�4.���, 
�4������ �	� �	��	��./�� ���14��$��� �$�  �� ��0/�� 

������/��$�  ��.��#�	 ���4.�	� � �� ��$��0��	!� .,��	�4 �� �/� �	��	��./� �� .��,� �$� ������$. �$� 


�� �.�'$� ������/��	 ��	 �����$�!��	 �� �./��, ���$ �	��	��.	!� ��	 �	��	��./�� 

���"��%� .  ��.��#�	 ��	 �	�����	 �������	�4 .��	,�/� 

���0�*��$� "!$��  ��.��#�	 ��	 �	�����	  �!.$ ��	 �1�	�/���.$  	� ����/�.$ �4��	�� �	��	��./�� 

����� � %3��$�� 
��-�$�!"  
��4��	 �$ .�	�4 ��� �� �.	!� .� �/� �	��	��./� ��	��������� ��� ������$�	.�� 

�"*0"�#$� ��	�����	 �� �������� ��� ,� �$� ���4.��.$� �	�� �	��	��./��, ��� �	.��!� �$� ��	 ��� ����!� 
�$� 

�#"���� %� .  ����.,$���/��	 ����$��� �	��	��./�� .� .������ �� ����/���  

�+���-�$%� . ������/ ����� 	.��#� ���4 �$ �	4���	� �4��	�� �	��	��./�� 

�#"��-�$*� ��	�����	 .� ��/���� �� �	�,�	�/�����	 ��4��� ��	�!� �� �.	!�  �	��	��.	!� 

�5"4�$� �$�	��� �/  ,�/��	 ���� �	��	��./�� ��� �����,�$.	����	.	�� ���$ ��.	�!� �	��	��.	!� 

 
�$ : Chan, S., (2000). ‘Information Technology in Business Processes’, Business Process Management 
Journal, Vol. 6 No. 3, 2000, pp.224-237, MCB University Press, .��.228. 
 
( ���������� . ��0"���-*� (��) �+����6��  �� �+����6�%�� �+/ +����5�  ��,�#� �� .�����	� �� 
,�$.	����	�/ ��	��� �������� ������� ��	 ����/�� �� ����#�. ���	�����	 ��� ���� ��4���� ����#� �/��	: 
$ �	�/�$.$ ��$��0��	��!� ��.�$�4��� (Management of Information Systems), $ "	�����	� ��	.��$, $ 
�	�,�/�	.$ "� ���.	��� ������	0��4� (Organizational Behaviour Management), $ ��	.��$ (/: 
(Computer Science), $ ��	.��$ *3$� 
��04.��� (Decision Science), $ ��	.��$ �$� �	�/�$.$� 
(Management Science), $ A�,��� /�, $ ��	���	��� /�, $ *� 	.�	� (Davis, 1991; .��.6-7). 
 

3.2.2. ����
�
����
 �����	� (��) 
 
( )�����	� 
���$�/� ��$��0��	��!� ��.�$�4��� (UK Academy of Information Systems - UKAIS) ��/��	 
�� ��$��0��	��4 ��.����� (��)  Information Systems (ISs) -�/�� �/��	 ����������	$���� �/�� 
,�	���/�$��- �� �� ��.� �� �� ���/� �	 4������	 ��	 �	 ��	,�	�.�	�, �1	���	!���� �$� ��,���� /�, 
.���� ��� ��	 ���1�� 4�����	, ����$��#��� ��	 �����/���� ��$��0��/�� �����	����� �� 
�	������	!.��� �� �./�� �$� ��	,�/�$.$�. �/��	, ��������, �	� �� ������$ ��� ��� ���$�������� 
.��	,�/�� ��� �.,���#���	 �� �$ ,�.$ �$� �% �����	����� �� �1��$���.��� ��� .����. (Ward & 
Peppard, 2002).  
 
8�� ���������� / �5$%�&� (��) . Information System (IS) ��/����	 ��: 
 

«	�� ����� ��������	���� 	
 
��������� ��� ���������� ���� 
(Iivari 1991), ��� ��������/
� �� �%� ���'��
�� ��� ��� �
��� �
 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

99

	�� 
���
����� (Lucas, 1981), �����	����#���� ����'������ 
)
������� (�)) ��� ��  ��	
���, 	
�� ���, ������
���, 

���������, 
�
�
������ � ��
������� ����'����� � ����� 
�����	����
���� �
 	�� � �
������
�
� "���
���	������ ��� �����
� 
(Alter 1996; Davenport 1998)» 
 
«��� �*���	� �� ����� ����
���#�
�, 
�
�
���/
���, ������
*
�, 
���*
� ���  ����
� ����'���
� ��� ��� ����
���	��� �����. 
�
���	���
� ����, ����	���,  
 �	���,  �� �����
� ��� ����#���� � 
�� ��, 
�# �� ���� ��� ��	�������� ��� 
���� 
��� )	�	����, 	���� 
���� ��� �� �*���� ��� 
���
������» (Turban ��	 ��	��/, 2006; .��. 
51). 

 
%� �� �����#� �� ��1	���$��#� .� ���$ ��/�� �4.�	 �	�0���� ��	�$�/��. �	� ���4��	 ��, ��4�� � �� �� 
��/���� �� 4��.$� ��1	����#���	 .� *�	���� 	�4 �� (functional/departmental ISs), ��	,�	�$.	��4 
(Enterprisewide Information System - EIS), �	��	,�	�$.	��4 (Inter-Organizational information Systems - 
IOSs),  ��4�� � �� �� �/��� ��� �� �������� .���� ���/��� �����#�����	 (Executive ISs, Management 
ISs, Office Automation Systems). 
 
����� ���� �� �������/ �� «+�/-��&&� ����&�-.� (application program . application software)», 
�� ���/� �/��	 «��� ������		� 3/( � ����	��� ��
 ���	��� #��
 �� ��������/
� ��� ����
���	��� 
������� # ��� �)!%�!����(!"# �!��!"�'��  (�.�. 
���
�� 	���� �����) � �
 	
����� �
����#�
�� 
��������/
� ������ �� ������		� 
'��	����» (Turban ��	 ��	��/, 2006; .��. 51). :�4�,��� �#� �/�$ 
��� ����4��� �0���� !�: 
� ���-��&&�%� �+�0����&�%� !" ����&�-!" (Business Applications): ���.�$�/���� �$ .����$ 	� 

�$� ��	,�/�$.$� ��	 �	� ��	���� 	��� ���	�.�	� �$� ��	,�/�$.$�. ��,�4 �/��	 .��,������ .� 
.� ����	������ ��4���� �$� � ��4�.  

� ���-��&&�%� ����&�-!" #+�,�&.� (Infrastructure Applications): �������#� �0���� �� 
���.��	1$� ��	,�	�$.	��!� ��	���� 	!� ��	 ��� �/��	 .��,������ .� .� ����	������ ��4����. 
������/ ���� �������#� �� $�������	�� ��,������/�, �0���� �� �	�,�/�	.$�  �!.$�, �.�.. ������ 
�/��	 ���	�����4���� ���5���� ��� ����#���	 .�$� � ��4 ( ��.�4 ��	 �� ���5���� common off-the-
shelf - COTS). ( ����	� «(�� �	� ����'������� )
�������� (IT infrastructure)» �������/��	 ��� 
���� �1� ������: (1) ��	�� (/:, (2) �� 	.�	��, (3) �������� �	��#�.$� ��	 ��	��	���	!�, (4) �4.�	� 
��������� ��	 (5) ���.��	�� ���#����  	� �$ ��	���� /� ��	 �$ �	�,�/�	.$ ��$� ���� �$� �������, 
��! ��/.$� ���	����4��	 �$� �������. ��� ����� ���!�, �$� ����$�/�. ����, �$ .����$. 
���� ��	 �$ �	�,�/�	. ���� (Turban ��	 ��	��/, 2006; .��. 66). 

 
��	.$��/����	 ��	, $ ����#.� ������ �.�	4��	 .�� ��� �4����� ��	,�	�$���	�!� �0���� !�, �� ���/� 
���.�$�/���� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ��	 �,	 .�� ��� �4����� �0���� !� �������. 
 
���	��� ���	�,�� ������� ��� �� �/��	 �	 ���������: 
� �� ��	 "� ���.	�� 
���  (Axelsson 1995; Gasson & Holland 1995; Melin 2000; Dawson 2001)  
� �� ��	 "� ���.	�� ��� (Leavitt & Whistler 1958; Mintzberg 1984; Groth 1999)  
� �� ��	 ��	��$�� ��$��0��/�� (Dahlberg & Järvinen 1997; Salmela 1997; Markus & Tanis 1999)  
� ������	 �	�/�$.$� 8� �� �� (Silverman 1987; Shtub ��	 ��	��/, 1994; Hallows 1998; Ang & Teo 

2001)  
� ��	��,/� �� (DeLone & McLean 1992; Ervasti & Iivari 1993; Bowtell ��	 ��	��/, 1999)  
� �� ��	 �% .� ��	,�	�.�	� (Larsen & Myers 1997)  
� �	�,�/�	.$ ��!.$� (Davenport & Prusak 1998; Teece 1998)  
� �����  ���	�.��� �� (Carroll & Swatman 1998; Urquhart 1999) 
� ��, ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	 
��.,��	�.��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPR)  (Guha ��	 

��	��/, 1992; Davenport & Stoddard 1994; Larsen & Myers 1997; Martinsons & Revenaugh 1997)  
� �	��	��.	������	� ���.�  	.$ .� �� (Alavi ��	 ��	��/, 1990; Avison 1993; Drury & Farhoomand 

1999). 
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"	 Banker & Kauffman (2004) �����!���� ��#,$ 50 ��!� (��� �� 1954 ��� ��	 �� 2003) ��� ���	��	��# 
Management Science, ������ .,��	�4 �� ��$��0��	��4 ��.����� (��) ��	 ��$��0��	�� %�,���� /� 
(�%), ��� �!�	.�� ����� ���/��,� ���#"�%� � ��5&�%�: 
� "�����	� ��
 ���	�* ��� (���������� $��'��
�� (Decision Support and Design Science)   
� $��� ��� ����'����� (Value of Information)  
� ��
 ���� �� $�
�� ����� $���#��� – 3/( (Human-Computer Systems Design)   
� ���������� ��� .������� �� (IS Organization and Strategy) -  �0��4 �$� ������$.$ ��� ������ �� 

���� ���/��� $ �% (�.,. �	����$.$ �%, ���	 �����	 ��	��	���/��, ���� �� .�	� .,�.�	� ��� ��	�!� 
���	�0�������� ���!�  stakeholders �� � ��) ��$��4��	 �$� ��	,�/�$.$ (�.,. �� ���������, 
��4��� �� �������� ��	 �� �, �$� ��	,�/�$.$ .����	�4) ��	 �$�	��� �/ .����$ 	�� ��������$��. 
�� ����	���� �0��4 ������ ���� «�������, ,�$.�!� ��	 	������/$. ���� ��� �$� ��4���1$ ��	 
,�.$ ��», «�����, �$� ��,���� /�� ��	 �	4,�.$ ��,���� 	�!� ��	�����	!�», «�����$ 	��� 
�,��	�.��� ��	 "� 4��.$ ��» 

� .�����	��� /���	��� �� ��� �) (Economics of IS and Technology) – �0������	 �$� �	�����	� ����/� 
��	 �	� �������� �$� .� ��������� �$� ��	.��$� �$� �	�/�$.$� .,��	�4 �� �% ��	 ��. 


�� ���4, �� �����$�	�� ��#�� «�(��(��!"# "�! ���&�,'� 
� (IS Organization & Strategy)» �/��	 �� 
�� ��#����, �� �$0��#� ���3$ �	 4��� ���	��	�4 (����  	� ���4��	 ��: INFORMS Information Systems 
Research, MIS Quarterly,  Journal of Management Information Systems), ��! .#�0��� �� ���� Banker & 
Kauffman (2004), ���������	 �� ��4�1�	 .���� �./� .� �����$�	�� ��/���� �� �����	��� ����$��� ��� 
��#����� «.�����	��� /���	��� �� ��� �) (Economics of IS and Technology)», ����  	� ���4��	 �� .�$ 
�����	� ����$�� «���� � 	���$�� ��	 ��	,�	�$.	�� 
1/� ��� �%», $ ���/� ���	����4��	 ������� 
.,��	�4 �� �� ���4��1� �$� ���� � 	���$���, �$� ��/��.$ ��� �	��	��.	!�, ��	 �	� ��	��4.�	� 
�����#.��� .� �% .�� �� ���� �$� ��	,�/�$.$�, �$� ��	,�	�$.	�� �1/� ��	 �$� ��	��$��. �����!� $ �/� 
�� ��� �#� ���	�,!� ������� �$� ����#.�� �	������	�� �	���	��, ��� �$� «����������� ��» �������/ 
��� ����� .$����	��# ����$��5��# ���	�0�������. 
 

3.2.3. ��������� ����
�
������ �����	���� (��) 
 
( .����$ 	�, ��� �4��	��� �����$��� ���	�����/����	 �� 
�����	� (Porter, 1985; Andrews, 1965; 
Ansoff,1965), ��! ��� 4����� �� ����� (Mintzberg, 1994). %	 ��/����	 ���� �� «$%��%�-� . (strategy)»; 
"	 Mintzberg & Quinn (1991, .��.5), �����#� ��	 $ .����$ 	� ����,�	 ���� �����/$.$� ��� ��.	�!� 
.��,�� �$� ��	,�/�$.$�: «� ���������� 
���� ��� ���� �� ����� 
���	��#�
� ���� �*����� 

���
��������*� �������, ��� �������� ���  ���
�� �
 ���� 
����� ���», ��! .#�0��� �� ��� Cardullo 
(1996, .��. 46) «� ����������  ���
���/
��� –���
� ��� 
���
�������#� �����#�- (1) ��� ������� ��������
� 
��� �� 	
���
���	��� ��� 
���
������, (2) ��� ����� ��� �
������ ��� 
���
������ ��� ����
� �� 
�'��*� ���%�, (3) ��� �����
�� ��� ����������#� � ��� 
������». 
 
��! $ .����$ 	� �0��4 ��� ���.�	��	.�� ��	,�	�$.	��!� .��,��, $ ,��* �$� (management) .,��/����	 
�� �$� �����/$.$ ��� .��,�� ���!�, ��.� �$� ���4��$�$� ,�.$� ��� ����� �$� ��	,�/�$.$�, �0��4 
�$�.: «(1) ��� ����

�	����� ����� ��� �� ��������	� ���������� ���� �
'����, �#���, ����, 

�������  ���	��� ��� ��� �������� ����
���	���� ������ 	
 �� 	������  ����� ��� ���������, (2) ���� 
����#���� ��� 
���� ��	� ��� ��� ��  ������� ��� �� 
�������� ��� 
���
������» (Johannsen & Page, 
1986; .��. 195). 
 
( $%��%�-� . %�� �+�0�*��$�� (business strategy) �����/��	 �� ���� �� «��#» ���#�	 $ ��	,�/�$.$ ��	 
« 	��/», $ $%��%�-� . �� (IS strategy) ���.�	��/��	 «�	» ���	��/��	 ���0��	�4 �� �� ��  	� �$� 
�����/$.$ �$� .����$ 	�� �$� ��	,�/�$.$�, ��! $ $%��%�-� . ���������� .� ��0"���-*�� (IT 
strategy) �/��	 ���#���$  	� �� «�!�» ���� �� ��	���,��/. 
 
>��� 0�/����	 .�� �	4 ����� 3-1, $ ���������� �� ($ ���/� �0��4 �	� �0���� �� ��	 �	� ���$���	��4.�	� 
����1# ��� ��) ��/.����	 ����1# �$� ����������� ��� "���
������ ($ ���/� �0��4 �� ����� –�� ���/� 
���	 �40�	 ��# ����	 $ ��	,�/�$.$ �� 0�4.�	- ��	 ���� .��,��� –��� ���	 �40��� �� ���� �� ��# �����	 
$ ��	,�/�$.$ �� ��$ $��/ �����	����� �� ��� ������	.�	 �� ����4 �$�) ��	 �$� ����������� �T (��� 
�.,���/��	 �� ������ ������� �%), ���	� ���.�$�/��	 �$� ��	,�	�$.	�� �����$ 	� �4������ ,�.$ 
�$� �%. %� ���$ .�$� ��	.��� �����4 ��� .,����� (��� ��/,���� ��� ��4�� ���� �� �4��) ��� �$� 
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"���
�������� ���������� ���� �$ ���������� �) �������#� �$ ���4��.$ ��� �� «�	» .�� «�!�». %� ���$ 
.�$ ��1	4 �����4 ��� .,����� (��� ��/,���� ��� �4�� ���� �� ��4��)  ������	.��#� �$� ���	� 
�����4 �$� ��/���.$�  	� ���4��	 �� �$� �% .�� ��,  ��� �� .�$� ��	,�/�$.$. (Gottschalk, 2007) 

 

 
 

�	4 ����� 3-1: �,�.$ «�����$ 	�� �$� ��	,�/�$.$�», «�����$ 	�� ��» & «�����$ 	�� �%» 
 

�$ : Gottschalk, P., (2007). Knowledge Management Systems: Value Shop Creation, Norwegian School 
of Management BI, Idea Group Publishing, .��.229. 

 
" Earl (1989; 1996; 2000) ����� ��� �$ �����$ 	� �� ��	 �$ �����$ 	� �%, ���0���	 ��/.$� �$ 
�����$ 	� �	�,�/�	.$� ��$��0��	!�, ����1# ��� ��	!� ��.	������� ������ �$� �% ��� .��������	 �� 
�$� ����	� �$� «.����$ 	��»: 
� �%��%�-� . �� (IT strategy), $ ���/� �0��4 ���/�� �$� ��,���� /� ��� ,�$.	����	�/��	  	� �$ 

�$�	��� /� �0���� !� ��	 �$� �����/$.$ ��� �� �� �$� �����$ 	�� �� 
� �%��%�-� . �� (IS strategy), $ ���/� �0��4 �$ �	�,�/�	.$ ���� ,����0����/�� �� �� ��	 �0���� !� 

�� .��,� �$� 	������/$.$ ��� ��	,�	�$.	��!� ��� �!� 
� �%��%�-� . ���0�*��$�� ���������!" (Information Management strategy), $ ���/� �0��4 �$ 

��� �	�������$.$� ��� ���	��/��	  	� �� .�����	.�� �$� �����$ 	�� ��$��0��	��!� %�,���� 	!� 
��	 �$� �����$ 	�� ��$��0��	��!� ��.�$�4��� ��.� ����1# ���� �.� ��	 �� �$� ��	,�/�$.$. 

 

3.2.3.1. ��������� ����
�
������ ����
�
��� (��) 
 
�#�0��� �� ��� Luftman (2004):  

 
«� �(��(��!"# 
���� ��!�"#$ 	�%�������$ (IT strategy) 
���� 	�� �	� � ���'��
�� 
���'����� 	
 ��� �), ��� ����
� �	���
� �� )	�	� �) ��� �� ��
��� ��� 
���
������, ��� �� 
����
� ��������/��� � ���� ���*� ��� 
���
�������� ����������». 

 
( .����$ 	� �% (IT strategy) ���0�����	 ��/.$� ��: 
� ���������� ����'�����#� �����	���� (Information Systems Strategy - ISS) (Levy & Powell, 2000) 
� ����������� ��
 ���	�� ����'�����#� �����	���� (Strategic Information Systems Planning - SISP) 

(Earl, 1993; Lederer & Salmela, 1996) 
� ���������� ����'���#� ��� "���������#� (Information and Communication Strategies - ICT) 

(Economist Intelligence Unit, 2004) 
� ����������� ��
 ���	�� ����'������� )
��������/����'�����#� �����	���� (IT/IS strategic 

planning) (Lee & Bai, 2003) 
���4 ��  � ���� ��	 ��4�,��� �	�0���� ����1# ��� ������0�������� ���� (.�� ����� ��� $ �% 
�	�0���	 ��� �� ��), .�,�4 ,�$.	����	�#���	 �� .��!���� (���� .�,�4  /����	 ��	 �� ���� ����� �% ��	 
��),  � ���� ��� �$�	��� �/ .# ,�.$ .���� �����$��� ��	 ���� ��� �!.���.  
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( .����$ 	� �% (IT strategy) �,�	 �	 ��� ��$���.��/ ��� 4���� ��	.���� ���� $ ��	.��$ ��� 
�4�������� (Management Science) (Porter, 2001), $ ��	.��$ ��� (/:, ���!� ��	 ��� �� ���.	���� 
����/�� ���� $ 
��$���/���.$ "�4��� (Group Interaction), $ �	�,�/�	.$ ��!.$� (Knowledge 
Management) ��	 $ "� ���.	�� �4�$.$ (Organizational Learning) (Orlikowski, 1992; 2000). 
 
��,�4 �	 ��	,�	�.�	� .,��	4���� �$ .����$ 	� �% �4.�	 ��� ������ �� ��� ���/� ��	���� �#� (�$�. ��� 
�0	.�4����� ����� ��	 ��1	����� ��� �	�������), ����� ,4������ �� ���� ��� ����� �� �.�	4.��� .� 
�.� �� �����#.�� �� �4����. " �� ��  	� ��� ���/� .����/��	 ����, �/��	 ���	� 1��	��#� �� .��,� �� 
����	!.��� �� �0	.�4���� ��/���� ����,� ��$��.	!� ��	 �� ��	!.��� �� ��.��� ����. ��������	�4, �� 
�����#.�� �����,���� �� .�$�/1��� �$ .����$ 	� �% .�$� ������.$ ��� �� ����#3�	 ��� �$ 
�$�	��� 	� ���� .���� �./�, �� ���� ��	,�	�$.	���#� ���� .���� 4���. (McKinsey, 2006) 
 

3.2.3.2. ��������� ����
�
������ �����	���� (��)   
 
>��� ���0���$��, � ���� «�%��%�-� . ���������� !" �#$%�&�%'" (IS Strategy)» ,�$.	����	�/��	 
.�,�4 ��������	�4  �� .��!���� ��� ������	������� ���� «����������� ��
 ���	�� �� (Strategic 
Information Systems Planning - SISP)». ���� �	�������.$ �$� ��4 ��.$� .�$� ����#.� ������, �� ��� 
�#�, �	�����/��	 � ���� «�����$ 	� ��». 
 
�#�0��� �� ���� Lederer & Sethi (1988): 
 

«���������� �� 
���� �  �� ������ �%�� ���'��
�� ���'����� 	
 ���� ������� ��� 

���
��������� ����'������ ��� �  �� ������ �����#�����  ������#� 
'��	��#� 
����'������, ��� ����
� �� 	����*�
 �� ����
���
� � 
���
�����» 

 
( �%��%�-� . ���������� !" �#$%�&�%'" (��) ���	����4��	 �$� ��/,���.$ ��� ��	,�	�$.	��!� 
���	�.���, �$� �1	��� $.$ ��� �����#.��� .� �� ��� �� 	������	�#� �	� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	�, �$ 
�	���#�$.$ ��� ������$������� ��,���� 	�!� �#.���, ��	 �$ �	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$���	�!� 
��$��0��	!�. �#�0��� �� ��� Earl (1993), $ �����$ 	� �� �,�	 ��..���	� .��	.�!.��:  
� �$� ���� �4��	.$ �$� �% �� ���� ��	,�	�$.	���#� .��,���,  
� �$� �����4����.$ �$� �%  	� �$� ��/���1$ ���� ��	.�	��# �������������,  
� �$� �������.���	� �	 ������	� �	�,�/�	.$ ��� ����� �$� �%, ��	  
� �$� ��4���1$ �$� ���4��$�$� ��,���� 	�� ���	�	�� ��	 ��,	������	��. 
 
" King (2003) �	�,��/��	 �$� �-*�!-� (�$ �(��(��!"#$ 
� .�	� �1� ��..��	� ���	�����: 
1. ���-���������� 
����: �#�	� ����	� ��� .����,!� .�$� �% ��� $ �	�.04�	.$ ������#� 

,��$�	���$���  	� �$� 	������/$.$ ��� ��	,�	�$.	��!� ��� �!�, $ �1	��� $.$ �	 ��	��  �� �� �% 
���� �����/$.$, �� ��.	������ ��	��	� �$� ���0�  ��.����. ( �%  	� �$� ��	,�/�$.$ ��� 
�����/�$�$, ���4 �,	 .����$ 	�� .$��./��, �� �#�	� �.,��/� �$� ���1�� �./� ���������. " �#���� 
��� ���� �� �/,� ���	� 04.�	�: ��	.��� ��, 0�.	��� .,��	�.��� ���, �����/$.$. " .,��	�.��� ��� 
��  	����� �4.�	 ���� �����	��# .,��/��, ���� ������!������ �	 ���	��#����� .,�.�	� ����1# ��� 
�	�0���� �� �$� ��	,�/�$.$�. 

2. ��#�	� 
���� ����������� ��: %	� ������/�� ��� ‘70 ��	 ��� ’80 4�,	.�� �� �0���������	 ������	 
.����$ 	��# ��	,�	�$.	���# .,��	�.��# .�$� ��$��0��	� �� .��,� �$� �����/$.$ ��� .����$ 	�!� 
.��,�� �$� ��	,�/�$.$�. ( ����	� ��� ��������$�� ��� �$� IBM �	 � 	��  ��.� �� �������� /� 
�,��	�.��# ��	,�	�$���	�!� ��.�$�4��� (Business Systems Planning - BSP). �	� ��!�$ 0��4 
������ ��	,�	�.�	� �������� .� �0���� �� ��$��0��	�� �� 4��� ������������, �	 ���/�� ��� 
���.,����� .$����	�4 �	�����	�4 �0��$. ���4��$�� 4�,	.� ��  /����	 .,��	�.���  	� �$� ���.��.$, 
���	���4.��.$  ����4��	.$ ��. 

3. 7��	� 
���� ����������� ��: %$ ������/� ��� ’90 $ �% ��� ���/.�$�� �,	 ���� �� ��.� �����/$.$� 
�$� ��	,�	�$.	��� .����$ 	�� ���4 ��	 �� ���4 ����� ��	���� �$�.    

4. "���� 
��������� ��� ����������� �� 	
 �� ����������� ��� "���
������: ���4 �$� ���/��� ��� �	 
��$��0��	���/ ����	 (��	��/ ��	 4���	) ��� ���/�����	 �� ���	��.	��4 .��	,�/�,  	� �� ���/� $ 
��	,�/�$.$ �0�/��	 �� �	����0!��	 �4��	� .,��	�.�� ��	 �� �� �	�,�	�/����	 �4.�	 ����# ��� 
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.,��	�.��# (�$�. ���� ���	�!� .�����	�� �$ �� �� ����!�	�� �����	��, �� 0�.	�4 �4 	� ��	 �� 
��04��	�).  

 
( �%��%�-� . �� �0�/��	 �� ���.�$�/��	 �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�, �� ���	�����/��	 �4�� �� �� 
����� ���� ���#����� .�.������ .�� ���/.	� �$� ��,	������	�� ��, �� ��� ���/��	 �� ��.��� ��� 
�#���� ��� ��� ��, �� .,��	4��	 �� �� ���/� �� �����#� �� .���$�$��#� ��	 �� �	��$�$��#� �#���� 
��	 ,��/� ��� �����	�� ��.���, �� ����4��	 ���3$ ��� ����!�	�� ���4 ����, �� ���.�$�/��	 ��	 �� 
��� ,�	 �� ��. �� ����	����, +�����&2�"�� %� �1.�: 
� �$� ������$.$ ��� .����# ��	 ��� .��,�� �$� ��	,�/�$.$� 
� �$� ��4��.$ ��� ���4���� ��	 ��� ������	!� �$� ��	,�/�$.$� !.�� �� ���	�����/.�	 ���4��$�� �	� 

����	�/�� ��	 ���	��� ��� �1����	��# ���	�4������� 
� �$ ��.�	.$ «���	�.���  	� ��$��0��$.$» �$� ��	,�/�$.$� 
� ��� ���.�	��	.�� ��� �� ��� �� ����,��� �$� ��$��0��$.$ ��� 
� �$� ��� �!�	.$ ���	�,!� .�	� ���/�� $ �% �����/ �� ����	!.�	 �$� ������	���$�� ��� 

��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (��) 
� ��� ���.�	��	.�� �$� ���4��$�$� �� ����	�� ����  	� �$� ��/���1$ ��� ��	,�	�$.	��!� .��,�� 
� �$� ��.���� $.$ ��	 �$� 	��4�,$.$ ��� ���	�.��� .� �� 
� �$ .��0��/� �� ���� �� .,��	� ��4���1$�  ������	�� ��	 .����$.$� ��� �� 
� ��� ���.�	��	.�� ��	 �$ ,�.$ ���4��$��� ����#��� ��	 �	��	��.	!�  	� �$� �����$.$ ��	 

�	�,�/�	.$ ��� �� 
� �$� �����/$.$, �����!�$.$ ��	 �1��	1$ �$� �����$ 	�� ��. 
 
��%� %� ,��&/��'$� %�� �(��(��!"#$ 
�, +�3+�� "� ���4�5" #+/9� %� � /��#4�:  
� �� �/��	 ��4�� $ ��� �� ����� ��	 �$� ���� �$� ��	,�/�$.$� 
� �� ����4��	 ���3$ �	� �0	.�4����� ���4 ��	 �	� �������	��� ��$��0��	���� ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$� 
� �� ���	����4��	 ��	�������� ������� ,�.$� �$� �% �	 ���/�	 ��  ��$�.��� �$� ��	,�/�$.$ �� 

������������/ ���� ��	,�	�$.	���� ����	�/�� 
� �� ����4��	 ���3$ ���	��	.�	��#� ���4 ����� ���� �$����� �.04��	��, .�������$��� �� 4��� �� 

��	 ���	��#� ���	��	.��#� 
� �� �,�	 � ��	��/ ��� �$� ��!���$ �	�/�$.$ �$� ��	,�/�$.$� 
� �� �,��� .���	.0���	 ��� �� ������ �$� ��	,�/�$.$� .�$ �	����0�. �$� 
� �� ��4�,�	 ��� ���/.	� �	�	�$�	��  	� �$� �����/$. �$� ��	 �$� ��/���3$ �$� ������� ��� 

��	�� ,4����	 �� ���� ���� .��,��� ��� �,��� ����/. �	� ���4��	 �� �� �,��� �����	.��/ �	 ���	�	��� 
������	��, ��4���1$�, ��	���� /�� ��	 .����$.$� ��� �� 

� �� ����0��.��/ .� ��� ,����0��4�	� �� �� �� �� ���/� �� �����	 �� �����$�!.�	, .� .� ����	����� 
$�����$�/�� ��	 ����� .� ����	����� ���2���� 	.��# 

� �� ��4�,�	 	��4�,$.$ ��� �� �� �� ��� ,����0����/��, �4.�	 �$� .$��./�� ����  	� �$� ��	,�/�$.$, 
��	 ��������� ��4��.$ ��� ���	�.�!� ���� .� ������ ��	 ��4 ��� ��	���0�.$� ��� ���.��	��# 

� �� �,��� ��	.��/ .�0�/� �����	��$��� 
� ��  /�����	 ����	��� ���0���� ��� ,�� �$� ������� ������.$� ��� �� �� ��, !.�� �� 

�����������/��	 �� ��.���, �	 �����.�/�� ���4��.$� ��	 �� ��$���!����	 �����/�� $ �	�/�$.$ 
� ��  /����	 ���	��	��� ��� ,�� �$� (�.,. ��.� ���4��$��� �.����	�!� ��� ,��, !.�� �� �	�.0��/����	 

$ �0����  ��� �����	�!� �����/$.$� �$� .����$ 	��) ��	 �����!�$. �$� ���� ��/����	 .���	��, 
�����	����� �� ��������	 .����� �	 ���� ����	.���$ �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� ��	 ���� 
��	,�	�$.	���#� .��,���, �� �$ .������, ��� ���4��$��� ��$�4��� �$� ��	,�/�$.$�  

� �� ��	��	���$��/ .�� ���.��	�� ��� �� .�����4.,�	 .�$� �����/$. �$� ��	  ��	������ .�$� 
��	,�/�$.$ 

 
��� �	4 ����� 3-2 � King (2003) �����.	4��	 �$ ,��,� �$*� ,��&/��'$�� �%��%�-� .� ��, $ ���/� 
���	����4��	 �$� ���/�$.$:  
� ��� �1'%��� �5 +���2����"%�� ( ��	��� ��	,. & �	�����	��� �4.�	�, �4.�	� ��4��� & ���� ��	.�!�, 

�4.�	� �����!� & ����$����!�, �$-�,���	��� �4.�	�, ������$�	��� & ��.�	��� �4.�	�),  
� ��� �$'%��� �5 +���2����"%�� (��	,. >���� & .�����, .��,�	 ��	 .����$ 	�, ��/.	��	 ���4 ����� 

��	��,/��, ���	�.�	� .� ��$��0��$.$, �� & �%, ��.	��� 	�����$���, ��/��.$ �	��	��.	!� ��	 
��	���� 	!� �$� ��	,�/�$.$�), ��	 
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� ��� +���2����"%�� �� (����� �%/��, 	�����$��� ��, ��,	������	� ��/�%, ,����0��4�	� 
�0���� !�, �4.�	� .� �%/��),  

 	� �$ �$�	��� /� ��	 �1	��� $.$ ��� �	���!� �������	�!� ����4.��� .� �% �4.�	 ��� ���/�� �� 
�	����0���/ $ .����$ 	� �� ��� �� �����	.�	 �� %��� �% �� �$� ���.��	1$ �$� �����	�$� 
��	,�/�$.$�. 
 

 
 

�	4 ����� 3-2: �	��	��./� �	����0�.$� �����$ 	�� �� 
 
�$ : King, W.R., (2003). ‘Strategic Planning for/of Information Systems’, Encyclopedia of Information 
Systems, Elsevier Science USA, Vol. 4, .��.258. 
 

3.2.4. �����(������ ��  
 
���	�4, $ �	�������$.$ �0��4 �$ �$�	��� /� ���	�	�!� ��	 �$� ��$. ����. �����!� -���� 
�����.	4����	 .��� �/���� 3-2- $ ��� #23�"�$� ��� %�#%*6�%�� �� �� �4���	 (England, 2008): 
� 	�%�.$���, ,�&��#�-*� �"����!"  �� ��3-0�#� – �� ��	 ,�$.	����	�/ ���4 �� �� ���/�  	� �$ 

�$�	��� /� ���0��!�  	� �$� ��!���$ �	�/�$.$ �$� ��	,�/�$.$�, �.��.� $ ��!���$ �	�/�$.$ ��� 
������/ ���$ �$� ���� ��� ,��� ��	 �$ �$�	��� /� ���0��!�. 

� ���0�*��$� – %�  � ���� ��	 �4��	�� ����4��	 ���04.�	� ��� .$��/��	 ��	 �.��/ �	�������$.$. ���� 
���04.�	� ��� �0���#� �$� ���	�	� �$� ��	,�/�$.$� .��	.��#� .��	,�/� �	�������$.$�. 

� (��%�$%�+�*�$� – ( �	�������$.$ ��� �.,���/��	 �� �$ �����$.$ ������� ��	 �����	�!� 
����	.����/$.$� �$� ��/��.$� �$� ��	,�/�$.$� 

� 
� �"�&� /� 3��-0�� – ( �	�������$.$ ���	��/ �4��	� .��	,�/� �	�����	��# ��� ,�� �����	����� �� 
�	�.0��/.�	 ��	 �$��#���	 �4��	� ���-�	����0����� ��	��	� ��	 ��	�, ���4 $ ������.$ ��� 
�	�����	�!� ��� ,�� ��� �������/ �����	� �	�������$.$�. ( �	�������$.$ ����	 �$� ���	�	� 
�	�����	�!� ��� ,��, ��	 �� .����,$ �$� �	�����	�� �	�#���.$� �$� ������#�. 

� ���$,����$&/� ���&�%��  �� ,��&/��'$� $%��%�-� .� – ( ��!���$ �	�/�$.$ ��� �.��/ 
�	�������$.$ ��/��	 ���� �����/���  	� ��� ���.�	��	.�� ��� ��4����� �$� ��	,�/�$.$� ��	  	� �$ 
�	����0�.$ �$� .����$ 	��, ��	 ���� ����,�	 ��� ���/.	� �4.�	 ��� ���/�� �� ������.��� �� �� � 
����. �
 ����	��
� 
���
����
�� 
� ��
��� �� 
��

���� � ������������ ��� �  ��	��'��� ����������� 
��� �� � �� ���	�, �
����� ��� ��	���
� ��� �� ��
*����� ������������� �����*���� 
�
��� ��� 	
 �� 
 �������. 

 
�/����� 3-2: %	 �/��	 ��	 �	 ��� �/��	 «�	�������$.$» 

 
�����(������ �����  �����(������ ��� ����� 

���	�	� �����$ 	� 
����#���.$ ������.$ 
�	�.04�	.$ 8�� ,�� 
������� "�$ /�� 
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( �����.$ ���#�$� .��� 	�	����$ &�	���$./� 
��/.,�.$ 8 ��	.$ 
*3$ ��$��0��	!� 
�4��.$ ��������� 
��	��!�$.$ ���� �/���� ��� ,�� (dashboard) ����$.$ ��	 ��� ,�� 

��	�.�	�  	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��  ������.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  
�$�	��� /� ���0��!� .,��	�4 �� �$ .�����0�.$ �� ������� �$�	��� /� ���0��!� .,��	�4 �� �$� ��	,�	�$.	�� 

��/��.$ 
 

�$ : England, R., (2008). ‘What Governance Isn’t’, Upgrade EPICS Journal, Vol.9, No.1, .��.53. 
 
( .�����	.���$ ��4.$ .� ������ �% �4.�	 ���� �!�	�� �����	�!� �	�������$.$� �%, .���4���	 .�$� 
� ��	�$ ���	���!�	.$ ��	 �������.���	� �	�,�/�	.$ ���� ��� ���4��� �% (�.,. �/�����	 �$ � ��	�$� ��	 
����� ���2���� 	.��# �������.$� �� �� �%), �� ���/� ��	���#� 4��.�  ����.� .�$� ��	,�	�$.	�� 
��/��.$. 
 
( ��� #23�"�$� �� (IT Governance) «�������/ ����� �$� ���	�	�� �	�������$.$�9» (ITGI, 2003; 
Welch & Bednar, 2008), �$� ���/� ������/��	 .�$� �% (OECD, 2004b). ( �	�������$.$ �% �,�	 �#� 
��.	��� ��	���� /��: 
� %$�  �4�,.-�$� – �$�. �$ �	����0�.$ ��	 �$ �#��	.$ ���	�	�!� ��	 �������, ���0��	�4 �� 

����/.���� ��� �1����	��# ���	�4������� 
� %�� 3��-0� – �$� ��	��� ��/�� ���0��	�4 �� ����/.���� ��� �.����	��# ���	�4�������, �$� 

���/�$.$ ���0��!� ��� ,�� ��	 �$� ���/�$.$  	� �$ �3$ �	�����	�!� ������, ���� �	��	.�!����	 
����	� ��4 �$. 

 
( �	�������$.$ �% �0��4 .����� ���	� ��.	��� ����.�	� (Harris ��	 ��	��/, 2008): 
� �� �+���$��� +�3+�� "� ���4�5" -�� %�" �T; ������, �	 ���04.�	� ����� �0���#� �� ���� �$� 

�%, �� �/��� ��	 �� #3�� ��� �����#.��� .� �%, �$� ��,	������	� �% ��� �� �1��$����/ �	� 
��	,�	�$.	���� ��4 ���, �� ������� �% ��� ��	����/  �0�/��	 �� �������.�	 $ ��	,�/�$.$, �$� 
� ��	.$ ��	 �$� 	��4�,$.$ ��� ���04.���  	� �� � .,��	�4 �� �%, �	� ���04.�	� �	�����  
.���,�	�� �0	.�4����� �� �� (Harris ��	 ��	��/, 2008); 

� ����� 4� +���� �#%3� %�� �+���$���; ( ��!�$.$ ��� �0��4 ��� �����	.�� �����	����� ��	 
�� ����	�!� ���!�  	� �$ �3$ ���04.���. 

� 	3$'  +���� ,��,� �$*�� 4� ���4�5" �#%3� �� �+���$���  �� +!� 4� +��� ���#4�*%�� � 
#��+�*�$. %�#�; "	 �	��	��./�� ����� �� �����	 �� �	�.0��/���� �$� ������.$ ��	 ��� ��� ,� ��� 
���04.���, �$� ���.��.$ .�$� ���	��#���$ ��$��0��/�  	� �$� ��� �3$ ���04.��� ��	 �$� 
������. ����, ��	 ����� �� �	� ��,���� /�� ��� ���.�$�/���� ��� �� ���$ �#����. 

 
�#�0��� �� �� IT Governance Institute (ITGI, 2003) $ ��� #23�"�$� �� (ITG) ��/����	 ��: 
 

«� 
��*�� ��� $�#����� ��������� ��� ��� ��

�#� ��� ���������, ����

� �	�	� ��� 
"�������� ������������� ��� ����

���� ��� ��� ��
���, ��� ����������  �	� ��� ��� 
 �� �����
� ���  ���'��/��� ��� � �) ��� 
���
������  �����
� ��� 
�
��
��
� ��� 
���
��������� 
����������� ��� �������»  

 
����� ��� ��� �����4�� ��	.�� ��� ITGI, ��4�,�	 ����� 4���� ��	.�!�  	� �$ «�	�������$.$ �%», 
,��/� �� �����$��/��	 .���, ����1# ����,  � ���� �� ���/� !�$.� ���� Simonsson & Johnson (2005) �� 
��	,�	�.��� �$� ��	��$.$ ���� �"��*�# ���$&�5 -�� %� «��� #23�"�$� ��». ( ���.�4��	4 ���� ��� 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
9 �$��	!����	 ��	 «�%���� . ��� #23�"�$�» �/��	 �� .#���� ��� �����!� ��	 �����	�!� ��� �.��/ $ 
�!���$ �	�/�$.$ ��	 �� ������.�	�4 
�����,$ �� .��,� �$� ����, .����$ 	�� ����#���.$�, �	�.0��/������ �$� ��/���1$ ��� ���	�	�!� .��,��, ��	����	!������ ��	  /����	 
�������.���	� �	�,�/�	.$ ��� �	��#��� ��	 ��	 �	 ����	 �$� ��	,�/�$.$� ,�$.	����	�#���	 �� ���������$��. 
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� 	�� .�� ���/.	� ��� �����$�	��# ��� �4������ ‘Enterprise Architecture Research Program (EARP)’ ��� 
Royal Institute of Technology (KTH) .�$ ����,���$ �$� ���$�/��, �� .��,� �$ �$�	��� /� �	�� 
�������� /�� �1	��� $.$� �$� �	�������$.$� �%. "	 .�  ��0�/�, �����$.�� 60 4����, �	 �����.�� 
����	��� 	�4 ���� �	� ���0���� (4��.��  ����.��) ���!� ��� 4����� .�$� ����	� �$� �	�������$.$� 
�%, ����$�!���� ��	�4 ���/��. �	� �$� ��4��.$ ��� ,�$.	����/$.�� ���4 �	�.�4.�	� �	 ���/�� 
�����,����	 ��� �$ �.$ ��� '���/�� ����� Marcus Fabius Quintilanius, ��	 ���	������ �����$�� 
�����/ �� ����/, �� �����$��#� �	 ��������� ���4 ����.�	�: Quis, quid, ubi, quibus auxiliis, cur, 
quomodo, quando? (�����, ��, ���, 	
 ���� 	���, �����, �#�, ���
). " ��	.��� .��� ���/� �����$1�� 
�������/��	 ��� ���	� �	�.�4.�	�, �4�� �/� ��� �	� ���/�� �	�����	 ��	������ .��	,�/� ���� 0�/����	 .�� 
�	4 ����� 3-3. �� ����	���� �	 ���	� �	�.�4.�	� .�	� ���/�� ����#���	 $ ����	� �$� «������������� �) 
(IT Governance - ITG)» �/��	 �	 �1�: 
� �  ������� ��� �
����#�, $ ���/� ���0�����	 .�� «�	» �� ������ �� ����4����	 ���3$ .�$ �3$ 

���04.���. 
������/��	 ��� ���� .��,���, �$� ��,���� /�, ���� ����!���� ��	 �	� �	��	��./�� 
� �  ������� ���  �� ������� �%�� ���'��
��, .�$� ���/� �	���/�����	 ���	� 04.�	�: ������$.$ �$� 

����#.�� ���4.��.$�, �3$ ���0�.$� ��	 ��/���3$ �$� �����/$.$� �$� ���04.$� ��.� 
�$,��	.�!� ��� ,�� 

� �  ������� ��� �
 ��� 
'��	���� 	��� ���'����, $ ���/� �	�,��/����	 .� ����������.��� 
.����$ 	��� ���04.�	� ��	 .� ���,������.��� ����	��� ���04.�	�. 

 

 
 

�	4 ����� 3-3: "�	.��� �$� «�	�������$.$� �%» .� ���0 ��	.�	4.����� �#���  
 
�$ : Simonsson, M, Johnson, P., (2005). 'Defining IT Governance – a Consolidation of Literature', 
Industrial Information and Control Systems Working-Paper, KTH, Royal Institute of Technology. ���.��.$ 
��� www.ics.kth.se, .��.9. 
 
��������, .#�0��� �� ���� Simonsson ��	 Johnson (2005):  
 

«� �!�"+5*���'� 
	 �'��� ������ �� �%� ���'��
�� ��
���� 	
 ��� �) ��� �
���	���
�: 
��� ���
���	���� ���, �� �%� ��� ��� 
'��	��� ���'��
�� ��
���� 	
 �������,  �� �����
�, 
����#����, �
������� �
 ������� ��� ���������� 
���
 �».  
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8��� ����$ ��	.��� �$� �	�������$.$� �% �/��	 � �1� (van Bon, 2008):  
 
«�!�"+5*���'� 
	 
���� � ����
�� 
��*��� ��� ��	� ������� ��� � ��
 ���	�� ���  �	�� ��� 
��� ������ 
��������� ��� )	�	���� �), 	
 ����� ��� ��� ����� ��� ����

�	����� ����� 
��� �) ��� ��� "���
���	������ ��� �����
�, �*	'��� ����� 	
 ���� 
���
����*� ��� 

���
����*� �����
� ��� 
���
������» 

 
( �	�������$.$ �% �	�.0��/��	 �$����� ���� (van Bon, 2008): 
� %$� ���������$�� ��	 ��� �����	.�� �����/��  	� �$� �% – ��	�	 �/��	 ���#����	; %	 �/���� ���/.	� 

���0��4� �������.�4��� ��������/��	; ��	�	 �����/���� ��� ���2���� 	.��; �!� �/��	 ���$���� �� 
%��� �%; 

� %$ .�����0�.$ �$� �% �� ������� ��	 ����	.�	�4 ���/.	� – ��	� ����	.�	�4 ������� �0���#� �� 
%��� �%, ��	�	 0���/� �	.����/$.$�; �!�  /����	 $ �	�,�/�	.$ ��� �	��#���; 

� %$� �� 4��.$ �$� �% �� ����� !.�� �� �$� ���	.�4 ���	�$  	� ����  – �!� �/��	 �� ������$ $ 
�	�,�/�	.$ ��$��0��	!� ��	 �� ��; ��.� ����	��$ �/��	 $ ������ .� �% ��	 �� �� .� ��	��/����� 
���� �� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ; 

� %$� ���� �4��	.$ �$� �% �� �	� ��	,�	�$.	���� ��4 ��� – �!� �	�.0��/����	 ��� ����	.�� ��/���� 
���� �4��	.$� �� ���� ��	,�	�$.	���#� .��,���; :�4�,��� �.����	�4 SLAs (Service Level 
Agreements) �� �$� ��	,�/�$.$  �!� ��	��4 $ ��	���� /� ��� �� .�� SLAs ��� $ ��	,�/�$.$ �,�	 �� 
���4��� �$�;  

� %$� ������	.$ ��	,�	�$.	��� �1/�� ��� �	� �����#.�	�  	� �% – �!� ����	���	 ��� $ �1/�, �4.�	 
��	�� ���	./�� ��	 ������� ��.���� $.$�; �!�  /����	 $ .# ��	.$ �� 4���� ��	,�	�.�	� ��� ��4���; 
��	� ������� 

 
"�.	�.�	�4 �$ �	�������$.$ �% �$� ���.,���#� �#� .$��/�: $ �����.$ �1/�� ��� �$� �% .�$� 
��	,�/�$.$ ��	 $ ���	���!�	.$ ��� �	��#��� �$� �%. ��	 �� �#� ���4 .��	,�/� ���2�������� .����$ 	� 
���� �4��	.$ �� �$� ��	,�/�$.$ ��	 �	���.	���$�� ��� ���	��#����� �����. ��$ .���,�	� $ �	�/�$.$ 
�����/ �� ����.�	 �$� ��/��.$ �����	�����  �� ��� 1�	 �$� ������ ��� �,�	 ��	���,��/ �� ���� �$� 
�����/$.$ ��� ��	���$�!� .��,��. (ITGI, 2008; .��. 11). 
 

3.2.4.1. �����(������ �� & ��
����� �� 
 
( ����#.� ����$�� �.�	4��	 .� ���� ��� ���� ��..���	� (4) «&54�#�» $0�%� � &� %� ��� #23�"�$� �� 
��� ��� �!�	.� �  Peterson (2004b), ��	 .� ����	���� .� ����� �� �#�� ��� ���.�$�/��	 ��	 «( 
�	�������$.$ �% �/��	 �/� ��� ����.$ �$� �	�/�$.$� �% (IT Management)». ���,�� ��	��� �$� ����$��� 
���� �/��	 �� ������/1�	 �� .$��/� �	�0�����/$.$� �$� �	�������$.$� �% ��� �$ �	�/�$.$ �% (IT 
Management). 
 
H ���* �$� �� ,���3��� �+/ %� ��� #23�"�$� �� �� ��	 �.�	4��	 .�$� �������.���	� ����, 

���
���� �$� ��	,�/�$.$� �� ��$��./�� ��	 ���5���� �%, ��	 .�$� �	�/�$.$ ��	 �	�,�/�	.$ �$� 
�'����	
��� ��	���� /�� ��� %������ �% (Van Grembergen ��	 ��	��/, 2004), ��! $ �	�������$.$ �% 
��	�����!����	 .�$� 	������/$.$ �'����	
��� ��� 	
�����#� ��	,�	�$.	��!� .��,�� ��.� �$� 
��	,�/�$.$� (
���
����), �.� ��	 ��� �����!� �$� ��	,�/�$.$� (�.�/�.$ .�� 
���
���� ���	�4���� �$� 
��	,�/�$.$�) (Peterson, 2004b). �#�0��� �� ��� Peterson (2004b): «
�# �����
�� ��� ��������� �) 
	���
� �� ����
��*� �
 �������, ��������� � ������������ �)  
� 	���
� �� ����
�
� �
 �������, 
�
� � 

�������� ��� ��� ���
 	
	���	��� 
���
�����». ( �	�������$.$ �% ��� �0��4 ����������� ���04.�	� 
��� ����4�����	 .,��	�4 �� �$� �%, ���4 �/� .�.�$���	� ������  	� ��� ����� �3$� ���04.���, 
���.�	��	.��# ��� 0�����/������ ��� .���	.0����� .�$ �3$ ���04.���, ��	 ������ �� ���� 
���/��� ����/ �	 0���/�/4���� ���/.�����	 ���#����  	� �� ���� ���� (Weill, 2004). ( �	4��	.$ ��� 
����1# �	�/�$.$� �% ��	 �	�������$.$� �% ���	���/����	 .�� �	� �4����� 3-4 & 3-5 (Gottschalk, 2006, 
.��.212; Sohal & Fitzpatrick, 2002, .��.97). 
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�	4 ����� 3-4: �	4��	.$ ����1# �	�/�$.$� �% & �	�������$.$� �% (�) 

 
�$ :  Gottschalk, P., (2006). ‘E-Business Strategy, Sourcing and Governance’, Norwegian School of 
Management, IDEA Publishing, .��.212. 
 

 
 

�	4 ����� 3-5: �	4��	.$ ����1# �	�/�$.$� �% & �	�������$.$� �% (�) 
 
�$ : Sohal, A.S., Fitzpatrick, P., (2002). ‘IT governance and management in large Australian 
organizations’, International Journal of Production Economics, Vol.75, .��.97. 
 
( �	�������$.$ �% ��� ����/����	 �� �$ �	�/�$.$ �%: �0��4 �� ��	�	 �/��	 ���#����	, ��.� ��	�� ���!� 
��	 �4.�	 ��	�� .��	,�/��,  	� �$ �3$ .$����	�!� ���04.��� �% ��	 ��	�	  	� �$� �����/$. ����, ��! 
$ �	�/�$.$ �% Management �0��4 �$ �3$ ��	 ����/.��� �$� �����/$.$ ���04.���  	� �$� �0	.�4���$ 
��	���� /� ��� �% (Broadbent, 2003; .��.1). ( �	�������$.$ �%, �	�.0��/��	 �$��� ��	 $ 
�!���$ 
�	�/�$.$ �,�	 �/� ���#���$ .�4.$ �������	 .�	� �����#.�	� �	�� ��	,�/�$.$� .� �%.  
 
��������, $ �	�������$.$ �0��4 �$� ������  	� �$ �3$ ���04.���, �	 �,	 �$ �3$ ���04.��� ��� 
�������, $ ���/� �������/ ��	���� /� �$� �	�/�$.$�. �"  �� +��*$�� /+'� %� COBIT (Control 
Objectives for Information and related Technology)  �� %� ITIL (Information Technology 
Infrastructure Library) 0��� %��*6�"%�� '� +��*$�� «��� #23�"�$�� ��», '$%/$� �#%� $%�" 
+��-&�%� /%�%� �+�%���5" +��*$�� ,��* �$�� �� (van Bon, 2008). "�.	�.�	�4 ��4�,�	 ���� ��� 
���/.	� �	�������$.$� �%, �� 
�.����	��� ������� AS8015, �� ���/� –���� ���0���$��- �	�����$�� 
��� ��� �� ��.�	� "� ��	.�� ����#��� (ISO) �� ‘ISO/IEC 38500:2008, Corporate Governance of 
Information Technology’. 
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3.3. �
 ������
 ‘COBIT’ 
 
��$� ����$�� ��� ����,���	 �/� ������	� ���	 ��0 ��� ���	./�� COBIT, ���4 ��	 4���� ������	�� 
���	./��  ����#��� �� �� ���/� .� ��/����	 �� ���/.	� COBIT ��	 ���0������	 �	 �� �	 ��	�� � ��� 
.� ����	����� ���	./�� �� .$��/� ���0��4�  	� �$ �����$ 	� ��.  
 
%� ���/.	� �������#� �$� ������.�4���.$ ���� «�����#  �!.$�» ��	 «����������	�� ��$ 	!� 
(control objectives)» ��� .���3/���� �$� �����	� ����	�/� �������4��� ���  �����	!� ��	 ��4��� 
�� �./�� ��� �����#� ��4���� �	���!�. %� ���/.	�  ��	 �� �����/ ���� ��� �/��	 .,��	�4 �� �$ 
�	�������$.$ �% ��	 �$ �����$ 	� �%, �����#� �� ,�$.	����	$��#� �� �#� �������, �� ��� ���/�� � 
���� �0��4 �$� ��	.���.$  �$� ��� �!�	.$ .$����	�!� ���� ����� �$� �����$ 	�� �% ��! � 4���� 
��� ���.�	��	.�� ����#���.$� .�$ �����$ 	� �% (Sabherwal & Chan, 2001). �%�" +���5$� 3��#"� %� 
+��*$�� COBIT 0��$�&�+���*%�� &� %�" +�!%� %�/+�, ,���,. '� «#+/,��-&� �"������» -�� %�" 
�"�-"!��$� � �*"'" %'" +���-/"%'" %�� �%��%�-� .� ��, +�# �"��3��"%�� $%� ��  �� �*"�� 
$�&�"%� �* -�� %� ���0�*��$� %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!". ��$� ����$�� ���  /����	 �/� 
������ ���0��4 .�� ���/.	� COBIT. �$��	!����	 ��	 «:����	 �� ���0��4�» �/��	 ��� �����	 �� �� 
���/� ,�$.	����	�/��	  	� �$� ���.��	1$ �$� �$�	��� /�� 4���� �����	 �4���  �������� (Thomas, 
2006). 
 

� ��	 ���/.	� ���� �� COBIT (Control Objectives for Information & related Technology) ��	 �� ITIL 
(Information Technology Infrastructure Library) 0��� %��*6�"%�� '� ���*$�� ��� #23�"�$�� �� (IT 
Governance), '$%/$� �#%� $%�" +��-&�%� /%�%� �+�%���5" +��*$�� ,��* �$�� %�� �� (van Bon, 
2008). 
 
�� $03$� &� %� +�/%#+�, %� +��*$�� �/��	 ���.������	.���� ���� �$� ����#���.$ ��� «����	.��� 
�����	�!�», ��! �� ������� �/��	 ���.������	.���� ���� �$� ����#���.$ ��� «��4,	.��� 
���2����.���». %� ���/.	� �.,���#���	 ���	..����� �� �� «�	» ��! �� ������� �� �� «�!�». %� 
���/.	� �,��� ���#���� ���/� �0���� �, �/��	 �	� ����	��� ��	 .�����4, ��! �� ������� �/��	 �	� 
��.�$�4, 4������ ��	 ��������.  
 
7"�  ��/ +��*$�� �������/ ��� �� ���/� ���$������	.��#, ��� ��� ��� ��	 �����/ �� ,�$.	����	$��/ 
��� �4�� ��	,�/�$.$, ���1������ ��4���  �� �����. 8�� ���� ���/.	�, �����	 �� ��$��/ �	� ��������� 
��..��	� ���2����.�	� (Bría-Menéndez & García-Suelto, 2008): 
� �� 
���� �����������	��� �
  �� �����
�. 
��� ��.	�.�	�4 .$��/��	 ��	 ���� �	 ���.�$�	��$��� 

�� ��!�����	 .� �	��	��./�� (��� �/��	 ���	..�����  �	 ����� �����������������, ����$�	������ 
��	 ��	,��#.	���), ��	 ��4 ����	 .� ���� «	�	����$ �	��	��./��», �� .�0!� �����	.����� 
�����	��$���.  

� �� ����/
��� �
 ����� ��� 
���� ��������� ���� ��,�	�4 ������� (ISO, EDIFACT, ���), �!�	��� 
�������� /�� (�����#�	� �$� ���!�$�, ""�
, ISACA, �.��.), ��	��	� ������$���$��� �	��	��.	!� 
�% (ITSEC, TCSEC, ISO9000, SPICE, TickIT, ���.), ���  �����	�4 ������� �.����	��# ��� ,�� 
(COSO, CICA, IFAC, IIA, AICPA, GAO, PCIE, ISACA, ���.), �	��$,��	��� ��	 ������$�	��� �����	��� 
(ESF, IBAG, NIST, DTI, BS7799, �.��.).  

� �� ����/
��� �
 	�� ����� �#���. ( ,�.$ ��	�!� ���� (.� ��� ���/.	�) ��	�����	 ��	 ������#��	 �$� 
��	��	���/� ����1# ��� ������������ ���!� .� �	40��� ��/���� ��	 .� �	40��� ������ �$� 
��	,�/�$.$�, ���!� ��/.$� �	�����#��	 �$� ��	��	���/� �$� ��	,�/�$.$� �� .����#����, ���4���, 
����$������ ��	 ��/����. )�$�4 ��/.$� .�$  �0#��.$ ��� ������.	���# ,4.����� ��	��	���/�� 
����1# �$� ��	,�/�$.$� ��	 ��� %������ �% ��	  	� �$� ���	���.$ ���	��	���	�!�, ������$�!�, ��	 
��	�4 �������!� ����.��� ��	 ��	��!�. 

� �� �	���
� ���%� ��� ��������� �������
�� ��� 8��	������� $�,��.  
 

3.3.1. ��	�
��I� ��� ������� �
� ������
� COBIT 
 
�� COBIT, �� ���/� �������/ .������ ��0/� ��� ‘Control Objectives for Information and related 
Technology’, �����#,�$��  	� �$� ����, ����������	��  ����!� ���� �����	�� .� %����� �%, 
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��� �$� Information Systems Audit and Control Foundation (ISACF), $ ���/� �������4.�$�� .� 
Information Systems Audit and Control Association (ISACA). ( ISACA, �/��	 ����� �	� �� ��.�	� 
�� 4��.$ �� ���	..����� ��� 50.000 ���$ .� ���	..������ ��� 140 ,!���. "	 	������ �$�, �	� ��4�� 
��� ��!� �$� �%, ��� �!�	.�� �$� ��1������$ ��4 �$  	� ��� ,� �$� �% ��� ��	,�	�.��� ��	 
���04.	.�� �� �$�	��� .��� ��� �/���� ��$��0��$.$� ��	 ����� $.$� .��� ����� �$� �%. %� 1998 $ 
ISACA �$�	�#� $.� %� IT Governance Institute (ITGI), �� ���/� �/��	 �����	�  	� �� ���/.	� COBIT. 
(ITGI, 2005) 
 
To COBIT (Control Objectives for Information & related Technology) �����0��$.� ��,	�4 �� ���/.	� 
��� ,�� ��� �	��	��.	!� ��� %������ �%, �� ���/� .������ �� %��� �% �� �	� ���	�.�	� ��� 
��	,�/�$.$�. 8����� �������0!�$�� .� ��� ���	,�� �������  	� ��� ��� ,� �$� �%, ���14��$�� ��� 
����0����� �� 	.�	��# ��	 ��	��#, �� ���/� �����!����	 �4�� �������/� ��� �� IT Governance Institute. 
(Robinson, 2005) 
 
� +�!%� 3 ,�$� %�# COBIT �$��.	�#�$�� �� 1996 ��� �� ��
���� 9 ��	� �����	���� "���
#����� ��� 
"����� � International Systems Audit and Control Foundation (ISACF), ��� �����$�	�� 0���� �$� +����� 
"���
#����� ��� "����� �� � Information Systems Audit and Control Association (ISACA) (Campbell, 
2005). %� 2003, �� ISACF �������4.�$�� .� &�.�	��#�� �	�������$.$� �$� �%  Information Technology 
Governance Institute (ITGI) ��	  �� �������	� ��� 2005 �$��.	�#�$�� $ ������$ ����.$ ��� ���	./�� 
COBIT. 
 
�	� �$� ��	.���.$ ��� .��,�� ��� ,�� (control objectives) ��� ���	./�� COBIT, 0��$�&�+��.4� �" 41 
,��4". +�/%#+�: ���  �����	�4 ������� �.����	��# ��� ,�� (�.,. COSO, IFAC, AICPA, IIA, �.�.), 
��,�	�4 ������� (�.,. ISO, EDIFACT, �.�.), �!�	��� �������� /��, ��	��	� � ��	.$� �	��	��.	!� �% ��	 
�� (ISO9000, ITSEC, TCSEC, �.�.), �����	��� �	�0���� ��4��� ��	 ����	�!� 0��� (�.,. ESF, I4), 
.� ����	����� ���	�.�	� ��4��� ���� � ��4��� �$� ��$��0��	��. %� ���/.	� COBIT �����!����	 �4�� 
��/� ,���	�,  � ���� ��� �1�.0��/��	 ��	 �� ���/.	� ��������	 ����� ��	 .� 	.,#. ���4 �$� ��	�#��.$ 
��� ����4�����	 ���3$ ���� �� .�� 41 ����� �� ��	�4 ���0��4�, �4.�	 ��� ���/�� ���� 
�$�	��� �$��. 
 
%� ���/.	� COBIT, ��������	  	� �� ��!���� �	�	�$�	�4 .����,$, ���� ��� ����, ��	 ���� ,�.���, �	� 
.�	�4 ���  ��	�4 ��������#� .��,���, �	 ���/�	 �����#� �� ��$�.��� .�$ �	�������$.$ �%. %� 
���/.	� COBIT �����#����	, ����� ��� �� .����,$ ��	 �� ���.��	�� ��� %������ �%, .���� 
���#������ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ���� ���#������ �	�.04�	.$� ��	��$��� ��	 ���� �.����	��#� 
��� ����. 
 

3.3.2. �
�
� �
� ������
� COBIT ��� ����
���� �
� �	�	��
� �� 
 
%� ���/.	� COBIT (Control OBjectives for Information & related Technology) �/��	 �� �	� ������ 
�	��������� ���/.	� �1	��� $.$� �$� �	�������$.$� �% (Guldentops, 2004). 
����$.� �� 4�$ 
�$���	���$�� �� �$,��	.��� �	�������$.$� �$� �% ���4 �� �������/� ,���	� ��	 .#�0��� �� �$� 
PriceWaterhouseCoopers (2006) ����1# 2003 ��	 2006, $ �$���	���$�� ��� ���	./�� COBIT 
��	���.	4.�$��. 
���$, �����$��/��	 �/� �4.$ �	����$.$� ��� ���	./�� COBIT ( ����4,	.��� ��� 
.$����	������� .$��/�� ���) ��� �	����/� �� 	.�	��� ���	��/��. ( �4.$ ��� ����/����	 ����� ��� (�
, 
���� �����	��#���	 ��� �$� ���.0��$ �	����$.$ ��� ���	./�� COBIT ��� �$� ������5� 8��.$ �� 
��� ��	�� ������� (Summerfield, 2005). 
 
�����	��	  	� ��� .#���� ����	.��� �����	�!�  	� �	� �	��	��./�� ���� %������ �% ��	  	� �$� 
�1	��� $.$ ��	 ��������#�$.$ ��� ��	��.��� ����, �� ���/� ��$�4�	 .�$ ����/�.$ �$� �	�������$.$� 
�%, �$� 4�����.$ ��� �	��#��� �� � �%, �$� �����.$ �1/�� ��� �$� �%, �$� ���� �4��	.$ ��� 
%������ �% �� �$� ��	,�/�$.$ (Debreceny 2006, Warland 2005, Ridley 2004, Guldentops 2004, van 
Grembergen 2004).  
 
%� ���/.	� COBIT ����,�	 ����� �����	���  	� �$ �	����0�.$ .����$ 	�� �%, �$ �	�,�/�	.$ �����#.��� 
.� �%, �$ �	�,�/�	.$ ��� ����4��� ��	 �� �� �%, �$� �1	��� $.$ �	��#���. ��/.$� ��	�����	 ��� 
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�����	.�� ��� �	��	��.	!� ��� %������ �% ��� �/��	 ��/.	���  	� �$� ���.��	1$ .$����	�!� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. %� ���/.	� COBIT �����/ �� ��$�.�	 �� �	���#����� �#������ �	�� 
��	,�/�$.$� �� �1	��� .�	 �$� �1/� ��� ����,�	 �� %��� �% .�$� ��	,�/�$.$, ��� ����� �	�,�/�	.$� 
��� ����� �%, ��	 �� ����� .��� ���/� �� %��� �% ����$�!��	 ���� ��	,�	�$.	���#� .��,���. 
(Lomparte, 2008) 
 
"	 ����� �����	��� ��� ���	./�� COBIT ���	���.���#��� �$ .���/��.$ ����	�� �������, ��	 �/��	 
�.�	�.����� ���	..����� .��� ��� ,�, ��	 �	 ����� .�$� ������.$ �	��	��.	!� ��� %������ �%. "	 
�����	��� ����� ����,��� ��� ����� .# ��	.$� �$� ������� ��� ��	�� ,4����	 .��� ����� ��	���� /�� 
��� %������ �%. �	� �� ��$��#�, �	 ��$��./�� ��� �� %��� �% ����,�	 .�$� ��	,�/�$.$, �	� ��4.���� 
��	,�	�$.	���� ���	�.�	�, �� �����	 $ �	�/�$.$ �� �	�����	 ��� .#.�$��  ���/.	� �.����	��# ��� ,�� 
��� %������ �%. %� ���/.	� ��� ,�� COBIT �� ��	�� ,4��	 ���� �� ���� ���������� ������� (Harris ��	 
��	��/, 2008; ��0.6, .��. 79): 
� ������	 �� %��� �% �� �	� ���	�.�	� �$� ��	,�/�$.$�: �/��	 ���.������	.���� .�	� ��4 ��� ��	 ���� 

.��,��� �$� ��	,�/�$.$�, ��.� �$� �	��	��.	�-.���0�#� ���	�� ���, ��! �����,���� ���.�	��/��	 �	� 
���#��� ��� ���#�����  	� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��  �	� ���/�� .�.,��/��	 �� �	� �	��	��./�� ��� 
%������ �%  

� "� ��!��	 �	� ���.�$�	��$��� ��� %������ �% .� ���  ��	�4 �������� ���$���� �����	 �� 
�	��	��.	!� 

� ���.�	��/��	 ���� ���	��#������ ������ ��� %������ �% 
� �����/��	 ���� .��,��� ��� �	�,�	�	.�	��# ��� ,�� ��� �����	 �� �4��	 ���3$ �$� $ �	�/�$.$: ����,�	 

�/� .�	�4 ��	��!� ��	 �����/ ���� ��	���$���  	� �$� ����$.$ �$� ������� ��� .$��	!����	. 
 
%� ���/.	� COBIT .���4���	 .�$� ����	���� ����/�.$ �$� .,�.$� ����1# ��	,�	�$.	��� �	�������$.$� 
��	 �	�������$.$� �%, ��$�!���� �$ �	�/�$.$ ��� %������ �% .�� �������� ((ardy, 2006):  
� �� ����	 �	� ��	,�	�$.	���� ��$��0��/�� ��	 �	� .,��	��� �� ����� �	��	��./�� ��� ��� ,�,  
� �� �����������/ �$� ��/���1$ ��� ��	,�	�$.	��!� .��,��,  
� �� �����������/ �$� ��/��.$ �4�� �	��	��./�� ��� %������ �%,  
� �� �� ,�$.	����	�/ �� �� ���/� .� ��	�	�� ��4��.$� ��� %������ �% ��.� �� ��� ����� ��� 

�	�,���	�4, �.� ��	 �� %����� �% 4���� ��	,�	�.��� ��� ��4���, ��.� ���4��$��� �������� 
��	���$��� ��� �	��	��.	!� ��� %������ �%. 

 

3.3.3. �

� ����
��  �
� ������
� COBIT 
 
%� ���.��	�� ��� %������ �% �����4 �� �� ��#���� ��.�.�� ��� ,����� ���, ���4 ��	 .$����	�� 
��.�.�� ��� ���2���� 	.��#, .� ���������������� �	����� .����$.$� �$� �%, �����	����� �� 
�	�.0��/.�	 �$ .�.� ��	���� /� �$�  «.������� 0��	��» ��� .��������	 �� �$ �	���.	���$�� �$� �%, 
�� ���$���	�4 ��������� ��/��.$� �$� �%, �� ������ �.04��	��, ���.. � ,��1�-'-. /�'" %'" 
,��$%����%.%'" %�# �&.&�%�� �� &� %�/+� $#$%�&�%� / 2�$��  �4���$&3"'" ,��,� �$�!", 
�+��%�* 3"� ,��,� �$��-$%���. %�/+� ���%�#�-*�� %�# �&.&�%�� ��. >��� ���.�	��/�����	 �� 
.�0��	�, ��	 ����$�	!�����	 �	 �	��	��./��, ����  /����	 �������.���	�����$ $ �	�,�/�	. ���� ��	 
.����!� $ ��	���� /� ��� %������ �% (Olson, 2005).  
 
��	�����, �� %��� �%, �����	����� �� ���4.,�	 .�$� ��	,�/�$.$ �	� ��$��0��/�� ��� ,��	4����	  	� �� 
��	�#,�	 ���� .��,��� �$�, �� �����	 �� �/��	 .� ��.$ �� �	�,�	�/����	 ���� ������ ��� �	�����	, �4.�	 
���� .������ ��������� �������	$�����  �� �������� �	��	��.	!�.  
 
��� ���/.	� COBIT, ����	��$�� �� �	��	��.	������	�� �������, ���	� �	� �	��	��./� �/��	 
���.������	.���$ .�� �������.�� ��	 .��� ����� �� ��� ���/� ���� ��	�� ,4����	, ����	.����	!���� 
���4��$�� �$ ,�.$ ��� �����. 
 
:	����!���� ��	��� �$ �	��	��.	�-.���0 ���.�  	.$, �� ���/.	� COBIT �,�	 ���$��/ .� 34 �	��	��./�� 
��� %������ �%, �������	$����� �4.�	 ���$�������� ���.�$�	����� ��� �#���� ��� �$� �%, .� 
��..��	� ����/�  Domains. �4�� �	��	��./� �����/ �� �������/ ����	���� .� ����������������� 
���.�$�	��$��� ��	 .� �	���	��� �� �./��, �	 ���/�� ��$ �#� .� ��� ����.	�� �������.��. �4�� 
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�	��	��./� ��� %������ �% ����,�	 ��$��0��/��, ����,������ �4������ ,�.$ ���� ��, ��	 ,��	4����	 
����!�	���� ������ ��	 ��,���� 	� ������. �� �,�	 �0��4 �� ��, ���	�����/�����	 �� �/� ��� �	� 
����� ���$ ��/�� ��� ����� ��� ���	./�� COBIT, $ ���/� 0����/��	 �� ����,�	 �	� ���	��#����� 
��$��0��/�� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. 
 

3.3.4. �������� �
� ������
� COBIT 
 
�#�0��� �� �� ���/.	� COBIT, ��� ���	���/����	 .�� �	4 ����� 3-6, .��,�� ��� %������ �% �/��	 �� 
	������	�/ ���� ��	,�	�$.	���#� .��,��� �1	���	!���� ���4��$�� ���� ������ ��� �,�	 .�$ �	4��. ��� 
(����!����, ��,���� 	� ��	 ��	�	�� ������, .�.����� �0���� !�  ��, ��$��0��/��) ����,����� 
.�$� ��	,�/�$.$ ��$��0��/�� ��� 	������	�#� .� ����	���� ��	��	� (�������.���	���$��, 
������	���$��, ���	.����	���$��, �����	��$��, �	���.	���$��, .�����0�.$ �� �������, �1	��	.�/�). 

��� ��	�� ,4����	 ��.� ��� ��� �#��� ��..4��� �	���,	�!� ��4��� �	��	��.	!� (domains): 
�,��	�.��� ��	 "� 4��.$ (plan & organize), 
����$.$ ��	 :����/$.$  -�.$ .� *�	���� /� �$� �% 
(acquire & implement), ���4��.$ ��	 :��.��	1$ (deliver & support), 8�� ,�� ��	 
1	��� $.$ (monitor & 
evaluate). "	 ��..��	� ����/ ����/� �������/$.$� ��� .����	�4 34 �	��	��.	!� ��� %������ �%, 
��/.�����	 .� ���	.��	,/� �� �� ���� ��� %������ �% «"� $0�,��6��, "� ,�&��#�-�*,  �� � %���*  �� "� 
�+�2�3+�� %�" �� (plan, build, run, monitor)» ���’ ��$ �$ �	4���	� ��� �#���� ��� �$�.  
 
( �	����0�.$ ��� ���	./�� COBIT ��./����	 .�$� �������$ ��.	� ��, (Hoekstra & Conradie, 2002): �	 
,��,� �$*�� ( �. �� 34  �� �����
� ��� ������	����� ����� ����
��� ��	
�� ��� ��
 ���	�* ��� 
.��������, $�������� �) ��� :���� ��� �) �
 1
��������, (���������� ��� �), "���
%�� ��� �)) 
�4.�	 ��� ���/�� ��	���� �/ �� %��� �% ,�$.	����	�#� ���� +/��#� ��� %������ �% ( �. �� 
 
 �	���, �� �����	��� 
'��	��#�, ��� �
�������, ��� �������� ��� �	� ��� ���� ����#����), 
�����	����� �� ���4.,��� .�$� ��	,�/�$.$ �	� +�������*�� ��� ,��	4����	 (�	 ���/�� �0�/���� �� 
��$����#� �/� .�	�4 ���  ��%.��� ���� ����

�	���������, ��� ���������, 
	����
���������, 
��
���������,  ���
��	�����, ��	��������/��		��'��� 	
 �������, ����������),  	� �� �����	.�	 ���� 
��	,�	�$.	���#� �$� .��,���.  
 
��� �	4 ����� 3-6 ���	���/�����	 .� ���	� �	�.�4.�	� (Beveridge, 2001): 
� �� %3$$���� (4) %�&�*� %�# +���$*�# COBIT, .���� ���/��� �����������	 �	 .����	�4 34 �	��	��./�� 

��� ���	./�� (Cater-Steel ��	 ��	��/, 2006): 
o ��
 ���	�� ��� .������� (�������/��	 ��� ������ �	��	��./��) - � ������ ����� ���#���	 �$ 

,�.$ �$� �% ��	 �� �!� �����/ $ �% �� ��$�.�	 �$� ��	,�/�$.$ .�$� ��/���1$ ��� .��,�� 
�$�. 

o $������� �) ��� ���� �
 
�������� (�������/��	 ��� �1	 �	��	��./��) - � ������ ����� �0��4 
�$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� �� ���� ��� ���.�	��	.�� ��� ���	�.��� �$� �%, �$� 
�����$.$ �%, ��	 �$� �0����  �$� �% .�	� �0	.�4����� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. 

o ������ �) ��� (��������� (�������/��	 ��� �������/� �	��	��./��) - � ������ ����� 
��	�����!����	 .� ���,�� ����,� �� ( .�.�$�4��� �0���� !�) .�$� ��	,�/�$.$ ��	 
���#���	 ��/.$� �$� �	� �	��	��./�� ���.��	1$� ��� �� ��	������� �$� �������.���	� ��	 
������	� ��	���� /� ��� �� �� � �� ( .�.�$�4��� �0���� !�). 

o "���
%� ��� $�������� (�������/��	 ��� ��..��	� �	��	��./��) - � ������ ����� �0��4 �$� 
�1	��� $.$ ��� ��� �!� ��� %������ �%, ��	  �� �� �� �0	.�4���� �� ��$��#� ����$ ���� 
.��,���  	� �	� ���/�� �,��� .,��	�.��/. ��/.$� �0��4 ���� ��� ,��� ��� ���	��#���	  	� �$ 
.�����0�.$ �� �����	.�	��� ���	�.�	�. 

� �� +/��� %�# �&.&�%�� �� (�4.�	 ��� ���	./�� COBIT): 
o  
 �	��� 
o �����	��� 
'��	��#� 
o �
������� 
o 
���������
�� ��� �������� ��� �	� 
o �������� 
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�	4 ����� 3-6: ���	� 4��3$ ��� ���	./�� COBIT 
 
�$ : Harris, M., Herron, D., and Iwanicki, S., (2008;. The business value of IT : managing risks, optimizing 
performance, and measuring results / authors, CRC Press, Auerbach Publications, ��04��	� 6, .��.80. 

  
� �� �+��%.$��� �+/  �4� +/�� (.$��	!����	 ��	 �	 ���	�.�	�  	� �4�� ���� ��� �/��	 �� /�	� 

.$����	���  	� �4�� ��	,�/�$.$, ���4 � ������ .$����	���$�4� ���� �1���4��	 ��� ���� 
��	,�	�$.	���#� .��,��� �$� .� ����	���$� ��	,�/�$.$� ��	 �$� ��� �1���.$ �	��	��./� ��� %������ 
�%): 

o ����

�	��������� – � ����� �����	 �� ����,���	 � ��/���, �� �� .�.�� �����, �� .�����	� 
��	 �� ����� !.�� �� �/��	 ,�.	��� �	 �1	���	.	���. 

o ��� ��������� – $ ,�.$ ��� ����� �����	 �� �/��	 $ ����	.�$ ����� 
o �1	��	.�/�  
o ��		��'��� ��� ����� 	
 ��	��� ��� ���	������*� �����
� ��� ��� �0���#� 
o 
	����
��������� – � ����� �����	 �� �	�.0��/��	 �$� ���.��./� ���/.�$��� ��������� 
o ��
�������� – � �����$�� ��� ����� .� .,�.$ �� �	� ��	,�	�$.	���� �1/�� 
o  ���
��	����� – � ����� �����	 �� �/��	 �	���.	��� ����� ���	��/��	 $ ,�.$ ��� 

 
8�.	  	� ���4��	 �� � �#��� ��� �	� �4������ 3-7 (Beveridge, 2001), ���	.��	,�/ .�	� �1� �	�.�4.�	�: 
«�,��	�.��� & "� 4��.$», «��������», «
����	��$��»,  � ���� ��� .$��/��	 ��	 $ �	��	��./� 
�,��	�.��# & "� 4��.$� �� �����	 �� ����4��	 ���3$ �	� ���	�.�	�  	� �����	��$�� ��� ���������.  
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�	4 ����� 3-7: "	 ���	� �	�.�4.�	� ��� �#��� COBIT 
 
�$ : Beveridge, J.W., (2001). ‘COBIT Implementation Workshop – Part 1’, Presentation Slides, October 
2001, ���.��.$ ��� 
www.sco.idaho.gov/web%5Cbsa.nsf/01138A844B3DF12687256AEE00714022/$FILE/Copy%20of%20COB
IT%20Part%201%20ver1.ppt, �	�04��	� ��.91. 
 
%� COBIT, ���� ���0���$��, ���	 �40�	 ��� ����� ��	���� /�� ��	 �� 4��.$� ��� %������ �% �� �$ 
����	� 34 �	��	��.	!�, �	 ���/�� �����������	 .� ��..��	� �	�0����	��#� ����/� (�,��/�.$ & "� 4��.$, 

����$.$ & �0���� , ���4��.$ & :��.��	1$, ��������#�$.$ & 
1	��� $.$). �4�� �	��	��./� 
���	����4��	 ��� .#���� �%/0'" ��3-0�# (Control Objectives)10 -�$��� �.� �� �����#.�� ��  /���� 
�����	����� �� �����	$��/ $ �� �� � �	��	��./�- �/� ��4�� ��� )�.	��#� ��/���� ��/��.$� (Key 
Performance Indicators - KPIs), ��/.	���� ���4 ����� ��	��,/�� (Critical Success Factors - CSFs), �	 ��� 
#+/,��-&� '��&/%�%�� %'" ,��,� �$�!" �4.�	 ��� ����#��� CMMI. ( �������/� ����.$ ��� COBIT 
���	�,�	 ��/.$� +*"� �� ��&�,��%.%'" (RACI: Responsible-Accountable-Consulted-Informed) �4.�	 ��� 
���/�� �	 �����������	 .� �/� �	��	��./� �����/ �� �/��	 ���#����	 (Responsible), ����� �	 
(Accountable), �� �$��/��	 $  �!�$ ���� (Consulted), ��	 ������	 (Informed). ��	����� ��� �	� ����4��� 
                                                
 
 
 
 
 
 
 
10 )� ������ COBIT �
���	���
� ��� �*��� «'(/%,� ��*�%�+ # Control Objectives», ���� (ITGI, 2004;  ��'��
�� ��.43): 
� 3 ��� «�
����» ���'��
��� �
 ��������,  �� �����
�, ��������� ��� ������������  �	�� ��� ��
 �������� ��� �� 
���'������ ��� 


���
��� ��� 
���
�������#� ������ ��� ��� ���'���, �����
��� ���  ������� ��
���*	���� �
�������. 
� . ���� «������ 
�����» ���'��
��� �
  ���� ��� �����* � ��� 
����	���* ����
��	���� ��� �� 
���
���
�, 
�� 
'��	����*� �� 

��������� 
����� �
 	�� ����
���	���  ������������ ��� )	�	���� �). 
��	
�#�
��� ���, �  �	������� ���'��#� ��� *��� ��� ���� ������� "�����  
� ����
�����
, 
�
� � �� ��
*����� ��� ��  �	������� ��� ������� 
COBIT �����	���� ��� ���������� «����������  �����» (������ ��� ����
� �� 
���
����*�) ������ ��� ������
������ ����������� ��� 
«���� ����� �
 �

�	��� �
������» (����	
�#���� ��� ��� *���).  
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RACI, ��� ��/,���� ��	�� �/��	 ���#����� ��	 ����� ��  	� �$� �� �� � �	��	��./�, �/����	 ����� ��� �$� 
/�	� �$� ���	 ��0 �$� �	��	��./��, ��	 �/� ���	 ��0 ��� �	.��!� ��	 ��� ����!� �$�, ��	 ��� ��.	�!� 
���.�$�	����� ��� .,��/�����	 �� ���. �����!�, �4�� �	��	��./� ����,�	 �	� ���$ �	���� ��� ������ 
�� ��� ���/� �� ������ �� ������/��	 � ��� ,�� �$�, ��  /����	 $ �	�,�/�	.$ �$� ��	 �� ����	�#���	 �	 
��	��.�	� �$� �	��	��./��. (Simonsson & Johnson, 2006) 
 
�����!�,  	� �4�� �/� ��� �	� 34 �	��	��./�� ��� %������ �% �4.�	 ��� ���	./�� COBIT (����.$ 4.0), 
����,���	 �/� ������	� ���	 ��0, ��	.$��/����	 � ��	��� .��� ���/� ����	 ��	 � ������ 
.$����	���$��� ��� �������
�� �
 ����'������*� ������ (�$�. �� �4� �	 ���	�.�	�  	� 
�������.���	���$��, ������	���$��, ���	.����	���$��, �����	��$��, �	���.	���$��, .�����0�.$, 
�1	��	.�/� �/��	 �����#��.��  �������#��.�� .$��./��). 
���$, ���	 �40����	 �	 .,��	��/ �� �$ 
�	��	��./� ������ ��� )	�	���� �), �� ������ ��� "���
���	����#� ��� �����#�  ��� ��$��4�����	 ��� �$ 
.� ����	���$ �	��	��./� ��� %������ �%, �� ��������� ��.� ��� ���/�� �����#� �� ��	���,��#� �	 
�����4�� .��,�	 ��	 �4��	�	 �������  
���
� ��.� ��� ���/�� �����/ �� ����$��/ $ ��/��.$ �$� �� �� � 
�	��	��./��. ��/.$� ���0�����	 ��	�	 ��� ���� ������ (�$�. ��������, .�.����� �0���� !�, 
��,���� /�, ��	�	�� ������ �	 � ����.�4.�	�, 4������	) ��� %������ �% ����������	, ��	 ��	��� ��� 
���� ��	
�� ��� ������������� �) (�$�. .����$ 	� ���� �4��	.$, �����.$ �1/�� .�$� ��	,�/�$.$, 
�	�,�/�	.$ ��/��.$�, �	�,�/�	.$ �����, �	�,�/�	.$ �	��#���) �0��4 ���4 �����#����  �������#���� 
�� � $ .� ����	���$ �	��	��./�.  
 
���� �/����  3-3 �����.	4����	 �� .#���� ��� 34 �	��	��.	!� ��� COBIT (��	
�#�
��� ��� ��� �� �*��� 
��� 34  �� �����#� ��� ������ 3-3, 
	'���/����� 	
  ��'��
���� �����, ��
� ����� 
����
�
� ���� 
����*�� ��
���, 
�
� � ���'������� �
 ��	��� ��� �	�� �) � ����������  ���	���* ��� ��� �
 ��). 
�/� �+�0�*��$� ,�" 0����6�%�� "� #��+��.$��  �� %�� 34 ,��,� �$*�� %�# +���$*�# COBIT, ���!� �/��	 
���# �	���� �� �$� �$� �0���#�  �� �$� �$� ���	�0����� ����. �����/ �� �.�	4.�	 .� ����� ��� �/��	 
.$����	���  	� �$ .����$ 	� �$�   	� �$� ��	,�	�$���	� �	��	��./�  ��� �1��4��	 ��	 �� �.�	4.�	 .� 
�����. )���/�� �4�	 ����	� ���2������	 �/� �	��	��.	�-.���0 ���.�  	.$ .�$ ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$�, 
���4 �$� ���/� ��,	�4 ��	.$��/�����	 �	 .$����	���  	� �$� ��	,�/�$.$ �	��	��./��, �	 ���/�� 	����,�#���	 
��4�� � �� ���� ��	,�	�$.	���#� .��,��� ��	 ���� �	��#���� ��� �	� �	�����. ��$ .���,�	� ��	�� ����	 �	 
.,��	��/ ��� ,�	 ��� ���	./�� COBIT ��� �	�.0��/���� �$� ���� ��	���� /� �4�� �	�� ��� �	� �� �� � 
�	��	��./��. %����, �	 ��� ,�	 ��� ��	�� $���, �0���������	 ��	 �����������#���	. 8�� ���4��	 �� 
�0���� � ��� ���	./�� COBIT ��� ���0���	 � Kulkarni (2009): �����	��	  	� �/� ���/���.$ �0���� � 
��� COBIT .��� ������	�� ��4�� �� .��,� �$� ��/���1$ .�����0�.$� �� �������, ���4 �$� ���/� 
,�$.	����	�/��	 �� ���4��	 �� �/� �	��	��./� .������ � ���� ���4�$ �$� �	��	�� ������	�� (��4�$3$ 
,�$�4��� ��� �� �� ��	�.�� ���, .� 1��� ���	.��). �� ����	����, �0�# �������/ $ �	��	��./� ��	 
����$�	���/ �� ���0/� ��� �	��#��� ��� .��������	 �� ���, ��	�� ����	 �	 �	��	��./�� ���/��� ��� COBIT 
-��� �	� .����	�4 34- �	 ���/�� .���4����� .�$� ��� �!�	.$ ��� ���	��#����� ��� ,�� .�����0�.$� 
��� �����	 �� �0����.��#�.   
 

�/����� 3-3:  "	 34 �	��	��./�� ��� ���	./�� COBIT*  
 


� �������� (4) �
	��� & 
� 34 ����������� �
� COBIT 

�
: �0�,��$&/� & 
�-�"'$� (PO: PLAN & ORGANISE) 

�"1: �&
�"'96�( �%'
%(�&�(� �% (PO1 Define a Strategic IT Plan) 

�"2: 
'7&%��%"�&�( �*('"9"'&6� (PO2 Define the Information Architecture) 

�"3: �'"��&"'&��"� %�7�"*"�&�(� �
%�:-:��(� (PO3 Determine Technological Direction) 

�"4: 
'7&%��%"�&�(  �% (PO4 Define the IT Processes, Organization and Relationships) 

�"5: �&
7�&'&�( �����:��6� �� �%  (7
'%"9:*
�&" �'�6� �*('"9"'&�(�) (PO5 Manage the IT Investment) 

�"6: ��&�"&�6�(�( �%'
%(�&�(� & �"*&%&�6� �%(� :�"*"&�( ��&7�&'(�( (PO6 Communicate Management Aims 
and Direction) 

�"7: �	�,�/�	.$ 
�����/��� ����� ��� %������ �% (PO7 Manage IT Human Resources) 
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�"8: �&
7�&'&�( �"&"%(%
� �%" %�(�
 �% (PO8 Manage Quality) 

�"9: 
?&"*"�(�( �
& �&
7�&'&�( �&��:�6� �% (PO9 Assess and Manage IT Risks) 

�"10: �*
&�&" �&"&�(�(� �'�6� (PO10 Manage Projects) 

AE: �+/ %�$� & ����&�-. (AE: ACQUIRE & IMPLEMENT) 


�1: �'"��&"'&��"� 
:%"�
%"�"&(���6� *:��6� (AI1 Identify Automated Solutions) 


�2: �'&%('&
 ��&*"�(� �'"&"�%"� �
'"7": (AI2 Acquire and Maintain Application Software) 


�3: ������	� ��	 .����$.$ ������� �% (AI3 Acquire and Maintain Technology Infrastructure) 


�4: -��( �� *�&%":'�&
 (�9
'�"�() (AI4 Enable Operation and Use) 


�5: �&
�&�
�&
 �'"�(-�&
� �"'6� �% (AI5 Procure IT Resources) 


�6: �&
7�&'&�( 
**
�6� �� (AI6 Manage Changes) 


�7: � ���4.��.$ ��	 ��� ,�� � �����$��� �% ��	 ���� !� (AI7 Install and Accredit Solutions and Changes) 

��: ���%�#�-*� & �+�$%.��1� (DS: DELIVER & SUPPORT) 

*:1: �'"��&"'&��"� �
& �&
7�&'&�( ��&���": �
'�7"���6� :�('��&6� (DS1 Define and Manage Service 
Levels) 

*:2: �&
7�&'&�( �7���6� �� %'&%":� (DS2 Manage Third-party Services) 

*:3: �	�,�/�	.$ ��/��.$� �% ��	 ���������� (DS3 Manage Performance and Capacity) 

*:4: �	�.04�	.$ .���,�#� ��	���� /��/�1��$���$.$� (DS4 Ensure Continuous Service) 

*:5: �	�.04�	.$ �.04��	�� .�.�$�4��� (DS5 Ensure Systems Security) 

*:6: �'"��&"'&��"� �
& �
%
�"�( %": �"�%":� �� (DS6 Identify and Allocate Costs) 

*:7: ����/���.$ & ��	���0�.$ ,�$.�!� (DS7 Educate and Train Users) 

*:8: �	�,�/�	.$ ������� :��.��	1$� ��	 )���!� (DS8 Manage Service Desk and Incidents) 

*:9: �	�,�/�	.$ �$� �	����0�.$� �$� �% (DS9 Manage the Configuration) 

*:10: �&
7�&'&�( �'")*(�
%6� �� (DS10 Manage Problems) 

*:11: �&
7�&'&�( ���"���6� (DS11 Manage Data) 

*:12: �	�,�/�	.$ ��� 0�.	��# ���	�4������� (DS12 Manage the Physical Environment) 

*:13: �	�,�/�	.$ �$� ��	���� /�� (DS13 Manage Operations) 

�A: ���� ���54�$� & �1���/-�$� (ME: MONITOR & EVALUATE) 

�
1: �
'
�"*":-(�( �
& 
?&"*"�(�( %(� ��&�"�(� �� (ME1 Monitor and Evaluate IT Performance) 

�
2: ��/���3$ ��	 �1	��� $.$ �.����	��# ��� ,�� (ME2 Monitor and Evaluate Internal Control) 

�
3: �&
�9
*&�( �:��"'96�(� %6� �� �� �'"%:�
 (ME3 Ensure Regulatory Compliance) 

�
4: �&
�:)�'�(�( �� (ME4 Provide IT Governance) 

 
*�� �	��4  �4����� ��	 ����	�� �,��� �	�������/ �.�� �	��	��./�� ��� �������#� ���	��/���� �	���#�$.$� �$� ����#.�� �����$� 
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3.3.5. 	
����� ���	
����� (MATURITY MODELS-MM)  
 
%� ���/.	� COBIT �$�	��� �$�� �� ��0�.$ .�$� ��	,�/�$.$, �	� �	��	��./��, ���� ��� ,��� ��	 �1	��� �/ 
�$� ��/���1$ ��� .��,�� ��� ,�� �4.�	 ��� �������� ��	���$��� CMM.  
 
8�� ������� ��	���$��� ����,�	 ��/����� �� �$� ���	 ��0 �����$�.	���  ,�����$�	.�	�!�  	� �4�� 
��/���� ��	���$���. "	 ��/����� �����.	4���� ��� ����� .�����	���$��� ��� ��	�����	 �$ .� ��	�	� 
�1	��� $.$ �� 4���� ��	,�	�.�	�. %� �0��$ ��� �$ ,�.$ �$� ������� �/��	 ��	 $ ��	,�/�$.$ �����/ �� 
�,�	 �	� �	���� �$� .$���	�� �$�  ���4.��.$�, �� ��.�	 .��,���  	� �������	��� �1��/1�	� ��	 �$� 
�����/$.$ .� ����	����� ���� !�, ��	 �� 	����,.�	 �� � �4.�	 ��� ���/�����# ���� .�$� ��	,�/�$.$ 
(Van Grembergen ��	 ��	��/, 2004). 
 
%� ������� ��	���$���  Maturity Models (��s) ���	 �40��� �$� �1��	1$ �	�� .� ����	���$� �����$��� 
.�$� �4���� ��� ,�����. ������, ��� $ �����$�� �/��	 ���� ��	,�	�$.	���� ������  �	� ��	���� /�. 
8�� ������� ��	���$��� ��������/ �/� ���.�  	.$ �#���� ���  	� �$� �����$�� .�$� ���/� 
�0��������	, ���4 �$� ���/� $ �1��	1$ �$� �����$��� �����������/��	 ��,�	 �� 0�4.�	 .�� �3$������ 
��/���� ��	���$��� �$�. %� ��!��  ��.�� ������� ��	���$��� ��� �� Software Capability Maturity 
Model (SW CMM)  ��� Software Engineering Institute (SEI), ��� �����	.�$�/�� Carnegie Mellon, �� ���/� 
�0���#.� �$� ���� �  �� 	.�	��# ��	 �� ����4 ��/���� ����������$��� �$� �	��	��./�� �	�,�/�	.$� 
�� 	.�	��#. "�.	�.�	�4, �� ������� ��	���$��� �	�����#���� �	� ��	,�	�.�	� �� �����/���� ����	�/�� ��	 
�� ������ .��,��� ����/�.$� ��� �	��	��.	!� ����. 
��� �� ��	�� ,4���� ���	 �40����� �	� ��.	��� 
	�	��$��� ��� ,�����$�/���� �4�� ��/���� ��	���$��� �	�� .� ����	���$� ���	�,�, ��	 .� ��/������ ��� 
�� �	� ��� ���	��� 	�	��$��� �$� ��	,�/�$.$�. 
 
( ,��,� �$*� �"�+%#1�� �"/� 	�"%3��# ���&/%�%�� , $ ���/� ���	 �40���	 .�$ .���,�	� (Tapia ��	 
��	��/, 2008):  
1. %� ��!�� ��� .�$� ��4���1$ ���� �������� 6�	���$��� (Model Maturity - ��) �/��	 �� 

���.�	��	.��/ � «.�����» ���, �$��� �� �����	.��#� �� ��	�  	� �$� �0����  ��	 �$ ,�.$ ��� 
��������, ��	 � .��,�� ���.  

2. %� ��#���� ��� �/��	 � «.,��	�.���» ��� �������� ��	 ���	����4��	:  
1. �$� ����	� ��0 ��� �#��� ��� �������� (�.,. �1	��� $.$�/�	.����/$.$�  ��4���1$� 

������� ��	���� /�� �4.�	 ����	.��� �����	�!�),  
2. ��� ���.�	��	.�� �$� ��,	������	�� ��� �������� ($ ��,	������	� �����/��	 ��� ����� �� ��� 

���/� �����#� �� ��	���,��#� �� ��/���� ��	���$���, �.,. .���	�� �1��	1$ .����	�4 �$� 
��	,�/�$.$�  .���,� �1��	1$ ��	������ ������ �$� ��	,�/�$.$�),  

3. �$� �� 4��.$ �$� ���� ���,  
4. ��� �����	.�� ��� ��	����� ��	���$��� (�.,. �����	.��� ��� ��	���# ��� �	���	�!� 

��	����� ��	���$��� ��	 ��� ��	.�!� ����),  
5. ��� �����	.�� ��� ������  	� ���� ���/��� 	.,#��� �� ��/���� (�.,. �� CMMI  	� �$� 

��4���1$ �� 	.�	��# ��� ���/��	 ��..��	� ����/�: �	�,�/�	.$ �	��	��.	!�, �	�,�/�	.$ �� ��, 
��4���1$ ��� �� 	.�	��# ��	 ���.��	1$).  

6. ���	� �����$����/ � .,��	�.��� ��� ��������, �����	 �� ���.�	��	.��#� �	 ���	�,�� 
�	��	��.	!�  	� �4�� �����, !.�� �� «.����$����/ �� ������� �� �� ��	��	� �1	��� $.$� ��� 
�����». �	� ���	�, �	��	��.	!� �/��	 ��� .#���� ��� �����	��� .� ��� ����� �	 ���/��, ���� 
�0����.��#�, �� ��$��#� ���� .��,��� ��� �����#���	 .$����	��/  	� �$ ����/�.$ ����# ��� 
�����.  

7. ��$ .���,�	�, �� �����	 �� ��	������/ $ ������$���$�� ��� �������� ��	 �� «�1	��� $��/» $ 
 ��	������$ �0����  ���.  

3. ��$ .���,�	� �����	 �� «�	�����/  �� �������  	� �0����  ��	 ,�.$».  
4. ( ��� �!�	.$ ��� ��	,�	�.��� ��� �����#� �� ,�$.	����	�#� �� ������� ��	���$��� ��	 $ 

�0����  ��� .� ������ ��	,�	�.�	�, �������#� �� �������/� ����� �$� �	4��.$� ��	 �$� �����,� 
���.  

5. %����, �/��	 .$����	�� �� �����������/��	 $ �1��	1$ (�) ��� ��� �1	��� $.$ ��	,�	�$.	���# �����  
��	���� /��, ��	 (�) ��� ���	�.��� ��� ��	,�	�.��� ��� �0�������� �� �������, �����	����� �� 
�	��$�$��/ �� ������� .�$� �4���� ��� ,����� ��	 �� ��������	 ��	��	����	$����. �	� ���4��	 ��, 
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�� ��!�� ������� ��	���$���, �� SW-CMM, �1��/,�$�� .� ���  �����$������ ������� ��	���$���  	� 
��$ �$� ��	,�/�$.$, �� CMMI. 

 

�� �	�����	� 4��3$, ��� �,�	 ��$��  	� �/� ��	,�/�$.$ �� ��/.����	 .�� ��/���� ��	���$��� �����  	� 
�4�� �	��	��./� ��� %������, ���	� �� �0��$ ��� �� ��/.����	 �4�� �	��	��./� .�� ��/���� �����, ��� 
�����#� �� �	��	��� .��� �� ��.��� ��/���1$� ��	 �	���$.$� ����# ��� ��	����� ��	���$���. 
�����!�, �"�&3"�%�� %� �+*+�,� '��&/%�%�� "� +�� *��#" &�%�15 %'" ,��,� �$�!" %�# �&.&�%�� 
��, ����  �� &�%�15 ,������%� !"  ��,'". "	 �	�0���� .�$� ��	���$�� ��� �	��	��.	!� �����,����	 
��� ���4 �����, ���� �	 �/�����	 ��� ���	�����/��	 $ ��	,�/�$.$ ��	 $ .����� ��� �	��	��.	!� .�$ 
�$�	��� /� �1/�� ��	 �$� ����, ��$��.	!�. (Debreceny & Gray, 2009) 
 
%� ��.� ��/���� ��	���$��� ��� 34 �	��	��.	!� ��� ���	./�� COBIT  	� �/� ��	,�/�$.$ �1���4��	 ��� �$ 
0#.$ �$� ��	,�/�$.$�. �	� ���4��	 �� .� �/� ��	,�/�$.$ ��� ������	��# ����� �� �����	 �4���� �� �/��	 
�3$������ ��� ��	 .� ��� �� �.�4.	�. �� .,��	� �� ��.�	� ������ �	 Guldentops ��	 ��	��/ (2002) 
�	��/.��.�� ��	 $ ��.$ �	�  	� �	� 34 COBIT IT �	��	��./�� ��� ���/��� 2.0.  
 
8�� ���4��	 �� ,�.$� ���� �������� ��	���$��� ���	���/����	 .�� �	4 ����� 3-8. �� ����	���� 
���	���/����	 � ������ ��	���$��� �	�� ��	,�/�$.$� .�$� ���� �4��	.$ ��	,�/�$.$�-%������ �%.  
 

 
 

�	4 ����� 3-8: 
�����4.��.$ ��� ���	��# �������� 6�	���$��� ��� ���	./�� COBIT 
 
�$ : ITGI, (2007). COBIT® 4.1: Framework, Control Objectives, Management Guidelines, Maturity 
Models, IT Governance Institute, ISBN 1-933284-72-2, USA, .��.18. 
 
%� .� ����	���� ������� ��	���$��� �,�	 ��� 
���
 � ���	������ ��� �� �$���	�� (0) ��� �� ����	.�� (5), 
��	 ���.0���	 ���� �#���� ����� ���	���	.$� �$� ����#.�� ���4.��.$� (as-is) ��	 �$� ��	���$�� 
�������	�� ���4.��.$� (to-be) .#�0��� �� �$� ��4.���� .����$ 	� �$� ��	,�/�$.$�. ��/.$� ��	�����	 
.�$� ��	,�/�$.$ �� �� ,�$.	����	�/ �� .$��/� ���0��4� ��	 �� ���/� .# ��	.� �$� �� ����	.��� 
�����	��� ��	 �� ����������	��  ������ �	���!� ����#���. �� ��� ���� ��� �����, �����/ �� 
���.�	��/��	 ���4 ��	 �� �����/��	 �	�	��� ��4.�	� ��� �� �$ ��$�.��� �� ���,��.�	 ���� �� 
��	���$�� ��/���� ��	���$��� .�$ .����$ 	� ���� �4��	.$ (ITGI, 2003; 2007; Guldentops, 2004). 
 
"	 Simonsson & Hultgren (2006) ,�$.	����/$.�� �� ������� ��	���$��� ��� COBIT  	� �$� �1	��� $.$ 
�$� ��/��.$� ���� �	��	��.	!� �$� �%. ( ���	4 �	4��	.$ ����1# �	�	�$�	�!� �� ��	 �� ���.��	1$� �$� 
��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� .	 4-.	 4 �1����/����	. 8�� ������ ��1������� �����$�� �/��	 $ 
�	�������$.$ �$� �% ��	 ��� ��$��0��	!� ���4 �$ .� ,!���.$ ��. "	 Simonsson & Hultgren (2006) 
,�$.	����	�#� �	� ��,�� �	�������$.$� �$� �%  	� �� �1	��� .��� �$� ��	���$�� ��� �� �	�/�$.$� ��	 
��� �� ���.��	1$� �$� ��	���� /�� �	�� ���4��� ���� � � $�������	�� ���� �	��. %� �������.���� 
��/,���� ��	 �	 �	��	��./�� ��� �� �	�/�$.$� �/��	 ���#���� ����$�	������ ��	 ������	$�����, ��! �	 
�	��	��./�� ��� �� ���.��	1$� �$� ��	���� /�� ��� �0���#� �$� �.04��	� ��$��0��	!�, �$ 
�	���.	���$�� ��	 �$ �	�,�/�	.$ ���� !� �/��	 �	� !�	���. (  �!.$ ��� ��� �	�0��!� .�$� ��	���$�� 
��� �	��	��.	!� ��� �#� �	�!� ��, �����/ �� ��$�.�	 �$ �3$ ���04.��� ���4 �$ .� ,!���.$ ��, 
��$��0��	!�, ��	,�	�.���. ��������� ��	 ��/������ �$� �����$� ��� Simonsson & Hultgren (2006) ��� 
 	� $ �	�������$.$ �% .� ��/���� ��, ������ ��  /���� ��	.����� ���.���� �� ��� ���	./�� COBIT: 
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(�) ��� �� .#���� ��� 34 �	��	��.	!� ��� ���	./��  COBIT ��	��,�$��� �	 .$����	������� ��	 �	 
.,��	������� �� �$ .� ����	���$ �����$, (�)  	� �$� ����	���� ��/�.$ ��� ��	���# ��� �	��	��.	!�, 
.����,$ ��� %������ �% �$� ���4��� 	��4�,$.�� �	� �����	��� �	��	��./��, �4.�	 ��� ��	�� �,��� �� 
�� ��#���� ���	�0����  	� �� �� � ����. 8�.	 ���	�4 ������3� ��� .#���� ��� ���� ��	�� ����� 
�	��	��./�� ��� ���	./�� COBIT. ( ���	���.	��� 	� �����$ ��/,��	 ��	 ��4�,��� �	�0���� .��� ����� 
�$� �	�������$.$� ��� �� �	�/�$.$� ��	 ��� �� ���.��	1$� �$� ���4��� ���� � � $�����	�� 
���� �	��. %� �������.���� ��/,����, ��	 �� �����	 �� ������$��/ �� ��#���$ ���.�4��	�  	� �$� 
��������#�$.$ ��	 ��� ��� ,� ��� �	��	��.	!� �%, �	 ��	 �� ���/.	� COBIT �����/ �� ,�$.	����	$��/  	� 
�$� �1	��� $.$ �$� ��	���$��� �$� �	�������$.$� �% .� ��/���� ��.  
 
:�4�,��� �����4 ������/ ���� ,�.$� ��� COBIT ��	 ��� ����#��� ��	���$��� SEI-CMM .�	� 
�	��	��./�� �	�� ��	,�/�$.$� (ITGI, 2007b; 2008b; Turner ��	 ��	��/, 2008; Grembergen & Haes, 2005). %� 
���/.	� COBIT �,�	 .$����	� ��	,�	�$.	�� �1/�, .�����	����������$� �$� �������$��� .�����0�.$�, 
�$� ��/�.$� ��	,�	�$.	���# �	��#���, ��	 �����	��#���	 ��� ,�.	�� �� ���/�  	� �$ �$�	��� /� �	�� 
�4.$� ���0��4�  	� �$� ��	���$�� ��� �	��	��.	!� (Grembergen & Haes, 2005). 
 

3.3.6. 
���� ��
 ��� ����	
� �
� ������
� COBIT 
 
%� ���/.	� COBIT �����/ �� ��$�.�	 �/� ��	,�/�$.$ �� ������1����	 .�� .$����	������ �$����� ��� 
���.,���#� �� .����,$ ��� %������ �%. �� ����	����, $ ISACA �����/��.� �� �������.���� 
�� ��.�	�� �����4� �$� .� 95 ,!���, .,��	�4 �� �� .$����	������ ��	,�	�$.	��4 �$����� ��� 
���.,��$.�� �� %����� �% ��� �� ��#����� ��	,�	�.���, �� ���� 2008 ($ ������ ���.�4�$ .� 
46.101 ���$ �$� ISACA �� ���/� ����,��� ��!����� �	�	�$�	��� ��.�	�, �� ��� ���/�� �	 � ����� 
�����.�	� ��� 3.173). )4.�	 ���� �$� ������� �� ����'��� 
��� 
���
�������� /���	��� ��� 
�������*� �� ��
��� ��� )	�	���� �), �/��	 �� �1� (Parker, 2008): 
1. �����	.�	� .�����0�.$ 
2. �	�������$.$ & �	�,�/�	.$ �$� �% �4.�	 ��� ��� �!� �$� ��	,�/�$.$� 
3. �	�,�/�	.$ �$� �.04��	�� ��$��0��	!� 
4. 
�����4.��.$ ����.���0!� / �	���$.$ �$� ��	,�	�$.	��� .���,�	�� 
5. �	�,�/�	.$ �$� �1/�� �$� �% 
6. �����.�	� ��� �$ �	�,�/�	.$ �	��#��� �$� �% 
7. ������0�.$ �� ������� ,�$�����	�����	�� ��$��0��$.$� 
 
���	�4 �0��$ ��� �$� �0����  ��� ���	./�� COBIT �/��	 �� �1�  (Bharadwaj, 2008): 
� ���#���$ ���� �4��	.$ �� �$� ��	,�/�$.$ - %� ���/.	� COBIT 2��4��� &*� �+�0�*��$� "� � %�&.$�� 

%�" �#4#-��&&�$� %�� �� &� %�� �+�0����$�� 3� %�� ,��,� �$*��. �	� ���4��	 ��, $ �	��	��./� ��� 
COBIT �� �/��� «�����	.��� ���� .����$ 	��# .,��/�� �%», ���	 �40�	 ��� ����� .������,� ��� 
.����,!� ��� %������ �% .���� .��,��� �$� ��	,�/�$.$�, ��	 ��� ����� ��4���1$� �	��	��.	!� ��� 
��.��	����	�#� �	� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	�. (Tapia ��	 ��	��/, 2008; .��.73). 

� �#+���#$*�$%�  �� �# ��� �%�"/�%� +���#$*�$� $%� ,��* �$� %�� �+�0�*��$�� %�# %�/+�# 
&� %�" �+�*� ���%�#�-�* %� �&.&� �� 

� ���.�  �4���$&/� ��&�,��%.%'", �� � ��� ���.������	.��# ��� ���	./�� .� �	��	��./�� 
 
�/� �1	��� $.$ �4.�	 ��� ���	./�� COBIT, ���/���	 .�� ���#�� ����!� 0�����  .,��	�!� �� ��� ��	�4 
�������, ����  	� ���4��	 �� ��� American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), Institute of 
Internal Auditors Association (IIA), Information Systems Audit & Control Association (ISACA), ��	 U.S. 
General Accounting Office (GAO), �	 ���/�	 ���.�$�/���� ��	 �� �� '� $�&�"%� /  � �"�+/$+�$%� 
&3��� %'" �+�0���.$�'", +�3+�� "� ��3-0�"%�� !$%� "� +���$0�#" %� 2�2��/%�%� /%� �� 
+�������*�� +�# +���-�"%�� �+/ �#%� %� �� �*"�� 3- #���  � �1�/+�$%�� ($#"���*�, � ��2�*�, 
+�.����  ��, #+/ %� +�*$&� %�� +��2��+/&�"�� 0�.$�� %�#�) (Vazakidis & Folinas, 2005). ��	�����, 
.#�0��� �� �� &�.�	��#�� �$� 8��.$� �.����	�!� ��� ��!�  Institute of Internal Auditors Association 
(IIAA, 2002) «� �
���� 
��� �� 
���� �  �� ������ ������ ��� ���������� ��� ��� 
�����#� �����
��� 
��� ������/��� �� ���	� ���� ����� �� �� �������
*
� �� �
��������� �����
�� ��� 
���
������,  �����
� 
��� ��
�������� ���  
 �	����, 
������
� ��� 
���
��� ��� 
���
�������#� ������, ��� ��	��
� ���� 
��� ����� ����� ��� �����». 
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��	�����, $ �	���� �	� �	�� �1	��� $.$� ��� %������ �% �4.�	 ��� ���	./�� COBIT, �����/ "� 
�"�,�*1�� $�&�*� +�# 0�.6�#" +��$�0.�  �� +��%����/%�%�� +�# +�3+�� "� %�4�5". %� 
�������.���� ���� �$� �1	��� $.$�, .�$ .���,�	� ������������ 	
 ��� �'����	
�� ���������� �) 	��� 
	��� ������� ���	���� (gap analysis) ��� �	��	��.	!� ��� %������ �%: .� ��/����	 �$���, $ 
��	���$� ���4.��.$ ��� �	��	��.	!� ��� %������ �% (���� ��� ���	 �40���	 .�$� �0	.�4���$ 
�����$ 	� �%) �� �$� ��� ���	� ���4.��.$ ��� �	��	��.	!� ��� %������ �% (���� ��� �,�	 
���� ��0�/ ��� �$� �1	��� $.$ �4.�	 ��� ���	./�� COBIT ��� �	�1,�$). %� �������.���� ���� �$� 
.# ��	.$� ����,���	 �� ���0����.��� ���� �� .�$� �0	.�4���$ .����$ 	� �%. (Sylvester, 2009; .��.3) 
 
%����, �/� �1	��� $.$ ��� �����# ��	���$��� ��� �	��	��.	!� ��� %������ �% –�4.�	 ��� ���	./�� 
COBIT- �����/ �� ��$�.�	 �$ �	�/�$.$ ��� %������ �% �� �����/.�	 �	��	��./�� �	 ���/��, �4� �,��� 
���# ,��$�� ����� ��	���$���, �����/ �� �����#� ���# ��.�������. �	� ���4��	 ��, ��/��	1$ 
����	���$��� .�	� �	��	��./�� ��� ����� �,��	�.��# & "� 4��.$� ��� COBIT ��� �0���#� �$ �	�/�$.$ 
��� ����4��� (�"1 & �"10), �,�	 �� .�����	� �$� ������/� .�.�� 	��4�,$.$� ��	 ��#��.$� �� �� 
�%. 

 
�#�0��� �� ���� Simonsson & Johnson (2008; .��.3), �� ���/.	� COBIT ��������/����	 	������	$�	�4 
.�	� ��������� ���	�.�	�: 
� �/��	 .������ �� �$� ��	� ���/�$3$ ��	 �	� ����	�� .,��	�4 �� �$ �	�������$.$ �%. 
������/ �� de 

facto ���/.	� .�� ,!��  
� �	�����	 ���	 ��0	� ��	���� 	���$��: ���	����4��	 ���� �	� �	��	��./��, ���.�$�	��$���, �	 �  ��0� 

��� ���	��#���	  	� �$ .�.� �����.$ ��	 ������4.��.$ ����	!� �$� �	�������$.$� �%. ��/.$� 
����,�	 �/� ��/����  	� �$� ���/�$.$ ��� ��������� ���4��� �	�������$.$� �%: (1) ������ 
��$����.$�, (2) .,��	� ��	 �	��	��./��, (3) �� ���/� ��	 ����������/$.$, (4) 	�����$��� ��	 
�1�	�/���.$, (5) ���������$�� ��	 �����	��$���, (6) .��,�	 ��	 ����.�	�. 6.��.� ��� ����,�	 ��$ /�� 
�� ���� �� �	 �/���� ��$��0��/�� ���	��#���	  	� �$� �1	��� $.$ ��� ������0�������� .$��/�� (1), 
(3), ��	 (4). ��/.$� ��� ����,�	 ���������/� ��$ /�� .,��	�4 �� �� �	 �������� �����	 �� .����,��#�, 
�����	����� �� �1	��� $��/ �4�� �	��	��./� (��� �	� .����	�4 34 ��� �����/��	). 

� ����,�	 �/� ��/���� �1	��� $.$� ��� ��	����� ��	���$��� ��� 34 �	��	��.	!� ��� %������ �% 
 

3.3.6.1. �������	� ����	
�� �
� COBIT 
 
�	� ��	,�/�$.$ �����/ �� ,�$.	����	.�	 �� ���/.	� COBIT,  	� �� .,��	4.�	 ��� .#.�$�� ��� ,�� �$� 
�% !.�� �� �/��	 $#&&���'&3"� &� %� %&.&� 404 %�# SOX. 
 
" Hardy (2006) ��� ��������	 �/� ���/���.$ �	����$.$� ��� ���	./�� COBIT, ��� �$� ���	��/�� 
UNISYS. H Unisys �/��	 �� ��.�	�� $ ��$� .�$� ����, ��$��0��	!� ��	 �#.��� ��,���� /��. %� 2004 
�/,� �.��� ��� 5,8 �	..$ ��	 36.400 �� ���������. 8,����� �$� ���� �$� .�� Blue Bell, ��� (�
, $ 
���	��/� ���.�$�	���	�/��	 .� ���	..������ ��� 100 ,!���. �/��	 .$����	��  	� �$� Unisys �� �,�	 �/� 
������	$���$ .����$ 	� �%  	� �$ .��	1$ �� ��.�	�� ��	,�	�.���, �$� ���� �4��	.$ �$� 
��$��0��	�� ������� �� �$� ���#���$ .����$ 	� �$� ���	��/�� ��	 �$ .�����0�.$ �� ���� ������� 
��� SOX. ( ���	��/� �1	��� $.� �	� ��	�� �� �$� ��	 �	����$.� �� COBIT �� ���/.	� �	�������$.$� �$� 
�%. 6� �������.�� �$� �0���� � ��� COBIT, �	 �	��	��./�� �$� "� ����	�� ���4��� �$� �% 
����	!�$��� ��	 ��.�/.�$��� ��� ,�	 SOX,  � ���� ��� .������� .�$� �	.����/$.$ �$� Unisys  	� �� 
SOX �� 2004. "  ��	��� .��,��  	� �� COBIT ��� �� ����,�	 ��� ������	$���� ���/.	� .� �����$�$ �$� 
"� ����	� ���4�� �$� �% �$� Unisys. ( Unisys 1��/�$.� �� �� COBIT �� ���/.	�  	� �� .,��	�.�� �	�� 
��$��./�� ��  �!���� �$� ���.�  	.$ ��� �.����	�!� �$� �����!�. ( �0����  ��� COBIT ���$.� �� 
�����	.��#� ����	 ��	 �����	��$���, ��	 ����� $.� �$ ���������/$.$ ��� �.����	�!� �	��	��.	!� �$� 
"� ����	�� ���4��� �%. %� COBIT ,�$.	����	�$�� ��/.$� �� ����������	�  ����  	� �$� ��4��.$ 
�� �.	!� .� ��/����. �� .,�.$ �� ���� .��,��� ��� �	�	�$�	��# �������/�� �$� ���	��/��, ��	 �	� 
.����$ 	��� ��4 ��� �$� ���	��/��, �� COBIT �,�	 ��	.���� ��.	�4 ,�����$�	.�	�4 ��� $ Unisys �����/ 
.$����	�4:  
� ��	��	���/� - ��	� ����� /� .� ��$ �$� "� ����	� ���4�� �%, �4.�	 �$� ���/� �����#� �� 

.��$�$��#� �$����� ���	�	��, ����#���, �	��	��.	!� ��	 ��� ,�� 
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� ��	��$�� - �����$�����$ 4��3$ �$� ��	���� /�� �$� "� ����	�� ���4��� �% 
� ����, - ��	� ���.�  	.$ .�$� ��/��.$ �����$�4���  
� 
1	��	.�/� - �1����	�� ������� �� �� ���/� �� �����	 �� ����$��/  
� 6�	���$�� - 	�����$�� ��������#�$.$� ��	 ����$.$� �$� ������� �	�,���	�4 
 
����� case-studies ��	,�	�.��� ��� ,�$.	����	�#� �� COBIT ��4�,��� .�$� $�������	� 	.��.��/�� 
www.isaca.org/cobitcasestudies. 
 

3.3.7. 	��
�����	��� �
� ������
� COBIT 
 
%� ���/.	� COBIT 30�� �+� ��4�* �+/ �+�--��&�%*�� /%� �*"�� #+��2��� � � %�%�&3"�  �� '� �  
%�5%�# ,5$ ��� "� ����&�$%�* $%�" +��1� (Simonsson ��	 ��	��/, 2007). 
 
"	 ��������� ������/�� ��� ���	./�� COBIT ���0������	 ��� ���� Simonsson, Johnson,  Wijkström 
(2007),  Ritchie, (2007), Ahuja & Goldman (2009;  .��.6):  
� �.��0��/�,  	� ���4��	 �� ��4�,��� .��,�	 ��� ,�� ��� COBIT �	 ���/�	 ��� ���	.��	,/�����	 

�������.���	�4 .� ���	�,�� �	��	��.	!�, ��	 ��/.$� ��� ���� ����/�����	 �� �	� ��	,�	�$.	���� 
���	�.�	�.  

� �	� �4�� ����� ��� COBIT ��4�,�	 1�,��	.�� ������� ��	���$���, ��4�� � �� �	� ���	�,�� 
�	��	��.	!� ��� �� �� � �����, �� .�����	� �� �$� �/��	 �0	�� $ .��4���	.$ ��� �������.�4��� 
��	���$��� ���� ��� ������ .� ��� ���	�� .#����. 

� %� ���/.	� COBIT ��� ��$�4�	 .�$� �������.���	� .����  ��������� ��	 ��� ����,�	 
����������	��  ������  ��	�� ��  	� ���	� �0����  ���. 

� ( ��4��.$ �$� �0���� � ��� ���	./�� COBIT �/��	 �#.���$ ��	 ��/.$� �/��	 �#.���$ $ 
����������/$. �$�.  

 
%� COBIT, .#�0��� �� ���� Simonsson & Johnson (2008; .��.3), �������/ �� ��������	��/ .� ���	�.�	� 
���� �	 �1�: 
� ���	 �40�	 �	 �����/ �� ����$��/, ���4 ��� ����,�	 ���� ����� ����� 	.��# ��� �����# ��	���$��� 

�	�� �	��	��./�� �4.�	 ��� ��	����� ��	���$��� ��� ��	������ ,�����$�	.�	�!� �$� 
� ��� ����,�	 ���� ����� ���.�	��	.��# ��� .����	��# ��.�� �����# ��	���$��� ���� %������ �%, 

�4.�	 ��� ��	������ ����!� ��	���$��� .� �4�� �/� ��� �	� 34 �	��	��./�� ��� COBIT 
� �	� �$ .����  .��	,�/��, ���	��/��	 ���� ����	��� �������.  
� ��� ���.0���	 ���.�$�	��	�4 �� ���/�  	� �$ �	�1� �  �$� ��4��.$� ��� .��	,�/�� ��� .���� ����	. 
 

3.3.8. ����
��� ������� ������� 	� �
 COBIT 
 
H ����$��5� ������ .,��	�4 �� �� ���/.	� COBIT �/��	 ���	��	.���$ (Liu & Ridley, 2005). 6.��.�, 
��4�,�	 ���� ��1�������� � ��� ��$��0��	!� .,��	�4 �� �� COBIT .� ���  �����	�4 ���	��	�4, 
�	�0$�	.�	�� ��	�� .����#���. ���.0���� ������� ��	 ������� ���	��!.��� �������#� ������ 
���	�0���� .,��	�4 �� �� ���/.	� COBIT (PricewaterhouseCoopers, 2008).  
 
�� 4�� ����� �$� ����� ��0/�� .,��	�4 �� �� ���/.	� COBIT �,�	 ����,��/ ��� ���  �����/��,  	� 
���  �����/�� (Ridley ��	 ��	��/, 2004). �#�0��� �� ���� Ridley ��	 ��	��#�, (2004), ��� ����	� ������ 
�������� ���/.	� �� ������ �� �������.�	 ���	��/���� ����$��5�� �������, ���/�� ���	� �,�	 
�	����$��/ ������ .��� 	�	��	�� ��	 .�� �$��.	� ����� .� �����$�� ��� ��.��. "	 Liu & Ridley (2005) 
���.�$�/���� ��	 $ ����/� �	���� �����, ��� ���	./�� COBIT ��.� .�� �$��.	� �.� ��	 .��� 	�	��	�� 
�����, �/��	 ����	��	� �$� �1	��	.�/�� ���. " Salle (2004) ���,!�$.� ����$ ���	..�����, �� ����� ��	 �� 
���/.	� COBIT  /����	 ��� de facto ������� .�$ �	�������$.$ �$� �%.  
 
�#- �*"�"%�� %� +��*$�� COBIT &� %�" ��4��-���*� $� 43&�%� ��� #23�"�$�� ��, �	 Simonsson & 
Johnson (2005) (��. �	4 ����� 3-9), �	��/.��.�� ��	 ��� �� ������ �	�������$.$� �% ��� ���.,���#� 
�$� ����� ��0/�, ���4 ��� �� ,4���� �	 ����$� ���.�,� ��� �� ���/.	� COBIT �/��	 �	 «.��,�	» ��	 �	 
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«4������	» (�.,. �� ����	��� ����� �3$� ���04.���, �	�/�$.$ ����!�	��� �����, �.�.). 
��/����, $ 
�� 	.�$ ��0�.$ �/����	 .�	� «�	��	��./��». 
���$, �/��	 ��0����, ��	 �� COBIT �/��	 ��� ���/.	� �� ���/� 
�.�	4��	 ���/�� .�$� ��/���3$ �	��	��.	!� �%, �� ��	 �.,���/��	 ��	 �� �$� ������$.$ ��	 �$ �3$ 
���04.���. %���� .�� �	4 ����� 3-9 �/��	 ��0���� ��	 �� ���/.	� COBIT �	�����/ –.� .,�.$ �� �$� 
�����	�$ ����� ��0/� .� ������ �	�������$.$� �%- �$� .����$ 	� ���	�. 
 

 
 

�	4 ����� 3-9: �# ��	.$ ��� ���	./�� COBIT �� �	� ��	������ �	�.�4.�	� ��� ��	.��# �$� �	�������$.$� 
�% ��� Simonsson & Johnson 

 
�$ : Simonsson, M, Johnson, P., (2005). 'Defining IT Governance – a Consolidation of Literature', 
Industrial Information and Control Systems Working-Paper, KTH, Royal Institute of Technology. ���.��.$ 
��� www.ics.kth.se, .��.13. 
 
8�� .#���� �����!� �0���#� �� «��	��» ��� �� .#���� ��� 34 �	��	��.	!� ��� ���	./��, ��/�����	 ��� 
�	� ��	,�	�.�	� ��  �	 ����� .$����	���. ��$ .���,�	� �����.	4�����	 �4��	�� ��� ����� �	� �������,.  
 
�/� �	���� ������ .� ���  �����/�� ��� ,!��� �$� ��$��0��	�� (Guldentops ��	 ��	��/, 2002) �1���.� 
+���� �*"�� �� +�� $�&�"%� 3� ,��,� �$*�� �+/ %�� 34 %�# +���$*�# COBIT. ��$ .���,�	�, �	 
��	,�	�.�	� �1	��� �$��� �� ���� �$� ��	���$�4 ���� .� �����, �� ,�.$ ��/����� �1	 .$��/��. 

������.�� ��� �� ���.�	��	.��#� 15 �	��	��./�� �� �	 .$����	�������, �� ��!�$ 	����,	�4 .�$� 
�1	��� $.$, ��� ��	.�� ���� .����$ 	��# .,��/�� (�	��	��./� �"1 ��� COBIT), ��#���$ .$����	�����$ 
��� ���.�	��	.�� ��,���� 	�� ����#���.$� (�	��	��./� �"3 ��� COBIT) ��	 ��/�$ .$����	�����$ �$ 
�	�,�/�	.$ ������.$� .� �% (�	��	��./� �"5 ��� COBIT). 
 
�/� ���/.��	,$ ���.�4��	� � 	�� ��� ��� ������5�� "� ��	.�� 
���4��� "� 4��� ��� ,�� 
(EUROSAI), � ���/�� �/��	 ����� ��� �	����#� "� ��	.��# 
���4��� "� 4��� ��� ,�� (International 
Organization of Supreme Audit Institutions - INTOSAI), �	 �������/��	 ��� 50 
�!���� >� ��� ��� ,�� 
(Supreme Audit Institutions - SAIs), �$� ������5�� $��/���. �	�	������, $ ��4�� �� �./�� ‘EUROSAI IT’ 
(http://www.eurosai-it.org/) �,�	 ����4��	 �$ .,��/�.$ ���� �� ���/�� ����-�1	��� $.$�  	� 
�!���� 
>� ��� ��� ,�� (SAIs) �� �4.$ �� ���/.	� COBIT. 
�� $ ��4�� �� �./�� ��� EUROSAI ���0�����	 .�	� 
��.	��� �	��	��./�� ��� COBIT, ��	 ���.�4�$.� �� ���.�	��/.�	 �	� �	� .$����	���  	� �$� ��/���1$ ��� 
.��,�� �$� SAI,  	� �$� ���.��	1$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  ��� �$� �%, �$� ��	��$�� �$� 
����,����$� �$,��� ��0	�� ���.��	1$� ��	 �� ��/���� ��	���$��� ��� �	��	��.	!� ��� %������ �%. 
%� �������.���� �$� �����	4� ���� �$� ��4��� �� �./�� ��� � ���.�	��	.��� ��� ���! 
.$����	������� �	��	��.	!� ��� ���	./�� COBIT, �� ��� ���/�� �	 ���	� .$����	������� �����/,�$��� � 
��	.��� .����$ 	��# .,��/�� (�	��	��./� �"1 ��� COBIT), $ �����$.$ ��	 .����$.$ ������� .� �% 
(�	��	��./� AE3 ��� COBIT) ��	 $ �	�,�/�	.$ ���� !� .� �% (�	��	��./� AE6 ��� COBIT) (Huissoud 
2005). 
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������	� �/��	 ��	 $ ������ ��� Gerke & Ridley (2006), �	 ���/�	 ���� �$� �.�/�.�� .�� �$��.	� ����� 
�$� %�.���/��. �� ����	����, �	���#�$.�� �$� �0����  ��� COBIT (version 3.0) ��� ��� ��	��� ��,�� 
��� �$��./�� ����� .�$� %�.���/�. �	���#�$.�� ��	�	 .��,�	 ��� ,�� ��� ���	./�� COBIT �����$��� 
��� ���� �	�������� ��� %�$�4��� �% �� ��	.�!� ��� �$��./�� ����� .�$� %�.���/� �� �	 �	� 
.$����	��/, ��	 �4� ����/ �	 .��,�	 ��� ,�� �/��	 �0����.	��	 .� 4����  �� ��0	��� ���	�,�� ��	 
�� ����	�4 ���/.	�. 
�� $ ������ ���.�	��	.� �	� .�����	� �/.�� 17 .��,�� ��� ,�� ��� ���	./�� 
COBIT ��� �����$��� .$����	��/  	� �� ��	.��#� ��� �$��./�� ����� .�$� %�.���/�. "��! ��� 
����#� ��	����	!�$��� �� .$����	��/ ��	 .� 4��� ���/.	� (Guldentops ��	 ��	��/, 2002; Liu & Ridley 
2005; Huissoud 2005).  
 
����� ���	�,�� ������� ��� ���	./�� COBIT ��� ������$��� ��� �	40����� �����$���, �0���#� �� 
��������: 
� ��������� ����&�-.� %�# ���	./�� (Tyler, 2000; Wiederkehr, 2000)  
� ��������� 0�.$�� %�# &�"%3��# '��&/%�%�� ��� ���	./�� COBIT �� �� ���/� �1	��� $.$� ��� 

��	����� ��	���$��� ��� �	��	��.	!� �	�������$.$� �$� ITG (Guldentops, 2003; Guldentops ��	 
��	��/, 2002; Pederiva, 2003  

� �+�,�0. %�# COBIT '� ��-���*� ,��* �$�� (Guldentops, 2002; Legrenzi, 2003).  
� 3��-0�� %�� �$'%��� .� $#"�0.� %�# �""�����-� �5 &�"%3��# %�# +���$*�# COBIT (%uttle & 

Vandervelde, 2007) 
 
���,�� �$� �����$� ��� Tuttle & Vandervelde (2007) ��� �� �1�%�$�� %�" �$'%��� . $#"�0. %�# 
�""�����-� �5 &�"%3��# %�# +���$*�# COBIT (&3$'  %�� +���-�"%� .� �"��#$��). �����	����� �� 
�����.��� �$� �.����	� .���, ��� ���	./��, �	�1 � �� ���� ��� ,� .�.,��	.$� ��� ��	�$�/�� 
��$��0��/�� ��� ���	.��	,�#� .� �4�� �	��	��./� ��� COB&% �� �	� �1	��� .�	� �	��#��� �$� �� �� � 
�	��	��./��. ( ������� ���� ��� .�$�/����	 .�� ��	 �� ���/.	� COBIT �/��	 �	� ��1	���$.$ ��� 
�	��	��.	!� ��� %������ �% ��	 ��� ��� ,�� .,��	�4 �� ����� �	� �	��	��./��, �	 ���/�	 ��$��4���� 
��	.���� ��	��	� ��$��0��	!� ��	 ,��	4�����	 .� ����	������ ������ �%. 6� �� ��#���, 
,�$.	����	!���� �#� �	�0����	�4 �����, ��� �� ���/� ��	�����!����	 ������	.�	�4 .�	� �	��	��./�� ��� 
COBIT (�1	��� $.$ �	��#���) ��	 ��� �� ���/� ��	�����!����	 .�� ��	��	� ��$��0��	!� ��	 ���� 
������ �% (�������.���� ���	./��), �� ����	��� 	�� ������� ��� COBIT ��04�	.� .$����	� (�.����	�) 
.# ��	.$ ��	 .���,. �4� �� ��	� ����1# ��� �	��	��.	!� ��� COBIT ��� ��� � ���� ���4 �$ �	�1� �  
��� ��� ,��,  �4� �	 �	��	��./�� ����� ��� ��$������ �� ��	��	� ��$��0��	!�  ���� ������ �% ��� �� 
������ �� ��$��4����, ���� �	 Tuttle & Vandervelde (2007) ��� �� �����$��#.�� .$����	�4 
�������.����. 
��/����, �	 �����$��� ��� 1�� ���� 	.,��	.��#� ���� ��	 ����� .��	,�/� ��� 
���.�$�/����, �	� �����.�	� ��� ������. )4.�	 ��� �������.�4��� �$� �����4� ���� ����, �	 Tuttle & 
Vandervelde (2007; .��. 243) ,������	.�� ���� .��,��� ��� ,�� ��� ���	./�� COBIT �����4 .�0�/� 
!.�� �� �����#� �� �0����.��#� �#����, ��	 ���4��$�� �����4  ��	��#� !.�� �� �����#� �� 
�0����.��#�  	� �	40��� �/�$ ��� ,�� (�.,. .�����0�.$�, ��	���� 	���, �	�����	���). 
 

3.3.9. ��������� �
� ������
� COBIT 
 
"	 Dahlberg & Kivijarvi (2006) �,��� �����/��	 ��� ��� ���'&3"� +��*$�� -�� %� ��� #23�"�$� ��, 
2�$�$&3"�� $%� ,��,� �$��-$%���3� +��*$�� COBIT  �� $%� ,�&� / +��*$�� ��� #23�"�$�� %'" 
Weill & Ross (2004). %� ���/.	� ���� ���	����4��	 �	� ��������� �1	 �	��	��./�� �	�������$.$� �%: (1) 
���� �4��	.$ ��	,�/�$.$� – %������ �%, (2) ��	���� /� ��� %������ �% ��	  ��������#�$.$ ��� 
�	��#��� ��	 ��� ������ �	�/�$.$�, (3) ��������#�$.$ �$� ��/��.$� ��� %������ �%, (4) .���,� 
��4���1$ �$� �	�������$.$� �%, (5) ��������#�$.$ �$� ��	,�	�$.	��� �1/�� ��� �� %��� �% ����,�	 
.�$� ��	,�/�$.$ ��	 (6) ��������#�$.$ �$� �1/�� ��� �� %��� �% ����,�	 .�� �������	�4 .,��	� �$� 
��	,�/�$.$�. �#�0��� �� ���� Dahlberg & Kivijarvi %� +��*$�� ��� #23�"�$�� �� 4� +�3+�� "� 
4�'��5"%�� '� &�� �+�"���+%� . ,��,� �$*�, � �+�*� +�����&2�"�� %� $0�,��$&/, %�" � %3��$�, 
%�" �1���/-�$�  �� %� 2��%*'$�. �� ����	����, $ �	��	��./� �	�������$.$� �% ��,/��	 �� �$� 
���� �4��	.$ ��	,�/�$.$�-%������ �%, �$��� �� �$ 04.$ ��� ��
 ���	�*. ( ���� �4��	.$ 
��	,�/�$.$�-%������ �% ��$��4����	 ��� �$ .����$ 	� �$� ��	,�/�$.$� ��	 ���� ��	,�	�$.	���#� 
.��,���, �	� ���	�3�	� .,��	�4 �� �$� �%, �$� ���	�	� �	�������$.$ �$� ��	,�/�$.$�, �	� ��	,�	�$.	���� 
�����	���, �$� ������#�� .� ������ ����$.$� ��	��.���. ( ��#���$ 04.$, $ 04.$ �$� 
���
���, 
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���	����4��	 �$� ��������#�$.$ ��� ����� ��� %������ �%, ��� �	��#��� �% ��� ������ �	�/�$.$�, 
���!� ��	 �$� ��������#�$.$ �$� ��/��.$� �$� �%. 
�������/ $ 04.$ �$� �1	��� $.$� �$� �1/�� ��� 
����,���	 ��� �� %��� �% .� ���,����� ��	 �������	��#� ��	,�	�$.	���#� .��,���. ( ���	� 04.$, ��� 
����4����	 04.$ ��������� ��� ������������� �), �0��4 ���.�$�	��$��� ����/�.$� �$� �	�������$.$� 
�%. 
 
"	 Simonsson & Johnson (2008) �����/����  	� �$� ���	���!�	.$ ��� ������	!� ,�$.�	���$��� ��	 
�����	���	���$��� ��� ���	./�� COBIT, ��� �� ���/� ���������/$.$� ��	 �1	��� $.$� ��� %������ �%, 
�� IT Organization Modeling & Assessment Tool (ITOMAT), �� ���/� �������/ �/� ������.$ ��� 
���	./�� COBIT. �� ����	���� �	 Simonsson & Johnson (2008) �����/���� �	� ������  	� �$� �1	��� $.$ 
�$� ��	���$��� .�$ �	�������$.$ �%, $ ���/� ���������#���	 �� ������������ ��� COBIT ��	 
���	.����/��	 �	� ������/�� ���. %� IT Organization Modeling & Assessment Tool (ITOMAT) ���	����4��	 
�#� ���$ (Simonsson ��	 ��	��/, 2007): (�) �/�  �!..� ���������/$.$�, $ ���/� ����,�	 �	� 
���	 ��0	� ������4.��.$ ��� ������ 4.�$.$� �$� �	�������$.$� �% .�$� ��� �1	��� $.$ 
��	,�/�$.$. (�) 8�� ���/.	� ��4��.$�, �� ���/� �1	��� �/ �$� �0	.�4���$ ��� �	�������$.$� �%. 
�����!���� ��/���� ��	���$��� ��� �	��	��.	!� ��� COBIT ���.���	�4, �	 Simonsson & Johnson, 
(2008) �����	.�� ��..��	�  ��	�4 .�.���	�4 �1	��� $.$� �$� 4.�$.$� �	�������$.$� �% ��� ��� %��� 
�%: ��� 
���
��  �������������, ��� ����
�� ��	� �������, ��� *����� ��� ������*	
��� 
����'��, 
��� �������*���� ��� 	
����
��. 
��4 ����4�����	 
���
����� 	
����
��  Internal metrics (IM), 
��������� ��	 �1	��� �#� �	� ��	��.�	� ��� %������ �% �1��4������ �� �	 ������/��	 �	 �,	 �� �	 
�����/����	.  

 
%�.� �� COBIT �.� ��	 �� ITOMAT �������#� �� ���/� �1	��� $.$� �$� ��	���$��� (MI  Internal 
Maturity Level) �$� �	�������$.$� �$� �% .� �/� ��	,�/�$.$. "	 Simonsson & Johnson (2008), .,��/�.�� 
�� ITOMAT, �� �#.$ .�� ��������� � �����$���, �1	��	.�/�� ��	 ��.���� ��� �0	.�4����� �������. 
8�� ��� �� .$����	������ �0��$ �$� ITOMAT �/��	 ��	 �� 4���� ��� �	���� �/ �$� �1	��� $.$ ��� �����	 
�����/�$�� �� �/��	 ���� ����	�� �!����� .� ������ �	�������$.$� �%, ��������� ��	 $ ��4��.$ 
������/��	 ��������.  
 

3.3.10. �
 ������
 COBIT ��� ���� �������/��
���� 
 
%� ���/.	� COBIT ,�$.	����/$.� 	���� ��� 4��� ���/.	� ��	 �������  	� �$ �$�	��� /� ��� ��	.�!� ��	 
��� ��� ,�� ��� ���	����4��	 (.� ����	���� ��0�$.�� ���3$ �����	��� ��� �1	 ���/.	�/������� 
.,��	�4 �� �$� �%,  	� �$� ����.$ ��� COBIT4.0, �����	����� �� �	�.0��/.�	 ���#���$ �4��3$, .���, 
��	 ���� �4��	.$ �� �	� �0	.�4����� �����	��� (ITGI, 2005). �� ��� �$� ����$�� ��	,�	��/��	 �/� 
.�����	� ���	 ��0 ��� .$����	������� ���	./�� / ����#��� .�� ,!�� �$� �	�������$.$� �% ��	 
�����.	4�����	 �/� .�	�4 ��� .� ��/.�	� ��� .$����	������� ��� ���4, �� �� ���/.	� COBIT. 
 
" Oud (2005) ���/��	 �$� �1/� �$� �	����$.$� �	���!� ��� ���	.����� ����#��� ��	 ���	./�� (����  	� 
���4��	 �� �� COBIT, �� ISO17799, �� ITIL  &% Infrastructure Library, �� ������� 6�	���$��� CMM, �� 
Project Management Body of Knowledge  PMBOK),  	� �$ �	�������$.$ ��	 �$ �	�/�$.$ �$� �%. 
��4 �� 
������� ��� �/��	 �.#����� ����1# ����. ( ������$.$ ��� ��������$�4��� ��	 ��� ������	!� ����, 
�����/ �� .���4���	 .�$� �#1$.$ �$� ��	,�	�$.	��� �1/�� �$� �%. "	 �	�������� ��$��0��	�� 
 ���/���� ��	 �� �	40��� ���/.	� �	�������$.$� �$� �% ��	 �	�,�/�	.$� ��$��.	!� �% ��� �/��	 ���	��/� 
������	�����, ��	 �4�	.�� ���� .�����.��#� ����1# ���� ����,��� ����	.��� �����	��� .�$ �	�,�/�	.$ 
��$��.	!� �% (Mingay & Bittinger, 2002; Salle, 2004).  
 
%� �	� .�,�4 ���0������� ���/.	�  	� �% .�$� ����� ��0/� �/��	 �� COBIT, �� Information Technology 
Infrastructure Library (ITIL), �� Integrated Capability Maturity Model (CMMI), �� Six Sigma ��	 �� ������� 
��� �	����#� "� ��	.��# %�����/$.$� (ISO) 17799 ��	 9000 (Violino, 2005). %� ���/.	� ���4 
�1��/,�$���  	� �� ���#3��� .� ����	����� ��4 ���: �� ITIL �����#,�$��  	� �� �0����.�	 ����	.��� 
�����	��� .�$ �	�,�/�	.$ ��$��.	!� �$� �%, ��! �� CMMI �/,� .,��	�.��/ ��,	�4  	� �$ ����/�.$ ��� 
�	��	��.	!� .��� ����� �$� ��4���1$� �� 	.�	��#. %� Six Sigma �.�	4��	 ��/.$� .�$� ����/�.$ ��� 
�	��	��.	!�, ���4 ��� .���	.�	� 4��3$. %� ISO 17799 �/��	 ��� ���������� ������� �.0���/��, ��! �� 
ISO 9000 �0��4 �� .�.����� �	�,�/�	.$� ��	��$���. (Gerke & Ridley, 2006) 
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8�� ����$ �$��0	��� ���/.	� .,��	�4 �� �$ �	�������$.$ �%, �/��	 $ Balanced Scorecard �%, $ ���/� 
���.�$�/��	 �$ �3$ .����$ 	�!� ���04.��� (Warland & Ridley, 2005; De Haes  & Van Grembergen, 
2005; Van Grembergen & Saull, 2001).  
 
%� ���/.	� COBIT �,�	 .,��	�.��/ �� �	� �3$��# ��	����� «�������-�������»  	� �$� �	�������$.$ 
�$� �% ��	 �����/ �� �0����.��/ ���/ �� 4��� �������, ���� �� ITIL ��	 �� ISO17799 ��� 
��	�����!�����	 .� .� ����	����� ���,�� �$� �	�,�/�	.$� �%. %� ������� ITIL �/��	 �� de-facto ������� 
 	� �$ �	�,�/�	.$ ��$��.	!� �% �	 �/��	 �� ������� .� ����� ����/� (��	,�	�$.	�� ������	�, �	�,�/�	.$ 
�0���� !�, �	�,�/�	.$ ������!�, ����, ��$��.	!� ��	 ���.��	1$ ��$��.	!�), ��! �� ������� 
ISO17799 ����,�	 ����������	��  ������  	� �$� �.04��	� ��	  	� ���,�� �$� �	�,�/�	.$� �	��#��� �$� 
�%. "	 ��	,�	�.�	� �����#� �� ���0��$��#� ��� �$� �	����$.$ ��	 ��� ��	!� ����#���, �	����!���� 
�,�	 �����#� ,�.	�� ��� �4�� �������, ���/ �� �	����.��� ������	.�	�4 ��� ���� ������� 
(Chickowski 2004).  
 
��� 4���� ���� �	 Bhattacharjya & Chang (2006a) �����.	4���� �� .�����4.���� �0���� � �����	�!� 
�	�������$.$� IT .� ��..��� ����	����	�4 	��#���� �$� ��!���$� ����/���.$� .�$� 
�.����/�. 
�� ����	���� ��������$��� �	 ��,�� ��� COBIT (.� ������ �	�,�/�	.$� �	��#��� ��	 �1	��� $.$� ��� 
�����# ��	���$��� ��� �	��	��.	!� ��� %������ �%), �$� ITIL  IT Infrastructure Library, ��� ISO 17799 
( 	� �$����� �.04��	��), ��	 ��� PMBOK  Project Management Body of Knowledge ( 	� �	�/�$.$ �� ��), 
��� P-CMM  People Capability Maturity Model ( 	� �	�,�/�	.$ ������/��� �����),  � ���� ��� 
�����	��#�	 .�$� ��41$ ��	 �� COBIT �����/ �� ��	���� .�	 .� .���� �./� �� 4��� ���/.	�  ������� 
�	 �,	 ���� ��	.�	�4 �� ���4.  
 
( Forrester (Symons ��	 ��	��/, 2006)  �����/��	, ���’ ��,� �$ ,�.$ ��� ���	./�� COBIT  	� ��� ,� ��	 
�	�������$.$ �$� �%, �����	� �$� ITIL  	� ����, ��$��.	!� ��	 ���.��	1$, ��	, �����, ��� ����#��� 
ISO 17799  	� �$����� 
.04��	��. "	 Bría-Menéndez & García-Suelto (2008) ���.������ ��	 �$ ,�.$ 
��� ���	./�� ValIT  	� �$� ���/�$.$ �$� �1/�� ��� ���4 ���	 ��� �$� �%.  
 

��/.��	,�, � Symons (2006) �����/��	 �1	���/$.$ ���  ��.������� ���	./��/����#��� .�� ,!�� �$� 
�	�������$.$� �% �� ��� �������� �����:  
1. 
�,	�4 �� %��� �% �����/ �� �	����.�	 �� ���/.	� COBIT �����	����� �� ���0�./.�	 ��	�� 

�	��	��./�� �	�������$.$� �% �� �0����.�	 ��	 ��/.$� �� �����.�	 ��� ���$���� ����� �	�/�$.$� 
��� �	��	��.	!� ���, �4��� .� ���� �4��	.$ �� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��  ��	 .��,���.  

2. ��$ .���,�	� �� ITIL �����/ �� ��$�.�	 �� %��� �% .�$� ����, ��	 �$ �	�,�/�	.$ ��$��.	!� 
��$��0��	��, �����	��#���4� ��� ��� ����� �� ��� ���/� �� �� ��	�#,�	 ����.  

3. �����	�, �� ������� ISO 17799 �� �	�.0��/.�	 .�� %��� �% �$� �.04��	� ��� ��$��0��	!� ��� 
���4 �	 ��	 �	�,�	�/����	.  

4. %���� $ Balanced Scorecard �����/ �� ,�$.	����	$��/ �� ��� �� ���/� �1	��� $.$� ��	 
��	��	�!�$.$� ��� ��	��.��� ��� %������ �%. 

 

3.3.10.1. COBIT ��� ������
 ���
�
���� SAM (Strategic Alignment Maturity) 
 
"	 Jonsson & Simonsson (2006) ��	,�/�$.�� &*� $5- ��$� %�# +���$*�# �1���/-�$�� SAM (Strategic 
Alignment Maturity) %�# Luftman  �� %�# +���$*�# COBIT v4.0, ��� �$� �����4 �$� �0���� � ����. 
%� ��!�$�� .�� ���/� ���.�4�$.�� �� �����.��� ��.� ���� ���� �$� �����$� ��� «��	� ��� �� 
�#� ���/.	� �/��	 �� ���#����  	� �$� ���� �4��	.$ ��	,�/�$.$� ��	 %������ �%». ( �1	��	.�/� ��� 
COBIT ��./����	 .��� ����� ��4���1� ���. �������4��� ���  �����/�� ��	 ����	�� �!����� ��� ��� 
��� ��.�� �,��� .�����4.,�	 .�$ �$�	��� /� ��	 �	� �������.�	� ��� COBIT ����4������ ���3$ �$� 
��4.���� �0	.�4����� �����	���, �	����0!������ �$� �������/� ��� ����.�!� ���. ( .# ��	.$ ��� 
� 	�� �� 4��.$ ���	.��/,	.$ ��� 38 	�	����� ��� ���	./�� SAM ��� Luftman (�������	$����� .� �1	 
��	��	�), .�	� 34 �	��	��./�� ��� ���	./�� COBIT (��� �����4..����	 .� ��..��	� ����/�), �� � �$� 
��	�� ���.�  	.$� ��� �#� ���	./�� .�$� ���� �4��	.$ ��	,�/�$.$� & %������ �%. 6.��.�, $ 
.# ��	.$ ��� ���	./�� ���� �4.�	 �$� ����� /�� ��� ,�$.	����	�/��	, �����/ �� �������.�	 �4��	� 
.# ,�.$, ��������� ��	 ����/�����	 �	�0����	��� ���$��/�� .�$� /�	� ��1$ ����1# ��� �#� ���	./��. �	� 
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���4��	 ��, ��! .�� ���/.	� COBIT $ �����$ 	� ���� �4��	.$ ���	�����/����	 �� .�������$ ����	� 
��� �$ �	�������$.$ �%, ���/���� �� ���/.	� ��� Luftman �����/ �$ �	�������$.$ �� ����� �$� 
�����$ 	�� ���� �4��	.$�. ������ ��� �� �#� ���/.	� ��� ���	�,�	 ���������/� .�.�4.�	�  	� �� �!� 
�0�/��	 �/� ��	,�/�$.$ �� �0������	 �/�� �� 38 ��	��	� ��� Luftman, �/�� �	� 34 �	��	��./�� ��� COBIT, �4�	 
��� �/��	 �����������, �0�.�� �� ���/.	� �����#�����	 .� �/� ��	�	�/� �	�0����	�!� ��	,�	�.���. %� 
�3$�� ��/���� �0�/��.$� .�$� ����� /� ��� Luftman, ���	�,�	 �  ��!� �3$������ �/����� �� ���$�����/ 
�� ���/.	� �� �	�0����	�� ����� ��� �	�0����	��#� ����!����, ����$ ��	 ����� �$� /�	�� ��	,�/�$.$�. 

�� �$� 4��$ �����4, �� ���/.	� COBIT �,�	 �	� ���$���$ �	4����.$, ��	 ���	��.���$ ����� /�, 
 � ���� ��� ��	!��	 ��� �/�����  	� ������$��/��. ���� ������������ ��� COBIT �/��	 ��  � ���� ��	 
���$��.����$�!����	 �� �� ITIL, �� ���/� ���.�$�/��	 �	� ��	,�	�$.	���� ��4.�	� ��� ������	 �	�� 
�1	��� $.$� �$� ��	���$��� ��� �	��	��.	!� ��� %������ �%. -� �����#.� ����/� �� ���.�$�/1�	 ��	 � 
.����� ��� ���	./�� �/��	 �	�0����	���. 6.��.�, �	 Jonsson & Simonsson (2006), ����#����� �	�1��	�4 
�� �#� ���/.	�,  �	��/.��.�� ��	 ��! $ «��	�����/� ��	 ��	,�	�$���	���$��», ��	 �� «.��� �	�/�$.$�» 
���#������	 ��� �� ���/.	� ��� Luftman, �.��.� ��� ���	 �40����	 �����!� .�� COBIT. ��/.$� 
��..��	� �	��	��./�� ��� ����� «����, ��	 ���.��	1$ (Deliver & Support)» ��� COBIT, (*:8, *:9, 
*:10 ��	 *:12), ��� ���#������	 ��� �� ���/.	� ��� Luftman, ��! �	 �	��	��./�� *:11 ��	 *:13 
���#������	 �� ����	 ��� �� ��	��	� ��� Luftman. >�� �� 4��� ������ ��� ���#������	 ��	 ��� �� �#� 
���/.	�. �������.���	�4, .�$ .# ��	.$ ��� �#� ���	./��, 0�/����	 ��	, ���4 �	� �	�0����	��� �0��$�/�� 
��	 .��,���, ���4 �����.	4���� ����1# ���� ���	..������ ���	��$��� ���4 �	�0����. ��	 �� �#� ���/.	� 
�����/���� ����	��� �1	��� .�	� �$� ��	���$��� �� ���� �� 38 ��	��	� ��� Luftman  �	� 34 �	��	��./�� 
��� COBIT. ���4 �	� �	�0����	��� ���.�  /.�	� ��� ���	./��, ��	 �� �#� �����#� �� ,�$.	��#.��� �� 
�,����  	� �$ ����/�.$ �$� ���� �4��	.$� ����1# ��	,�/�$.$� ��	 %������ �% (Jonsson & Simonsson, 
2006). 
 

3.3.10.2. COBIT & IT Infrastructure Library  (ITIL) 
 
To ITIL ��	 �� COBIT �/��	 /.�� �� �	�  ��.�4 ���/.	�  	� �$� �0����  �������.���	�!� �	��	��.	!� �% 
(ITGI, 2000; 2007; Callahan ��	 ��	��/, 2004). %� COBIT �/��	 ���# �	 ����� ���������� .� .,�.$ �� �� 
ITIL, ���4 ���' ����# ����,�	 �	� ���$���$ �3$��# ��	����� ���.�  	.$ .�$ �	�������$.$ �%, $ ���/� 
��	�����	 �$� �1	��� $.$ �$� ��/��.$� �������4��� ���������� (Simonsson & Hultgren, 2006; .��.6-8) 
 
8����� �$� Forrester Research .� 135 ��!���� .����,$ ��$��0��	�� .�$ )���	� 
���	� ���	1� ��	 
���/��� �� 20% ��� .����,!� ��	����/��	 �� ���/.	� COBIT, ��! ��� 4��� 20% ,�$.	����	�/ �� ������� 
ITIL (Dubie 2005). "	 ��	,�	�.�	� �����#� �� ���0��$��#� ��� �$� �	����$.$ ��� .��	,�/�� ��� 
�����#� ,�.	�� ��	 ��� �� �#� ���/.	�, �	 �,	 ��� �$� �	����$.$ ���� ���� ���	./�� (Chickowski 2004). 
�/��	 .�0�� ��	 �� ITIL ��	 �� COBIT �/��	 .����$�����	�4 (Cater-Steel ��	 ��	��/, 2006).  
 
�� ��4��$.$ .�$ .���� �	�����	� ��/.$ .�� ���$ �$� ������/�� ��� 1980, $ Central Computer & 
Telecommunications Agency (CCTA) ��� (������� )�.	��/�� ������1� �� ���/.	� ITIL (IT Infrastructure 
Library) �� .��,� �$ ��/�.$ ��� ��.���� ����,� ��$��.	!� �% ��	 �$� ���#���$ �	�,�/�	. ���� .� 
�������	��� ������$�	��� ��,�� ��	 �$��.	��� �� ��	.��#� (Salle, 2004). To ITIL �������/��	 ��� ��/� 
�#�	� ������. (OGC, 2002a; 2002b): 
� �+�$%.��1� �+���$�!" �� (Service Support): 
.,���/��	 �� �$� ���$���	� ���.��	1$ ��	 �$ 

.����$.$ ��� �	��	��.	!� ��� .,��/�����	 �� �$� ����, ��$��.	!� �% (�.,. ��	���� /�  ��0�/�� 
���.��	1$� �� �#�	� .$��/� ���0� ����1# ��� ,�$.�!� �$� �% ��	 ��� %������ �%). 
������/��	 
��� �	� �1� ��$��./��: ���'
�� "�����������/(���������� (Service Desk), ����
����� ��	������ 
(Incident Management), ����
����� �����	���� (Problem Management), ����
����� $��#� 
(Change Management), ����
����� "� ��
�� 1����	���* (Release Management), ����
����� 
���	��'���� �� ��� (�� �	#� (Configuration Management) 

� ����0. #+���$�!" (Service Delivery): �0��4 �	� �	��	��./�� ��� ���	��#���	  	� �� .,��	�.�� ��	 
�$� ����, ��$��.	!� �% ��� ��$��#� .� ����	���� ��/���� ��	��$��� ��	 �1��4��	 
����������.�� �	��	��./�� ��� .,��/�����	 �� �$ ����/�.$ �$� ��	��$��� ��� ��$��.	!� ��� �� 
%��� �% ����,�	 .�$� ��	,�/�$.$. 
������/��	 ��� �	� �1� ��$��./��: ����
����� "���� �� 
������� (���
��#� (Service Level Management), .�����	��� ����
����� ��� )	�	���� �) (IT 
Financial Management), ����
����� 5������������ (Capacity Management), ����
����� ����
��	������ 
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�) (Availability Management), ����
����� �����
��� (���
��#� �) / $���������� 1
��������� ��� �) 
(IT Service Continuity Management) 

� " ��/��� ������ �$� ITIL �������/��	 ��� �	��	��./�� ���� ,��0�*��$� �$������� ��	 ,��0�*��$� 
����&�-!". 

 
%� ����� ��.	�4 �	��/� �$� ITIL v3 �/�� �� �1� (Heschl, 2008):  
� �(��(��!"# �!� �)���'��$ (Service Strategy): 
0��4 �� .����$ 	�� .,��	�.�� ��� ���������� 

�	�,�/�	.$� ��$��.	!� (�.,.  �	4����.$ ����,������ ��$��.	!�, �/�$ 0����� ����,� ��$��.	!�, 
�	�����	� �	�,�/�	.$ ��� ��$��.	!�). ��	�����, ���	 �40�	 �	� ��..��	� ��.	��� �	��	��./��: �$ 
�	�,�/�	.$ �$� ��$.$�, �$ �	����0�.$ �$� .����$ 	��, �$ �	�,�/�	.$ ��� ,����0����/�� ��$��.	!� 
��$��0��	�� ��	 �$� �	�����	� �	�,�/�	.$ ��� ��$��.	!�.  

� �%��!�'�/$ �)���'!.� (Service Design): 
��� �� �	��/� ���	 �40�	 �� .,��	�.�� ��	 �$� ��4���1$ 
��� ��$��.	!� ��	 ��� �	��	��.	!� �	�,�/�	.� ��� �� �� � ��$��.	!�. ���	����4��	 �	��	��./�� 
���� �$� �	�,�/�	.$ ������ �� ��$��.	!�, �$ �	�,�/�	.$ ��� ��	����� ��� ����,������ ��$��.	!�, 
�$ �	�,�/�	.$ ,��$�	���$��� ��	 �	���.	���$���, �$ �	�,�/�	.$ ����.����$� ����,� (.���,�	��) 
��$��.	!�, �$ �	�,�/�	.$ �.04��	�� ��$��0��	!�, ��	 �$ �	�,�/�	.$ ����$����!� �%. 

� ��(&5�'� '� �*�$/���5���!'�*��$ �)���'��$ (Service Transition): " ����� ����� ��/,��	 �!� 
�����	�#���	 �	 ���	�.�	� ��� ���$ �#����� .���/�� (.����$ 	� ��	 .,��	�.���) ��	 ��� 
�	��$��/��	 $ ����.����$ ����, �	�� ��$��./��. "	 �	��	��./�� ��� ���	����4��	 �/��	 � 
.,��	�.��� ��	 $ ���.��	1$ �$� ���4��.$�, $ �	�,�/�	.$ ���� �, $ �	�,�/�	.$ ��� .��	,�/�� ��	 �$� 
�	����0�.$� ��� ��$��.	!�, $ �	�,�/�	.$ ���� ����.���, $ ��	�#��.$ ��	 $ ���	� ��� ���� 
��$��.	!�, ���!� ��	 $ �1	��� $.$ ��	 �	�,�/�	.$  �!.$�. 

� ��!(�+���� (,� �)���'!.� (Service Operation): 
��� �� �	��/� ���#���	 �$� �������.���	� �	 
������	� ����, ��	 ���.��	1$ ��� ��$��.	!� ��$��0��	��, ��	 ����,�	 ����� �����	���  	� �$ 
�	�,�/�	.$ .���4����, �$� 	������/$.$/�	������/�.$ �	�$�4���, �$ �	�,�/�	.$ �����$�4��� ��	 �$ 
�	�,�/�	.$ �$� ���.��.$� .�	� ��$��./�� ��$��0��	��. 

� �!��"#$ 0��(�,'� (,� �)���'!.� (Continual Service Improvement  # CSI): 
��� �� �	��/� 
����,�	 ���� ����������	��  ������  	� �	��� ����/�.$ ��� ��$��.	!� ��	 ����$.$ ��� ��	��.��� 
����. 8,�	 ���	� ��.	��� �	��	��./��: �1	��� $.$/���/�$.$ ��� ����,������ ��$��.	!�, ������ 
����.���/���0��!�  	� �	� ��$��./�� ��	 ����/�.$ ��� ��$��.	!�. "	 ��,�� �$� �	����#� ����/�.$� 
��$��.	!�  CSI ���	 �40����	 .� �/� �	��	��./� ����/�.$� ���4 �$�4���.  

 
��$ .���,�	� ���	 �40����	 ������	������ �� ����� ���4 ��.	�4 �	��/� �$� ITIL v3.0 (��. �	4 ����� 3-10) 
(Harris ��	 ��	��/, 2008): 
� �	��	��./�� �%��%�-� .� �+���$�!" (Service Strategy Processes): 

o .�����	���  ���
����� 
o $�� ��� 
�
� *�
�� �
 �) (ROI)  
o ����
����� �����'������ (���
��#� ����'������  
o ����
����� ��� /������ 

� �	��	��./�� �0�,��$&�5 #+���$�!" +�������� .� (Service Design Processes): 
o ����
����� �������� ����
��#� (Service catalog management)  
o ����
����� 
���� �� ���
��	
��� ����
��#� (Service level management) 
o ����
����� ����
��	������ (Availability management) 
o ����
����� ��� ��'�
��� ����'���#� (information Security Management) 
o ����
����� ��� ����������� ������� ����
��#� (IT service continuity management) 
o ����
����� ������������� (Capacity management)  
o ����
������ ���	��
��#� (Supplier management) 

� �	��	��./�� �+���$*�� 	�%�2�$�� $� "3� #+���$*� (Service Transition Processes) (Harris ��	 
��	��/, 2008): 

o ��
 ���	�� ��� ���������� ��� 	
������� (Transition and planning support)  
o ����
����� ��� �� ���� ��� ��� 
'��	���� 	��� ���� � ������	��	���� ����
��
� (Release 

and deployment management)  
o ����
����� ��� ��������#� �����
��� ��� ���  ��	��'���� 	��� ����
���� ����'������ 

(Service asset and configuration management) 
o ����
����� $��#� (Change Management) 
o "���*���� ���  ���	� 	��� ����
���� (Service validation and testing) 
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o $�������� (Evaluation) 
o ����
����� ��#��� (Knowledge management) 

� �	��	��./�� ����0.� �+���$�!" (Service Operation Processes): 
o ����
����� ��	������ (Event management)  
o "�������/��
��
������ $���	���� (Request fulfillment) 
o ����
����� ��	������ (Incident management) 
o ����
����� �����	���� (Problem management) 
o ����
����� ��������� (Access management) 

� �	��	��./�� ���� �5� (��%*'$�� %'" �+���$�!" +�������� .� (Continual Service 
Improvement Processes): 

o ��� ������ �
������ �
 
���-��	���: (1) ��	.��� ��� �	 �� ������ �� ����$��/, (2) 
���.�	��	.��� ��� �	 �����/ �� ����$��/, (3) .����  ��������� (��	��, �!�, ����) ��	 
�	�.04�	.$ �$� �����	���$�� ����, (4) ���1�� �./� ��� ���������, (5) ��4��.$ ��� 
���������, (6) �����./�.$ ��	 ,�.$ ��� �������.�4��� �$� ��4��.$� ��	 (7) 
�	�����	��� ���� �	��.  

o $��������/	������ ���
��	
��� ����
��#� (Service measurement)  
o ��	������� 
����
�� / �
�	������ ���
��	
��� ����
��#� (Service reporting) 

 

 
�	4 ����� 3-10: %� ������� ITIL (����.$ 3.0) 

 
�$ : Harris, M., Herron, D., and Iwanicki, S., (2008). <The business value of IT : managing risks, 
optimizing performance, and measuring results / authors<, CRC Press, Auerbach Publications, .��.86. 
 
%� ISO/IEC 20000 ��	 �� IT Infrastructure Library (ITIL) �����/ �� ��$�.��� .�$ �$�	��� /� �	��	��.	!� 
��� .,��/�����	 �� �$� ����, ��	 �$� ���.��	1$ ��$��.	!� ��$��0��	��. 
���$ �� ITIL, ���.�$�/��	 
�$� � ���4.��.$ ��	 .����$.$ ���0��	!� ��	����� ����,� ��$��.	!� (service level agreements   
SLA) ��	 .��0��	!� ��	����� ��	���� /�� ��$��.	!� (operation level agreements  OLA). 6.��.�, �� 
ITIL ��� ����,�	 ���.��	1$ .� ������ .����$ 	�� (ISO/IEC, 2005; OGC, 2002), �4�	 �� ���/� ����,�	 $ 
������� COBIT. (Simonsson ��	 ��	��/, 2007) 
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T� ITIL ����,�	 ,�.	��� ����	.��� �����	��� .��� ����� �$� �	�,�/�	.$� ��$��.	!� ��	 �$� ����,� 
��$��.	!� ��$��0��	��, ���4 ��� ���#���	 �	� .����$ 	��� ��	��!.�	� �$� �% .�$� ��	,�/�$.$ ��	 �$ 
.,�.$ ����1# ��� %������ ��	 �$� ��	,�/�$.$� (OGC, 2002a; 2002b). 
 
�� ��/������ �� ���/� �0���� � �$� ITIL �� ���� ��� COBIT, �����$��/��	 ��	 �� ITIL ���#���	 ������ 
�	��	��./�� ���  COBIT, ���4 ��	�����!����	 .�$ �	�,�/�	.$ ��$��.	!�. �	� ���4��	 ��, �.�� �0��4 ��� 
����� �,��	�.��# ��	 "� 4��.$� ��� (Plan and Organize  PO) COBIT, � ���.������	.��� �$� ITIL �/��	 
���� �$� �����4 ��� ��$��.	!� ��$��0��	�� ��	 �,	 .�	� ���� �1��/1�	�, �� �$ �	�,�/�	.$ ,����0����/�� 
�	�	������ �� �/��	 ���.������	.���$ .�	� ��$��./�� ��	 �,	 .� ��� �4�����  �� � �%. "��/��, �.�� 
�0��4 ��� ����� 
����$.$� ��	 �0���� � (Acquire and Implement  AI) ��� COBIT, �� ITIL v3 
��	�����!����	 .�	� �	��	��./�� 
�4, 
�5, 
�6 ��	 
�7, ���4, ��	 �4�	, �� ���/� �.�/�.$� �/��	 .�	� 
��$��./�� ��	 �$� ���	��#���$ ������ ��	 �,	  	� .�� �� ��	 �	� �0���� �� ��$��0��	��. (Heschl, 
2008) 
 
������ ��� �� ITIL ����,�	 ��� ����$�/�.$ ��� �	��	��.	!� ��� %������ �% ��	 ��� ����1# ���� 
���$���	��4.���, ��� �������/ �	� �����$�����$ ���.�  	.$ ���	� ��� �	�����	 �	�	�� .#.�$�� 
����$.$� �$� ����/�.$� ��� ��	�� ,4����	 .�	� �	��	��./�� �����. "	 ��	,�	�.�	� ,�$.	����	�#� �� 
���/.	� COBIT �����	����� �� ���41��� �� ITIL ��� ����� ���� .� ��� ���#���� ���/.	� �	�������$.$� 
��	 ��� ,�� (Mingay & Bittinger, 2002). "	 .��,�	 �3$��# ��	����� ��� ,�� ��� ���	./�� COBIT �����/ 
�� �����	$��#� �� �� IT Infrastructure Library (ITIL). �����!� �� COBIT ���0�����	 .�� «�	» �����/ �� 
 /��	 ���0��	�4 �� �	� �	��	��./�� ���� %������ �%, ��! ��  ITIL �1$ �/ ��������!� �� «�!�» �����	 �� 
 /��	 (Robinson, 2005). �$���, �� COBIT ���0�����	 .�� ��	�� �	��	��./�� �����/ �� �0����.�	 ��� 
%��� �%, ��! �� ITIL ���	 �40�	 ��� ����� �� ��� ���/� �	 �	��	��./�� ����� �����#� �� �����	$��#�. 
 
8�� 4��� ���/.	� �� ���/� ������/��	 �� ITIL, ��	��������� ���#���$ �1	��� $.$, .,��	�.�� ��	 
�����/$.$ ��� �	��	��.	!� �$� ITIL, �/��	 �� IT Service Management Framework (ITSM)  (ITSM, 2007). 
 

3.3.10.3. COBIT & COSO 
 
"	 �$��.	�� ��	,�	�.�	� .�	� (�
, ��� ��4 ����	 .�� ���� Sarbanes-Oxley ��� 2002 ����#���	 �� 
�	����.��� ���/.	� ��� ,�� ���� �� .�����	��� ������ "���
����* "����� COSO � Internal 
Control Integrated Framework ��� Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission 
(COSO) ��� �� Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT) ��� IT Governance 
Institute (ITGI). H �&��� �"� . �+�%��+. ��������-���� +��%�*"�� $%�� �+�0���.$��� -�� 
$#&&/��'$� &� %� Sarbanes-Oxley "� �+��3-�#" %� +��*$�� COSO. "	 Fedorowicz & Gelinas, (1998) 
4�'��5" %� +��*$�� COBIT $#&+���'&�%� / %�# +��%5+�# COSO ���4 �$� �1	��� $.$ ��� 
�.����	��# ��� ,�� ��	 �$� ���	�	�� �	�������$.$�. 
 
( COSO  Committee of Sponsoring Organizations �$� ��	����� Treadway (www.coso.org), 	��#�$�� �� 
1985. %� 1992 �����0��$.� �� ���/.	� "����$������� �.����	��# ��� ,�� COSO, �� ���/� ��,	�4 
�����#,�$��  	� �$� ���	���!�	.$ �$� �	�����	�� ��4�$� .�$� ���	�	� �� 	.�	�. %� ���/.	� COSO 
�������/��	 ��� ����� ���$�������� .��	.�!.�� �.����	��# ��� ,�� ��	 ���	� .��	.�!.�� �$� �	�,�/�	.$� 
��	,�	�$.	��!� �	��#���. %� �����$������ ���/.	� �	�,�/�	.$� ���	�	��# �	��#���, Enterprise Risk 
Management (ERM), �$�	��� �$�� .� .���� �./� �� �$� PriceWaterhouseCoopers, �� 2004. %� 
.�.���	�4 ��� ���$ ���	����4���� �� «�.����	�� ���	�4����», �$ «���,���./�», �$� «%������/$.$ 
����4����», �$� «
1	��� $.$ �	��#���», �$� «
�������	.$ .� �	��#����», �	� «���.�$�	��$��� 
��� ,��», �$� «��$��0��$.$ ��	 ��	��	���/�», �$� «��/���3$».  
 
%� 
�� ���'&3"� ���*$�� �$'%��� �5 ��3-0�# COSO . Internal Control Integrated Framework %�� 
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), ���0���	 ��	 � 
�.����	��� ��� ,�� �/��	 �	� �	��	��./� - ��� ��.�/.�$�� ��� �� �	�	�$�	�� .����#�	�, �� �	������	�4 
.����,$ ��	 �� ��	�� ���.��	�� - ��� .��,�� ��� �/��	 �� �	�.0��/.�	 �$� ��/���1$ ��	�	�������� 
.��,��. %� ���/.	� COBIT ���.�  /��	 ��� ��� ,� �$� �% �� �$� �1���.$ ��� ��$��0��	!� – �	 �,	 ���� 
��� �	�����	�!� .��	,�/�� - ��� �/��	 ��� ��/��  	� �$� ���.��	1$ ��� ��	,�	�$.	��!� ���	�.��� ��	 
��� .,��	�!� ����� �% ��	 �	��	��.	!� ��� %������ �%. "	 .��,�	 ��� ,�� ��� COSO �/���� ��0�.$ 
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.�$� �������.���	���$��, �$� ������	���$�� �$� ��	���� /��, �$� �1	��	.�/� ��� �	�����	�!� ����.���, 
���!� ��	 �$ .�����0�.$ �� ������ ��	 �����	.��#�. %� COBIT �,�	 ��������/  	� �� ���#3�	 
���	�.�	� ��	��$��� ��	 �.04��	��, �	 ���/�� ���	����4���� �$� �������.���	���$��, �$� 
������	���$��, �$� ���	.����	���$��, �$� �����	��$��, �$ �	���.	���$��, �$ .�����0�.$, ��	 �$� 
�1	��	.�/� ��$��0��	!�. "	 ���$ ��/�� ����� �/��	  �����	!��	�  	� ���� .��,��� ��� ,�� ��� COBIT. %� 
�#� ���/.	� �,��� ��/.$� �	�0����	�4 �������	�: �� COSO �0��4 ��  ���	 �$ �	�/�$.$, ��! �� COBIT 
�/��	 ,�.	�� .�$ �	�/�$.$, ���� ,�.���, ��	 ���� ��� ����. %� COBIT ��	�����!����	 �	�	�4 .� ��� ,��� 
�$� �%. *� � ��� �	�0��!� ���!�, ��� ��4�,�	 �/� ���-����-��� .,�.$ ����1# ��� ����� .��	,�/�� 
��� ,�� ��� COSO ��	 ��� ��..4��� ������ ��� COBIT. 
 
%� ���/.	� COBIT ��	�����!����	 .�$� �%, .� ���/��.$ �� �� ���/.	� COSO, �� ���/� ��	�����!����	 .� 
��� ,���  	� ,�$�����	�����	��� �	��	��./��. 
��� .$��/��	 ��	 �	 ����������	��  ������ ��� COBIT 
�.�	4���� .� �	��	��./�� �$� �%, ��.� ��� ���/�� .�$� ��� ���	���$�� �	�14 ���	 � �	�����	��� ��� ,��. 
 

3.3.10.4. ������
 ���������� ��
������ ��/�� (SITISM) 
 
"	 Riempp ��	 ��	��/ (2008) �����	��� ��� «+��*$�� $%��%�-� .� ,��* �$�� ��/�� . (Strategic IT/IS 
Management - SITISM)», �� ���/� �����.	4����	 .�� �	4 ����� 3-11.  
 

 
 

�	4 ����� 3-11: ���/.	� .����$ 	�� �	�/�$.$� �%/�� (SITISM) 
 

�$ : Riempp, G., Müller, B., Ahlemann, F., (2008). <Towards A Framework To Structure And Assess 
Strategic IT/IS Management<, Proceedings of the 16th European Conference on Information Systems, June 
9th – 11th, 2008 in Galway, Ireland, .��.6. 
 
( �	�/�$.$ ��	 �� .����,$ ��� %������ �% �� ���� �	� .,�.�	� ���� �� ���� ����$������, ���� ���4��� 
���4 ��	 �$� /�	� �$� ��	,�/�$.$, �,��� ��..���	� ����/� ��4.$�, ��.� ��� ���/�� ����.,$���/���� 
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���5���� ��	 ��$��./�� ��� ����$������ .� ���5���� ��	 ��$��./�� ��� ����,��� .�$� ��	,�/�$.$ ��	 
����,������ ���� ���4��� �$�, �����	����� �� �������.��� �	� .����$ 	��� ������#�.�	� ��� %������ 
(Riempp ��	 ��	��/, 2008): 
 
� �	�,�	�/�����	 �� «,����0��4�	� �� �� (project portfolio)», �� ���/� �0��4 ��,�	��� �	�/�$.$� 

��� ����4��� ��	 ��	������ �� �� 
� ���.�	��/���� ��	 �	�,�	�/�����	 �	� �	��	��./�� (IT/IS processes) ��� %������ �% �������!���� 

����,������ �4��	� �������  ����	.��� �����	��� (�.,. COBIT, ITIL, �.�.) ��	 �	����0!������ 
���4��$��� ����� �� 4��.$� 

� �	�,�	�/�����	 �� ,����0��4�	� ��� �0���� !� (application portfolio) ��� ���	����4��	 ����1# 4���� 
��	 �� .,��	�.�� �$� ��,	������	�� ��, �$� �������.$ ��� �0���� !� ����1# ����, �$� ��4���1$ 
�0���� !� ��	 �$ .����$. ���� 

� �	�,�	�/�����	 �$� :����� .� �%, �$�. �� �/����, ���� �1��$���$���, �� ������ �������.$� 
���������, �� ��	�� ��� ,�$.�!�, ���� ���������, ���. 

 

3.3.10.5.  ��������� �
� COBIT 	� ���� �������/��
���� 
 
%� �������/� ,���	� �,�	 ����#3�	 �	� ��	�	�/� ������	$����� ���	./�� �	�������$.$� �% ��	 ������� 
�1	��� $.$� �$� ��/��.$� ��	 �$� ��	,�	�$.	��� �1/�� �$� �%. "	 .$����	������	 0���/� ��	 �� ���/.��	,� 
���/.	�  ������� .,��	�4 �� �$� �%, �/��	 �� ��������: 
� Committee of Sponsoring Organisations of the Treadway Commission (COSO): 

o Internal Control Integrated Framework, 1994 
o ERM  Enterprise Risk Management Integrated Framework, 2004 

� Office of Government Commerce (OGC): 
o ITIL  IT Infrastructure Library, 1999-2004 

� International Organisation for Standardisation: 
o ISO/IEC 17799:2005, �!�	��� �����	��  	� �$ �	�,�/�	.$ �$� 
.04��	�� ��$��0��	!� 

� Software Engineering Institute (SEI): 
o CMM  Capability Maturity Model, 1993 
o CMM  Capability Maturity Model Integration, 2000 

� Project Management Institute (PMI): 
o PMBOK  Project Management Body of Knowledge, 2000 

� Information Security Forum (ISF):  
o ������� ���� �����	�� .�$� 
.04��	� ��$��0��	!�  The Standard of Good Practice 

for Information Security, 2003 
 
�/� ���0��4 .� 17 ���/.	�, ������� ��	 ������ �	�������$.$� �% (ITIL, COBIT, ASL, Six Sigma, 
CMM/CMMI, IT Service CMM, SAS70, ISO 17799, SOX, SysTrust, PRINCE2, IT Audit, IT Due 
Diligence, ITG Review, ITG  Assessment, ITG Checklist, ITGAP) ������ �	 Larsen ��	  ��	��/ (2006). 
��$ .���,�	� �����.	4�����	 .�����	�4 �� �������4 (17) ���4 �� ���/�, ��	.���� ��� �� ���/� �,��� 
������,��/ .� ��� .#���� ����������	��  ����!�, ��	 ����	.��� �����	�!�, ��	 4��� �4�	 .� de facto 
������� ( .��,�� ���� �$� .�����	�� ��$�����	�� ��	.���$.$� ��� ���	./�� �	�������$.$� �%, 
�/��	 �� ������	,��#� �	 ���	������ �	�0���� ����1# ���� ���4 ��	 $ �������$�� .���� �./�� ����):  
� ASL . Application Services Library: �/��	 �	� .����  ��$ 	!� ����	.��� �����	�!�  	� �$ 

�	�,�/�	.$ �$� ��4���1$� ��	 �$� .����$.$� �0���� !� ��$��0��	��  ��. 
������/ �� ������� 
�	�,�/�	.$� �0���� !� ��$��0��	�� .�� �$��.	� �����, �� ���/� �/��	 ����� �$�  )	��	���$� IT 
Service Management (ITSM). ���.0���	 �$��� ��� ���/.	�  	� �$� �� 4��.$ �$� �	�,�/�	.$� 
�0���� !� ��$��0��	��  ��. %� ASL ��� ���/��	 ��/� �/�$ ��� ,��, �� ��	���� 	�� ��� ,�, ��� 
��� ,� ��� �0���� !� ��	 ��� ��,�	�� ��� ,�. (ASL) ���.0���	 ��� ���/.	�  

� COBIT . Control Objectives for Information & Related Technology (COBIT): �,�	 ������,��/ �� 
���  ��	�!� �0����.	�� ��	 �������� ���/.	� �����	�!� ��� ,�� ��� �	��	��.	!� ��� %������ �% 
(Lainhart, 2000). %� �� ���/� ��� �	�����	 ���	����4����: (1) �� ���/� ����$.$� �$� ��/��.$�, ���� 
��/���� ��/��.$�  	� ���� �	� �	��	��./�� ��� %������ �%, (2) ���� ���4�� � ��/.	��� ���� ����� 
��	��,/�� (Critical Success Factors - CSF) ��� ����,�	 �/� .�����	�, �$-��,�	� �/.�� ����	.��� 
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�����	�!�  	� �4�� �	��	��./�, �%, ��	 (3) :����/ ���� 6�	���$���  	� .� ��	�	� �1	��� $.$ ��	  	� 
�3$ ���04.��� .,��	�4 �� �$ ����/�.$ ��� 	�������� ��� %������ �%. 

� Capability Maturity Model Integration (CMM/CMMI): %� �����	 �� 6�	���$��� &�������� ��� 
Software Engineering &nstitute (SEI), ��� ������ ������� ��	 ��4���1$� ��� �����	.�$�/�� Carnegie-
Mellon, �$�	��� �$��  	� �$� ��4���1$ ��	 ����	���/$.$ �$� �	��	��./�� ��4���1$� �� 	.�	��#. %� 
�����	 �� ���	 �40�	 ����� ��/���� �1��	��	�� ����/�� ���� ������ ��	 �	� �� �������� 
.�.�$���	��� ��	 !�	��� �	��	��./��. %� CMM �����/��	 ����� (5) ��/���� ��	���$���  	� �	� 
�	��	��./�� 
�4���1$� *� 	.�	��# (Mathiassen & Soerensen, 1996): ��,	���, �����������������, 
�����	.�����, �	�,�	�/.	���, ��	 ����	������. �� �� ����.�� ��� ,����� �� CMM �1��/,�$�� 
����	����, ��.����!������ �	40���� ���.�$�	��$���, .�� CMM Integration (CMMI). %� CMM& 
�����#,�$�� ��� �� Software Engineering Institute (SEI) ��� �����	.�$�/�� Carnegie Mellon ��	 
���	 �40�	 �	� ��,�� ��	 �	� �����	��� ��� �	����� �$� ��	���$�� �$� �	��	��./�� ��4���1$� 
�� 	.�	��#. %� ���/.	� �/,� �� .��,� �� ��$�.�	 ��	,�	�.�	� ��� �����#..��� �� 	.�	�� �� 
����	!.��� �	� �	��	��./�� ���� � � �� 	.�	��#, �������!���� �	� �1��	��	� ����/� �	 �,	 ���4 
���/���.$ (ad hoc), ,���	��� �	��	��./�� ��4���1$� �� 	.�	��#. %� .#���� ��� �����	 �4��� ��� 
�����#,�$��� ��� �� SEI ��.����!�$��� .�� CMM Integration (CMMI). (CMMI Product Team, 
2002). T�.� COBIT �.� ��	 �� CMMI ��./�����	 .� ������� ��	���$���, ��! �� ITIL ���	����4��	 
��/.$� ��� ���/.	� ��	���$��� �	��	��.	!� (OGC, 2002). " Curtis (2005) ���	.��/,	.� �	� �	��	��./�� 
��� ���	./�� COBIT  ��	 �$� ITIL .�� CMMI. 

� ISO / IEC 17799 2000: %� ������� �.0���/�� ��$��0��	!� ISO 17799 .�,�4 ���0�����	 ���/ �� �$ 
�	�������$.$ �% (von Solms & von Solms, 2004; Warland & Ridley, 2005). " ��	��� ��������.�� 
�� �$ �	�������$.$ �%, �/��	 $ �	�,�/�	.$ �	��#��� �%, ��	 � �	�,��	.��� �����	�����. A������/ ��� 
�!�	�� ���� �����	�� .�$ �	�,�/�	.$ �$� �.04��	�� ��$��0��	!�, ��	 ��� ������ �������� .#���� 
����������	�� ��$ 	!� ��	 ��� ,��, ��� ��./�����	 �/�� .� ��.	��� �������	��� ���	�.�	�  
�����#���	 ����	.��� �����	��� .�$� �	�,�/�	.$ �$� �.04��	�� ��$��0��	!� (Robinson, 2005). �/��	 
��� �������  	� �$� �.04��	� ��$��0��	!�, ���/.��	,� ��� ������	��# ����#��� BS7799. ( 
.�����0�.$ �� �� ������� ISO 17799 ��	 �� BS7799 �1�.0��/��	 ��	 ���� �� ��	.��� �,�	 
���	��!.�	 ��� ��	.���� ��/���� .�����0�.$�  	� �4�� �/� ��� �	� ���� ���$ ��/�� ��� 
���#������	 ��� �� �������, �$��� �$� ���	�	� �.04��	��, �$� �� 4��.$ �$� �.04��	��, �$� 
��1	���$.$ ��� .��	,�/�� ��� ,��, �� ���.��	�� �.0���/��, �$ 0�.	� ��	 ���	�������	� �.04��	�, 
�$ �	�,�/�	.$ ��	��	���	!�, ��� ��� ,� ���.��.$� .� �%, �$� ��4���1$ ��	 �$ .����$.$ ��, �$ 
�	�,�/�	.$ �$� ����.����$� ��	���� /�� (.���,�	��) ��� ��	,�	�.���, ���!� ��	 �$ .�����0�.$ �� 
������� ���� �� ISO 2000, ��	 �� BS 2002.  

� IT Audit: ( Sisco (2002) ���.�$�/��	 ��	 $ ��	.���$.$ �$� �% �� �����	 �� ���	����4��	 ���	� 
��.	��#� ����/� �1	��� $.$�: (1) %�,���� /�: �����	.��� 	�������� �4��3$� ��� ��� �!� �$� 
��	,�/�$.$�, .�������$��, ,��$�	���$�� ��	 ������.	���$��, �.04��	�, ��	 �/�����	, (2) "� 4��.$ 
%������ �%: ���	��#���$ ����	�/�  	� �$� ���.��	1$ ��� ��	,�	�$.	��!� ��� �!�, �	�/�$.$, $�	��, 
	�����$��, ��	 �/�����	, (3) �	��	��./�� �%: �	�,�/�	.$ ���� �, 4��	�� ,�.$� �� 	.�	��#, �	�,�/�	.$ 
�� ��, ���	�	��� ��	 �	� �	��	��./�� .,��	�4 �� �$� ��,���� /�, ��������#�$.$ ��	 ����$.$ ��� 
��	��.��� �$� �%.  

� IT Due Diligence: ( Sisco (2002) ���0���	 ��	 ��� .,��	� «����.�� ��	����	�� �$� �%»  IT Due 
Diligence, �����	 �� �������/��	 ��� ���4 ���$: (1) �$� �0	.�4���$ ��	���� /� �$� �%, (2) ���� 
�	��#���� ��	 �� .,��	� ���0� � �	��#���, (3) ��� .,��	� ,�$�������$.$� �$� ��	���� /�� �$� �% 
(����������� ��.��� ��	 ���2���� 	.��  	� �$ .���,	.$ �$� ��	���� /��), (4) ��0���	���� ���	�.�	� 
�����#.��� .� �%, (5) �������$��� ��,���.$� ��	 �����	������ .,��	�, (6) �,��	� ���4��.$�, (7) 
�$� ����.$ «����.�� ��	����	��».  

� IT Governance Assessment:  "	 Weill & Ross (2004; .��.119) �,��� �����.	4.�	 ��� ������ 
���������� ��� ������������� �), �� ���/� ��./����	 .� �/ �� ����.�	�. �#�0��� �� �� ���/.	� 
���� $ �	�������$.$ �% �� �����	 �� ���	�����/.�	 ����� .$����	�4 .��	,�/�: ��� ����� �� 4��.$� 
�$� ��	,�/�$.$�, �	� ����/.�	�  	� �$� 4.�$.$ �	�/�$.$�, �$� ��/ ��.$ ���4��� �	�������$.$�, �$� 
��/��.$ .�$ �	�������$.$�, ��	 �$� �	�����	� ��/��.$. %� ���/.	� ���� �,�	 ,�$.	����	$��/  	� �$� 
���	.��/,	.$ ��	 ��,!�$.$ �����!� ��	 �����	����� .� .����,$ ��� ����4��� ��	����� �	�/�$.$� 
�$� �%, .� 250 ��	,�	�.�	� .� ��� ��� ��.��, ���4 ��� �����/ �� ,�$.	����	$��/  	� �	� .� �4��� 
�1	��� $.$ �$� �	�������$.$� �$� �%. 

� IT Governance Assessment Process (ITGAP): O Peterson (2004) �����/��	 ��..��� .�4�	�  	� �$� 
�1	��� $.$ �$� �	�������$.$� �%, �� ���/� ���	����4���� �$� ���	 ��0 ��	 �1	��� $.$ (1) ��� 
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��$ !� �1/�� �$� �	�������$.$� �%, (2) �$� �	�0�����/$.$� �$� �	�/�$.$� .�$ �3$ ���04.���  	� 
�$� �%, (3) ��� ���������� .�$ �	�������$.$ �%, ��	 (4) �$� �1/�� ��� ��	�� ,4����	 ��� �$ 
�	�������$.$ �%. 

� IT Governance Checklist: " Damianides (2005) �������	�/ �	��	��./�� ��� �0���#� ������ ��� 
%������ �% �������!���� �$ �� 	� ��� ��..4��� ������ ��� ���	./�� COBIT, �� �1�: 
��
 ���	�� ��� ��������, �������� ��� 
'��	���, ���� ��� ��� ����������, �������*���� ��� 
���������. " Damianides (2005) �����/��	 �	� �/.�� ��� ,��  	� �	�������$.$ �% $ ���/� ���	�,�	 
44 �	� ��.�	�4 ��������. �	� ������ ��� �� �������� ���4 ���.�	��/����	 � ������ .��� ���/� $ 
�% .,��/����	 �� (�) �$� ��/���1$ �1/�� ��� �$� �%, (�) �$ �����$ 	� ���� �4��	.$, ( ), �$ �	�,�/�	.$ 
�	��#���, ��	 (�) �$� ��/��.$. ���,�� ��� ����$������ /�� �/��	 �� ������#3�	 ������ �$� �%, ��� 
����� �� ��� ���/� $ �	�/�$.$ ���	�����/��	 ���4 �� ������, ��	 �� ���.0���	 ��� �� ���/� ����-
�1	��� $.$� ��� �����	�!� �	�������$.$� �% .�$ �	�/�$.$.  

� IT Governance Review: �#�0��� �� ���� Weill & Ross (2004) �/� ��	.���$.$ �$� �	�������$.$� 
�% �0�/��	 �� ���	����4��	 �	� ��������� ���.�$�	��$���: (1) 7���� �40$.$ �$� �0	.�4���$� 
�	�������$.$� �� ��� ���/.	� .,��	�.��# �	�������$.$�  Governance Design Framework (GDF) 
��	 ���� �/���� ����/.��� �	�������$.$�  Governance Arrangements Matrix (GAM), (2) �# ��	.$ 
���!� ��� �#�, �$�. ��� GDF ��	 ��� GAM, (3) ��� ��	��#� �$,��	.��#� �$� �	�������$.$� �%, (4) 
�,��	�.�� �$� �������	�� ���� �	�������$.$�, (5) ���4��.$ .�$ �������	� ����.$ ��� GDF ��	 
��� GAM, ��	 ��	������.$ .�$� ��	��	���/�, �$ �	��.���/�, �$ ����/�.$ ��	 �$ ����$.$ �$� ��	��,/�� 
�$� �	�������$.$� �%.  

� IT Service CMM: �/��	 ��� ������� ��	���$���  	� 0���/� ����,� ��$��.	!� �%, �� ���/� �	�����	 
������	� .�4�	� ��	���$��� �� �� CMM, ��	 �����,���	 ��� �	� ���.�4��	��  	� �$� ��4���1$ ���� 
���	./�� ����/�.$� �$� ��	��$���, .� ��	,�	�.�	� ����,� ��$��.	!� (Niessink & van Vliet, 1998). 
%� ������� ��� ����4�	 �$� ��	���$�� ��	������ ��$��.	!�, �� ��  �� ����	�!� ���4���. 

��/����, �� ������� ����4 �$� ��	���$�� �����$�$� �$� ��	,�/�$.$� ����,� ��$��.	!�, �$��� 
.�����	������������ ���� ��� ���.�$�	����� ��� ����������	 .�$� �$�	��� /� ��� ���	��# 
�������.�����  	� ��� ���4�$, 1��	�!���� ��� ��� ���.�	��	.�� ��� ��� �!� ��� ���4�$ ��,�	 �$� 
�1	��� $.$ ��� ��$��.	!� ��� ��� �����/�����	. %� ������� ��� ���#���	 �$� ��4���1$ ���� 
��$��.	!�.  

� ITIL . Information Technology Infrastructure Library (ITIL):  �/��	 �� �� ��.�	� de facto ������� 
�	�,�/�	.$� :�$��.	!� ��$��0��	��. ( ITIL �������/ ���  �����$������, .�����	�� .#���� 
����	.��� �����	�!� ��� �����,����	 ��� �$ .���� 	� ����	�/� ,	�	4��� ���  �����	!� �$� 
��$��0��	�� .� ��� ��� ��.��. 
�� �� ���/.	� ITIL, ������3� �� ������	�� ������� BS15000  	� 
�$ �	�,�/�	.$ ��$��.	!� ��$��0��	��. >�$ $ ���.�$�	��$�� �����4..���	 .� �#� ����/�� ��������, 
�$ �	�,�/�	.$ :�$��.	!� (Service Management) ��	 �$� ����, :�$��.	!� (Service Delivery).  

� PRINCE2 . PRojects IN Controlled Environments 2: �/��	 �	� ������� �	�/�$.$� �� ��. 

����#,�$�� ��,	�4 �� ������� �	�/�$.$� �� �� �% �$� ������	�� ������$.$�, ���4 �	�����$�� 
��.� ��� �� �$��.	� �.� ��	 ��� ��� 	�	��	�� �����. ������ ��� �� PRINCE �����#,�$�� ��,	�4  	� 
�	� ��4 ��� �� �� ��$��0��	��, $ ������� �,�	 ��/.$� ,�$.	����	$��/ .� ����4 �� �� ��� ��� 
������ .�� ,!�� �$� ��$��0��	��. ( �������/� ����.$ �$� �������, PRINCE2, ��.����!��	 �	� 
���	�.�	� ��� �0	.�4����� ,�$.�!� ��	 ���.������/����	 .� �/�  ��	� ���.�  	.$ ����	.�$� 
�����	��  	� �$ �	�/�$.$ ���� ��� �	�!� �� �� (OGC,  2005).  

� SAS70 . Statement on Auditing Standards, No. 70 (SAS70) -�� �+�0���.$��� +���0.� 
#+���$�!": �/��	 ��� ������� ��� ,�� ��� ��	�����	 .� ���� ���14��$�� ��� �� �� �1	��� �/ ��	 �� 
�	����0!��	  �!�$ .,��	�4 �� ���� ��� ,��� .� �/� ��	,�/�$.$ ����,� ��$��.	!�. �/��	 ��� 
�	���!� ��� ���	.���� ��� ��	�� ������� ��� �����#,�$�� ��� �� 
���	�4�	�� &�.�	��#�� "����!� 
*� 	.�!� (AICPA). 8��� ��� ,�� SAS70 (www.sas70.com) �/��	 ������ ���������, �	��	 .$��/��	 ��	 
�	 ���.�$�	��$��� ��� ,�� �$� �% ��	 �����0��!� �	��	��.	!� �	�� ��	,�/�$.$� ����,� ��$��.	!�, 
�,��� ���.��/ �	� �4��� ��� ,�, ��� �/� ���14��$�$ �� 	.�	� ��	 ��� ��	� ���	��/�. "	 ��	,�	�.�	� 
��� �����	���	 .� ����	� ��� ,�, �����	 �� �����/1��� ��	 �	������� ������/� ��� ,��� ��	 
�.0��	.�	��� �	���/��� ���� 0	��1���#�  ���1�� 4�����	 �������� ��� ������ .� ���4��� ����. "	 
.��,�	 ��	 �	 ���.�$�	��$��� ���!� ��� ��� ,��, �� �����	 ��/.$� �� �,��� �� �����/ �� ����� ��� 
��	�����	 .��� ��� �� �� ��� ���/��	 ���� ��� ,��� ���/���� ��� ��$��4����   	� ���4��	 �� �$� 
#���1$, �$� ��04�	.$, �$� ��$���$��, �$� �1	��� $.$ ��� �	�����	�!� ����.�4.��� �$� ��	,�/�$.$�.  

� Six Sigma: " ���� ‘Six Sigma’ ����#���	 ��� �	� 81	 ���	��� �����/.�	�. ( �������� /� Six Sigma 
����,�	 ��,�	��� ��	 �� ���/�  	� �$ ����/�.$ �$� 	�����$��� ��	 �$� ��/�.$ ��� �������4��� .� 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

134

���	������ �	��	��./�. 
��� ��	�� ,4����	 (Puzdek 2003), ��.� �$� �������� /�� DMAIC ("�	.��� 
����	�	!�  Define, ����$.$ �$� ��/��.$�  Measure, ��4��.$ ��� ����	�	!�  Analyze, ����/�.$ �$� 
��/��.$�  Improve, ��� ,�� �$� ��/��.$�  Control).  

� SOX: " ����� Sarbanes-Oxley Act ��� 2002 (SOX) ��.�/.�$��  	� �$� ���.��./� ��� ����,�� ��	 
��� ��	��# ��� �4�$ ��	 ���	�� �����	��� �$� �� 	.�	�� (SOX, 2002). ( ������./� ��� ��$��4��	 
���� �$� �	�����	� �����4 ��� ��	,�	�.���, ���4 ��/.$� ��$��4��	 �� ������ �%, �� ���/� 
����$��#��� ��	 ���1�� 4�����	 �� $�������	�4 ��,�/� ��� �	�����	�!� .������ !� �	�� 
��	,�/�$.$�. " ����� Sarbanes-Oxley Act ��/��	 ��	 ��� �� .��	,�/� ��� ��	,�	�.��� (Alles ��	 ��	��/, 
2004), .�����	������������ ��� $�������	�!� ��,�/�� ��	 ��� $�������	�!� �$���4���, �����	 �� 
����$��#����	  	� ���/��� ����4,	.��� ����� ��!�. "	 .�����	�� �$� �$ .�����0�.$� �/��	 
���.�	��, 0��4�	.$  ��	 �� �#�. 6� �� ��#���, � ����� Sarbanes-Oxley .�����0�.$ ��	0���	 
.$����	��� ��	��!.�	�  	� �$ ��	���� /� ��� %������ �%. ��/.	�$ �	�����	� ��$��0��$.$ �����	 
�� �,�	 �$ �������$�� �� �1�,��/ ��4 �4.� .�	 � ��� ���	������ ��. ��/.	�� .$��/� �/��	 �� 
.$��/� �����/��.$� ��$��0��	!� ��� �� ��� �� .�� 4��� ��	 ���/���� �1����	��#� 0���/� (���4��� 
��	 ����$������). �����!�, �����	 �� ������#���	 �������.���	��/ ��� ,�	, !.�� �� �1�.0��/����	 ��	 
�4�� .������  �,�	 � ��	��/ ��	 �/��	 �1	��	.�$. "	 ��� ,�	 ����/ �����	 �� �����������#���	 
.���,!� ��	 �1�	��.�	� �� �1��4�����	 � ��	��. ����  �!..�� �4���� �$� ��04�	. ����, ����  	� 
���4��	 �� $ XBRL, ��! ���/.	� ���� �� COBIT ��	 �� ITIL ,�$.	����	�#���	 �����!� ��� ���	��/�� 
��� ��	�	!���� �$ .�����0�.$. H XBRL, �/��	 �	�  �!..� ��� �������/��	 ��� .��	,�/� XML 
��	��������� �$ �	�,�/�	.$ ��������� �� �4�� ������ �����. "	 ��	,�	�.�	� �� �/��	 .� ��.$ �� 
�����/���� ��.4 .� �	�����	��� ����.�4.�	� ��	,��#����� ��$ �$� ����/� ���� ��� ��/���� 
���������$� .������ �. �����/ �	�	��/ �	.��#��� ��	 �/��	 ���� ���� ,����� ��,�	 �� ���	�$��/ $ 
,�.$ �$� XBRL .�$� ������ ����.��� .�$� ��	���� ��0���	� ��4�. (Holmes & Neubecker, 
2006) 

� SysTrust: ( ��$��./� SysTrust �����#,�$�� ��� ��	��# ��� �� 
���	���	�� &�.�	��#�� "����!� 
*� 	.�!� (AICPA) ��	 �� �����	�� &�.�	��#�� "����!� *� 	.�!� (CICA). �,��	4.�$��  	� �� ��$�.�	 
�$ �	�/�$.$ �	�� ��	,�/�$.$�, ���� ���4��� �$� �� ���� ���/���� �$�, �� ������.��� �� �� ��� 
���.�$�/���� �	� .� ����	���$ ��	,�	�$.	�� ���.�$�	��$�� (Pacini ��	 ��	��/, 2000). �� ���� ��� ,� 
SysTrust (McPhie 2000), � ��� ��� �1	��� �/ ��	 ���	�4��	 ���4 ��.� ��� .� ����	���� �� �/��	 
�1	��	.�� .#�0��� �� ���	� ��.	��� ��,��: �	���.	���$��, �.04��	� ��	 �����	��$��.  

 
�/����� 3-4: %�1	���$.$ �� ���/�� �	�������$.$� �% 

 
 

�$ : Larsen, H.M., Pedersen, K.M., and Andersen, V.K., (2006). 'IT Governance – Reviewing 17 IT 
Governance Tools and Analysing the Case of Novozymes A/S', Proceedings of the 39th Hawaii 
International Conference on System Sciences, 2006, .��.5. 
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" �/����� 3-4 (Larsen ��	 ��	��/, 2006) ��1	����/ �� 17 �� ���/� �	�������$.$� �% �4.�	 ��� �/���� ��� 
�	��	��.	!� (�3$� ���04.���, ��.	��� ��	,�	�$.	����, ���.�$�	��	���) ��	 �4.�	 ��� �������� 
�� 4��.$� (�	�� �./�, ���.�$�	��$��, ��	,�	�$.	�� ���4��, ��	,�	�$.	��� ��), �� �1�:  
� ( ITGAP ��� Peterson (2004) �/��	 .� �4��	� ����� .� ��/.	�$ �� �$� �1���/-�$� ��� #23�"�$�� 

�� (IT Governance Assessment) ��� Weill & Ross (2004). ���4 ��  � ���� ��	 � Peterson (2004) 
���0���	 ��	 �� ������� �1	��� $.$� ITGAP �,�	 ,�$.	����	$��/ .� ���	..������ ��� 50 �� 4��� 
�������	��� ���	��/��, �	 ������� ����� ��� ����$�	!�����	 .� �$��.	� �  ��0�, �4�	 �� ���/� ��� �$� 
4��$ �����4 ��� 	.,#�	 .�$� ���/���.$ ��� �� ���/�� «
1	��� $.$� �$� �	�������$.$� IT 
Governance Assessment» ��� Weill & Ross (2004). 

� :�4�,��� ��	���#3�	� ����1# «
1	��� $.$� �$� �	�������$.$� IT Governance Assessment» ��	 
«��	.���$.$� �$� �	�������$.$� IT Governance Review». ( «��	.���$.$ �$� �	�������$.$� IT 
Governance Review» �/��	 �	� �����	.�������$ ��4��.$ ��� �0	.�4����� �$,��	.�!� 
�	�������$.$� �%, ��� ��$ �/ .� ��� �������	�� .,��	�.�� �$� �	�������$.$� �% �� �$� 
���	���!�	.$ ��� ��������	!� �$� ���,��.�� ���� �	�������$.$�. ( «
1	��� $.$ �$� 
�	�������$.$� IT Governance Assessment» �/��	 �	� ���/�$.$ �$� �0	.�4���$� ���4.��.$� �$� 
��/��.$� �$� �	�������$.$� �% - ���4 ��� �	�����	 �� .��	,�/� ��� .,��	�.��#. ��/.$�, $ 
«
1	��� $.$ �$� �	�������$.$� IT Governance Assessment», ��� ���	����4��	 �	� �	�1��	� 
.���$.$ �$� �������	.$�, ���� �4��	  $ «��	.���$.$ �$� �	�������$.$� IT Governance Review», 
�� � �$� GDF. 

 
%� ��/� ����0�/� ��	 �	� ������ �������4 ���/.	�  	� �	�������$.$ �% ���4 ��� Robinson (2005) �/��	 
�o COBIT, �� ITIL, ��	 �� ISO / IEC 17799. 

 
 

�	4 ����� 3-12: �# ��	.$ ��� COBIT �� �� ITIL ��	 �� CMMI 
 

�$ : Harris, M., Herron, D., and Iwanicki, S., (2008). <The business value of IT : managing risks, 
optimizing performance, and measuring results / authors<, CRC Press, Auerbach Publications, .��.10. 
 

�� �$ .���	4 �$� ��	,�/�$.$�, �� ��/� ���4 ������� ��	4���� �� ���	� ��.	��� ������� ��#���� (��. 
�	4 ����� 3-12). ( �1����	� ��#��� �/��	 �� COBIT, �� ���/� �,�	 .,��	�.��/  	� �� ����,�	 ��� ���/.	� 
 	� �$ �	�,�/�	.$ ��	 ��� ��� ,� ���!� ��� ����,��� ��$��./�� �% .� �/� ��	,�/�$.$ (�$�. %��� �). ( 
��.�/� ��#��� �/��	 �� ITIL, �� ���/� �.�	4����	 .�	� ����	.��� �����	���  	� ��� ����� �� ��� ���/� 
����,����	 ��$��./�� �% , �	� .�����	�4, $ ���#���$  	� �$ �	���$.$ �$� ���� ��	���� /�� �$� �%. ( 
�.����	� �/��	 ��#��� �� ������� ��	���$��� CMMI, �� ���/� �.�	4����	 .�	� ����	.��� �����	���  	� �$� 
��4���1$ �� ��	 �� 	.�	��#. (Harris ��	 ��	��/, 2008; chapter 1, What should the Business Expect from IT) 
 
"	 Cater-Steel ��	 ��	��/, (2006) ��� �	���#�$.�� �$ ,�.$ �������!� ���	./�� (�.,. ITIL, COBIT, 
CMMI, SOX, 6., BSC, ISO 17799, PMBOK, Prince2) ��� �	��������  ��$��0��	�� ��	 �	� .�����	�� �$� 
�����	�� ����, ��� �����.	4���� �/� ���	���	.$ �$� ����1# ���� .�.,��	.$� .�� �	4 ����� 3-13.  
 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

136

 
�	4 ����� 3-13: 7�.$ ��� COBIT ��	 4���� ���	./�� ��� �	�������� �% 

 
�$ : Cater-Steel, A., Tan, W.G., Toleman, M., (2006). ‘Challenge of adopting multiple process 
improvement frameworks’, In: 14th European Conference on Information Systems (ECIS 2006), 12-14 June 
2006, Goteborg, Sweden, .��.2. 
 
" Hardy (2007) .� ��/��	 �� �	40��� ���/.	� / ������� �4.�	 ���� �#���� ��� ���	�,!� �	�������$.$� 
�% ��� ���#����� ���4 ��	 �4.�	 �$� ���4���.� ���� .���� ����/� ��� �.�	4���� (��. �	4 ����� 3-14). 
�����$��#�� ��� �� ���/.	� COBIT .� .,�.$ �� �� �����	��, ,�����$�/����	 ��� �� 4�� �#��� 
�4��3$� ���	�,!� �$� �	�������$.$� �% ���4 ��	 �� 4�� ����� ���4���.$� .���� ����/� ��� 
���	 �40�	. 

 
 

�	4 ����� 3-14: %� ���/.	� COBIT .� .,�.$ �� 4��� ���/.	�/������� 
 
�$ : Hardy, G., (2007). ‘Helpful Guidance Presented in COBIT e-Symposium’, COBIT Focus Newsletter, 
Vol.1, .��.6. 
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%���� � Sylvester (2007) ��� ��������	 .�� �	4 ����� 3-15 �/� ����	��	� ���	.��/,	.$ ��� �	�0���� 
���	./�� / ����#��� �� �	� ���	�,�� ��� COBIT. >��� �,�	 �$ ���0����/, �� ���/.	� COBIT ���0�����	 
.�� «�	» �����/ �� �4��	 �� %��� �% �����	����� �� �0����.�	 ����	.��� �����	��� �	�������$.$� �%, 
��! ��	������ ���/.	�/������� �/��	 �	� .��,������ .� ��	������ ��4.�	�, ����,����� �����/1�	� �� 
���� ��� ����� �0���� � �$� �4�� ��4.$�. �	� ���4��	 �� ���/.	� .����$ 	�� ���� �4��	.$� (���� 
���� ��� Peterson), �� �����	 �� ��� Weill & Ross, �� TOGAF ��	 �� PMBOK ���	.��	,/�����	 .��� ����� 
�,��	�.��# & "� 4��.$� (Plan & Organize) ��� ���	./�� COBIT, ��! �� ITIL ��	 �� ISO 17799 .��� 
����� ���4��.$ & :��.��	1$ (Deliver & Support). 

 
 

�	4 ����� 3-15: �,�.$ ��� COBIT �� 4��� ���/.	� / ������� 
 
�$ : Sylvester, D., (2007). ‘The Haze of Frameworks and Standards: Where Does COBIT Fit?’, COBIT 
Focus Newsletter, Vol.1, .��.11. 
 
 
3.4. ����
���� /����������� ���������� �� 	� ��
�� �
 ������
 

COBIT 
 
8,����� ���	 �43�	 �� ���/.	� COBIT ��	 ���� �� ��� ��	�� � ��� �� .$��/� ���0��4�  	� �$ 
�	����0�.$ ��� 23 ���� ����� �����$ 	�� ��, .�$� ����#.� ����$��  /����	 ������	� ���	 ��0 
������� ��� ���� ���4 ����� ����#�, �	 ���/�	 ���	.��	,�#� .� .� ����	����� �	��	��./�� ��� ���	./�� 
COBIT.  
 
( ��$��0��	�� %�,���� /� (�%) .�,�4 ���	�����/����	 �� ��� ��/� ����, ��! �4� ����$��/ 
.����$ 	�� .$��./�� ���� �����/ �� �������.�	 ��� ��.�  	� �$� ���.��$ �1/�� .�� ���5���� ��	 �	� 
��$��./�� �$� ��	,�/�$.$�,  	� �$� ��/���1$ ���� ��	.�	�����$� ��.$� .�$� � ��4,  	� �$ ����/�.$ �$� 
�������.���	���$��� ��	 �$� ������	���$��� �$� �	�/�$.$�. ( �1/� �$� �% �/��	 .���4 .���0�.���$ �� 
���� ����/� ��	 �	� �	��	��./�� ��� ���	./�� COBIT.  
 
>��� �,�	 ���0����/, �� ���/.	� COBIT (version 4.0) �������/��	 ��� ��..��	� ����/� ��	 ������� ��� 
����#� ���	����4��	 ��� .#���� �	��	��.	!�, �	 ���/�� .����	�4 �/��	 34. �4�� ���� ��� ���� ��..��	� 
����/� ��� ���	./�� ���	.��	,�/ .� �/� ��.	� ��!�$.$, ��� .,��/����	 4��.� �� �$� �1/� ��� %������ �% 
.� �/� ��	,�/�$.$. �� ����	����, $ �1/� ��� �� %��� �% ����/��	 .� �/� ��	,�/�$.$ �����/ �� ���	�$��/ 
�4.�	 ��..4��� ����.��� ( ��.��� ��	 �� ‘the four are’s’) (ITGI, 2008) (��. �	4 ����� 3-16): 
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�	4 ����� 3-16: �$�	��� �/ �1/� $ ��$��0��	�� %�,���� /�; 
 
�$ : ITGI, (2008a). Unlocking Value: An Executive Primer on the Critical Role of IT Governance, IT 
Governance Institute, ISBN 978-1-933284-79-8, USA, .��.17. 
 
1. � ��!%�$� %�� «'(��(��!"#$»: ��"�#&� %� $'$%� +��-&�%�; (Are we doing the right things?) – 

( ��!�$.$ ��� ���	.��	,�/ .��� ����� «�,��	�.��� & "� 4��.$ (�")» ��� ���	./�� COBIT ��	 
�0��4 �$� ���� �4��	.$ ��� �����#.��� .� �% (��	 ��� ����� ��� ���	��#���	  	� �	� �����#.�	� 
�����), �� �� ����� ��	 �	� ��,�� ��	 ���� .��,��� �$� ��	,�/�$.$� (Earl, 1989; 1996; 2000; Luftman, 
2004; Gottschalk,  2007; Riempp ��	 ��	��/, 2008). 

2. � ��!%�$� %�� «��%!(�"(��!"#$»: ��"�#&� %� +��-&�%� &� %� $'$%/ %�/+�; (Are we doing 
them the right way?) – ( ��!�$.$ ��� ���	.��	,�/ .��� ����� «
����$.$ & �0����  (
�)» ��� 
���	./�� COBIT ��	 �0��4 �$� ���� �4��	.$ ��� �����#.��� .� �% �� �$� ��,	������	�  �$� 
��	,�/�$.$�, ���!� ��/.$� ��	 �$� ��,	������	� ��$��0��	!�, �� ��	 ������!�. (Koontz, 2000; 
Spiekermann, 2004; Mulholland & Macaulay, 2006) 

3. � ��!%�$� %�� «��!(�+����$»: �+�%#-0�"�#&� %�#� $%/0�#� &�� &� %� 23�%�$%� ,#"�%� 
�+�%��3$&�%�; (Are we getting them done well?) - ( ��!�$.$ ��� ���	.��	,�/ .��� ����� 
«*�	���� /� & :��.��	1$ (*:)» ��� ���	./�� COBIT ��	 �0��4 �$� #���1$ �	��	��.	!�  	� ��� 
����� ��	���� /�� ��	 �	�,�/�	.$� ��� %������ ��$��0��	��� %�,���� /�� (�%), �����	����� �� 
�	�.0��	.��/ ��	 ���� ����,�	 ��$��./�� .�$� ��	,�/�$.$ �� ����� �1	��	.��, �.0��, 
�������.���	�� �	 ������	��. (Sullivan, 1985; CSC, 1995); Venkatraman, 1999; McClure, 2001; 
Agarwal & Sambamurthy, 2002; Ross & Weill, 2002; Foster, 2003; D’Sousa ��	 ��	��/, 2004; Broadbent 
& Kitzis, 2004; ITGI, 2006; Lane & Koronios, 2007; Van Grembergen ��	 ��	��/, 2007; Harris ��	 ��	��/, 
2008) 

4. � ��!%�$� %�� «�-��$»: �+�%#-0�"�#&� %� ��3��; (Are we getting the benefits?) - ( ��!�$.$ 
��� ���	.��	,�/ .��� ����� «��������#�$.$ & 
1	��� $.$ (�
)» ��� ���	./�� COBIT ��	 �0��4 �� 
���4 ��.� ��4�,�	 �����$.$ ����1# ��	,�/�$.$� ��	 %������ ��$��0��	��� %�,���� /�� (�%) �� 
���� �� ���.���!���� �0��$ ��� �	� ��$��./��, �	� �����#.�	� ��	 ���� ������ ��� %������ �%. 
(Soh & Markus, 1995; Mata ��	 ��	��/, 1995; Mooney ��	 ��	��/, 1995; Melville ��	 ��	��/, 2004; Wade 
& Hulland, 2004; Radhakrishnan ��	 ��	��/, 2008) 

 
���!� �� COBIT �������/ ���/.	�, �	 �,	 �������, ����,�	 �����#� �����#� ����	1/�� �� ���� ��� 
����� �	����$.� ��� ��� �/� ��	,�/�$.$. ��$� ����#.� ������, .��,�� �/��	 �� �� �� 0���/� ������.$� 
��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��! �$����� ��� �0���#� �$� ������ �%, ��/.�����	 ����� ��� 
���/�� �������. ��  �!���� ��� �$ .��,��.$ .�� ��, ��	��,�$��� ��� �	� .����	�4 34 �	��	��./�� ��� 
��..4��� ������ ��� ���	./�� COBIT ����� ��� �0���#� ���4 �4.$ �� ��, ��!  �����0�$��� ����� 
��� �0���#� �$� ������ �%. ���� �/���� 3-5 �����.	4����	 �� .#���� ��� 34 �	��	��.	!� ��� COBIT, 
��	 ���/��� �1 ���!� ��� �������.�� ���� 23 ���4 ����� .����$ 	�� �� ��� �������#� ���	��/���� 
������� �$� ����#.�� �	������	�� �	���	��. �$���, ��� �� .#���� ��� 34 .����	�4 �	��	��.	!� ��� 
���	./�� COBIT, �,��� ��	�� �/  	� �	� ��4 ��� �$� ����#.�� �������, ����� ��� .,��/�����	 �� �� �� ��	 
���’ ������.$ �$ .����$ 	� ��, �	 ���/�� �	�����!���	 ��.� .,��	�� �	��	� ��0/�� ��	 ����� ��0/��. 
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���� �/���� 3-5 ��0��/����	 �� .#���� ��� 34 ,��,� �$�!" %�# +���$*�# COBIT �"� %�&3�, ���!� ��	 
�	 23 ��� �	� 34, ��� �,��� ��	�� �/ ���� ����	���� �	���#�$.$, .�� ���/.	� �$� ����#.�� �	������	�� 
�	���	��.  
 

 �/����� 3-5: �	��	��./�� ��� ���	./�� COBIT ��� �1��4�����	 .�$� ����#.� ������ 
 

�/� �����������  ���������� �
� ������
� COBIT ��� �
	�� 
. ����
���� ���������� �� ��� �
	�� �
� COBIT 

  �
: �0�,��$&/� & 
�-�"'$�  

1 �
& �"1: �&
�"'96�( �%'
%(�&�(� ��  

2 �
& �"2: 
'7&%��%"�&�( �*('"9"'&6�  

3 �
& �"3: �'"��&"'&��"� %�7�"*"�&�(� �
%�:-:��(� 

4 �
& �"4: 
'7&%��%"�&�(  �� 

5 �
& �"5: �&
7�&'&�( �����:��6� �� �� (7
'%"9:*
�&" �'�6� �*('"9"'&�(�) 

6 �
& �"6: ��&�"&�6�(�( �%'
%(�&�(� & �"*&%&�6� �� �%(� :�"*"&�( ��&7�&'(�( 

- "7& �"7: �&
7�&'&�( 
�-'6�&�6� �"'6� %": %�(�
%"� �% 

7 �
& �"8: �&
7�&'&�( �"&"%(%
� �%" %�(�
 �% 

8 �
& �"9: 
?&"*"�(�( �
& �&
7�&'&�( �&��:�6� �� 

9 �
& �"10: �*
&�&" �&"&�(�(� �'�6� �� 

  AE: �+/ %�$� & ����&�-.  

10 �
& 
�1: �&
7�&'&�( 
�
&%(��6� 

11 �
& 
�2: �'&%('&
 ��&*"�(� �'"&"�%"� �
'"7":  

- "7& 
�3: �'"�(-�&
 �
& �:�%('(�( :�"�"�(� �% 

12 - 5$8$0)38,�),0$ �3!$�),0$ �,$ )3� "�,1.�3 �� �,$ BPM*  

13 �
& 
�4: �&
�&�
�&
 �'"�(-�&
� �� 

14 �
& 
�5: -��( �� *�&%":'�&
 (�9
'�"�() �� 

15 �
& 
�6: �&
7�&'&�( 
**
�6� �� �%
 �� 

- "7& 
�7: ���
%
�%
�( �
& �*��7"� ���:'"%(%
� �% �
& 
**
�6� 

  ��: ���%�#�-*� & �+�$%.��1�  

16 �
& *:1: �:�96�&�� ��&���": �
'�7"���6� :�('��&6� (SLAs) %": %�(�
%"� �% �'"� 
%(� ��&7�&'(�( 

17 �
& *:2: �&
7�&'&�( �7���6� �� %'&%":� 

- "7& *:3: �&
7�&'&�( ��&�"�(� �% �
& �:�
%"%(%6�  

- "7& *:4: �&
�9
*&�( �:��7":� *�&%":'�&
�/ 

- "7& *:5: �&
�9
*&�( 
�9
*�&
� �:�%(�
%6�  

18 �
& *:6: �'"��&"'&��"� �
& �
%
�"�( %": �"�%":� �� 

- "7& *:7: ���
&��:�( & ��&�"'96�( 7'(�%6�  

- "7& *:8: �&
7�&'&�( ���%'": :�"�%('&?(� �
& )*
)6�  
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- "7& *:9: �&
7�&'&�( %(� �&
�"'96�(� %(� �%  

19 �
& *:10: �&
7�&'&�( �'")*(�
%6� �� 

20 �
& *:11: �&
7�&'&�( ���"���6� 

- "7& *:12: �&
7�&'&�( %": 9:�&�": ��'&)
**"�%"�  

- "7& *:13: �&
7�&'&�( %(� *�&%":'�&
� 

  �A: ���� ���54�$� & �1���/-�$�  
21 �
& �
1: �
'
�"*":-(�( �
& 
?&"*"�(�( %(� ��&�"�(� �� 

- "7& �
2: ��&)*�A( �
& 
?&"*"�(�( ��6%�'&�": �*��7": 

22 �
& �
3: �&
�9
*&�( �:��"'96�(� %6� �� �� �'"%:�
 

23 �
& �
4: �&
�:)�'�(�( ��   

*(. ���������� ����� ���������
 ����� �� �����
� ����������  �� ������ ��� ������ COBIT, ��� ���� ����� ��� ����*��� 
��
����) 
 
��$ .���,�	�  /����	 �/� ��	.���$.$ �$� �	��	� ��0/�� ���0��	�4 �� ���� ���4 ����� �����$ 	�� �� 
(�4.�	 �4��� �$� ����	��� 	�� ���� ��� ���	./�� COBIT). �$��	!����	 ��	  	� �� ��� ��� �!� �$� 
����#.�� ������� �,�	 ���.����/ ���� ����$ ���4 ����� .� ����#� ��� ���	./�� COBIT, � ���4 ����� 
��. ��	�.12 (7
'
�%('&�%&�
 �(�
�%&�
 �&
 %(� ��&*"�( �� �&
 BPM), �����	����� �� 
�	�����$��#� �	 �����.�	� ��� ��	,�	�.��� ���0��	�4 �� �$� ������	� �� BPM. 
�����	� ���0��4 
.�� �� BPM  /����	 .�$� ���-����$�� «������.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�» ��� ��0���/�� ��� 
���0�����	 .��� ���.������	.�� .�	� �	��	��./�� (BPO) ��	 �$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(BPM). ( ��� �$� ����$��� ��������/ ��� ��� ���	./��. �$��� �	 23 ��������
� ����������� ��, 
������	����� ����� ����
��� ��	
�� ��� ������� COBIT (�.: ��
 ���	�� & .�������, $": $������� �� 
��� "'��	���, 1(: 1
�������� ��� (��������� ��� ��, ��� �$: �������*���� ��� $��������), ���� 
�����.	4.�$�� .��� �/���� 3-5. ��/.$�  /����	 �/� ��,	� ���0��4 .�� ���� ��� %������ �% .�$� 
��	,�/�$.$ ��	 �	� �������	��$��� ���, ���!� �����/��	 ��� .��	,�/� �����	.�	�� �$� .�4.$� �$� �4�� 
��	,�/�$.$� �������	 .�$� �%. 
 

���$, �4�� «�	��	��./�» ��� ���	./�� COBIT ����#���	 .� ��� .#���� «.��,�� ��� ,�� (control 
objectives)» ��.� ��� ���/�� �����/ ��� �� �����	$��/. ��/.$�  	� �4�� �/� ��� �	� .����	�4 34 
«�	��	��./��» ��� ���	./�� COBIT, ����,���	 ��� ��� �����	 �� ��	���$���, ��	 ��� .#���� ������. 
�����	� �����$� ���� ��� .��	,�/�� ��� ����,����	 ��� �� ���/.	� COBIT  	� �4�� �/� ��� �	� 22 
�	��	��./�� ��� ��	��,�$���  	� ���� .����#� �$� ����#.�� �������, ��	��,�$��� �	 «.��,�	 ��� ,��» 
.���� ���/��� �/����	 ��0�.$ .�$� ����#.� �����$. ��$ .���,�	�,  	� �4�� ���� ��� ����#�, 
�	����0!�$�� ��� ��/���� ��.	�!� .$��/��, ����4������ ���3$ ��$ �$� ����,����$ ��� �� ���/.	� 
COBIT ��$��0��/�. %� ��/���� ���!� ��� ��.	�!� .$��/�� ��4 .��,� ��� ,�� �����.	4����	 .�$� 
���	 ��0 ��	 ��4��.$ �$� ���/.��	,$� �	��	��./��.  
 

3.4.1.1. 
 �
�
� �
� �	�	��
� ��  
 
" ���.������	.��� ��� %�$�4��� �%, �������/.�$�� ��� ������ ���� � � �� 	.�	��# ��	 
�0���� !� �� .��,��.$ ���/�� .�$� ��,���� 	� ���	�, .� ������ �������.$� �0���� !� ��/��� �� 
.��,� �$� �1��$���$.$ ��� ��	,�	�$.	��!� ��� �!� (Riempp ��	 ��	��/, 2008). ( ���	���!�	.$ ��� �� 
��� �$� ��	,�/�$.$ �� ���4�$ ��� �����	 �� ���,	.����	$��/, �������/ ����	1$ �$� ����4��	.$� ��� 
.����$ 	��# ����� ��� �� ��	 ���’ ������.$ ��� %������ �% ��� �$� ��	,�/�$.$.  
 
�#�0��� �� ��� Robinson, (2005) ������ ��� %������ �% �/��	: 
� �� ,�&��#�-�* �1*� – ���� ��	�� ,4����	 ��.� �$,��	.�!� ���� �4��	.� �$� �% �� ���� 

��	,�	�$.	���#� .��,��� (�.,. ��.� ���4��$��� ������� �1	��� $.$� �������	�!� ����4.��� .� 
�%, ��.� �	�� ���4��$�$� �	��	��./�� ��	�� � ��	 	��4�,$.$� �����#.��� .� �%) 
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� �� +��30�� �1*� – ���� ���	��/ �/� ��/.$�$ �������� /� �	�/�$.$� �� �� �% (�.,. �� � ��4���1$�  
������	�� ��) ��� �	�.0��/��	 �$� �������.$ ��� �� �� ����� ,���	�!� ��/�� ��	 
���2���� 	.��# �4.�	 ��� ��,	�!� ���	�.���, !.�� �� �������/ .�$� ��	,�/�$.$ $ ����������$ 
��� �� �� � �%, �1/�. ( ����, �1/�� ��� �$� �% �,�	 ��	.��/ �� «� 
���� ����� �����		���� ��� 
���;������	�* ���� ��� ��� �), � �����  �����
� ��� ������ ��������, ��� 
��������
� �� �'�� 
��� 
��
 �����
�
�» (ITGI, 2003, .��.24).  

� �� ,��%���* �$� �1*� ��� ����,�	 – ��� �����$������ ��� ����� �.����	��# ��� ,�� ��	 
�	�,�/�	.$� �	��#��� ��� �$� �% (�.,. .�������$�� �� ������� ���� �� ITIL, �o SOX), ��$�4�	 �$� 
��	,�/�$.$ �� �	��$��/ �$� �1/� ��� $ �% �$�	��� �/ 

 
����� �� �� �������#� ���4 ������ �� ��.� �����/$.$� �$� �� �./�� ��	 �,	 �� ��.� ��/���1$� 
���� !� .�$� �� �./�. "	 �� �	 .#�0��� �� �$ Gartner  	� ���� ���/��� �� �� �������#� ���,�	�	.�	�� 
���4 ���� .�$� ����  ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �/��	 �	 �1� (Lopez & Bell, 2003): 
� %� ���� �T .����� ��$���!����	 �������/�  	� ���� �� .� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �	 ���/�� 

.����4 ����	 ��	 ���� �� .� �� 	.�	�� ��	 ��� ��4�,�	 ��4��	1 ��� .�� .,��	�.�� ��� ���� !� 
���!� ��� �$� ��,. 

� :�4�,�	 ������/�  � ��$� ���40��.$� ��� ��	���� 	�!� ���	�.��� .� ���	��#����� ���� �� .�� 
�� ���!� .����� �/� ��	,�/�$.$ �	�����	 �/� ��$�!�� �� �� ���/� �,�	 �����.�	 .�$� �4���� 
��� ,�����, ���	�4 ����,�	�����, ���	�4 .# ,����, �	�0����	�!� ��,���� 	!�, �� ������/�� .�$� 
����1# ���� �������.$ ��	 ��	��	���/�. ( ���4.��.$ ��� ,�	������#�	 �� �� ��#�� .� ,���#.��� 
��	 �1� ��!� ��� �������/�� ��!� ���!� ����#���	 ���	��/�� �� �	�0����	�4 �� �� �� ��.����!.��� 
.� �/� ��	�/� ��� ��. �/��	 ���0���� ��	 ���	������ ����  .� ��� ����	� ���	�4���� �����.	4��	 
.$����	��� ��.���/��. 

� :�4�,�	 �	4.��.$ ���3��� ����1# ��� �������� ��� ������� �T ��	 ��� �������� ��� 
�����	�!� ��$�4��� ���!� �1	��� �#� �$ .$����	���$�� �$� ��	,�	�$���	�� �1/�� ��� �� ��	 ��� 
��	�	�������� ���� !� �� �	�0����	�� �����.  

‘"�� ���4 �����#� �� ���	�����	.��#� �4� $ ��	,�/�$.$ �	����.�	 �/� ��	.�	� ��!�$.$ ��� 
��	,�	�$���	�!� �$� �	��	��.	!� 0����/������ �� �����.�	 �� .#���� ��� ��1	����� ���/��� ��� �� 
�$� ��	���3��� �� �	�,�	�	.��/ �	� �� �$� �� ��� .#���� ���$��.����$��#����� ������	!�. -� �����	 
�$��� �� �� �,	 ���� �� ���.�$�/���� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �� ����� �������.���	��, ���4 
��	 �� �4���� �0	���� �	� ���� �� .� �����, ��14������ ��.	 �$� ����	1/� �$� ��	,�/�$.$�. 
 

 �/��� %'" ��, /+'� -*"�%�� �"%���+%/� �+/ %�" �+�0�*��$�, �1���4��	 ��� �� ����� �14��$.$� 
�$� ��	,�/�$.$� ��� ��, ��	 �� ����� .��� ���/� $ ��	,�/�$.$ ,�$.	����	�/ �� �� ��� �	�����	 (Sullivan, 
1985). �/��	  � ���� ��	 ��4�,�	 �������	.$ .�$ .��3$ �� ���� �� ���� ��� �� (Foster, 2003): 
� 
�� ��� ���.������	.�� .�	� 
�������
�, .��� ���.������	.�� .�	�  �� �����
� 
� 
�� �$ �$�	��� /� �� ��� ��  �����*�, .�$ �$�	��� /� �� ��� 	����*� �� ��/��� 
� 
�� 
��	���	����� �*���� ��������� ��, .�$ ��� ���� �������� ��� 
�������� �� 
� 
�� ��� 
'��	��#�, .� ������	��
� *�
�� 
� 
�� ��
�� ��� 
 
	��� ��, .� ����� ��� 
 
	��� �� 
 
"	  5���� ,��$%���/%�%�� ��� ��!����� .����,!� ��� %������ �%, �/��	 �	 ���������: 
� ��
 ���	�� – ������$.$ ��� ����� �$� ��$��0��	��  	� �$� ��	,�/�$.$, ��	 ���.�	��	.��� ��� 

���	��#����� ��1	����� ��	 �����#.��� 
� �������� – ��4��.$ �����	�����, ���!�$.$ ���� !�, �����	.��� ���	��	.�!� ��� $ ��,���� /� 

����	 .�$� ��	,�	�$.	�� ��	���� /� 
� .������� – �	���$.$ �0	.�4����� ��	���� 	!�, �����$.$ ��	 ������� ����� 
� +
���� – ����$.$ ��	��.���, �	�,�/�	.$ �	��#���, �	�.04�	.$ .�����0�.$� �� ������� 
 
%� ��!���� .����,$ �0�/���� �� �����$ �#� �$� �#4#-��&&�$� &� %�" �+�0�*��$�: 
� �	�.0��/������ ��	 � ���������� �) 
���� 
������		��	��� 	
 ��� 
���
�������� ���������� 
� �	�.0��/������ ��	 �� )	�	� �) 
������
� ���
� ��� ����������� �), �$� ���/�� $ �����/$.$ 

�����������/��	 ��.� ���4��$��� ��� ,�� 
� 
��������#���� ��� 
�
� *�
�� �
 �), .� ���.�$�	��	��� �$� ��	,�	�$.	��� ��	���� /�� ��	 .� 

������1	���� 
� ����4������ .�.��� ���04.�	� �� ���� �$  ���
����� ��� ����� ��� ����'������  
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�#�0��� �� �	�����	� ������ ��� �����$�	��# &�.�	��#�� IT Alignment & Governance (ITAG) �$� �,��� 
�	�/�$.$� ��	,�	�.��� ��� �����	.�$�/�� �$� 
������$�  (University of Antwerp Management School) 
 	� �� ��	�.�� ��� IT Governance Institute (Van Grembergen ��	 ��	��/, 2007), ��  ��� ��	�������
��� 
������ ���� ��� 
���
������, ��� ��� ��� )	�	���� �), ���	���/�����	 .��� �/���� 3-6: 
 

�/����� 3-6: "	 ���� .$����	������	 .��,�	 �$� ��	,�/�$.$� & ��� %������ �% 
 

10 $�&�"%� /%���� $%/0�� %�� �+�0�*��$�� 10 $�&�"%� /%���� $%/0�� %�# �&.&�%�� �� 
1 )���/�.$ ���.������	.��# .��� ���4�$ & �$� �1��$���$.$� 

�����!� 
1 ���� �4��	.$ �$� .����$ 	�� �% �� �$ .����$ 	� �$� 

��	,�/�$.$� 
2 ������0�.$ �� ������ ��	 �����	.��#� 2 �	���$.$ �$� �.04��	�� ��$��0��	!� & ������!� 

(���	.����	���$��, �����	��$��, �	���.	���$��) 
3 ����,� ����, ��	 �	���.	���$�� ��$��.	!� 3 ����, �1	��	.��� ��	 �.0��!� ��$��.	!� �% 
4 �	�,�/�	.$ ��	,. �	��#��� ��� �0�/�����	 .� �% 4 ����, ��	����� ��$��.	!� �4.�	 ��� ���	�.��� �$� 

��	,�/�$.$� 
5 ����, ���� ��	.�	�!� ���5����� & ��$��.	!� 5 ������0�.$ �� ������ & �����	.��#� .� ������ �% 
6 )���/�.$ & .����$.$ ��� ��	,. �	��	��.	!� 6 ���40��.$ ��	,. ���	�.��� .� ���4��$�� �� 
7 �1�.04�	.$ �$� �����.$� �����#.��� .� �% 7 "������.$ �� �� � ��/���, ����� ���2���� 	.��#, ��	 

�4.�	 ��� ���	�.��� 
8 
����$.$, ��4���1$ & �	���$.$ ���.��	��# �� 	�����$��� 

��	 �/�$��� 
8 ����,#��.$ ��.���.$� & ���.��	1$� �$� ��!���$� 

�	�/�$.$� �$� ��	,�/�$.$� 
9 ����	1/� .�	� �������������� ��	,. ��4 ��� 9 ��/�.$ ��.���� �$� �% 

10 ����, �1	��	.�$� ��	 ,�.	�$� ��$��0��$.$�  	� �$ �3$ 
��	,. ���04.��� 

10 ���.��./� ��� ����� �% 

 
�$ : Van Grembergen, W., De Haes, S., and Van Brempt, H., (2007). ‘How Does the Business Drive IT? 
Identifying, Prioritizing and Linking Business and IT Goals’, Information Systems Control Journal, Vol.6., 
.��.3. 
 
�����$��#�� ��	 �	 ���	�����	 .��,�	 ��� %������ ��$��0��	��� %�,���� /�� (�%), �0���#� �$ 
.����$ 	� ���� �4��	.$ (��’ ��	�. 1,4,6,8), �$� �.04��	� ��	 �$� �1	��	.�/� (��’ ��	�. 2,3), �$ 
.�����0�.$ �� ������� (��’ ��	�. 5), �$ �	�/�$.$ �� �� ��$��0��	�� ��	 �����#.�	� (��’ ��	�. 7), 
������ ��.���� (��’ ��	�. 9) ��	 �$ �	�,�/�	.$ ��� ����� ��� %������ �%  (��’ ��	�. 10). 
 
�� ��� ���	�4���� ���� �� ��.��� �$� ��$��0��	�� .���,/��	 �� ��14����	, �	 �������� ��$��0��	�� 
 /�����	 �	� ���/������, �	 ���	�.�	�  	� �.04��	� �� ��#�����, �	 ���� �� .� �� �	� .�,��� ��	 $ 
�14��$.$ ��� �� �� ��#���$, � ����� ��� %������ �%  /����	 �	� ���	�$�	���. (  �+�0�*��$� $#".4'� 
+���&3"�� �+/ %� �&.&� �� (Harris ��	 ��	��/, 2008; .��.3-11): 
� ������ ����'����� ��� �� �%� ���'��
�� – $ ��	,�/�$.$ ,��	4����	 �1	��	.�$, � ���$, � ��	�$ 

��$��0��$.$ .,��	� �� �	� ���04.�	� ��� ����	 �� �4��	. 
� ��� ��� ��� �
'����� ��� 
�
� *
� �
 ���� �) 
� ����

�	�����  ���
����� ��� *��� ��� ��
��/����� 	
 ��� �) 
� �����������	����� .� �	����� ��� �4������ ��	 �$� �	�/�$.$� �$� ��	,�/�$.$�, ��� ,�$.�!� ��, ��	 

��� �����!� �$� 
� �������	�� 
 
6.��.�, .�,�4 ��4�,�	 ��"�%� . �"%*��9� %�� �+�0�*��$�� -�� %�" ��, $ ���/� .,��/����	 ��: 
� ��� ����.$ ��� �	� ��$��./�� ��� �$� ����,�	 �� %��� �% 
� ����	3$ ��	��	���/�� ��	 ������$.$� �� �� %��� �%  
� �3$�4 ��.�$ �����#.��� .� �������� �% 
� ����	3$ ����$�/�.$� ��� �����!� .� �%/��, ��	 ��� �0��!� ��� ��	��#,�$��� 
� $ ��������	.	���$�� ��� %������ �% ��	 ��� ����$����!� ��� .� �	����� ���� � �$� ������� 

.� �%, ��� .�����/��	 �� ���� ��	,�	�$.	���#� .��,��� 
� �������.$ ��� �� �� ��$��0��	�� �� ����.���$.$  �� ���.����� ���4��� ����� ��� 

���2���� 	.��# ���� 
 
( ���$�	� ��� ���/�$3$ ��� .�,�4 $ ��	,�/�$.$ �,�	  	� �$� �%, .�������	 4��.� �� �� ����� (9) 
+��2�.&�%� +�# %� �&.&� ��  ���*%�� "� �"%�&�%'+*$��, �0���#� �� �1� (Perks & Beveridge, 2003; 
Chapter 2, .��.21-35): 
1. %$� ���� �4��	.$ ��	,�	�$.	��� �����$ 	�� ��	 �����$ 	�� �% 
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2. %	� ���1	��	.��� ��$��0��/�� ��	 �$� �����	��$�� ��������� 
3. %$ �$ #���1$ ������	�!� ������!� 
4. %$� �.04��	� 
5. %$� �.�������$�� �	�0���� ��,���� 	!� (�4�	 �� ���/� �$�	��� �/ �����$�� .�$� ������.$ ��� 

��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 ��.,���/��	 �$� �����/$.$ ���� !� .� �����) 
6. -����� ��.���� ($ �% ���	�����/�����	 �� ��.��� �	 �,	 �� ���������	� ������.$ .����$ 	�� 

.$��./��, ���/�� ��� ��	,�	�.�	� �	 ���/�� ��� �����#� �$� ��	�����/� �$  ���� ��	.�	��# 
�������������) 

7. %$� ��,���� 	� ����,/� (���� �� �����  	� �$� �% ����	 .� ���������� 4����,  �� .�����	� ���� 
���4 ���,���#� ��� �$� ��	,�/�$.$, ��� �� ���4����, �	����0!������ �	�,���	�4 ��� ���/� 
��,���� 	�� ����,/��) 

8. %$ �	�,�/�	.$ ��� �� (.�,�4 �$-��	���� 	��� ���	�.�	� ��� �� ����  	� ���4��	 �� $ 
���.����.�	���$�� .� ���� ��, � ���#���	) 

9. %$� ������	� �� (��������#���	 ���� �	��	��./�� ������	��, �4�� 0��4 ��� ����#���	 $ ��4 �$ 
 	� ��� ��� �� � ������	�� �%) 

 
���4 �$� ��,���� 	� ������ ��� .$��	!����	 .� �� ���/� �	�,�/�	.$� �%, ���������� ����$ �4��	� 
�����	��� ��� 
�������� ��� )	�	���� �) (Olson, 2005): 
� "	 ,�	������	��� �	��	��./�� �/��	 ,��������� ��	 ��	�����/� .� �4�$ 
� "	 �$�	��� 	������� !��� ��� ���.��	��# �0	��!�����	 .�$ .�  ��0 �!�	�� ����  	� ���4��	 �� 

.����/�� �0���� !� (scripts). ��,�	 �!�� �	 ���	..������ ��	,�	�.�	� ��	�#��� �	40��� 
��������� �� �$ �$�	��� /� .����/�� .�	� �0���� �� (scripts) �� ���/� ����������	�#� 
����������������� ���� �	��. >��� �� .��4�	� (scripts) ��� �����#� �� ��������	��#� .� �����	�4 
���	�4������ (����  /�����	 .���,�/� ���� �� .� ���	��#�, ������� (/:, ���)  	��/ �	 ���4�����	 
��� ���4���� �/��	 ��.���������� .��� �!�	�4. ��/.$�, �� ���	..����� .��4�	� (scripts) �� 
�����#..��� ���#����	 �� �	 ���/�	 ��� �,��� .����	� �	���� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  
��� �� .� ����	���� �� ����������	�/.  

� ( .�����0�.$ �� ������� ��	 �� ��.��� ���� �������#� 0���/�  	� �$� ��	,�/�$.$ 
� "	 .���,�/� �����4.�	� ��� �� ��	 $ �14��$.$ ��� «�	�	��#�- �����#» �$�	��� �#� ��������� .� 

������ �� 4��.$� ��	 �.04��	�� 
 
%� �	40��� ���������, ��� �� ������ �� ���.����#� �� .����,$ ��� %������ �% �� �� ��	�#.o�� 
���� ����, ,��/� �$ .��	1$ �$� ��	,�/�$.$�. �	�	������, 31� (6) �+���$��� %�� �+�*�� ,�" +�3+�� "� 
��&2�"�#" %� $%��30� %�# �&.&�%�� ��  &/"� %�#�, �/��	 �	 �1� (Ross & Weill, 2002): 
1. ��.� �� ������ �� 1���3���� .� �% 
2. �� ��	�� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �����	 �� �����#.���� �� �� ��#���� ��04��	� 
3. ��	�� 	�����$��� ���0��	�4 �� �$� �% �����	 �� �	����$��#� ��� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$ 
4. ��.� �3$�� �����	 �� �/��	 �� ��/���� ��� ��$��.	!� ��� ���.0������ .�$� �����	�$ ��	,�/�$.$ 
5. %	 ��/���� �	��#��� .� ������ �% �����#�� �� ����4����� 
6. ��	�� ���$ ���#�� ���� ��� �� � �% ����#,�	   
 
" ����� ��� %������ �% .� �/� ��	,�/�$.$, �1���4��	 .� �� 4�� ����� ��� �$ ����1# ���� .,�.$. %� %� 
+���&3"�� %� �&.&� �� �+/ %�" �+�0�*��$�, �1���4��	, �$�. ��� �� �4� ���� ��	���� �/ �� 
«����  ��	����$�», �� «���	.��� .#�������»  �� «.����$ 	��� ���/���» (Harris ��	 ��	��/, 2008). "	 
D’ Sousa ��	 ��	��/ (2004) �	.��#��� ��	 $ ��!�$.$ ��� %������ �% �� ���/�� �	 �,	 �� �������$ 
�����!� �/��	 	�	�/���� .$����	� ���4 �� .,��	�.�� �$� �������	�� ����/�� �$� ��	,�/�$.$�. 
�$����	������ .��	,�/� ��	 .�	� ���	� ���	��!.�	� �/��	 $ ��� ��	��# ������$.$ ��� ���	�,������ �$� 
.���� �./�� ����1# ��	,�/�$.$� ��	 %������ �%. 
��/.��	,�, $ ���	��/� CSC (1995) ��/��	 ��/� ������� 
.,�.$� ����1# ��	,�/�$.$� ��	 %������ �%: ������� «���	��
���/������», «���
������», «���������». 
 
��$� ���/���.$ ��� �� %��� �% �����/��	 ��� �$� ��	,�/�$.$ «+���0�� #+���$�!"», �� ��.��� ��� 
���	�����/����	 �� ���4�$, �� .����,$ ��� �� �	������ .� ��,�	�4 ������, ��/����	 �� 41��� �$� 
������	���$�4 ���, ��	 � ����� ��� �/��	 ����� �	���	��� ��� �$� �����	�$ ��	,�/�$.$. 
��/���� .�$� 
���/���.$ ��� �����/��	 «$%��%�-� /� �%�*���», ���	�����/����	 �� ��,��� ��4���1$�, �� ��.��� ��� 
 	� �� �� ������.$ ��� ,���	 �	�,�/�	.$�, ��	 �� .����,$ ��� �� ���/��	 ��� �/���� �#.�	� .� 
��	,�	�$.	��4 ��������� ��� .,��/�����	 �� ��. (Venkatraman, 1999) 
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"	 Agarwal & Sambamurthy (2002) �����!���� ��� ����� �� 4��.$� ��� %������ �% ����0�/�� .�� 
,!�� ���� ��	,�	�.���, �	��/.��.�� �$� #���1$ ��	!� �������� �� 4��.$� ��� %������ �%, 
��4�� � �� �� ,�����$�	.�	�4 �$� �4�� ��	,�/�$.$�: 
� %� ���
������� �������, �� ���/� �.�	4��	 .�� �� ����.�.�	 �� %��� �% ���� � .���� 4�$ .�$� 

��	,�	�$.	�� ��	�����/�. 
� %� 	����� ��� �	��, �� ���/� �.�	4��	 .�$� ����, ��� �����/�$��� ����� ��$��0��	��  	� 

��	������ ��4.$. 
� %� 
�
�����	� 	�����, �� ���/� �.�	4��	 .�$� ��/���1$ ����	1/�� .�$ �	�,�/�	.$ ��� ����� ��� 

%������ �%.    
 
����� ��� �$ .$��./� ��� �� %��� �% �,�	  	� �$� ��	,�/�$.$, ��4�,��� �	 4���	 ���4 ����� ��� 
��$��4���� �$ ��	���� /� ��� ��	 �$ ��� ���. �� ����	����, ��4�� � �� �� �� ���� �$� ��	,�/�$.$�, ���� 
�	���.	���� ������, �$ ��� �$� ��	,�/�$.$� ��	 ��� ����� ��	���� /�� �$�, � ,�&. %�# �&.&�%�� ��, 
�����/ �� �/��	 �����	����	$���$ ($ ��	���� /� �$� �/��	 ��.��������$ .�$� ��	,�/�$.$), ������������$ 
(�	��$��/ .,�.�	� ����$����-���4�$ �� �$� �����	�$ ��	,�/�$.$)  ���	�	�� �� 4��.$�, �$��� 
.�����.��� ��� �#� ���$ �#����� ���!� (��	���� �/ �� ���/��� ��� �����	��� ��	,�	�$���	�!� 
���4���). (McClure, 2001) 
 
�/��	 .�0�� ��� �.� �,��� ���0����/ .�$� ����#.� ����$��, ��	 $ .,�.$ ����1# ��� %������ �% ��	 
�$� �����	�$� ��	,�/�$.$� �/��	 �����	.�	�  	� �� ���� ��� �� ��	 �$ .���	.0��4 ���� .�$� 
��	,�	�$.	�� ��	���� /� ��	 .�$� ��/���1$ ��� .��,�� �$� ��	,�/�$.$�. 
 

3.4.2. �
: �������	
� & 
������  
 
" ������ «�0�,��$&/�  �� 
�-�"'$�» ��� ���	./�� COBIT �������/��	 ��� ������ 
�	��	��./��/���4 �����, ��	 ���#���	 �$ ,�.$ �$� �% ��	 �� �!� �����/ $ �% �� ��$�.�	 �$� 
��	,�/�$.$ .�$� ��/���1$ ��� .��,�� �$� (Cater-Steel ��	 ��	��/, 2006). ��� ���/.	� �$� ����#.�� 
������� ��� �.�	4����	 .��  �� �	 �,	 .�� .#���� �$� �%, �	 �	��	��./��  ���4 ����� ��� ����� 
«�,��	�.��� & "� 4��.$» ��� �1��4�����	 ��	 ����#����	 .�$� ����$�� ���, �/��	 �	 �1�: 
1. ���������� �	��	����� 
�  
2. 
������������ 	���������� �	��8����� 
3. ����	�	���� 
���������� 
4. ����	�	����  
� 
5. ���������� �
�������� �� 
�  (���	������� ����� 
����������) 
6. �
��������� �	��	����� & 
���	��� 
� �	�� �
����
� �
�������� 
7. ���������� 
���	�	�� �	� 	���� 
	 
8. �7�������� �� ���������� ������� 
� 
9. 
������ �������� ����� 
� 
 

3.4.2.1. ���	
����� ���������� ��  
 
( �����$ 	� �� �	����0!����	 .����� ��� �� �	������ �%, �$��� ��� Chief Information Officer 
(CIO),  	� �� ���� ��� ���/��  /����	 ������ ���0��4 .�$ .���,�	�, ���!� ��.� ���� �$� ���	 ��0� 
 /�����	 .�0 ��� �� .$����	�4 .��	,�/� ��� 4������	 �$� �	����0�.$� �	�� .����$ 	�� ��.  
 
" ���� «Chief Information Officer (CIO)» �$�	��� �$�� �$ ������/� ��� ’70. 8��� ���.0���� ��	.��� 
��� ��� ���� Broadbent & Kitzis (2004) �/��	 � �1�: «�� ��#���� ���
��� ��	� �� ��� ��� �����#���� 
��� ����'�����#� ��� �
�������#� �����#� ��� 
���
������ ��� ��� ��� ������ ��� ����
��#� 

�
���� ��� 
�����
��*� ��� �����
� �����». 
 
" $5-0��"�� CIO �,�	 .����$ 	�� ���� ��	 �0�/��	 �� �/��	 �.�	�.����� ����/.���  .�$� ��	,�/�$.$ ��	 
������������� .� ��,���� 	�4 ������. 9�/����	 ��	 .$����	������� �/��	 � ����� ��� �� � �	����0��� 
�$� .����$ 	�� �% ��	/ �$� ��	,�	�$.	��� .����$ 	�� ��	 �	 ����� �� � �	������ ��� ����,�	 ��,�	��� 
 �!.�	� (Lane & Koronios, 2007). ������	� �/��	 ��	 $ �	��/.��.$ ��� IT Governance Institute (ITGI 
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2003), .#�0��� �� �� ���/�,  	� ���� CIO �	 ��	,�	�$.	���� ��	 �	�	�$�	��� ��� 	�����$��� �/��	 .���� 
.$����	������� ��� �	� ��,�	��� ���  �!.�	�.  
 

 
�	4 ����� 3-17: " ���� CIO 

 
�$ : Broadbent. M., Kitzis, E., (2004). The New CIO Leader: Setting the agenda and delivering results, 
Harvard Business School Press, .��.5. 
 
" "3�� CIO �0�/��	 –.#�0��� �� �$ Gartner (Broadbent & Kitzis, 2004)- �� �.�	4.�	 .�	� ���� ���	�,�� 
��� ���	���/�����	 .�� �	4 ����� 3-17 �����	����� �� �����.�	 �1	��	.�/� �� ������.�	�� .����,��. " 
����� ��� ���� CIO �/��	 �	����:  
� �� ��� ����4�	 ��� �0��4 �$ .,�.$ �� �$� �����	�$ ��	,�/�$.$ (demand side): " ����� ��� CIO ��� 

�0��4 �$ .,�.$ �� �$� �����	�$ ��	,�/�$.$, ��� ��� ���#�	 �,����� ������.�	 �� �����	�� 
���	�4����, �� �$�	��� .�	 ��� �����  	� �$� �%, �� ���/� �� ��	��	���.�	 .�$� �����	�$ 
��	,�/�$.$, 0����/������ �� �	����0!.�	 ����� �� �	� ���.���/�� �$� �����	�$� ��	,�/�$.$�. 
��/.$� �0�/��	 ���0��	�4 �� �$� �����	�$ ��	,�/�$.$, �� �0�� ��4����	 �	���!� �	� ��4 ��� ��	 �	� 
���	�.�	� �$� ��	 �� ���.��������	 .� �����. %���� ��.	��� ����� ��� �/��	 $ �	����0�.$ ���� 
���	./�� �	�������$.$� �$� �%, ��	  .�$ .���,�	� $ ���� �4��	.$ �$� .����$ 	�� �% �� �$� 
��4.���� .����$ 	� �$� ��	,�/�$.$�. �	� ���4��	 ��, �/� .$����	� ���0�.$ ��� �0��4 �$� 
���� �4��	.$ ����1# ��	,�/�$.$� ��	 %������ �%, �0��4 ��� ����� ���� �4��	.$� ��	  �0#��.$� 
��� ����# ��� .����� �����$��/��	, ����1# ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 ���	�����4����� �� 
(�.,. �4� �� ���� ���� ��  �0�����/ ��.� ���������$� �����������/$.$� ��� ��, ��.� 
,�	������	�!� �������  �� ���.����  ��� �	��	��.	!� .�$ �� 	� ��� ��4.���� ��). 

� �� 4��� ����4�	 ��� �0��4 �$� �����/$.$ ��� ��$��.	!� ��� �� ����,�	 .�$� �����	�$ ��	,�/�$.$ 
�	�	�!���� �����/�� �� %��� �% (supply side): " ����� ��� �� ��	��0��� ��� %������ �%, ��� 
��������	 �� ,�/.�	 �/� ��� ��� �� 4��.$�, �� �����#1�	 ���4��$�� �� .����,$ ��� ��	 ���� 
�� ��������� ��� %������ �%, �� �	�,�	�	.��/ �������.���	�4 ��	,�	�$.	���#� �	��#���� ��	 
�	��#���� ��� �%, ��	 ����� �� ��	��	����/ .���� �� ��������� .�� %��� �% �$� ��/��.$ �$� �%. 

"	 ���� ����� ���	�,�� ���#�$� ��	 ��4.$� ��� ���� CIO ��� �,��� �$� /�	� ���#�$��, �#�� �����	 �� 
�����	$��#� �����,����. " ����� ��� .� ���� ����� �	� ���	�,�� �0�/��	 �� �/��	 ����� $ ��$ � ���/�� 
�	.4 �	 ���� ��, �	 �,	 ����� �	�,�	�	.�. "0�/��	 �� �������/ ��� ����� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �� 
�	 �,�	 �1/�  	� �$� ��	,�/�$.$ ��	 ��� ��4�� .��� ���/� $ ��	,�/�$.$ ����	, �� /�	� ���4 �.�  ���/��	 �	� 
��,���� /��. 
 
�� ������ ��� GAO (General Accounting Office) �$� 
���	���	�� ������$.$� (McClure, 2001) .�$� 
���/� .������/,�� CIOs ��� ��� 	�	��	�� (Chase Manhattan Bank, General Motors Corporation, J.C. 
Penney) ��	 �� �$��.	� ����� (Commonwealth of Pennsylvania, State of Texas, State of Washington), 
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�	��	.�!�$�� ��	 ��� ���4 �� .����,$ ��./������ .� 31�  ��"3� ��03� +�� ��&3"�# "� �$ .$�#" %� 
�/�� %�#�, �	 ���/�� �����#� �� ���$ ��	���	$��#� .���� ���������� ���	� ��/.	���� ���4 ����� 
��	��,/��: 
� �#4#-��&&�$� %�� �-�$*�� $� 43&�%� ���0�*��$�� ���������!" �� .��,� �$ �$�	��� /� �1/�� – 

%� ��	,�	�$.	��� ���	�4���� �����	 �� �	�����	 ����� (�.,. �	�	�4 .����#�	�  ��	������) ��	 
������#�� (�.,. ��	�  �!..� ��	��	���/�� $ ���/�  �0��!��	 �� ,4.�� ����1# ��� �#� ��.���: ��� 
��	,�	�$.	���# ��	 ��� ��,���� 	��#) ��� �����/ �$� �������  ���3��� ����1# ��	,�	�$.	��!� 
.����,!� ��	 .����,!� �$� �% (.� ��� �� ��/���� �	�/�$.$�), !.�� �� ��	�� ,4����	 �� ��	��  
��	,�	�$.	��� �����. " CIO �� 4����	 «��» �� �����	�� ��!���� .����,$ �$� ��	,�/�$.$� �	 �,	 « 	�» 
���4. "	 ��.	��� ��,�� ��� �0���#� ����� ��� ���4 ���� �/��	 �	 ���������: 

o $����#���� ��� ���� ��� ����
������ ����'���#� ���  �	������� ����� ��� ��� 
$�#���� ��������, �� ������ 	��� ���  �������� (�.,. .��� .,�.$ ��� �� �� �	���#����� 
�#������  CEO �������/��	 �� ���� �$� �% .�$� ��	,�/�$.$ �� ��.� �����/$.$� 
��	,�	�$.	��!� ���� !� ��	 .$����	�� ���4 ���� �	����0�.$� ��	,�	�$.	��!� 
.����$ 	�!� ��	 .��,�� ��/��.$�). 

o $�� ��� ���� CIO ��� ����������* ��� ���� ��� ��� 
������� ��� ����� � ���� �����
� 
(�.,. ��.� �$� .������,� ��� .��� �����	.�� �$� ��	,�	�$.	��� .����$ 	��). "	 
���#��� ��	 �	 �����	��$��� ��� �����	 �� �/��	 .�0!� �����	.����� ��	 ����$�	������. " 
CIO �����	 �� �	�����	 $ ��	�4 ���.���� ��	 ��	��	���	���� 	�����$���, ��! �0�/��	 �� �,�	 
�1�	�	��������  �!.�	� ��.� .� ������ �% �.� ��	 .� ������ �	�/�$.$�. 

� ���!�$.$ �$� �1��+�$%*�� %�# �&.&�%�� ��  �� %�# CIO – "	 ��.	��� ��,�� ��� �0���#� ����� 
��� ���4 ���� �/��	 �	 ���������: 

o ����'���� ��� ����������� ���  )	�	���� �), $ ���/� ,�/����	 .���	��4 ��� ��� CIO ��.� 
�$� �������.���	�� $ �./�� ���, �� ,�/.	�� ���!� .,�.��� �� �./�� ��	 .���� �./�� �� 
�� �����	�� .����,$ �$� ��	,�/�$.$� (�.,. �	�14 �	 ������� ��.� ����$������ /�� .,��	�4 
�� �� ��/���� ��� ����,������ ��$��.	!�, �����	����� �� �$�	��� .�	 ��� ��/�� 
���	.��.#�$�). 

o !������ ��� 
�������� ���  �� ��� ��� ����

�	����, 0����/������ �� �������.���� 
���4 �� �/��	 �4��� .���������� �	 ���� ����	.���� �� ���� ��	,�	�$.	���#� .��,��� ��	 
�$� ��	,�	�$.	�� ��/��.$. 

� � %3��$� ��&�,��%.%'" %�# CIO -  "	 ��.	��� ��,�� ��� �0���#� ����� ��� ���4 ���� �/��	 �	 
���������: 

o "� 4��.$ ��� ����� ��$��0��	!� !.�� �� 	������	�#� �	� ��	,�	�$.	���� 
�4 ��� 
o 
�4���1$ ��� 
���!�	��� ��0���/�� ��� �.,���/��	 �� �$ �	�,�/�	.$ ��$��0��	!� (�.,. 

��.� �$� �����$.$� ���  �����	�!� ��1	����� .� ������ �	�,�/�	.$� ��,���� /��,  
��.� �$� �/.��.$� �1�	�	�������� ���.��	��#) 

 
%� ���/.	� COBIT �����/��	 �� ������$������  	� �$� ���� �4��	.$ ��� �� �� ���� ��	,�	�$.	���#� 
.��,��� (Ridley ��	 ��	��/, 2004; .��.8). %� ���/.	� COBIT ���/��	 �$� ��4 �$  	� �����	.�	� 
.�����0�.$, ��$�4 �	� ��	,�	�.�	� �� ��1.��� �$� �1/� ��� ������/���� ��� �$� �%, ��	 �	�����#��	 
�$ .����$ 	� ���� �4��	.$ (Ridley ��	 ��	��/, 2004; Larsen, 2006; Debreceny, 2006).  
 
" Rouyet-Ruiz, (2008) ����#�	 �� �����4 ��	 �� ��#���� .$��/� ��� ���	./�� COBIT �� �� ���/� 
.����$ 	��, ,�$.	����	!���� �� .$��/� ���0��4� �� ������� �	�������$.$� �% ��� Peterson (2003). 
%� COBIT �/��	 �� 4�$ ��0�.$ .�$ ��.�	.$ ���4��$��� ��� ,�� ��� %������ �%, ��� ���.����#� 
.�$� ���.����  ��� ���.�$�	����� ��� %������ �% .���� .��,��� ���. %� ��#���� .$��/� � ��	��	 
.�$ .,�.$ ����1# .��,�� ��� %������ �% ��	 �$� ��	,�/�$.$�. ��������� ��	 �	 ��	,�	�$.	���/ .��,�	 
�/��	  ��.��/, $ ���	.��/,	. ���� �� .��,��� ��� %������ �% ��	�� ,4����	 �� �$� ��	��  ��� 
���4��$��� �	��	��.	!� ��� COBIT (Rouyet-Ruiz, 2008). 
 
�����!�, �� ���/.	� COBIT �������/ ��� �$,��	.�� �	����0�.$� ��	 ��������#�$.$� �$� .����$ 	�� 
��. ( �	����$. ��� COBIT ����,�	 .�$ �	�/�$.$ ��� �� ���/� ��� �	��#��� ��	 ��� �0���	!� ��� �� 
��. ��/.$� �� ���/.	� COBIT, �� �� ������� ��	���$��� ��	 �	� ����������	��  ������ ���� �$ �	�/�$.$, 
�����/ �� ����,�	 �3$�� ��	��$��� .�.�4.�	�  	� �$� ���� �4��	.$ �$� .����$ 	�� �� �� ���� 
.��,��� �$� �	�/�$.$�. %� ���/.	� COBIT ����,�	 .�$ �	�/�$.$ .��,��� ��� ,��, ��/���� 
�������.���	���$��� (KGI  Key Goal Indicators) ��	 ��/���� ��/��.$� (KPIs  Key Performance 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

147

Indicators)  	� .� ����	����� �	��	��./��, ,��/� ���� �� ����,�	 ���������	��  	� ��� ����� �0���� � 
��� �	��	��.	!� ���!�. (Salle & Rosenthal, 2005) 
 
"	 Salle & Rosenthal, (2005) �	���#�$.�� ��� ����� �� ��� ���/� �� ���/.	� COBIT .������� .�$ 
�	����0�.$ ��	 .�$� �0����  �$� .����$ 	�� ��� ��� �4������ �% (&% Programme) �$� Hewlett-
Packard (HP). 
������.�� �$� �����$� ���� ��� $ �$�	��� /� �	�� Balanced Scorecard (BSC) �� �4.$ �� 
���/.	� COBIT ��	 �	� �	��	��./�� ��� HP IT Service Management (ITSM), �����	����� �� �$0��#� 
���3$ �	40���� ���,�� �$� .����$ 	�� �%. :	����!���� �	� ���.�  	.$ BSC, ���/.����	 .�0�� ��	 �	 
.����$ 	��/ ����/� ��� ��� �4������ �% (IT Program) �$� HP, ������ .� �	�0����	��� ���	��� �	 ���/�� 
�,��� �/� .,�.$ �	�/��-�������.����� ����1# ����. ( ���.�  	.$ ��� ��	�����	 .� �3$������� .����,$ 
�$� ��$��0��	�� �� ���	�.��� �	� .,�.�	� ����1# ��� �	�0���� .����$ 	�!� .��,�� ��	 �$ .$��./� 
����.  

3.4.2.1.1. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(� «�!��/� ,'� �(��(��!"#$ 
�»  
 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «���&/��'$� �%��%�-� . ��», ���� ���4 ������3�� ��� ���1�� �./� ��� 
.,��	�!� ��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� ���0�*��$� �1*�� �� 

o �������, �$� ��!���$� �	�/�$.$� .�$� ���� �4��	.$ �$� .����$ 	�� �� �� �	� 
���,��.�� ��	 �������	��� ��	,�	�$.	���� ��4 ��� 

� ��.�.�� ���������	!�/��� ����4��� �� ��� ������#���	 ��� ���� 	�	������ 
�$� ��	,�/�$.$� 

� )����� � ��	.$� ��� .����$ 	�!�/����	�!� .,��/�� �� ��� ���� 	�	������ �$� 
��	,�/�$.$� 

o ����� �./� �� �$� ��	,�/�$.$ !.�� �� �1�.0��	.��/ ��	 �� ,����0��4�	� �����#.��� .� 
��, ���	�,�	 ��� �4����� ��� ��./�����	 .� .� ����	����� ��	,�	�$.	���� ���	��!.�	�.  

o :�4�,��� ��	����$�����, ���.�$�	��	��� �����#.�	� ��� �	�0����� .� ����������$�� 
��	 .� ������.$ ��0���/��.  

o "	 �	��	��./�� �	�,�/�	.$� �� 0����/����  	� �$� � ��	�$ ����	����/$.$ ���	������� 
�����/.��� ��� �� .,��	� (��.����, ��� ������	.��#, ��	���� /��), �	 ���/�� ��	���#� 
.�	� ������������ ���4.�	� ��� ��� ����4���.  

o "	 ��$��./�� �� ������#���	 .#�0��� �� �	� SLAs (.��0��/�� ��	����� ��$��.	!� 
����1# %������ �% ��	 ��	,�/�$.$�).  

� �#4#-��&&�$� �+�0�*��$�� - ��  
o ������$.$ ��� �0	.�4����� 	�������� ��� �� 
o ����/���.$ .����,!� .�	� ���,��.�� 	�����$��� ��,���� /�� ��	 �	� �������	��� 

������#�.�	�, ��	 .�� �	 �����	 $ ��	,�/�$.$ �� �4��	  	� �� ��0���	���	.�	 �	� ����	�/�� 
��� �$� ����,���.  

o ( ����#���.$ �$� ��	,�/�$.$� �� �$� ���/� �����	 �� ���� ����	.��#� �� �� �/��	 
������$� 

o "������.$ ��	,�	�$���	�� .����$ 	�� ��	 .����$ 	�� ��, .��������� ���� 
��	,�	�$���	��#� .��,��� �� ���� .��,��� �� ��	 ��� ���/������ ����	�/�� ��	 
���	��	.��#�, ��	 ����/� �	4,�.$ ��	 ��	��	�!�$.$ ��� .����$ 	�!�. ����	��	��/ ��/���� 
����$.$�, �/��	 �	 ��������	:  

� ��.�.�� .����$ 	�!� .�����	4.���  	� �$ �	����0�.$ .����$ 	�� �� .�	� 
���/�� .������/,�� �	 ��	,�	�$.	���/ ���	���.���	  

� )����� .�����0�.$� �� �	� ��	,�	�$���	��� ���	�.�	� ��	,�	�.��� 
� ��.�.�� .��,�� �� .�� .����$ 	�� .,��	� %� ��� ���.�$�/���� �� .����$ 	�� 

��	,�	�$.	��� .,��	� 
� )����� ��������	.$� .�	� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	� .� ���� �4��	.$ �� �$� 

��	,�	�$.	�� .����$ 	� 
� ��.�.�� .��,�� .�� .����$ 	�� .,��	� �� ��� ���.�$�/���� �� .����$ 	�� 

��	,�	�$.	��� .,��	�  
� ����.���$.$ ����1# ��� ������.���� !� ��� .����$ 	��# .,��/�� ��  
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o ���.�	��	.��� ��� .$��/�� .�� ���/� $ ��	,�/�$.$ (.����$ 	�) �/��	 ��.�$�4 
�1���!���$ ��� �� ��, !.�� �	 .��0��$��/.�� �������	��$��� �� �����#� �� 
���	�����#�. 

� �1���/-�$� +���5$�� �+*,�$�� ��  
o 
1	��� $.$ �$� ��/��.$� ��� �0	.�4����� .,��/�� ��	 ��� ��. �� ����	���� �����/����	 

��� �� ���/.	� COBIT $ ���/�$.$ ��� �1� .��	,�/�� ��� ��: 
� .���	.0��4 ��� �� .���� ��	,�	�$.	���#� .��,���  
� ��	���� 	���$��  
� .�������$��  
� ����������$�� 
� ���4���  
� ���4��	� ��	 ������/�� ��� �� 

o ��/���� 	������/$.$� �$� ��	,�/�$.$� ��� �$� �0	.�4���$ ���4.��.$ ���  ,����0����/�� 
�� �� �� (����� �� ��, �#��� �� ��, ���/� �� ��, �.��.). 

� �%��%�-� / $03,�� �� - �	����0!����	 ��� .����$ 	�� .,��	� ��� �����/��	, .� .���� �./� �� ���� 
.,��	��#� .������,���, �!� �� �� �� .���4����� .���� ��	,�	�$���	��#� .����$ 	��#� .��,���, �	� 
.,��	��� ���4��� ��	 �$ �	�,�/�	.$ �	��#���. %� .,��	� ����: 

o �����/��	 ��� ����� �	����0�.$� �������	����� .�	� ���	�.�	� ��� �� .#�0��� �� 
���� ��	,�	�$.	���#� .��,��� 

o �1$ �/ �!� �� �� �� ���.�$�/1��� �� �������	�4 ��� �4����� ������.$� ��	 �$� ����, 
��$��.	!�  

o �����/��	 �!� �� ���	�$��#� �	 .��,�	 !.�� �� �4���� ��/.$�$ � ��	.$ ��� ���� 
.������,���  

o ���#���	 �$����� ���2���� 	.��# & ,�$�������$.$� �����/��	 �!� �� ��	���,��#� �	 
.��,�	 

o �	����0!��	 �$ .����$ 	� ������	��/�����$.$� ��   
o ��������	 ��4.�	�  	� ������ ���	�!� ��	 ����	.�	�!� ���	�.���  

� ���%��#�� �� +��-��&&�%'" �� - �	�/�$.$ ���/ �� �$� ��	,�/�$.$, ��� ,����0����/�� 
�������	�!� ��� ����4��� �� �� �� �� ���/� ���	��#���	  	� ���� .� ����	������ .����$ 	��#� 
��	,�	�$.	���#� .��,���. %� %��� �%: 

o ���.�	��/��	 �� �� � ��  
o 
1	��� �/ �� �� � ��  
o &����,�/ �� �� � ��  
o ��	�� �	 �� �� � ��  
o �	�.0��/��	 �$� ����1$, �$ �	�,�/�	.$ ��	 ��� ��� ,� ��� ��� ����4���.  

 

3.4.2.2. ��
���
���	
� ����
�
���� �����)����� 

3.4.2.2.1. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(�� «
��'�!��!'�/ 	�%�����!"#$ 
�(�3�+�'�$» 

 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «���$,����$&/� ��0"���-� .� ��%�54#"$��», ���� ���4 ������3�� ��� 
���1�� �./� ��� .,��	�!� ��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� ���&/��'$� %�0"���-� .�  �%�54#"$��. �,��	�4 �$����� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o ���.�	��/�����	 �	 ��,���� /�� ��� �,��� �$ �������$�� �� �$�	��� .��� ���� 
��	,�	�$.	���� ����	�/��  

o 
���#����	 �	 �0	.�4����� ��	 ���� ��,���� /�� ��	 �	����0!����	 $ ��,���� 	� 
����#���.$ ��� �/��	 ������$�����$  	� �$� ��� ������/$.$ �$� .����$ 	�� �� ��	 �$� 
��,	������	� ��� ��. 

� 7��-0�� %'" &����"%� !" %�$�'"  �� %'"  �"�"�$&!". �,��	�4 �$����� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 
o ���	��!����	 �	� �	��	��./� ��� ,�� ��� ��	,�	�$.	���# ��4���, ��� ��,���� 	!�, ��� 

���	�!� ��	 ����	.�	�!� �4.���.  
� ��/%#+� %�0"���-*��. �,��	�4 �$����� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 
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o ����,��� .�����/�, �������.���	��� ��	 �.0���/� ��,���� 	��� �#.�	� .� �����$�$ �$� 
��	,�/�$.$,  

o �$�	��� �/��	 ��� .����#�	� ��,���� /��  	� �$� ����� $.$ �$� ��,	������	�� 
��,���� 	!� ��	 ��� ��� ,� �$� ����#���.$� .�����0�.$�,  	� �$� ����, ��$ 	!�  	� 
������ ��,���� /��, ����� $.$ .,��	�4 �� �$� ��	��  ��,���� 	!�, ��	 �$ .�����0�.$ 
�� ������� ��	 ��$ /�� 

o % �$ .�����0�.$� .� ��,���� 	�4 ������� 
� �#&2�5��� ��0�%� %�"� .� �� - �$�	��� �/��	 ��� .����#�	� ��,	������	�� ��  	� �� ����,�	 

��$ /�� ��	 .�������� ��,	������	�� ��	  	� �� ��� ,�	 �$ .�����0�.$ �� ��,���� 	�4 �������. 

�� $ �����$�� ������#��	 �$ �	����0�.$ ��,	������	�� �� .#�0��� �� �$� ��	,�	�$.	�� 
.����$ 	� ��	 �1��4��	 �	� ���	�.�	� .�����0�.$� �� �������, �����/��	 �$ .����$ 	� ,�.$  ���� 
��,���� 	!�, ��� ���/��	 ����	�/�� ������.$� .� ���� ��,���� /��, �	�.0��/��	 �$� ������	� �� �� 
���/� �����#��� .�� ��,���� 	�4 �������. 

 

3.4.2.3. ��������
���� ����
�
���� & �� 
 
"	 ���4 ����� �$� «
�,	������	� ��$��0��	!�» ��	 «
�,	������	� ��» �������#� ���$ ����  
���#����� ���	./�� ��,	������	�� –.�� ���/�  /����	 ���0��4- ��	 ���4 .�����	� �����!���	 ���/ .� 
��� �$� ����$��,  	��/ �/��	 .���4 .����������	 ����1# ����.  
 
( ��0�%� %�"� . +��������!" �0��4 �$ ���$.$ ��	 ,�.$ �$� ��	,�	�$.	��� ��$��0��/��, ��	 �$� 
���� �4��	. �$� �	� .����$ 	���, ����	��� ��	 ��	���� 	��� ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$�. ���,�� �$� �/��	 $ 
����, �������$� �	 �#���$� ���.��.$� .�$� ���	��#���$ ��$��0��/�, .� �4�� �� �������, ��.� 
���4��$��� �	��	��.	!� �$�	��� /��, ,�.$� ��	 �	����� �$� ��$��0��/��.  
 

��/.��	,�, $ ��0�%� %�"� . �� �����/��	 �$ ��� ���� ��� �� �$� ��	,�/�$.$� �	 �,�	 �� .��,� �$� 
������$.$ ��� ������ �� ��� ���/� �	 ��4 ��� ��$��0��$.$� �$� ��	,�/�$.$�, ���	.��	,/�����	 .�� 
�0	.�4���� ��. )�$�4�	 �$���, .�$� ���.�0�	.$ ��� ��	� �� �4��	 �	,  	� ��	� .����, �� ��	�� 
��$��0��/��. �/� �������.���	� ��,	������	� �� ����,�	 �3$�� ����� ����	1/�� .�$� ��	,�/�$.$, 
��.� ��	�!� �� �� ���/� ��	������� �$ .#���	1$ ��$��0��	!�, ��	 ��� ��.,���/���� �$� �	����$.$ 
���� ��. ���.���� �0��$ �	�� ����,$���$� ��,	������	�� ��$��0��	!� ��	 ��, �/��	 $ ����.����$ ��	 
����	��$ �� �$� ��$��0��/�� ����1# ��� �� �$� ��	,�/�$.$�, $ �04��1 �	.� �  ��$��0��	!� .� 
��	��� �4.�	� ��������� (input once – output many), ��	 $ ��	� ���$��/� ���� ��� ��$ �$� ��	,�/�$.$.  
 
%�.� $ ��,	������	� ��$��0��	!� �.� ��	 $ ��,	������	� �� �������#� ���$ �	�� ���#���$� 
��,	������	��. �/� ���.�  	.$ .�$� ��,	������	� ����,���	 ��� �� ‘Integrated Architecture 
Framework’ (�� ���/� ��� �� 2006 ��/.����	 .�$� ����.$ IAF4.0). %� ���/.	� ���� –�� ���/� 
���	���/����	 .�� �	4 ����� 3-18 - �	�����	 �	� �1� ���	��� ��,	������	�� (Mulholland & Macaulay, 2006):  
� �$� �+�0����$�� . ��0�%� %�"� . – $ ���	� ��� ���.����	  �!.$ .,��	�4 �� ���� .��,���, �	� 

���.�$�	��$��� ��	 �$� �� ����	� ��� �$� ��	,�/�$.$�, ��	 ���� ������� �� ���� ���/��� �� 
�����#.� $ ��$��0��	� �� ���.�$�/1�	 �$� ��	,�/�$.$ .�$� ��/���1$ ��� .��,�� �$�. 

� �$� ��0�%� %�"� . ���������!" - $ ���	� ��� ���.����	  �!.$ .,��	�4 �� ���� ������� ,�.$ 
��$��0��	!� ��� �$� ��	,�/�$.$, ��� ����� ���$.$� ��� ��	,�	�$.	��!� ��$��0��	!� ��	 �	� 
����1# ���� .,�.�	�. 

� �$� ��0�%� %�"� . �� - $ ���	� ��� ���.����	  �!.$ .,��	�4 �� �� �� ��� ����������	�#� ��	 
���.�$�/���� �$� ���1�� �./� ��� ��$��0��	!� ��� ,�$.	����	�/ $ ��	,�/�$.$. 

� �$� ��0�%� %�"� . ��0"���-� .� �+�,�&.� -  $ ���	� ��� ���.����	  �!.$ .,��	�4 �� �� �/�$ ��	 
�$ ��� ��� .��	,�/�� �$� ��,���� 	�� ������� ��� ���.�$�/���� �� �� ��	 ���� ,�.��� ����. 

� �$� ��0�%� %�"� . �$������� - $ ���	� ��� ���.����	  �!.$ .,��	�4 �� �$� ���	���!�	.$ 
.$����	�!� �	��#���  	� �$� �����/$.$ �$� ��,	������	��. 

� �$� ��0�%� %�"� . ��� #23�"�$�� - $ ���	� ��� ���.����	  �!.$ .,��	�4 �� �$ �	�,�/�	.$ �$� 
�����/$.$� �$� ��,	������	��. 

 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

150

 
 

�	4 ����� 3-18: ���/.	� 
�,	������	�� ‘Integrated Architecture Framework’ 
 

�$ : Mulholland, A., Macaulay, A.L., (2006). ‘Architecture and the Integrated Architecture Framework’, 
Cap Gemini, whitepaper, ���.��.$ .�	� [3/10/2007] ��� 
http://www.capgemini.com/services/soa/ent_architecture/iaf/?d=4C418BF7-2926-B6FF-8A63-
7FAED70CCF8B, .��.8. 
 
>��� 0�/����	 ��� �� ������0�������, $ ��,	������	� .�$�/����	 .�$� ��	,�	�$.	�� ��,	������	� ��	 
.$��/� ����1$� �$� �	����0�.� �$� �������#� �	 ��	,�	�$.	���/ .��,�	 ��	 $ ��4 �$  	� ��$��0��$.$ 
��� �	 .��,�	 ����/ ������ .�$� ��	,�/�$.$. 
 
"	 ���	��� ��,	������	�� ��� ���	./�� IAF .�����!���	 ��	 .��� Koontz (2000), � ���/�� �����/��	 �/� 
�	��	��./� 31� 2�&�%'" -�� %�" �"�+%#1� %�� ��0�%� %�"� .� ��, $ ���/� ���	 �40���	 .�$ .���,�	�: 
� (.&� 1: �+�0����$�� �* $%/0��  �� /��&� – " .�.�$�	��� ������� �1��4��	 ���� ��	,�	�$.	���#� 

.��,��� ��	 �� ����� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �	�	������ �$� «��	,�	�$.	�� ��,	������	�» 
� (.&� 2: ��0�%� %�"� . ���������!" – " ������� ��/��	 �	� ��$��0��/�� ��� �/��	 �����/�$���  	� 

�$� �����/$.$ ��� .��,�� �$� ��	,�/�$.$�, ��	�� ��� ����� �	�����	 �$ $ ��	,�/�$.$ ��	 ��	�� �,	, 
�� �$ .������, ��	 ����	� ���� ��� ���$�	�!� ,�$.�!� ���!� ��� ��$��0��	!�.  

� (.&� 3: ��0�%� %�"� . ��,�&3"'" – �0�.�� �/��	  ��.� $ ��$��0��/� ��� ���	��/��	, ��/�����	 
�� ���/��	� �� �������� ��� ���	.��	,�#� .� ��� �$� ��$��0��/� (��	� �������� �	�����	 �$ $ 
��	,�/�$.$, ��	� �� ����4��	 ��� ���4��� �$�, ���), ��	 �	 ���� ��� ��������� ����� �$� ��	,�/�$.$� 
��	 ����� ��� ��/�� �$� (�.,. �� ����$������, ���4���, ��4�����, ���/����, ���). �/����	 �4��	� 
��4��.$ �� ���� �$ ,�$.	���$�� ��� ��������� ��	 ���� ������� ,�.$� ����, ��� �� ���/�� ��� 
�� ,�$.	����	$��#�  	� �$� �1���1 ����, �$� ���1�� �./� ����, �$� �������. ����, ���4 ��	  	� 
�$,��	.��#� ��� �	�.0��/���� �$� �.04��	� ��� ���������. 

� (.&� 4: ��0�%� %�"� . �� – ���.�	��/�����	 �� ���$ ��� �0���� !�  ��� �� ��� ���$���	���#� 
����1# ����, �� ���/.��	,� �������� ��� ������4..����	 ����1# ��� .$��/�� �	���0� ��� 
�0���� !� ��	 �$�	��� �/��	 �� ����$�	�� ���/.	� ��	���� /�� �$� �0���� �, ,��/� �$� ��,���� 	� 
������ ��� �� �$� ���.�$�/��	. ���	,�/� ���� $ ������.	���$��, $ �.04��	�, � ��	���� ��	 �� 
�� ���� ��� ���	��#����� �1��$���$�!� (servers) ��	 �� �/��� ��� �	��#�� �����	 �� �$0��#� 
���3$. ���,�� �/��	 �� ��	.��#� �� .��	,�/� �� 	.�	��# ��� ��������/�����	 .�$� ��,	������	� ��	 
�	� ���	�.�	� ��� ��������� ��� �0���� !�. �4��	�	 ����$������ �0���� !� �����/���� �$ �	� 
���� ��,	������	� ����  	� ���4��	 �� $ Microsoft, $ ���/� �����/��	 �$� Microsoft Distributed 
Network Architecture (DNA). ���� �/��	 �� �	�����#���	 �����	 �	�.#���.$� ��	 �������.$� ��� �� 
��� ����,��� �����#� �����#� ����	1/�� .� �������	��� ���� �� (�.,. ��.� �$� �	����$.$� �	�� 
��	�� ����0����� �����/$.$� ��� �� �#��� "nterprise Service Bus � ESB,  �����	 �	�� �	�.#���.$� 
��� �� .$��/�-����-.$��/�, �$��� Application-to-Application  � A2A). 

� (.&� 5: ��0�%� %�"� . �+�,�&!" �� – �� ���� �� ��� �1��4����	 �� ��	�� ��	 �� 	.�	�� ��� 
���	��/��	  	� �$� ���.��	1$ ��� ���$ �#����� �$�4���. �$�	��� �/��	 �/� �/.�� ��� .������ ��� 
�	���.	��� ��$��0��	��!� ����� ��	 �1��4�����	 ��,�� ���	��#����� �������/.�	�  ������	�� 
���� ����� (�.,. ������	� ��	����� �1��$���$�!� �0���� !�). ��/.$� ���0�./�����	 ������ 
��	���� 	�!� .�.�$�4���, .�.���!� �	��#�.$�  	� �$� ���.��	1$ ��� �0���� !�.  

� (.&� 6: ��0�%� %�"� . 
�-�"'%� !" ,�&!" – ( �� ����	� ��� �0��4 �� ����!�	�� �����	�� 
��	 �	� �	��	��./�� .�	� ���/�� ���� ���������	 �.�� �0��4 �� ���$ �#���� �����. ��/.$� 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

151

�1��4�����	 �	�	�$�	��/, �	�����	��/ ��	 ���	��/ ���	��	.��/, $ �	��	��./� ��	�� � ����$����!�, 
��4 ��� ����4��	.$� ��� ��1	����� ��	 ���  �!.��� ��� ��,�	��# ���.��	��# (�.,. ���.�$3$ 
�1����	�!� .���� ��!� .� ���/���.$ ��� �� �0	.�4���� ���.��	�� �/��	 ���������  ��� �	�����	 
�	� ���	��#�����  �!.�	� ��	 	�����$���). �/��	 .$����	�� $ �� ����	� ��� �$� ��	,�/�$.$� �� �$� 
��������/��	 �$� �������.���	� ,�.$ ��� �� ��	 �$� �����/$.$ �$� ��,	������	�� ��.  

 

��/.��	,$ �� �$ �	��	��./� �	����0�.$� �$� ��,	������	�� �% ��� Koontz �/��	 ��	 $ �	��	��./� ��� 
�����/��	 � Spiekermann (2004), $ ���/� �����.	4����	 .�� �	4 ����� 3-19. 
 

 
�	4 ����� 3-19: �	��	��./� �����$ 	��# �,��	�.��# ��	 
�,	������	�� �% 

 
�$ : Spiekermann, S., (2004). ‘IT System Analysis and Design’, 3rd Lecture Notes, Institute of Information 
Systems, Humboldt University Berlin, .��.5. 
 

1/��	 �� ��	.$�����/ ��	 $ ��,	������	� ��$��0��	!� –�4.�	 �.�� ���0���$���-  �����	 "� 
#+�-���5�%�� �+/ %�#� �+�0����$�� �5� $%/0�#�  �� /0� �+/ %� ��  �� %�� ,#"�%/%�%3� %�#�. 
�$��� �� �����	 �� ��� ���#���	 ��� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� (�	 ���/�� ���/ �� ���� 
��	,�	�$���	��#� �������, �������#� �� ��.� �����/$.$� �$� ��	,�	�$.	��� .����$ 	��), ��	 ��� ���� 
������� �	�,�/�	.$� ��� ��������� ��� �	�����	 $ ��	,�/�$.$.  
 
��/.$� �	�14 ���	 ������ ���0��	�4 �� �	� 	�	��$��� ��� ��$��0��	!� ��� �����	 �� ���4�����	 ���3$ 
���4 �$ �	����0�.$ �$� ��,	������	�� ��$��0��	!�. "	 Ahuja & Goldman (2009) .� ��/���� ��� �/���� 
��	��	�� ��$��0��	!� ��� ���	./�� COBIT �� ��� �/���� ��	.	���$��� ��$��0��/�� (Information 
Criticality Matrix - ICM) �$� �������� /�� 
1	��� $.$� Infosec (Infosec Assessment Methodology - IAM), 
��� �����#,�$�� ��� �$� ���	� :�$��./� 
.0���/�� ��� (�
 (NSA), ���� ������ �������� 
�$,��	.��, � ���/�� ��	�����	 �$� ��1	���$.$ ��� ��$��0��	!� �4.�	 ��� ��	,�	�$.	��!� ���	�.���. 
" �/����� ICM �$� IAM ,�$.	����	�/ �� ������� «
	����
���������, ��
��������,  ���
��	�����» 
(Confidentiality, Integrity, Availability - CIA),  	� �$� ��1	���$.$ ��� ��$��0��	!�, ��! � ���/.��	,�� ��� 
���	./�� COBIT ,�$.	����	�/ ���#���� ��	��	� ���4��1$�, ����,����� ��.	 ����	1/� .�$� ��	,�/�$.$.  
 
8��  	�	�/���� .$����	�� ,�����$�	.�	�� ��� �0��4 �	� ��	,�	�$.	���� ��$��0��/�� (�	� ���/�� ���4 �	 
��	/ ���1�� 4����	 �� %��� �%) �/��	 $ ��'�
�� ����'���#�. "	 Ahuja & Goldman (2009) �	���#�$.�� 
�$ .�����.�	� ,�.$ ��� COBIT ��	 �$� Balanced Scorecard (BSC) .�$ .����$ 	� �	�,�/�	.$ �.04��	�� 
��$��0��	!� (ISM - Information Security Management), ��	 �	�	������ �� ������������, �	� ������/��, 
�	� ��,�	��� �0���� �, ��	 ���$�	�4 �0��$ ��� �/� ����	� �����$�����$ ���.�4��	�. %� ���/.	� COBIT 
�,�	 ��	��	��/ �� ��#���� .� ������ �.04��	��,  	� ���� �� �� � �	 ��	,�	�.�	� ,�$.	����	�#� ����� ��� 
�� COSO ��	 �� COBIT, .� ����	���� ���/.	� �.04��	��, ���� �� ISO 17799. (Tuttle & Vandervelde, 
2007; .��. 260) 
 
�/� ����$ ����	�, ��� �$� «��
��������� ����'���#�» �������.� ���	��/���� �������. " Boritz (2005) 
�����$.� �	� 	�	��$��� ��� ��$��0��	!� ��� ����,�	 �� %��� �% .�$� ��	,�/�$.$, ���� ����� 
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������!�����	 .� ��..��� .,��	�4 ���/.	� (COBIT, ITCG, FASBSFA2, MIT research group). 8�� ��� �� 
���/.���� �$� �����$� ���, �/��	 ��	 � ��	.��� ��� ���	./�� COBIT  	� �$� «�����	��$��» ��� 
��$��0��	!� �� .��	.�����$ ��	!� .��	.��.!�, �$� ��$���$���, �$� ���/��	�� ��	 �$� � �����$���, �� 
�����	 �� �����1���.��/. ��	� ��$ /��  	� �$� �% ��� �����	��# &�.�	��#��� "����!� ��� ��!�  
Canadian Institute of Certified Accountants  CICA (1998) � ��	.��� .,��	�4 �� �$� �����	��$�� 
��$��0��	!�, ���	����4��	 ���.���� ,�����$�	.�	�4, ���� $ � ��	.$, $ ��	��	����/$.$, $ .���, �	 � 
�	�,��	.��� �.���/��.��� ��	���� 	!�. ( �����$ ��� Boritz (2005) �����/ �$� �����	��$�� ��$��0��	!� 
.��!���$ �� �$� �	.���$�� ������4.��.$�, $ ���/� ���	��/ ��$���$��, ��	��	����/$.$, 
���/��	�/�����$��, � �����$��, �1��.	����$.$ ��� �����/��� ��� ��$��0��	!�. ��	�����, $ �����$ 
�����/��	 �$ ,�.$ ���� ��#����� ��	����� 	�	����� �� �� �1� ,�����$�	.�	�4: �.04��	�, 
�	���.	���$��/���.��.	���$��, ������$.$/�������$�� ��4��.$�, .�����	�, .� ��	.	���$��, �1	��	.�/�, 
����$���.	���$�� / ������3	���$�� / ��� 1	���$��. 8��� ��� ���� .��,��� �$� �����$� ��� Boritz (2005) 
�/��	 � ���.�	��	.��� ��	 $ ��	�#��.$ ����  ��	��# ���	./��, �� ���/� �� �����/ �� ,�$.	����	$��/  	� 
��� ,� �$� �����	��$��� ��$��0��	!�.  
 

3.4.2.3.1. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(�� «��%!(�"(��!"# )���� ��!.�» 
 
( ��,	������	� ��$��0��	!� ����	!��	 �$� ��	��$�� ��� �	�	�$�	�!� ���04.���, �	�.0��/������ ��	 
����,����	 �1	��	.��� ��	 �.0���/� ��$��0��/��, ��	 ��	��������� .�$� ������ 	� �� 4��.$ ��� 
����� �� ��4�� � �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�. ��/.$� ��	.,#�	 �$� �������.���	���$�� ��	 ��� 
��� ,� �	����� ��$��0��	!� .� �� ��	 4����. ��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" 
�+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT -�� %� ,��,� �$*� «��0�%� %�"� . 
+��������!"», ���� ���4 ������3�� ��� ���1�� �./� ��� .,��	�!� ��	����� ��	 �����$ ��� 
���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� ��/%#+� ��0�%� %�"� .� �+�0����&�%� !" ���������!". 
0��4 �$����� ��	 ��/���� ���� �� 

��������: 
o ���	���.$ ��	 �	���$.$ ���� ����#��� ��	,�	�$���	�!� ��$��0��	!� ��� ����	!��	 �$ 

.����� ��� �� .�$ �3$ ���04.���, .#�0��� �� �$ .����$ 	� ��.  
o %� ������� �	�����#��	 �$ ����	.�$ �$�	��� /�, ,�.$ ��	 �	���� ��$��0��	!� �� ����� 

!.�� �� �	��$��#� �$� �����	��$�4 ���� ��	 �� �/��	 ����	����, ��	���� 	���, �	�����	�!� 
������	���, � ��	���, �.0���/� ��	 ���.�	��� .�$� �����,/� 

o %�1	���$.$ ��� ��$��0��	!� .#�0��� �� ��� .��0��$��� .,��	� ��1	���$.$�  
o ��.�.�� �0���� !� ��� ��� .�����0!�����	 �� �$� ��,	������	� ��$��0��	!� 
o ��.�.�� ��/�.$� ��������� ��� �����4���� 
o )����� �������.���	�� �	�,�/�	.$� ��$��0��	!� 
o "������.$ ��� �� ��� �� ��/.�� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
o 
�������	.$ .�	� ���	�.�	� �$� ��	,�/�$.$�  	� ��$��0��$.$ (.� ���� �4��	.$ �� �$ 

.����$ 	� �$� ��	,�/�$.$�) 
o �$�	��� /� ����	���� �� �� ���� ��� ����� ����,� ��	,�	�$���	�!� ��$��0��	!� 

 

3.4.2.3.2. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(�� «��%!(�"(��!"# 
�» 
 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «��0�%� %�"� . ��», ���� ���4 ������3�� ��� ���1�� �./� ��� .,��	�!� ��	����� 
��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� ���*$��  �4���$&�5 ,��,� �$�!" �� - �����/����	 ��� ���/.	� �	��	��.	!� ��  	� �$� ������.$ �$� 

.����$ 	�� ��. 
��� �� ���/.	� ���	����4��	 �$ ��� ��� �	��	��.	!� ��� ����������	�#���	 ��� 
�� �� ��	 �	� .,�.�	� ����, ���!� ��/.$� ������ 	�	���$./��, ��	���$���, ����$.$� �$� ��/��.$�, 
����/�.$�. %� ���/.	� ���� ����,�	 �������.$ ����1# ��� �	��	��.	!�  	� �� ��, �$ �	�,�/�	.$ 
��	,�	�$���	�!� ,����0����/��, �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	 �	� �	��	��./�� ��	,�	�$.	��� 
���� �.  �,��	�4 �$����� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o �����	.��� ���� ���	./�� �	��	��.	!� ��� ����������	�#���	 ��� �� �� 
o B���.$ �����	�� �� ����	�!� 0����� ��	 ���!� 
o �����	.��� ����� ��	 �����!� 
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o ��.�.�� ����� �� ����$�	������ ���	 ��0�� ��.$� ��	 ��,� 
o 
�	���� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� ��� ���.�$�/�����	 ��� �� (�� ��	 �� ������ 

�� ���.�$�/�����	, .#�0��� �� �$ .����$ 	�) 
o 
�	���� ���.�$�	����� �� ��� ��� � ��/�����	 ���  ��� �����	���	 .� ������� 

�� 4��.$� �� 
o )����� ��������	.$� .�	� ���	�.�	�  	� ���� �4��	.$ �� �$ .����$ 	� �$� ��	,�/�$.$� 
o �$�	��� /� ����	���� �� 

� )3$�/�/��� %'" �� $%�" �+�0�*��$�. �,��	�4 �$����� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 
o )����� �14��$.$� �$� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� ��� �� �� 
o �$����	���$�� ��� �� .�$ .����$ 	� �$� ��	,�/�$.$� 
o �� ��	��  ��������/ (����4���	 ����.�	� ���0��4�) � �/��� ��$��0��	�� (CIO) ��.� 

.�$� ��	,�/�$.$ 
o % .������,����� ��� �/��	 	������	$����	 �� �� �� 

� 
�-�"'%� . ,�&. %&.&�%�� ��. �,��	�4 �$����� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 
o ( ��� ��� ������� �% ���	���/��	 �	� ��	,�	�$.	���� ��4 ��� 
o ( ��� ��� ������� �% ��������/��	 ���	��	�4  	� �� ����/.�	 �	� ��4 ��� ��4����.$� 

��	 �	� .����$ 	��� ������	�� �� !.�� �� ��	�#,�	 ���� ������������� ��	,�	�$.	���#� 
.��,��� 

o ��$� �� ����	� ��� %�, .�����	����4�����	 ��	������ ��	 ��� .#���.��	 �� 
.������,����� ��	 ����$������ 

o ���.�	��/�����	 �	 	�	������ ��� �� ��	 �����/�����	 �	 ����	 ��	 �	 ���#���  	� �� �� (% 
����� �� ����$�	����$ ��.$ ��	 �����	��$���) 

o ���	���.$ �#������� ��	 ��������	�	�!� ���!� ��	 .,�.��� 
 

3.4.2.4. ���������� ���������� �� ��  (����
������
 7��� 
����
�
�����) 

 
� 5+��1� �%��%�-� .� �� �*"�� $%�"� $#",�,�&3"� &� %�" �+�%���$&�%� . ���* �$� 
���-��&&�%'"  �� 7�-'" ��. �	�����	� ������ .� 817 ��	,�	�.�	� .�$� 
�.����/� (Musson & 
Jordan, 2006) ���	1� ��	 ��	,�	�.�	� ��� �	����0!���� ����	�4 .����$ 	�4 .,��	� (�% ��	 ��	,�	�$.	��4) 
�����.	4���� .$����	�4 �� ��#���$ �	�����$�� �� �����	�#� �� � �% ,�$.	����	!���� �������� /�� 
�	�/�$.$� �� ��, ��	 �� �	�14 ��� ��	����.�	� ���4 �$� �������.$ ��� �� ��. "	 Young & Jordan 
(2003) �����	1�� ��	 ���� $ �"!%�%� ,��* �$� ���3�'"� 0�/"� .� ��� �� � �%, �� �� � �/,� 
���	..������ �	�����$��� �� ���#,�	 ���� .��,��� ���. 
 
7��/� �������.���	� �	�/�$.$ ���� ��� �4������ �% �����$��/��	 .�,�4 ����	3$ .����$ 	�� 
�.�/�.$�, ����./� �	��	��.	!� ��� ,�� �$� ������� ��� �� ��, �.�0 ��	��	� ��	�� � �� �� ���� 
�����/$.$, ,�$�������$.$ ����!� �� ��  ������/� �	����� �� �� ��� �����,��, �$ ���� �4��	.$ 
�� �� �� ���� ��	,�	�$.	���#� .��,���, ����/�$.$ ��� �	��#���. "	 $#"3+���� %�� ����+�5� . 
�"�+�%���$&�%� .� ���* �$�� ���-��&&�%'" �� �����/ �� �/��	 .������: 
� �� ��4�1��� ���.����� ���4���, �4� � ��� ,�� �	 � .�����	.��� �/��	 ��������/�, �4� ��� ����#� 

.� ���#.�	� �������	����� ��	 �� �� � ��� ���� ����	.��#� ����1# ���� ��	 �� ��� ����� 
��	���� /�� ��	 �	� ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$� 

� �� ,���#� ����	�/�� ��	 �� �$� ��	���,��#� �0��$, �4� ��� ��	.��#� .�0�/� �����	��$���, �4� ��� 
������.��� �.�	 ����������	 .� ���4 ��� ����� ��� ������/$.� ����, ��	 �4� ��� ��4�,�	 
�4��	�� �$,��	.��� ��� ,�� �$� ������� ��� .$��	!����	 

� �� ,���/ $ ����#���.$ �4� � .����� ��	 �� .,��	� ��� ��� �4������ ��� ��� ,����	 ��	 ��� 
��	��	����#���	 .� �.��� �� �� �����	.���  

� �� ��4�1��� ����.���.�	� .�$� �������.$ ��� ��� �4������, �4� ����#� �4��� �������	��$��� 
.�� ��	������ �� � ��� �� .��	.��#�, �4� ��� ��4�1�	 .�.� �	�,�/�	.$ ���� �. 

 
( �	�,�/�	.$ �	�� ��4��� �� �� �� ������.������ ������ .� ��� ���#����� ���	�4����, ���	�����/��	 
���	� �����.�	� (Cubeles-Márquez, 2008): (1) �$� ������� ����� ����1# ��� �� �� ��	 �$ �	�,�/�	.$ 
��� ����� �4�� �� ��, (2) �$ �	�,�/�	.$ ��� .,�.��� ����1# ��� �� ��, ��	 (3) �$ .����� ��� �� �� 
.�$� �����$ 	� �%. �	� �$� ���	���!�	.$ ���!� ��� �����.��� ���	��/��	 �	�/�$.$ ��� �� �� �� ��� 
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��	�/� .#����,  � ���� ��� .��	.�4 �$� ��� ��	��$�� �$� «���* �$�� ���-��&&�%�� . ���%��#�� *�# 
7�-'" (PPM - Project Portfolio Management)». 
�� $ ��4 �$  	� �	�/�$.$ ,����0����/�� 
�� ��/��� ����4��� �� $.� �� Project Management Institute (2006) .�$ �$�	��� /� ���� ����#��� 
�	�/�$.$� 7����0����/�� (Portfolio Management Standard).  
 
�� �"�&�6�#&� /&'� «7�-�», %� «��/-��&&�/���%��#�� �� 7�-'"»  �� %� «���%��#�� �� 
���-��&&�%'"»  (Thorp, 1998); 
� +��� (Project) �/��	 �/� ���$���$ ��4�� ���.�$�	����� ��� �,�	 �� .��,� �$� ����, �4��	�� 

���.�	��	.���$� ��1	��$���, �4.�	 ���� .��0��$����� ,�����	� �4������ ��	 ���2���� 	.��# 
� ������		� � �����'����� ����� (Programme � Project Portfolio) �/��	 «�/� ���$���$ �������/$.$ 

�� ��, �� ���/� ��	�4�����	 ��	 ���� ��/�����	  	� ��	��#� ������ ����� �$� /�	�� ��	,�/�$.$� 
(Cubeles-Márquez, 2008), �� ��	�� .���� �$� ���� �  ���.�	��	.���$� ��	,�	�$.	��� �1/��». 
�#�0��� �� ���� Oh ��	 ��	��/ (2007; .��. 1262), �/��	 «� ��� ���	�� 
���
��� ��� 	
�� �� ��� �� 
	������, ��� �
���, ��� �� �
����� ��� 
�� ���� ���� 	
	���	���� 
�
� *�
�� �
 �), ��� ��� 
������� 
�
� *�
�� �
 
���
�������� 
���
 �, 	
 ������� ����� #��
 �� 
������������� �� ������ ��� 

���
������ ����� �� ������������*���� 
���
��������� �����
� ��� �
������	�� � �� ���
��� �������� 
���  ������	�� �����»  

� 5����'����� ������		���� (Programme Portfolio) �/��	 ��� .#���� ��	,�	�$.	��!� ��� ����4��� 
�� ���/�  �	�,�	�/����	 .����	�4 $ ��	,�/�$.$ �� .��,� �$� ����	.����/$.$ �$� ��	,�	�$.	��� �$� 
�1/��.  

 
�/����� 3-7: �# ��	.$ ����1# �	�/�$.$� 7����0����/�� 8� �� ��	 �������!� �� �� 

 
 ���* �$� ���%��#�� *�# 7�-'" ���* �$� +����+�!" 3�-'" 
� �+/� ��	��  & &��4�,$.$ �� �� ������� ����� 
�$%*�$� �����$ 	� %���	� 
�0�,��$&/� ��.� – ����������.��� )��,������.��� 
��&�,�/%�%�� / �#45"� �	�/�$.$� :��#����	  	� �� � & ������ 

 
�$ : Cubeles-Márquez, A., (2008). ‘IT Project Portfolio Management: The Strategic Vision of IT Projects’, 
Upgrade EPICS Journal, Vol.9, No.1, .��.32. 
 
��! $ �	�/�$.$ �� �� �0��4 �$ «.�.� ������.$ (doing things right)», $ �	�/�$.$ ,����0����/�� �� ��  
��� �4������ �.�	4��	 .�� .#���� ��	 �$� «������.$ ��� .�.�!� ��� �4��� (doing the right thing)». ( 
�	�,�/�	.$ ,����0����/�� (�� ��  ��� ����4���) �/��	 �/� �����	� �	��	��./� �3$� ���04.��� 
.,��	�4 �� �$� �1	��� $.$ ���30	�� �� ��/��� ����4���, �$� ��	��  ����, �$� 	��4�,$. ���� ��	 
��� ��� ,� ������� ��� .$��	!���� .� .,�.$ �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�. ���� �/���� 3-7, 
����,���	 �/� $5- ��$� %'" 2�$� !" ,�����!" &�%�15 %�� ,��* �$�� �"/� 0��%��#�� *�# 3�-'" 
 �� %�� ,��* �$�� +����+�!" 3�-'" (,��/� ���4 �� �/��	 ���� ���� .� ��� ��	�/� ���/.	� �	�/�$.$�). 
(Cubeles-Márquez, 2008) 

 
-����� ��� 4������	 �$� ���* �$�� ���%��#�� *�# 7�-'" �� �/��	 �� �1�: 
� +�
� �����
� ��� ��	��*�� �� ��
*���� ��� ��  ������� ��� �����'������ ����� �); 
� )� 
� ��� ���� �) ������� ��� �����'�����; ( ��	,�/�$.$ �0�/��	, �� �4.$ ���� .����$ 	��#� 

.��,��� �$� �	�/�$.$� (top-down) ��	 �	� ��4 ��� ��� ,�$.�!� (bottom-up), �� ���.�	��/��	 �� �� � 
�% ��� ���	��#���	. >�� ���4 �� �� � �% �������#� �� ,����0��4�	� ��� �� �� �%, �� ���/� 
�����	 �� �1	��� $��/ ��	 �� ����#� �������	��$��� .�� ��	������ �� � ����4������ ���3$ .��,��� 
(.����$ 	��#�, ����	��#�, ��	,�	�$.	���#�), ���4 ����� ��	��,/�� (Critical Success Factors - CSFs), 
���	��	.��#� �$� ��	,�	�$.	��� .����$ 	�� ��	 �$� .����$ 	�� �%.  

� ����  �� ������ ������
���� ��� �� �������� ��� 5����'������ +���� �);  
o ��	�� �/��	 � ������ ���� �4��	.$� (strategic alignment) ��� ��� �4������  ��� 

7����0����/�� 8� �� �� �$ .����$ 	� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �$ .����$ 	� �%; %� �� � �� 
�/��	 �.�	�.���� .�	� .$����	������� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	 .�� ��	.	������ .$��/� 
���� (�.,.  �0��!���� ,4.����, ���4, ���); :�4�,�	 .�����	.��� ��� �� �� �� ��	 ��� 
����1# ���� ���$���	��4.���, !.�� �� ���0�# ����	 .� ���������� �������	��$��� ��	 �� � 
�� ���/������ .��,���; 
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o ( .����$ 	� �����$.$� �%  /����	 ��.� «������	4� ��� �$� � ��4»  «����.���� �� 
/�	��� ������»; ��$� ���/���.$ ������	�� ��� �$� � ��4 �!�  /����	 $ ��	��  ����,��; 

o ��	�	 �/��	 �	 ��/.	��	 ���4 ����� ��	��,/�� (CSFs) ���� �� ��, �!� ����	�#���	, �� ��	� 
����� ��1	����#���	, ��	 �	 .������.� ���#�$��� �,���; 

 

3.4.2.4.1. ���� �)���3'�,� '� 
	/
� 
 

�4�� � �� �� ��,���� 	�� ���0/� ��	 ���� .����$ 	��#� .��,��� �$� ��	,�/�$.$�, �	 �����#.�	� .� �% 
�	���/�����	 ��� ���� Ross & Beath (2002) .� ��..��� �/�$ (��. �	4 �����  3-20): 

 
 

�	4 ����� 3-20: �/�$ �����#.��� .� �% ��4�� � �� ���� .����$ 	��#� .��,��� & �� ��,���� 	�� ���0/� 
�$� ��	,�/�$.$� 

 
�$ : Ross, J.W., Beath, C.M., (2002). ‘Beyond the Business Case: New Approaches to IT Investment’, 
MIT SLOAN Management Review, Winter, .��.53. 
 
� �����#.�	� 	
�����	����	�* (�.�/�.$ .�$ ����������.�$ ��4���1$ ��	 �	� �������� �%) – �/��	 

�����/�$���, ���� $ ��.	� ������ �$� ��	,�/�$.$� ���	��/��	 �$ �������$�� ��4���1$� �0���� !� 
��/.	���  	� �$� ����������.�$ ��4���1$ �$� ��	,�/�$.$�. ( �1/� ���� ��� �����,���	 ��.� ��� �$� 
� ���4.��.$ ���� ��,���� /��, �.� ��� �$� ����  ��� �	��	��.	!� ��	 �$� ������#��� �$� 
��	,�/�$.$�. ���4 .�����	�, �	 �����#.�	� ����.,$���	.��# ���	��#� ��.���.$ ��� �$� ��!���$ 
�	�/�$.$  	� �$� ������.$ ��� ��0���/��, ��	 ����� $.$  	� �$� ����  ��� ��	0�����. 

� �����#.�	� ��������� (�.�/�.$ .�$ ���,������.�$ �����0��/� ��	 �	� �������� �%) – 

��	���	.��#� ����	������ ��,���� /�� �� �������� ��	 �	� �������.���	���, ��	 .����� �������#� 
���#�$ �$� �	�/�$.$� ��� %������ �%. ���$�	�4 �0��$ ��� ���������/�� ������.$� �/��	 $ 
����/�.$ ��� �	��	��.	!� .����$.$� �%, $ ��/�.$ ��� ��� �!�  	� ���.��	1$ ��	 ��� ���	�.��� 
 	� ���4��	.$, ���!� ��	 �$� ��/.,�.$ ��� �0	.������� 	�������� �	� �������.���	�. 
���������/�� ������.$� ��/.$� �����/ �� �����,����	 ��� �$� ���0�.$ ���� ����$���� �� 
���.#��	 �$� ���.��	1$ ����	������ ���5����� ���. 

� �����#.�	� �
������  �� �����#� (�.�/�.$ .�$ ���,������.�$ �����0��/� ��	 �	� ��	,�	�$.	���� 
�0���� ��) – "	 ��	,�	�$.	���� �0���� �� �����#� �1	���	!���� �	� �������� �% �$� ��	,�/�$.$� 
�� ����	!.��� �$� ������	���$�� ����	!������ ��.	 ��	 �	� ���/.��	,�� �	��	��./��. 

� �
���	������ 
�
� *�
�� (�.�/�.$ .�$ ����������.�$ ��4���1$ ��	 �	� ��	,�	�$.	���� �0���� ��) - 
��	��, ��	�4���� �����/ �� ��$ .��� .� .$����	��� �� ����	��� ���� �� ��� .�����#����	 ��� 
���� �� .�$� ������  ����	!.�	� .� �	��	��./��. ( ,�$�������$. ���� �1���4��	 ���	..����� 
��� �$� ���/�$3$ .,��	�4 �� �	� ����	�/�� ��� ����,��� �	 ���� ��,���� /�� ��	 �$� ���4.��.$ ��� 
������!� �%. 

 
�	� �� �����/ �	� ��	,�/�$.$ �� �	�,�	�/����	 �� ,����0��4�	� �� �� �%, �/��	 ���� �� �,�	 �/� �����	� 
�	���� ��� .������ ��� �� ��  ����4,	.��� ��� �	� .$����	�!�. -� �����	 �� �/��	 .� ��.$ �� 
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�����4�	 ��/.	��� ����.�	� ����: «��# ������#�� ��04��	�; �!� .�������	 �� #3�� ��� �����!� �� 
�� ��/���� ��� ����,������ ��$��.	!� ��	 �$� �1/� ��� �$�	��� �/��	  	� �$� ��	,�/�$.$; �!� 
�1�.0��/����	 ��	 �� ��.��� ��� �� ��,/.�	 �� ��14����	 �� ����� �� ��#���� ��� �$� �1/� ��� 
���4 ���	;». 
��� �����/ �� ��	���,��/ �,	 �4.�	 �	�� ���� ��,�	��, ���4 .�����.��# ������ 
��,�	�!�, !.�� �� �	�.0��	.��/ ��	 $ �	�/�$.$ �������/ ����� ��� ����� �������� ��� ����� �%.  
 
" Popper (2000) �����/��	 �/� ������ ���	���	.$� ��� .������ ��� �� �� �4.�	 ��� �����# 
��	�	������$��� (�4����� 41���� .,�����), �$� ���� � ��� �������#� .�$� ��	,�/�$.$ (��	����	�� 
41���� .,�����), ��	 ��� ����� ��� ���	��#� (�� ���� .0�	�!�),  ���	���/����	 .�� �	4 ����� 3-21. 
8� � .�$� ��	.��� .��$ ��$ �#� .� �1��	��	� ������, �� � .�$� �����	� .��$ ����	!���� �$� 
��/��.$ �$� ��	,�/�$.$� ����� ��� �0	.�4����� ������ ��	���� /�� �$� (�� ���/� �������/��	 �!�$ 
����0�����), ��! �� � .�$ ��1	4 .��$ �����/ �� ����.,$���/.��� �$� ��	,�	�$.	�� ���.�$�	��$��. " 
�4����� 41���� ������	.�4 ��� ��1������� �/����� �����,/�� ���� �� ��, ��! �� �� ���� �$� .0�/��� 
�/��	 ��4�� � ��� �� ����� ��� ���	��#����� �����.  

 
 

�	4 ����� 3-21: �����	� ���	���	.$ �����#.��� .� �% �4.�	 .����$ 	�� �1/�� ��	 �����# 
��	�	������$���  

 
�$ : Popper, C., (2000). ‘Holistic Framework for IT Governance’, Program on Information Resources 
Policy, Center for Information Policy Research, Harvard University, January, .��.12. 
 
����� ��� ��� �$� ���	���	.$ �� �� �%, �/� 4��$ ���	� �� �����#.� �� ������	.�4 �� ���4 ��.� 
.��,�#��� �	 �����#.�	� �% .� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��  ��� �$�	��� �#� �1/�. 
0�# �/� ��	,�/�$.$ 
,�����$�/.�	 �� ,����0��4�	� ��� �� �� �%, �� �����	 �� ���.�	��/.�	 �	� �	��	��./�� �4.�	 ��� ���/�� 
�� �� �	�,�	�	.��/, !.�� �� �� � �� �����/�����	 �� ����	� ��0�� �3$�� ��	��$���, ������	���$��� ��	 
�4.�	 ��� ������������� ���	�.��� ��	 ����	� ��0!�, ,�����$�	.�	�4 �� ���/� �� �����	 ��� �� 
�����#� �� ���	 ��0�#� ��	 �� ����$��#� �� ��	��	� ��	 ����� �$� ��	,�/�$.$�.  
 

3.4.2.4.2. �!��"�'� ���(� +��"��+ 2��,� 
	/
� 
 
�	� �$� ��/���1$ ��� ����	.��� �/ ����� �����#.��� �% ���	��/��	: 
� 
1	��� $.$, 	��4�,$.$, ��	 � ��	.$ ���� ���������	!� ��	 �1	.�����$.$ ���� �� �0	.�4���� �� � 
� �	�.04�	.$ �$� ���� �4��	.$� �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� 
� )���	.�$ ,�.$ ��� ����� �% - >��� ����� �	 ���$ ��/�� �����#.��� �����#� ������ ��� �/� ��	� 

��1����,  � ���� ��� ����	 ��$�� �	����� ��� ����� ��	 ��$�� ��	.��# �������	����� ����1# 
��� �	�0���� �	�!� �����#.��� (Ross & Beath, 2002). 
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"	 Kohli & Devaraj (2004) ������1�� ��� ���/.	�  	� �$ �	�,�/�	.$ �����#.��� �% ��	 �$ ����$.$ ��� 
�0��!� ��� �����, �� AIAC (Alignment, Involvement, Analysis, and Communication), �� ���/� 
���	����4��	 ��..��	� 04.�	� �1	��� $.$� �	�� ������.$� .� �%: 
������		���, ��		
����, ������ ��� 

����������. "	 Kohli & Devaraj (2004) �����$.�� .� ���	� .�.�4.�	�  	� �����#.�	� .� �%, �� 
�������.�� ��� ���	.�4��� ����, �$���: (1) ( ��/���1$ �0��!� ��� �$� �% �/��	 ���#�$ ��� .������ 
�$� ��	,�/�$.$�, �	 �,	 ���� ��� %������ �%, (2) ( �	�,�/�	.$ �$� �% ��,/��	 ��	� ��� �$� ������.$ 
.�$� �% ��	 .���,/����	 ��	 ���4 �$� �����/$. �$�, (3) %� �0��$ ��� �$� �% �1���!���	 ��� �$ 
�$�	��� /� ��	 �$� �1	���/$.$ ��� �����. 
 
��� �	4 ����� 3-22 ����� ��� �$� ���	���	.$ �$� .,�.$� ����1# .����$ 	�� �%, �	�/�$.$� 
,����0����/�� �� ��, ��	 �	�/�$.$� �� ��, �����.	4�����	 �� .$����	������ 2.&�%� %�� ,��,� �$*�� 
���* �$�� ���%��#�� *�# 7�-'" ��: :����� ����4.���  	� ���30	� �� � �%, 
�4��.$ 
���30	�� �� ��, ��	��  �� �� ���� �����/$.$, ���.�	��	.��� �������	�����, :����/$.$ �� �� 
��� ��	�� $.��. �$��	!����	 ��	, $ #���1$ .����$ 	�� �% �	�.0��/��	 �$� 	.�����/� ����1# ��� 
���,������.��� ��	 ���	 ����� �� ��, ��	, ��� ����������.���  .$����	�!�. (Cubeles-Márquez, 
2008; .��.34). 
 

 
 

�	4 ����� 3-22: �	��	��./� �	�/�$.$� 7����0����/�� �� �� �%  
 

�$ : Cubeles-Márquez, A., (2008). ‘IT Project Portfolio Management: The Strategic Vision of IT Projects’, 
Upgrade EPICS Journal, Vol.9, No.1, .��.34. 
 
�/� 4��$ �����.$  	� �$ �	�,�/�	.$ ���� ,����0����/�� �� ��, ������	� �� ��� ��� �����/���� �	 
Cubeles-Márquez (2008), �������/ �� ������� MV model  (Motivational Views model) ��� Robi (2004), 
�� ���/� �����/ �� .����4��	 �/� ��	,�/�$.$ .%�" �+���-. %�� 23�%�$%�� . %'" 23�%�$%'" 
�+�",#%� !" +��%�$�'" $� ��. %� ������� ����, �����/��	 �	� ��������� ���� �	�� (Robi, 2004; 
.��.29): 
� MV-1: ��	������� "���
��������� �
�������� (Business Case), $ ���/� �� ��������	 ���� �� ���  	� 

���� ���/��� ���	��/��	 $ .� ����	���$ ������.$, ��	 �	� ���	�.�	� �$� .� ,���� ��	 ������ !.�� �� 
��	���,��/ $ �����	�����$ ���� . 	�� �+�0����$�� . +��*+%'$� (business case) -�� �� 
$#".4'� +�����&2�"�� %� � /��#4� $%��0�*�: 

o ��	.�� ��	 ��4��.$ �$� ��	,�	�$.	��� ��4 �$� ��� �� ���#3�	, ��� ��	,�	�$.	��!� 
���	�!�  ��� �����$�4��� ��� ���	�����/��	, ��� ����	�	!� ��� �1	���	�/, 
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o $ �����	�����$ �#.$ �� ��0�4����	 .�  �!..� ��	 ����� ���� ���/��� �	 ���#����	 �3$� 
�$� ���0�.$� �����#� �� ������.���, 

o ���0��4 ��� ��������	�!� �#.���, ��	 ��� �� �� �����	3� ����, 
o ���/�$.$ ��� .����	��# ���	�!����� ��.����, 
o ��4��.$ ��.����-�0�����, 
o ROI ��4��.$, 
o ��4��.$ �	��#��� (��,�	�!�, �� ����	�!�, ,�$�����	�����	�!�),  
o ,�����	4 ����� ��� �� �� �� �����.�/�� ���4��.$�  
o ��$��0��/�� .,��	�4 �� �	� ��.	��� ������,�� ��	 ��,�� ��������� ��� �����/ �� 

���	��/���� �$� ��4��.$. 
� MV-2: ��	������� 	������ 
�
� ������ ���'���� (Investment Decision Model) – �/��	 .�$� ��./� 

	
��� �������-�'����11  	� ���� �	� ��������	��� �������	��� ����4.�	�. ��� ��.��� 
.�����	����4�����	 ������ ���� ��/���.$ �$� �����	�����$� ������.$� .�	� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./��, $ ������� �����/$.� �$�, ������ �������.$� �� �$� �0	.�4���$ �%, ��4 �$ 
����/���.$� ,�$.�!�, ��! .�� �0���� �����/ �� .�����	����4�����	 ����	������ 	�����$���, 
��/�.$ ��.����, ����	!.�	� .�$� ���� � 	���$��. 
�4�� � �� �� ���.���!���� �0��$ ��	 �� ��.��� 
�$�, �4�� �������	� �����.$ ��������/��	 .� ��� ��� �� �����4�� ��..��� ������$���	� ��� 
��.�	4.����� �/���� 3-8. ���,�� �/��	 �4��� �����#.�	� �� ,��$�� ��.��� ��	 �� 4�� �0���� (��. 
������$���	� ��. ��	�.’ 1 ��� �/���� 3-8). 

 
�/����� 3-8: ������� �������	�� ���0�.$� (MV2) 
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�$ : Robi, D.B., (2004). <Enterprise DoD Architecture Framework and the Motivational View<, 
CROSSTALK, The Journal of Defense Software Engineering, April 2004, .��.29. 
 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
11 ( �����$ ��.���� – �0����� �������/ ���� �$� �����$� �	�.	���$���. �� ����	����,  	� �4�� �� � ��� ,����0����/�� �����/ ��  /��	 &��3%� 
2�'$�&/%�%�� $ ���/� �,�	 �1	 (6) �	�.�4.�	�: 
� .�����	��� – ( ��4��.$ ��.����/�0���	�� (cost/benefit analysis) �����	�,�	 ����4 ��/.	�� .$��/� ���� $ ��.��	����/$.$ 4���� �� ��!� 

��	 $ �������� ���� .� �	�����	�4 �� ��$, $ �4.$  	� ����/�$.$ ��� .����	��# ��.���� ��� �� �� (�� ���/� �����	 �� ���	����4��	 ���� 
�	� 04.�	� ��� �� ��: ��� ��� ������	.�� ��	 �$� ����1$, �$� ��4���1$ ��� ��, �$� �����/$. ���, �$ ��	���� /� ��	 �$ .����$. ���)  ��	 
� ,���	��� ��/������  	� �$� ����/�$.$ ��� ��.���� ��	 �$� �0���	�� (.����� ��4�,�	 ,���	� �.���$.$ ����1# ��� ��.���� ��	 �$� 
����������$� �0���	��). �/� ��!���$ �������  	� �$� �1	��� $.$ �4��	�� �� �� �� �	�����	�4 ��	��	�, �/��	 $ ������� ��� Real Options, 
$ ���/� ����4��	 ���3$ �� ����,����� �� ����#3��� ��� .$����	�4 �������� ���4 �$� ����1$ ��� �� �� �� ���/� �� �����	 �� �$0��#� 
���3$. 8�.	 ���/ �� ����� �	 .� �/� ��	.�	� ���	�  ���$�	� ���0�.$  	� �� �� �, $ ������� ��� real options ,�$.	����	�/ �$ �� 	� 
���� ������� ���04.��� .,��	�4 �� �	�����$��� �� �� �  ������ ����# �� �������	$��#�, �� �	�������#�, �� � ������	0��#�  �� 
.���,	.��#�. 

� )
����� – 
0��4 �������$��� ��	 	�����$��� �$� ��	,�/�$.$� �� ���� �$� �����/$.$ ��� �����	������� ��, ����4������ ���3$ �� �� ���� 
��	 �$� �� 4��.$ ��� �� ��, �$� ��4�� ��4���1$� ��� �� ��	 ���� ,�.��� 

� "���
�������� – 
0��4 �$� �������	.$ ��� �� �� �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� 
� 5������� ������		����	�� – �������$�� �������.$� �� �� ����� ��� ��� ������	.����� ,���	�!� ��/�� .#�0��� �� �	� ��,	��� 

���	�.�	� ��	 ����	� ��0�� 
� ��	��� – �	�����4 �$� �	�����$�� �� ����#3��� ���	�4 ������  ������ .���4.��� �� ��  
� ������� – �1��4��	 �� �!� ���	�����/���� �� �� � �� ��	�4 ���	�0������� ���$ (stakeholders) 
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MV-3: $����� ��� *��� (Risk Analysis Model) – �������/ ��� �� ���/�  	� �$� ��� �!�	.$ ��	 
��4��.$ ��� �	��#���, �4�� �������	�� �����.$�. �4�� �������	� �����.$ �1	��� �/��	 �4.�	 ��� 
�	���!� �	��#��� ��� �.����/�	. �4�� �	����� �/������ ��1	����/��	 �� ���� �$� �	�����$�� �� 
.����/ ��	 �	� .�����	�� ���, ���� 0�/����	 .��� �/���� 3-9 (�� �� .#����� «7» .$��	!�����	 
�/�����	 ��� ��� ��/�����	 �� .$����	��/). ���4��$�� �� ��� �/���� 3-9, �����#..���	 ��	 ��� .,��	� 
���	���!�	.$� ��� .����!� �	��#���. 
 

�/����� 3-9: ������� ��4��.$� �	��#��� (MV3)  
 

)����� ��	�	������$��� 
�������	�!� ����4.��� 

��4�"/%�%� "� $#&2�* 

7��$� ��.�/� :3$� 

 
�#"3+���� 

�	���� � � - 

��.�/�� � - ���� 

�� 4��� - ���� ���� 

 
�$ : �$ : Robi, D.B., (2004). <Enterprise DoD Architecture Framework and the Motivational View<, 
CROSSTALK, The Journal of Defense Software Engineering, April 2004, .��.30. 
 
� MV-4: !����� ������
�� �%��� 
���
��������� ����� ��� ��	��* ���	�* 
����� �������� (Best 

Value / Low Risk Model) – �������/ �� ������� ��� .�$� ��	��  ����1# ��� ���#����� 
��������	�!� ��� ����#����� ��� �� ‘MV-2: �$�	��� /� �������� �������	�� ���0�.$� 
(Investment Decision Model)’, ��	 ��� �� ‘MV-3: 
�4��.$ �	��#��� (Risk Analysis Model)’ 
.� ��/������ �	� ��������	��� �3$�����$� �1/�� �� ���� ���� �	��#���� ��� � ������#�. 

 
�/����� 3-10: ������� ����4.��� �3$�� ��	,�	�$.	��� �1/�� ��	 ,��$��# �����# ��	�	������$��� 

(MV4) 
 

�� 4�$ 
�1*� 

1 
(
 ��
�
�) 3 

�	�� 
�1*� 2 4 

 
 

�	��������  *",#"�� 
 

 
:3$�������  *",#"�� 

�$ : �$ : Robi, D.B., (2004). <Enterprise DoD Architecture Framework and the Motivational View<, 
CROSSTALK, The Journal of Defense Software Engineering, April 2004, .��.30. 
 
� MV-5: Balanced Scorecard (BSC)12 Model – �	�.�����	 ��	 �������/��	 �$ .� ����	���$ �������	� 

�����.$ �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� ����4������ ���3$ ��..���	� �3�	�: ��� ���4�$, ��� 
�	�����	�!� �������.�4���, ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��	 �$� ��	�����/�� ��	 �4�$.$�. �	� 
�4�� �/� ��� ����� �	� �3�	� ����� /�����	 ���	��	�4 .� ����	����	 )�.	��/ ��/���� ��/��.$�  KPIs 
(Key Performance Indicators), ����,����� .����	�4 .�$ �	�/�$.$ �/� .�0 �	���� �$� ������� ��� 
�,�	 ��	���,��/, ���0��	�4 �� �$� �����/$.$ �$� .� ����	���$� �������	�� �����.$�.  

 
                                                
 
 
 
 
 
 
 
12 ��� ,!�� ��� Business Performance Measurement ���/��,$ ��.$ ����,�	 �� ������� Balanced Scorecard (BSC) �� ��#���� .�$ .�	�4 �� 
«Performance Prism Perspective (Neely et.al. 2002)» (Marr & Schluma, 2003). ��	�	� ��� �,�	 �.�$��/ .�$ BSC ���0���	 ��	 �� ������ �� 
���.����/ ����$ �/� ���	�  ��/�  4��3$ ��	����� ��� ��..4���, $ �3$ ��� ����$���� �����	����� �� �$0��#� ���3$ �	 ��$��./�� ��� 
����,����	 ��� ���� ����$������ .�$� ��	,�/�$.$ (Ewing & Lundahl, 1996). 
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�� ��/������ �� ������� MV ��� Robi (2004) �� �$ �	��	��./� �	�/�$.$� 7����0����/�� 8� �� ��� 
Cubeles-Marquez (2008), �����$��#�� ��	 ��4�,�	 �4��	� ���	.��	,/� ����1# ��� ��	������ 04.��� 
����. �� ����	����: 
1. ( 04.$ «:����� ����4.���  	� ���30	� �� � �%» ��� Cubeles-Márquez 2008) �����/ �� 

���	.��	,$��/ .�� ‘MV-1 �$�	��� /� ��	,�	�$.	��� ���/���.$� (Business Case)’ ���  Robi (2004),  
2. ( 04.$ «
�4��.$ ���30	�� �� ��» ��� Cubeles-Márquez 2008) �����/ �� ���	.��	,$��/ .�� ‘MV-2: 

�$�	��� /� �������� �������	�� ���0�.$� (Investment Decision Model)’ ��	 ‘MV-3: 
�4��.$ 
�	��#��� (Risk Analysis Model)’ ���  Robi (2004),  

3. ( 04.$ «��	��  �� �� ���� �����/$.$» ��� Cubeles-Márquez 2008) �����/ �� ���	.��	,$��/ .�� 
‘MV-4: ������� ����4.��� �3$�� ��	,�	�$.	��� �1/�� ��	 ,��$��# �����# ��	�	������$��� (Best 
Value / Low Risk Model)’ ���  Robi (2004),  

4. "	 04.�	� «�1	.�����$.$ ��	 &��4�,$.$ �� �� ���� �����/$.$» ��	 «:����/$.$ �� �� ��� 
��	�� $���» ��� Cubeles-Márquez (2008) �����/ �� ���	.��	,$��/ .�� ‘MV-5: Balanced Scorecard 
(BSC) Model’ ���  Robi (2004),  

 

 
 

�	4 ����� 3-23: ������� 6�	���$��� .�$ �	�/�$.$ 8� �� (Project Management Maturity Model - PMMM) 
��� Kerzner, ���� ���� ���0�����	 .��� Cubeles-Márquez 

 
�$ : Cubeles-Márquez, A., (2008). ‘IT Project Portfolio Management: The Strategic Vision of IT Projects’, 
Upgrade EPICS Journal, Vol.9, No.1, .��.36. 
 
� ,��0�*��$� �"/� 0��%��#�� *�# 3�-'"  ���� ��� �4������ �������/ �/� �	��	��./� .���,�#� 
����/�.$� $ ���/� �����/ �� ��������/ �4��	� ������� ��	���$��� ���� ���� ��� Kerzner, ��� ���/�� 
�� ����� .�4�	� ��/���.$� �/��	 �� �1� (��. �	4 ����� 3-23, ���� ���0�����	 .��� Cubeles-Márquez, 
2008, .��. 36): 
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1. 0���� �#���  	� ������$.$ ���� ��	 ����	!� �$� �	�/�$.$� �� �� 
2. 0�����  �� �����
� ��� �	�.0��/���� ��	 �	 �	��	��./�� ��� ��������#���	 �/��	 �����������������, 

�	 ��	 �0���������	 �	 /�	�� ��,�� ��	 ��,�	���. 
3. "����� 	
�� ����� !.�� � ������ ��	�� �, 	��4�,$.$� ��	 �1	��� $.$� �� �/��	 /�	�	 ��	 

���	��	���	��/ 
4. ���������� ������ (Benchmarking) !.�� �� �����/�����	 ���	�,�� ��� ,����� ����/�.$� 
5. ������� �
����� – �����	� �1	��� $.$� ��$��0��	!� ��� �� ���$ �#���� .�4�	�. 
 
��� �	4 ����� 3-24 �����.	4����	 ��� ���/.	� 6�	���$��� �� ���/� ���0�����	 .�$ �	�,�/�	.$ 
�����#.��� .� �% (GAO, 2004), .�� ���/� �� .�4�	� ��/���.$� 1��	��#� ��� «�$� ��$����.$  	� 
�����#.�	� .� �%» (.�4�	� ��/���.$� 1) ��	 0�4���� ��,�	 �$� «�1	���/$.$ �$� �%  	� �$� ��/���1$ 
.����$ 	�!� �������.�4���» (.�4�	� ��/���.$� 5) ���4 �� ���/�  $ ��	,�/�$.$ �	�����	 �$ �	��	��./�� 
��	�� �, ��� ,�� ��	 ���/�$.$� �����#.��� .� �% �	 ��	�	!��	 �� �	����0!.�	 �� .����$ 	�4 �$� 
�������.���� ��.� .� ��	�	�� ��4��.$� �	 �1	��� $.$� ���!� ��� �	��	��.	!� �$� �� ���/.��	,�� 
4���� ��	,�	�.���. 
 

 
 

�	4 ����� 3-24: IT Investment Management (ITIM): 8�� ���/.	� 
1	��� $.$� & )���/�.$� �$� 
6�	���$��� ��� �	��	��.	!� �	�,�/�	.$� �����#.��� .� �%  

 
�$ : GAO, (2004). Information Technology Investment Management, A Framework for Assessing and 
Improving Process Maturity, GAO-04-394G, Executive Guide, Version 1.1, March, .��.11. 
 

3.4.2.4.3. �!(#�!�  �-!��/��'�$ 2��,� 
	 
 
( ���	��/� Gartner �����/��	 �$� �1���/-�$� �+�",5$�'" $� �� ��.� ���� ���	./�� �� ���/� ����4��	 
‘3 Ps’ (Murphy, 2002). �� ����	����, �� ���/.	� 3Ps �������/��	 ���: 
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�	4 ����� 3-25: ���/.	� ����� ���!���  	� �$� �1	��� $.$ ����4.��� ������.$� .� �% 
 

�$ :  Murphy, T., (2002). ‘Focusing Purely on Finance is Bad for Your Financials’, RPT-0902-0157 
GartnerG2, September, .��.3. 
 
� Pillars (��#�
�) – �����	��	  	� ���� �����4�� ����� (5) ���!��� (P - Pillars) �4.�	 ��� ���/�� 

��/����	 $ ��	,�	�$���	� �1/� �4�� �������	�� �����.$� (��. �	4 ����� 3-25): 
o ���������� 
���	����� 	
���* 
���
��������� ����������� ��� ����������� �) 
o <	
�� ������	��� �'��  
o "�� ���� 
�
� ������ �������� ���� "���
���	������ ��� �����
�  
o "�� ���� 
�
� ������ �������� ���� $����
������� �)/�� 
o &��	�� 
����� �������� ����
���	���� �������� - " Benaroch (2002) �����./�.� �	� 

���.�  	.$ .�$ �	�,�/�	.$ ��� �������	��# �	��#��� .� �%/��, ��.	 !.�� �� ��� ,���	 �� ��� 
���#���� ������ ����� $ 	.�����/� ����1# �	��#��� ��	 ������	��.  

"	 ����� ����/ ���!���, �������#� �� .#���� ��� ������	�!� ��.� ��� ���/�� �����/ $ ��	,�/�$.$ 
�� ������.�	, �� �1	��� .�	  ����$ ��	 �� ���.#��	 �	� �����#.�	� �$� .� �� � ��. 

� Process (��� ������) - 
0�#  /��	 $ �1	��� $.$ ��� �� �� �� �4.$ ��� ����� ���!���, �/�����	 .� 
����#� .������.��� ���#�$��� ��4�� � �� �$ .$��./� ����  	� �$� ��	,�/�$.$. �� ����	����, �� 
��#���� ‘P - Process’ ���0�����	 .�$� #���1$ �4��	�� �	��	��./��  	� �$� �1	��� $.$ ��� 
�������	�!� ����4.���. ( �	��	��./� ���, �/��	 .���,� �����	����� �� ��������4 �	� ���� �� ��� 
.����/���� .�� ��	,�	�$���	�� ���	�4���� ����� ��	 ����� �$� ��	,�/�$.$�. 
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� People (<�������) - %���� ��/�����	 �	 �� ���.	���/ ����	 ��	 �� 4���� ��� �� ���� ���#3��� ��	 �� 
�/��	 �����	�  	� �� �	�.0��/.��� �$� ����.����$ ��	���� /� �$� �����4�� �	��	��./�� 
�1	��� $.$�. �	� �� �� ���#,��� ����, �	 «4������	» ����� ��� ���4 �� ���/� ��	 ��,�	��� 
,��	4�����	 ��	 ��,�� .�	� ���/�� �� .�$�	,��#� �����	����� �� �4���� ���04.�	� ��	 �� 
�	�����.��� ��/.�	�  .� ���#.�	�.  

 
������ � ��	���� ��� ����4.���  	� ��� �� � 1�����4�	 ��� ��	��� ��� �� �� ��� �#����	 �� 
�����	.�	 �/� ��	,�/�$.$. �����!�, �4�� ��	,�/�$.$, �0�/��	 �� ��	��1�	 ��� �/� �/.�� ���30	�� 
�� �� �% ���4 ��� ���	�4 �� �����	.�	. �	� ���� �� �� � ,��	4����	 �� �4��	 �4��	�� ���04.�	� .,��	�4 
�� (Gottschalk, 2006; .��.234): 
� ��  ��%.��� ��� �� ,�$.	����	.�	 .�$� 	��4�,$.$ ��� ����4.��� (�.,. �����0��/�, �/�����	, 

������$���$�� .� .,�.$ �� �� �0	.�4���� �� �$� ��	,�/�$.$�, .���� 	� �� 4��� �0	.�4���� �� �) 
� ��� %�/+� 0�.$�� %'"  ��%��*'" �1	��� $.$� ��� ����4.��� 
� ���� $#"%���$%3� 2��5%�%�� %'"  ��%��*'" 
 
( ��,	� ��	��  ��	 �1	��� $.$ ��� ��	������ �� �� �� �	40��� ��	��	�  .������.��� ���#�$��� 
�����	 �� �/��	 �/� .���,����$ �	��	��./� ��	 �� �$ .�����4�	 �� �$� ���0�.$ ������.$� .� ����	����� 
�� ��. �� ��� ���	�4���� �	���!� ���� !�, $ �	�/�$.$ �0�/��	 �� �����1	��� �/ �	� �������	��$��� ��� 
�� �� ��� ,����0����/�� ��4�� � �� �$� ������ ��� .$��	!���� ��	 �	� ���� �� ��� ���	�4�������. 
 
"	 ���	..�����	 .�  ��0�/� �����/���� �$ 0�.$� +����+�!" ��,!"  ��%��*'" -�� %�" �1���/-�$� 
3�-'" ��, ��.� ���4 �$� �	4���	� ������.� ����, �.� ��	 ���4 �$� �������. ����, ���� �� �������� 
(Gunasekaran ��	 ��	��/, 2001; Milis & Mercken, 2004): 
� "�� ���� ���� 
���
�������� 
�� ��� - 
�� �$� ���	� ��� %������ �%, �����	 �� ����/ ��0�.$ 

.�$� �0���� , �$ ,�.$ ��	 �$ .����$.$ ��� ��, ��! ��� �$� �����4 �$� ��	,�/�$.$�, .���� 
������� �� ���� ���/��� �� .� ����	���� �� .���	.0���	 .�$� ��	,�	�$.	�� ��/��.$ (Anandarajan & 
Wen, 1999; Love &, Irani 2001). "	 Tallon ��	 ��	��/ (2000) �	. � �� ��� �	��	��.	������	�� ������� 
���/�$.$� �$� ��	,�	�$.	��� �1/�� �$� �% (IT business value),  	� �$ .����� �$� �% .�$� 
��	,�	�$.	�� ��/��.$.  

� .�����	���� � 	�-������	����  
���
� (�.,. payback, ROI, ��4��.$ ��.����/�0���	��, ����� ����#.� 
�1/�  NPV, IRR, �.�.). "	 Milis & Mercken (2004) �����$.�� �$� �1	��� $.$ �$� .���	���$��� ���� 
�� �� �%. ( �����4 ���� ��/,��	 .�0!� ��	 $ �����$ .���	���$��� �����#.��� ��0���/�� ��./����	 
���/�� .� �	�����	� ��4��.$ ��.����-�0����� ��	 ��	 �	�14 ���	 �� �$ ,�.$ ������.	��!� 
������� �1	��� $.$� �������	�!� ��0���/��. �	� �$� �%  /�����	 .����� ���	�.�	� �4.�	 �$� 
���	���� �����$���� (Payback Period  PP),  ��	 �$� 
����.$� �$� ������.$� (ROI). %�,�	��� 
���� �� ��.�.�� �.����	�� �����.$� (IRR) ��	 $ ����� ����#.� 
1/� (NPV) – ��� �����#���	 
�	� �#.����� - ,�$.	����	�#���	 .� �	������� �����. 

� (��� � ��� �'�� - ���� .��	,�/�, ���� $ ��� �	���� ��	 0�$ �$� ��	,�/�$.$�, $ ����	� �� �./�, 
$ ��,���� 	� �	,�, �.��., �� �����	 �� ����4�����	 ���3$ ���4 �$� �1	��� $.$ �	�� �������	�� 
�����.$� ��� �0��4 �$� �%/��. ���� 4��� �0��$ �/��	 $ ��/���.$ ��� �� �� �%/�� .�$� 
��	,�	�$.	�� .����$ 	� ��	 .�$� �����$.$ ���� ��	.�	��# ������������� (Irani ��	 ��	��/, 2002), 
���!� ��/.$� ��	  ���.����.�	���$�� ��� ��, $ ���������$�� ��� ��,���� 	��� ����0�����, $ �	�-
��	���� 	���$��, $ ������.	���$��, $ �.04��	�, $ �1	��	.�/� ��� ���������, $ �����/� ,�.$�, $ 
���.��	1$ ��� �����!� (Sarkis ��	 Sundarraj, 2000). ( ��.��	����/$.$ ��� 4���� .��	,�/�� �/��	 
�	� ��� ���	� �����$.$ ��	 �����/ �� ���.�$�	,��/ ��� �4��	� ����,������ ���$���	�� ������� 
��	 .,��	� ��4��.$.  

 
��4� 3�-� �� &+���* "� �1����-�4�* 2�$�� +���-/"%'" /+'� �� �1.�: ���*���� ��������� �����, 
�����
�	
�� �����,  ���
��	����� �����, ���	�� 
����� ��������, �����������, �'�
��. �� �4�� ��� 
��� ����#� ���� ���4 �����, �/����	 �/� �	� .� �/� ��/���� �	��4��	.$� ��� ,��$���  �	��� (0=,��$��) 
��,�	 �3$��� (10=�3$��). "	 �����/ �$� ��/����� ��� ���� ����� ���!� �����#� �� ���������#� .� 
��� �	4 ����� 	.��# ���� ���� ��� �	� �4������ 3-26. 
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�	4 ����� 3-26: ���4 ����� �1	��� $.$� �� �� �%  
 

�$ : Anderegg, T., (2000). ERP: AZ Implementer's Guide For Success (Version1.0), Resource 
Publishing, Eau Claire, WI, USA, .��.72. 
 
��,�4, ��4�,�	 ���	� .�.,��	.$ ����1# �$� �	�����	�� �����.$� (��� NPV  ��� IRR) �	�� ������.$� 
.� �% ��	 �$� ��	�	������$��� ���� �$� ������.$�. �� ����	����, �� �� �3$� �	�����	� �����.$ ��	 
,��$�� �/����� �������#���	 ��� ��� Gottschalk (2006) «�����/� (runners)», ��	 �� �����	 �� 
��	�� ����	 ���4 �������	��$��. �/� ��	,�/�$.$ �.��.� �����/ �� � ��/��	 �����#.�	� .� �� �� ���/� 
,�����$�/�����	 �� «����/ (walkers)» ��	 ��4�� � �� �$� ���	�	� �$� �������	 .�� ��	���$�4 ��/���� 
�	��#��� ��	 «������$��� (swimmers)», ���4 �� �����	 �� ���0# �	 �.�� �����#.�	� .� �� 
,�����$�/�����	 «�����$���	��� (troublemakers)» (��. �	4 ����� 3-27).   
 

 
 

�	4 ����� 3-27: 
��	.�4��	.�� ����1# �	�����	�� �����.$� �	�� �����	�����$� ������.$� .� �% ��	 
��� .,��	��# �� ��� �	��#��� 

 
�$ : Gottschalk, P., (2006). E-Business Strategy, Sourcing and Governance, Norwegian School of 
Management, IDEA Publishing, .��.242. 
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O Daniels (1993) ���.�$�/��	 ��	 �#� .$����	��/ ���4 ����� ��� �����	 �� ����4�����	 ���3$ .� 
�����#.�	� �%, �/��	 $ �	4���	� �	 � ���	�!����� ,����� �����.$� �$� ������.$�, ��	 $ .�����/�$3$ 
���� ��� ��	�!� ��	 4���� �0��!�. )���/�� �4�	 ����	� ��� �/��	 ���� �	 �#����. ��.���/�� 
�	��	��� $.$� �$� ��4 �$� �����/$.$� ���� �� �� �% .��������	 �� 4��� �0��$ ��� ���.,���	 $ �% 
(�.,. ����/�.$ ��	��	���/�� ��	 ���������� ��� ,��) ��	 �� ��.��� �� ���/� �/��	 �#.���� �� 
��.��	����	$��/. �#�0��� �� ��� Willcocks (1992) ���	�4 .$����	�4 ��������� ���4 �$� �1	��� $.$ 
�� �� �% �/��	 �	 ����4��$��� ����.�	� �� �������.�� �$� �������/�$.$  ����/�$.$ ��� ��.����, $ 
�������$.$ 4���� �0��!�, $ �$ ���$� ���/�$.$ ��� �	��#���, $ �$ �0	���.$ ,�����  	� �$� 
�1	��� $.$. 
��0��	�4 �� �$ ��.���/� ���/�$.$� �����#.��� .� �%, �	 Anandarajan & Wen (1999) 
��$ �$��� .�� .������.�� ��	 $ �1	��� $.$ �����#.��� �% �/��	 �
������, �	 ��	 ���	� $ �% 
�	���!� �1��/..���	, �	���!� �� �$� ��4�1�	 ���� ���$� ������$.$ ��� ��.���� ��	 ��� �0��!� ��� 
.��������	 �� ���. �����!� ��4�,�	 $ ��4 �$  	� �	� �	� .��,������$ ���.�  	.$ .�$� �1	��� $.$ 
�� �� �% (�.,.  	� �� � .�� ,!�� ��� ��$��.	!�, �� �����	 �� ����/ �� ��#���� �4��� .�� 4��� �0��$, 
��! .�� �	��$,��	�� ��4�� .�� ��	�4 �0��$). 
 
 

3.4.2.4.4. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(� �!��!"�'�� «�!�%���!'� �)���3'�,� '� 
�» 
 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «���0�*��$� �+�",5$�'" $� ��», ���� ���4 ������3�� ��� ���1�� �./� ��� 
.,��	�!� ��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� ���*$�� �� �"�&� .� ,��0�*��$�� – ���,�� �/��	 $ ��.�	.$ �	�����	��# ���	./��  	� �$ .#���1$ 

���2���� 	.��# ��	 �$� ��4��.$ ��.����/�0���	�� ��� ,����0����/�� �����#.��� .� ��.  
���	����4��	 �$����� ��	 ��/���� ���� �� �1�: 

o ���2���� 	.��/ �����!� ��  
o ���.�	��	.��� ��	 ��� ,�� �����#.��� .� �� (��.��� ��	 �1/�  	� �$� ��	,�/�$.$) 
o �����	.��� ��� ��.	�!� ��	�$�/�� ������.$� (ROI, ���/���� ��	.���0� ��0���/��, NPV, 

���) 
o ����$.$ ��� ���	�� ��	,�	�$.	��� �1/�� �����	 �����������$� 
o ���4��	.$ ���2���� 	.��# �� ��	 ��������#�$.$ �����!� .� .,�.$ �� �$ .����$ 	� �� 

��	 �	� ���04.�	� ������.$� .� �� 
o ��.�.�� �����#.��� .� �� ��� ����,�/���� ���� ��������	.������ .��,��� 
o )���/�.$ �$� �	�����	�� ������	���$��� �� ��	 .����� ���� .�$� ��	,�	�$.	�� 

������	���$�� 
o ��.�.�� ��/�.$� ��� ��.���� ����,������ ��$��.	!� ��� �� 
o ��.�.�� �����	.$� ���2���� 	.��# �����	 ��� .����	��# ���2���� 	.��# 

� ��4���$&/� +��%�����%.%'" $%� +��*$�� %�# +��;+���-�$&�5 �� – ���,�� �/��	 $ �0����  
�	��	��./�� �3$� ���04.��� 	��4�,$.$� .�$� ������� ����� �� !.�� �� �� 	.����	$��/ $ 
.����� ��� �� .�$ ����	.����/$.$ ��� ����!� ��� �� �������	�4 ��� �4����� .� ��. �,��	�4 
�$����� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o �	�.04�	.$ ��	 �� �� ����,��� ��	��$�� ��$��.	!�, .���, ����/�.$ ��	 ���	���$��  	� 
�������	��� ���� �� 

o �	�.04�	.$ �	�04��	�� ��	 ������$.$� ��� �����!� .� ��, ��� ����!�, �$� .����$ 	��, ��� 
���	�	�!� ��	 ��� ��	����� ��$��.	!�. 

o ��.�.�� �� �� �� �	���.	��� ��$��0��/�� ��/��.$�  
o ��$�������� ,����0��4�	� ��$��.	!� ��  
o ��$�������� ,����0��4�	� �� �� �� 
o �	���$.$ ,����0����/�� ��� ����4��� 
o �	���$.$ ,����0����/�� �� �� ��  
o �	���$.$ ,����0����/�� ��$��.	!� �� 

� ���0�*��$� ����!" – ���,�� �/��	 �/� �	��	��./� ��� ,�� �0��!�. ( ����������$ .����� ��� �� 
.�� ��	,�	�$.	��4 �������.����, �/�� �� .�.���	�� ��� ����4��� �/�� �� ���� �$� ��	���� 	�� 
���.��	1$�, �����	 �� ���.�	��	.��/, �� .��0��$��/, �� ��� ,��/ ��	 �� ����$�	���/ .� ���4��$��� 
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����.�	� ���0��4�. "	 ����.�	� ����� �����	 �� ��������#���	, !.�� �� �1	���	�#���	 ����	�/�� 
����/�.$� ��� �� �� ���4��$��� ���� �	�� ��	 �� ���� ����/�����	 �� ��	,�	�$.	���� ���� �� ��� 
��$��4���� �� .� ����	���� ��. ����	��	��/ ��/���� �/��	 �	 �1�: 

o ��.�.�� ��� �����#.��� .� �� ��� ������/����  ��� 	������	�#� �� ��������	.���� 
��	,�	�$.	��4 �0��$ 

o ��.�.�� ���� ����� �$�	��� /�� �1/�� ��� �� �	 ���/�	 ���	.��	,�#� .� ���4 ����� 
��	,�	�$.	��� �1/�� 

 

3.4.2.5. ����
������� ���������� & �
������� �� ���� ��
�
��� 
���������� 

3.4.2.5.1. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(�� «�)!"�!�.��'� (�$ '(��(��!"#$ 
� '(�� 
+)/��!)� �)!%����'�» 

 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «�+� ��"!"�$� %�� $%��%�-� .� �� $%�" #+/���+� �+�0�*��$�», ���� ���4 
������3�� ��� ���1�� �./� ��� .,��	�!� ��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� 
COBIT: 
� ����%� . ��  �� +���2����" ��3-0�# %'" �� - %� ���	�4���� ��� ,�� ��./����	 .� �/� ������#�� 

��� ���.�$�/��	 �$� ���� �  �1/��, �$ �	�,�/�	.$ .$����	�!� �	��#���, ������#��	 �$ �	���$���	� 
.���� �./� ��	 �$� ����	� �� �./�, ������/ �$ .�����0�.$ �� ������� ��	 �$ .���, ����/�.$ 
�	��	��.	!�, ��	 �	�,�	�/����	 �	� �����/.�	� ��� �	� ���.�	��	.����� �	��	��./��. �����!� .��,�� 
�/��	:   

o " �����	.��� ���� ���	./�� ��� ,�� ��� �� 
o ( �1�.04�	.$ ����������	$����� ��	,�	�$.	��!� .������ !� ��	 �������  � ����� 

��$��0��	!� 
� �+�0����&�%� /�  *",#"�� �+/ ��  �� +��*$�� �$'%��� �5 ��3-0�# – ( ��4���1$ ��	 �	���$.$ 

���� ���	./�� ���	���!�	.$� �	��#��� ��	 �.����	��# ��� ,��, �,�	 �� .���� �$� ���� �  �1/�� 
���.����#����� �����,���� �� ��. %� ���/.	� �����	 �� ��.�������/ .�� ���/.	� �	��	��.	!� �� 
��	 �� .#.�$�� ��	��	�� �	�,�/�	.$�, ��	 �� .�����0���/ �� ����  ��	��#� ��	,�	�$.	���#� .��,���. 
" .��,�� �/��	 $ �� 	.����/$.$ �$� �1/��, $ ���,	.����/$.$ ��� �	��#��� �� �$ �3$ ����$��	�!� 
������, � � ��	��� ���.�	��	.��� �������	!�, � ���	��	.��� �����	!�. ����	��	��/ ��/���� �/��	 �	 
�1�: 

o 
�	���� �	����!� ��	,�	�$.	��� ��	���� /�� �� � �����$�4��� .� �� 
o ��.�.�� .������,����� ��� �	�0���#� �� �$� ���	�	� �� 
o ��.�.�� .������,����� ��� ��������/���� �� ���/.	� ��� ,�� �� 

� ����%� 3� ,��0�*��$�� �� – ���,�� �/��	 $ ��4���1$ ��	 �	���$.$ ���� .������ ���	�	�!� ��� 
���.�$�/���� �$ .����$ 	� ��. 
���� �	 ���	�	��� �0���#� �$� ���	�	� �����.$, ���� ������ ��	 �	� 
���#���, �$ �	��	��./� �1�	��.���, �$ �������� /� .�����0�.$� �� �	��	��./��, ������� ��	  
��$ /��. "	 ���	�	��� �����	 �� �1��4���� ��.	�4 ������ ���� ��	��$��, �.04��	�, ���	.����	���$��, 
�.����	��#� ��� ,���, ��	 �������	� 	�	���$./�. "	 ���	�	��� �����	 �� ���������� ��/��	��� ��	 �� 
�����!�����	 ����	�4.  

� ���+�*�$� +���%� .� – "	 ���	�	��� �� �����	 �� ��	��	����#���	 ��	 �� ��������#���	 ��� ��� �� 
.,��	�� ���.��	��, ������!���� ��� �����.��.�� ���� �$� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�. ���,�� 
��	��� �/��	 $ �0����  ���	�	�!� �� 

� �+� ��"!"�$� $%/0'"  ��  �%�54#"$�� �� – ���,�� �/��	 $ .���	�$����/$.$ ��	 ������$.$ ��� 
.��,�� ��	 �$� ����#���.$� �� .� ��$ �$� ��	,�/�$.$. "	 ��$��0��/�� ��� �����	�4�����	 �0���#� 
�/� .�0!� �	��������$ ���.���, .��,��� ��$��.	!�, �.04��	�, �.����	��#� ��� ,���, ��	��$��, 
�!�	�� $�	��, ���	�	��� ��	 �	��	��./��, �.��., ��	 �� ���	����4�����	 .� ��� .���,�� ��� ����� 
��	��	���/��, ��� ���.�$�/����	 ��� �$� �	�/�$.$. )�.	�4 .$��/� .�$� ��	��	�!�$.$ ��� .��,�� 
.,��	�4 �� �� �� �/��	 �� �1�: 

o �	�.04�	.$ �	�04��	�� ��	 ������$.$ ��� �����!� ��, ��� ����!�, �$� .����$ 	��, ��� 
���	�	�!� ��	 ��� ��	����� ��$��.	!� 

o ��/���� ������$.$� ��� �����!� ��, ��� ����!�, �$� .����$ 	��, ��� ���	�	�!� ��	 
��� ��	����� ��$��.	!� 
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3.4.2.6. ���������� �
�
����� ��
 �	�	� �� 

3.4.2.6.1. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(� «�!�%���!'� )�!/(�(�$ '(� 	�#�� 
	» 
 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «���0�*��$� +��/%�%��», ���� ���4 ������3�� ��� ���1�� �./� ��� .,��	�!� 
��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� �5$%�&� ,��0�*��$�� +��/%�%�� – ( ���	���.$ ��	 �	���$.$ ���� .�.������ �	�,�/�	.$� 

��	��$���, ����,�	 �	� ������	$���$ ���.�  	.$ ���� ����	.���$ �� �	� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	�. 
%� .#.�$�� �	�,�/�	.$� ��	��$��� ���.�	��/��	 �	� ���	�.�	� ��	��$���, �� ��	��	�, �	� ��.	��� 
�	��	��./�� ��� ��, �$� �������/� ��	 ���$���/���. ����, �	� ���	�	���, ��	 �	� �������� 
.�����0�.$�. 
���$, �����/��	 �$� �� ����	� ���  	� �$ �	�,�/�	.$ ��	��$���, ���� ������, ���� 
.��,��� ��	 �	� ���#��� ����. ( �������.���	���$�� ��	 $ �����, ��� .�.������ ��� ,���	, 
����	���	 ��	  ����	!����	 ���� ���	��/��	. )�.	�4 .$��/� ��	 ��/���� ���� .�.������ �	�,�/�	.$� 
��	��$��� �/��	 �� �1�: 

o �����	.��� ���� .�.������ �	�,�/�	.$� ��	��$��� 
o ��	��	�!�$.$ ��� ����#��� ��	��$��� .�$� ��	,�/�$.$ 
o ��.�.�� ��� ����4��� ��� �����	���	 .� ��	��!�$.$ �	�.04�	.$� ��	��$��� 
o ��.�.�� �	��	��.	!� ��� �����	���	 .� ��	��!�$.$ �	�.04�	.$� ��	��$��� 
o ��.�.�� �	��	��.	!� �� ��� ��	�����#���	 .� ���	��	� �4.$ �� ���� �� �4� 

��	�� ,4���� ���� .��,��� ��	��$��� 
� ��/%#+�  �� +�� %� 3� +��/%�%�� -�� �� – ���,�� �/��	 � ���.�	��	.��� ��	 $ �	���$.$ 

����#��� ��	 �����	�!� ��	��$���  	� �	� ��.	��� �	��	��./�� ��� ��, !.�� �� �����$ �/��	 $ 
��	,�/�$.$ .#�0��� �� ���� .����#� ��� .�.������ �	�,�/�	.$� ��	��$���. ��/.$� ���	��/��	 $ 
,�.$ ����	.��� �����	�!� �� .$��/� ���0��4�  	� �$ ����/�.$ ��	 ���.����  ��� �����	�!� 
��	��$��� �$� ��	,�/�$.$�. 

� �"�+%#1�  �� �+/ %�$� +��%5+'" – ���,�� �/��	 $ �	����$.$ ��	 �	���$.$ ����#���  	� �$� 
��4���1$ ��	 �����$.$ �� .#�0��� �� ����	� � ������� ��	��	�. +$����� ��� �����	 �� 
�1���.��#� ���	����4���� �� ��������: ������� ���	����/$.$� �� 	.�	��#, ���0 ��� ��,�/�� ��	 
��� ���������, ��1	�4 ���������, �	���0��, �	���	���� 	���$�� ��, ��/��.$ ��, �1��	1	���$�� ��, 
���	� ��, ��	�#��.$ .#�0��� �� �	� ���	�.�	� ��� .,��/�� ���	��, �������.$ �� 4��� ��. 
�����	 �� ��4�,��� �������  	� �$� ������	� ��, ��	  ����	��	��� ��/��$� �$� �0���� � ����	�� 
������� �/��	 $ ���4��.$ ��� ����4��� �� � ��/��� ��	 ����� ���	./�� ���2���� 	.��# 

� �$%*�$� $%�" +���%� – ( ��	��	� �	�,�/�	.$ �.�	4��	 .���� ���4��� �����/������ �	� ���	�.�	� 
���� ��	 ���� ����/������ ��� �� ������� ��	 �����	��� ��� ��. ��/.$� ���.�	��/�����	 �	 ����	 ��	 
�	 ���#��� .,��	�4 �� �$� ��/��.$ .� ���#.��� ����1# ��� ,�.�$/��� ���4�$ ��	 ��� ������� ��. 

� ���� .� 2��%*'$� – 
��	��/��	 �	���$.$ ��	 ������.$ ����  ��	��# .,��/�� ��� ������/ �$ 
.���, ����/�.$ ��	��$���. 8��� ��/��$� �����/ �� �/��	 �� ����� ��� ���.�$�	����� ���� �	!� 
����/�.$� �$� ��	��$��� 

� 	3%��$�, 3��-0��  �� �+�4�!��$� +��/%�%�� – 
��	��/��	 �����	.��� ��	 �0����  ���� .,��/�� 
����.���  	� �� ��� 1�	 �$ .�����0�.$ �� �� ������� ��	��$���, ���4 ��	  	� �� ���	�$��/ $ �1/� 
��� ���� ����,�	 .�$� ��	,�/�$.$. " 	�	����$� �$� �	��	��./�� ,�$.	����	�/ �	� ����.�	�, ��� ��� ,� 
��	 �$� ���� ��0 ��$��0��	!� �����	����� �� �4��	 ���4��$�� �	�����	�4 ��	 ����$��	�4 �����. 
�����!� �4��	� ��.	�4 .$��/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o ����$.$, ��� ,�� ��	 �����!�$.$ ��� ��	����� .�����0�.$� �� ���� .��,��� ��	��$��� 
o 8�� ,�� �����.$� .� .,�.$ �� �����	.���� ������� ��	��$��� 
o 8�� ,�� �������.���	���$��� �	��	��.	!� ��	 ��� ����4��� �� 
o ��.�.�� ��� .������,����� 	������	$����� ��� �$� ��	��$�� �� 

 

3.4.2.7. ���
�
��� & ���������� �������� �� 
 
�#�0��� �� ��� Trites (2003), $ �	�,�/�	.$ �	��#��� �/��	 �/� ��� �	� ���	� �#�	�� �����	��$��� ��� 
�	�	�$�	��# �������/��. "	 ��	,�	�.�	� �,��� ������.	��4 ��	��������/ .���� �	�����	��#� �	��#����, 
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���4 �������/� �,��� ��	0���	.��/ ��	 �� �� ��	���� 	�� �/����� �� � �/�.$� ��� ����	.�	��� ��,�� ��	 
4����� 0���/�. " �/������ �% ��	 �� ������ �.04��	�� ��$��0��	!� �������#� ��� .$����	�� ����� ��� 
��	���� 	�!� ���	�.��� �	��#���. 
 
���!� �	 ��	,�	�.�	� �1���!���	 ������ ��	 ���	..����� ��� ��, �	 �/�����	 �$� �% �,��� .$����	� 
��/���.$ .�$� ��	��$�� ��� ��$��0��	!� ��� ���4 ����	 ��� �� �� ��	 .�$� �1	��	.�/� ��� 
��$��.	!� ��� �� �� ����,���. �����!�, �/��	 .$����	��  	� �$ �	�/�$.$ �� ��	��������/ .�$ �	�,�/�	.$ 
��� �	��#��� �%. "	 �/�����	 �$� �% �,��� 	�	�/���$ .$��./�  	��/ ����,���	 �� ��$��4���� 4��.� �$� 
���� ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$�. 8,���, �$���, .$����	��� ��	��!.�	�, �	 ���/�� �����/ �� �0���#� 
�	40���� 	�	��$��� ��	 ����/� �$� ��	,�/�$.$�, ���� �	 ��������� (ITGI, 2009; .��.29): 
� )4.�	 ��� ���	./�� ‘4�’ (Westerman & Hunter, 2007), �	 �/�����	 ��� �$� �% �����/ �� �,��� 

��	��!.�	� .�� �1�: ����	1/� ��	,�/�$.$� (Agility), 
��/��	� ��������� (Accuracy), ���.��.$ .� 
��	,�	�$.	���� ��$��0��/�� (Access), �	���.	���$�� ��������� (Availability). 

� �#�0��� �� �� ��	��	� ��$��0��/�� ��� ���	./�� COBIT �	 �/�����	 ��� �$� �% �����/ �� 
��$��4���� �	� ��������� 	�	��$��� �$� ��	,�	�$.	��� ��$��0��/��: 
������.���	���$��, 

�����	���$��, 
1	��	.�/�, 
����	��$��, ���	.���.	���$��, ��������$��, �	���.	���$��.  

� )4.�	 �$� Balanced Scorecard (BSC) o	 �/�����	 ��� �$� �% �����/ �� �,��� ��	��!.�	� .�� �1�: 
"	�����	�4 ��	,�/�$.$� (�.,. 
1/� ����,�, ��.��� ��0���/��), ���4��� ��	,�/�$.$� (�.,. 
&������/$.$ ���4�$, ���/�	� � ��4�, 9�$ ��	,�/�$.$�, 
��� ��	.�	�� ��������$��), �.����	� 
��	���� /� (�.,. ����	, ������0�.$ �� ����	.�	�4 ���/.	�), 
�4���1$. 

 
�	� ���� �����4�� �� ��� ���/.����	 ��� ��/� $ #���1$ ���� �����$������� ���	./�� �	�,�/�	.� ��� 
�	��#��� ��� ��. %	 ����/��	, ���� «�/������» ��	 �	 �� �����	 �� ���	����4��	 ��� ���/.	� �	�,�/�	.$� 
�	��#���;  
 
%� IT Governance Institute (ITGI, 2008; .��.12) ��*6�� %�" « *",#"�» '�: 

«��� ���������� �� ����������� ������ ��� 
���
������ �� �
��*� �
 ��� ��� ��� ��� 
� �
������
�� ��
���*	��� ��	�����» 

 
��	.$��/����	 ��	 ���� �/������ ��� �����	 �4����� �� ���0�# ���	. ( ��4�$3$ �	��#��� �,����� 
��/ ��.$ ��� �	�0���� �	��#���, �/��	 ��/.$� ��� ��.	�.�	�� .��	,�/� �$� ��	,�	�$.	��� .����$ 	��. ( 
�	�,�/�	.$ �	��#��� ��� �0��4 ���� �$� ���	���!�	.$ ��� ����	�#�$��� ���� �	!�, ���4 ��	 �$� 
�����4����.$ ����	�	!� (ITGI, 2008; .��. 9).  
 
( «,��0�*��$�  �",5"'" %�� ��» 30�� ���$%�* '� (ITGI, 2003, .��.27):  

«� ���	�� ���� ����� �������
*����� �� �����  ��� )	�	���� �), ��� 
���
 � 
����������� ��� �����
����»  

 
"�.	�.�	�4, «�	�,�/�	.$ �	��#��� �%» �/��	 $ �	��	��./� ��	.���.$� ��� ������	!� ��	 ��� ���	�!� 
��� ��$��0��	��!� ����� �	�� ��	,�/�$.$� ��	 �3$� ���04.���  	� �� ����� ��/�.$� ��� �	��#��� 
.� ��	���$�4 ��/����, ��4�� � �� �$� �1/� ��� ��4.���� ��$��0��	���# �����. ( �	�,�/�	.$ �	��#��� 
�% ���	����4��	 �$� ��� �!�	.$, ��4��.$, �1	��� $.$, ���	���!�	.$, ��������#�$.$ ��	 ��	��	�!�$.$ 
��� ��	��4.��� ��� �	��#��� .� �	��	��./�� ��� %������ �%, ���4 ��	 .� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. 
�	�,�/�	.$ �	��#��� �/��	 �$���, $ �	��	��./� �����	.��#, �1	��� $.$�, ��	 �3$� ������  	� �$ ��/�.$ 
��� �	��#��� .� ��� �������� ��/����, �� ���/� ��	�����	 .���� �	�,�	�	.��� �� �1	.�����.��� �� 
��.��� ��� ������ ���.��./�� �� �� �0��$ (Elieson, 2006). 
 
�#�0��� �� ���� McKeen & Smith (2003) � ����� �$� �	�,�/�	.$� �	��#��� �% �,�	 �� �1�: «!�� 

������	��� ��������  ���
������ ��� *��� 
���� 
�
��� ���� ����� ���
���  ������ �����
��� / 
������	�� 
��� ��� *��� �� ������ ��� ��
����� ���� ��	�����. .� ��� ���� 	
����/�����, ����������*���� ��� 

�������� �� ���� ��� ����

�	����� ����� �����». 
�� $ ���	 ��0 ���	�������/��	 �	� %� %� . 
,��,� �$*� %��!" $%�,*'": ���.�	��	.���,  �1	��� $.$ �	 ��� ,�� �	��#���. �����!�, .��,�� �$� 
�	�,�/�	.$� �	��#��� �/��	 $ ��� �!�	.$ ��� .���$�!� �	��#���, $ 	��4�,$. ���� �4.�	 �$� ��/���.� 
���� .���� .��,��� �$� ��	,�/�$.$�, � .,��	�.��� ��	 $ ������.$ �$�4��� ���	���!�	.$� ��� �	��#��� 
��	 $ �	���� ��������#�$.$ ��	 ��/,���.$ �	��#���.  
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( 
�!���$ �	�/�$.$ �	�� ��	,�/�$.$�,  ���/������ ��	 0���	 �$� ���	� ���#�$, �����	 �� �/��	 .� ��.$ �� 
�	�,�	�/����	 ���� ��	,�	�$.	���#� �	��#���� �1�.0��/������ �	�04��	� .�$� ��	,�/�$.$ .,��	�4 �� 
.$����	��#� �	��#���� ��	 �� ���.�0$�/��	 ��	�� �/��	 �	 ���	�	��� ��4�$3$� �	3��/����$� ��4.$�  
���0� � ��� �	��#���. 
�,	�� ��� �$� ��	,�/�$.$� �/��	 $ .�0� ��	����$.$ �$� .�4.$� ��� �� 
�������.�	 �� ���� �� ����� ����.� �$� .� �	40���� ���$ ��/�� �	��#���. �	� �� %��� �%, ���� �� 
���0/� «��	�	������$���» ,�����$�/����	  	� ���4��	 ��, ��� �	� �������	��� �����#.�	� .� ���� 
��,���� /��, �� ����� ���.��./�� �$� ������� .� �%, ��� ��, ��	 ��� ��	,�	�$.	��!� ���������, �.�.. 

0�# ���.�	��	.��#� ���� �	 �	����� ���$ ��/�� �	��#��� ��	 �� ��.� .$����	��� �/��	 � �4�� �/������ 
 	� �$� ��	,�/�$.$, $ �	�/�$.$ �����/ �� ��	��1�	 �/�� �� �����.�	 .� ��/���� �$ �	�,�/�	. ���� 
�������/������ �$� ���#�$ (�.,. 0����/������ �� �,�	 �.0��	.�	� �4��3$), �/�� �� ����4��	 �$ �	�,�/�	. 
���� �� /�	��� ������. 
�� �� �$� 
�!���$� �	�/�$.$� .� ���� �� ����, �����/ �� �/��	 ��� .#.�$�� 
�.����	��# ��� ,��  	� �$ �	�,�/�	.$ �	��#���. ���	.�!���� ��� ��� ,� �	��#��� ����� �$� ���$���	�� 
��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �	��������� ��� �$,��	.�� 4��.$� ���0��4� ��� �	��#��� .�� ��4�� � 
��/���� �$� �	�/�$.$� �4.�	 .� ����	����� ������� ��	�4��.$�, $ 
�!���$ �	�/�$.$ �����/ �� 
�	�,�	�	.��/ �������.���	������ ���� ��	,�	�$.	���#� �	��#����. (ITGI, 2003; .��.26-27) 
 

0�# ���0�./.�	 �/� ��	,�/�$.$ �$� �	����$.$ ���� ��� �4������ �	�,�/�	.$� �	��#��� �% ��	 ��/.�	 
�����	��$���  	� �$� ��4���1$ ��	 �����/$.$ ����# ��� ��� �4������,  �� ��!�� ��� .�$ �	��	��./� 
�	�,�/�	.$� �	��#��� �/��	 $ ��� �!�	.$ ��	 ���$ ��	���/$.$ ��� ��$��0��	��!� ����� ��� 
,��	4�����	 ���.��./� ���	� �/��	 ��4����	 .� ���	���. ��$ .���,�	� �1	��� �#���	 �	 ������/�� (�.,. 
 ��.�	��� ����/3�	� ��� ,�.��� �%, ����	3$ ��	���� 	���$��� �.04��	��, ��� ��	��  ���	�!� 
�.0���/��, �% ��� ��� �,��� ��� ,��/, ���4��.$ ��������� �	� ��.� ����.�4������ ��.�� 
��	��	���/��) ��	 �	 ���	��� (�.,. �4�$, ��4�$, ������, ��4��� �1���	.��#/�� 	.�	��#, 
��	��.�	�/����.���0��) ��� .,��/�����	 �� �4�� ��$��0��	��� ���� ��	 ���.�	��/����	 $ �	�����$�� 
��04�	.� ����. ������� ��� �/��	 � .,��	�.��� ���4��$��� ��� ,�� (�.,. ���� �	��, �1���	.���, 
��,�	���, �	��	��./��) ��� ������	!�, !.�� �	 ����,�����	 �/�����	 �� ��	���#� .� �������4 ��/����, �� 
���/� ���.�	��/�����	 ��� �$ .����$ 	� �$� ��	,�/�$.$�. "	 ��� ,�	 ����/ �����/ �� �/��	 ��������	��/  
��	,����	��/, ,�	���/�$��	  ����������	$����	, ������	$����	  ���4 ���/���.$. %�,�	��� �	�,�/�	.$� 
�	��#��� �% �/��	 ���� �� �0���������	 .� ����4 ��/���� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� (.����$ 	��, 
��	���� 	��, .�  ���������� �� �). (ISACA, 2007; ��0.2, .��.78-80) 
 

3.4.2.7.1. ���� "!��3�,� 
	 "�! )��"(!"*$ ��(!��(.)!'#$ (�+$ 
 
O	 Harris ��	 ��	��/  (2008), ���$ ��	���	�#� ���� �	��#���� �% 2�$�� ,5�  ��%��*'" ���  ������#� 

����#�
#� ���� ��� ��� ����������� 
	'������ ����. ������	� �/��	 ��	 $ �	4��	.$ ��� �4��	 � 
Gottschalk (2006), � ���/�� ,�$.	����	�/ �� /�	� ��	��	� ���4��1$� ��� �	��#��� �% �� ���� Harris ��	 
��	��/ (2008), �����	����� �� ��$�.�	 �$ �	�/�$.$ �	�� ��	,�/�$.$� .�$� �1	��� $.$ �	 ��	��  �	�� 
������.$� .� �%, �4.�	 ��4��.$� ��� �	��#��� �$� ������.$�. 
 
���4 �$� �1���/-�$� %'"  �",5"'" ��, �*"�� 0�.$�&� "� -*"�#" %� � /��#4� 2.&�%� (Harris ��	 
��	��/, 2008; .��.223): 
1. �����/�����	 �	 ���	��� .�	� ���/�� �����/ �� ������/ $ �%, �	 �	��	��./�� ��� %������ �% ��	 �	 

��	,�	�$���	��� �	��	��./��. �$��	!����	 ��	 �4�� �/������ ��� �����/����	 ���4 �$� �1	��� $.$ �/��	 
 ��.��� �� «���	�». �����!�,  	� �4�� ���$ ��/� �	��#��� (�$��.	����	���, ���	���, 0�$� ��	 
������/��, �$����� ���.��	��#, 0�.	���  ���	�������	���), �� �����	 �� �����	.��#� �	 �	����� 
���	���  	� �$� ��$��0��/�/��������, ��	 �$� �%.  

2. �	� �4�� ���	�, ��	.$��/����	 � ������ ���4��	�� �$� �%. "	 ���	��� ��	 $ ���4��	�, �$�	��� �#� 
��# $ ���4��	��/���	��. 

3. �����/�����	 �	 �0	.�4����	 ��� ,�	 �� ���� ���/��� �����/ �� ���0��,��/ � �/������ 
4. ���	�4��	 $ �	�����$�� ��04�	.$� �$� ���	��, ����4������ ���3$ �� ����� ���4��	�� ��	 ���� 

�0	.�4������ ��� ,��� 
5. ���.�	��/����	 $ .������$�� ��� ��	��!.��� ��� �	��#��� .�$� ��	,�/�$.$, ����4������ ���3$ �� 

����� ���4��	�� 
6. ���.�	��/����	 �� ��/���� �	��#���  	� �4�� ��# �� ���	��/���4��	��, ��������� ��� �0	.�4����� 

��� ,��. 
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�	� 4��$ �����$, $ ���/� .������� .$����	�4 .�$� ������$.$ ��� �	��	��.	!� �	�,�/�	.$� �	��#��� �/��	 
��� ��� Broadbent, Kitzis, & Hunter (2004), $ ���/� �����	.� ��..��	� %�/+�#� �&2�#"$�� %�# 
 �",5"�#: �$� ���	���!�	.$ ��� �	��#���, �$ ����0��4 �$� �	�,�/�	.$� �	��#��� .� ��/����, �$�  �����, 
��� �	��#���, ��	 �$� ���0�  ��� �	��#���. 
�4�� � �� �� �/��� ��� �	��#��� $ �	�/�$.$ �����/ �� 
���0�./.�	 �� �������.�	 �/� ��� �	� ��������� �����	��� (ISACA, 2007; ��0.2, .��.78): 
1. �)� +�# "!��3��+ (avoid) - 
��0�  .$��/��	 ������� ��� ���.�$�	����� ��� �$�	��� �#� 

�/����� (�.,. ���� ���4.��.$ ��������� ����	4 ��� �� ������ �	�� ���	�,� �� �����#� 0�.	��#� 
�	��#����,  $ 4��$.$ .������,� .� ��� ���# �� 4�� �� �, ���� ���� �,�	 �3$�� �/����� 
�����,/��). 

2. 	�*'$� . �&2�#"$� %�#  �",5"�# (mitigate) - ��/�.$ .$��/��	 ��	  /�����	 ���� �	��  	� ��/�.$ �$� 
.�,���$��� /��	 ��� ��	��!.��� ���� �	��#���.  

3. 	�%����� / �+�&���$&/� ��",5"�# (transfer/share) - ��	���	.��� .$��/��	 ��/�.$ �$� .�,���$��� 
��04�	.$� ��� �	��#���  ��� ��	��!.�!� ���� .�$ ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$� �� �$ ����0��4  ��� 
��	���	.�� ���� ������ ��� �	��#��� .� ��/���� (�.,. ��.� ��4��.$� .� ��/����  outsourcing, ��	 
��.� �.0��	.�	�� �4��3$� ��� �	��#���).  

4. �+�,�0. %�#  �",5"�# (accept) - 
����, .$��/��	 ��	 ��� ����4����	 �4��	� ����� .� .,�.$ �� 
��� .� ����	���� �/�����, ��	 ��	 $ ��!��	� �� � ����# ��� �	��#��� �/��	 �������. ( �	�/�$.$ 
���0�./��	 �$��� �� �����,��/ ��� �/�����, �$�. �� ��� ���/.�	 ��	.��� �$� #���1 ��� ��	 �� 
��� ��	�����	 (�.,. .�$� ���/���.$ ��� �� ����� ��/�.$�  �14��	3� ��� �,��� �3$������ ��.��� 
��� �� �0��$ ��� �� ����#3���). ( �����, �	��#��� �/��	 �	�0����	� ��� �� �� � ��$��/ � 
�/������. ( �����, ��� �	��#��� �������	 ��	 � �/������ �/��	  ��.���, �$���, ��	 �,�	 �$0��/ ��� 
�$ �	�/�$.$ �	� 4���$ ���0�.$ �� �����,��/ �$ �$ �3$ ������ ���	���!�	.$� ��� .� ����	����� 
�	��#���.  

 
�/� �������  	� �$� ������ 	
	���	���� ��
�#� / ��� *��� ��	 ��� ��	��!.�!� ���� �/��	 $ �������  
Failure Mode and Effects Analysis (FMEA), $ ���/� �	�����$�� ��/.$�� .�� ���$ �$� ������/�� ��� 
1940  	� .����	��	� ,�.$ ��� �	� 8������ ���4��	� ��� (�
. 
������/��	 ��� ����� ����� (Reid, 
2005):  
(1) ��/,���.$ �	��#���  
(2) ���.�	��	.��� �����# .������$��� �	��#��� (�)  
(3) ���.�	��	.��� �	�����$��� ��04�	.$� ��� �	��#��� (�)  
(4) ����� 	.��� �����# ��	,���.	���$��� ��� �	��#��� (
)  
(5) ����� 	.��� ��� ��	���# �������	��$��� ��� �	��#��� (Risk Priority Number - RPN), �� �1�:  

RPN = � × " × $,  
����  

o �: �������$�� �	�� ��/���.$� ��� �	��#��� (�,�	 �	��� ��� 1-10, ���� 1:���/� ��/���.$, 
10:#3	.��� �/������),  

o �: �	�����$�� ��04�	.$� ��� �	��#��� (�,�	 �	��� ��� 1-10, ���� 1:��/���� �� .����/) ��	  
o 
: 
�	,���.	���$�� �	��#��� ��	� ��� �������.�	 ��4�$ (�,�	 �	��� ��� 1-10, ���� 1:�� 

��	,�����/ $ ��4�$, ��	 10:.,���� ����	� ��	 ��� �� ��	,�����/).  
-� �����	 �� ����/ $ #3	.�$ �������	��$��  	� �	�����	��� ���� �	��, .���� �	��#���� �� �	� �3$������� 
�	��� RPN. 
��� .$��/��	 ��	 ��� �� �������#� �������	��$�� �	 �/�����	 �� ��� �3$������ ����� 
.������$���, ���4 �/�����	 �	 ����� .�����/, �	 ���/�	 .����/���� �	� .�,�4 ��	 ��� �/��	 �#���� 
��	,��#.	��	.  
 

��0��	�4 �� �� �� ��4�,���  *� '��
�� ���  ���
����� ��� *��� (Bansal, 2009; .��.248-259): 
� 0�� ���� ���� ��� �������� 
��� ��. ������/ ���� ����	�� �	��#��� �������#� �	 �1�: ��� 

��,���� /� $ ���/� ��� �,�	 ����$ ���	��.��/, ������ �.04��	��, ������/� ��� ����$����!� �� 
��������	��#� .�	� ���.,�.�	� ����, ��� �	�/�$.$ ��� �� �� �����/$.$� ��� ��, �����.����	 
����� 	.��/ ��� ��.���� �����������/$.$� ��� �� ��	 ��� �0���	!� ��� ����#����� ��� �$� 
�����������/$.$, �$ ��4��	1$ �1����	�!� .���� ��!� (�.,. .����#���), ����-�	.	���1�� 
������3�	�  ���.,�.�	� .,��	�4 �� �� �0��$ ��� �$� ��� �����/$.$ ��, ����	3$ ,��$ �# ��	 
���.��	1� ��� �� �� ��� �$� ��!���$ �	�/�$.$, ����	3$  ����./� ���� �4��	.$� ��� �� �� �� 
���� ��	,�	�$.	���#� .��,��� (�.,. �� � ���������.���	�!� ������� ��	��	���/�� ����1# ��� 
%������ �% ��	 �$� ��	,�/�$.$�), �$-�����, ��� �� ��� �� ���.��	�� (�.,. �� � ���	��#� 
��$����.$�), �������� ����/���.$ (�.,. ����/���.$ ��� �����	�/��	 �/�� ���# ���/� �/�� ���# 
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�� 4), �$ .�.� ��	��	���/� �$� .$��./�� ��	 ��� .��,�� ��� .� ����	����� ��, ������/� �$� 
��	,�/�$.$� �� ������0.�	 �	� ���� �� ��� �� ��	0���	 �� ��� �� �� � ���� �	�,�/�	.$� ���� � 
(change management), ���,!�$.$ ��� �$� ��	,�/�$.$ .����,!� ��� ���/�� $ .����� .�� �� � 
��/����	 .$����	�. 

� 0�� ���� ���� �� 
�������� 
��� ��. ( ���������.���	� ��	���� /�  $ �$-��	���� /� ���� �� �����/ 
�� ���,�	 �	�����	��#�, �����	��#� ��	 ��	���� 	��#� �	��#����  	� �$� ��	,�/�$.$.  

 
" ����� �$� �% �/��	 �	����: (�) ��$�4�	 �/� ��	,�/�$.$ .�$� ���� �  ���5�����/��$��.	!�, ��	 (�) 
���.�$�/��	 �$ �	�/�$.$ .�$ �	�,�/�	.$ �$� ��	,�/�$.$�. ��	 .�	� �#� ���	��!.�	� ��������� .�$ 
��	���� /� �$� �% �����/ �� �������.��� .���� ��.��	���� /� .�$� ��	,�/�$.$ .� ��4,	.�� ,���	�� 
�	4.�$��. "	 ������.	���/ �����	 ���	���!�	.$� �	��#��� �%, �	 ���/�	 �.�	4���� .� ������������ 
�	��#���� ���	��	�4 ����������� .������� .,�.�	� ����1# �	�/�� ��	 �������.�����, �����	��#����	 
��������/� .� ��� ���	�4���� ����	���� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  ���� �	 ���� �� .�� ����� 
��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� �/��	 .����� �	����/�.  �	� ���4��	 �� �/� ���	� .� ��� �� �����/ �� 
��$��4.�	 ��� ����� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �0�.�� .����� ��� �� ,�$.	����	�/��	  	� �$� 
����������/$.$ ���	..������ ��� �/� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. "  Sackmann (2008) �	���#�$.� �$ 
.,�.$ ����1# ��� ���	�!� ��� �% (�/�	� �	��#���) ��	 ��� ��	��4.�!� ���� .�	� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./��. �������� ���	��/��	 ��� .#.�$�� �	�,�/�	.$� �	��#��� �� ���/� �� ����4��	 ���3$ ��� �$ 
�	��� ����  ��� �0/.�����	 �	 .,�.�	� �% ��	 ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. ( �	��	��.	������	� 
��	���� /� �	�� ��	,�/�$.$�, �	�����#��	 �$ .�����0�. �$� �� ����	.�	�4 �������. >.� �	� ���# 
�1���!���	 �	 �	��	��./�� �$� ��	,�/�$.$� ��� ��, ��.� .$����	������	  /�����	 �/�����	 ��� ��������� 
��� ��.��	���� /�� ��� ��. 6.��.� �� �� ��� �������#� ���� �$  �	��#���  	� �$� ��	,�/�$.$, ���4 
��	 �� ���/�  	� �$ �	�,�/�	.$ �	 ���	���!�	.$ ��� �	��#��� ���!�.  
 

3.4.2.7.2. 
���'!� �!�%���!'�$ !��3�,� 
	  
 
:�4�,�	 �	� .�	�4 ���	./�� �	�,�/�	.$� �	��#��� (�.,. COSO), �� ���/� �,��� ������,��/ ���.0���  	� 
�� ��$�.��� �$ �	�/�$.$ .�$� �1	��� $.$ �	��#��� ��� .��������	 �� ������ �% (Buckby ��	 ��	��/, 
2005). %� ���/.	� ���4, .�����	����4���� �$����� �	��#��� �%, ,��/� �� �/��	 �4��	� ��� ���4 
������	.�	�4 .,��	�.����  	� �$ �	�,�/�	.$ �	��#��� �%. ���,�� ���� ���	./�� �	��#��� �% �/��	 �� 
�	�.0��/��	 �� ��	���$�4 �������.���� ��� ���� ����!����, �	� �	��	��./�� ��	 �$� �%. %� ���/.	� ���4 
���	����4���� �	� ��/.$�$ �������� /�, $ ���/� �����/��	 �	��	��./��  	� �$� ���/�$.$ ��� �	��#��� .� 
�4�� �	��	��./�, �$ ��.�	.$ ��� ,��, �$ ���	� ��� ��� ,�� ��	 �$ �����/�$.$ �����  	� �	�,�/�	.$ ��� 
�	��#��� (Elieson, 2006).  
 
�$����	������ ��� �� ���/.	� �	�,�/�	.$� �	��#��� �% �/��	 �� �1�: 
� CMMI - %� CMMI �/��	 �� �	� .�,�4 ,�$.	����	�#���� ������� ����/�.$� �$� �	��	��./�� ��4���1$� 

�� 	.�	��#. %� CMMI �,�	 ��������/  	� �� .�����	�4��	 �����	��� �	�,�/�	.$� �	��#���. 8�� ,�	 
��.���������	 .� ��	,�	�$.	��4 �� ���0������	 �� ��� ,�	 �0���� !�. ������/ ���� ����	�� 
��� ,�� �/��	 $ ��$���$��, $ 
��/��	�, $ &.,#�, $ 
��	����$.$, �	 � �	�,��	.��� ���$������. %� 
CMMI .� .,�.$ �� �� COBIT, �����#��	 ���	..����� .� �	��	��./�� ��4���1$� �� 	.�	��#. %� 
������� ISO 15504 �/��	 ��� �	����� ������� ���� ��	.�	�� ��� CMMI. %� &�.�	��#�� %�,���� /�� 
*� 	.�	��# (SEI) ��� �����	.�$�/�� Carnegie-Mellon, ��� �$�	�#� $.� �� CMMI, .���� 4����	 �� ��n 
�	��� "� ��	.�� ����#���  International Standards Organization (ISO)  	� �$ ����/�.$ ��� 
����#��� ISO 15504 !.�� �� �� ����.�.�	 .������ �� �� CMMI.  

� COBIT - %� ���/.	� COBIT �������/ ��� .#���� ����	.��� �����	�!� .� �	40����� ����/� �$� 
��	���� /�� ��� %������ �% ��	 �����.	4��	 �	� ���.�$�	��$��� .� �	� �� 	� ���.  ���	�,�	 34 
�
�����  �� �����
� ��	 215 
���	
�
�� ������� 
�����. "�/��	 ������ �	 �����	��$���, �	 ��/���� 
��	���$���. %� COBIT �/��	 ���  ��	�4 �������� ���/.	� �.����	��# ��� ,��  	� �$� �%. " Elieson 
(2006) ,�$.	����	�/ �� ��	��	� ��$��0��/�� ��� ���	./�� COBIT  	� �� ���.�	��/.�	 �	� ���	�.�	� 
��� ��	,�	�$.	��!� ��$��0��	!�. "	 ���	�.�	� ����� �/��	: $ ����

�	���������, � ��� ���������, 
� 
	����
���������, � ��
��������, �  ���
��	�����, � ���������� ��� � ��		��'���.  

� Enterprise Risk Management (ERM %�� COSO) - ��,�4 � �/������ �% ���	�����/����	 �� ����� ��� 
�	��	��.	!� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$.	��!� �	��#���, ��	 �1	��� �/��	 �4.�	 �������� ���� �� ���	./� 
ERM �$� Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission  COSO 
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(www.coso.org). %� ���/.	� ERM �$� COSO ��/��	 �	� �������� /� ��	 �/� ��4�� ����� ��	 
�����	�����. ( �������� /� �������/��	 ��� ���! ���$�������� .��	.�!.��: �.����	�� ���	�4����, 
�����	.��� .��,��, �������/$.$ ��	�/������  � ������, �1	��� $.$ �	��#���, ���.�$�	��$��� 
��� ,��, ��$��0��$.$ ��	 ��	��	���/�, ��������#�$.$, ��������	.$ .��� �/�����. ����1# ��� �	� 
��/.	��� �����.���  	� �$ �	�/�$.$ �/��	 � ���.�	��	.��� ��� ��������# ��	����� �	��#���. ( 
COSO �����/��	 �$ �	4����.$ ��� ��	,�	�$.	��!� �	��#���, ���� ������ ��	 �$� ���#�$ ��� 
��!����� �	�	�$�	�!� .����,!�, �$ �������� /� �	�,�/�	.$� �	��#��� ����,����� �	� ��	�/� 4��3$ 
��� �	��#��� .� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$. �/��	 ��� ��� �� �������4 ���/.	� �.����	��# ��� ,�� 
.�	� ��	,�	�.�	�. 

� ISO 17799 . ISO 27002 - %� ������� ISO 17799, �� ���/� �������4.�$�� .� ISO 27002, �/��	 ���� 
�!�	��� �����	�!� �.04��	�� �$� ��$��0��/��. "	 �	� .$����	��/ ��� ,�	 ��� �0���#� �$� �.04��	� 
��� ��$��0��	!� �/��	: �� �	��	!���� �������	�� 	�	���$./��, $ �	�.04�	.$ ��	,�	�$.	��!� 
�  �40��, $ ���.��./� ��� ��������� ��	 �$� 	�	��	�� ��� ���.��	�!� ��$��0��	!�, �� 
�  ��0� ���	�	��  �.04��	�� ��$��0��	!�, $ ������� �����	����� �.04��	�� ��$��0��	!�, $ 
����/���.$ ��	 ���4��	.$ .� ������ �.04��	�� ��$��0��	!�, $ ���0��4 ���	.���	�!� �.0���/��, $ 
�	�,�/�	.$ �$� .���,	.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��	���� /��. %� ������� ISO17799 �/��	 �� �	� ������ 
�������� �������  	� ��� ���.�	��	.�� ��� �	 �� ������ �� ���	����4��	 ��� ��� ����� �.0���/�� 
��$��0��	!�. %� ���/.	� NIST 800-14 �/��	 ���� ��	.�	�� �� �� ������� ISO 17799  	� ��� 
�����	.�� ���� ��� �4������ �.04��	�� ��$��0��	!�. %� �#� ���4 ������� ���	�����/���� ��� 
.$����	�� ����� ��� �	��#��� �%, ����,����� .$����	� ���.���$ �1/� .�� ���/.	� COBIT 
���0��	�4 �� ��� ����� �$� �.04��	�� .�.�$�4��� ��$��0��	��. T� ������� ISO 17799, �� ���/� 
�/��	 ���$���� �4.�	 �$� ���	�� �$� �.04��	�� ��$��0��	!�, �/��	 �	� ����� ��� �� COBIT  
(Elieson, 2006). 

� ITIL - ��$ ������/� ��� 1980, $ ��	��$�� ��� ����,������ ��$��.	!� ��$��0��	�� ���� �$� 
������	� ������$.$ ��� ����	� ��� �� Office of Government Commerce (OGC), �/,� �4��	 ��$ /�� 
��� ����� �/� ��	 4����� 0���/� ��� �$��.	�� �����, �� �����#1�	 �	� ���.�  	.$  	� �	� 
�������.���	� ��	 �	�����	� ,�.$ ��� ����� �%. ���,�� ��� �� ������,��/ �	� ���.�  	.$ 
���14��$�$ ��� �4�� ����$����. 8�.	 ������3� �� Information Technology Infrastructure Library 
(ITIL), �� �	� .����  ����	.��� �����	�!� .��� ����� ��� ��$��.	!� ��$��0��	��. ( ITIL ����,�	 
�	� �������� ���	 ��0 �	�� .�	�4� .$����	�!� �����	�!� .�$� �%, �� ����$������ 	�, 
���.�	��	.���� ��������, �	��	��./�� ��	 �����	��$��� ��� �����#� �� ���.���������	 .� 
���	������ %��� �%. �	� .�	�4 ������	�� ���	./�� �,��� ������,��/ �� �4.$ �� ITIL, ����  	� 
���4��	 �� ��  ITSM Reference Model �$� Hewlett Packard, �� IT Process Model �$� IBM, �� 
Microsoft Operations Framework (MOF) �.�.. 
�� $ ,�.$ �$� ITIL �� .$��/� ���0��4�, �� ���	.�4 
��� de facto �������  	� �$� ���	 ��0 ��	.����� �����	��!� ��	���� 	!� .�$ �	�,�/�	.$ 
��$��.	!� �%. %� ������� ITIL �������/��	 ��� ���4 .�	��� �	��/��, ��	 ������ (11) ���$��-
.�.,��	������ .��	,�/�. 
��4 ��� �0���#� �$� «����, :�$��.	!� �% (Service Delivery)» �/��	 $ 
����
����� ��� ���	��'����  �) (Configuration Management), �� ���'
�� "����������� (Service 
Desk), � ����
����� ��	������ (Incident Management), � ����
����� �����	���� (Problem 
Management), � �������� $���� � Change Management, � ����
����� "� ��
�� 1����	���* 
(Release Management), ��! ���4 ��� �0���#� �$� «:��.��	1$ :�$��.	!� (Service Support)» �/��	 
$ ����
����� "���� �� ������� (���
��#� (Service Level Management), � .�����	��� ����
����� 
(Financial Management), � ����
����� ����
��	������ ����� �) (Availability Management), � 
����
����� 5������������ (Capacity Management), � ����
����� ���
��*� ������� (���
��#� �) 
(Service Continuity Management). 

� PRINCE2 - ( �	�,�/�	.$ �	��#��� �������/ ��� .$����	�� ���� �$� �	�/�$.$� �� ��, ��	 �����	 �� 
��������/ ��� ���$���� �����. "	 Du ��	 ��	��/ (2006) �1��4���� ���� �	��#���� .� �� � �% ��	 
�	�	������ �	� �	��	��./�� ��/��.$� .� ���#.��� .� �� � �%. %� PRINCE2 ��,	�4 �����#,�$�� �� 
1989 ��� �$� �����	� :�$��./� ��$��0��	�� ��	 %$���	��	���	!� (Central Computer & 
Telecommunications Agency - CCTA) ��� (������� )�.	��/��. 
.,���/��	 �� �$� �� 4��.$, �$ 
�	�,�/�	.$, ��� ��� ,�, �$� ��	���$��, �$� ������� �	�,�/�	.$� �� ��. �1��4��	 �!� ���! 
.� ����	���� .�.���	�4 .��	,�/� ��	!���� ��� �/����� ���� �� ��. %� PRINCE2 ��./����	 .�	� ��,�� 
�	�/�$.$� 8� �� ��� Project Management (PMBOK). �	�0���	 ��� �� PMBOK .�� ��	 �����4 ��/.$� 
.�� ��!�$�� «�!� �0���������	 ����� �	 ����	�� .�� �� � ���;». %� PRINCE2 ���	�,�	 ���������	�� 
 	� �� �!� �����#� �� ,�$.	����	$��#� �� .��	,�/� ��� PMBOK �� ��� �	� �������.���	��  	� �$ 
��/�.$ ��� �	��#��� �����. %� PRINCE2 �	�.0��/��	 ��	 ��� ���������� �� � �� ���.����	 �1/�, �	 
��	  ��� �� ����#,�	 �� � ����4���	�� ��� ,�� ��	  ���������$���.  
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� SOX - " ����� Sarbanes-Oxley ��� 2002 (SOX) ��	�4��	 �$ ���	�$ ���/�$.$ .� ��	,�	�.�	� �� 
�	��$��#� .�.����� �.����	��# ��� ,��, ��	 .�$ �	�/�$.$ �� �	.����	�/ �$� ���/��	� ��� .��	,�/�� 
��	 �� .������,�	 .� ���14��$���� ��� ,��� �$� �������.���	���$��� ��� ��� ,�� ��� �0������	. ( 
���	� ��41$ SOX ��	�����!����	 .�	� ������/�� ��� �.����	�!� ��� ,�� �.�� �0��4 �$ 
,�$�����	�����	� ��$��0��$.$ ��	 �$� ��$.$ ��,�/��. (  .�����0�.$ �� �� SOX, ���	��/ ��� 
�/� ��	,�/�$.$, �� �����/1�	 �$ �	�1� �  �������.���	�!� ��� ,�� ��� �� ��� ���	�,��� 
�	�����	�4 .��	,�/�.  

� MoR %�� OGC - %� ���/.	� MoR %�� OGC (www.ogc.gov.uk) �	���/��	 ��..��� �	�����	.���� 
��/���� �	��#��� .� ���0 �����/��� (��	���� 	��, �� �, ��� �����, .����$ 	�), �� �� �3$������ 
��/���� �� ���	���.���#��� ���� .$����	�������� �	��#����. "	 �/�����	 �����	 �� �����/�����	 .� 
��� �� ��/���� �	�/�$.$�. �/� ��4�� ��	0���	.���$ �� �$ �	�,�/�	.$ �	��#��� �% �����/ �� 
�1�.0��/.�	 �$� 4.�$.$ �	���!� ��� ,��  	� �	��#���� �%, �$� ��$����.$ �$� ��	,�/�$.$�  	� ���� 
�	��#���� �%, �$� ��$.$ ���� ������ �� �� ���� �	��#���� ��	 ���� ������� ���	���!�	.� ����, � 
���/�� ��	��	����	�/��	 �	���!�, ��	 �� ���4.,�	 .�$ �	�/�$.$ �$ ����	��$�� ��	 �	 �/�����	 �% 
��/.�����	 ��� ��������#�$.$ �	 ���	�����/�����	. %� ���/.	� �	�,�/�	.$� �	��#��� ��� �����/����	 
��� �$� OGC, ���	����4��	 �/� .�	�4 �$�4���: �����	.��� ���� ���	./�� �	�,�/�	.$� �	��#���, 
��	.���.$ ��� �	��#���, ��� �!�	.$ �	���!� 	�	���$�!� ��� �	��#��� (�	 ���/�	 �� �,��� �$� 
���#�$  	� ���� �	��#����), �1	��� $.$ ��� �	��#���, �����	.��� ��� �������!� ��	����� 
�	��#���, ���.�	��	.��� ���4��$��� ������ ��������	.$� .�� �4�� �/��� �	��#��� ��	 �0����  
����, �	�.04�	.$ �$� �������.���	�� �	�,�/�	.$� ��� �	��#���, ��	��!�$.$ ��	 ����/�.$ �$� 
�	��	��./�� �	�,�/�	.$� �	��#���. (NCC, 2005) 

 
( ������ .,��	�4 �� ������ �	�,�/�	.$� �	��#��� ��/.����	 .� �1��	1$ ��	 ��,�	 .���� ���� ��	.���� 
.$����	�4 ������ �,��� ���	�����	.��/. %� ��.	�4 .�.���	�4 ��� �����	 �� �$0��#� ���3$ ���4 �$� 
����.��� ���� ��� �4������ �	�,�/�	.$� �	��#��� �/��	: $ ��� �$� �	�������$.$�, �	 �����	��$���, $ 
�������� /�, $ ��1	���$.$ �	��#���, $ �1	��� $.$ ��� �	��#���, �	 ��� ,�	, $ �	�04��	� ��	 $ 
���� �4��	.$ �� �$� ��	,�/�$.$. ������ ��� �� ������0������� ���/.	� ��� ���	�����/��	 �����!� ��� 
�� .$����	�4 .��	,�/� �$� �	�,�/�	.$� �	��#��� �%. ��/.$�, $ �.40�	� ��� ���	./�� �	�,�/�	.$� �	��#��� 
�% ���	.�4 �$ �	�,�/�	.$ �	��#��� ��� �����$�� �#.���� �� ���	�����	.��/. ��! �� ���/.	� �	��#��� 
�0����#�, �.��.� �,��� .$����	��� ����/3�	� (�����.	4���� ��	���#3�	�, ���	04.�	�, �/��	 ��	0���	��4 
��	  ��	�4, ��� ���#����� ���� �	� ���	�,�� �	��#���, �	 ���$ ��/�� �	��#��� ��	�/����� ��4�� � �� �� 
��	� ���/.	� �	��#��� ��������/��	),  � ���� ��� ���	.�4 �$ ,�$.	���$�4 ���� ��0/���$.  
 

�/����� 3-11: %���/� ��� COBIT ��� ���#������	 ��� 4��� ���/.	� 
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 �
	��� ��
��
 

COBIT �
 �� �� �� ��&�*� +�#  ��5+%�"%�� �+/ ���� +��*$�� 

COSO X X   
0��4 ��� ��	,. �/����� �	 �,	 �	�	�4 ��� �/����� �% 

ITIL  X X  )���	.�$ ��	���� /� ��� %������ �% ��	 ���������	�� ��� �	��	��.	!� ��� 
��������#���	 

ISO/IEC 17799  X X  ��� ����� & �	��	��./�� �.04��	�� 

CMMI  X   ������� ����/�.$� �$� �	��	��./�� ��4���1$� �� 	.�	��# 

PRINCE2 X X   �	��	��./�� �	�/�$.$� 8� �� 

NIST X X   
1	��� $.$ �	��#��� 

 
�$ : Elieson, B.D., (2006). ’Construction of an IT Risk Framework<, Zions Bancorporation, in partial 
fulfillment of the requirements of the Pacific Coast Banking School, University of Washington (USA), April, 
.��.27. 
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" �/����� 3-11 .� ��/��	 �� ���/.	� ���4 �� .$��/� ���0��4� �� COBIT,  	��/, ���� 0�/����	, ������ ��� 
�/��	 ���	���	������ ��� �� COBIT. �4��	� ���/.	� �����#���� .� .� ����	������ ����/� ���	..����� 
��� �� COBIT, ���4 $ ������	� ���� �/��	 .�������$. 
 
%� ���/.	� COBIT �� ���#���� ��� �����	��� ���	./�� �	��#��� �%, �/��	 ���4��$�� ��	 �� .$��/� 
���0��4�  	� «���/.	� �	��#���». ���	����4��	 ������� ���,�� ��� ��.	�!� .��	,�/�� �	��#���. %� 
���/.	� COBIT .�.,��/��	 4��.� ���� ��� ,��� �� �$� ��	,�/�$.$, ���!� � ������ «�,��/�.$ ��	 
"� 4��.$  Plan & Organize (PO)» ��� ���	./�� COBIT �.,���/��	 �� �$� 	�����$�� ���� �4��	.$� �� 
���� ��	,�	�$.	���#� .��,���. %� ���/.	� COBIT ����,�	 ���  ��	�4 �������� ���/.	� ��� ,��, ���4 ��� 
����,�	 �$� ���$ ���������	� ��� ���	��/��	  	� �$� �����$�����$ �	�,�/�	.$ �	��#���.  
 
"	 ��	,�	�.�	� ��� �����	 �� ��	�� ��� ��� ���� ���/.	�, ���4 ���/���� �� �����	 �� ���.����#� �� 
,�$.	����	�#� �,�	 �����#� ��� �4�� �������. �,���� ��� �� ���/.	� �/��	 ,�.	�� �	 �����/�$��  	� 
��� �����$������ ���/.	� �	�,�/�	.$� �	��#���. 
��� �� ���	�	�� ���/.	� �� �����	 �� ����.����.��/ 
.� �����!������ �� ���#���� .��	,�/� ��� �4�� ���/.	�.  
 

3.4.2.7.3. 	� «
���'!� �!�%���!'�$ !��3�,� 
	 (�	 Risk Management Framework)» (�$ 
ITGI 

 
%� &�.�	��#�� �	�������$.$� �% (ITGI) �,�	 �����#1�	 ��� «���*$�� ���0�*��$�� ��",5"'" �� (IT Risk 
Management Framework)» (ITGI, 2009; Fischer, 2008), �� ���/� �����#����	 .� �4������ �	��#���, .� 
�	��������  �%, .� .����,$ ��� %������ �.0���/�� .�.�$�4���, .� "	�����	��#� �	��������, .� 4����� 
�4������ �$� ��	,�/�$.$�, .� �.����	��#�/�1����	��#� ��� ���� �$� �%, ���!� ��	 .� ����	.�	��� ��,��.  
 
%� ���/.	� �,�	 �� .��,� �� ���#3�	 �� ,4.�� ����1#  ��	�!� ����#��� ��	 ���	./�� �	�,�/�	.$� 
�	��#��� -���� �� ���/.	� COSO ERM, ��	 �� ������� AS/NZS4360 �$� 
�.����/��/���� +$����/��- 
�0����, ��	 �	� ��������!� ���	./�� �	�,�/�	.$� �	��#��� �$� �% (�� ���/� �� ��/ �� ���/.��� 
.,��/�����	 �� �$� �.04��	�). ���,�� ��� «������� ����
������ 0�� *��� �) (IT Risk Management 
Framework)» �$� ITGI, �/��	 �� �����#� �	 ��	,�	�.�	� �� ������.��� ��	 �� �	�,�	�	.��#� ����� ���� 
.,��	��#� �� �$� �% �	��#���� (�	 �,	 ���� ������ �.04��	��).  
 
�/��	 ���14��$�� ��� ����,��� �� 	.�	��# �	�,�/�	.$� �	��#��� �%, ��� �0���� �� ��	 ��� ����0����� 
�����/$.$�. ��� ��	�����!����	 .� �4��	� .� ����	���$ ������./�  ����	.�	�� ���/.	�, ���4 
�������/��	 ��� �	���!� ��������� ����� �����	���  	� ��� �����	.��, �$� �1	��� $.$ ��	 �$ ��/�.$ ��� 
�	��#��� �% .� �	� ��	,�/�$.$.  
 
T� ��.	�4 ���	�4 .��	,�/� �$� ���� �	�,�/�	.$� �	��#��� �% ��/�����	 �� �1� (ITGI, 2009): 
� "�	.��� �����#���  	� �$ �	�,�/�	.$ �	��#��� �% 
� "�	.��� .��,�� ��	 �����	.��� ��� ��	����� ���,� .���� �	��#���� �% 
� �����	.���, ��4��.$ ��	 ���	 ��0 ��� �	��#��� �% 
� 8�� ,�� �$� ����.$� .� �/����� 
� 
��	���!�	.$ ��� �	��#��� �% 
� �#���.$ �� �	� �0	.�4����� ��$ /��  	� �$ �	�,�/�	.$ ��� �	��#���.  

 
)4.�	 ���!� ��� ���	�!� .��	,�/�� �,�	 ��	.��/ ��� ������� �	��	��.	!�  	� �$ �	�,�/�	.$ ��� �	��#��� 
�% –�� ���/.	� �	��#��� �% (IT Risk Framework)- �� ���/� �,�	 ��	�4 .$��/� �� �� ���/.	� COBIT ��	 Val 
IT, .�� ��	 ����,�	 ��$ /��  	� �	� ��.	��� ���.�$�	��$��� �4�� �	��	��./��, �	� �����	��$���  	� �4�� 
�	��	��./�, �$ �� ��$��0��	!� ����1# �	��	��.	!�, ��	 �$ �	�,�/�	.$ �$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!�. %� 
���/.	� �	��#��� �% (&% Risk Framework) �������/��	 ��� �� �������� .��	,�/� (��. �	4 ����� 3-28) 
(ITGI, 2009):  
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�	4 ����� 3-28: %� ���/.	� �	��#��� IT Risk Framework ��	 �	 .��	.�!.�� ��� ITGI 
 
�$ : ITGI, (2009). ‘Enterprise Risk: Identify, Govern and Manage IT Risk, The Risk IT Framework’, 
Exposure Draft, February 2009, IT Governance Institute, USA, .��.26. 
 
� %$ �4.$ �	��#��� �% (��.  ������ ��� �	� �4������ 3-28) ��� ���	�,�	: 

o ���	,�/�  	� �$� ����.��� ��� ���0/� ��� �	��#���, �� ���/� ����,��� �/�  ���$ ��	 ���	� 
�	���� ��� ��� ���	�!� �	��#���. ( �	�����$.$ ��� ���0/� �	��#��� ���	��/ �$� ��4���1$ 
$�"��*'"  �",5"'"13, �������� ���	 ��0� ��� �	��#���, ������$.$ ��� ���� ����� 
�	��#���, ��	 ��,�	���  	� �$� ���/�$.$ / ��.��	����/$.$ ��� .����	��# �	��#���.  

o "�$ /�� .,��	�4 �� �$ .$��./�, ���� �#�	��� .��,��� ��	 ���� ������� ��	��	���/�� ��� 
�	��#��� �% 

� %� ������� �	��	��.	!� �	�,�/�	.$� ��� �	��#���. "	 �	��	��./�� �	�,�/�	.$� ��� �	��#��� ,��/�����	 
.� ���	� ����/� (��.  ��/�� ��	 ��	��# ���	./��): �	�������$.$, ���/�$.$ ��	 
��	���!�	.$ �	��#���, 
������� �� ��� ���/�� ���	����4��	 ��� ���	� �	��	��./��: 
� �	�������$.$ �	��#��� 

o �� ����$.$ ��	 .����$.$ �	�� ��	�� ��!�$.$� ��� �	��#��� 
o ��.��4��.$ �� �$� �	�,�/�	.$ ��	,�	�$.	���# �	��#��� 
o *3$ ��	,�	�$.	��!� ���04.��� �����	� ���/�$.$� ��� �	��#��� ��� �% 

� ���/�$.$ �	��#��� 
o �����  ���������  
o 
�4��.$ �	��#���  
o �	���$.$ ��� ���0/� �4�� �	��#���  

� 
��	���!�	.$ �	��#��� 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
13 8�� $�"����  �",5"�#, �1 ��	.��#, �/��	 �	� ���	 ��0 .,��	�!� �� �$� �% �	���!� .���4����, �� ���/� �4� .����#�, ���� �����/ �� �,��� 
���/����� .�$� ��	,�/�$.$. 8�� .��4�	� �	��#���  	� �� �/��	 �����$������ ��	 �1	���	.	�� ���4 �$� ��4��.$ ��� �	��#���, �� �����	  �� 
���	�,�	 �� �������� ,�����$�	.�	�4 (ITGI, 2009): "� �� ��
��� , �������(�) � '�����(
��) ���  �	������*� ��� ��
��, �����, ����� ��� 
��$��4�����	 ��� �� .��4�	�, 5������ ������. 
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o �	4����.$ �	��#���  
o �	�,�/�	.$ �	��#���  
o 
��	���!�	.$ .���4����  

 

3.4.2.7.4. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(�� «�-!��/��'� & �!�%���!'� "!��3�,� 
	» 
 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «�1���/-�$�  �� ,��0�*��$�  �",5"'" ��» ���� ���4 ������3�� ��� ���1�� �./� 
��� .,��	�!� ��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� �#4#-��&&�$� ,��0�*��$�� �+�0����$�� !"  �",5"'"  ��  �",5"'" �+/ �� – 
��0�����	 .�$� 

��.��4��.$ �$� �	�������$.$� ��, �$� �	�,�/�	.$� �	��#��� �� ��	 ��� ������ ��� ,�� ���� .�� 
��	,�	�$.	��� ���/.	� �	�,�/�	.$� �	��#���. ��/.$� �0��4 �$� ���� �4��	.$ �� ���� �� ��	� ���,� 
�	��#���. 

� ��4�3�'$� +���$*�#  �",5"'" – ���	��!��	 �� ���/.	� �1	��� $.$� ��� �	��#��� ��� �0��������	 
 	� �� �1�.0��/.�	 �� ��	�	������� �������.����. 
��� ���	����4��	  �� .��,� �1	��� $.$� ��	 �� 
��	��	� �1	��� $.$� ��� �	��#���. )�.	�4 .$��/� �/��	 �� �1�: 

o 
�4���1$ ���� ���	./�� �	�,�/�	.$� �	��#��� ��� �/��	 ��.��������� .�� ��	,�	�$.	��� 
���/.	� �	�,�/�	.$� �	��#��� 

o ������$.$ ��� .,��	�!� .����$ 	�!� ��	,�	�$.	��!� .��,��  
o ������$.$ ��� .,��	�!� .��,�� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  
o ��.��4��.$ �$� �	�,�/�	.$� �	��#��� .�	� �	�	�$�	��� �	��	��./�� 

� ���$,����$&/� �+� *",#"'" $#&2�"%'" – "��	������  � ���� (���	� ��	 ���4��	�) �� �	���� 
���/����� .���� .��,���  �	� �	��	��./�� �$� ��	,�/�$.$� ���.�	��/����	. �����/ �� �0��4 �$����� 
����	.�	�4, ���	�4, �$� ��,���� 	�4, ��� �����	�!� ���/���, ����!�	��� �����	��# ��	 ��� 
��	���� 	�!� ���,!�. �����/����	 $ 0#.$ ��� ���/������ (���	���, ���$�	���  ��	 �� �#�) ��	 
�	���$.$ ���!� ��� ��$��0��	!�. ����	��	��/ ��/���� �/��	 �	 �1�: 

o 
�	���� .$����	�!�  � ������ ��� �������#���	 ��� �	��#���� ��� ��� �,��� 
���.�	��	.��/ 

o ��.�.�� ���.�	��	.����� ��/.	��� �	��#��� �� �� ���/.��	,� ��� �4����� ��4.$� 
� �1���/-�$�  �",5"'" - 
1	��� �/ .� ���������������$ �4.$ �$� �	�����$�� ��	 ��� ���/����� 

���� ��� ���.�	��	.����� �	��#���, ,�$.	����	!���� ��	��	��� ��	 ��.��	��� ��������. ( 
�	�����$�� ��	 � ���/������ ��� �	��#��� �����	 �� �����	.��#� ,��	.�4, ������!���� �	� �4.$ 
���$ ��	���/$.$� ,����0����/��. )�.	�4 .$��/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o 
1	��� $.$ ��� �	��#��� ��� .�������	 �� ��  � ����� 
o 
1	��� $.$ ��� ������ ,�	�	.��# �	��#��� 
o ��0� ���.�	��	.��� ��� ���/������ ��� �	��#��� ��� �� .�$� ��	,�/�$.$ 
o ����	�.��� �	��#��� 
o ��.�.�� ��/.	��� .��,�� �� ��� ���#������	 ��� �$� �1	��� $.$ �	��#��� 
o &��4�,$.$ ���.�$�	����� ��� ,�� 

� �"%�&�%!+�$�  �",5"'" – "�/��	 ���� ���#���� �	�,�/�	.$� �	��#��� ��	 �����/��	 ��	�	 	�	������ 
�	��	��.	!� ��$��4�����	, ��	 �����#..�	 ��� ����� ���	���!�	.$� �	��#��� ��� �1�.0��/��	 ��	 �	 
��� ,�	 ��	 �� ����� �.04��	�� ����	4���� �$� .���, ����.$ .� �	��#����. ���.�	��/��	 �$��� �	� 
.����$ 	��� ���	���!�	.$� �	��#��� ���� ���0� , ��/�.$, �	����  �����,, �1��4��	 �	� 
���4��� ��	 �� ����$ ��	 ��	�� �	 ������� ���	���!�	.$� ��� ���	��/���� ���� �����	���� �	��#���� 
��	 ��/.�����	 ����� ��� ��������	.����� ��/�� ���,� �	��#���. ����	��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� 
�/��	 �� �1�:  

o �	�����	�4 ����� ���	���!�	.$� �	��#��� ��	 �	��/��. ���� .�$� ��	,�/�$.$ 
o ��.�.�� ��� ����4��� ��4.$�  	� �$� ���	���!�	.$ �	��#���, �� ���/� � ��/�����	   

� ���%.��$�  �� 3��-0�� �"/� +��-��&&�%�� ,��$�� -�� %�" �"%�&�%!+�$�  �",5"'" - &����,�/ 
���.�$�	��$��� ���	���!�	.$� �	��#��� ��4�� � �� �	� ��4 ���, �	� ���4���, �� ����$ ��	 �$� ���#�$ 
������.$�. ��	�	!��	 �$� � ��	.$  	� �	� .��	.�!����� ���� �	�� ��	 �1�.0��/��	 ��	 �$� ���#�$  	� 
.� ����	����� ���� �	�� �,��� �����	�	 	�	������ �	��	��.	!�. ��� ,���	 $ ������.$ ��� .,��/�� 
��4.$� ��	 �$�	��� �#���	 .,��	��� ����.�	� ���0��4�. ����	��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o �,��	��� �� �� ��$ /�� �	�,�/�	.$� �	��#���   
o �,��	�4 �� �� ���.�$�	��$��� ��4�� ��4.$� ��	 �3$� �	�����	�!� ������ 
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o �	���$.$ ���� ��4��� ��4.$�  	� �$� ���	���!�	.$ �	��#��� 
o :����� ����.$� �	��#���   
o ��.�.�� ���2���� 	.��# �� ��� �����4��	 .� ���.�$�	��$��� �	�,�/�	.$� (�1	��� $.$ 

��	 ����	�.���) �	��#��� 
o ��,���$�� �����!�$.$� �$� �	��	��./�� �	�,�/�	.$� �	��#��� �� 

 
 

3.4.2.8. ������
 ��
������ 7��� �� 
 
8��� .$����	��� ��	���� 4����� �.,���/��	 �� ���� �/-�#� �+�%#0*�� 3�-'" �� (Bowtell ��	 ��	��/, 
1999)  ��	 �$� �����$.$ ������ �	�.04�	.$� �$� ��	��,/�� ���� (Ervasti & Iivari 1993; Mathieson 1993; 
Grover ��	 ��	��/, 1996; Gorla & Lin 1998). "	 DeLone & Mclean (1992) ���.�$�/���� ��	 ��� ��4�,�	 
.�����/�$3$  .��0��/� .�$ �	��	� ��0/� .,��	�4 �� �� �	 .��	.�4 ��� ����,$���� ��, ��! �	 
���4 ����� ��	��,/�� �	�0����� ����1# ��� ��	�!� ���	�0�������� ���!� (stakeholders) (Bowtell ��	 
��	��/, 1999) ��	 �	� �	�0����	��� ���	��� ���� �� (Alter, 1996) ��	 .����!� �/��	 �#.���� �� 
���.�	��	.��#� �	 ���4 ����� ��	��,/��  	� �4�� ���������� �� � �����/$.$� ���� ��, ���	� ���� �,�	 
�����	�4 ,�����$�	.�	�4. 
��/����, �	 Bowtell ��	 ��	��/, (1999) ���.�$�/���� ��	 �����/ ����/� �� 
���.�	��/.�	 ���� ��	��� .� ����	����� ���� �����. 
 
�/� ��	,�/�$.$ $ ���/� ��� ������/��	 �$� �����/$.$ ���� �� �� �% �����	 �� ����4��	 ���3$ �$� 
���4 ����� ���� �	 �����4�� (Alter, 2002; .��.423-440): 
� ����� �� ���0�./.���  	� �$����� �����$.$�  �����/$.$� ���� ���� ��, ��	�	 �� �� �����	.���, 

��	�	 �� �� ,�$.	����	.��� ��	 ��	�	 �� �	�,�	�	.��#� �� ��� �� 
� �� �����	 ��  /��	 !.�� �� �����$����/ �� �� � ��	 �� ��	���,��#� �	 .��,�	 ��� 
� �/%� �����	 �� �����	$��/ �� �� �, ��	� �� �/��	 $ �	4���	4 ��� �� �� ��	 ��� ��	������ 04.��� 

�����/$.� ��� 
� �!� ��  /��	 $ �����/$.$, �4.�	 ��	�� ��,�	�!�, �� ��	� ��,���� /�, ��	�� 	�����$��� �� �����	 �� 

�	�����	 $ ��	,�/�$.$ !.�� �� �/��	 �� �� ���� ��	.�	�� ��	 .�� ������ 
� ���� +�3+�� "� �*"�� %� �+�4#&�%� �+�%��3$&�%� ��� �� �� � .����	�4 ���4 ��	 ��� �4�� 

��	������ ��� �����/$.$� ��� �� ��, ��	 �� ��	�� ����� ���4 �� ��� ,����	 
 
�#�  �*$�&�� +���-�"%�� �+�%#0*�� �"/� 3�-�# �� (��. �	4 ����� 3-29), �/��	 $ ��	���$�� ��� 
%������ �% .�� .����$ 	�� .,��	�.�� �� (IS planning maturity) ��	 �	 ��	��.�	� ��� :��#����� 8� �� 
(Project Manager Performance) (Jiang ��	 ��	��/, 2001). 
 

 
 

�	4 ����� 3-29: ������� 8������ ��� Jiang ��	 ��	�!�  
 
�$ : Jiang, J.J., Klein, G., Shepherd, M., (2001). ‘The Materiality of Information System Planning Maturity 
to Project Performance’, Journal of the Association for Information Systems, Vol.2, Article 5, September, 
.��.5. 
 
�	� �$� ��!���$ �	�/�$.$, �	� ��� �	� �	� .$����	��� �����.�	� .�$ �	�������$.$ �% �/��	 � �/������ 
�� ����#,��� �� .����$ 	�4 ��� ��/� �� � (�.,. �� �$� ������.��#� ���� �� ������  �� ������#� �� 
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,���	�4 ���	�!�	� ��	 ��� ���2���� 	.�� ����). "	 �/�����	 ��� .��������	 �� �� � �% �/��	 .$����	��/ 
(Markus, 2000), ��	 �0�/��	 $ ��	,�/�$.$ �� ���� �1��4��	 ���4 �$� �1	��� $.$ ����4.���  	� ��� �� � 
�%. 
 
���$��.����	 �/�����	 .� �� � �% �/��	 �	 �1�:  
� ��	���$�4 �0��$ �� ���/� ��� ��	��#,�$��� 
� ����.���.�	� .�� �� �  ���4��� �4�� ��� ��� ���2���� 	.��  
� "	 ��,�	��� ��	��.�	� �$� �% ��� �������$�� �/��	 ��������/�  
� ( �����, �$� �% ��� ���� ,�.��� �/��	 ,��$�  
� "	 �������	��$��� �������/.�$���, ��	!������ �$ .$��./� ��� �� ��, ���. 
 
"	 �/�����	 �����	 �� �$0��#� ���3$, ��	� ��� �$ �3$ �$� ���	�� ���0�.$� .,��	�4 �� �����#.�	� .� 
�%  .� ��� ��. "	 ���	��� ��
��� ��� �����	 �� �1��4�����	 �/��	 �	 �1� (Gottschalk, 2006):  
� )
����� ��
����
�� (�.,. $ �% ��� ��	���� �/ �������  ��� ��	���� �/ ���� �� �0�	��, $ ��,�	� 

��	��$�� �/��	 ,��$�, �.�.). %� ��,�	�4 ��������� .����� ���	�����/�����	 �#���� ��	 �� ,��$�� 
��.���, ��� ����	�� �!����� �$� ��$��0��	��. 

� $�������  
 �	���� (�.,. �������� ��� ����,��� �����.����� ��$��0��/��, �� � ,��$�� 
��	��$���, �	 ��$��0��/�� ��� .,��/�����	 �� �� �������� �����/ �� ���$�����#� �����.����). %� 
�����$�� �����/ �� ��	���/ �4� �� �������� �����#���	 ��� �/� �$  .�$� ���/� �,��� ����,��$��/ 
�����	� ��� ,�� ����. 

� !� ��� ��� � ���� ����� ��� �) ��� ���� �����
� (�.,. �	 ,�.��� ������$��#��� �$� �%, ���	� 
��� �/��	 .�.�4 ����	�������	).  

� "���
�������� ��������. ( �% ��� ��������/����	 .�	� ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$� (�.,. �������$���$�� 
�$� �% �� � ���� !� .�� ��	,�	�$���	�� ���	�4����).  

 
"	 McLeod ��	 ��	��/ (2009), ��� ���������� �/� �/.�� ��� ���4 ����� ��� ������#� �	 ��� 
���4 ����� ��� ���,�	�/���� �$� ������ ���� �� �� �%. �� ����	���� .���� ��/.	���� ���4 ����� 
��	��,/�� ���� �� �� �% ���0����� �$� ��4���	� ����� ��	 ,�����, �$� �����  �!.$ ��� ������ ��� 
�����#..��� �� ��, �$� �������.���	� ��	��	���/� ����1# ,�$.�!� ��	 ������ ��� �����#..��� �� 
��, �$� �������.���	� �	�/�$.$ ��� ���� !� ��� �� 0���	 �� ��, �$� �������.���	� �	�/�$.$ ��� ���� 
�� ��, �$� �������.���	� ��	���� /� �$� ��4��� �� ��, �$ .������, ��� ,�$.�!� .�$ �	��	��./� 
��4���1$� ��� ��, �$� ���.��	1$ ��� �$� ��!���$ �	�/�$.$, �$� ,�.$ �������� �������  	� �$� 
��4���1$ ��� ��, �$ ,�.$ �1����	�!� .����#���, �$ ��.���.$ ��� ,�$.�!�, ��	 �	� ���4 ��	 �� 
.�0��	� �	���������� ���	�.�	� ��� ,�$.�!� ��� �� ��. 
��/���� .���� ���,�	�	.�	��#� ���4 ����� 
������� ��� �� �� .�����	����4���� �$����� ���	�	�� ,�	�� ! $.$� ��	 �	�0��	!� .�$� ��	,�/�$.$, 
������ ��,�	�� 0#.$�, ��	 �	� �$ ����	.�	��� ���.���/�� ��� ,�$.�!� ��� �� ��.  
 
"	 Ewusi-Mensah & Przasnyski (1991) ��1	����#� ���� ���4 ����� ��� .���4����� .�$� � ���4��	3$ 
���� �� �� .� ���	� ���$ ��/��: ������	���*� (�.,. ��.��� �� ��, ,����� �������.$� �� ��, �.�.), 
�
��������*� (�.,. ��,�	� �0	����$��  ��.���/�, �	���.	���$�� �1�	�	�������� ���.��	��#, �14��$.$ 
��� ��,���� 	� ������, �.�.), ��	 �����������*� (�.,. ���.���/�� ��	�!� ���	�0�������� ���!�, 
�� ���.	�� ���	�	�  ���� , ��/�.$ ���.��	��#, �.�.). O Cavaye (1995) �.�	4��	 .�$� �����, ��	 
.������, ��� ,�$.�!� ���� ��, �	�!����  	� ���	� ���$ ��/�� ���� ����� ��� ��	���#� .�$� ��	��, 
����.$ ���� �� �� �%: �����������*� ���4 ����� (,����� �������.$� �� ��, �	���.	��	 �	�����	��/ 
����	, ��.���.$ �$� ��!���$� �	�/�$.$�), ���4 �����  �������� ����� (��� ���$������/�� �.	!�, 
����������$�� �� ��, �	���.	�$ ��,���� /�, ����#����.� ���� ) ��	 ��������
� ��
���� 	
 ���� 
�����
� (������/�, 	�����$��, .�4.$ ��	 .�����	0��4). "	 Polymenakou & Holmes (1996) ���0������	 
.� �#� ��/���� �.�/�.$� ��� ���� ����� �����,/�� �� �� �%: 
���
���	�����*� � macro ��������
� 
(�.,. ������#��, .,��	�.��� �� ��, �����	��$��� .����,!�, �1	��� $.$) ��	 ��������
� ��
���� 	
 �� 
���� � micro – ���4 ����� (�.,. �$����� �1��./�� ��	 ���	�	��, ���/.��.$ ��� ,�$.�!� .�$� ���� , 
��	 ������� ��4���1$� ��� ��).  
 
�����$��/��	 ��	 �/����	 	�	�/���$ ���#�$�� .� ���4 ����� ��� .,��/�����	 �� ������ �� 4��.$� ��	 
�	�/�$.$� ��	 �	 ����� .� ���4 ����� ��� .,��/�����	 �� ������ ��,���� /��. 
1/��	 �� ���0����/ ��	 �.� 
���4 �	 �� �,�	 .,��	�.��/ ��	 �� �����/ ��� �� � �%, �4��� ��4�,��� �4��	�	 ��-�"'$�� �* 
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�"�0��%�$%� �* +���-�"%�� -�� %�" �+�%#0*� %�#, �	 ���/�	 �	������� ,�����$�	.�	�4 «.��������» 
(Becker ��	 ��	��/, 2003): 
� %� .#������ «/0� &�6* &�#» - �	 �� �������	 ��� ���	.��#����	 �� �� ��� �$� ��, ��	 ����#���	 �� 

.���� �.��#�. �	� �� ���0��,��/ �����	 ��� �$� ��, ��� �� �� �� ����#� .� ����� �	 �����/�$��� 
�1$ .�	�  	� ���� �� ��� ��� �� ���	.��#� �����/�$��. 

� %� .#������ ��� «,�" -�"".4� � �,!» - .� ��� �$� ���/���.$ ���� �� ��� �$ 4���� ����� �$� 
��	,�/�$.$� ��� �� ,4���� ����/�� �����,�. �	� ���� �/��	 �����/�$�� �� �$� ��	��	���$��#� .���� 
�� ��������� �� ���	�.�	�  �	��� ��, ��	 �� ����,��#� �� �������	 ��� �	40��� ������ �$� 
��	,�/�$.$� .�� �� � ��� �� .�4�	� �$� ��,	�� ��� .#��$3$�. 

� %� .#������ ��� « �"%� &/"�� $�#» - $ ��	��,/� �/��	 �#.���$ �4� $ �	�/�$.$ ���.����/ ��	 �43�	 
�� .�$�/��	 �� �� � ���4 �$� ����1 ���. 

� %� .#������ ��� «�� ��0*$�#&� �&�$�» - $ ����1$ ��� �� �� ,��/� �$� �������.$ ��� 
�����/�$��� ���� �	!� ������	��./�� ���  	� �� ��� �1�	�����$.$� ,�����, �����/ �� ��$ .�	 
�� ����� .� �� ��#���$ ��!��	� ,����� ��	 �����. 

� %� .#������ ��� «�� +���&3"�#&�  �� 4� ,�5&�» - .,���� �4��� .� ��� �� � ����#����� 
����������� ����.�4.�	� .� ������ ��� ������	.��# ,����� ��	 �����,  	� ���� �� �����	 ��� 
�$� ��, �� �,��� ��	.��/ .�0�/� �����.�/�� �1$� ��� ��	������ ���-�� ��, 1��4����	 .��,�	, ��! 
���4 �$ �	4���	� ��� �� �� � ��� ,�� �����	 �� �/��	 �	����. 

� %� .#������ ��� «,�" #+��0�� 0�/"��» - �	 �� �������	 ��� �,��� �$� �����/�$�$ ��$��0��/� ��	 
��,�� ��./� .�,�4 �� � ��� ���$���	�!� ���� ���$������ ��� �����#� �� �	���.��� ,���� .�� 
�� � !.�� �� ����0����� ��� �$  �!.$ .�� �����	�� ���$ �$� ��4��� �� ��. 

� %� .#������ ��� «,�" &� "���6��» - $ ���/.��.$ ��� .������#� �� ���$ �$� ��4��� �� �� ��� ���� 
�� ��������� ��� 0���#���	 ���� ,4.��� �$ �����	4 ����  ���	���#�  	� �� ��� ��� 
���0���$��� .�� �����4�� .#������, .�,�4 ���/ �$� ��4�� �� �� .�$� ���.��.$  .�$� 
��	�0��/�  	� �$� ��	��,/� ��� �� ��.  

� %� .#������ �$� «�"��#$��/+����#$��» - $ �	�1� �  .���,!� ����#.��� ��� �	���,���	 $ �/� 
�$� 4��$ �����	����� �� ��	���,��/ �� ����	.�� ������ �������.�� �����/ �� �����#.�	 �����$�� �� 
�� �. 

 

3.4.2.8.1. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(� «
���'!� �!��"�'�$ ��/$ *���+ 
�» 
 
8�� ���/.	� �	�/�$.$� ���� �� �� �� �0��4 �$����� ��	 ��/���� ���� �� ��������: 
� ������.$ ��� ������	.��# �� ��  	� �4�� �� � ��� ,����0����/�� �� �� 
� ��.�.�� �� �� ��� ��	�����#���	 ���4 �$� �����/$. ���� 
� ��.�.�� �� �� ��� ��������#� �� ������� ��	 �	� �����	��� �	�,�/�	.$� �� ��  
� 
��0���� ��/��.$� �� �� 
� �,��	� �	�,�/�	.$� �	��#��� �� �� 
� 
��������� ,����0��4�	� �� 
� ���	���.$ ��	 �	���$.$ .�.������ ��� ,��, ����$.$� ��	 �	�,�/�	.$� �� �� �� 
� �	�.04�	.$ �$� .������,� ��	 ��$.$� ��� ���,��!.��� ��� .������,����� .�� �� � 
� �	�.04�	.$ �������.���	��# ��� ,�� ��� �� �� ��	 ��� ���� !� .� ���4 
� %���	� �����!�$.$ ��� �4������ 
� 
�������	.$ .�	� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	� .� ���� �4��	.$ �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� 
� ���4��.$ �� �� ����� ���2���� 	.��# ��	 ,���	�!� ��/��, �� ��$.$ ��� ����#��� ��	��$��� 
� ��.�.�� �� �� ��� 	������	�#� �	� ���.���/�� ��� .������,�����  
 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «���*$�� ,��* �$�� �"/� 3�-�# ��», ���� ���4 ������3�� ��� ���1�� �./� ��� 
.,��	�!� ��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� ���*$�� ,��0�*��$�� +��-��&&�%�� – ���,�� �/��	 $ �	���$.$ ��� ����4��� �� ��, �� ���/� 

���4..����	 .� ,����0��4�	� �����#.��� .� ��, .�� ���/�  /����	 ���.�	��	.���,  	��4�,$.$, 
��	�� , ����1$, �	�,�/�	.$ ��	 ��� ,�� ��� �� ��. ����	��	�4 .��	,�/� �/��	 �� �1�: 

o %� �� � �0�/���� �� ���.�$�/���� ���� .��,��� ��� ��� �4������.  
o ������/�����	 �	 ���.�$�	��$��� ��	 �	 ���$��1���.�	� ��� �������!� �� �� 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

180

o ( ��	,�/�$.$ �	�,�	�/����	 �$ .����� ���� ��� �� �� ���� ��� �4������ .�	� 
������������ ���4.�	� 

o ��	�#����	 �$����� ���	�.��� ����� ��	 .� ���#.���  	� ������ 
o �����	.��� ���	./�� �	�,�/�	.$� ,����0����/��  	� �����#.�	� .� �� 
o �����	.��� ��	 ��	��� ���	./�� �	�,�/�	.$� ��� ����4��� ��	 �� �� 

� ���*$�� ,��0�*��$�� 3�-�# – 
0��4 �$ ��.�	.$ ��	 �	���$.$ ���� ���	./�� �	�,�/�	.$� �� �� ��� 
�����/��	 �� ���/� ��	 �� ��	� �$� �	�,�/�	.$� ��� �� ��, ���!� ��/.$� ��	 �	� �������� /�� ��� 
�	�����#���	 ��	 ��� �0���������	 .� �4�� �� �. "	 �������� /�� �����	 �� ���#�����, ����4,	.���, 
�$� ����1$, ��� ��� ������	.��, �$� ������.$, ��� ��� ,� ��� .���/�� ��� �� ��, ���!� ��/.$� ��	 
�� .$��/� ��� ,�� ��	 �	� � ��/.�	�. "	 �������� /�� �����	 �� ��.�������#� .�	� �	��	��./�� 
�	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� ,����0����/�� ��	 ��� ����4���. ����	��	�4 .��	,�/� �/��	 �� �1�: 

o �0����  �����	.���$� �������� /�� �	�,�/�	.$� �� �� .�� �� � ��, $ ���/� ��	�����	 
.���� .������,��� �� ��� ,��� ����  �	��#���� ��	 �$� ������ ��� �� ��  

o 8���.$ ��� ��$ 	!� �	�,�/�	.$� �� �� 
� 	�4�,���-*� ,��0�*��$�� 3�-�# – 
0��4 �$� ���	���.$ �/� ������� �	�,�/�	.$� �� �� ��4�� � �� 

�� �� ����, �$� ����������$�� ��	 �	� ����	.�	��� ���	�.�	� ��� �4�� �� ��. ( ��� �	�������$.$� 
�� �� �0��4 ���� ������, �	� ���#��� ��	 �	� �����	��$��� ��� ,��$ �# ��� �4������, ��� ,��$ !� 
�� ��, �$� �� ����	�� ��	�����, ���  ��0�/�� �� �� ��	 ��� �	������ ��� �4������, ��	 ��� 
�$,��	.�!� ��.� ��� ���/�� �����#� �� ����$����#� �	 ���,��!.�	� (���� �	 �������.�	� 
������� ����.��� ��	 .���/��). �,��	��� ����/1�	� �/��	 $ �$�	��� /� ,4��$ �� ��, 
,�����	� ����4���, .,��/�� ��	��$���, ���2���� 	.��#, ��	 .,��/�� ��	��	���/�� ��	 �	�,�/�	.$� 
�	��#��� 

� ��$&�5$��� $#&&�%�0/"%'" – 
0��4 ��� �����	.�� ��	 �$� ��$.$ ���,��!.��� ��	 �$ .������, 
��� ���� ��$����������� .������,����� .��� �����	.�� ��	 �$� ������.$ ��� �� �� ��.� .�� 
���/.	� ���  ��	��# ��� �4������ ������.$�. �,��	��� ��/��$� �/��	 �� ��.�.�� ��� �� �� ��� 
	������	�#� �	� ���.���/�� .������,�����. 

� �.�'$� �5��#� 3�-�# – ���,�� �/��	 � �����	.��� ��	 $ ����$�/�.$ �$� 0#.$� ��	 ��� �#���� ��� 
�� �� !.�� �� ������,��/ ����1# ��� .������,����� ��	� ������$.$ ��� �� �� ��	 �$� .,�.$� ��� 
�� �� 4��� �� � ��� ��� �4������ �����#.���. " �����	.��� �����	 �� � ��	��/ ���	�4 ��� ���� 
,��$ �#� ��� �4������ ��	 �� �� ��	� ��� �$� ����1$ �� ��. 

� 7"��1� 3�-�# – ���,�� �/��	 $ �	�.04�	.$ �$� � ��	.$�  	� �$� ����1$ ��� .$����	�!� 04.��� ��� 
�� �� ��	 ��	����/$. �$� .� ����� ���� .������,�����. ( � ��	.$ �$� ��,	�� 04.$� �����	 �� 
��.	.��/ .�	� ���04.�	� �	�������$.$� ��� ����4���. ( � ��	.$ ��� �������� 04.��� �����	 �� 
��.	.��/ .�$� �����!�$.$ ��	 �$� �����, ��� ���5����� �$� ���$ �#���$� 04.$�. �� ���/���.$ 
��	�4��3$� 04.��� ��� �� ��, �����	 �� ���	�����/ ��� ���� ,��$ �#� ��� .$��/� � ��	.$� ���� 
�� � ��/����	 $ .���,	.$ ��� �� ��. 

� 
�� ���'&3"� $03,�� 3�-�# – ���,�� �/��	 $ ���	���.$ ���� ��/.$���, � ����	����� .,��/�� 
�� �� �� ���/� �� �����$ .�	 �$� ������.$ ��� �� �� ��	 ��� ��� ,� ��� �� �� .� ��$ �$ �	4���	� 
�$� ��� ���. "	 ���.�$�	��$��� ��	 �	 ���$��1���.�	� ��� �� �� ���� ��� �4������ �����	 �� 
 /���� ������$��� ��	 �� ����$�	���#�. %� .,��	� �� �� �����	 �� �	��$��/��	 .� ��$ �$ �	4���	� �$� 
��� ��� ��� �4������. %� .,��	� �� ��, ��	 �	 ���� �� .� ����, �����	 �� � ��	��#� .#�0��� �� �� 
���/.	� �	�������$.$� ��� �4������ ��	 �� ��. 

� �/��� 3�-�# - �����/�����	 �	 ���#���, �	 .,�.�	�, �	 ��,�� ��	 �� ��	��	� �����.$� ��� ���!� �$� 
��4��� �� �� ��	 �� �	����	�	.��#� �	 ���	�.�	�  	� �����$.$ 	���!� ���!� /��	 �����,�� .�� 
�� �. ( ������	� ��� ���5����� ��	 ��� ��$��.	!� ��� ���	��#���	  	� �4�� �� � �����	 �� 
��� ������	.��/ !.�� �� ��	���,��#� �	 .��,�	 ��� �� �� .#�0��� �� �	� �����	��� ����$��	!� �$� 
��	,�/�$.$�. 

� ���0�*��$�  �",5"'" 3�-�# - ���,�� �/��	 $ ���,	.����/$.$ �	��#��� ��� .��������	 �� 
���������� �� � ��.� �	�� .�.�$���	�� �	��	��./��, ���.�	��	.��#, ��4��.$�, ���	���!�	.$�, 
��������#�$.$� ��	 ��� ,�� ���	�,!�   � ������ ��� �,��� �$ �������$�� �� �������.��� 
����	�#�$��� ���� ��. "	 �/�����	 ��� ���	�����/�����	 �����	 �� ���� �40����	 .� ��� �����	�� 
.$��/� .���4������� .�$� �����$.$ ����	�/��. 

� �03,�� +��/%�%�� 3�-�# - ���,�� �/��	 $ ������	��./� ���� .,��/�� �	�,�/�	.$� ��	��$��� ��� 
���	 �40�	 �� .#.�$�� ��	��$��� ��	 �� �!� �� �0����.��/. %� .,��	� �����	 �� ��������/��	 
����	�4 ��	 �� � ��/����	 ��� ��� �� ���	�0������� ���$. 
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� 7��-0�� ����-!" $%� 3�-� - ���,�� �/��	 $ ���	���.$ ���� .�.������ ��� ��� ,�	 �	� ���� �� .� 
�4�� �� �, ��.	 !.�� ���� �	 ���� �� (���	�.�	�, ,������, ��.�$, ��.��4��.$ ���� ��, �#��� 
�� ��, ���) �� ��������#���	, �� � ��/�����	 ��	 �� ��.����!�����	 .�� .,��	� �� �� .#�0��� �� 
�� ���/.	� �	�������$.$� ��� �4������ ��	 �� ��. 

� 	3%��$� �+/,�$�� 3�-�#, �"����3� +��/,�#  �� 3��-0�� 3�-�# - ( �����.$ �� �� ����	���	 �� 
��.	�4 ��	��	� �1	��� $.$� �� �� (�.,. ���/�, ��� �����, ��	��$��, ��.���, �/�����	),  
���.�	��/�����	 ��,�� �����/.�	� ��� �� .,��	� ��	 �1	��� �/��	 �� ���/����� ���� .�� �� � ��	 �� 
��� �����. %� �������.���� ����4������	 �� ���0 ����.��� .���� .������,�����,  /�����	 
.�.�4.�	�  	� �3$ �	�����	�!� ������, ���� ���	��/��	, .#�0��� �� �� ���/.	� �	�������$.$� 
��� �4������ ��	 �� ��. 

� ����%'$� 3�-�# - ��� ����� �4�� �� ��, �	 .������,�	 �1���	�!���� �4� �� �� � ��� � � �� 
����������� �������.���� ��	 �0��$. ���.�	��/�����	 ��	 ��	����	�#���	 �	 .$����	��� 
���.�$�	��$��� ��� ���	��#���	  	� �$� ��/���1$ ��� ��� ������	.����� �������.�4��� ��� �� �� 
��	 ���� �40���	 $ ����	�/� ��� ������$��  	� ,�.$ .� �������	�4 �� � ��	 ��� �4�����. 

 

3.4.3. AE: ��
����� & ����	
�  
 
"	 �	��	��./�� ��� ����� «
����$.$ & �0���� » ��� ���	./�� COBIT, �0���#� �$� ��	,�	�$.	�� 
.����$ 	� �� ���� ��� ���.�	��	.�� ��� ���	�.��� �$� �%, �$� �����$.$ �%, ��	 �$� �0����  �$� 
�% .�	� �0	.�4����� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� (Cater-Steel ��	 ��	��/, 2006). �	�	������, �	 �	��	��./�� 
��� ����� «�+/ %�$�  �� 43$� $� ���%�#�-*� ��» ��� ���	./�� COBIT, ��� �������#� ���	��/���� 
�	���#�$.$� .�$� ����#.� ������� �/��	 �����, ��! .� ����� �,�	 ���.����/ ����$ ���� ���4 �����  	� 
�	� ��4 ��� �$� �������, � ���/�� ���0�����	 .�� ,�����$�	.�	�4 ��� �����/ �/� ��	,�/�$.$ .$����	�4 
���4 �$� ��	��  ���� �� BPM: 
1. ���������� �
��	����� 
2. ��	���� �
������ 
�����	�� 
������  
3. ����	����	�� �����	�� ��� 	�� �
����� 
� ��� BPM  
4. ��������� 
����8���� 
� 
5. 8��� �� ���	������ (��������) 
� 
6. ���������� ������� �� �	� 
� 
 
��	� �$� ����	���� ��4��.$ ��� �1	 ���!� ���� ����� .����$ 	�� �� ���4 �$� �����$.$ & �0����  
��,  /����	 �/� ���0��4 .���� �� ��� ��	 �	� ���2����.�	� �����$.$� ���� ��, ��	 ��� ����� �����$.� 
���. 
 
�/� ��	,�/�$.$ �����/ �� ���0�./.�	 �� �+� %.$�� 3"� �� -�� ,������#� �/-�#� (Gottschalk, 2006; 
.��.239): 
� �/��	 4���� �����/�$�� .�$ ��	���� /� �$� (�.,. �� ��	�4���	 �4��	� ��� ���	�� ���/.	�) 
� �/��	 .����$ 	�� .$��./��  	� �$� #���1 �$� 
� �� �0	.�4���� �� �����.	4��	 ������ ��4��� ��	 �,�	 ��.������ .����$.$ 
� �� ���	��#� �	 ,�.��� 
� ��	����/ �� �	����.�	 ��� ��,���� /� ��� �� �$ ��$�.�	 �� ��������	��/ .� ���� � ���� 
� �� �$ ��$�.�	 ��  /��	 �������.���	�����$ ��	 ������	�����$ 
 
( �����$.$ ���� ���� �� ���2������	, ��	 $ ��	,�/�$.$ �0�/��	: 
� ��  ���/��	 �	 ��	����/ �� �����.�	, ��	  	� ��	��� �� ��� ��	����/ �� �� �����.�	. ( �1	��� $.$ 

�	�� �����.$� ������.$� .� ��� �� �����	 �� �����,���	 ��� �	� ���  �!.$ ��� ��4�����,  �$� 
���.����, �$� .����$ 	�� ��	 ��� .��,�� �$� ��	,�/�$.$�, ��	 �� �/��	 .���0� �� �� ���� ��� 
.� ����	����� �� (.����$ 	���, ����	���  ��	���� 	���) .�$� ��	,�/�$.$. -� �����	 �$��� �	 
���#����	  	� �$� ��	��  ��	 �$� �0����  ��� ��, �� �/��	 .� ��.$ �� �����.��� .� �������� 
����: 

o %� ��� �� �,�	 .����$ 	��, ����	��  ��	���� 	�� ,�������;  
o -� ��$��4.�	 �� ����	�4 �$� ��	,�/�$.$ ��	 �4� ��	, �� ��	� �����; 
o ��	� ��	��	�, �� ���/� ��	 ��,�	��� �� ,�$.	����	$��#�  	� �$� �1	��� $.$ ��� ���� ��;  
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o �!� �� �1	��� $��/ $ .���	.0��4 ��� �� .�$� ��	,�/�$.$, ���4 �$� �����/$. ���, ��	� 
��	��	� �� ,�$.	����	$��#�; 

� �� �$�.�	 ���.0���� ��� ���� ���	�0��������� ����$������ 
� �� �1	��� .�	 �	� ���.0���� �4.�	 ��� ���	�.�!� �$� ��	 �� ��	��1�	 �$ ����	.�$ ���.0��4 �4.�	 

���	��	���	�!� ��	�$�/�� ��	 ���� ����#��� �1	��� $.$� ���.0��!� 
� �� ����$�	!.�	 �$� ���0�.$ ��	�� � �4��	�� .� ����	����� ����$���� ��	 �� �����������/ ��.� 

�	�	�!� ��� ,�� �	� ���� �	�� �������.$� �$� ������	�� ��	 �$� ��$.$ ��� ���� �$� .��0��/��. 
 
"	 Ward & Griffiths (1996, .��.408) �����/���� �� ����4�����	 ���3$ �	 ��������	 ���	� ���4 ����� ���4 
�$ �3$ ���04.��� �����$.$� ���� ��: 
� %	 �/��	 �	� .$����	��  	� �$� ��	,�/�$.$ �� �4��	, �$�. ��	� �� �/��	 �� �0��$  	� �$� ��	,�/�$.$ 
� %	 �/��	 �0	��� ��  /��	, �4.�	 ��� �	���.	��� ��	,�	�$.	��!� ����� 
� %	 �/��	 �	���� �� ��	���,��/ ��	 �� �������.�	 ��	��,/�, ����4������ ���3$ �	����#� 

��	,�	�$.	���#� �	��#���� 
 
�� %�" �+/ %�$� �"/� ��, &*� �+�0�*��$� +�3+�� "� +���� &*� $���� �+/ �+���$��� .,��	�4 �� �� 
�������� (Gottschalk, 2006; .��.234): 
� 5���� ����� (�.,. ��4���1$ ���� �� �.����	�4  ������	� ���� ���	�����4����� �� ��� ��/����) 
� "� �� 	
�� �� ��������� ��� �� (�.,. ������	��� ���.�	��	.��� ��� ��� �!� ��� ,�$.�!� ��.� 

�	�	�!� ��,�	�!�  ��	�����	� ��/��	1$ �	�0���� ����!� .���� ,�.��� ��.� �$� ��,�	�� ��� 
prototyping) 

� )����� ���� ���� ��� �
���* �� (�.,. ��.� �$� ��,�	�� big-bang �$�. �1 �������� .�� ����� 
�0�# �����$����/ $ ��4���1 ���,  �	�,���	�4 .� 04.�	� ���4 �	� ���/�� �	 ���� �� �� �����	�#���	 
.���	��4) 

� ��		
���� �����#� (�.,. �� �� � �$� ��4���1$� ���� �� �����/ �� �����$ �/��	 ������	.�	�4 ��� 
��	��#�  ��� ���� ,�.���  ��� .�����.�� ���!�) 

� "� �� ����

�	���� (�.,. $ ��	,�/�$.$ ��	����/ ��� �� �� � �$� ��4���1$� ���� ���� �� ���4 �� 
�����.�	 �� ��  ����� ��� �� /�	� �� �� ����	 �� �����.�	 ��	 �$� ����	�/�, �$  �!.$ ��	 �	� 
	�����$��� ��� ���	��$��� ���4 �$ �	��	��./� ��4���1� ���) 

� ��������	�� 
�
��
�#� ��������� ��� �� (�.,. ��0�.$ .�� .�����	.�� ���� �	!� ��� �0���#� �$� 
��,���� 	� ���� �����4  ��	 .� 4���� ���4��$��� ���� �	�� ��� �0���#� ������ �� 4��.$�, 
���.��	��#, ���). 

 
:�4�,��� ��..��	� +��$�--*$��� '� +��� %�" %�/+� �+/ %�$�� �"/� �� (Alter, 2002; ��0.12): 
� . ���� ������� �*��� /��� 
��� �� – �����	��	  	� �/� .�.�$���	� ���.�  	.$ ���4 �$� ���/� �� 

�� � �	�	��/��	 .� ��	������ �����  04.�	� �4�� �/� ��� �	� ���/�� �,�	 .� ����	���� ��������� 
(�.,. ����$�	����� �  ��0�  � ,�	�/�	� ,�.$�, �� 	.�	�� �0���� !�, ���). %� ��������� �4�� 
04.$� ���2�������� �$� �������.$ ��� ���������� ��� ���$ �#����� 04.���. ( ��	��,/� ��� 
�� �� �1���4��	 .� �� 4�� ����� ��� �$� ��������#�$.$ ��	 ��� ��� ,� ������� ��� ��	������ 
04.���. �/� �������� /� ��������#�$.$� ���� �� �� �����/$.$� �� �/��	 �� Capability Maturity 
Model � CMM ��� Software Engineering Institute (SEI) ��� �����	.�$�/�� Carnegie Mellon. %� 
������� ���� ��	,��#�	 �� ����� (�� �4.$ �/� ��/���� ����� ��	�����) .��� ���/� �/� ��	,�/�$.$ 
,�$.	����	�/ ������3	���, �	�,�	�/.	��� �	��	��./��  	� �$� �����/$.$ ���� �� ,�$.	����	!���� 
���4��$�� �� ���/� �1	��� $.$� .� �4�� ��� �1��	1$� ��� �� ��. 
�� $ ������� �����	�,�	 ��� 
�/����� ��  /��	  ��0�	�����	� �������!������ ���#�	���� ������  	� �$� ��$.$ �	��	��.	!� 
�$�	��� /�� ���0��!� ��	 ��� ,�� ��� �� ��. 

� 3 
'��	��� ������*��� – ���4 �$� ���.�  	.$ ��� �/����	 .���� ���	��#� ,�.��� ��� ��.	�� 
��������� �� �����	����� �� �����.��� �	 ,�.��� �4��	� �	���� ��� ������ �� ��� ���/� �� 
����� �� ��	���� �/ �� ��. �� �$ ����	� ����# ��� ������#��� �	����0!�����	 �	 ���	��� 
���	�.�	� ��� ,�$.�!� ��	 �$�	��� �/��	 �� ���	�� �� �� �4.$ �	� ����.�	� �����. �	� �$� ��	��, 
����.$ �	�� ����	�� ���.�4��	�� ���	��/��	 .��� ��	 ��� .���� �./� ����1# ��� ���	�!� ,�$.�!� 
��	 ��� ��� ������	.�!�. %� �� 	.�	�� ��� �$�	��� �/��	 �� ��� �$ ������ �/��	 �	� �#.���� .�$ 
.����$. ��� .� .,�.$ �� �$� ���/���.$ ��� �,�	 ���$ $��/ ���.���	��� .,��	�.��� ��	� �$� 
����1$ ��� ��� ������	.��#  ���	����/$.$�. 
�� �$� 4��$ �����4 $ ������� ��� ���4 �	 �$� 
����  ���.�$�	���/$.$ ��� ���	�!� ,�$.�!� .�� �� � ��	 ���4 .�����	� �4����	 �	� ���	.�4.�	� 
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�����,� �$� ���� � ��� ��	0���	 �� ��� ��, ��! �����,���� .���4���	 .�$� ���$ ������$.$ 
��� ���	�.��� ��� ���	�!� ,�$.�!� ��	� ��	.�	����	$��/ $ .,��/�.$ ��� ��. 

� 3 ���	��
�� ����	�� ������	���� *��� � 
'��	���� – ( ��	,�/�$.$ ����$��#���	 �����	�4 
�	���.	�� �� 	.�	�� �� ���/� ��������/����	 .� .� ����	����� ��4 ��� �$�. �� �	���� �0���� ��, $ 
� ���4.��.$ ��� �� 	.�	��#,  /����	 .,��	�4 .#�����, ,��/� �� ���	��/��	 �	�������$ 
�����������/$.$ ��� !.�� �� ���#3�	 .� ����	����� ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$�. �/��	 �/� ���.�  	.$ 
$ ���/� ��� � ������/ �	��#���� �� ���� �� ���	�� �������.�� ��	 �����	�/��	 .,��	�4  � ���. >��� 
���� �	�����/��	  	� �0���� �� �� 4�$� ��/����� ���� .����� ���	��/��	 �� 4��� ������ 
�����������/$.$� �$� ��,	�� �0���� � ��	 ���.����  �$� .�	� 	�	�/����� ��4 ��� �$� 
.� ����	���$� ��	,�/�$.$�. %� ��	�����$�� ���� �$� ���.�  	.$� �/��	 ��	 $ ��	,�/�$.$ ��� �,�	 ��� 
���$ ��� ,� ��� �� 	.�	��#, ��! ���4��$�� �����/ �� �� 	.�	�� �$� �0���� � �� �,�	 
���	��	.��#� �	 ���/�	 �����/���� �$� ��	,�/�$.$ �� �� ���.����.�	 ����� .�	� �	��� �$� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��. ��/.$� ���� ���� ��	.�� �$� �����/ � ��4������ �$� /�	� �0����  
��� ��� /�	� �4��,� �� �,�	 �	��	��./�� ������	�� �� �	� �	��� �$�. ( ��	��  ����,�� ��	 �#.$� 
�����/ ��  /��	 �� �$ ����	� �4��	�� �������� /�� �1	��� $.$� ��� �	���!� ��������	�!� �� �4.$ 
�4��	� ��	��	� ��	 ���/.��	,��� .������.��� ���#�$���. %� �������� ���	��
��� 
���	����� ���� �� 
�����/ �� �0���#�: 

o 5������������� ��� "'��	���� (��$���$��, ��	��$�� ���0��!�, �����/� ,�.$�, 
%���$�/�.$),  

o )
����� 5������������� (
��	�.�	� .� ��������, ������.	���$��, 9��$���$��),  
o 5������������� ��� ������� ("	�����	� 	.,#� ��	 �	�.	���$��, &�����$��� �	�,�/�	.$� �� ��, 

��.���.$ .�� ���5��),  
o .�����	��� �������� (��.��� �0���� �, �������	� .����$.$�, ��.�$ ����,� ��$��.	!� 

.����#���, ��.��� ���4��.$� ��	 ���������, ��.��� ����/���.$�) 
� 3 �������� ��� �� ��� ���� �
���*� �����
� (End User Computing � EUC) – ���	� �	 ���	��/ 

,�.���  ���/���� ���# ���4 �	� ��4 ��� ���� ��	 �	� ���	�.�	� ���� ��� ��� ��, ���4 ��� �	������� 
�� �������� ��� ��,�	�!� ��� %������ �% �����#� .�,�4 �� �/���� �#.�	� .� ��������� 
,�$.	����	!���� ���4 �� ���/� ���� 0#��� �� �./�� (�.,. Excel), ��� �4����� �$�	��� /�� 
�4.��� ��������� (�.,. Access), ��� �4����� �$�	��� /�� ���0��!� ��	 4��� �� ���/� �� ���/� 
�����#� �� ,�$.	����	$��#� ��	 ��� �$-��� ������	.���. 
�� $ ���.�  	.$ ����	�4��	 .� �	��� 
��/����� �� ����  	� ���4��	 ��  	� �	� ��4 ��� ���� �	���# ������� .�� ���/� �	 ���	��/ ,�.��� 
�,��� ��� ���$ ��� ,� ��� ��������� ��	 �$� �0���� � ��� �	 /�	�	 �����#..���. ( �$�	��� /� 
�� �� ���� ��� ����� ����,�	 ���.��$�� ���	� �����4����	 �� %��� �% ���4 ��$ �/ .�$ 
�$�	��� /� �#����.��� �� ���!� .����� ��� �$��#���	 �4��	�� .$����	��� ��,�� ��4��.$�, 
.,��	�.��#, ��� ������	.��# ��	 .����$.$�.  

"	 �����4�� ��..��	� �	�0����	��� ������	 �����/$.$� ���� �� �����#� �� ,�$.	����	$��#� .� 
.�����.��. �	� ���4��	 �� �����/ $ ������� ��� ������#��� �� ,�$.	����	$��/  	� �$ �$�	��� /� ��� 
��	���� 	�!� ����	� ��0!� ���4 �$ ������ �� ��� ������.	��� �#��� ��� ���� ��,  �� 
,�$.	����	$��/ �4��	� ���	�$ �	�� �0����  �� ��������� �����	����� ��  /��	 ��4��.$ ��� 
��	���$�!� ��	 ��� ����	�#�$��� 	�	����� ��	 ,�����$�	.�	�!� ���. 

3.4.3.1. ���������� ���������� 

3.4.3.1.1. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(� «�!�%���!'� �)�!(#'�,�» 
 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «���0�*��$� �+��%.$�'"», ���� ���4 ������3�� ��� ���1�� �./� ��� .,��	�!� 
��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� 
��$&/�  �� $#"%.��$� ���%�#�-� !"  �� %�0"� !" �+��%.$�'" – ���,�� �/��	 � ���.�	��	.���, 

$ 	��4�,$.$ ��	 $ .��0��/� �� ���� �	� ��	���� 	��� ��	 ��,�	��� ���	�.�	� ��� ���#����� ��� �� 
04.�� ��� ���	��#����� ���������	!�  	� �$� ��/���1$ ��� ��	�	�������� �������.�4��� ��� �� 
��� �4����� ������.$� .� ��. 
���� �	 ���������/�� �����	 �� ���	����4���� ���	�.����� 
���� �� ���	��#���	 .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, �	� ��1	��$��� ��� ����!���, �$ ��� 
�� 4��.$�, ��	 �	� ��,���� /��. "	 ���	�.�	� �0�/���� �� ����4���� ���3$ �	� ��	,�	�$.	���� 
��	���� 	��� ��4 ���, �$� ��	,�	�$���	� ��,���� 	� ����#���.$, �$� �����.$, �� ��.���, �$� 
�1	��	.�/�, �$ .�������$��, �$� ��� ��	� 	�����$��, �$� �.04��	� ��$��0��	!�, �$ �	���.	���$�� ��	 
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�$ .���,, �$� �� ����/�, �$ �������$�� ,�$.	����/$.$�, ��	 �$ ������./�. )�.	��� ����/1�	� ��	 
��/���� �/��	 �	 �1�: 

o �����	.��� ��	,�	�$���	�!� ��	 ��,�	�!� ���	�.��� 
o ���2����.�	�  	� � ��	.$ ( �����	3$) ��	 �������.���� �$� �����$� .���	���$��� 
o 
�������	.$ .�	� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	� .� ���� �4��	.$ �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� 
o 
�	���� ��� ����4��� ���� �� �$������ �0��$ ��� ��	��#,�$��� �� � ��� �����	�!� 

���	�.��� 
� 	��3%� $ �+�&/%�%��  �� ,��%5+'$� �"���� %� !" $0�,*'" ,��$�� – ���,�� �/��	 $ ��4���1$ 

�����$� .���	���$��� ��� �1��4��	 �$ �������$�� �����/$.$� ��� ���	�.���. ( ��	,�/�$.$ �����	 
�� ���.�	��/.�	 �� ��������	�4 .,��	� ��4.$�  	� �� �� 	.�	��, �� ��	��, �	� ��$��./�� ��	 �	� 
��1	��$��� ��� ���#����� .� ����	����� ��	���� 	��� ��	 ��,�	��� ���	�.�	�, ���!� ��	 �� 
�1	��� .�	 �$� ��,���� 	� ��	 �	�����	� �������$�� ��� ������/$.$� (�	��� ��4��.$ �����!� 
��	 ����!�)  	� �4�� ��� ��� �� ���.�	��	.���� .,��	� ��4.$� .�� ���/.	� ��� ��� �4������ 
������.$� .� ��. 
��� �� .� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ��	 .�$� ��,���� /� �����	 �� ����4�����	 
���3$ ��	 �� �1	��� �#���	. ( ��	,�	�$.	�� �	�/�$.$, �� �$� ���.��	1$ ��� ��, �����	 �� 
�1	��� .�	 �$ �������$�� ��� ������/$.$� ��������	�!� .,��/�� ��4.$� ��	 �� ����4��	 
.�.�4.�	� .���� �����#����. )�.	��� ����/1�	� ��	 .,��	��/ ��/���� �/��	 �	 �1�: 

o ���.�$�	��$��� �����$� .���	���$��� ��	,�	�$.	��!� ���	�.��� 
o 
1	��� $.$ ��	���� 	�!� �0���	!�  ��� �����	������� ��  
o 
1	��� .�� ��	,�	�$.	��!� �0���	!� �����	������� .��,�� 
o ��.�.�� �����!� .���	���$��� ��� ��� �40����	 ��� 	�	������ ��	,�	�$���	�!� 

�	��	��.	!� 
o ��.�.�� ,�$.�!� 	������	$����� �� �$ ��	���� 	���$�� ��� �� 
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3.4.3.2.1. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(� «"�!(#�!� �)!���#$ )��1/�(�$ )��/%�+» 
 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� « ��%.��� �+���-.� +��8/"%�� +��/0�#», ���� ���4 ������3�� ��� ���1�� �./� 
��� .,��	�!� ��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� 7��-0��  �� ���-1�&/%�%� �� - �1�.0��/��	 ��	 �	 ��	,�	�$.	���/ ��� ,�	 �/��	 ���4��$�� 

����0��.����	 .���� ��� ,��� �0���� � ��.	 !.�� $ ���1�� �./� �/��	 ���	��, ���$�, � ��	���, 
�1��.	����$����� ��	 ��� 1	���. %� �$����� ��� �1��4���� �	�	�4 �/��	 �$,��	.��/ � ��	.$�, 
�����	��$�� ��$��0��	!�, ��� ,�� ���.��.$�, .��	 �� ��	 .,��	� ��� �	�����!� ��� ��� ,��. 
�,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� ����$.$� �/��	 �� �1�: 

o 
�,	��� ��� ������	��� .��0��/�� ������	�� �� (SLAs) 
o �����	.��� ��� ������ ��������� ��� ��	���� 	�!� ���	�.��� .� �������.���	��� ��	 

����������	$����� �#.�	� 
o ���.����  ��	 �0����  �$� ��/��$�$� ����������	$���$� ��	���� 	���$���  

� ���0�*��$� �+��%.$�'" ����&�-!" – �1�.0��/��	 ��	 ���4 �$ �	4���	� �$� .,��/�.$�, �$� 
��4���1$� ��	 �$� �0���� � ��� ��, ��	,��#���	 $ ���4.��.$ ����������� ���	�.��� 
(.�����	������������ ���� ��� �����	0��	.!� ���	�.���) ��	  /�����	 ���� �� .�	� ���	�.�	� �	 
���/�� � ��/�����	 ��.� �	�� ���	������$� �	�	�$�	�� �	��	��./��. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� 
����$.$� �/��	 �� �1�: 

o 
�/,���.$ ��	 �	�,�/�	.$ ���	�.��� �0���� � 
o &��4�,$.$ ��� ���	�.��� .#�0��� �� �$� .,��	���$�4 ���� �� ���� ��	,�	�$.	���#� 

.��,��� 
� �#"%.��$� ��-�$&� �5 ����&�-!" - 
�4���1$ .,��/��  	� �$ .����$.$ ��� �� 	.�	��# 

�0���� !�. +$����� ��� �1��4�����	 �0���#� �� .,��	�.�� �����, ��� �����	.�� �����$�4���, 
�$ �	����.$ �������4���, �	� �	���� ����	!.�	�, �$ �	���$.$ �$� ����$�/�.$�, �	� ���� �� ������$� 
��4 �$�, �	� ���$��1���.�	� �� 4���� �0���� ��, �	� .����$ 	��� ����/�.$�, ���� ����� ��� 
.���4.��� (�.,. ������ ���.��	1$� ��	 �������/.���), �$� ���	��	� �����!�$.$ .#�0��� �� �	� 
��	,�	�$.	���� ��4 ���, ���� �	��#���� ��	 �	� ���	�.�	� �.04��	��. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� 
����$.$� �/��	 �� �1�: 
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o 
�4���1$ .,��/�� .����$.$� ��� �� 	.�	��# �0���� !� 
o 
����$.$ ��	 �	���$.$ ��.���������� ��	 ������	$����� ��. 
o ��.�.�� ��� ����4��� ��� �����	�#� ��	,�	�$.	���� ���� �� .�� �����/�$�� ,���	�� 

���/.	� 
o ����� ��� ����4��� ���� �� ����������� �0��$ ��� ��	��#,�$��� �� � 0��,� 

.,��/�.$� �$� �0���� � 
o ��.�.�� ,�$.�!� 	������	$����� ��� �$� ��������/.� ��	���� 	���$�� 
o 
1	���/$.$ ������.$� .� �0	.�4����� ��,���� /�� 
o 
����$.$ ��	 �	���$.$ �0���� !� ��� ���#����� �	� ��������	.����� ��	,�	�$.	���� 

���	�.�	� 
o 
����$.$ ��	 �	���$.$ �0���� !� .#�0��� �� �$ .����$ 	� ��	 �$� ��,	������	� �� 

 

3.4.3.3. ���������� ��
	�)���� �� 
 
( �����$.$ ���� �� �������/ ��� ��� �� �  ����� ���. 
�,	�4 ���4 �$� ����1$ ����# ��� �� ��, 
��	.$��/����	 $ ��4 �$ ���� � �$� ��4�,��.�� ���4.��.$� ��	 ���	 �40����	 �	 �� �	 �����/$.$� ��� 
.� ����	����� �� ��, �� ��������� ��� �� ���	�����	.��#� �� ����, �	 .��,�	 ��� ��	 �	 �	����/ 
�/�����	. �����/�����	 �	 ��	���� 	��� ����	� ��0�� ��� �� ��� ���	 �40��� .�  ��	���  ������ ��� 
����� ��	���� /�� ��� ���� �� ��	 �	� ���	��#����� ���� �� ��� �� ,��	�.��/ ��  /���� .� 4��� �� �� 
���/� ���.�$�/���� �$ ��	���� /� ���. "�/�����	 �	 ����	 ��	 �	 �����	��$��� ��� ������������ .�� �� � 
0����� ��	 ������. 
������.�� ���� �$� 04.$� �/��	 $ ������$.$ ��� .��,�� ��� �����	������� ��. 
�/��	 .$����	�� ��,�� �4�$ .�� .,��	�.�� ��� �� �� �����	.��#� �.� �� ������ ���/����  	��/ $ 
��/,���. ���� .� �������� 04.�	� ��� �� �� �,�	 �� �������.�� �$ ��.�������$ ��	 �����$�����$ 
�	����. ����. ���	�4 �� � �����/ �� .�����.��� .�$� ��!�$ ��� 04.$ ,��/� �� ���,��.��� 
���	..����� �� � �$-.��0��/�� �� ���� ���� .��,��� ����,  ��	�0��/�� ��� �$� ��	,�/�$.$  	� �� 
��������� ��� �� ��	�#.�	 �� �����	������ ��,  �� � ��� �3$��# ��.���� ���� .� .,�.$ �� �� 
���.���!���� �0��$. �� ����� ��� ����4���� ,!�� .� ��� �$ 04.$ �/��	 �� �������� (Alter, 2002): 
� �����	.��� ��4����� ��	 .��,�� �$� ��	,�/�$.$�  	� �� �� (�� ����� �0��4 ���/�� �� ��	�� �� �/��	 

� ����� ��� ��, ��! �	 .��,�	 ���.�$�/���� �� ����� ��	 �/��	 �$�4 �����	.����	) 
� ��!	�$ ��.	� ����/���.$ �3$�������� .����,!�  	� �� �� (�!� ��	���� �/, �!� �����/ �� 

�����	$��/, ��	� �/��	 �� ��/.	�� .��	,�/�  	� �$� ����,$���$ �����/$.$ ��	 ,�.$ ���) 
� 8 ��	�$ �	����0�.$ ��4��� �� ��  
� ������ ����/���.$ �$� ��4��� �� ��  $ ���/� �0��4 �����$�� ��� �#��� ��� ��� �� �� 
� ��4�� ��.��4��.$� ��� ���� �� .�$� ��,	������	� ��� �0	.�4����� �� (�������.$ ��� ��) 
� 
/�$.$ ����,� ��$��0��	!� ��� ��� �4��,� (RFI  Request For Information) - �/��	 �/� ���/�$.$ 

 	� �3$��# ��	����� ����$�/�.$ .,��	�4 �� �� �� �4�� ����,��, �� ��.��� ��.$�, �	� 4��	�� ,�.$� 
��	 �� ��.��� ����, �� ��.��� .����$.$�  ����4��	.$�, �� ���/�	� � ��4� ��� ����,��  

� 
/�$.$  	� :����� �����.$� (RFP - Request For Proposal) ��� ���$�	��#� ����,��� – �����/ �� 
�,�	 �$ ���0 ����$������ /�� ���� �4�� �4��,�, �� .��,� �$� �1	��� $.$ ��� �����# �4��3$� ��� 
��� �!� �$� ��	,�/�$.$� ��� �� .� ����	���� �� 

� ��.�4.�	�  	� ������	� �� ��� ��	,�	�.�	� ��� �$ �� ,�$.	����	�#� 
� ��	.��3�	� .�$� ��	,�/�$.$ ��� ���$�	��#� ����,��� !.�� �� �4���� ���#���� �	 ���	�!� �4��	 $ 

��	,�/�$.$ ��	 �!� ���/��� ��	���� �/  
� ���/�$.$ ��� ���	��#����� ��	��# (hardware) ��� ��� �4��,� ��� �� 
� ��/��	1$ �� 	.�	��# �0���� � ��	 �����./�.$ .����/�� ��	���� /�� �� .��,� �$� ��/��	1$ ��� 

��	���� 	�!� ,�����$�	.�	�!� ��� �� 
� �,��	�.��� ��� ��	��# ����1# ��	,�/�$.$� ��	 ����,��, ��� ,����� �����/$.$� ��	 ��� 

���	��#����� ����� 
� ��	��  ������$������� ����,��   
� �	���� �4���.$ .������/�� �������/ �	� ����$�	����$ ��/.$�$ .��0��/� ����1# �$� ��	,�/�$.$� 

��	 ��� ����,�� ��� �,�	 ��	�� �/, ���4 �$� ���/� �/��	 �	���� �� ���41��� �	 ���	 ��	 �	 
���2����.�	� �$� .��0��/�� 

� ��� ������	.��� ��� �� �� �����/$.$� 
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� *�������� .,��	�.��� �� ��, �� ��������� ��� ��/.$�� ����$�	����� ��	 .��0��$���� 
,�����	4 ����� ��� �� �.	!� �����/$.$� ��� ��, ��	 ��� ���	��#����� ����� 

 

�������/ $ ��$� %�� �"�+%#1�� %�# ��, $ ���/� ���	����4��	 �� .,��	�.��, ��� ��� ������	.�� ��	 
�	� ���	��� ��� ,�� ��� ��, �$��� �$� �����$.$ ��	 �$ �	����0�.$ ��� �� 	.�	��# ��	 ��� ��	��# ���4 
��	 ���	�� 4���� ����� ���	��#���	  	� �$� �����/$.$ ��� ��. 
�,	�4  /����	 ��������� ��4��.$ ��� 
����	� ��0!� ��	 ��� ���	�.��� ��� �� �� �4.$ �	� ��	���� 	��� ����	� ��0�� ��� �	����!�$��� 
���4 �$� ����1$ ��� �� ��. 
��0�./����	 ��	�� �� �./�� �� �/��	 ����������	$����� ��	 .� ��	� ����� 
��	 .�$ .���,�	� ����$��#���	 �	 �����/�$��	 ����	. ��� ����� ���� �$� 04.$� �����/����	 �� �� .�$� 
��	,�/�$.$, �0�# �,���  /��	 ���	 �	 �����/�$��	 ��� ,�	 ��	���� /�� ���, �4.�	 ��� � ,�	�	�/�� 
��	���� /�� ���. )�.	��� .��,�� ���� �$� 04.$� �/��	 �� ��/.�	 ���� ���	��#� ��� ��������� ��	 �� �� 
��	�#�	 �� ���������  	� �� ���/� ���0�./.�$�� $ �����/$. ���. �$����	�� �/��	 �� �������$��#� 
�����	 ��4���1$� ��� �� �	 ���/�	 ���.0����� �� 4�� ����� ����	1/�� .� ���/���.$ �������	�!� 
���� !�. ��.���/�� ��� �����.	4�����	 .� ��� �$ 04.$ �/��	 $ �����/�.$ ��� ,���	�!� ��/�� ��	 ��� 
���2���� 	.��# ��� �� ��,  � ���� ��� .�,�4 ��$ �/ .� ��/�.$ ��� ��,	�!� ���	�.���. �� ����� 
��� ����4���� ,!�� .� ��� �$ 04.$ �/��	 �� �������� (Alter, 2002): 
� �	����0�.$ ��� «�����/�� �������» - �/��	 � ,!��� ��� �	��/����	  	� �$� � ���4.��.$ ��� ��. �� 

���� �/��	 ������ �� �4���� ,!�� .�����.�	�, .��	�4�	� ��,�	�� 0#.$�, ������� ����/���.$� 
,�$.�!�, �����.	4.�	� ��	 �������� 

� :	����$.$ ���	�	�� �	�,�/�	.$� ���� !� ��	 ��/��.$� �	�0��!�  �����$�4���  
� 7���� �40$.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  ��� ���$���	���#� �� �� �� 
� �����������/$.$ ��� ��  
� 
��	.��/,	.$ ���0��!� ��� ���4 ����	 ��� �� �0	.�4���� �� ��	 ���!� ��� �� ���4 �	 �� ��� ��  
� ����/���.$ ��� ,�$.�!� ������ ��	���� 	���$��� ��� ��, �� .��,� �� ������.��� �	 

����	��������	 �	� �������$��� ��	 ���� ���	��	.��#� ��� �� 
 

3.4.3.3.1. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(� «�!��!"�'�� )���#��!�$ 
�» 
 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� «���,� �$*� +��&.4���� ��», ���� ���4 ������3�� ��� ���1�� �./� ��� .,��	�!� ��	����� 
��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� 7��-0�� +��&�4��!" – ���,�� �/��	 $ ��4���1$ ���� .������ �	��	��.	!� ��	 ����#��� .#�0��� 

�� �$  ��	�����$ .����$ 	� �	��	��./� ����$��	!� �$� ��	,�/�$.$�, !.�� $ �����$.$ ��� 
���	��#����� �� (��	��#, �� 	.�	��# ��	 ��$��.	!�) �� 	������	�/ �	� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	�. 

� ���0�*��$� $#&2�$�'" +��&�4�#%!" – ���,�� �/��	 $ ���	���.$ �	��	��./��  	� �$ �$�	��� /�, 
����  ��	 �1$ .���4.��� �� ����� ���� ����$������. ( �	��	��./� �����	 �� ���#���	  ���	�4, 
�	�����	�4, �� ����	�4 ������, ������ ����$�/�.$�, ��/��.$�, �.04��	��, �������	�� 	�	���$./�� 
��	 �����!� (��	�	� ����). >��� �	 .���4.�	� ��	 �	 ���� �� .���4.��� �����	 �� ��	��������	 ��	 
�� ��������#���	 ��� ���	��#� .����#����. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� ����$.$� �/��	 �� �1�: 

o ������	� �� (���	��#����� ��	��#, �� 	.�	��# ��	 ��$��.	!�) �� �4.$ �����	.����� 
�	��	��./��. 
�4���1$ ���	�	�!� ��	 �	��	��.	!� ������	�� ��,  ���� ����	.����� �� 
���	�	��� ������	�� .� ���	�	�� ��/���� 

o 
�	���� �	�0��	!� .,��	�4 �� .���4.�	� ������	�� 
� �+���-. +��&�4�#%!" – ( ��	��  ����$����!�  /����	 .#�0��� �� �	� �/��	$ ��	 ��/.$�$ 

�����	� !.�� �� �1�.0��/��	 �$ �	�.	���$�� ��� �� ��4�� � �� �	� ���	�.�	� ��� �,��� ������,��/ 
��	 �,��� .��0��$��/ ����1# ���4�$ ��	 ����$����. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� ����$.$� �/��	 �� 
�1�: 

o ��.�.�� ��.	�!� .������,����� 	������	$����� ��� ���� ����$������ 
o ���	���.$/�	���$.$ ���� ������ �� ��� ���	.����� ����$����!� 
o 
1	��� $.$ ��	 ��	��  ����$����!� ��.� �	��	��./�� ������� ����4.��� (RFP) 

� �+/ %�$� ��-�$&� �5 – �1�.0��/��	 ��	 �� ���	�0������ �$� ��	,�/�$.$� ���.����#����	 .� ���� �	� 
.���4.�	� ������	�� �� 	.�	��#. ���	����4��	 ��	 ��	�4��	 �	��	!���� ��	 ���,��!.�	� ���� ��� 
.������������ ���!� .#�0��� �� ���� ����� �$� .#���.$�  	� �$� �����$.$ ��	 ,�.$ ��� 
�� 	.�	��#. 
��4 �� �	��	!���� ��	 �	 ���,��!.�	� ���	����4���� �$� 	�	���$./� ��	 ,�� $.$ 
���	!� ,�.$�, .����$.$�, �  �.�	�, �	��	��./�� �	�	�$./��, ����� ����4��	.$�, ��	 	�����$��� .� 
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������ �.04��	�� ��	 �����/��.$� �	��	��4��� ���.��.$�. ���,�� .����!� �/��	 $ �����$.$ ��	 
�	���$.$ ��.���������� ��	 ������	$����� �0���� !� ��, ��	 .,��	��� ��/��$� �/��	 �� ��	����� 
��.��� � ��4� �� 

 

3.4.3.4. )��� �� ����
���� (����	
�) �� 
 
���4 �$ 04.$ ���� ��� ��� �� �/����	 .� ��	���� /�, ����	��#����	 �	 ���	��/ ��� ,�.��� ��	  /����	 $ 
���4��.$ ��� �� ����	����� �� .�� ��� .#�0��� �� ���.���	�� .,��	�.�� !.�� �� ���0��,��#� 
.04�����. ������ ��4�,�	 �/� �	���	� 04.$ �����/$.� ���, !.�� �� �	��	.����#� ��������� 
��	���� /�� .� ��� ���	��� .������ ��	 �� ���	�����	.��#� � ��/��� ��	� �����1��� .� ��/.$. >��� 
�����$����/ $ ���4��.$ .�� ��� ��,  /����	 � ���	��� ��� ,�� �����,� ��� �� ��� �$� ��	,�/�$.$ ��	 
.���4..���	 ��� ��/���� �����,� ��	 �1	��� $.$� �� ���/� ���	����4��	 ����4.�	�  	� �������	� 
,�.$ ��� ��. �� ��� �$ 04.$ .$����	�� ���� ��/��	 $ �����, ��� ���� �� ��� ���� ���	��#� ,�.��� 
��	 $ �	����$. ��� .�$� ���$���	� ���� �����	�. �� ����� ��� ����4���� ,!�� .� ��� �$ 04.$ �/��	 
�� �������� (Alter, 2002): 
� 8�� ,�� ��� �����# ��������	.	���$��� ��� �����������	$����� �� .�	� ��	,�	�$.	���� 

��	���� 	��� ��4 ���, !.�� �� �	�.0��	.��/ ��	 �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./��  ������#���	 ���� �� 
������ 

� �$�	��� /� .����/�� ���	���!�	.$� ���4���� ����.�4.���, ������.$ .��� �!�	�� ��� �� 	.�	��# 
��	 �����/$.$ ���� !�  

� ���4���.$ ��������� .�� ��� �� 
� %���$�/�.$ ��� ���� !� .��� �!�	�� ��� ��, ��� ����4���� ,!�� ���4 �$�  ���� ��0 ��� 

��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �$� ��/��.$ �����$�4���, �$� �����������/$.$, �$� ����/���.$, 
���� ��� ,���  

� ����/���.$ ��� ���	�!� ,�$.�!� 
� 8�� ,�	 .� �4�� ��� �$� �����/$.$� ��� �� �� ��	 ����.�	� �$� ��/��.$� ��� �� 
 
��/.$�, �� ���	�4���� ��� �	����0!����	 ���4 �$� �����$.$ ���� �� .,��/����	 �� ���� ����!���� ��	 
�$� �/.�$.$ 	�	���$./�� ��� ����/ �,��� �������	 .�� ��� �� (�.,. �	 ,�.��� �����/ �� �,��� ,��$� 
�/.�$.$ 	�	���$./�� ��� ��, $ ���#�$ ��� ���/�� �,�	 �������/ .�� %��� �%,  ���	����� �����/ �� �� 
�� �/��	 ���� ��� ,�$.�!� ���). 
���$ .,��/����	 �� ��� ����� �� ��� ���/� $ ��	,�/�$.$ ��	 $ �	�/�$. 
�$� ���	�����/���� �� ��� ��, �� �$��� �� �����#� ���4 ��� ����$ �� �� ���/� .���� �	, 
���1�� 4����	 ��	 ���4 �	 ��������  �� �� �����#� ��� ��	,�	�$.	��� �� ���/� .����$ 	�� .$��./�� 
 	� �$ ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$�. 
 
%� ��	,�	�$.	��� ���	�4���� ��� �	����0!����	 ���4 �$� �����$.$ ���� ��, �����/ �� ���	.��	,$��/ .� 
��� ��� �� �����4�� ��/����, �� ���/� ����� �#� .�� 2�4&/ ��3-0�# %�# �� �+/ %�" �+�0�*��$� 
(�.,. $ ��	,�/�$.$ ��� ,�	 �� .#.�$��  ���� ��� ,���	 ��� ����). :�4�,��� ����� ��/���� 
�	��4��	.$� ��� ��� ,�� ���� �� ��� �/� ��	,�/�$.$: 
1. ��4�%� /� 3��-0��: .�$� ��./� ��� ���	.��	,�/ .� �/� ���0 ��� ,�� ���4 ���	���.���#�	 �$� 

���$ ����./� ��� ,��. 
������/ �� ,�	������ .��4�	�, �	��	 ����.�����	�4  � ����� �����#� �� 
.����#� ,��/� $ �	�/�$.$ ��� �� �� ���	�$0��/, ��	 �� �$ �$0��/ �4��	� ����� ���	���!�	.� ����. 

2. � �� %� /� 3��-0��: �� ����	� ���	�4������ � �/������ «����� 	!�» (�$�. 
���������� 
����.�����	�!�  � ������) �/��	 .���,!� ��/��	��� ��	 �� 4���. ( ��	,�/�$.$ �,�	 ���	���$�� ��4.$� 
��	 ���	���!�	.$� ����.�4.��� ��/.��� ���4 �.��.� ��� ��#�	 �� ��� ����.��.�	�4, �$��� �0�# 
�� �����$�� �,�	 �$ ����#3�	. 

3. �"�,��$%� /� 3��-0��: ( ��	,�/�$.$ ���.����/ �� �����/.�	 �	� �$ �� �	�0����  .0���4��� ��� 
.����$.�� !.�� �������	�4 �� ������3�	 �$� ������04�	.$ ���!� ��� .0���4���.  

4. �#1�"/&�"�� 3��-0��: ��	4��	 �� ��� ���	���.�	�� ��� ,� ���4 �,�	 ��	 ���.���� ,�����$�	.�	�4 
���� ��.���.$ �$� �	�/�$.$�, ���$� 	������/$.$ ��� ���4�$, .���,� ����/�.$ �	��	��.	!�, 
��4��	1$ ���� ��� ������ �$� ��	,�/�$.$�, ����/���.$, �/.�$.$ 	�	���$./�� ��� �� ��� ���� 
,�.��� ���, ����$�/�.$, ����	�� ���#�� �� �./��, ���	���!�	.$ ���/������ �����$�4���, 
.�.����� �����-���0����$.$� ��� ,��, .�.����� ����.���. >��	  ���/���� « 	��/»  /����	 
�,�	����� ��	 ��	� �����	 �� �/��	 �� ����������� �������.��. :�4�,�	 �/� .0�	�	� ���/�$3$ ��� 
��. 
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5. �#"�&� /� 3��-0��: �/��	 �� �3$������ ��/���� ��� ,�� ��� �����/ �� �0����.��/ ��� �� ��4,	.�� 
4���� ��� �,��� �$� �3$� ���	��$�� ��� .�.������. ����� ��� �� ,�����$�	.�	�4 ��� ��1�������� 
��� ,��, �����.	4��	 ��	 �������$��� �������.���	�� �	�,�/�	.$� �� 4��� ���� !�. ( �	��	��./� 
��� ,�� ��	 ���	�!� �/��	 ������	�����$ ��	 �	�1��	�  	� ���� �	� �	����� .������ ��� ����,���	 �� 
����#3���. �	����/ �/�����	 �	�����!���	 ��	 �0���������	 �����	��� ��/�.� �$� �	�����$��� 
��04�	.� ���� .�� ��4,	.��. 

 

3.4.3.4.1. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» "�(& (� «�*'� '� ��!(�+���� ��/$ 
�» 
 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «43$� $� ���%�#�-*� �"/� ��», ���� ���4 ������3�� ��� ���1�� �./� ��� 
.,��	�!� ��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� 	�%����� -"!$�� $%� ,��* �$� %�� �+�0�*��$�� - ( ����0��4  �!.$� .�$ �	�/�$.$ ��	�����	 .�� 

.����,$ �� ����4���� �$� 	�	���$./� �� ��	 ��������� ��	 �� �1�.�.��� �	� �����	��$��� ����  	� 
����, ��$��.	!� ��	��$���,  	� �.����	�� ��� ,�, ��	  	� �	��	��./�� �	�/�$.$� (� ��	.$ 
���.��.$�, �	�,�/�	.$ ������/��, �	�,��	.��� ���$������, ����������	$����	 ��	,�	�$.	���/ 
��� ,�	, ������4.��.$ ��	���� /�� ��, �.04��	� ��	 ��,�	����$.$ �  �40��). �,��	�4 .��	,�/� ��	 
��/���� �/��	 �� �1�: 

o 
�4���1$ ��	 ����, ����$�/�.$� .,��	�4 �� �$ ����0��4  �!.$� 
o 
�4���1$ �$� .����$ 	�� ��� �� ����.�.�	 ��	���� 	� �$ �#.$ 
o 
�	���� �0���� !� �� ��� ���/�� �	 �	��	��./�� ��� �/��	 ��.���������� .�	� 

��	,�	�$���	��� �	��	��./�� 
o ��.��4��.$ ��� �� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� 

� 	�%����� -"!$�� $� %��� �5� 0�.$%�� – ��	�����	 .���� ���	��#� ,�.��� �� ,�$.	����	�#� 
�������.���	�4 ��	 ������	�4 �� �� ���.�$�/������ �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. ( ����0��4 
 �!.$� ���	����4��	 �$� ��4���1$ ���� .,��/�� ���4��	.$�  	� �� �1��4.�	 �$� ��,	� ��	 ���,��.� 
���4��	.$ ��	 �$� ��4���1$ ��1	�����, �� ��	�4 ���4��	.$�, �� � ,�	�/�	� ,�$.�!�, �� � ,�	�/�	� 
�	��	��.	!�, �$� ������/�� .#���.$ �� ����, ����	��, �$� ���.��	1$ ���  ��0�/� �1��$���$.$�, 
�$� �1	��� $.$. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�:  

o ��$����.$ ��	 ����/���.$ ,�$.�!�, �	�/�$.$�, ���.��	��# ���.��	1$� ��	 ��	���� /�� 
o 
�	���� �0���� !� ��� ���/�� �	 ,�.��� �	������� ����� ���.��	1$ ��	 ����/���.$ 
o ���� �  ��	��# ���4��	.$�. 
�4���1$ � ,�	�	�/�� �	��	��.	!�  	� ���� ���	��#� ,�.��� 

 

3.4.3.5. ���������� ������ �� ��� �� 
 
�/� .$����	� �$  �	��#��� �/��	 $ «����-.», $ ���/� .����� .����4�,�	 �� ��� �/�����. ��� %��� 
�%, $ �	�/�$.$ ��	 �� ���.��	�� �����	 �� ���.���������	 .�	� �	�.�	� ��� �������������� 
��	,�	�$���	��# ��/�����. ��/.$�, ���� �� .�$� �% �����#� �� ��$ .��� .� �� ����	� ����  (�.,. $ 
���4��.$ .� �	� ��� ��,	������	� �% �����/ �� �������.�	 ���� �� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ). 
�#� �$ �� ���� � �� ��/���.$ ��	 .���� ����,��� �% �/��	 �	 �1� (Harris ��	 ��	��/, 2008):  
1. "���
����� ����� ��� )	�	� �), �	 ���/�� ���	��#���	 �����	����� �� �����.�	 �� %��� �% �	� 

.# ,���$ �	 ����	��$ �%. 
���$ �����/ �� �/��	 �������.�� ���������	!� ����/�.$� ��� 
�	��	��.	!� ��� %������ �% ��.� �$� �	����$.$� ���	./�� ���� �� CMMI, �� ITIL, �� COBIT. 
��4 
�� �/�$ ��� ���� !� �� �	�,�	�/����	 �� %��� �% �4.�	 .,��	�.��# ��	 �����	�#���	 .����� �� 
����� �����. 6.��.�, �����#� �� �,��� ���/����� .� 4��� ���$ �$� ��	,�/�$.$�, ����� 
�$�	��� �/��	 $ ��4 �$ �	�,�/�	.$� �$� ���� � ��� �� ����#3�	. 

2. "���
����� ����� ���  
� ����������� ��� �� )	�	� �) ��	 �����/ ����$ ��	 �� �����,����	 ��� 
����.�4.�	�  .������ ����� �$� ��	,�/�$.$�. "	 �4��,�	 �% �,��� ���	��	.���� ��� ,� .� ����� �	� 
���� ��. ���4 ����� ���� ���	 ���� ��	.���  ���5����, ����	��/ �����	.��/, �� ��.�	�� ���� �� 
.�$� �	�����/�, ���,��!���� �	� ��	,�	�.�	� �� ��������	��#�  � ��� .� �����  	� �� 
������/���� ���� ��	.�	���. 

 
"	 ��������� ���4 ��.	��� ��,��, ����,��� ��� ���/.	�  	� �������.���	� ,��0�*��$� %�� ����-.�  
$%�" �� (Harris ��	 ��	��/, 2008):  
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1. ( ����  �����	 �� ����������
� ���  *� 
���
 �  ��������: �$� ��!���$ ��	 �$� ��!���$ �	�/�$.$ 
2. 
��	��/��	 ���4��$�$ ���	��� �����, !.�� �� �/��	 �	���.	��	 �	 ���	��#����	 ����	. 
3. �/��	 ��4 �$ �� �
�����'
� � ����
���	��� �
������� ����� (Business Case), $ ���/� �� 

���	����4��	 �	� ���.$  	� �� �����, �	� ����	.�	� ��4��.$ ��.����-�0�����, ���!� ��	 �	� 
.����$ 	� �����/$.$� �$� ���� � ��� �� ��/��	 .�0!� ���� ������ ��	 �	� �����	��$���. ( 
.�  ��0 ���� ���!� ����,�	 .�$� ��	,�/�$.$ �$� ����	�/� �� �1��4.�	 ��	 �� ���.�	��/.�	 ���� 
�	��#����.  

4. ���.�	��	.��� ��	 �	�,�/�	.$ ��� ���.���	!� ��� �$� ����  (�.,. ����� 	.��� ��.���� ���� �, 
�����	.��� ,���	��# �	�.������ ��� �� ,��	�.��/, �	��#��.$ ��� ������������ �0��!�,  	� �	� 
��	������ ��	,�	�$.	���� ���4���). 

5. �	� ���� ����!����, �/��	 .$����	�� �� .������,��� ���	 .�$ �	��	��./� �$� ���� �. �4� 
���	��#���	 ���� 	�����$���, ���� �� �����	 �.�	 .������,���, �� ����	�����#� � ��/���.  

6. ( ����  �����	 �� ��	��	���$��/, ��.� ���� ���������#� .,��/�� ��	��	���/��. ����� ��� .,��/�� 
��	��	���/�� .�� ���/� �� ���0������	 �	 ��	��!.�	� �$� ���� � .� ��4���. %����,����, �� �����	 
�� �/����	 .���� ��������� $ �������$�� �� ��0�4���� �	� ���3�	� ��	 �	� ��$.�,/�� ����, ��	 �� 
������ ����.�	�.  

7. 8�� ,�� ��	 ����$.$ �$� ������� ��� .$��	!����	  	� �$� �����/$.$ �$� ���� �. 
 

3.4.3.5.1. �+��!-�� 
� (IS Flexibility) 
 
( ����	1/� ��/����	 �� $ 	�����$�� �$� ��	,�/�$.$� �� ��	,��#�	  � ��� �	� ����	�/�� ����/�.$� �$� 
��	,�	�$.	��� ��/��.$�, ��	 �� .� �����!��	 ����� ���� �����/�$���� ������ �����	����� �� 
��������	��/  � ��� ��	 �������.���	�4 .�	� �������������� ���	�.�	� (Goldman ��	 ��	��/, 1995; 
Sambamurthy ��	 ��	��/, 2003).  
 
�	���/�����	 �#� �/�$ ����	1/�� (Haeckel, 1999): 
� ����	1/� .�$� ��/,���.$ (Sensing agility): ���0�����	 .�$� 	�����$�� �$� ��	,�/�$.$� �� �����*��
� 

 � ��� ��	 �� ���$��#�	 �	� �������������� ����	�/��, �	���/������ � ��	�� �	� .$����	��� 
��$��0��/�� ��� �	� �.������  �� «������».  

� ����	1/� .�$� ��������	.$ (Response agility): ���0�����	 .�$� 	�����$�� �$� ��	,�/�$.$� �� 
	
������
� �� ��#�� ������� �
  ���� �����	����� �� ��������	��/ � ��/��� .�	� �������������� 
���	�.�	� (�.,. ��.� �$� ����������� �����)  

 
( ����	1/� .�  ��	���  ������ ���0�����	 .�$ �����/�$.$ ��	 .�$� ���.����.�	���$�� ���� .�.������ 
���� �$� ����������$�� ��� .�.������ ��� �� ���	�4���	, ��	 �,�	 �� .��,� �$� ������4��.$  �$� 
�����4����.$ ��� .�����	!� ����������� .���4����.  
 
�	� �� .����4��	 .�$� ��	,�	�$.	�� ����	1/� (agility) �� %��� �% �	�� ��	,�/�$.$�, ,��	4����	 (Patten ��	 
��	��/, 2005): 
� �$�	��� /�  �	#�  	�  � ��$ ���������� ����!�	��� ��	 0�.	�!� �����  
� ��4���1$  �� �����#�  ���
������ ����� 
� ����	����� 	����/
� ��� «����� (act)» ��	 ��� «���	���#� (react)» 
� ���4��$��� ��� �	�� �) ��� ��	!���� �� ,���� ���4��.$� ��$��.	!� �% ���� �$� ��	,�/�$.$ �� 

.��,� �$ ��/�.$ ��� ,����� ���4��.$� ��� ���5�����/��$��.	!� �$� ��	,�/�$.$� .���� ���4��� 
�$�  

 
"	 ��..���	� ����� ���2����.�	�  	� �/� «����	��$ �%» ��/.�����	 .� ���	.��	,/� �� �� «�	��4��	 ��� 
Leavitt» (��� ����	��� 	�� ���/.	�  	� �$� �����/$.$ ���� !� .� �/� ��	,�/�$.$)  (Leavitt, 1965), �� ���/� 
� El Sawy (2001) �	����0�.� ��� �$� ���	� �$� ��$��0��	��� %�,���� /�� (�%). %� ��� .��	,�/� ��� 
���.�/����	 �/��	 $ ���$��.�.,��	.$ ���!� ��� ��..4��� ���������� ����	1/��. �� ����	����, .�� 
������� ��� El Sawy (2001) ��4�,��� ��..��� ���$��-.�.,��	������ ���$ (�	 ���	 .� �������.$ 
���0������	 .�� «�	��4��	 ��� Leavitt») (��. �	4 ����� 3-30):  
� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��  (���� �	��),  
� ���0 �� 4��.$� (���),  
� ���	��#����� 	�����$��� ��� ���.��	��# (4������	),  
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� ,�.$ �$� ��$��0��	��� %�,���� /�� (��,���� /�).  
( �1/� ����# ��� �������� ��/.����	 .�$� ���$���/���.$ ��� ���!� ���. �4� ��� ��� �� ��..��� ���$ 
��� ������$��/, ���� �����	 ��	 �� �����	�� ��/� �� ������$��#� ����� ��, !.�� �� .#���� (�$�. �� 
%��� ��$��0��	��� %�,���� /��) �� ������/��	 .� 	.�����/�. &���	�4 ���	������ ����  .�$� �% 
�����	 �� ����4��	 ���3$ �$� ��	 �� �����	�� ��/� ���$ ��� ��������, �$�. �$ ���0 �� 4��.$� �$� 
��	,�/�$.$� ��	 ��� %������ �%, �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	 �	� ���	��#����� 	�����$��� ��� 
���.��	��# ��� %������ �%. 
�  

 
 

�	4 ����� 3-30: %� «�	��4��	 ��� Leavitt» ��� �$� ���	� �$� �% 
 

�$ : El Sawy, O.A. (2001). Redesigning Enterprise Processes for eBusiness, McGraw-Hill Irwin, Boston 
MA, �,�� 1-2, .��. 9 
 
 
( ����	1/� �$� �% �	�� ��	,�/�$.$� –���� ���0���$��- .�������	 �� �/� ��4�� ��..4��� .��	,�/�� ��	 
�	� ����1# ���� ���$��-.�.,��/.�	�. 8�� �� ��� ��..4��� ���!� .��	,�/�� �/��	 $ «�% ��	 $ ,�.$ �$�», 
�/� ����/� ����	� ��� ���	����4��	 ����1# 4���� ��	 �� �� �$� ��	,�/�$.$�. �	� �� �/��	 �������.���	�� 
��	 ������	��, ��� �� �� �����	 �� �/��	 ����	���, �$���, �� ���#���	 ��� ��	.���� 04.�� ��	���� 	!� 
��	 ,�����$�	.�	�!� ��	 �� ��	�����	 �	�,���	��� ���������. " ,��$��� ������ ����	1/�� ���	��/��	 �$ 
,�$.�	���$�� ���� �� ��	 �$�	��� �/ �$� ��4 �$  	� ,�	���/�$��� ��	���� /��, ����!������ ����4 ��� �� 
�0��$ ,�.$� ��� �� (Soh ��	 ��	��/, 2003), ��! � �3$��� ������ ����	1/�� ��14��	 �$� ����������$�� 
��� �� ��14������ ��  ��.��� ��	 �$ ��.���/� .�$ ,�.$ ���. 
 
"	 ���04.�	� .,��	�4 �� �$� ����	1/� ��� �� �����	 �� �	�����	 ��� �� !.�� �� ���.�$�/��	 �	�,���	�4 
�$� ��	,�	�$���	� �	��	��./�  ��� ����������	�/, ����4�����	 .�� .�4�	� �$� �����/$.� ��� (Allen & 
Boynton, 1991; Boynton, 1993; Prager, 1996). ��/.$�, $ ����	� �$� «���� �» ��	 �$� «����	1/��» ���� �� 
.�������	 .���4 �� �	� ��1�	� «�	����0�.$» ��	 «���.���� », �	 ���/�� .�,�4 ,�$.	����	�#���	 
��������	�4. %� ��1	�� Merriam-Webster14 ��/��	 �$ « ��	��'���» �� «��
���� �*�	��� ��� 	
�#� � ��� 
�����
���» ���� �� ��! �$� «������	���» �� «��  �	�������, �������	� � ���� �*	'��� 	
 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
14 Merriam-Webster: Merriam-Webster's Collegiate Dictionary (online version available under http://www.m-
w.com). 11th ed. Merriam-Webster: Springfield, MA, USA, 2003. 
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	���	��
� ��� �����'��». �#�0��� �� ����#� ���� ��	.��#� $ ��	,�/�$.$ �����/ ��  
����	����0!.�	  ��� �� (���4������ �$ .,��	� ��.$ ���!�  .��	,�/�� ���)  �� �� ���.����.�	 
(���4����4� ��� �!�	�� ��� �� 	.�	��# ���, �����	����� �� ��������	��/ .�	� ����	� ��0�� �$� 
��	,�/�$.$�). "	 Davenport ��	 ��	��/ (1998) ���	 �40��� �$ �	��	��./� �	����0�.$� ��	 ���.���� � 
���� �� .�$� ��	,�	�$.	�� ��	���� /�, �� �������� /� ��� ������/��	 �� .��,� �$� �������	.$ �$� 
��	���� 	���$��� ��� �� �� �	� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	�. ( �	����0�.$ ���� �� ���	����4��	 ��� 
�����	.�� ���� ��� ��	�� !� ,�.$� ��� �/��	 �	���.	��� .�$ .�.����./�, �� ����� !.�� �� 
���#����� �	� ���	�.�	� �$� ��	,�/�$.$�. "	 Brehm ��	 ��	��/ (2001) ��	.�� ����� �	�0����	��� ��	�� �� 
.�$� ����  ���� ��, ��� �����	�� ����� ��	 ��������	.����� ���� ��, ��,�	 ���� �� .��� �!�	�� ��� 
��� �4������.  
 
����� ��� ��� ����� �����/$.$� ��	 �	� �������$��� �	����0�.$� ���� ����������� ��, $ ����	� �$� 
����	1/�� .�$� �% .�������	 .���4 �� �$� ��,	������	� ��� �� ��	  ��	������ �$� �%, $ ���/� –�4.�	 ��� 
�������� ��� ElSawy (2001)- ��/.����	 .� 4��.$ �14��$.$ ��� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��  ��	 �$� 
��� �� 4��.$� �$� ��	,�/�$.$�. "	 Ross & Weill (2002a) �����	��#��� ��	 �	 ��	,�	�.�	� �����#� �� 
��	�#,��� �� ��#���$ ���� �4��	.$ ����1# ��	,�/�$.$�-�%, �4� �	����.��� �/� �	� �#3�� %� 
��0�%� %�"� . �� (�$�. �/� �� 	� �� 4��.$� ��� ��.	�!� ��1	����� �% ��	 ��� ������� ��� 
.���$��#� �$ �� 	� ���), $ ���/� �1	���	�/ �	� �0	.�4����� 	�����$��� �$� �% ���4 �$ �	����0�.$ �$� 
��	,�	�$.	��� .����$ 	��. ( �$�	��� /� �	�� ����	��$� ��,	������	�� ���	��/ ,����  	� �� �	�����$��/. 
%� .�4�	� �1��	1$�  ��	���$��� �$� ��,	������	�� �% �	�� ��	,�/�$.$� �/��	 �� �������� (Ross & Weill, 
2002a; .��.3): 
1. ��� 
'��	��#� – ���,�� �/��	 $ ����	.����/$.$ �$� ��	���� /�� ��� %������  *�	���� 	�!� 

���4��� �$� ��	,�/�$.$�. ( ������ �������/��	 ��� �$,��	.��#� �����/�$.$� ��������� ����1# 
�0���� !� ��� �/��	 ����������� ����1# ���� ��	���� !���� �� .	��.  

2. 0
������������ 
'��	��#� – ���,�� ����# ��� .���/�� �/��	 $ �������.���	� ��	���� /� �$� �%. ( 
������ �% ��������/ .� ����	���� �������, �� �������� �� ��!�����	 .� �����	��� �4.�	� 
���������, ��	 �	 �0���� �� ���.�$�/���� ���	��� ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$�.  

3. $���	�������	��� 
���
����� – ���,�� ����# ��� .���/�� �/��	 $ ����	.����/$.$ ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. "	 �4.�	� ��������� ��� �0���#� ���5����  ���4��� �/��	 ��	���, $ 
������ �% ��� ���.�$�/��	 �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��  �/��	 �����$�����$ / �����	$���$ 
��14������ �$� ��������	.	���$�� .� �	����� �����!�, ��	 �	 �0���� �� .��,�#��� .�$ 
����	.����/$.$ �	��	��.	!�. 

4. ��	������
���� (modularity) – ���,�� ����# ��� .���/�� �/��	 �� ��	���,��/ .����$ 	� ����	1/�, �$�. 
�� ����,�	 $ �% .�$� ��	,�/�$.$ .����$ 	��� ��	�� ��  	� ���� ���������/��  ��� ��	,�	�$���	�4 
�������. ( ������ �% �������/��	 ��� �����,�$.	����	.	�� ���	�4 .��	,�/�, $ ���.��.$ .�� 
��������  /����	 ��.� ���4��$��� middleware, ��	 �	 �0���� �� ��	���� �#� �� 0���/� �����/$.$� 
��	,�	�$.	��!� ���������	!�. 

 
"	 Gebauer & Schober (2006), �	���/���� �#� �/�$ ����	1/�� ���� ��: (�) "�
���� ������ 
��� �� (�0��4 
�� �#��� ��� ���.�$�	����� �	�� �	��	��./�� ��� �,��� .�����	�$0��/ .�� ��,  ��� ���.�$�	����� 
��� �� �� �����/ �� ���.�$�/1�	 ,��/� �� 4��� ���� ��), ��	 (�) "�
���� ���� �������� ���#� �
 
��� �� (�0��4 �� ���	�4 .��	,�/� ��� ��, �$� �������.$ ��������� & ��	 ��	���� 	�!� 
,�����$�	.�	�!� ��	 �$� ����	1/� ��� ���.��	��#, ��	 ����	���	 �� �$� ���	��#���$ ���.�4��	�  	� �$� 
�����/$.$ ���� !� .� ��� ��, ���4 �$� �0����  ���), ��	 .�.,��/���� �� �#� ���4 �/�$ ����	1/�� �� �� 
,�����$�	.�	�4 �$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� (�����	��$��, ������$���$��, ��	.	���$�� ��� ,�����) 
��� �� �� ����������	�/. �� ����	����, ���.�$�/���� ��	 � ������ ����	1/�� ���� �� �1���4��	 ��� �� 
�������� ��/� ,�����$�	.�	�4 �$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./��  ��� �� �� ����������	�/  ���.�$�/��	: 
� �$� �����	��$�� �$� �	��	��./�� - ���0�����	 .�$ ��.���/� �� ������0��#� �� �������� ��	 �	 ����	 

��� ���	��#���	  	� �	� �	40���� ���	��!.�	� ������.$� �$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� .  
� �$ ������$���$�� �$� �	��	��./��  
� �$� ��	.	���$�� ,����� �$� �	��	��./�� - ���0�����	 .�� ��.� ���/ ��.� �/��	 $ ������.$ �� �.	!� 

�$� .� ����	���$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./��, !.�� �� �./�� ��� �/��	 �	� ���/ ��.��, �� 
.�����	�$0��#� .�� �� �� �3$�����$ �������	��$��.  
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3.4.3.5.2. COBIT "�! �+��!-�� 
	 
 
( �#���1*� %'" �� �/��	 ��� ���� �� ���/� ���.,���/ �� ���	�0���� .����,!� �$� ��$��0��	��. 
�� ����	����, $ «.����$ 	� ����	1/�» �������� �$� ��!�$ ��.$ ����1# 53 ���4��� ��� ���.,���#� �� 
.����,$ �$� ��$��0��	��, .� �	� ������ 28 ��!����� .����,!� �$� ��$��0��	�� (Ives & Mandviwalla, 
2004), ��	 �$� �����$ (5$) ��.$ ����1# ��� 22 �	� .$����	�!� �$�$�4��� �	�/�$.$�, .� �	� ������ ����1# 
128 .����,!� ��� �� ,!�� �$� ��	���/�� �$� ��$��0��/�� (Luftman & McLean, 2004). "	 Agarwal & 
Sambamurthy (2002) ���0����� ��	 $ �% �	�������/��	 ����� ���# .$����	�� ���� .�$� ��	,�	�$.	�� 
����	1/�, ��! � Desouza (2006) ����/��	 �	� ����	���� ��	,�	�.�	� �� �� ����	��� ��. %� ���/.	� COBIT 
��/��	 �$� «����	1/�» �� ��������	.$ .�	� �������������� ���	�.�	� �$� ��	,�/�$.$� ��	 ��� �����!� 
�$�, ��	 �	�,�/�	.$ �$� ��	,�	�$.	��� ���� �. " ��	.��� ����� ���	�������/��	 �$� �14��$.$ ��� 
���	./�� COBIT ��� �	� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	� ��	 �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� (ITGI, 2007a). 
 
" .��,�� ��� ���	./�� COBIT ��� �0��4 �$ ,�&��#�-*� �#3�� %�� ��, .�������	 �� ��..��	� 
����.	���� .��,��� ��� ,��:  
1. «���.�	��	.��� �$� ��,	������	�� ��$��0��	!�» - ��	�����	 .�� %��� �% �� �/��	 ����	��� 

�����	����� �� ��������	��/ .�	� ���	�.�	� �$� ��	,�/�$.$�,  	� ����, �1	��	.�$� ��	 .�����#� 
��$��0��$.$�, ��	  	� ��	4��	��$ �����/$.$ ��� �� �4.�	 �$� �� 	�� ��� ��� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�.  

2. «���.�	��	.��� ��� �	��	��.	!� ��� %������ �%, �$� �� 4��.� ��� ��	 ��� .,�.��� ��� �� �$� 
��	,�/�$.$» - ��	�����	 �$ �$�	��� /� ���� ����	���� %������ �% �� ���/� �� �����/ �� 
��������/����	 .�$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�, 	������	!���� �����,���� �	� ���	�.�	�  	� 
.�����0�.$ �� �	� ���	�.�	� �	�������$.$�, ��	 ��� ���.�	��	.�� �����/�� ��	 �$� ����, 
�����	.����� .$��/�� ���0�. 

3. «�	�,�/�	. ��� ����� ����!�	��� �����	��# ��� %������ �%» ��	  
4. «
����$.$ ��	 �	���$.$ ������!� ��,���� /��», ��� ��	������� �$� ���1�� �./� ��	,�	�$.	��!� 

�0���� !�. 
 
" Hobbs (2008) ���.����/ �� �����.�	 .�$� ��!�$.$, «-��%*» � %�/+�� ���%�#�-*�� %�# �&.&�%�� 
�� �+����6�� %�" �#���1*� %'" ��, ,�$.	����	!���� �$� ���
������� ��� ����
���	��� �� ‘Viable 
System Model’ ��� Beer.  ( ������$�	� �����/ �� %��� �% �� ��� ����-.#.�$�� ��� �0	.�4����� �� 
(�$�. ��� .#.�$��  	� �� �0	.�4���� ��). (  ��	� ����/� .�.�$�4��� ����,�	 ���� ���#���� ����� 
.��3$� .,��	�4 �� �� ��, �� ���/� �� «.�.�����» ��/.�����	 .� �	� .���, ���4.��.$ ���$���/���.$� 
�� �� ���	�4���� ���� ��	 �� 4��� .�.�����, ��	 ,�����$�/�����	 ��� ����	�� ���� �	.����, �	��/�$.$, 
���� � , ��4���.$, ��	�, ���	�4����. " Hobbs (2008) �����	��#�	 ��	 $ ����	1/� ��� �� �1���4��	 ��� 
�$� ��	���$�� ��� ������ ��	���� /�� ��� %������ �%. �	� �$ ����$.$ �$� ��	���$��� ��� ������ 
��	���� /�� ��� %������ �%, ,�$.	����	�$�� �� ���/.	� COBIT. %����,���� � Hobbs (2008) �����	.� 
����/3�	� ��� ���	./�� COBIT, ��	 �����	�� �����4.�	� �4��	�� .��,�� ��� ,�� .,��	�!� �� �$� ����	1/� 
��� ��. ( ������ ��� Hobbs (2008) ��/,��	 ��	 $ ����	1/� ��� �� ��$��4����	 ���	..����� ��� 
�����#.�	� .��� ����� ��	���� /�� ��� %������ �%, ���4 .�$� ������	.�	� ������.$ ����� .� 
����	���� �������� �%. 
 

3.4.3.5.3. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(� «�!�%���!'� �����.�» 
 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «,��0�*��$� ����-!" $� �+�0����&�%� 3� ���,� �$*��», ���� ���4 ������3�� ��� 
���1�� �./� ��� .,��	�!� ��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� ��/%#+�  �� ,��,� �$*�� ����-.� – ���,�� �/��	 $ �$�	��� /� ��/.$�$� �	��	��./�� �	�,�/�	.$� 

�	�$�4���  	� ���� �� .� �� �� ���������	$���� ����� ( 	� ���� �� .�	� �0���� ��, �	� �	��	��./��, 
�	� ����������� .�.�$�4��� ��	 ��$��.	!�, ���). �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o ��.�.�� ���� !� ���  /�����	 .#�0��� �� �	� ��/.$��� �	��	��./�� ���� � 
o ���	 ��0 �	��	��./�� ���� � 
o 
�4���1$ ��	 �0����  �	��	��.	!�  	� �$� ���� ��0 �� .�����	� �	�$�4���  	� ���� , 

�$� �1	��� $. ���� ��	 �$� 	��4�,$. ����  
o �	�,�/�	.$ ��$��0��	!� .,��	�4 �� �	� ���� �� 
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o �����	.��� ��	 ��	��	�!�$.$ �	��	��.	!� ���� �, .�����	������������ ���� !� 
������$� ��4 �$� 

o "�	.��� ��� ������ ��������� ��� ��	���� 	�!� ���	�.��� .� �������.���	��� 
����������	$����� �#.�	� 

o 7���	��� ��� ������	.��� ���� !� 
� �1���/-�$� �"%* %#+�# ����-!",  �4���$&/� +��%�����%.%'"  �� 3- ��$� %'" ����-!" - >�� 

�� �	�����  	� ����  .� �� �1	��� �#���	 �� ���$���� ����� �� ���� �	� ��	��4.�	� ���� .�$� 
��	,�/�$.$ ��	 .� 4��� �� (���$ ��	���/$.$ ���� !� ��	 �����	.��� �������	�����). ��/.$� 
�����	 �� ��4�,�	 � ��	.$ ��� ���� !� ��	� ��� �$� �����/$. ���� ��� ��� ���4��$�� �����	�. 
�,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o 
1	��� $.$ ��� ���/������ ��	 	��4�,$.$ ��� ���� !� .� �� ��4�� � �� �	� 
��	,�	�$.	���� ��4 ��� 

o ��/�.$ .�� ��4,	.�� ��� ��	,�	�$.	���# ���/������ ���4 �$� �����/$.$ ���� � .� �� 
o ���.�$�	��$��� � ��	.$� ���� !� 
o 
���� /� �������!� ���� �����	0������ �	�$�4��� ���� � 
o :����/$.$ �1��.	����$����� ���� !� .�� �� 
o 
�	���� �	����!� ��	���� /��  ���!� .�� �������� ��� �������#���	 ��� �����	��/� 

����	� ��0��  ��� ���	� �1	��� $.$ ��� ���/������ ��� ���� !� .�$� ��	,�/�$.$ 
� ����-3� 3 %� %�� �"�- �� – ���,�� �/��	 $ ���	���.$ �	��	��./��  	� ��� ��	.��, �$� �1	��� $.$ 

��	 �$� � ��	.$ ���� !� ������$� ��4 �$� �	 ���/�� ��� ��������#� �$� ���	������$ �	��	��./� 
���� �. %���$�/�.$ ��	 ���	�  /�����	, ����,������ ���4 ��� �$� �0����  �$� ���� � ������$� 
��4 �$�. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o ����� ��	 �#��� ���� !� ������$� ��4 �$� .�� �� 
o ��.�.�� .����	�!� ���� !� ��� �������#� ���	��!.�	� ������$� ��4 �$� 
o ����4�$3$ �� �.	!� ��� �������/��	 ��� ��������/� ����	� ��0�� ���� !� 
o ��.�.�� ����	��,!� ���� !� �� � �������!� ����	� ��0!� ���� � 
o ���,	.����/$.$ ���!� �� � ���	�!� ����	� ��0!� ��� �	�$�4��� ���� � 

� �"*0"�#$�  �%�$%�$��  �� #+�2��. �"����!" -�� %�� ����-3� – ���,�� �/��	 $ ���	���.$ ���� 
.�.������ ��/,���.$� �$� ���4.��.$� ��� ���� !� ��	 ������� ����.���  	� �� �	����� ���� � 
.���� .������,����� .,��	�4 �� �$� ���4.��.$ �$� ���� � .�	� �0���� ��, �	� �	��	��./��, �	� 
�	��	��./��, �	� ����������� .�.�$�4��� ��	 ��$��.	!�. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o ����.�	� ���4.��.$� ���� !� 
o ����� ���� !� ��� ��� ��	,��#����	  ��� ����$�	!�����	  ��� ����4���� � ��	.$ 
o 
�/,���.$ ���4.��.$� ��	 ������ ����.��� .���� .������,��� .,��	�4 �� �	� ���� ��  
o ����� �	�0����	�!� ����.��� �4�� ��	,�	�$.	��� �0���� � 
o ��/�.$ ,����� ��	 ���	��#���$� ���.�4��	��  	� �$� �����/$.$ ��� ���� !� 
o ��/�.$ �����	!� ��	 ����������������� �� �.	!� 
o 
1	��� $.$, 	��4�,$.$ ��	 �$�	��� /� ���0��!�  	� ���� �� 

� ����%'$�  �� %� &��*'$� ����-!" - �4�� 0��4 ���  /�����	 ���� �� .�� ��, ��$���!����	 �� 
.#.�$�� �	�,�/�	.$� ���� !� ��	 ����$�	!�����	 �	 �	��	��./�� ,�$.�!� ����� ��. ���,�� �/��	 
��	��� �� ���	�����/ �	� �	��	��./� ��� �1�.0��/��	 �$� ���$ �0����  ��� ���� !�. ����	��	��� 
��/��$� �/��	 �� ��.�.�� ���� !� ��� ���� �40����	 ��� ����������	$���� �� ���/�.   

 
 

3.4.4. ��: ����
���� & ��
�������  
 
" ������ «����0. ��  �� �+�$%.��1�» ��� ���	./�� COBIT, �������/��	 ��� �������/� 
�	��	��./��/���4 �����, ��	 ��	�����!����	 .� ���,�� ����,� �� ( .�.�$�4��� �0���� !�) .�$� 
��	,�/�$.$ ��	 ���#���	 ��/.$� �$� �	� �	��	��./�� ���.��	1$� ��� �� ��	������� �$� �������.���	� 
��	 ������	� ��	���� /� ��� �� �� � �� ( .�.�$�4��� �0���� !�) (Cater-Steel ��	 ��	��/, 2006). 
 
"	 �	��	��./�� ��� ����� –�$��� �	 ���4 ����� .����$ 	�� ��- ��� ��	�� $��� ���� �	���#�$.$ .�$� 
����#.� ������ (�	 ���/�	 ����#����	 ����	���� .�$� ����#.� ����$��), �/��	 �	 �1�: 
1. ��������� �
�
���� 
���������� �
������� (SLAs) 	�� 	����	�� 
	 
��� 	�� 

�
�������� 
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2. ���������� ������� �� 	��	��� 
3. 
������������ �� �	����� 	�� ��	��� 
� 
4. ���������� 
��0����	�� 
� 
5. ���������� ��������� 
 
" ������ ����� �0��4 �$ �	��� ��	���� /� ���� ��, ��	 ���	����4��	 ���� �	� ���.�4��	�� 
���	���!�	.$� ��� �����$�4��� ��� �����.	4�����	 ���4 �$ ��	���� /� ��� �� ��� �� �����	�  	� �$� 
���.��	1$ ��� �� 4����. "��	�.����� ���� ��  �������/.�	� ��� �� �����	 �� .�����#����	 ��� 
�$� ���/.��	,$ ����$�/�.$ �����	����� �� ��4�,�	 �4��	� ���� � ������� 	.���	�� �1��	1$� ��� ��. ( 
���.��	1$ ���4 �$� �����/$.$ ��� �� ��	 $ .����$.$ ��� ���� �� �����	 �� �/��	 �	����, ���� 
��/.$� ��	 $ ����/���.$ ���� ,�$.�!� .�� ��. (Alter, 2002) 
 
�/��	 .$����	�� �� �1	��� �#���	 �� �� � �% �,	 ���� ��	� �$� ����1 ����, ���4 ��	 ���4 �$ �	4���	� �$� 
�����/$.� ���� ���!� ��	 ���4 ��� ���. K��4 �$� ��/.$�$ �������� /� ��� �#���� ��� ��4���1$� 
�� (Systems Development Life Cycle  SDLC), ��%���/-�$� �"/� 3�-�# �� ���*��� "� ��&2�"�� 0!�� 
$�  �4� $%�,��, �����	����� �� ���0�.	.��/ �4� �� ���,��.�	 .�� ������� .�4�	�  �� � ������	0��/ 
�� �� �. (Alter, 2002) 
 

3.4.4.1. ��	������ ������
� �����
	���� ��������� (SLAS) �
� 
�	�	��
� �� ��
� ��� ���������� 

3.4.4.1.1. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '� «�+� ,���$ �)!)*��+ )���%/���,� 
+)���'!.�» 

 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «�#&�'"*�� �+�+3,�# +���0/&�"'" #+���$�!"», ���� ���4 ������3�� ��� 
���1�� �./� ��� .,��	�!� ��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� ���*$�� ,��0�*��$�� SLAs – ���,�� �/��	 � �����	.��� ���� ���	./�� ��� ����,�	 �	� ������	$���$ 

�	��	��./� �	�,�/�	.$� ��� SLAs ����1# ��� ���4�$ ��	 ��� 0���� ����,� ��$��.	!�. %� ���/.	� 
�/��	 �	���!� ���� ����	.���� �� �	� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	� ��	 �	� �������	��$��� �	�����#������ 
�$� ���$��������$.$ ����1# ���4�$ ��	 ����$����. %� ���/.	� ���	����4��	 �	��	��./��  	� 
���	�.�	� ��$��.	!�, ��	.��#� ��$��.	!�, .��0��/�� ��	����� ��$��.	!� (SLAs), ��	 �$ �� 
,�$�������$.$�. 
���� �	 	�	��$��� �� ��!�����	 .� ���� ���4�� � ��$��.	!�. %� ���/.	� �����/��	 
�$� �� ����	� ���  	� �$ �	�,�/�	.$ ��� .���4.��� ��	����� ��$��.	!�, .,��	�4 �� ������, 
.��,��� ��	 ���#��� ��� 0����� ����,� ��$��.	!� ��	 ��� �����!�. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� 
�/��	 �� �1�: 

o �	�.0��/��	 �$ �	�04��	� ��	 �$� ������$.$ ��� ��.���� ��, ��� ����!�, �$� .����$ 	��, 
��� ���	�	�!� ��	 ��� ��	����� ��$��.	!�. 

o 
�������/����	 .�	� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	� .� ���� �4��	.$ �� �$� ��	,�	�$.	�� 
.����$ 	� 

o �$�	��� /� .,��/�� ����/�.$� ��$��.	!� 
o ���� �4��	.$ ��� ��.	�!� ��$��.	!� �� �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�  

� ��4���$&/� #+���$�!" – " ��	.��� ��� ��$��.	!� ��  /����	 .#�0��� �� �� ,�����$�	.�	�4 ��� 
��$��.	!�, �	� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	�, ��� .� �����!�����	 .� ��� �����	�� .$��/� !.�� �� �/��	 
����� $ �	�,�/�	. ���� �� ���4�� �	 / ,����0��4�	� ��$��.	!�. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� 
�1�: 

o �����	.��� .���4.��� ��	����� ����,������ ��$��.	!� (SLAs)  	� �	� ��/.	��� 
��$��./�� ��� ��  

o �$�	��� /� ���� ��$��������� ������ �� ��$��.	!� ��� �/��	 ���� ����	.����� �� ���� 
��	,�	�$.	���#� .��,��� 

� �#&2�$��� +���0.� �+�+3,�# #+���$�!" (SLAs) – ���,�� �/��	 � �����	.��� ��	 .��0��/� �� �	� 
.��0��/�� ��	����� ��$��.	!�  	� ���� �	� ��/.	��� ��$��./�� ��. �����/ �� ���#�����  
���,��!.�	� �����!�, ���	�.�	� ���.��	1$� ��$��.	!�, ��.��	��� ��	 ��	��	��� ����.�	�, 
,�$�������$.$, ������ ��	 ���#���. %� .��	,�/� ��� �1��4�����	 �/��	 �	���.	���$��, �1	��	.�/�, 
�����.$, 	�����$�� ����/�.$�, ���	��	.��#�, �.04��	� ��	 ��/���� ,�.$� �� ���. 
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� 7��-0��  �� #+�2��. � 43$�'" -�� $#&2�$��� +���0.� �+�+3,�# #+���$�!" (SLAs) - ���,�� 
�/��	 � �	���� ��� ,�� ��� �����	.����� ��	�$�/�� �����.$� .���4.��� ��	����� ��$��.	!�. "	 
����.�	� ����,����	 .� ���0 ���4��$�$  	� ���� .������,�����. "	 .���	.�	��� ��� ,�� ����#����	 
!.�� �� ���.�	��	.��#� ���$�	��� ��	 ���	��� �4.�	�  	� ����������� ��$��./�� ���!� ��/.$� ��	  	� 
�	� ��$��./�� .����	�4. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o ���� �4��	.$ ����,������ ��$��.	!� �� �� .��0��$����� ��/���� ��$��.	!� 
o 8�� ,�	 ��/��.$� ��� .���4.��� ��	 �$�	��� /� .,��	�!� ����.��� 
o ��.�.�� ��$��.	!� ��� 	������	�#� �� ��/���� ��� .���4.��� 
o ��.�.�� ��	����� ��$��.	!� ��� ����	�#���	 
o ��.�.�� ��	,�	�$.	��!� 	������	$����� ��� �$� ����, ��$��.	!� .#�0��� �� �� 

.��0��$���� ��/���� 
o ��.�.�� ,�$.�!� 	������	$����� ��� �$� ����, ��$��.	!� .#�0��� �� �� 

.��0��$���� ��/���� 
o :����� ����.$� .,��	�4 �� �� �������.���� ��� .���4.��� ��	����� ��$��.	!� 
o 
��0���� ��/��.$� �	��	��.	!� 

� �+�4�!��$� $#&2�$�'" +���0.� �+�+3,�# #+���$�!" - ���,�� �/��	 $ ����	� ��	��!�$.$ ��� 
.���4.��� ��	����� ����,������ ��$��.	!�  	� �� �1�.0��	.��/ ��	 �/��	 �������.���	���, 
��$���������, ��	 ��	 �	 ���� �� .�	� ���	�.�	� �,��� �$0��/ ���3$. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 
�� �1�: 

o 
�	���� ��/.$��� .�����	4.���  	� �����!�$.$ ��� ���� �$� .#���.$� (SLA) �� ,����  
o ����/��$��������� ���	�.�	� ��$��.	!�  
o ��$�������� ,����0��4�	� ��$��.	!� ��  
o 
����!�$.$ ��	 ������.����  ������ �� ��$��.	!� �� 
o ���.�	��	.��� ��	 ��	����/$.$ ���� ��	 ��	��	����	$����� ���	�.��� ��$��.	!� .�� 

.����$ 	�� ��� ������	.�� 
o 
�	���� ��$��.	!� ��� �������$��� ����� .���4.��� 
o ��.�.�� ��	,�	�$.	��!� .������,����� 	������	$����� ��� �$� ��$.$ ��� 

.��0��$����� ��	����� ����,� ��$��.	!� 
 

3.4.4.2. ���������� ������� 	� ����
�� 

3.4.4.2.1. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(� «�!�%���!'� '%*'�,� �� (��(�+$» 
 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «,��0�*��$� $03$�'" &� %�*%�#�», ���� ���4 ������3�� ��� ���1�� �./� ��� 
.,��	�!� ��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� ���$,����$&/� /�'" %'" $03$�'" &� +��&�4�#%3�. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o ���4�� �� ����$����!� 
o ���.�	��	.��� ��	 ��1	���$.$ ��$��.	!� ��� ����,����	 ��� ����$������ .#�0��� �� 

��� �#��, �$ .$��./� ��	 �$� .$����	���$�4 ����.  
o ��/.$�$ ����$�/�.$ ��,�	�!� ��	 �� ����	�!� .,�.��� .,��	�4 �� ������, ���#���, 

.��,���, ����������� ���5���� ��	 �	.����	$�	�4 ���	���.!��� ����$����!� 
o ���.�	��	.��� ��	 ���	���!�	.$ �	��#��� ��� ����$������ 

� ���0�*��$� $03$�'" &� +��&�4�#%3�. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 
o %�����/$.$ �	��	��./�� �	�,�/�	.$� .,�.��� �� ����$������  	� �4�� ����$���� 
o �����	.��� ��	 ����$�/�.$ �	��	��.	!� �	�,�/�	.$� ����$����!�. 
o "	 ���#����	 �	�,�/�	.$� ���� �$� .,�.$� �����	 �� ��	��	���.��� �� �$����� 

�����!� ��	 ����$����!� ��	 �� �1�.0��/.��� �$� ��	��$�� �	�� .,�.$� ��.	.���$ .�$� 
���	.��.#�$ ��	 �$ �	�04��	� (�.,. ��.� .��0��	!� ��	����� ����,� ��$��.	!�) 

� ���0�*��$�  �",5"'" �+/ +��&�4�#%3�. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 
o ���.�	��/��	 ��	 ����	4��	 ���� �	��#���� ��� .��������	 �� �$ �������$�� ��� 

����$����!� �� .���,/.��� �$� �������.���	� ����, ��$��.	!� ���4 ����� �.0�� 
��	 ������	�� .� .���, �4.$.  

o �1�.0��/��	 ��	 �	 .���4.�	� ���.���������	 .�� �����	�4 ��	,�	�$.	��4 ������� 
.#�0��� �� �	� ���	��� ��	 ����	.�	��� ���	�.�	�.  
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o ( �	�,�/�	.$ �	��#��� �����	 �� �1��4��	 ����	���� .��0��/�� �� ����$������, .���4.�	� 
�����	�4.���, �$ .���, �	�.	���$�� ��� ����$����!�, �$� ���.����  ���� .� 
���	�.�	� �.04��	��, ���� ��������	��#� ����$������, �	� ��	�	��� ����� ��	 �	� 
������	���, �.��. 

o �1�.04�	.$ ���.���� � ��� ����$���� .� �.����	�4 ��	 �1����	�4 ������� 
o ���.�	��	.��� �1	��� $.$ ��	 ���	���!�	.$ �	��#��� ��� ����$������ 

� 7��-0�� �+*,�$�� +��&�4�#%!" – ���,�� �/��	 $ ���	���.$ �	��	��./�� ��� ,�� �$� ����,� 
��$��.	!�, !.�� �� �1�.0��	.��/ ��	 � ����$����� ���#���	 �	� ���,��.�� ��	,�	�$���	��� 
���	�.�	� ��	 .���,/��	 �� �$��/ �	� .��0��/�� ����,� ��$��.	!�, ���!� ��	 ��	 $ ��	��.�	� ��� 
�/��	 ���� ��	.�	��� �� ����� 4���� ����$����!�. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o 8�� ,�� ��$��.	!� ��� ����,����	 ��� ����$������ 
o 
�	���� ����  ��	!� ,�$.�!� �� � ��� ��$��.	!� ��� ����$������  
o 8�� ,�� ��	 $ ����$.$ �$� ��/��.$� ����$����!� 
o ��.�.�� .$����	�!� ����$����!� ��� ���#����� �	� .�0!� �����	.���� ���	�.�	� ��	 

�� ��/���� ����,� ��$��.	!� 
o ��.�.�� .$����	�!� ����$����!� ��� �����	���	 .� ��� ,� 
o ���	���.$ �1	��� $.$� ����$����!� ��	 �	��	��.	!� ��	�� � ���� 
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3.4.4.3.1. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(�� «)��'�!��!'�/ "�! (�� "�(����# (�+ 
"/'(�+$ 
�» 

 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «+��$,����$&/�  ��  �%�"�&. %�#  /$%�#� %'" ��», ���� ���4 ������3�� ��� 
���1�� �./� ��� .,��	�!� ��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� ��4���$&/� #+���$�!" +�# +��30�"%�� �+/ %� �� – ���,�� �/��	 � ���.�	��	.��� ���� ��� 

�����!� �� ��	 $ ���	.��/,	. ���� .� ��$��./�� �� !.�� �� ���.�$�/��	 ��� �	�0���� ������� 
�����!�. "	 ��$��./�� �� �����	 �� .������#� �� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��.	 !.�� $ 
��	,�/�$.$ �����/ �� ���.�	��/.�	 �� ��/���� �	���� $.$� ��$��.	!�. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� 
�/��	 �� �1�: 

o 
��	.��/,	.$ ��.���� ��$��.	!� �� .� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� 
o ���.�	��	.��� ���� ��� �����!� �� (4������	, ��,���� /�, �.��.) ��	 ���	.��/,	. ���� .� 

��$��./�� ��  
� ��-�$%� . �� – ���,�� �/��	 $ .#��$3$ �� ��	 $ ������� �����!� .#�0��� �� �� ��������	.���� 

������� �����!�. "	 �	�0���� ����1# ������3��� ��	 ��� ���	�!� �����!� �����	 �� �������#� 
��	 �� ����$�	���#� .#�0��� �� �� .�.����� �	�����	�!� ����.��� �$� ��	,�/�$.$�. �,��	�4 
.��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o ��.�.�� �	���� /�� ��$��.	!� �� ���  /�����	 �������4/��� ��$�!��	 $ �	�/�$.$ �$� 
��	,�/�$.$� 

o ��.�.�� �	�0��4� ����1# ���2���� 	.�!�/������3��� ��	 ��� ���	�!� �����!� 
� ���&/��'$� +��%5+�#  /$%�#�  �� 0��!$�'" – )�.	.���� .��� �����	.�� ��$��.	!�, ��/����	 

��� ������� �����!� ��� ���	����4��	 4��.�, ����.� ��	  ��	�4 �1���. %� ������� �����!� 
�����	 �� .��0��.�	 �� �	� �� 	.�	��� �	��	��./�� ��	,�	�$���	�!� �����!�. %� ������� �����!� 
�� �����	 �� �1�.0��/��	 ��	 $ ,���.$  	� �	� ��$��./�� �/��	 �����.�	��	.�$, ����.	�$ ��	 
������3	�$ ��� ���� ,�.��� ��	 �� ������#��	 �$� ���4��$�$ ,�.$ �����. "	 ,�.��� �����	 �� 
�/��	 .� ��.$ �� ��� ,��� �$� ��� ���	� ,�.$ ��	 ,���.$ ��$��.	!�. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� 
�/��	 �� �1�: 

o ���	���.$ ��	 �	���$.$ �	�� �	��	��./�� �� 	.�	�� ��	 ��� ,�� �����!� ��  
o "	�����$.$ ��	 .��0��/�  	� ��� ������� ��.���� 

� �#"%.��$� +��%5+�# ,�+�"!" – %���	�4 �1	��� �/��	 $ ������$���$�� ��� ����#��� �����!�  	� 
�� �	��$�.�	 �$ .,��	���$�4 ��� ��	 �$� ������$���$�4 ���  	� �	� �1��	..������ ���.�$�	��$��� ��� 
�� ��	 �$� ��	,�/�$.$� 
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3.4.4.4. ���������� ��
(��	���� �� 

3.4.4.4.1. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(� «�!�%���!'� )��5���&(,� (,� 
�» 
 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «���0�*��$� +��2��&�%'" %'" ��», ���� ���4 ������3�� ��� ���1�� �./� ��� 
.,��	�!� ��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� ��%�-����+�*�$�  �� �����0�$� +��2��&�%'" – ���,�� �/��	 $ �$�	��� /� ���0��!� 

�����$�4��� ��	 ���$ ��	���/$. ����. %� ����� ��� ���	����4�����	 .�$� ��1	���$.$ 
�����$�4��� �����/���� �$� ���$ ��/�, ��� ���/�����, �� ��.� ���/ ��.� �/��	 $ ��4 �$ ��	 �$� 
�������	��$��. %� ��������� ��1	����#���	 .� .���0�/� ��4���  ����/� (�.,., ��	��, �� 	.�	��, 
�� 	.�	�� ���.��	1$�), �	 ���/�� ���	.��	,�#� .� �� ����	��� ���#���  ��4��� ,�$.�!� ��	 
�����!�. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o ���.�4 ���������, �4�$ ��	 ���	���!�	. ���� �� ,�	������	�� ����� 
o ����� �	����!� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� �� � �����$�4��� .� �� 
o ����� ����������������� �����$�4��� �� ���/����� .�$� ��	,�/�$.$ 
o ��.�.�� �����$�4��� ��� ���������4�����	 (����� ���� ,���	��# �	�.������)  
o ��,���$�� ������� ����.���  ��$���!.��� ��� .��	,�/��  	� ��� ���,�� �����$��, 

��4�� � �� �$ ��	�#�$�� ��� ���������� 
o 
	�����  	� ����   
o 
�4��.$ �4.��� 

� �"*0"�#$�  �� �+*�#$� +��2��&�%'" – %� .#.�$�� �	�,�/�	.$� �����$�4��� �����	 �� ����,�	 
������/� �	������� ��� ,�� ��� ��	������� �$� ��/,���.$, �$� ��4��.$ ��	 ��� ���.�	��	.�� ��� 
�	�	!� ��� �� �������#� �1��4������: ��� �� .,��	�4 .��	,�/� �	����0�.$�, ������ ��������� ��	 
 � �����,  ��.�4 ��	 �	���4 �4�$. ���.�	��/�����	 �	!.	��� �#.�	� ��� ���	�����/���� �$� 
������,	� �	�/� ��� ����������, ��	 ,�	�/�����	 �� �	����� ���� !� ��.� ���	������$� 
�	��	��./�� �	�,�/�	.$� ���� !�. �� ��$ �$ �	��	��./� �	�,�/�	.$� �����$�4��� �$�	��� �#���	 
����.�	� .,��	�4 �� �$� ������ .�$� ��/��.$ �����$�4��� ��	 ���!�. ��/.$� �����	 �� ��� ,���	 
�	���!� �� ���/����� ��� �����$�4��� .���� ,�.���, ��	 ���� ���� �/��	 .$����	��, �� 
��	���!����	 �� �����$�� .�$� �����	� ��	���� $ ���/� ��14��	 �$� �������	��$�� ��� �	������ 
 	� �$� ����  (RFC)  �0������	 �	� ���/ ��.� ����  ��4�� � �� �$� ���/���.$. �,��	�4 .��	,�/� 
��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o ��.�.�� �����$�4��� ��� ��	�#����	 ��.� .�� �����/�$�� ,���	�� �	4.�$�� 
o 
�4�$3$ ���#�$�  	� �� ��������� ��	 �$� ��/��. ���� 
o ������.$ ��4��.$� �	�/��-�������.�����  	� �� ���0������� ��������� (% 

�����$�4���  	� �� ���/� �,�	  /��	 ��4��.$ �	�/��-�������.�����) 
� ����%'$� +��2��&�%'" – ���� ���/$.$ �	��	��./��  	� �� ���/.	�� ��� ��,�/�� ��� ���������� 

�/�� ���4 ��� ��	����/�.$ �$� ��	��,�#� �14��	3$� ���  ��.��# �4���� �/�� ���4 ��� .��0��/� �� 
�$� ��	,�/�$.$  	� �� �!� �� ,�	�	.��/ ��������	�4 �� �����$��. ���,�� �/��	 $ �	���$.$ ��,�/�� 
�����$�4��� 

� 
�� �.�'$� %�� ����-.�,  ,��&/��'$�  �� ,��0�*��$� %�# +��2�.&�%�� - �	� �� �1�.0��	.��/ 
�������.���	� �	�,�/�	.$ ��� �����$�4���, ��.����!�����	 �	 �	��	��./�� �	�,�/�	.$� ���� �, �� 
����� �$� �	����0�.$� ��	 �	�,�/�	.$� �����$�4���. �����������/��	 �� �� ���� ���.����	!� 
«����.��.$�» ��	  /�����	 ����	!.�	� ��� �	��	��.	!� �	�,�/�	.$� �����$�4���, ���� �/��	 
�����/�$��, !.�� �� ���,	.����	$��#� �� ���������. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o ��.�4.�	�  	� ����/�.$ ��	 �$�	��� /� �	������  	� ����  
o 
����!�$.$ ���4.��.$� �����$�4��� 

 

3.4.4.5. ���������� ���
	���� 
 
( ���0�*��$� �/�'" ��, $ ���/� �������/ ���� .$����	�� ����	.�	�� ���4 ���� �$� ��/��.$� ��� 
%������ �%, ��/����	 ��� �� ITGI (2003, .��.28) �� «� ������� 
��� ���, ����� ��� ������	� ����� 
�) (���������*,  
 �	����, ��� �	#� �
 �), ��/
'��	��#�, �
'�����, ��#���) ��� 
���������� ��� 
�����#� ��� 
���
������. �����!�, $ �	�,�/�	.$ ����� �% �0��4 �$�����, ���� (ITGI, 2003; .��.28-
29): �$ �	�,�/�	.$ ����!�	��� �����	��# (���	��� ��	 ���.������������ �4.�	 .������/�� �� ��), �$ 
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�	�,�/�	.$ ���	!� ,�.$� �0���� !�, �$ �	�,�/�	.$ �� 	.�	��# ��	 ��	��# .� ��� ��� �#��� ��� ���� �$ 
�	�,�/�	.$ .������/�� �� ����,��� �%, �$� �1	.�����$.$ ����1# ��.���� �% ��	 ��	��$��� ��� 
����,������ ��$��.	!�. ��/.$�, �0��4 �$� 	�����$�� ��4��.$� �� �.	!� .� ��/���� (outsourcing), 
�$��� �$ �3$ .�.�!� ���04.��� .,��	�4 �� �� �/��� ��� ��$��.	!� ��� �� �������#� .� ��/����, �$ 
,���	� .�	 � �$� ��4��.$� ��	 ��� ����� �	�,�/�	.$� ��� ��$��.	!� ���!�.  
 
( �	�,�/�	.$ ����� �% ���.����/ .�$� ����, ����� $.$�  	� �$� ������	� ��	 �$ ,�.$ ����� �%, 
.�$� ��/���3$ �$� .����	�� ,�$�������$.$� ��� %������ �%, ��	 .�$� �1�.04�	.$ ��4���	�� ����� 
�% ��	 ������!� �% �����	����� �� ����0��#� �	 ���,��.�� ��	 �	 �������	��� ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$�. 
���,�� �$� �	�,�/�	.$� ����� �%, �/��	 $ ����	.�$ ������� ��� ����� �% .�$� ��	,�/�$.$. �	����/ 
����/� �$� ������� .,��	�4 �� �$ �	����0�.$ ���� ����	.��� �������� �������� ��	 �	�,�/�	.$� ����� 
�%, �/��	 �	 ��������	 (Buckby ��	 ��	��/, 2008; .��. 34):  
1. )�.	��� �	�0���� ����1# �	�0���� �������� ��������  �	4����.$� ����� �%  
2. ������� �������� ����� �%, ��� .���4����� .�$ ����/�.$ �$� �	�������$.$� �% (ITG)  
3. ������	 ����	.�$� �	�,�/�	.$� ��� ����� �%;  
4. 
1	��� $.$ ��	���$��� �	��	��.	!� �	�,�/�	.$� ����� �%; 
 
�� 4�� ����� �$� �������  	� �$ �	�,�/�	.$ ����� �% ��	�����!�$�� .�$� ��!�$ ��� �	� �����4�� 
���	�,�� �������, �$��� .� ������� �� 4��.$� ��� ����� ��� %������ �% �$� ��	,�/�$.$� (�.,. 
.� �������	��, �������������, ���.����	���,  ���	�	��) (Peterson ��	 ��	��/, 2000; Sambamurthy & 
Zmud, 1999). "	 Peterson ��	 ��	��/ (2000) ��	 Peterson (2001) ��	�����!�$��� .� ���	�	�4 ������� 
�	�,�/�	.$� ��� ����� �% ��	 �	��/.��.�� ��	, ���14��$�� ��� ��� ����� �� 4��.$� ��� %������ �% 
��	 ��� ����� �3$� ���04.���, ��� ��� �� �	� .$����	�4 �$�����  	� ,�$.� �	�������$.$ �% (ITG) 
�/��	 � ����� .�����	.��� ��� ����� �%. %�� 4��.� .�.,��	.�� ����1# �	�������$.$� �% ��	 
�	�,�/�	.$� ����� �% �	��	.�!��	 ��	 $ Broadbent (2003), .#�0��� �� �$� ���/� $ �	�������$.$ �% 
(ITG) �0��4 �$� ��,!�$.$ �	��	��4��� ���0�.$� .,��	�4 �� �� �!� �� ������ ��  /����	 $ �	�,�/�	.$ 
����� �%, ��	�	 �� .���4����� .�$ �3$ ���!� ��� ���04.��� ��	 ��	�	 �� ��� ,��� �$ �	��	��./� 
�3$� ���04.���.  
 
�/��	  � ���� ��	 ��� �� 4�� ����� ��� ���04.��� ��� ����4��	 $ �	�/�$.$ �$� ��	,�/�$.$� .� 
.���� �./� �� �$ �	�/�$.$ ��� %������ �% �0��4 �����#.�	� .� �%. *���4������ ���3$ �� �� 4�� 
��.�.�� �� �� �% ��� �����	�#���	 ����� ���2���� 	.��#  ����� ���� ���	./�� �	�������$.$� �%, $ 
�	�,�/�	.$ ����� �% �,�	 �1��	,��/ .� �����	.�	�� ���4 ���� ��$.�,/��  	� ������ ��	,�	�.�	�. ( 
������� ����� .�� �	40��� �� � �% �����	 �� ����4��	 ���3$ .���� 	�� �	 ��	���#3�	� ����1# ��� 
�	�0���� �� ��, ���4 �����,���� �� �0��	 ���	�!�	�  	� �$� �4��3$ ����,������ �������� ��� �!� 
(�.,. �� � ���� � ��� ��	,�	�$.	��!� ���	�.���). 
 
"	 ��	,�	�$.	���� ����'���
� �������#� ���� ��� ���� .$����	�������� ������ ��� �	�,�	�/����	 �� 
%��� �%, ��� �$ ���0 ���������. �� ��� ��	,�	�$.	��� ���	�4���� ��� �	����/ �$� ����4���	� ��	 
�$� ����.���$.$, �	 ��	,�	�.�	� �	������	 �� �	�,�	�	.��#� �$� ��	,�	�$.	�� ��$��0��/� 
�������.���	������, ������	������ ��	 �� �1���� �����. 8�� ������  ���
������ 
���
�������#� 
����'���#� ��� �������/ ���4 �	� ��� ���.��	1$�, ���4 �/��	 �� ��.	�.�	�� �����	� ���� �$,��	.��# 
���/�$.$� �$� ���	�	�� ��/��.$�. ( ������$.$ ��� ������ �� ��� ���/� �	 ��$��0��/�� ����4�����	, 
��	���!�����	, ����$��#����	, ��	 �	��������	 �/��	 ��.	�� .��	,�/� �$� ��	�/�.$� ��	 �$� ������	���$��� 
�$� ��	,�/�$.$�. ( ����,$���$  ���
����� ����'���#� �/��	 �	� ��	���� /� �� ��..��	� �	�.�4.�	� 
(������, �	��	��./��  �!.$�, ����!�	�� �����	�� ��	 ������#��), ��� �����	  �� ��	���� �#� .� 
.� ,���/�. (Smith, 2004) 
 
"	 Wade & Hulland (2004) �����./�.�� �/� ������ /� ��� ����� �%, .#�0��� �� �$� ���/� �	 +/��� 
�� &+���5" "� %�1�"�&�4�5" $� %�*� �*,�: 
� "� ��
�
�� ����� (Inside - out): ����	 �$� ��	,�/�$.$� ��� ���� �1	���	�/ !.�� �� ��������	��/ .� 

����	�/�� ��	 ���	�.�	� �$� � ��4�. 
���/ ���	����4���� �$� ������ �% (�� ��	������� ����� ��� 
�����/ �� �������.�	 �$  �	��$�.	��� ���� ��	.�	��# �������������), �	� ��,�	��� 	�����$��� .� 
�% (�0��4 �,	 ���� �	� �0	.�4����� ��,�	��� 	�����$��� ���4 ��	 �	� .������  �	��	��./�� �����$.$� 
����	�� ��1	����� ��	  �!.���, �� .�����	� �� �������/ ���� ���� ��� �#.���� ���	 �40���	. 
6.��.� $ �	�$�	���$�� .����,!� ����1# ��� ��	,�	�.��� ���	.�4 ��� ���� ���� �� ��� ����� 
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�����	�.	��), �$� ��4���1$ �% (�0��4 �,	 ���� �	� �������$��� ��4���1$� �%, ���4 ��	 	�����$��� 
�	�,�/�	.$� �$� ��4���1$� �%), ��	 �$� �������.���	� �� ���� �� ��.��� ��	���� /� ��� �%. 

� "���
�
�� ����� (Outside - in): ���.������	.����	 .�� �1����	�� ���	�4���� �$� ��	,�/�$.$� ��	 
���	����4���� �$ �	�,�/�	.$ .,�.��� �� �� �1����	�� ���	�4���� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �$� 
��������	.	���$�� .�$� � ��4 (	�	��$�� ��� .�������	 .���4 �� �$ .����$ 	� ����	1/� ��	 �$� 
�������.���	� �	����$.$ ��	 �����/$.$ .����$ 	�!� ���� !�) 

� ����� �) ���  ��������� �� 
���
���� ��� 
���
���� �
������ ��� 
���
������ (spanning): 
���	����4���� �	� .���� �./�� ��	 �$ .���� 	� ����1# ��	,�/�$.$� ��	 %������ �%, ���!� ��/.$� �� 
.,��	�.�� �% ��	 �$ �	�,�/�	.$ ���� !�. 

 
�#�0��� �� �� ���/.	� COBIT (�� ���/� ���	 �40���	 .� ������$ ����$��), �	 ���$ ��/�� ����� .�� 
%��� �% �/��	 �	 ���������: 
� �
 �	��� – ���� �� �	 �1� ��, ���$���� �	 ����$��,  ��0	�4, ,���, ���. 
� �����	��� 
'��	��#� – .����� �/��	 ��� .#���� ��� ,�	���/�$��� ��	 ����������	$����� 

�	�� �./�� 
� )
������� – �0��4 �� ��	��, �� ��	���� 	�4 .�.�����, �� .�.����� �	�,�/�	.$� �4.��� 

���������, �$ �	��#�.$, �� ������.�, �.�. 
� "���������
�� ��� �������� ��� �	� - �����	��	  	� ���� ������ ��� .�� 4���� ��� �1���	.�� �% ��	 

�� �� ���.��	1$� 
� <������� – �� ���.��	�� ��� %������ �%, �� ���/� ��4�� � �� �	� ��1	��$��� ���, .,��	4��	, 

�� ��!��	, �����4, ����	 .� �0���� , ���.�$�/��	 ��	 ��	�����/ �$� �% ��	 ����,�	 ��$��./�� �% 
.�$� �����	�$ ��	,�/�$.$. 

 
�	� �� �����.�	 �/� ��	,�/�$.$ �� ,�$.	����	.�	 �$ �
���� ��� ����� � Resource-Based Theory .���� 
������ �%, �� �����	 �� �����/ �� ��� ���/��	 �� .����$ 	�4 ,�����$�	.�	�4 ��	 �	� 	�	��$��� ��� 
����� �% ��� �	�����	. �	� �� �,�	 �	��$�.	�� ���� ��	.�	�� ��������$��, �� �����	 �	 ����	 �$� �� 
�	������� �	� �1	 	�	��$��� ��� Barney (2001) -�$�. �� �,��� �1/� (valuable), �� �/��	 .�4�	�	 (rare), �� �/��	 
�1	���	.	��	 (exploitable), �� �/��	 ��#����� �� ���	 ��0�#� (inimitable), �� .����4�����	 ����1# ���� 
(combinable)- ���!� ��	 �/� ����$ 	�	��$��, �� �/��	 ������/�$��	  �$ ������#.	��	  (Immobile) 
Gottschalk (2007, .��. 225).  
 

3.4.4.5.1. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(� «�!�%���!'� �����*�,�» 
 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «,��0�*��$� ,�,�&3"'"», ���� ���4 ������3�� ��� ���1�� �./� ��� .,��	�!� 
��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� �+��%.$��� ,��0�*��$�� ,�,�&3"'". �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o �	���.	���$�� ���	��#����� ��	,�	�$.	��!� �  �40�� 
o ���.��.	���$�� .�� ���	��#���� �������� 
o ���1�� �./� ���� ��� ��������� ��� ��������4�����	 ��� �$� ��	,�/�$.$ 
o >.� ���	��#���	 ��� �$� ��	,�/�$.$ ������	�4�����	 ��	 �����/�����	 
o )���	.����/$.$ �$� ,�.$� ��$��0��	!� 
o ���	.���	�4 ������/�� ��4��$.$� ��������� ��/.	�� .� �4��	� ��	,�	�$���	� �	��	��./�  
o &������/$.$ ,�$.�!� ��� �$ �	���.	���$�� ��������� 
o �	�.04�	.$ .�����0�.$�  ��� �� �� ������ ��	 �����	.��#� 
o �� ����� �$ .�����0�.$� �� ������ �� � �����$�4��� �� �$� �������.$ ��������� 

 
 

3.4.5. �A: �����
�
�)��� & ���
�
���  
 
" ������ «�+*2��9�  �� �1���/-�$� (%�� ��)» ��� ���	./�� COBIT, �������/��	 ��� ��..��	� 
�	��	��./��/���4 �����, ��	 �0��4 �$� �1	��� $.$ ��� ��� �!� ��� %������ �%, ��	 �� �� �� 
�0	.�4���� �� ��$��#� ���� .��,���  	� �	� ���/��� �/,�� .,��	�.��/. ��/.$� ���	����4��	 ���� 
��� ,��� ��� ���	��#���	  	� �$ .�����0�.$ �� �����	.�	��� ���	�.�	� (Cater-Steel ��	 ��	��/, 2006). 
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"	 �	��	��./�� ��� ����� –�$��� �	 ���4 ����� .����$ 	�� ��- ��� ��	�� $��� ���� �	���#�$.$ .�$� 
����#.� ������ (�	 ���/�	 ����#����	 ����	���� .�$� ����#.� ����$��), �/��	 �	 �1�: 
1. 
�������8��� �� �7�������� 	�� �
������ 
� 
2. ���������� ����������� 	�� 
� �� 
��	�
� 
3. ����0������ 
�   
 

3.4.5.1. �����
�
�)��� & ���
�
��� ��� ����
��� �� 
 
( ���/�$.$ �$� ��	,�	�$.	��� �1/�� �$� �% �� �$ ����	� ���4��$��� ������� ��	 ������ �����/��	 
.$����	� ��� �$� ���	�3$0/� ��� CIOs, �	 ���/�	 �0�/���� �� �	�	��� �#� �	� ���4��� ��	 �� ��.��� 
��	���� /�� ��� %������ �%. (Lane & Koronios, 2007) 
 
" Barney (1991; .��.102) ���.��	1� ��	 «	�� 
���
����� 	���
� �� �������
�  ��������	� ������������� 
�
������	� 
�� ��
� 	�� ���������� ���  �	�����
� ����, ��� �����  
�  �����
� �  
� 	���
� �� 
�������%
� ������� ������������ ���», �	 ��	 �	 ��	,�	�.�	� �����#� �� ��������	��#� .�	� �����.�	� 
��� �1����	��# ���� ���	�4�������, �4� ������������#� ���4��$�� �	� �.����	��� ���� ���4��	�. 
�#�0��� �� �$ ����/� ��� Resource-Based-View (RBV) �	 ��	,�	�.�	� �����#� �� ���� ��/�����	 
����1# ���� �4.�	 ��� ����� ����, ���� ����/ �,��� �1/�, �/��	 .�4�	�	, ���4��$��	, ��� �����#� �� 
���	 ��0�#� ��� 4���� ��	,�	�.�	�, ��� �,��� ������4.���� ��	 ��� ����0������	 �#���� (Barney, 
1991; Peteraf, 1993; Mata ��	 ��	��/, 1995; Wade & Hulland, 2004; Melville ��	 ��	��/, 2004). " Grant, 
(1991) �	�0�����	�/ ���� ������ –�	 ���/�	 �����/ �� �/��	 ��	��/ ��	 4���	- ��� �	� � �"/%�%�� 
(capabilities) �	� ���/�� ������#� �	 ��	,�	�.�	� �1	���	!���� ���� ������ ����. "	 	�����$��� �$��� 
���0������	 .�$� 	�����$�� �	�� ��	,�/�$.$� �� ���������#���	 ���� ������ �$� .����4����4� ����. 

��� �����/ �� �� ��	�#,�	 ��.� ��� �	�	�$�	�!� ��	 ��	���� 	�!� �	��	��.	!� �$� (Prahalad & Hamel, 
1990). "	 ���4 ����� �4.�	 ��� ���/�� �	����0!�����	 �	 	�����$��� �$� ��	,�/�$.$� ��� �����	 �� �/��	 
.���	��/, ���4 �� ���.���������	 (�.,. ��.� �$� �������.$�/��.��4��.$�, ����	����0�.$�, 
����4��	.$�, �����$.$� ���� .��	,�/��) ��4�� � �� �	� ��4 ��� ��� ���	�4�������, ������������� �	� 
«	�����$���» .� «�����	��� 	�����$���». �� ����	����, �	 «,#"�&� 3� � �"/%�%��» (Dynamic 
Capabilities) (Teece ��	 ��	��/, 1997; Eisenhardt & Martin, 2000) �.�	4���� .� �	��	��./�� ��4���1$� 
���� ����� ���� ��	.��# �	 ���/�	 �����4������	 ��4�� � �� �	� ��������� ��� �1����	��# 
���	�4�������, !.�� $ ��	,�/�$.$ �� �����/ �� �	��$��/ �$� ���� ��	.�	���$�4 �$�.  
 
�4� $ �% ����$��/ ��	,�	�$.	���� �����, � ���/�� ���.�/��	 .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, 
	�����$��� ��� �,��� �1/�, �/��	 .�4�	��, ���4��$���, �$ ���	 �43	���, �����	���4.����� ��	 ��� 
����0������	 �#���� .� ��/����, ���� �����/ �� .���4���	 .$���	�4 .�$ ����/�.$ �$� ��	,�	�$���	�� ��	 
��	,�	�$.	��� ��/��.$�. ( �% ��	��4 .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��  ��.� ��	!� ������: 
� �#%�&�%�+���* �	� �	�	�$�	��� �	��	��./��,  	� ���4��	 ��, ��.� �� ��!���$� �	�/�$.$� (executive 

information systems  EIS), �� :��.��	1$� �$� *3$� 
��04.��� (decision support systems  
DSS), �� �	�,�/�	.$� �  �4 �� (electronic document management), �� �$���	4.��3$� (electronic 
meeting systems) ���. 

� +��������* (informates) (��.� �$� �������.$�, �$� ��4��$.$�, �$� ���1�� �./�� ��	 �$� �	4,�.$� 
��$��0��	!�) �� �	�	�$�	�� ���.��	�� ��	 .����!� ��	 �	� �	�	�$�	��� �	��	��./�� .� ������ 
�	�,�/�	.$� �����, .���4������� .�$� ���#���$ �	�,�/�	. ���� (Mooney ��	 ��	��/, 1995).  

� &�%�$0�&�%*6�� �$� ��	,�/�$.$ ��.� �$� �	4,�.$� ���1�� �.����� ��$��0��	!� ��	 �$� �	�,�/�	.$� 
 �!.$� (Nonaka & Takeuchi, 1995). ( ������ �	��#�.$� ����,�	 �$ �������$�� ���� ������ 
�� 4��.$� �$� ��	,�/�$.$� ���� �	���	�4  ��0�/� ��	 �	���	��� ��	,�	�.�	�. 

 
�	� �� ����	���/ $ ��/��.$ ��� %������ �% ��	 �� ���,	.����	$��#� �	 �$�	�� ��� �������#���	 ��� 
����4��$��� ���.�$�	��$���, ��4�,�	 ��4 �$  	� ���.���	�� .,��	�.��, ��� ������	.��, �����$.$ ��	 
�0����  �%,  	� �$ �	�,�/�	.$ ��� �	�0���� ���.�$�	����� ��	 ��� �	��#��� �$� �% (Hardy, 2002). ( 
��� �	�,�/�	.$ ��� ����� ��� %������ �% ���	��/ �/� .�	�4 ��� �	��	��./�� �4.�	 ��� ���/�� �� 
%��� �% �� �/��	 .� ��.$ �� ����,�	 .�$� ��	,�/�$.$ �	� ��$��0��/�� ��� ,��	4����	  	� �$� ��/���1$ 
��� .��,�� �$� (Payne 2003). 
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 �+�%���$&�%� /� 3��-0�� %'" ,��,� �$�!" %�# �&.&�%�� ��, .���4���	 .�$� �������.���	� 
�	�,�/�	.$ �$� �%. �$��	!����	 ��	 «��� ,��» ����4�����	 «�	 ���	�	���, �	��	��./��, �����	��� ��	 
�� ����	��� ����� ��� �,��� .,��	�.��/  	� �� ����,��� �$ ����	��$�� ��	 �� ��	�� ,4�����	 �	 
��	,�	�$.	���/ .��,�	 ��	 �� �����������	 �	 ����	�#�$��� ���� �	��,  �� �����/�����	 ��	 �� 
�	���!�����	» (ITG&, 2000; ������	� �����./�.$, .��. 9). 8,��� ������,��/ ���/.	� ��� ,��  	� �� 
�1�.0��	.��/ ��	 �	 �	��	��./�� ��� ,�� �$� �% ��� �0���������	 .� �/� ��	,�/�$.$ �/��	 ����	�. (Liu & 
Ridley, 2005) 
 
O Radhakrishnan ��	 ��	��/ (2008) �1���.�� 80 ��	,�	�.�	� �����	����� �� �	�����.��� �	� .,�.�	� 
����1# �% ��	 �$� �1/�� �$�  	� �$� ��	,�/�$.$, �	����!���� .�$� �����4 ���� �$� �	��	��.	�-.���0 
���	� ��� Soh & Markus (1995). ���������� ��	 ��	,�	�.�	� ��� ����4���� �����  	� �$� 
�������.���	� ,�.$, ��	 �	�,�/�	.$ �$� �% .�	� �	��	��./�� ����, ������/���� ���	..����� 
��	,�	�$.	��4 �0��$ ��	 �1/� ��� �$� �%. �����!� $ �% ��	���� �/ �� « �����	�» ���� ������	�!�  ��	 
��	,�	�$.	��!� ��	�� !� ��� �	� ���4��$��� .������, ���� �$��� ,�$.	����	�/��	 �� ����� 
�������.���	�� .� .$����	��� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, �	 �,	 ���4 �� ����������� ��,���� 	��� 
�����, ���4 .� .�����.�� �� ���� �����	���� ������ �$� ��	,�/�$.$�. 
 

3.4.5.1.1. �*����! �"(���'�$ (�$ �)!%�!��'!�"#$ �-��$ (�$ 
	 Business Value (ITBV) 
 
" ���� «&�4�,���-*�», �����,���	 ��� �$� ���$�	� ��1$ «&34�,��», ��� ��,	�4 .��	�� «�$� ����/� 
���� ���.!��� ���� �4�	», �$�. ��� ����� �� �����/$.$� ���� .��,��. ��$� ����$�� ��� ��	,�	��/��	 
�/� ���0��4 .�	� �	�  ��.��� ���.�4��	�� ��4���1$� �������  	� �$� ���/�$.$ �$� ��	,�	�$.	��� 

1/�� �$� �%  Business Value of IT (BVIT). 
 
"	 Stockdale ��	 ��	��/, (2008), �����/���� ���� �,�-/  -�� %�" �"�+%#1� #+�,��-&�%'" (&�"%3�'") 
�1���/-�$�� %�� �T ��.	.����	 .�� ���/.	� ‘Context, Content & Process (CCP)’ ��� Pettigrew (1985) ��	 
Symons (1991). )4.�	 ��� ���	./�� ����# $ �$�	��� /� ���� ���	������� ����#��� �1	��� $.$�, 
�0�/��	, �0�# �4��	 ���3$ ���� ���4 ����� ��� �1����	��# (�.,. ��4���, ��,���� 	��� �1��/1�	�, 
������$�	��� ���	�	���, ���4.��.$ �$� �	�����/��, ��� �$� � ��4�, �� ��.�	���/$.$) ��	 ��� 
�.����	��# ���	�4������� �$� ��	,�/�$.$� (��	,�	�$���	� ������#�� ��	 ���, ��	���	��� ��	�����, 
���	�	� �$� ��	,�/�$.$�, ���	�	.�	��� ��	�����), �� ���.�	��/.�	 �� �1�: 
� ���� �� ��� ��	 �� ���/.	� �$�	��� /�� ���� ����	�� ����#��� �1	��� $.$� (context), �$�. ��  	��/ �� 

�4��	 ,!�� $ �1	��� $.$ ��	 ��	�	 �	�������/���� .$����	�� ���� .� ��� 
� �� �	 �� ���	����4��	 ���� �� ������� (content), �$�. �	 �� �1	��� �/��	, �4.�	 ��	�� �������, ��	 

��	��� �� ��$��4��	  
� �$ �	��	��./� ��.� �$� ���/�� ��  /����	 $ �1	��� $.$ (process), �$�. �� ���.�	��/��	 �!� ��  /����	, 

���� ��	 ��� ��	��� 

��$��-.�.,��/.�	� ����1# ��� ��.	�!� .��	,�/�� ��� ���	./�� CCP, �0/.�����	 ���	�  	� ���4��	 ��, 
$ �	��	��./� �1	��� $.$� (�$�. �� «�!�») �����	 �� ����4��	 ���3$ �$� ���/��� ��� ������/$.$� �$� 
�1	��� $.$� (�$�. �� «����»), $ ���/� �� �$ .�	�4 �$�  ��$��4����	 ��� �� ��	�4 ���	�0������� ���$ 
(�$�. ��� �� «��	��»), ���!� �� �����	 �� ����4��	 ���3$ �	� ��������� ��� �0/.�����	 �	 ���3�	� 
�.�� .������,���, �� �$� �4���� ��� ,�����. 
 
"	 Stockdale ��	 ��	��/ (2008) ���.�������� �	� ���	� ��.	��� .��	.�!.�� ��� ���	./�� ‘Context, Content 
and Process (CCP)’ ��� Pettigrew (1985) ��	 Symons (1991) -�$�. �� ���/.	�, �� ���	�,����� ��	 �$ 
�	��	��./�- .�$� �1	��� $.$ �$� �% ��	 ��� ���������� �� �������� ���$��-.�.,��	������ .��	,�/�, �� 
���/� �� �����	 �� ,�����$�/���� �$ �	����0�.$ ���� ���	./�� �1	��� $.$� �$� �%: 
� «-��%*» �1	��� �/��	 $ �%  
� «+����» ��$��4���� �$ �	�1� �  �$� �1	��� $.$�  
� «%�» �1	��� �/��	 
� «+!�»  /����	 $ �1	��� $.$  
�  «+/%�»  /����	 $ �1	��� $.$  
 
:�4�,�	 ��� ����� ������� �1	��� $.$� �$� �1/�� �$� �%, ���!� ��/.$� ��	 �����/ �����	 
���$ ��	���/$.� ����, �	 .$����	������	 �� ��� ���/�� ���	 �40����	 .�$ .���,�	�.  
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"	 ���.�  /.�	� .�$� ���/�$.$ �$� �% ,�� �*"�"%�� –�"���-� &� %� $ �+/ %�#�, ,��.%� «�!�(�» -*"�%�� 
� �1���/-�$�- ��� ���� Walter & Spitta (2004, .��.173), .�	� �1� �#� ���$ ��/��: 
� «��(�)!'��3 %�� �+*,��$�� (effect locating)» �����#.��� �% .�$ ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$� – 

����� �	 ���.�  /.�	� �����/���� �$� ��/���.$ �	�� ������.$� �% .�$ ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$� ��	 
��� �� .,��	�4 �������� ��� �� ,��	�.��#� .�$� �1	��� $.$ ���� ��/���.$�. �/� ����	� ���.�  	.$ 
�/��	 $ «�����/�� �����#.��� �% (Pyramid Investments)» ��� Weill & Broadbent (1998), $ ���/� 
�	�,��/��	 �	� ��	��4.�	� �	�� ������.$� �% .�$� ��	,�/�$.$, ��4�� � �� �$� ���$ ��/� .��	,�/�� 
���� $�	��# �$� �% �$� ������.$� (�� «��» �1	��� �/��	). �� ����	���� �	���/��	 �� .��	,�/� 
���� $�	��# �% .� ��..��	� ���$ ��/�� (IT Asset Classes . ITAC) ��: $%��%�-� �, +��������� �, 
$#"����-!", #+�,�&!". %� .����$ 	�4 ��	 ��$��0��	��4 .��	,�/� ���� $�	��# �.�	4���� .�$� 
�#1$.$ �$� �������.���	���$��� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  ��	 �/���� ��0�.$ .�� ���� ��� 
�$� ��$��0��	�� �� �����#�$, ��! �� .��	,�/� ���� $�	��# ������� ��� ��$��4���� �	� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��  4��.�. "	 Veith ��	 ��	��/ (2007) ������/���� ���� �� ������� ��	 
.������� �$� ���$ ��/� ��� .��	,�/�� ���� $�	��# �% (�$�. �� «�	» �1	��� �/��	) �� �$� ��	��  
������� �1	��� $.$� �$� ������.$� (�$�. �� �� «�!�»  /����	 $ �1	��� $.$): 

o �	� �����#.�	� .� ���������� � ����'������ �����
�� 
�
�������* �), ���	��/��	 �/� 
���������� ����#� ���������, !.�� �� �$0��/ ���3$ .�$� �1	��� $.$ $ ��/���.$ �$� �% 
.�$� �������.���	���$�� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�.  

o 
��/����  	� �����#.�	� .� .��	,�/� ���� $�	��# �% ������#� � ��� �	#�, ���	��#���	 
������	���� ���.�  /.�	�. 

� «+)����!'��3 %�� �+*,��$�� (effect assessing)» �����#.��� �% .�$ ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$� – 
����� �	 ���.�  /.�	� ��������� ��	 ��� �� �����/�$�� �������� �/��	 �	���.	�� ��	 �.�	4���� .��� 
����� 	.�� ��	 ���	 ��0 �$� ��/���.$� �����#.��� .� �%. 
�4�� � �� �� ��	� ���.�  	.$ 
��������/��	 �$�. �� «�!�»  /����	 $ �1	��� $.$, �	���/�����	 .�: 

o �!"����!"*$ ����
����
��, �	 ���/�� ����4���� ���3$ ���� �	�����	��#� ���4 ����� 
o ����
����
�� ��!"(.�, �	 ���/�� .����4���� �	�����	��#� �� ��.��	��#� �$-�	�����	��#� 

���4 ����� 
o ����
����
�� )����)�.� "�!(���,�, �	 ���/�� �1	��� �#� �����#.�	� .� �% 

,�$.	����	!���� �4��	� ��/���� �1	��� $.$� $ ���/� ���	����4��	 ��.� �	�����	��#� �.� 
��	 �$-�	�����	��#� ���4 �����. 

 
"	 Cronk & Fitzgerald (1997) ��1	����#� �	� �������� ���/�$.$� �$� ��	,�	�$.	��� 
1/�� �$� �% .�	� 
��������� ��4���: 
� ������	 ��� ����,��� � ��2. +�$�%� �+�*�$� %�#  /$%�#� �	�� ������.$� .� �%, ��	��������� 

�$� ��	��  �$� ���#���$� �������	�� �����.$� ����1# ����	�!� ����4.���  �$ .# ��	.$ �� 4���� 
�����#.�	� .� �% ��� ���� ��/�����	  	� �� /�	� �������	�� ��04��	�. " Powel (1999) ���	 �40�	 
����� �	� �������� ����/�$.$� �$� �	�����	�� �1/�� �	�� ������.$� ��� ��./�����	 .� �� 	.�	��� 
��������, �� «���	��	���	���». 8�� ��	�� �����	� �� �����	4.������ ��/���� ���� $ 
����.$ �	�� 
������.$�  ROI, �/��	 � ������	.��� ���� ����� �	��#���. �	� ���4��	 �� �#� �������	��� 
����4.�	� �����/ �� �,��� �� /�	� ROI, ���4 �� �������� �$� ��	,�/�$.$ .� �	�0����	�4 ��/���� ��� 
��	,�	�$.	���# �	��#���.  

� ������	 �	 ���/�� �/���� ���	..����$ ��0�.$ .�$ �	��	��./� ��/���1$� .��0��/�� �� ���� ���� 
.��,��� �$� ������.$� .� �%. "	 ��	���/ ��� �/��	 ��.� .$����	��/, �.� $ ���$� ������$.$ ��� 
����	�	!� ��	 ��� ���	�!� �$� �����	�����$� ������.$�. "	 ������	 ����� ����#���	 +����+�!" 
 ��%��*'" . +����+�!" $%/0'" (Multi-objective, Multi-criteria . MOMC). ������/ ���� ����	�� 
������� �/��	 $ ��$��0��	�� "	�����	�  Information Economics (IE) (Parker, & Benson, 1988), �	 
��/.	��	 ���4 ����� ��	��,/�� (Critical Success Factors - CSFs) (Matlin, 1979; Rockart, 1979), �� 
:����	 �� ��� Buss (Buss, 1983), �� 7����0��4�	� ��.����/"0����� (McFarlan & McKenney, 1983), 
$ ������� Butler Cox (1990), $ 
�4��.$ 
1/�� (Keen, 1981), $ Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 
1992). 

� �����&�%� 3� 	34�,�� ���� �	 ���������: 
o ��	������� ������*��� ��� ���� �� � prototyping – �0��4 �$  � ��$ ��4���1$ ���� 

������#��� ��� ��, �� ���/� ���	�4����	, �1	��� �/��	 �	 �4� ��	��/ .���	�� �����4�����	, ��� 
�$� ��4���1$ ��� ���	��# .�.������.  
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o �����	����� � simulation – �� �� �����#..���	 �� ��� ������� ���.���/�.$�. ��$ 
.���,�	�, �� �������.���� ��� �$� ���.���/�.$ ��� �� .� ��/�����	 �� ���� .��,��� �$� 
�������	�� �����.$� .� �%. 

o Game playing ��� role playing – �� ��� �$ ������ �� ���.��	�� �$� ��	,�/�$.$� �������4��	 
�	40����� ������ ��	 .��4�	� �� �./�� ����!���� ��	 �,�	 .�$ �	4��. ��� �� ��� ��, 
�����	����� ��  /��	 ������$�� �� �	 �����/ �� �4��	 �� ��� �� ��	 �	 �,	. 

 
������	�� �� ���� ��� Cronk & Fitzgerald (1997) �/��	 �	 � ������ ��1	���$.$� ��� ������� �1	��� $.$� 
�$� �% Bannister & Remenyi (1999), �	 ���/�	 �����/���� �	� ��������� ���.�  /.�	�:  
� ��#'� 0�'!".� ��!"(.�, �	 ���/�	 ���.����#� �� �����������	.��� �4��	� ,�����$�	.�	��  

��� .#���� ,�����$�	.�	�!� �$� ������.$� .� �%, �� ��� ���� ����� �#�	� ,�����$�	.�	�� ��� 
������� ���!� �/��	 ��	 ����,��� �/� ��	�/� �	�  .���	.�	�� .��	,�/�. ��/���� ����# ��� �/���� ��� 
���	��/�����	 .� ��	 !� �	�����	��#�, �� ��	 �	 �	�����	��/ �/��	 �	 �	� ��	��/. :�4�,��� ����� ��.	��/ 
��/���� ��/��.$� �$� �% (Harris ��	 ��	��/, 2008; .��.147):  

o ������ (.�$� ���/���.$ �$� ��4���1$� �� 	.�	��# �0��4 ���/�� �� �� ��	�� ��.���), 
o �������� (.,��/����	 �� �� ��.� ���4 �� ��������� �� 	.�	�� ��������/����	 .�	� 

��	,�	�$.	���� ���	�.�	�, ��	 ��/.$� �� ��� ��	��� ��� �����$�4���  �������4��� ��� 
����#�����),  

o  ����
�� (.,��/����	 �� �� ,���� �������.$� ��� �� �� �%),  
o ����������� �
��� (�0��4 �$� ��	��,/� �$� �% ��� �$� ���	� ��� ,�.�$) ��	  
o 	��
��� �$�. �#��� ��	���� 	�!� ,�����$�	.�	�!� ��� ����,���	 .�� ,�.�$ (�� �� ���� 

�	�� �0���� � �����/ �� ����$��/ �� �$�  ������ Function Point Analysis  FPA, ���4 �$� 
���/� ��� ���/�����	 ����� .��	,�/� .�$ .,��/�.$ ��� �� 	.�	��#: �	.����, ������, 
�	�����  inquiries, �������.$ ��������� �.����	�4, �1����	��� ���0���� .� 
��������). %� �� ���� .����� ��	���� �/ �� ���4 ����� �����	����/$.$�, ����  	� 
���4��	 �� .��� ����� 	.�� ��� ��/��$ «��.��� ��4 .$��/� ��	���� /��  cost per function 
point», � ���/�� �����/ �� ,�$.	����	$��/  	� �� .� ��	��/ �/� �0����  ��� �����#,�$�� 
�.����	�4 ��� �$� /�	� �$� ��	,�/�$.$ �� ���/.��	,�� ���	�����4����� �0���� �� ��� 
�	��/�����	 .�$� � ��4  �� ���/.��	,�� �0���� �� 4���� ��	,�	�.���. 

� �3���(� )��'*��!'�, $ ���/� ���.����/ �� .����4.�	 �	40����� ��.	��#� ��/����  	� �	� �	� 
�1	.�����$���$ .����	� �	���� �$� �1/��  �$� �����.$� �$� ������.$�. ������/ ���� ����	�� �/��	 
$ ��$��0��	�� "	�����/�  Information Economics ��� Parker & Benson (1988), �	 ������	 
,����0����/��, $ Balanced Scorecard ��� Kaplan & Norton (1996), $ ,�.$ ������ SMART 
(Goodwin & Wright, 1998).  

� Meta )��'����'�!$ (Farbey ��	 ��	��/, 1993), �	 ���/�� ���.����#� �� ��	��1��� �� ����	.�� .#���� 
��	��!�  	� �/� .� ����	���$ ���0�.$. 
�� $ ���.�  	.$ ��� �/��	 ���$���$, ���	� �4�� 
���/���.$ �� �/��	 �	�0����	�. ( ����-���.�  	.$ ���	.��	,/��	 .�$ �3$ ���0�.$� �$� 
������$�����$ ��,�	� �1	��� $.$�. ( ������/� �$� �/��	 $ ��4 �$ 4���$.$�  ��	�!� ������� ��� 
��� ������.���� .#���� �� ���/��  ��,�	�!�.  

 
8��� 4���� ������ ��1	���$.$� ��� ������� ���/�$.$� �$� �1/�� �$� �%, �/��	 2�$�� %�# �*,�#� %'" 
�+�%���$&�%'" +�# +���-�#" .� (Andresen, 2001): 
� .�����	���� – ���	��#� �$� �	�����	� �1/� �����#.��� .� �% 
� ��������� – ����,��� �$-�	�����	�4 ��	 ��.��	�4 �����, �� ���/� �����/ �� �/��	 .�����.��� 

�������!� ��	�$�/��  	� �$� �1	��� $.$ �	�� ������.$� .� �%. 
� ���������  - ��./�����	 .� �$ ��.��	�4 ��	��	�  �����, �#�� ����,��� �4��	� �	�����	�� ����� 

���/�$.$� �	�� ������.$� .� �%. 
" Andresen (2001; .��.28) ��� ��������	 ��� ���$ ��0��$�	�� �/���� ��� 79 .$����	������� ������� 
�1	��� $.$� �����#.��� .� �%, ��1	���$����� .�	� �����4�� ���$ ��/��. 
 
8��� ����$ ������ ���$ ��	���/$.$� ��� ������� �1	��� $.$� �$� �%, $0�%*6�%�� &� %� 0��"� . 
+��*�,� +�# ��&2�"�� 0!�� � ,��1�-'-. %�� �1���/-�$�� (,��. %� «+/%�»). ( �% �� ������ �� 
�1	��� �/��	 .�  ��$ �$ �	4���	� ��� �#���� ��� �$�, �� .��,� �$� ��/���1$ ��� ���#����� 
�������.�4���  	� �$� ��	,�/�$.$ (Smithson & Hirschheim, 1998; Irani ��	 ��	��/, 2005). �����/ 
.�  ��0�/� .��0���#� ��	 $ �1	��� $.$ �����#.��� .� �% �/��	 ��� ��.	�� ��$�� .� �� � �% ��	 .�$ 
�	�,�/�	. ���� (Kumar, 1990). "	 Davern & Kuffmann (2000) �����./�.�� ��� ����$�	�� ���/.	� �� �	� 
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���2����.�	� �����$.$� ���$�	�4 �1/�� ��� �$� �%. %� ���/.	� ���� ��� ��� ��� �� ��!�� ��� 
�1���.� �	� .,�.�	� ����1# �1/�� �� �� �%, �	�,�/�	.$� �$� �% ��	 ��� ��	��!.��� �$� �% .�$� 
��	,�/�$.$. %� �#�	� ��	,�/�$�� ��� ����$�	��# ���	./�� ���� ��� $ �	4��	.$ ����1# �$� ���$�	�� �1/�� 
�$� �%, ��	 �$� �1/�� ��� ��	�� ,4����	 .�$� ��41$. 
���$, �	 Ward, De Hertogh & Viaene (2007) 
.������� �$� �1/� ��� �����#.�	� .� �% �� �$� �0����  �����	�!� �	�/�$.$� �� �� �,	 ���� .�� 
��,	�4 .�4�	� ���� �� �� �% ���4 ��	 ���4 �$� ���4��.$ ��� �� ��. 
 
��������� ��	 �	 �1	��� .�	� �����#.��� .� �% �����#� �� ��� ������	�#���	 ��	� �$� ������.$, 
���4 �$ �	4���	� �$� ���4��.$� ��� �� ��,  ���4 �$� �������. ���, $ �1	��� $.$ �% ���	����4��	 
��� ��������� 
� ��� �������� (ex ante) ��� ��� ��������� 
� ��� ������ (ex post) (�. ������		� 3-
31): 
 

 
 

�	4 ����� 3-31: �/�$ �1	��� $.$� �%, ���4 �$ �	4���	� ��� �$� �% 
 

�$ :  Al-Yaseen, H., Eldabi, T., Paul R.J., and El-Haddadeh, R., (2008). ‘Post-implementation evaluation 
of IT systems: A close review of practice’, Excerpt from ’Evaluating Information Systems - Public and 
Private Sector: Chapter 7’, Edited by Zahir Irani and Peter Love, First edition 2008, Elsevier Ltd., ISBN: 
978-0-75-068587-0, .��.136. 
 
� 
1	��� $.$ �  %'" +��%3�'" (ex ante): "	 �1	��� .�	� ���� ��� ����	��������� �	�� ������.$� 

.� �%, ,�$.	����	�#���	  	� �$� ������3$ �$� .���	���$���, ��� ��.���� ��	 ��� ��	��!.��� ��� 
�����	������� �����#.��� �%. �#�0��� �� ���� Bannister & Remenyi (1999), ( «
� ��� �������� 
��������� � Prior Operational Use Evaluation (POU)» -������ ��� �� ‘ex ante ’ ��������� (Remenyi 
��	 ��	��/, 2000)- ��� ������	�/��	  	� �� ������3�	 �	� ��	��!.�	� ��� �� ��. 7�$.	����	!���� 
�	�����	��� ��	 4���� ��.��	��� ���	�.�	�, $ �	��	��./� �1	��� $.$� ���.�$�/��	 ��	 �	�	��� �/ �	� 
�����#.�	� .� �% ��.� �$� ������3$� ��	��!�, ���� ���/���� �����$����, $ ����� ����#.� 
�1/� (��
)  �� ��.�.�� �.����	�� �����.$� (IRR) (Farbey ��	 ��	��/, 1993; Yeo & Qiu, 2003). ( 
�	��	��./� �3$� ���0�.$� ������.$� .� �% ��$��4����	 ��� ��� .#���� ���� ����� ���� 
 �!��� �1�-��	,�	�$.	��!� 0�����,  � �����, ���3�	� .����,!�, ��	,�	�$.	�� ���	�	� ��	 
������#��, ���	�3�	� ����!��� .�$� ��	,�/�$.$, 	�����$��� ��� 	��������  	� �$ �3$ �	�� ����	�� 
���0�.$�, ���.���!���� 4��� ��	 ��	�4 �0��$, ������$.$ ��� ��	,�	�$.	��!� ��� �!�, ����� �$� 
��	,�/�$.$� .,��	�4 �� �	� .�����	�� �	�� ����	�� ���0�.$�. 

� 
1	��� $.$ �  %'" #$%3�'" (ex post): "	 �1	��� .�	� 	
�� ��� ����	��������� �	�� ������.$� .� 
�%, ��� ������	�#���	 .�����  	� �$� �1	��� $.$ �$� ��/��.$� ��� �� �� �%, �$� ��/���.$� �$� 
�% .�$� ��	,�/�$.$ ��	 �$� �1� �  ,�.	��� .������.�4���  	� �$� ����	���� ����/�.$ �$� 
�	��	��./�� �����/$.$� �� �� �%. ���,�� �/��	 �� .� ��/���� �� ������������ �� �� ��� ���	�4 
�0��$ ��� �$� ������.$ .� �%, �� ���	�.��� ��.� ���4 �,��� ,�$.	����	$��/ �	 ����	, ��	 �� 
����	!.��� �$� ��	��  ��	 �	�,�/�	.$ �������	�!� �����#.��� .� �% (Farbey ��	 ��	��/, 1992). ( 
� 
��� ������� ��������� –������ ��� �� ��������� 	
�� ��� �������� � post-implementation 
evaluation (PIE)- ���	�4�	 �� �	 ��	�� ,4��	 .�$� ��� ���	���$�� $ �% .� .,�.$ �� ���� ���$�������� 
.��,��� (Eldabi ��	 ��	��/, 2003; Al-Yaseen ��	 ��	��/, 2006). 
�� $ ���0 �1	��� $.$� ��./����	 .� 
��� ���	�4 .��	,�/� �	 �,	 .� ������3�	�, ��	 �����/ �� ,�$.	����	$��/  	� �� �	��	��� .�	 �$� 
�	����$.$ �$� �%. ���	�4 �� 4��.� ��.��� �$� �%, �� ���4 �0��$, �	�.0��/��	 ��	 $ �% ��������/����	 
.�	� ���	�.�	� (Irani, 2002), ����4 �$� �������.���	���$�� ��	 �$� ������	���$�� �$� �% (Poon & 
Wagner, 2001), �$� ��	��$�� ��� ��� �4������ (Eldabi ��	 ��	��/, 2003), ��	 �	� ����.�� �	 4���� 
���4��� (Love & Irani, 2001).  

 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

205

7"� +���,��-&� &�4/,�# �  %'" +��%3�'" (ex ante) �1���/-�$�� �*"�� � ,�* %�� �+�0����$�� .� 
�1*�� . business value index (BVI) �,�	 �	� ��������� �	�.�4.�	�  �����������, ���� ��0��/����	 .�� 
�	4 ����� 3-32 (Symons, 2006): 
 

 
 

�	4 ����� 3-32: Business Value Index (BVI) 
 

�$ : Symons, C., (2006). ‘IT Value Methodologies’, Forrester Research Teleconference Presentation 
slides, June 21, .��.23. 
 
� ����	��	��� �������� 
���
��������� ����� – ���	����4��	 ���4 ����� ���� ��$.$  	� �% ��� ���� 

���4��� �$�  Customer pull, ������ .����$ 	�� ���� �4��	.$�, ����/�.$ ��/��.$� ,�$.�!� �$� 
�%, ���� 	�����$���, ��/���.$ .��� ��	,�	�$.	��� �/�����, ��/���� ��	�����/�� ��	 �4�$.$�, 
��/���.$ .�� �.��� �$� ��	,�/�$.$�, ������ 	������/$.$� ���4�$, ���/������ .�  ��.	��� 
������$��� �$� ��	,�/�$.$�, �� ���� ��/���.$� �$� �% .���� ���4���, ����	��$�� ��	��,/� �$� �%, 
��	�4 4��� �0��$. 

� $�� ��������� ��� �) ��� ��		��'���� 	
 ��� �����
������� ��� ������� – �0��4 �$� ��$.$  	� 
�% ��� �.����	��#� ���4���, �$� ���� �4��	.$ �� �$ .����$ 	� �%, �� ��/���� ��	�����/�� ��	 
�4�$.$�, �$ ��/�.$ ��� ��.���� ��4 ���4��, �$ ��/�.$ ��� ,����� ���4��.$� 
���5�����/��$��.	!� �% .�$� ��	,�/�$.$, �$� ��/���.$ .�$� 	������/$.$ ��� ���.��	��# ��� 
%������ �%, �� ����� ��.���.$� ��� ���.��	��# �%, �� ����� ��/���.$� �$� ���� �% .�$� 
�0	.�4���$ �%, �	� ��	��!.�	� .�$� ���� � 	���$�� ��� �� �������� ��� %������ �% 

� .�����	��� �'�� ���
� ���� �����#� ������	��#�  
���#� – ���0�����	 .� ��/���� ���� $ ����� 
����#.� �1/� (��
 -NPV), $ ���/���� �����$���� (Payback period), �� �#��� �$� ������.$�, �� 
.������.� �.����	�� �����.$� (IRR), �$� �	��� �������	� �1/� ���  ��� ���	�������/����	 .�$� 
��
. 

"	 �	��� ��� ����/�����	 .� ����� �	� ���	� �	�.�4.�	� –�����	� ���/�$.$� ��� ��	������ ���� ����� 
����- ���	���/�����	 .��� �#�� ��� ���	���/����	 .�� �	4 ����� 3-32, ��	 �4.�	 ���!� ��� �	�!� 
����4����	 $ ���0�.$ .,��	�4 �� �$� ��4.���� �������	� �����.$ .� �%. 
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��! �	 ��	,�	�.�	� �.��#� �����	�4 �4��	� ���0 �� ��� �������� �1	��� $.$�, .�� ���/.	� �	�� 
�����$� .���	���$���, (Smithson & Hirschheim, 1998; Irani & Love, 2001), 0�/����	 ��	 .�4�	� ������#� 
�� ��� �.����� �1	��� .�	� (Seddon ��	 ��	��/, 2002). ( ������ ��� (Al-Yaseen ��	 ��	��/, 2008), ���	1� 
��	 ���  �� .#���� ��� ��	,�	�.��� ���� �� ��� ��/�� ������/ ��/.$�$ �� ��� �.����� �1	��� $.$. 
��� 
.$��/��	 ��	 ���/��� �� �#� ��/�� ��� ��	,�	�.��� ��� .���� ��� ������� .��	,�/� .,��	�4 �� �� ��.� 
��	��,� ��� �	 �����#.�	� ���� .� �%,  ��	 �������� ��� �����#� �� ,�$.	����	.��� .��	,�/� ��� 
�$� 
� ��� ������� ���������  	� ����/�.$ ��� ��,�	�!� �1	��� $.$� ��� ,�$.	����	�#�. "	 �	� 
�$��0	��/� �� �	 �	����$.$� �$� 
� ��� ������� ���������� �/,�� .,�.$ �� ������.	���#� ��/���� 
���� �$� ��/���1$ ��� .��0��$������ ���	�.���, �$� ��/���1$ ���.���!����� �������.�4���  	� 
�$� �������.���	���$��, �$ ,�.$, �$� ������	���$��, �$� �.04��	�, �	� ��	��.�	� �$� �%, �.�.), ���!� 
��	 �� ��.��� �$� �%. ( �	� .�,� �	�/�  	� �$� �	����$.$ 
� ��� ������� ���������� �/,� �� �4��	 �� 
�0��$ ��� �$� �% (��	�4 ��	 4���). "	 ���	..������ ��	,�	�.�	� ����/���� �� ��#���$ .$��./� .�$ 
����$.$ �0��!� ��� ��	 .�$ ����$.$ ��� ��.����. %� �	� .�,�4 ���0������� ��	��	�  	� 
� ��� 
������� ��������� ��� $ ��$��0��$.$ (���/��	�, ��	��	����/$.$, ��4���	�, � �����$��, 
��$��0��	!�). %� ��.��� �$� �% ��� ���� .$����	��� �� ��  	� �$� �	����$.$ 
� ��� ������� 
���������� (���	����4��	 �� ��	���� 	�� ��.���, �� ��.��� ����/���.$�, �� ��.��� .����$.$�, �� 
��.��� ����4��	.$� �$� �%, �$ ��/�.$ �����!� ���.��	��#, �.�.). %� �������.���� ��/,���� ��	 �	 
���	..�����	 0���/� �3$� ���04.��� ��� �/���� �� 4�$ .$��./� .�$� 
� ��� ������� ��������� �$� 
�%, �$� ���/� �����#� �	� ���	� �	��	��./� ��	 �,	 �	� ��/.	�$ �	��	��./� �1	��� $.$�. 
��� .����/��	 
���	� ��� ��4�,�	 �/� ��4�� ��	0���	.���$ �� �$� �1	��� $.$ �$� �1/�� �$� �% .� ��� ��� �#��� ��� 
�$� �% (��� �$� ����1$ ��� �$� ���.��.$). �� 4��� �� 	�, $ �1	��� $.$ .����� .�����4�	 �� �$� 
�������.$ ��� �� �� �%, ���� �� .#.�$�� ����/ .� ��	���� /�, �	��	 ���� .�����4�	 $ ,�$�������$.$ ��� 
�� �� �%, �4.�	 ��� ���2���� 	.��# ���. �/��	 ���0���� ��	 $ ����	3$ ��� �	���������� ������� 
�1	��� $.$� �$� �% �/��	 � �	� .$����	��� �� ��  	� ��,�� ���4 .�� �������.���� ����1# �$� 
� ��� 
�������� ���������� (POU) ��	 
� ��� ������� ��������� (PIE). ����	 �� �	  	� �� ,4.�� ����1# 
������������ ��	 �����$��#����� ��	��.��� �$� �% �/��	: $ ����	3$ ���4��$�$� ������� �1	��� $.$�, 
$ ����	3$ .��0��/��  	� �� ��	��	� �1	��� $.$�, �	 0���/� ��� ����������	 .�$ �	��	��./� �1	��� $.$� 
��	 $ ����  ���	�.���.  
 
8�� ���/.	� �� ���/� �����/ �� ��$�.�	 �/� ��	,�/�$.$ �� �1	��� .�	 �/� ������.$ .� �% ��	� �$� 
�����/$. �$� (�$�.  �� ��� ��������), ���4 �$ �	4���	� �$� �����/$.� �$�, ���4 ��	 ���4 ��� ��� 
(�$�. �� ��� �.�����), �/��	 �� ���/.	� ‘Val IT framework’ (ITGI, 2006a). 
������/ ��� ,�.	�� �� ���/� 
�.�� �0��4 �	� ��.	��� ��,�� ��	 �	��	��./�� ���� � � �1/�� ��� �$� �% (Thorp, 2006). %� +��*$�� 
Val IT, ���	����4��	 �	� ��������� �	��	��./�� (ITGI, 2006a): 
� ��� #23�"�$� %�� �1*�� %�� �� (Value Governance - VG) 

o �	�������$.$, ��������#�$.$, ��� ,��  
o ����, .����$ 	��# ���.������	.��#  
o �����	.��� ��� ,�����$�	.�	�!� ��� �����#.��� ��� ,����0����/�� 

� ���0�*��$� ���%��#�� *�# �+�",#%� !" +��%�$�'" (Portfolio Management - PM) 
o �����	.��� ��	 �	���$.$ ��� ���0/� ��� �����  
o ���.�	��	.��� ��/�� �����#.���  
o 
1	��� $.$, 	��4�,$.$, ��	��   �����	3$ �������	�!� ����4.��� 
o �	�,�/�	.$ ��� .����	��# ,����0����/��  
o ��������#�$.$ ��	 �$�	��� /� ���0��!� .,��	�4 �� �	� ��	��.�	� ��� ,����0����/��  

� ���0�*��$� �+�",5$�'" (Investment Management - IM) 
o ���.�	��	.��� ��� ��	,�	�$.	��!� ���	�.���  
o ��0� ������$.$ ��� ���3$0/�� �������	�!� ��� ����4���  
o 
�4��.$ ��������	�!� ����4.��� 
o "�	.��� ��	 ����$�/�.$ �$� .� ����	���$� ��	,�	�$.	��� ���/���.$�, ��	 ��� �0��!�  
o "�	.��� �����#��� ��	 ��4��.$ �����	�����  
o �	�,�/�	.$ ���4 �$ �	4���	� ��� �	�����	��# �#���� ��� 
o ��������#�$.$ ��	 �$�	��� /� ���0��!� .,��	�4 �� �	� ��	��.�	� �$� .� ����	���$� 

������.$� 
 
�� .���,�	� ���� ���!� ��� ������� ��	 ��� ������ ��1	���$.� ����, �1/��	 �� .$��	���/ ��	 �	� 
���.�  	.$ �������!� ������� �1	��� $.$� �$� �% �����/ �� ��1.�	 �� �#��� ��	 �$� �1	��	.�/� ��� 
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��������� �$� �1	��� $.$�. ( � �����$�� ��� �������.�4��� �����/ �� ��	.,���/ �� �$ ,�.$ 
���	..������ ��� �/� ��������  	� �$ �����$ ��� /�	�� 0�	�������. 
 

3.4.5.1.2. �/��! �� 3)��-�$ �!�$ �+�*,$ �)���"(#$ ���/��+ 
 
"	 ��	,�	�.�	� �����/ �� ���0�./.��� �� �$� �������.��� �	� ��/.$��� �������� �1	��� $.$�, �/�� �� 
��� �������� (ex ante)  �� ��� �.����� (ex post), �0�# �����#���	 �#.�����  �����$���. ���� 
��������� ��� �����/���� �$ �	��	��./� �1	��� $.$� �/��	 $ ����	3$ ,�����, $  ����	3$ .��	1$� ��� 
�$� $ �./� ��	 $ �� ����	� ��� (Ballantine ��	 ��	��/, 1996). 
 
8��� �� �� ��� ��� �	�����$��� ������  .�.�$���	�4 ���	��� ������	 �1	��� $.$� �$� �% �����/ �� 
�/��	 �� ����� ��� �����	�!� ��.���	!� �� �$� �1	��� $.$ �$� �%. ������� �,��� �����	�$����� 
�	��	.�!.�	 ��	 � ���.�	��	.��� ��	 $ ��.��	����/$.$ ��� .,��	��# ��.���� ��	 ��� �0��!� �������/ 
��/��� �����$�� .�$� �1	��� $.$ �� �� �% (Willcocks, 1992; Ballantine ��	 ��	��/, 1996; Seddon ��	 
��	��/, 2002; Alshawi ��	 ��	��/, 2003). 
��� .����/��	 ���	� �� ��.��� ��	 �� �0��$ (����4 �� ��� 
���/�� �/��	 4���) ���4���� ��	 �1��/..����	 �� �$� �4���� ��� ,����� (Remenyi ��	 ��	��/, 2000; 
Seddon ��	 ��	��/, 2002).  
 
"	 Thomas, Seddon & Fernandez, (2008), ���.�$�/���� ��	 $ �������.���	� �1	��� $.$ �$� �% 
.,��/����	 ���	..����� �� .�����	0���� �1	��� $.$� ��� ��	 �� �$ ,�.$ .� ����	����� ������� ��	 
��,�	�!�. ( �����$�� ��	 $ ����	1/� �/��	 ��/.$� ��.	�4 ,�����$�	.�	�4 �������.���	�!� �����	�!� 
�1	��� $.$�. 
 

3.4.5.1.3. ���"(�$ �*(��'�$ (�$ �)���'�$ (�$ 
	 
 
( ����$.$ �$� ��/��.$� �$� �% �.,���/��	 �� �$� «�������*���� ��������� ����� �) ��� ��� 

���
%� ����
��#� ����'������» (ITGI, 2003, .��.29) ���!� ��	 ��� �����	.�� ��� ���4 ��.� �� �� 
�,��� ��	�#,�	 ���� .��,��� ��� ���$��� ��� �$ �	�/�$.$. "	 ��/���� ��/��.$� �� �����	 �� .��������	 
�� �� �������.���� �$� .����$ 	�� �% ��	�����!������  .�$ .����$ 	� ���� �4��	.$, �$� ���� �  
�1/�� ��� �����#.�	� .� �%, �$ �	�,�/�	.$ �	��#���, ��	 �$ �	�,�/�	.$ ����� �%. ( �1	��� $.$ �$� 
��/��.$� ��	�����	 �$� �1	��� $.$ ��� �	 �,�	 ��	���,��/ .� .,�.$ �� �� �	 �,�	 .,��	�.��/, !.�� �� 
�$0��#� ���4��$�� �	�����	�4 �����. 
 

��/���� ��� 4���� ��	,�	�$.	���� ���4��� ���� �	 �	�����	��� ��$��./��  $ ���� � , �	 ���/�� 
1���#��� .$����	�� ,���� ��	 ���.�4��	� ����!���� �$� �������.���	���$�� ��� �	��	��.	!� ����, �� 
%����� �T ��� ��	,�	�.��� ��� �/,�� �	����.�	 ��,�� �0����.���$� �$,��	��  	� �� �1	��� .��� 
�	� �.����	��� ���� �	��	��./��, ��.� ��� ���/�� ���.�$�/���� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. %� 
��$�� ��� �/��	 �4� �� ���� �T �,�	 �	��	��./��, ���4 �� �!� ����	�4��	 $ �������.���	���$�4 ��� ��	 $ 
�1/�, ��� ��.� ��� �	��	��.	!� ��	���� /�� ���, ���.0���	 .�$� ��	,�/�$.$.  
 
"	 �����$��� ���.�$�/���� ��	 $ 3""��� «�+*,�$� . performance» �+�%���* 3"�" �$��. /��,  ��	 ��� 
��	��,���	 ���� ��	�/� ��	.�� (Otley, 1999). O	 Neely ��	 ��	��/ (1995), �	 ���/�	  ��/���� �$� ��/��.$ �� 
�	� ����$.$ ��� ,�$.	����	�/��	  	� �$� ��.��	����/$.$ �$� �����.$�  / ��	 �$� �������.���	���$�� 
�$� ��4.$�, ���0����� ��	 «$ ����$.$ �$� ��/��.$� �/��	 ��� ���� �� ���/� .��$��/��	 .�,�4 ���4 
.�4�	� ��/����	». 
 
"��	������ .���$.$  	� ���/.	� �	�,�/�	.$� �$� ��/��.$� �����	 �� ���0�����	 .�� ���� ��� 
��� %!" �+*,�$�� . Performance Indicators (PIs). �	� ���4��	 ��, ������� ���0��4�, ���� �� 
COBIT  �� ITIL ���.0����� ��� ��	��# �4�� ��� 300 ��/���� ��/��.$� ��� %������ �% (PIs). >���, 
�	 ���	�!� �/��	 �	 ��/���� ��/��.$�; �	� �	� ��1	���$.$ ��� ��	��!� ��/��.$�  PIs, ���	��/��	 $  �!.$ 
��	!� ,�����$�	.�	�!�: �!� ����	�#���	, �	 �����#� ��	 �!� ,�$.	����	�#���	. >��	 �	 ��/���� �� �����	 
�� ����� ��� .� ���	� ��.	��� ����.�	� (Lutchen, 2004; Chapter 6, ���. 157): 
� �!� �����4 �� %��� �% �� ��	,�	�$.	��4 ��04��	�; 
� ( ��	,�/�$.$ ����4��	 �1/� ��� �	� ���4��� .� �%; 
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� %� %��� �% ��$�4�	 �$� ��	,�/�$.$ .�$� ��/���1$ ��� .����$ 	�!� ��	 ��� ����	�!� �$� .��,��; 
 
" ������ �� ��� ���/� ,�$.	����	�#���	 �	 ��/���� ��/��.$� �% �/��	 ���� �� .��	,�/� ��� �	�0�����	�/ 
�� ��	��, ��� �4����� �1	��� $.$� ��� ���/�� ��� ����� ,4����. ����,$����	 ��/���� �/��	 ����/ ��� 
�/��	 (Lutchen, 2004; Chapter 6, .��. 157/8): 
� �0�%� �* &� �#%/ +�# &�%��3%�� (Relevant) - �����	 �� .�������	 �� ��� .� ����	���� .��,�  .���� 

��	 �� ����$��#� �� .��	,�/� ��� �/��	 ���	�/  	� �$� ��	��,/�. Metrics ��� .,��/�����	 �� �$� 
�� 4��.$ %� ��� �/��	 ���' ��4 �$� .,�.$ �� �	� ��	,�	�.�	� ���� �	�,�	�	.��� ���4��  .� 4����� 
����������� ��� ��$��.	!� ��$��0��	��.  

� ��� %� �* (Practical) – ( #���1$ ����!� ��	��!�  	� �4�� �� �, ���.�$�	��$��,  ����, ��	!���� 
�$� 	�����$�� ��� ����!��� �� ���� ,�$.	����	�#�  	� �$� ��/��.$ �����$�4���. ������ ���	� 
��� ����� ��	����������	 ��/���� ����#�.  

� �1��+��.$�&�� (Actionable) – 8��� ��/��$�  	� �� �/��	 ,�.	���, �����	 �� �����/ �� 
,�$.	����	$��/ �� ��$ ��  	� �������	��� ��4.�	�. 
���$, �	 ��/���� �����	 �� ��$��#� ���� 
���#������  	� ���� ��� ����	���	 ��� �� ��/��$, �� �����/���� .� .� ����	����� ���� �	�� ���� � 
 �	����.$� ��� ��/��$ ��� ���� ���	�0���	.  

� ���"�+��.$�&��  (Reported or Communicated) – 8��� ��/��$� � ���/�� ��� ��	����	�/��	  ��� 
���	�,���	 .� �4��	� ����.$ ���0��4�, ��	4��	 �� ������ ,��/� �4.��. "	 ��/���� �� �����	 �� 
��	����	�#���	 .���� ��������� ��� �������.�4��� ����, �� ������� ��� �1$ �#� ��	 ��	���!���� 
�$� ������$���$�4 ����.  

� �� 30�#" ���$%�* �,�� %.%�� (Owned) - >��� ��� 4����  ��4��� ����,�	 �	� ����$.$, �� �� �� � 
���.���  ��4�� �/��	 ���#���$  	� �$� ������.$ ��,�	 ��	 �� ���4��$�� ��/���� .�� ���/� $ 
����$.$ �/��	 ���	�. ��� �� ���./�  	� �$ ����/�.$ ���4 ��� .� ����	���� .��,�, $ ����/�.$ ��� �� 
.����/.  

"	 ���4 .,��	�.����	 ��/���� �% �����/ �� ��$�.��� ���� ��,�	��#� ��� %������ �% .�$ �3$ 
���04.���. �� ���/���.$ ��� ��� 4���� �,�	 �$� ���#�$  	� ���� ��/��$, �����  ��� ���0�./��	, 
��/.$�,  	� �� �!� �����/ �� ��� ,�$.	����	.�	 �����	����� �� ���41�	 �� �������	�4 �������.���� ��	, 
�������� 0���	 �$� ���#�$  	� �� �������.�� ���� �$� ���0�.$�.  
 
��$ �	��	� ��0/�, �����/����	 �	� �	4��	.$ ��� ��	��!� ��/��.$� –����� ��� ��.��	��#� ��	 ��	��	��#�- 
�� �4.$ �	� �����$��� ��� ����	�#���	, �� �1�, .� (Kaplan & Norton, 1992): 
� ��* %�� �+�%*&�$�� &���  �%�$%�$�� . #$%3��$�� (Lagging): ���	���.���#��� �	 .�����	�� 

��4.��� ��� �,��� �$ ��� ������	$��/. �.�	4���� .� �������.���� ���4 �$ �1$ �	�� ���	���� 
���0��4�, ��	 �������#� �� 	.���	�� �$� ��/��.$�. ������/ ���� ����	�� ��	��!� �/��	 �	 ���4��� .� 
�%, ��	 $ 	������/$.$ �����!�. 

� ��* %�� +�/2��9�� &����"%� !" -�-�"/%'" (Leading), �	 ���/�	 �����#���	 ‘��$ �/’ ��� lagging 
��	��!�, �$�. �	� ����	����$ ��/��.$ ���� ��/��$ ������3$� (leading) ��$ �/ .�$ ����/�.$ ���� 
��/��$ �.���$.$� (lagging).  

 

3.4.5.1.4. �3'(��� �!�%���!'�$ (�$ �)���'�$ (Performance Management System – PMS) 
 
�1 ��	.��#, ��� .#.�$�� �	�,�/�	.$� �$� ��/��.$�  Performance Management System (PMS) ��/����	 
�� �� .#���� ��� ����.��� ��� ,�$.	����	�#���	  	� �$� ��.��	����/$.$ ��.� �$� ������	���$��� 
�.� ��	 �$� �������.���	���$��� ��� ��4.��� (Neely ��	 ��	��/, 1995). 8�� �1	��	.�� .#.�$�� 
�	�,�/�	.$� �$� ��/��.$� (Performance Management System - PMS) ���	��/ ����$.$ ��	��!� ����/�$.$� 
�	�� ���4.��.$� (lagging), �.� ��	 ��	��!� ������3$� �	�� ���4.��.$� (leading), .� .$����	�4 .$��/� 
�$� ���./��� �1/�� �$� �%.  
 
�#�0��� �� ���� Neely ��	 ��	��#� (1995) $ ��4���1$ ���� ��.������ �	�,�/�	.$� �$� ��/��.$�  
Performance Management System (PMS), ��	�� ,4����	 �������!���� �� �1� ����� (9) �����:  
1. ��0� �����	.��� �$� ���.���� �$� ��	,�/�$.$� 
2. ���.�	��	.��� ��� .����$ 	�!� .��,�� �$� ��	,�/�$.$� ,�$.	����	!���� �� ��$ � �� ��/���� �$� 

���.���� �$� ��	,�/�$.$� (�����0��/�, ���/�	� � ��4�, ��	��$��, ��.���, ����	1/�, �1	��	.�/�, 
��	�����/�) 
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3. ������$.$ ��� ����� �4�� ����� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� .�$� ��/���1$ ��� �	�0���� 
.����$ 	�!� .��,�� 

4. 
�4���1$ ��	��!� ��/��.$�  	� �4�� ����� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�, �	 ���/�	  ���	 �40��� �$� 
���4.��.$ �$� ��	,�/�$.$� .�$� ��!���$ �	�/�$.$ 

5. ��	����/$.$ ��� .����$ 	�!� .��,�� ��	 ��� .��,�� ��/��.$� .� ��$ �$� ��	,�/�$.$.  -�.�/.�	 
�	�	�!� ��	�$�/�� ��/��.$�  	� �4�� ��/���� �	�/�$.$� 

6. �1�.04�	.$ .�����	�� �� ���� .����$ 	��#� .��,���, .� �4�� ��/���� �	�/�$.$� 
7. �1�.04�	.$ .�������$��� ��� ������ ��/��.$� ��� ,�$.	����	�#���	 .� ����� ���� ����/� 

��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� 
8. 7�.$ ��� ��.������ �	�,�/�	.$� �$� ��/��.$� (PMS) 
9. ���	��	� �����1	��� $.$ �$� ������$���$��� ��� �0	.�4����� ��.������ �	�,�/�	.$� �$� 

��/��.$� (PMS) �� �3�	 ��� ���,����� ���� ��	.�	��# ���	�4������� 
 
( ��/��.$ �$� �% .� ������$�	�� ��/���� ���.,��$.� �����4 �$� "��.����	�� ������$.$ ��� (�
, 
$ ���/� �$�	�#� $.�  	� ���� �� .���� ��� ���/.	� ���0��4� �$� «"��.����	��� ��	,�	�$.	��� 

�,	������	��  Federal Enterprise Architecture (FEA)» (FEA, 2007). %� FEA �/��	 ��� .#���� 
�� ���/�� ��� ���	.��#� ����� �$� ����/�.$ ��� ��	��.��� ��� ,����0����/�� ��� ����4��� �% �$� 
���.����	��� ������$.$� ��� (�
. ( FEA �	�����#��	 �$� ��	����	� (�	�-���.����	��) ��	 �$� �4���$ 
(���.����	��, ����	��� ��	 ���	��� ������.�	�) �������.$ ����� �%, �����	����� �� ���.�	��/.�	 
�$ .����� �$� �% .�� ������$�	�� �� �. %� FEA �������/��	 ��� �� �1� «������� ���0��4�»:  
� �� !����� $��'���� "�� ���� (Performance Reference Model - PRM), �� ���/� �/��	 ��� 

������	$���� ���/.	� ����$.$� �$� ��/��.$� �$� �%. "	 ��/���� ����$.$� �$� �% ���/����� .�	� �1� 
���$ ��/�� (FEA-PMO, 2003; ���4��$�� )): .�����	���� (.����	�� ��.��� �����$.$� ���� ��, 
��.��� ���	!� ,�.$�, ��.��� ���.��	1$�, ��.��� .����$.$�, ��.��� ����/���.$� ,�$.�!�), 
��������� (��	���� 	���$��, .#���.$ �%, .�����0�.$ �� ������� ��	 �����	.$ ��� ���4), 
$�� ���� (,���� �����	.$� .� �	�����, �	���	���� 	���$��, ���.��.	���$��, ��/���� 0���/�� ���� 
�� –�.,. ��	���� ,�$.�!� .���� ���/��� �����/ �� ���4.,�	 �����,���� ���.��.$- ����/�.$ 
��,�	�!� ,�����$�	.�	�!�), ����'���
� & �
 �	��� (�.,. ������ �����,�$.	����/$.$� ���������, 
���������/$.$ ���������, ��	� ,�.$ ���������, �������$��� � ��� �������.$� ���������, 
��	��$�� �	 �1	��	.�/� ���������), $��������� & ����
��	����� �), ��	 $���

�	��������� ��� �) 
(�.,. 	������/$.$ �����!�, ���	�.�	� �����!�, .���	.0��4 �$� �% .�$� ��/���1$ .����$ 	�!� 
.��,��). 

� �� "���
�������� !����� $��'���� (Business Reference Model - BRM) �� ���/� ���	 �40�	 �	� 
�	40���� ��	,�	�$.	���� ���.�$�	��$��� ��	 ���-��	���� /�� ���� 

� �� !����� $��'���� ��������#� �����
��� ��� ���
��	
��� ��� ��� �) ����
��#� (Service 
Component Reference Model - SRM), �� ���/� ����,�	 ��� ��	�� ���/.	� ��	 ��1	�� 	�  	� �� 
,�����$�	.�� ��� .��	,�/�� ��� �����/���� �	� �����#.�	� .� �%, ��$�!���� ���� �� ��	.��#� �� 
.�������� �#�  � ��� �#.�	� ��$��0��	��, �� �$� �������  ��	 �$� �����,�$.	����/$.$ ��� 
.��	,�/�� ���!� 

� �� )
����� !����� $��'���� (Technical Reference Model - TRM), �� ���/� ����,�	 �$ �4.$  	� �$� 
���	 ��0 ����#���, ����	� ��0!�, ��	 ��,���� 	!� ��� ���.�$�/���� �$� ����, ��$��.	!� 
.���� ���4���/���/��� (�.,. ��$��./�� $�������	�� �	�������$.$� ���� $ FirstGov, ��	 $ Pay.gov).  

� �� !����� $��'���� ��� �
 �	��� ��� ����'���
� � Data and Information Reference Model (DRM).   
 

3.4.5.1.5. �!�%���!'� (�$ �)���'�$ (�$ 
	 
 
%� General Accounting Office ��� 3�$  GAO (1998) �,�	 ���!.�	 ���� ��$ � �	�,�/�	.$� �$� ��/��.$� 
�$� �%, � ���	�� �����/����	 ��� ��..��	� ��.	��#� ����/�  �����	��� (��. �	4 ����� 3-23): 
� ���� �4��	.$ ��� �� �� ��	,�	�$.	���#� .��,��� ��	 ��� �4����� (��. ���	�, 1) 
� "	�����$.$ ��	��!�  	� �� �� ��.� ���4 ���.�$�/��	 $ �% �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�, ���� 

���4���, ��	 �	� �.����	��� ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$� (��. ���	�, 2).  
� �0����  �$,��	.�!� ����$.$� �$� ��/��.$� �% .� �	40��� ��	,�	�$.	��4 ��/���� �3$� 

���04.��� (��. ���	�, 3 ��	 4). 
� ��/.,�.$ �$� �	��	��./�� �	�,�/�	.$� �$� ��/��.$� �% ��.� �	����#� ����/�.$� ��� �	��	��.	!� ��� 

%������ �% (��. ���	�, 4). 
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�	4 ����� 3-33: �/� ���.�  	.$ .�$ «�	�,�/�	.$ �$� ��/��.$� �$� �%» 
 

�$ : GAO, (1998). Executive Guide: Measuring Performance and Demonstrating Results of Information 
Technology Investments, US General Accounting Office, GAO/AIMD-98-89, March, .��.12. 
 
��$ .���,�	� ���	 �40����	 ������	�4 �	 ���	�,�� �����	�� ��� ��$ �# �	�,�/�	.$� �$� ��/��.$� �$� �% 
��� GAO (1998). 
 
�����0. ��� %� .� 1: ��&��#�-*�  �� 0�.$� &��� «��#$*,�� �+�%���$&�%'" %�� ��» (GAO, 1998) - 
����0�/�� ��	,�	�.�	� �$�	��� �#� �	� �� .��	,�/�� ��� ����  ��	��#� .��,���, .���� ��	������ 
.��,���, �	 ��� ����#� .� ��/���� ����$.$� �$� ��/��.$� �$� �% ��	 .�$� ����	� ���#�$. 
���.�	��/������ ����#� ���� .��,���, ��	 ���� ��/����, ���	 �40��� �!� $ �% ��	��4 .�$� 	������/$.$ 
��� ���	�.��� ���  ��	,�	�$.	��!� �����!� ��	 �$� ��	,�/�$.$�. �	� �� ���,��.�	 �� �$� ��4���1$ 
�	�� ���./��� �������.�4��� �%, �/� ��	,�/�$.$ �� �����	: 
� �� ���.�0$�/.�	 ���/ �� �$� $ �./� ��	 �� ��	�4 ���	�0������� ���$, ���� .$����	�������� 

��	,�	�$.	���#� .��,���  
� �� �$�	��� .�	 �/� ��� ���./��  � ������ ��	 �����	��	�!� .��	,�/��  	� ���� .����$ 	��#� 

����/� �$� ��	,�/�$.$� 
� �� �$�	��� .�	 ����� .,��	�4 �� �	� �	��	��./�� ��� �,�	 ��	 �$� ���.��	1$ ��� ����,�	 $ �% .� 

�4�� .����$ 	�� ����� �$� ��	,�/�$.$� 
� �	� �4�� ��	,�	�$.	��� .��,� �� ��.�	 .��,��� �� ���� �$� �% ��	  	� �4�� .��,� �$� �%, �� 

�����#1�	 .,��	�4 ����� ���/�$.$� �$� ��/��.$� �$� �%. 
� �� �1��4.�	 �� �0	.�4���� ����� �%, �� �� ���$ ��	���	.�	 �� ����� �	.��!�, ����!�, 

�������.�4���  .�����.��#� ���!� �����	����� �� ���	 ����  .�����.��#� ���/���� ��� �/��	 
������$������	  	� �$� ���/�$.$ �$� ��/��.$� �$� �% 

� �� �1��4.�	 �� .#.�$�� ����$.$� �$� ��/��.$� �$� �% ��	 �� �� �������.�	, �4� �4�	 ����	� 
����$��/ .���	��. 
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�	4 ����� 3-34: ( ���.�  	.$ �$� Balanced Scorecard .�$ �	�,�/�	.$ �$� ��/��.$� �% 
 

�$ : GAO, (1998). Executive Guide: Measuring Performance and Demonstrating Results of Information 
Technology Investments, US General Accounting Office, GAO/AIMD-98-89, March 1998, .��.33. 
 
�����0. ��� %� .� 2: ���43%�$� &��� +��$3--�$�� Balanced Scorecard . BSC (GAO, 1998) (��. 
�	4 ����� 3-34) – 
������!���� �$� ���.�  	.$ �$� BSC, �	 ��	,�	�.�	� ����0�4���� �$� 
��	,�	�$.	�� .����$ 	� ��	 �	� ���.���/�� ��� �$� ��/��.$ �$� �% .� ��� �����$������ .#���� 
��	,�	�$.	��!� ��	 .����$ 	�!� ������, ���$ ��	���	$����� .� ��..��	� ��4��� ��	,�	�$.	��!� 
.��,��: 	������/$.$ ��� .����$ 	�!� ��� �!� �$� ��	,�/�$.$�, 	������/$.$ ��� ��� �!� ��� 
��	������ ��	,�	�$.	��!� �����!�, �	����$.$ ���� .�.������ ����$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$� 
�$� �%, ��	 �	���� ��	���0�.$ ��	 ���.,��$.$ �� ��	�����/�� �%. ( Balanced Scorecard ����0�4��	 
�$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� .� ��4��� ��� .� ����	������ ����.	���� .��,��� �	 ���/�	 ���#����� 
����� ���� .����$ 	��#� ����/� �$� ��	,�/�$.$�, ��� �� ��/���� �� 4��.$� ��	 �	�/�$.$�, �/��	 
���	��	.����	 .� ��	��� (!.�� �� �/��	 �	�,�	�/.	��	 ��	 �� ���0�# ���	 $ ����0����.$ �� ��$��0��/��), 
��! �����,���� �	�.0��/����	 ��.� ��� �/���� ��	��.��� ��	 ��� ��	,�	��/��	 ����	.����/$.$ ���� ����� 
�$� ��	,�/�$.$� �	� �4��� ��� �����/���.  
 
"	 ��..��	� ����/� .��,�� �$� Balanced Scorecard �,��� �� .��,� �� �����#� ��  ��.� ���4 �� %��� 
�% (GAO, 1998):  
� 	������	�/ �	� .����$ 	��� ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$� .�� .#���� �$�, �	 �,	 ����������� ��$�4��� �$� 

��	,�/�$.$�. �������� ��� �� �����	 �� �1���.��#� �/��	 �� �1�:  
o ��.� ���4 ���� ����	.���$ �/��	 $ .����$ 	� �% �� �	� ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$�;  
o ��.� .�.�4  /����	 $  �	�,�/�	.$ ��� ,����0����/�� �� �� .#���� ��� �����#.�!� .� �%;  
o "	 ���4��� .� �% �/��	 ��4�� �� �� �	� ���.���/�� ��� �$� �%; 
o %� %��� �% ���4 �	 �� .�����	� ��	���� �������.����;  
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o %� %��� �% �� 	.����	�/ �$� ��	,�	�$.	�� �1/� �$� �% ��	 ��	�� ,4��	 �$ ����	.�$ .,�.$ 
��.����-�������.���	���$��� �$� �%;  

� 	������	�/ �	� ��4 ��� ����������� �����!� �� �� ���5���� ��	  �	� ��$��./�� ��$��0��	�� ��� 
���� ����,�	; %� �������� �������� �� �����	 �� �$0��#� ���3$ .�� ����� ����: 

o ��.� ���4 .���� 4�����	 �� %����� �$� ��	,�/�$.$� �� �� ���.��	�� ��� %������ �% .� 
�� � ��4���1$� ��	 �����$.$� ��; 

o "	 ���4��� �/��	 	������	$����	 �� �� ���5���� ��	 �	� ��$��./�� �% ��� ���� ����,����	;  
o "	 ����	 �% ,�$.	����	�#���	  	� �$ ����/�.$ .$����	�!� �	��	��.	!� ��� ���	��#� 

.����$ 	��� �	�,�/�	.$� ��$��0��	!�; 
� ��	, �� �� � ��$��0��	�� ����/���� �� 
����������� .�$ ����/�.$ �$� �	��	��./��;  

� ��	�� ,4��	 �� ���	��#���� ��/���� ��/��.$� �$� �%  	� ������������ ���4��� ��	  	� �$� 
��	,�/�$.$ .����	�4 ��.� �$� #���1$� ���4��$��� �	��	��.	!�. "	 ��������� ����.�	� �� �����	 
�� �$0��#� ���3$: 

o �����/�����	 ��	��	�4 ���5���� �4.�	 ���  ��	�!� ����#��� ��� ��4���;  
o �����/�����	 ��	��	�4 ���5���� �� �$ ,�.$ ���4��$��� ������� ��	 �� ���/��;  
o ( ������ .� �% ���.�$�/��	 �� ����� �1	��	.�� �	� ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$�;  
o �/��	 $ ��,	������	� �$� ��	,�/�$.$� �	��$�.	�$ ��	 �	!.	�$;  

� ���	��4  	� �$ �	��� �4�$.$ ��	 �$ .���, ��	�����/� .�$� �% 0����/������ �� ���.��	�� ��� �� 
�����4 ���� 	�����$���. ���� ����� ���� �����#� �� �����#� �� ���4��$�� ����� �����!���� .�	� 
��������� ����.�	�: 

o %� %��� �% �,�	 �� ���4��$�� ���.���� ��	 �� �	�	������� ���.��	��  	� �� �1�.0��	.��/ $ 
��	��$�� ��� �������.�4��� ���; 

o %� %��� �% �����������/ �$� ��4���1$ ���� ��,���� 	!� .$����	�!�  	� �	� ��	,�	�$.	���� 
��4 ���;  

o %� %��� �% ,�$.	����	�/ ��� ���	.����� ���.�  /.�	� ��	 ��������  	� �$� �	�/�$.$ �� �� 
�%;  

o %� %��� �% ����,�	 .�� ���.��	�� ��� �� ���4��$�� �� ���/�, �$ .�.� ���4��	.$, ��	 
�/�$���  	� �$� ������.$ ��� ���$������ ���; 

"	 �#� ��!��	 .��,�	 �0���#� �� �� �� %��� �% ����,�	 �� ���4��$�� ���5���� ��	 ��$��./�� .�$� 
��	,�/�$.$ ��	 ���� ���4��� �$�. "	 �#� �������/�� ��4��� .��,�� �0���#� �� ��.� ���4 ��	���� �/ �� 
%��� �% �����	����� �� ���4.,�	 �� �� �� � ���5���� ��	 ��$��./��.  
 
�����0. ��� %� .� 3: ��&��#�-*� ,�� %!" -�� �+�%��3$&�%� $� ,������ �+*+�,� �.9�� 
�+���$�'" (GAO, 1998) - ( ��	,�/�$.$ �����	 �� ���	.��	,/.�	 ��/���� �� �������.���� ��/��.$�  	� 
���� �	� ���	�,�� �$� Balanced Scorecard, .� ��� �� ��/���� �3$� ���04.��� (��� �$� ��!���$ 
�	�/�$.$ ��	 ���� ��!������ ��	 ��.�/��� �4������, ��� �� ,��$������� ��	����� .����,$ ��� %������ 
�%). �	� �� ��	���,��/ �4�	 ����	�, $ ��	,�/�$.$ �� �����	:  
� �� �����/.�	 �$� ���	��#���$ ��$��0��/� ��� �4�� ��/����, .,��	�4 �� �$� ��/��.$ �$� �% 
� �� ,�$.	����	.�	 ��� �$� ��$��0��/� ��� .�����1�,  	� �$� �����#1�	 ��/���� .� �4�� �/� ��� �	� 

��..��	� ���	�,�� �$� Balanced Scorecard.  �����	 �$��� �� �����#� �	 ���4��$��	 ��/���� �% ��	 
�� �$�	��� $��#� �	 ���	��#����� ���0����  	� �4�� ��/���� �3$� ���04.���. 

� �� ���.����.�	 �	� �	��	��./�� �	�,�/�	.$� �$� ��/��.$� �$� �% .�	� ��..��	� ���	�,�� �$� Balanced 
Scorecard,  	� �4�� ��/���� (�� �� – ��� �4������ - ��	,�/�$.$�), !.�� ����� �� ���	�������/���� 
�$� ��	����� ���.�  	.$. 
��	��/��	 ���� �4��	.$ ��� ��	��!� ��� �� ,��$������ ��/���� (�� ��) 
���� �� ��!���� (��	,�/�$.$�), �$���, �	 ��/���� ��� ,�$.	����	�#���	 .�$ ,��$�����$ ����/�� 
(�.,. .� ��/���� �� ��) �����	 �� ���� ����	.��#� �� �	� ��!����� ����/��� �	�/�$.$�, ��	  �� 
.������#� ������/�� �� �	� ���	�,�� �$� Balanced Scorecard. 

� �� ���	�4��	 �� .#.�$�� ����$.$� ��� ��	��.��� ��	 �� �� �������.�	 ���� ��/����	 .���	��. �4�	 
����	� ���	��/ �������	.$ �$� ����	�� ���#�$� ��� �������� ��	 ��� .����,!� ��� %������ �% �� 
���� .��,��� �$� Balanced Scorecard. 

 
��� %� . �����0. 4: ��&��#�-*� ,�1��%.%'" &3%��$��, $#���-.� ,�,�&3"'"  �� �"��#$.� %�#� 
(GAO, 1998) - ( .� ��	�	� �1	��� $.$ �	�,���	�4 �$� /�	�� ��	,�/�$.$�, ���4 ��	 �� 4���� ��	,�	�.�	� 
���	��/ ��� �����$������ .#.�$�� .���� � ��	 ��4��.$� ��$��0��	!� ��/��.$� �$� �%.  
��	��/ �$ 
,�.$ ���4��$��� �� ���/�� .���� � ��	 ��4��.$� ��������� ��	 �������� ��	��	����/$.� ��� 
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.��	,�/�� ���!�. ��/.$�, ���	��/��	 ���	��	� �����1���.$ �$� ������$���$��� ��� 	.,������ ��	��!�. 
>�� ���4 ��	�� ,4�����	 �� �$ ����	� ��� ���������: 
1. 7�.$ �� ���/�� .���� � ���������  
2. 
�4���1$ ��	 ,�.$ �4��	�� ��,	�!� �	�!� ��	 .� ��	�	� �1	��� $.$ ��� ��$��0��	!�  
3. 
1	��� $.$ �$� ��	���$��� ��	 ��4���1$ ��	.�!� .,��	�4 �� �$� ��/��.$ �$� �% 
4. 7�.$ .�����	�!� ��	 ������$�!� ���0��!� ��/��.$�  
5. ������.$ ��� ,�� ��	 ��	����.��� ��� ��	��!� ��/��.$� �% 
 
��� %� . �����0. 5: (��%*'$� %�� �+*,�$�� %'" ,��,� �$�!" %�# �&.&�%�� �� !$%� �#%3� "� 
#+�$%��*6�#" &� %� 23�%�$%� ,#"�%/ %�/+� %�#� �+�0����$�� �5� $%/0�#� (GAO, 1998) - "	 
��	,�	�.�	� ,���� ��0�#� �	� �	��	��./�� ��� %������ �%, �	� 	����,�#� ��	 �	� ����	!���� !.�� �� 
�����/ �� %��� �% �� ���.�$�/��	 ��.� ��� ���5����� ��	 ��� ��$��.	!� ��� ����,�	 .�$� 
��	,�/�$.$, �������.���	�4 �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. ���	��� ��	,�	�.�	� ���.������/.�$��� .�	� 
�	��	��./�� �4.�	 ��� �� �� ��� �������  	� �$� ��$��0��	� ��	 �$ �����$ 	� (Center for Information 
Technology and Strategy) �$� Ernst & Young, �	� �����	4 ��� �� ����� �$��.	�#�$�� ��� �	� ��4�� 
�� �./�� �$� ��	���/��  	� �$ �	�,�/�	.$ ��$��0��	!� (Society for Information Management - SIM) �� �� 
����� ���/.	� «��0�%� %�"� .� ���,� �$�!" �� . SIM's Information Systems Process Architecture 
(ISPA)», ��� �������  	� �� �!� �	� ���	� ��	,�/�$.$ �����4 ��	 ����	 .� ��	���� /� ��� %��� �%. 
���	 �40����� �� ��,	�� ���/.	�, $ ��4�� �� �./�� �$� ��	���/��  	� �$ �	�,�/�	.$ ��$��0��	!� (SIM) 
���0���	 ��	 ���� (GAO, 1998, .��.65): 
1. ���.�	��/��	 �	� .����$ 	�4 .$����	��� �	��	��./�� �$� �%,  ��	 �	� �����.	4��	 .� ��� .����	�� 

���/.	�. %� ���/.	� ISPA ($ ����.$ 2.0 �����$�� �� �4��	� ��� 1996), ���	����4��	 ���! �	��	��./�� 
�%. K4�� �	��	��./� .�� ���/.	� ���� �,�	 ��� .� ����	���� .���� ��	 �����	�������� ��/���� (GAO, 
1998): ����
�� 	
 �
��
�, $�� ��� ��� �) ��� ���� �
��
� ���, "������		��� 
���
������ ��� 
)	�	���� �), ����
����� ��� 
���
��������� �����
��������, $������� ���-����� ��� (���
��#�, 
���� ��� ��� ���������� ���-����� ��� (���
��#�, ��
 ���� ��� ������ ��������� ��� )	�	����, 
�), ����
����� ��� )	�	���� �), 

2. ��	��	����/ .�� ��	�4 ���	�0�������  	� �$� �% ���$ ��$��0��/�� .,��	�4 �� �$� �1/�, �	� 
���.�$�	��$���, ��	 �$� �� 4��.$ �$� �%,  

3. ����,�	 �	� �4.$  	� �$� ������� ��� ����� �% ��� �/��	 .#�0��$ �� �$� ��.���� $.$ �4.�	 
���.�$�	����� (Activity-Based-Costing  ABC).  

 
( �����4 ��� GAO (1998) ��/,��	 ��	 ��� ��4�,�	 �/� ����	.�$ ���.�  	.$ .�$ �	�,�/�	.$ ��� ��	��.��� 
�$� �%. %� �!� �,�	 .,��	�.��/ $ �	�,�/�	.$ ��	��.��� �%, �� �!� �����	�/��	, ��	 �� �!� �	��$��/��	 .� 
�4�� ��	,�/�$.$, �1���4��	 ��� �����#� ���4 �����, ����  	� ���4��	 �� �$� ��	,�	�$.	�� ������#�� 
(�.,. �$� ���.��	1 �$� �	�,�/�	.$� ��	��.��� �% ��� �$� $ �./�, �$� �	�$������$.$ ���.��	��#  	� 
�$� �0����  �$�, �.�.), �$ .$��./� �$� �% .�$� �������.$ ��� ����4���, �$� ���	�$�� ��� �$� 
��	,�/�$.$ ,�$.	���$�� �$� ��$��0��	��, �$� ������� �����	����� �% .�$� ��	,�/�$.$, �$ 
�	���.	���$�� �����  	� �$� ���.��	1$ �$� �	�,�/�	.$� ��	��.��� �%. �/��	 .$����	�� �� �1	��� �#���	 
��� �/� ��	,�/�$.$ ��.� �	 .����	��� ��	��.�	� �$� ��	���� /�� ��� %������ �%, �.� ��	 �� 
�������.���� ��� �	� ��	������ �����#.�	� .� �%.  
 

3.4.5.1.6. IT BSC 
 
���!� $ ���� �  �1/�� �������/����	 ��� �� ��	�4 ���	��.	��4 .��	,�/� .�� 4��� (�.,. 	������/$.$ 
�����!�, ������	���$�� �	��	��.	!�), �� ���/� �/��	 �#.���� �� ����$��#� �� �	�����	��#� ��/����, 
�$�	��� �$��� ���� �������� /�� ����$.$� �$� �1/�� ��� 4���� ���!� .��	,�/��. �/� ����	� 
�������� /� �/��	 $ Balanced Scorecard . BSC, $ ���/� �������/ ��� �� ���/� ����0��4� �$� 
�	����0����$� .����$ 	�� .� ��4.$ ��.� �$� ���/�� �����#� �� ��	���,��#� �	 .����$ 	��/ .��,�	. 
�� ����	���� $ Balanced Scorecard  BSC �	�����	 ��..��	� ���	���: �$� �	�����	�, �$� ���	� ��� 
���4�$, ��	 �$� ���	� ��� ����-��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  ��	 �$� ���	� �$� �����$.$�  �!.$� ��	 
��	�����/��. ��.� ���� �$� ��	.�	�� ���	�� �$� ��	,�/�$.$� �	 ����������.��	 .����$ 	��/ .��,�	 
����0�4�����	 .� ���$���,/�� ��� ���,������.��� ���� �	��. ( �% ���0�����/ �� �$� �����/�$�$ 
��$��0��/� �	� ��..��	� ����� ���	��� �	�� ��	,�	�$.	��� Balanced Scorecard, ���4 �����,���� �� 
%��� �% ,��	4����	, �� � ��� .����$ 	��# ��� �����, �$ �	� ��� BSC (IT BSC), $ ���/� �� ���.�$�/��	 
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�$� ���� �4��	.$ ����1# ��	,�	�$.	��� �����$ 	�� ��	 �����$ 	�� �%. 
������/ ��� �� ���/�  	� �$ 
�$�	��� /� ���0��!� ���� �$� 
�!���$ �	�/�$.$ .,��	�4 �� �$� ��	,�	�$.	�� 
1/� �$� �%, �	 ��� ��.� 
��	��	�!�$.$� .�$� �����	�$ ��	,�/�$.$ ��� ��	��.��� ��� %������ �%. (ITGI, 2003; .��.29-30) 
 
�	� �� �0����.��/ $ Balanced Scorecard (BSC) .�� %��� �%, �� �����	 �� �������	$��#� �	 ��..��	� 
���	��� �$� ������.	��� BSC, �4.�	 ��� ��������� ����.��� (Saull, 2000): 
� �!� ������� �� %��� �% �� .����,$ �$� ��	,�/�$.$�; 
�� $ ���	� �0��4 �$ «����	.0��4 ��� 

%������ �% .�$� ��	,�/�$.$» �	 ���	.��	,�/ .�$� «"	�����	� "��	�» �$� ������.	��� BSC 
� �!� ������� �� %��� �% �	 ,�.��� �$� �%; 
�� $ ���	� �0��4 ��� «���.������	.�� .�� ,�.�$ 

�$� �%», �	 ���	.��	,�/ .�$� «"��	� ���4�$» �$� ������.	��� BSC 
� ��.� �������.���	��� �	 ������	��� �/��	 �	 �	��	��./�� ��� %������ �%; 
�� $ ���	� �0��4 �$ 

«*�	���� 	� ��	.��/�» �	 ���	.��	,�/ .�$� «"��	� �.����	�!� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�» �$� 
������.	��� BSC 

� ��.� ���4 �� %��� �% ��������/����	 .� �������	��� ��4 ���; 
�� $ ���	� �0��4 �� «�������	�� 
���.������	.��» �	 ���	.��	,�/ .�$� «"��	� �4�$.$� ��	 
�4���1$�» �$� ������.	��� BSC. 

 
�����!�, $ BSC -�� %�" ��, �������/��	 ��� ��..��	� ���	���, ��� ���/�� �	 ���$��.�.,��/.�	� 
��������#� �$ .�	�4 ��/��$.� ���� (�$��� �	�/� ���� �/��	 � �������	��� ���.������	.��� ��	 ���	�� 
�������.�� $ .���	.0��4 .�$� ��	,�/�$.$) (Van Grembergen & De Haes, 2005; .��.3): 
1. .����� ��� 	
������* �����������	�* (Future Orientation) – ������!��	 �$� ���	���$��  	� 

�������	��� �����.�	� ��� %������ �%. ���	����4��	 �� �1�: 
o 	�����$��� ��	 �$  �!.$ ��� ���.��	��# ��� %������ �%  
o .���� �./� ����1# %������ �% ��	 ��	,�/�$.$� 

2. .����� ��� 
���������� �����
��� (Operational excellence) – ����,�	 .��	,�/�  	� �$� ��/��.$ ��� 
�	��	��.	!� ��� %������ �% ��� �$� ���	�  ��/� �$� �	�/�$.$� ��� %������ �%. ���	����4��	 �� 
�1�: 

o ����� �� 4��.$� ��� %������ �%  
o �	��	��./�� ��� %������ �%  
o ������ ��	���$�4� ��� �	��	��.	!� ��� %������ �% 

3. .����� �����������	�* ���� �
��� ��� �� ���� 
� ��'
��	
�� 	��� (Customer Orientation / 
Stakeholders) – �1	��� �/ �$� ��/��.$ �$� �% ��� �$� ���	�  ��/� ��� �.����	�!� �����!� �$� �%, 
�$�. ���� ��	,�	�$.	���#� ,�.���. ���	����4��	 �� �1�: 

o ������ 	������/$.$� ��	,�	�$.	��!� ,�$.�!� ��	 ��	�!� ���	�0�������� ���!�  
o �	�,�/�	.$ ��� ��� �!� ��� ��	,�	�$.	��!� ,�$.�!� ��	 ��	�!� ���	�0�������� ���!�,   
o ������ .�����0�.$� �� ���	�4 ���/.	� 

4. .����� ��� ���
��'���� ���� 
���
����� (Corporate Contribution) – �1	��� �/ �$� ��/��.$ ��� 
%������ �% ��� �$� ���	�  ��/� �$� ��!���$� �	�/�$.$�. ���	����4��	 �� �1�: 

o .����$ 	� ���� �4��	.$ 
o �����.$ �1/�� .�$� ��	,�/�$.$  
o �	�,�/�	.$ �	��#��� 

 
( ������ .,��	�4 �� �$ &3%��$� %�� �+*,�$�� %'" �� (�$�. �	��	��./�� ����$.$�, ������� ��	���$���, 
������	 balanced scorecard  	� �%) .�,�4 ���	����4��	 ������� �1	��� $.$� ��� �	��	��.	!� 
�	�������$.$� �%, ���� �� ���/.	� COBIT. (Van Grembergen, 2000; Van Grembergen, De Haes & 
Amelinckx, 2003; Van Grembergen, Saull & De Haes, 2003).  
 
>.�� �0��4 �� ���/.	� COBIT (�� ���/.	� COBIT ���0���	  	� �	� �	40���� �	��	��./�� ��� %������ �%, 
�	 �� �����	 �� ��	���,��/) ��	 ITIL (�� ITIL, ���	 �40�	 ��������!� ��� ����� �� 4��.$� ��	 �	�,�/�	.$� 
��� �	��	��.	!� ��� %������ �%), �#� ��/���� ��� ���	����4�����	 .�$� BSC  	� �%, �/��	 � ��	���� 
��� �	��	��.	!� ��� %������ �% ��� ���#������	 ��� �� COBIT �	 � ��	���� ��� �	��	��.	!� ��� 
%������ �% ��� ���#������	 ��� �� ITIL. %� ��.�.�� ��� .��,�� ��� %������ �% ��� ���.�$�/����	 
��� �	��	��./�� �%, .,��/����	 �� �� ��/��$ �$� .���	.0��4� .�$� ��	,�/�$.$ ��� ���0�����	 .�� 
��.�.�� ��� ��	,�	�$.	��!� .��,�� ��� ���.�$�/�����	 ��� �	��	��./�� ��� %������ �%. :�4�,�	 
�$��� �/� �	�	!�$� .,�.$ ����1# ��� �#� ��	��!�: �4� �	 .��,�	 ��� %������ �% ��� ���.�$�/�����	 
������� ��� �	� �	��	��./�� ��� %������ �%, ���� ��� $ �������� ���.��	1$ �����/ �� ��$ .�	 .� 
������� ���.��	1$ �$� ��	,�/�$.$�.  
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1/��	 ��  /��	 �/� ���0��4 .�� ��/� ��.	�4 �/�$ ��	��!�, �� ���/� �����#� �� ,�$.	����	$��#� .�	� 
���	��� �$� IT BSC: 
� (�$� �* ��* %�� �+�%���$&�%� /%�%�� . Key Goal Indicators (KGIs) (ITGI, 2004): �����#� �� «�	», 

�$��� ���	 �40��� �� ����,��� �������.�� �	�� �	��	��./�� (�� ���/� ����	���	 �0�# �����$����/ 
$ .� ����	���$ �	��	��./�). �����#� ����$ �� ���	 �40��� �	� .�����	�� �$� �$ ��/���1$� ��� 
.��,�� �$� �	��	��./��, �$��� �������#� ����/1�	� �$� ��	��,�#� ����.$� �$� �	��	��./�� ��	 �$� 
.���	.0��4� �$� .�$� ��	,�/�$.$. 
��0������	 .����� .�	� ���	��� �$� Balanced Scorecard (BSC) 
��� �0���#� ��� ���4�$ ��	 �� �	�����	�4 �������.����.  

� (�$� �* ��* %�� �+*,�$�� . Key Performance Indicators (KPIs) (ITGI, 2004): �����#� �� «��.� 
���4» ������/��	 �	� �	��	��./� ��� %������ �%, ��	 ���������� �$� �	�����$�� ��	��,/��  
�����,/�� �$�, ��	 .���4����� .�$ ����/�. �$�. 
��0������	 .����� .�	� ���	��� �$� Balanced 
Scorecard (BSC) ��� �0���#� �$ �	��	��./� ��	 �$� �4�$.$.  

� ��*$�&�� ����-�"%�� �+�%#0*�� . Critical Success Factors (CSFs) (ITGI, 2004): 
������#� �	� �	� 
.$����	��� ���� �	��  	� �$� �#1$.$ �$� �	�����$��� ��	��,/�� �$� �	��	��./��. �/��	 �����$�.	�� -
��	 .����� ����.	��- ,�����$�	.�	�4 �$� ��	,�/�$.$� ��	 �$� �	��	��./��. 

 
( Balanced Scorecard �,�	 �0����.��/ .�� ,!�� �$� ��$��0��	��  	� �$� ���/�$.$ �$� ��	���� /�� ��	 
��� �	��	��.	!� ��� %������ �% (Van Grembergen & Saull, 2001; Van Grembergen & Van Bruggen, 
1997). ( #���1$ �	�� Balanced Scorecard  	� �� %��� �% ��	 �	�� ��	,�	�$.	��� Balanced Scorecard 
�/��	 ���# ���������	�  	� �$ �	�.#���.$ ��� %������ �% �� ���� .��,��� �$�  ��	,�/�$.$�. ( 
�$�	��� /� �	�� 	����,/�� ��� Balanced Scorecards  	� �$� �%, �	 ���/�� ����� ��� .� �/� 
.� �������	� ��	,�	�$.	�� Balanced Scorecard, �����/ �� ��$�.�	 .�$� ���� �4��	.$ ��� %������ 
�% �� �$� ��	,�/�$.$. ( ,�.$ ���.	���!� Balanced Scorecards, ����,�	 .�$ �	�/�$.$ ��� �$,��	.�� 
��� ,�� �$� ��	,�/�$.$� ��	 ��� %������ �%. �	� ���4��	 ��, $ Balanced Scorecard 
�4���1$� �% ��	 $ 
Balanced Scorecard *�	���� /�� �% �������#� ���2����.�	�  	� �$ �����$ 	� Balanced Scorecard �%, 
$ ���/� �� �$ .�	�4 �$� ��	���� �/ �� �����#�$� �$� ��	,�	�$.	��� Balanced Scorecard.  
 
( �	�.#���.$ �$� ��	,�	�$.	��� BSC ��	 �$� BSC �% �/��	 ���� �$,��	.��� � ���/�� ���.�$�/��	 �$� 
4.�$.$ �	�������$.$� �%. "	 Van Der Zee & De Jong (1999) ���.�$�/���� ��	 $ ��,�	� ��� .���4���	 
.�$� ���	���!�	.$ �#� ��.	�!� �����$�4��� ��� ��	,�	�.���: �$ ,���	� �.���$.$ ����1# 
�	����0�.$� �$� ��	,�	�$.	��� .����$ 	�� ��	 �$� .����$ 	�� �%, �$� ����	3$ ��	�� « �!..��» 
����1# �$� ��	,�/�$.$� ��	 ��� %������ �T. 
 

3.4.5.1.7. �(&�!� ��!�/(�(�$ '(�� �-!��/��'� (�$ �-��$ (�$ 
	 
 
���� �/���� 3-12 �����.	4�����	 %� $%�,�� '�*&�"$�� &��� �+�0�*��$�� +�# #��4�%�* &�4/,�#� 
&3%��$�� %�� �1*�� %�� �� ��	 ��� %������ �� (Luftman,  2000; .��.37-48). 
 

�/����� 3-12: ��4�	� ��/���.$� ���4 �$� �1	��� $.$ �$� �1/�� �$� �% 
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"	 .��,�	 ��� 
�/��	 1��4����	 
��	 ��� 
����	�#���	 

:�4�,�	 �4��	� 
.��,���./�. 
-�.������#���	 
�4��	�	 �	�����	��/ 
��/���� ���4 ���� 
 ���/��	 ���� $ 
��!���$ �	�/�$.$. 
���  /����	 .����� 
��������#�$.$ 
�����$��� ��� 
%������ �%. 

:�4�,��� �4��	�	 
.��,�	 �������-
.���	���$��� ��	 
��/���� ���4 ��� 
��	��	����#���	. 

�,/���� �� 
�$�	��� �#���	 
�	��	��./�� ����$.$� 
�$� ��/��.$� ���4 ��� 
�0���������	 �� 
.�����	�. &����  	� IT 
BSC �	�����#-���	 
���4 ���/���.$ 

����$.$ �������-.���	���$��� 
��	 ������	���$���. "	 
����.�	� ��	��	��-��#���	 �	 
�/��	 .����������� �� ���� 
��	,. .��,��� ��	  �$ 
.����$ 	� �%. ( IT BSC 
�0��������	 .� �4��	�� 
���	�,�� �� �1�	��.�	�. ( 
��4��.$ �	�/�� �����$�4��� 
�/��	 ��.�����$���$. 
�0����  ������� �	����#� 
����/�.$� 

"����$������ 
.#.�$�� ����$.$� �$� 
��/��.$� �4.�	 �$� 
��	,. .����$ 	�� 
�0����  �$� IT BSC. 
��������#�$.$ & 
��4��.$ ��� 
�1�	��.���, .� 
�����$�$ �$� 
��	,�/�$.$ �� 
.�����	�. �	���� 
����/�.$. 

 
�$ : Luftman, N.J., (2000). ‘Assessing Business – IT Alignment Maturity’, Communication of AIS, Vol.4, 
Article14, December 2000, .#��3$ .��/��� 37-48. 
 

3.4.5.1.8. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(�� «
���"���3��'� & �-!��/��'� (�$ 
�)���'�$ (,� 
�» 

 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «���� ���54�$� & �1���/-�$� %�� �+*,�$�� %'" ��», ���� ���4 ������3�� 
��� ���1�� �./� ��� .,��	�!� ��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� 	�4�,���-*� ��3-0�# - ���,�� �/��	 $ ��.�	.$ ����  ��	��# ���	./�� ��� ,��  	� ��� �����	.�� ��� 

���/�� ��	 �$� �	��	��./�� ��� �����	 �� �������$��/  	� ��� ��� ,� �$� .������ ��� �� .�� 
�������.���� �	��	��.	!� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� ,����0����/�� �	��	��.	!� ��� .,��/�����	 
�� �$� 	�����$�� ��	 �	� ��$��./�� ��� ��. %� ���/.	� �����	 �� �/��	 ��.��������� .�� ���	�	�� 
.#.�$�� �	�,�/�	.$� �����.$�. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o ���	���.$ ���.�  	.$� ��� ,�� 
o �1�.04�	.$ ��	 �� �� ������	��#��� �	�����	�4 ������	� ��	��$�� ��$��.	!�, .���, 

����/�.$ ��	 �$� ���	���$��  	� �������	��� ���� �� 
o �	�.04�	.$ �	�04��	�� ��	 ������$.$� ��� ��.���� ��, ��� ����!�, �$� .����$ 	��, ��� 

���	�	�!� ��	 ��� ��	����� ����,� ��$��.	!� 
o 
�������	.$ .�	� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	� .� ���� �4��	.$ �� �$� ��	,�	�$.	�� 

.����$ 	� 
� ��4���$&/�  �� $#���-. %�# $%��0�*'" ��3-0�# – �1�.0��/���� ��	 $ �	�,�/�	.$ ��, .� 

.���� �./� �� �$� ��	,�/�$.$, �����/��	 ��� 	.�����$���� .#���� .��,��, ������ ��	 .� ��	�	�!� 
����.��� ��	��.���, ��� ���	����4����: 

o ��	,�	�$.	�� .���	.0��4 �� �	�����	�4 ��	��	� ���4 ,��/� �� ���	��/����	 .� ���4 
o ��/��.$ �����	 .�$� ��	,�	�$���	� .����$ 	� ��	,�/�$.$ ��	 �$ .����$ 	� �� 
o ������0�.$ �� �	��#���� ��	 �����	.��#� 
o &������/$.$ �.����	�!� ��	 �1����	�!� ,�$.�!� 
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o )�.	��� �	��	��./�� �� ���� ��4���1$ �� ��	 ����, ��$��.	!� 
o �	��	��./��  	� �$� � ��	�$ .����  .��	,�/�� �� ���/��	� !.�� �� ����,��#� �	 ���0���� 

������� 
� 	34�,�� ��3-0�# - �1�.0��/��	 ��	 $ �	��	��./� ��� ,�� ��������/ �	� ������ (�.,. balanced 

scorecard) ��� ����,�	 �	� .#����$, ��	� 4��3$ �$� ��/��.$� �� $ ���/� ���4..���	 ��.� .�� 
.#.�$�� ��	,�	�$���	��# ��� ,�� 

� �1���/-�$� �+*,�$�� – 
0��4 �$� ���	��	� �����!�$.$ �$� ��/��.$� �� �����	 .� .��,���, ��	 
�$� ��4��.$ �	�/��-�������.����� ��	 �3$ �	�����	�!� ������ !.�� �� �1���.��#� �	  
����,�#��.�� �	�/��. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o ���.�4��	� ��� ���	��/��	  	� �$ .� ������.$ .��	,�/�� ����$.$� 
o ����� ����	�!� (��4 �	��	��./�) 
o ����� .,�.��� �	�/�� ��	 �������.����� ��� ���.�	��/�����	 ��	 ��� ��.����!�����	 

.��� ��� ,� 
o ��.�.�� ��� ����	�!� ��� �����#� �� .� ��	��#� �� �� ����	�4 ������� ��	 ���� 

�����	.������ .��,��� 
o ��.�.�� ��� ��/.	��� �	��	��.	!� ��� ��� ,����	 
o &.���	��� �4.�	� ��	  � ����� �	��#���  
o ���.�	��	.��� ��	 .����  ����.	��� .��,�� ��� ���.�$�/���� ���� ��	,�	�$.	���#� 

.��,��� 
o �$�	��� /� scorecards 
o ���.�	��	.��� ��	 ��� ,�� ��� ���� �	!� ����/�.$� ��/��.$� 
o 
����!�$.$ ��/��.$� �����	 .��0��$����� .��,�� ��	 �3$ �����/�$��� �	�����	�!� 

������ 
o ��.�.�� ��/.	��� �	��	��.	!� ��� ��� ,����	 

� �+�2��. � 43$�'" $%� �� – 
��0�����	  .� �	�	�$�	��� ����.�	� ������� �$� ��	,�/�$.$� .� .,�.$ 
�� ���� ���.�	��	.������ .��,���, .,��	�4 ��: �$� ��/��.$ ��� ,����0����/�� ��� ����4��� 
������.$� .� ��, �� ��/���� ����,� ��$��.	!� ����������� ��� ����4��� �$ .����� ��� �� 
.�$� ��/��.$ .� ����	����� ��� ����4���. "	 ����.�	� ���4.��.$� ���	����4���� �� ����� .��� 
���/� �	 ��� ������	.����	 .��,�	 �,��� ��	���,��/, �� ���� ����� ���5����, ���� .��,��� ��� 
��	��#,�$��� ��	 ���� �	��#���� ��� ����	4.�$���, ���	�.����� �����/.�	� ��� �$� ����������$ 
��/��.$, ��	 �$� ��4�$3$ ���4��$�$� ��4.$�. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o &������/$.$ �$� �	�/�$.$� ��	 �$� ��4��� �	�������$.$� ��� �$� ������ ����.$� 
�����.$� 

o �#��$3$, ���	������� ��	 �������� ����.��� ��/��.$� �	��	��.	!� .� �	�	�$�	��� 
����.�	� 

o �$�	��� /� ����.��� ���0��4� .,��	�4 �� �$� ��/��.$ 
� ����4'%� � &3%�� - ���,�� �/��	 � ���.�	��	.��� ��	 �3$ �	�����	�!� ������ ��4�� � �� ��� 

��� ,� �$� ��/��.$�, �$� �1	��� $.$ ��	 �	� ����.�	� �������. 
��� ���	����4��	: 
o 
����!�$.$, �	���� �4���.$ ��	 ���	���.$ ��� �	�	�$�	�!� �����.��� 
o 
�4��.$ �����!�  	� ��������.$ 
o 
�/,���.$ ��� �������.�4��� ���� �	!� 
o 
����!�$.$ ��/��.$� �����	 .� .��0��$������ .��,��� ��	 �3$ �����/�$��� 

�	�����	�!� ������ 
o 
�	���� ���� �	!� ����/�.$� ��� �����$ �#���	 ��� ���.�$�	��$��� ��� ,�� 
o ��	����� ��	���� .$����	�!� ��������	!� .� �	��	��./�� 
o ����� �����$�4��� ��� ��� ���.�	��/�����	 (�� �$ �	��	��./� ����$.$� ��/��.$�) 
o ����� ���� !� .� .��,���  	� ��/���� �������.���	���$��� ��	 ������	���$��� 

�	��	��.	!� �� 
 

3.4.5.2. ���������� ��		
������ ��� �� 	� ��
���� 
 
�/��	  � ����, ��	 �� ��.�/�� ��4�,�	 ����$.$ .�� �� ��	 �	� �	�	�.�	� 	�	��	�!� ���4 ��	 �$��./�� 
��	,�	�.���  	� �	�������$.$ ��� ���	��.	��!� ���� ���	,�/�� �% (Trites, 2003), ���	�!� ����  /����	 
�� �	� ,�$����-�	�����	��� ���� �	��	��./��. �	�	������ .�	� (.�.
. $ ��� #23�"�$� �� (IT Governance) 
�������/ ����� ��� ���,��!.��� .�������$��� ��� ��	,�	�.��� �� �� ���� Sablanes-Oxley Act ��� 
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2002 ( ��.��# ��	 �� Sarbanes-Oxley, Sarbox  SOX). %�� &����4�	� ��� 2005 � �� ��	.��� Standards 
Australia �1���.� �� ‘AS8015-2005 Corporate Governance of ICT’, �� ��!�� ������� .� �� ��.�	� 
��/����  	� ������ �	�������$.$� �%, �� ���/� �� �����, �� �45� ��� 2008 �	�����$�� ��� ��� 
�� ��.�	� "� ��	.�� ����#��� (ISO) �� ‘ISO/IEC 38500:2008, Corporate Governance of Information 
Technology’.  
 

��0��	�4 �� ������ .�����0�.$� �� %��� �% �/��	 ���#����  	� �� ��������: 
� %$� ������$.$ ��� ��� �4������ �.����	��# ��� ,�� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �$ �	��	��./� ������� 

�	�����	�!� ���0��!� 
� %$� ���	.��/,	.$ ��$��.	!� ��	 �	��	��.	!� �$� �% �� ��� �.����	�� ��� ,� ��	 �	� �	��	��./�� 

�$�	��� /�� �	�����	�!� ���0��!� 
� %$� ��� �!�	.$ ��� �	��#��� ��� .��������	 �� �� �� ��� ���.�$�/���� ��� �.����	�� ��� ,� ��	 

�	� �	�����	��� ��$��./�� 
� %$ .,��/�.$ ��	 �$� �����/$.$ .$��/�� ��� ,�� �� .��,� �$� ���	���!�	.$ ��� �	��#��� ���!� ��	 

��� ��� ,� ���� 
� %$� ����$�/�.$ ��	 ��� ��� ,� ��� .$��/�� ��� ,�� 
� %$ �	�.04�	.$ ��	 �� .$��/� ��� ,�� �$� �% �/��	 ��	��	����	$���� ��	 �����4������	 ����� �� 

����� �� ���	��#� �	 �	��	��./�� �.����	��# ��� ,�� 
� %$ .������, ��� .�$� ��4�� ��������#�$.$� ��� �� �� SOX (��. ����$�� ��� �����	). 
 
SOX . Sarbanes-Oxley Act 
 
%� ���	����1� SOX ���0�����	 .�� ���� ‘Sarbanes-Oxley Act’ ��� 2002 ��� 3$0/.�$�� �� ��4��$.$ .�� 
�	�����	�4 .�4����� ��� ��	,�	�.��� Enron ��	 WorldCom, �� .��,� �$� ���.��./� ��� ����,�� ��	 
��� ��	��# ��� �� 	.�	�4 �4�$ ��	 ���������� ��	,�	�$���	��� �����	���. :��#���$ ��,  	� �$� ��$. 
��� �/��	 $ ��	���� ��0���	� ��4� (Securities and Exchange Commission  SEC), $ ���/� ����	 �	� 
�����.�/�� .�����0�.$� ��	 ����	 ���� �������, .,��	�4 �� �	� ���	�.�	� ��� �����	 �� �$��/ �/� 
��	,�/�$.$ �����	����� �� �/��	 .�����0����$ �� �� SOX.  
 
%� SOX �0��4 �/� ��4�� ��	,�	�$.	��!� �����	�!�, ��� ���.�	��/��	 ��� ����� �� ��� ���/� �0�/��	 �/� 
��	,�/�$.$ �� ����$��#�	 �������� (�� ���/� �0���#� �	�����	��� ��41�	�), ���4 �� �	 �/���� �������� 
�0�/��	 �� ����$��#�	 ��	  	� ��.� ��	�� ( 	� ���4��	 �� ��/��	 �� ��4,	.�� ,���� �������.$� 
.��	,�/�� ��� �0���#� .������ �� �� 7�$�����	.���	�4 &��#����, �� ����� ��$). �����!� �0��4 �,	 
���� �	� �	�����	��� ��$��./�� �	�� ��	,�/�$.$� ���4 ��	 �� %��� �% ��� ���/�� ������ �/��	 $ 
�������.$ ���������. �	� ���4��	 �� ��4�,��� ���	� ������� ��� SOX .,��	�4 �� �$ �	�,�/�	.$ 
$�������	�!� ���������, �	 ���/�	 ���.�	��/���� �� ��4.���� #3�� �$� ��	��, .� ���/���.$ �$ 
��$.� ����: " ������� Sec. 802(a) ���0�����	 .�$� ����.���0, �$� ����   �$� ������/$.$ 
���������, � ������� Sec. 802(a)(1) ���0�����	 .�$� ,���	� ���/��� �	���$.$� ��� ���������, ��! � 
������� Sec. 802(a)(2) ���0�����	 .�� �/��� ��� ��������� ��� �0�/��	 �� ����$��#�	 �/� ��	,�/�$.$. 
(ITGI, (2006). 
 

3.4.5.2.1. �)!�*��+$ «'(/%�! ��*�%�+» '(� «�+��/� ,'� (,� 
� �� )�/(+)�» 
 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «�#&&/��'$� %'" �� &� +�/%#+�», ���� ���4 ������3�� ��� ���1�� �./� ��� 
.,��	�!� ��	����� ��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� �#&&/��'$� &� "/&�#�  ��  �"�"�$&�5� +�# �+�,��5" $%� �� - ���,�� �/��	 � �����	.��� ��	 $ 

�0����  �	��	��./�� ���.�	��	.��# ���	�!� ��	 �	���!� ���	�!�, ���	�	�!� ��	 ����	.�	�!� 
���	�.��� .,��	�4 �� ��$��0��/��, �$� ��$��./� ����,� ��$��0��	!�, �$� �� 4��.$ ��, �	� 
�	��	��./��, �$ �� ���������, �$ ��.�	���$��, ���� �.����	��#� ��� ,���, �$� ������ �	�����	�!� 
���0��!�, ���� ����	��#� �����	.��#�, �$� �������	�4 	�	���$./� ��	 �� �������	�4 �	��	!����, �$� 
� �/� ��	 �$� �.04��	� ��� �� ��������. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o " ���.�	��	.��� ��� ���	�!� ��	 ����	.�	�!� ���	�.��� .,��	�4 �� �� �� 
o ���.�	��	.��� ���� ��� �0����.	��� ����� ��	 �����	.�!� ��	 ���.�	��	.��� ��� ��/���� 

.�����0�.$� ��� ��. 
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o ���4�� �� ��� ���	�!� ��	 ����	.�	�!� ���	�.��� ��� �� 
o 8�� ,�� ��	 ������ ����.���  	� .�����0�.$ �� �� ����	.�	��� ���	�.�	� 

� (��%*'$� �"%�+/ ��$�� $� �#4&�$%� 3� �+��%.$��� – ���,�� �/��	 $ �����!�$.$ ��	  $ ����/�.$ 
���	�	�!� ��, ����#��� ��	 �	��	��.	!� ��� �1�.0��/���� ��	 �	 ���	��� ��	 ����	.�	��� ���	�.�	� 
���#������	 �������.���	�4. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o ���,	.����/$.$ ��� ��	,�	�$.	���# ���/������ �$�$�4��� .�����0�.$� �� 
o ����/���.$ ��� ���.��	��# �� .,��	�4 �� �$� ���#�$ ����  	� �$ .�����0�.$ �� ������ 

� �1���/-�$� %�� $#&&/��'$�� &� �#4&�$%� 3� �+��%.$��� – ���,�� �/��	 $ �1	��� $.$ ���	�	�!�, 
����#��� ��	 �	��	��.	!� .�����0�.$� ��� ��, .�����	������������ ���	�!� ��	 ����	.�	�!� 
���	�.��� �� �$ ����	� �.����	�!� ��� ,��. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o ����� ��/.	��� �$�$�4��� �$ .�����0�.$� ��� ���.�	��/�����	 �� ,���� 
o ����� ��� �$�$�4��� �$ .�����0�.$� ��� ���0������	 .�� ��  �$�	��� �#� �$��.	� 

.,��	� 
o ��.$ ,���	� ����.���$.$ ����1# ��� ���.�	��	.��# ��� �$�$�4��� .�����0�.$� ��	 �$� 

��/��.� ���� 
o ��.$ ,���	� ����.���$.$ ����1# �$� �$��./��.$� ���� ���� �����  �����	.��# ��	 �$� 

����1$� �$� �����!�$.$� .�����0�.$� 
o ��.��� �$� �$ .�����0�.$� ��� ��, .�����	������������ .���	��.�	�!� �#.��� ��	 

���.�	��� 
� )�%� . ,��2�2�*'$� $#&&/��'$�� – ���,�� �/��	 � �����	.��� ��	 $ �0����  �	��	��.	!� 

.�����0�.$� ��	, ���� �/��	 �����/�$��, �3$ �	�����	�!� ���� �	!� ��� ��� �����	� 	�	����$ 
�	��	��./�� !.�� �� �1���.��#� � ��/��� ���	������ ,4.���� .�����0�.$�. �,��	�4 .��	,�/� ��	 
��/���� �/��	 �� �1�: 

o 
1	��� $.$ ��� ���/������ ��� ����	.�	�!� ���	�.��� 
o ���.�	��	.��� .�,���$��� �������.���  

� 
�� ���'&3"� #+�2��. � 43$�'" $#&&/��'$�� – ���,�� �/��	 $ ��.��4��.$ �$� ������� 
����.��� .�����0�.$� ��� �� .� ������	�� ��	,�	�$.	���� ����.�	�.  

 

3.4.5.3. �����(������ ��   
 
��� �	��/� ����, ‘IT Governance: How Top Performers Manage IT Decision Rights for Superior Results’, � 
Peter Weill ��� �&% Sloan School of Management ��	 � Jeanne W. Ross ��� ������� 8������ �� ��� 
MIT, ���	 �40��� �� .�����4.���4 ���� ��� �$ �����$ 250 ��	,�	�.��� .� ��� ��� ��.�� �	 ���/�� 
�0�������� �����	��� �	�������$.$�. ����� ��� .�� .������.�� ��	 �	� �������.���	� ��� 
�	�������$.$� �% �/��	 � .$����	������� ��/��$� ��� ���4 ��.�� � �� ��	.��� �� ������/.�	 �1/� ��� 
�$� �% ��	 �� ��. ��	�����, �����	��#��� ��	 ��	,�	�.�	� ��� �����#�$.�� .� ����	����� .����$ 	��� 
��	 �04���.�� ��,�� �	�������$.$� �%, �/,�� 20% �3$������ ����$ ��� ���/��� ��� �����#�$.�� �	� 
/�	�� .����$ 	���, ���4 �/,�� 0��, �	�������$.$ ��� �� (Weill & Ross, 2004). 
 
����� ��� �� .��	,�/� �$� ������� ��� ���0���$��� ��	 ���	.��#� .$����	� ��	 .� �4��	�� ���	��!.�	� 
�����/�$�$ �$� �0����  �����	�!� �	�������$.$� �%, $ ��4 �$ ��� ��� ���#���	 ��/.$� ��� 
.# ,����� �4.�	� ��	 ����.�4.�	� ���� �	 ���������  (Weill & Ross, 2004; .��.22): 
� ( �% �,�	 �� 4�� ��.���, ��! .�� .����,$ �.��#���	 �	���!� �� ��#����� �	�.�	� �����	����� �� 

�1�.0��/.��� �� ��/���1$ ��	,�	�$.	��� 
1/�� ��� �$� �%. 
� ( �% �/��	 �	�	.���	� .� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$ ��	 �	�����  	� �����#.�	� .� �% ��� �����,����	 

���� ��� �$� "� ����	� ���4�� �% ���4 ��	 ��� �	� �����	��� ��	,�	�$���	��� ���4���. 
�������� ,��	4�����	 �������.���	��/ �$,��	.��/ �3$� ���04.��� .,��	�4 �� ���4��� ��	 
�����#.�	� .� �% 

� ���� �% �������/���� �	� ��	,�	�.�	� �� ����4.�	�  	� ���� ��	,�	�$.	���� ����	�/��. �/� ��	,�/�$.$ 
�� ���$����� ��	 ������	$����� �	��	��./�� �3$� ���04.��� .� ������ �%, �����/ �� �	�,�	�	.��/ 
�������.���	������ �$� �������	.$ ��	���$�!� .�����	0��!� �� �	� ��,�� �% ��� �	����� �$ 
��	���� /� �$�. 

� ( �	�������$.$ �% .���4���	 .�$� ��$����.$ �$� �����	�$� ��	,�/�$.$� .,��	�4 �� �$� �1/� �$� 
�%, ��.� ���4��$��� �$,��	.�!� �	4,�.$� �$� ��$��0��/��. 
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� ( �1/� �$� �% ��� �1���4��	 ���� ��� ��,���� 	�4 ������������. ��� ����#� ����� ���04.�	� .� 
������ �%, ���� ��� ���	��/��	 �/��	 ����� �	��	��./�� �3$� ����	�� ���04.���, .�	� ���/�� 
�	�.0��/����	 $ .������, ��� �����	�� ������/��4���. 

� ( 
�!���$ �	�/�$.$ ��� �����/ �� ����4��	 ���� �	� ���04.�	� ��� �0���#� �$� �%, �� � ��� � ��� 
��� ���04.��� ���!� ( � ���� ��� �� ���	.��#.� �$ �3$ ���04.��� ���������.���	�). 
���.���	�4 .,��	�.���$ �	�������$.$ �% ����,�	 .�$� ��	,�/�$.$ �/� �	40��$ �	��	��./� �3$� 
���04.���, .�$� ���/� ����������	 .����,$ ��� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$, �	�$������!���� �� ���� 
��� ����� �$ �$�	��� 	���$�� ��� .����,!� ���!�. 

� ��	,�	�.�	� �� $ ��	� ��.$ .��� ��4�� ����, �	�����#� �������4 ������� �3$� ���04.��� (�.,. 
�����	����	$���� ��	 �������������), ���4 ���	.��#� .�0 �$� ��4.���� ���	�	� ���� (�.,. 
���������/$.$ �����	 ��	�����/��). 

 

3.4.5.3.1. 
���'!� �!�"+5*���'�$ 
	 (ITG) 
 
( �	�������$.$ �% ��� �����	 �� ���.�  	.��/ �� ��,�/� �����. 
��	��/��	 ���.���	� .��3$  	� �� 
��	�� ��	 �� ��	� ����� ����4��	 ���04.�	�. ( ��	��	���/� �/��	 ���	�� .$��./��. %� .,��	� 
�����/$.$� ��	 �� ,�����	� �4����� �����	 �� �,��� ��/.$�� ,�������, ��	 �� �,��� ���.��	1$ ��� 
��� �� ��/���� �$� �	�/�$.$�. �	� �������.���	� �	�������$.$ �%, ���	��/��	: 
) �4��	� ���0 
���	./�� ��4��.$� �����	����� ��� ������#��	 ��	 ����	�� �/ �$� ���#�$ �� �$� ����,!�	.$ 
�	��	��4��� �3$� ���04.��� ��	 �� ���./�� .� ��	.���� 4����  ��4���, )) ��� ���/.	� ������� ��	 
��� ,��. (Robinson, 2005). 
 
( ��	��,� 4.�$.$ �	�������$.$� �% �/��	 .,���� ��#���$ ,��/� ��� �������.���	�� ���/.	� 
�	�������$.$�, �$�. ��� ���/.	� �� ���/� �� ���.�	��/��	 «�	» ���04.�	� �����	 �� �$0��#�, «��	�	» 
����	 �#����	 .�$ �3$ ����, «�!�» �� �$0��#�, ��	 ��.� «��	�� �	��	��./��» �� �	�.0��	.��/ ��	 ����� 
�	 ���04.�	� ������#���	 ���� �����	. %� ���/.	� ���� �� �����	 ����$ �� �	�.0��/��	 ��	 �� 
�������.���� ��$� ���� �$� ���.�4��	�� �����������#���	 ��	 ��	 ����4�����	 �	�����	�4 ����� ���� 
�� ����������� �������.���� ��� ��� ������	�#���	. (ITGI, 2008; .��. 17) 
 
( �0����  �	�������$.$� �% .�$� ��41$ ���	��/ ��� .#���� ��� �����, �	��	��./�� ��	 �$,��	.��#� 
.�.,��	.$�, .��	,�/� �� ���/� .��	.��#� .#�0��� �� ���� Van Grembergen ��	 De Haes (2005) ��� 
���/.	� �	�������$.$� (��. �	4 ����� 3-35). "	 ����� ����# ��� ���	./�� �	�.0��/���� �$� #���1$ ��� 
�����/�$��� ����� (��	������, ��4���, .����#�	�) ��� ���	��#���	  	� �$ �	����0�.$ ���� ���	./�� 
�	�������$.$� �%. "	 �	��	��./�� ���	 �40��� ������� �3$� ��	 ��� ,�� .����$ 	�!� ���04.��� �%, 
��! �	 �$,��	.��/ �0���#� �$ .���� �./� ����1# ��	,�/�$.$� ��	 %������ �% (Van Grembergen, ��	 
��	��/, 2004). �� ����	����: 
� �	 ,�&3� �0���#� �$� #���1$ ��	 ��	���� /� ���#����� ��4��� ��	 ��	����!� ��� .����,$ ��� 

%������ �% ��	 ��	,�	�$.	��4 .����,$ (�.,. ��� �����	.�� ����� ��	 �����	�����, ��� ��	.�� 
��	����� �����$ 	�� �%, ��� ��	.�� "�4��� 8� ��  	� �4�� .$����	�� �� � �%, �$ ��� 
�� 4��.$� ��� %������ �%, �� ���� ��� CIO .�$� 
�!���$ �	�/�$.$) (Van Grembergen ��	 ��	��/, 
2004) 

� �	 ,��,� �$*�� �0���#� �$ �3$ .����$ 	�!� ���04.���  	� ������ �% ��	 .�$� ��/���3$ �$� 
�����/$.$� ���!� ��� ���04.���  (�.,. �� .,��	�.�� �����$ 	�!� ��   Strategic Information 
Systems Planning, �$� �0����  Balanced Scorecard  	� �$� �%, �$� �	����$.$ ����#��� ���� �� 
COBIT ��	 �� ITIL, �$� �����/$.$ Service Level Agreements  SLAs, �$� �	����$.$ �������� 
���� �4��	.$� �$� �% �� �$� ��	,�/�$.$) (Van Grembergen ��	 ��	��/, 2004) 

� �	 &�0�"�$&�* $#$03%�$�� ���	����4���� �$� ��	� .������, ����!��� ��� %������ �% ��	 �$� 
��	,�/�$.$� .� .����$ 	�� �	4�� �, .� .,���� .���� �./��, .� ��4��� �� �./��, .� ����	��#.�	� 
(�.,. �$� ������  ����� �� �./��, �$ .��#���1$ .����,!� ��� �% ��	 �$� ��	,�/�$.$� .� ��	��#� 
,!���� �� �./��, �$� ��	��4���.$ ��	 �$� �	�$������$.$ .���� �.	!� ����1# %������ �% ��	 
��	,�/�$.$�) (Van Grembergen ��	 ��	��/, 2004) 
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�	4 ����� 3-35: )�.	�4 .��	,�/� ���� ���	./�� �	�������$.$� �% 

 
�$ : Van Grembergen, W., De Haes, (2005). ‘Measuring and Improving IT Governance through the 
Balanced Scorecard’, ISACA, Information Systems Control Journal, Vol.2, 2005, .��.1. 
 
>��	� .,���� �/��	 ��	 $ 4��3$ ��� Weill & Ross (2004), .#�0��� �� ���� ���/��� $ �������.���	� 
�	�������$.$ �% ���	��/ ��/� �	�0����	�4 �/�$ &�0�"�$&!": 
� ��&3� �.9�� �+���$�'", �$�. ��	������, ������, ��4��� .����,!� ��	 ������.�	�!� .����,!�. 


���� �����/ �� ���	���.���#����	 �� ��� ��� �� ��,����� �	�������$.$� �% ��� �,��� ���0����/ 
(�.,. ��	,�	�$.	�� �����,/�, �����,/� �%, "��.����/�, 9������,/�, �/���� �%, 
���,/�). 

������#� ��� �	� ����� �$,��	.�� �	�������$.$� �%, �	 ���� 0�.	�� �����  	� �$ �$�	��� /� 
��.���.$�. 

� ���,� �$*�� �#4#-��&&�$��, ����1# .����$ 	�� �% ��	 ���$���	�� ��	���� /�� ��� %������ �%, 
���4 ����1# �����$ 	�� �% ��	 ��	,�	�$.	��� �����$ 	��. �$����	��� �	��	��./�� ���� �4��	.$� 
�/��	 $ �	��	��./� � ��	.$� �����#.��� �%, $ �	��	��./� ,�	�	.��# �1�	��.��� .�$� �0	.�4���$ 
��,	������	�, �	 .��0��/�� ��	����� ����,� ��$��.	!�  Service Level Agreement-SLAs, � 
��	���	.��� ��� ��.���� �% �� � ��	�!� :�$��.	!� (shared services) .�	� ��	,�	�$���	��� ���4��� 
 chargeback,  $ ��/,���.$ �$� ������� ��� �� �� �%, ��	 � �$,��	.��� ��/,���.$� �$� 
��	,�	�$.	��� 
1/�� �$� �%. 

� ��� %� 3� �+� ��"'"*��, ���� �����	�!.�	� ��� �$� 
�!���$ �	�/�$.$, ��/.$��� ��	������, �� 
 ��0�/� �	�������$.$� �%  ��  ��0�/� ��� CIO, 	.������	, �� .��,� �$ �	4,�.$ ��� ��,!� ��	 
���	�	�!� �	�������$.$� �% ��	 ��� �������.�4��� ��� ���04.���  	� �%. ( #���1$ ��/.$��� 
������ ��	��	���/�� �$� #���1$� �$,��	.�!� �	�������$.$� �%, ��� ������ ��	���� /�� ���� ��	 
��� ������������ �������.�4���, ����  /����	 �	� �������.���	� $ �	�������$.$. 

 
( �����/$.$ ���!� ��	 �	��	��.	!� �	�������$.$� �%, .����� �	�0���	 ����1# ��� ��	,�	�.���,  	��/ 
�0�/��	 �� �/��	 ���.����.���$ .�� 	�	�/���� ,�����$�	.�	�4 �$� �4�� ��	,�/�$.$�, ��! �����,����, 
�����/ �� ���4��	 ��	 ����� �$� /�	�� ��	,�/�$.$� �	�,���	�4, �� � �$� �����	���$��� ��� ���	�4������� 
(Ribbers ��	 ��	��/, 2002).  
 
��� ��4�,�	 ��� ����	.�� ���/.	� �	�������$.$� �%  	� ���� �	� ��	,�	�.�	�. 
��	����� $ �	�������$.$ 
�% ��� ��������/ �4�� ��	,�/�$.$ �� �����	 �� ��������/����	 .�� ���0/� �$� (Gottschalk, 2006; .��. 
258). ��$ .���,�	� �����.	4�����	 .�����	�4 �4��	� ���/.	� �	�������$.$� �%. �#� ��� ���4 
����4���� ���3$ �� ���0/� �$� ��4.���� ��	,�/�$.$�. %� ��� –���� �$� ���	��/�� Accenture (Melnicoff, 
2005)- �.�	4��	 .�� �1����	�� ���	�4���� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �$ .����$ 	� ���� ��	.��# �$�, ��! �� 
��#���� –���� ��� Weill & Ross (2005, .��.27-49)- �.�	4��	 .��� ����� �	�/�$.$� ��	 �3$� ���04.��� 
.�$� ��	,�/�$.$. 
 

���*$�� ��� #23�"�$�� �� %�� �%����*�� Accenture 
 
�#�0��� �� �$� ���	��/� Accenture (Melnicoff, 2005), �� ��!�� .�4�	� �$�	��� /�� �	�� ���	�	��  	� 
�	�������$.$ �% �0��4 �$� ��	.���$.$ ��� ���	�4������� �$� ��	,�/�$.$� �4.�	 �#� ��	�$�/��: ��� 
�����# ���� � ��� ��4��� .��� ���/� ����	 $ ��	,�/�$.$, ��	 �$� �4.$� ���� ��	.��# (�.,. 
��	���� 	� ������	���$��, �	�0�����/$.$ ���5�����/��$��.	!�). )4.�	 ���!� ��� �#� ��	�$�/�� $ 
Accenture �	�,��/��	 �	� ��	,�	�.�	� .� ��..��� �/�$ (��. �	4 ����� 3-36): 
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� (%��� ��� ���� ��� �����%�	
� – 8,��� �� � ����� ���� � ��	 ���� ��/�����	 �4.�	 �$� 
��	���� 	�� ������	���$���. %� %��� �% �	�� ����	�� ��	,�/�$.$�, ���.����/ �� ��������	��/ .�� 
�	����� �$� ��	,�/�$.$� �	��$�!���� �� ��.��� ��	���� /�� ��� ,��$�� (�.,. ��.� ��4��.$� 
�� �.	!� .� ��/����), ���,	.����	!���� �	� ���� �� ��	 ��	�$�#������ ���� ,������ ��� ��� �� ��	 
�$� �%.  

� .�������� ����'���#� - 8,��� �� � ����� ���� � ��	 ���� ��/�����	 �4.�	 �$� 
�	�0�����/$.$� ���5�����/��$��.	!�. %� %��� �% �	�� ����	�� ��	,�/�$.$� ����,�	 .�$� 
��	,�/�$.$ �	� ��$��0��/�� ��� ,��	4����	 !.�� �� ����	!.�	 �$ �	��	��./� �3$� ���04.���, 
���	.�4 �0	�� �$� ����, ���� ���5�����/��$��.	!�, ��	 ���� ��	,�	�$.	��!� ��1	�����, �	 
���	�����/��	 �$� �#1$.$ �����#.��� �$�	��� !���� �������$��� �#1$.$� ��� �.����.   

� �������� *�
�� ��� ��������������� ���� �����
� ��� 
���
������ - 8,��� ��,# ����� ���� � ��	 
���� ��/�����	 �4.�	 �$� ��	���� 	�� ������	���$���. %� %��� �% �	�� ����	�� ��	,�/�$.$� 
.���� 4����	 .���4 �� �� .����,$ �$� ��	,�/�$.$�  	� �$� ��4���1$ .,��/�� 	����,$����� ��4��� 
�����#.��� .� ��, ��	 �	�,�	�/����	 ���� ������ ��.	 !.�� �� �����/ �� ��������/����	 � ��/��� .�	� 
��4 ��� �$� ��	,�/�$.$�. 

� ��	������*� ���� ,��������� - 8,��� ��,# ����� ���� � ��	 ���� ��/�����	 �4.�	 �$� 
�	�0�����/$.$� ���5�����/��$��.	!�. %� %��� �% �	�� ����	�� ��	,�/�$.$� �/��	 �����4 ����	��� 
!.�� �� ���.�$�/��	 �	� ���� �� �$� ��	,�	�$.	��� .����$ 	�� ��	 ��� ��	,�	�$.	��!� ���	�.���, 
����	�� �/ ������#�� ��	������� ��4.$� ��������������� �0	.�4����� ��	 ���� ��,���� /��, ��	 
����,�	 .�$� ��	,�/�$.$ ��.� ��	�����	!� �� ��������$�� ��� «���-�	.��,������». 

 

 
 

�	4 ����� 3-36: ���/.	� �	�������$.$� �% �$� Accenture  
 

�$ : Melnicoff, R.M., (2005). ‘Is there a smarter way to approach IT Governance?’, Accenture Research 
and Insights, Outlook 2005, .��.5. 
 

���*$�� ��� #23�"�$�� �� %'" Weill & Ross 
 
8�� ����$ ���	�0���� ���/.	� �	�������$.$� �% �/��	 ���� ��� Weill & Ross (2005, .��.27-49) �� ���/� 
��/��	 +3"%� $�&�"%� 3� +����03� �.9�� �+���$�'" $%�" �� (.� ��/���� ���	�	��, ��	,�	�$.	���  
��	���� 	��) (��. .���� ��� �/���� 3-13): 
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�/����� 3-13: �/����� ��,������ �	�������$.$� �%  
 

��03%#+� 
��� #23�"�$�� 

�� 

�����0. �.9�� �+���$�'" �� (IT Decision Making domaIN) 


�, �% 
�,	������	� �% :����� �% 
�4 ��� ��	,. 
�0���� !� �����#.�	� �% 

��	,. �����,/�      
�����,/� �%      
"��.����	���      
�/���� �%      

9������,	��      

���,/�      

 
 �$ : Weill P., Ross J.W., (2005). 'A Matrixed Approach to Designing IT Governance', MIT Sloan 

Management, Vol.46, No.2, .��.26. 
 
� ��%*$ 
	 (IT Principles) – ���	����4���� .$����	��� ���04.�	� .,��	�4 �� �� .����$ 	�� ���� �$� 

�% .�$� ��	,�/�$.$ (�.,. �!� ,�$��������/��	, ��.� .����$ 	��� �/��	 � ����� �$�  	� �$� ��	,�/�$.$, 
��	�� �/��	 � ����� �$� .� .,�.$ �� �� ������� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�) 

� ��%!(�"(��!"# 
	 (IT Architecture) – ���0�����	 .� �/� �����	$���$/�����$�����$ ��4�� ��,�	�!� 
��	�� !� ��� �����$ �/ �$� ��	,�/�$.$ .� ��	�� �� �% (�.,. �� 	� �� 4��.$ ���������, 
�0���� !�, ������!�, ������� ��� ��������#���	, �.�.) 

� �(��(��!"# ,$ )��$ (�� �)����# 
	 (IT Infrastructure Strategies) – ���0�����	 .�	� �����	�4 
�	�,�	�	������� ��$��./�� �% ��� �������#� �� �����	� ,4�$ .�� ���/� .�$�/����	 �� %��� �%  	� 
�� ����,�	 ��$��./�� .�$� ��	,�/�$.$ (��	� .��	,�/� ������� �/��	 �	� ��/.	��  	� �$� ��	,�/�$.$, 
��	� .��	,�/� ������� ����/�����	 .� ��/����, ��/���� ��$��.	!� �������, �.�.) 

� �"�- �� �+�0����$�� !" ����&�-!" (Business Application Needs) – �/��	 �	 ��	,�	�$.	���� 
���	�.�	� ��� ��	,�	�$.	��!� �� ��� �/�� �,�	 �����#1�	 $ ��	,�/�$.$ ���$ �$�, �/�� �� �,�	 
����$�����/ ��� ��/���� (�.,. �!� ���#������	 �	 ��	,�	�$.	���� ��4 ��� ��� �$� �%, ��	�� �� ��/��	 
����, �.�.). 

� �)� &'�!$ �!� �)���3'�!$ '� 
	 "�! !��&�%�'� �+(.� (,� �)���3'�,� (IT Investment and 
Prioritization) – ���0�����	 .�� �/��� ��	 .�� �� ���� ��� �����#.���, ���!� ��	 .�� ��	��	� 
	��4�,$.� ���� (�.,. ������ .�������$��� �	�� ������.$� .� �% �� ���� .����$ 	��#� 
��	,�	�$.	���#� .��,���, .���� 	� ��	 .���	.0��4 �	�� ������.$� .� �0	.�4���� �� �/�����#.�	� 
�%, �.�.). 

 

�4�� � �� �� ,�����$�	.�	�4 �4�� ��	,�/�$.$�, �4�� �/� ��� ����� �	� ����� ���	�,�� �3$� 
���04.��� �% (��. .���� ��� �/���� 3-13), �����/ �� ���	.��	,$��/ .� ��� ��� �� �1	 ��,����� 
�	�������$.$� �%, (��. .�	��� ��� �/���� 3-13),  (Weill & Ross, 2005). �� �/� ��	,�/�$.$ �����/ �� 
.����4�,��� ���	..����� ��� ��� ��� �� �������� ��03%#+� ��� #23�"�$�� ��, ���4 ��� ��� ���4 
�/��	 �� ���/��,� (Weill & Woodham, 2002): 
� �)!%�!��'!�"# �����%�� – ��� ��	,�	�$.	��� ��!���� .����,��  �/� ��4�� ����	�� .����,!� .�$� 

���/� �����/ �� .������,�	 ��	 � CIO, ����4��	 ���04.�	� .,��	�4 �� �% �	 ���/�� �0���#� �/�  
���	..������ ��� �	� ����� ���	�,�� �3$� ���04.��� �% ��� ���0���$���. 
��� �� ��,����� 
�	�������$.$� ������/�	 �$� �������$ ��4.$ .����,!� ��� %������ �%. 

� �����%�� 
	 – $ �	��	���./� �3$� ���04.��� �% ����/����	 .� ���  ���	..����� .����,$ ��� 
%������ �% 

� ���')����� – $ �	��	���./� �3$� ���04.��� �% ����/����	 .� ��	�� ����  ��� �� ������.�	�4 
.����,$ �$� ��!���$� �	�/�$.$� (CxO), .� ��	,�	�$.	���#� �����.!���� ��	�� �����  ���� ��� 
��	���� 	�!� ���	�,!� ��� .���� 4�����	 �� �$� "� ����	� ���4�� �% ��	 .��� CIO. ���,�� �/��	 
$ �1	.�����$.$ ��� �����	����� ��	 ��� �����!� ����1# ��� �	�0���� �	�	�$�	�!� .,$�4���  
��	����!� (�.,. ����1# ������.�	�!� .����,!� �$� ��!���$� �	�/�$.$� ��	 ��	,�	�$���	�!� 
���4���  �	��	��.	!�). )4.�	 ����# ��� ��,������, ����,���	 ���04.�	� ������� �% �� 
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����4�����	 �����	�4  	� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$, ���	.�!���� �$ ��	���� /� ��� �% ������	�����$ 
��.� �$� ,�.$� ��	�!� ����#���, ��! ���04.�	� ��� �0���#� �� �� �/��	 �������������� 
��	��������� �� ��#���� ����� ����	1/�� �������	 .�	� ��4.���� ��	,�	�$.	���� ��4 ���. 

� ��)��� 
	  – �	 ���04.�	� �% ����4�����	 �����	� �	���!� .��0��	!� ����1# .����,!� ��� 
%������ �% ��	 ��	,�	�$.	��!� .����,!�. 

� ���+���%�� - $ �	��	���./� �3$� ���04.��� �% ����/����	 .� $ ��	�4 .����,$ ��	,�	�$���	�!� 
���4���  .� ( ���� �	��	��.	!� (Process Leaders), �	 ���/�	 ���0�./���� ���14��$�� � ���� ��� 
��� 4����, ��4�� � �� �	� ��4 ��� �$� ��	,�	�$.	��� ���� ���4���  ��� �	��	��.	!� ��� ���/�� 
$ �#���	.  

� ����%�� – �4�� ����������� ,�.�$�  �	���� ��4��� ,�$.�!� ����4���� ����	 ���� ���04.�	� 
�4.�	 ��� �	�!� ���� ��� �!�. 

 
��� .# ,���� ���������� ���	�4���� ��	�����/ �� ���.����	��� (federal) ������� �	�������$.$� �%, 
���	� �����/ �� .� ���4.�	 �����	����	$����� (�	 ���/�� �����#� �$� ���������/$.$) ��	 
�������������� ����� (�	 ���/�� �1��$����#� �$� ��	�����/�), �$�	��� !���� �	� ���2����.�	�  	� ��� 
.������ ���4 �����,���� �����	�� ��	,�	�$.	��� ���	�4���� �% (Peterson, 2004b). 
 

���*$�� ��� #23�"�$�� �� %�� ITGI 
 
8�� ���/.	� �	�������$.$� �% (IT Governance) –���� ���	���/����	 .�� �	4 ����� 3-37- �0�/��	 �� 
����	 .��,��� (�� ���� �$� ���� �4��	.$ ��� %������ �� �$� ��	,�/�$.$, �$� ��/���1$ ��	,�	�$.	��� 
�1/�� ��� �$� �%, �$� ���#���$ �	�,�/�	.$ ��� ����� �% ��	 ��� �	��#��� ��� ��������� ��� �$� �%), 
�� ����,�	 ����#���.$, ��	 �� .� ��/��	 �$� ����#���.$ ��� �� �	� �0	.�4����� ���.�$�	��$��� 
(����������/$.$ ��	,�	�$.	��� ��	���� /��, ��/�.$ ��.���� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�, �	�,�/�	.$ 
�	��#��� .� ������ �.04��	��, �1	��	.�/�� ���������, .�����0�.$� �� ������� ��	 �������) �� �$ 
����	� ���4��$��� ����.��� ��/��.$� !.�� �� ����4��	 �	�����	�4 ����� (ITGI, 2003).  
 

 
  

�	4 ����� 3-37: ���/.	� �	�������$.$� �% 
 

�$ : ITGI, (2003). Board Briefing on IT Governance, IT Governance Institute, 2nd Edition, 2003, ISBN 1-
893209-64-4, .��.13. 
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" Hardy (2003) �����/��	 �	� ��������� ����� �	�.�4.�	�  	� ��� ���/.	� �	�������$.$� �%   ITG: 
�����$ 	� ���� �4��	.$, 
����.$ �1/��, �	�,�/�	.$ �	��#���, �	�,�/�	.$ ����� �%, ����$.$� �$� 
��/��.$�, �	� ���/�� �	����$.� �� ITGI (ITGI, 2003). "	 Buckby ��	 ��	��/ (2005) 4���1�� �� ������� ��� 
Hardy (2003), �����4������� �� ���� �$� ����$.$� �$� ��/��.$�, ��� �����$ �	4.��.$ .�� ������� ��� 
Hardy (2003), .� ���4 ���� ��� �0��4 ���� �	� �����	��� ��..���	� �	�.�4.�	�. ��� /�	� ���#�� �	��/��	 
��	 � Symons, (2005), � ���/�� �����/ ��	 $ �	�������$.$ �% �0��4 �	� ���	�	��� ��	 �����	��� ��� 
���	.��#� �0	�� �$� ���� �4��	.$ �� �$� ��	,�/�$.$, �$� ������	.$ ��	,�	�$.	��� �1/�� ��� �$ 
��	���� /� ��� ��, �$ �	�,�/�	.$ �	��#���, �$ ����$.$ �$� ��/��.$� ��� �� ��	 �$� �����.$ �����!� �� 
���� �$� �%.  
 
������ �$� 
�!���$� �	�/�$.$� .�$� �	�������$.$ �% �/��	, «�	�������� ���%� �� �� �����
� ���� 
��� ���� 
� ��'
��	
�� ��� ��� �) 	��� (stakeholders value drivers), �� 
������		��
� �� ���������� �) 
	
 ��� 
���
�������� ���������� (IT Strategic Alignment), 	
 ����� ��� ��� ��� ����� ��� ��� �) (IT 
value Delivery), ��  ���
����� ��� ��� *��� ��� ��
��/����� 	
 ��� �) (Risk Management) ��� �� 	������ 
��� ����

�	���� (Performance Measurement) ��� ����� ��� �������
��� (Webb ��	 ��	��/, 2006)», 
���� ���	���/����	 .�� �	4 ����� 3-38 (ITGI, 2003). 

 
 

�	4 ����� 3-38: "	 .��	.�!.�� �$� �	�������$.$� �%  
 

�$ : ITGI, (2003). Board Briefing on IT Governance, IT Governance Institute, 2nd Edition, 2003, ISBN 1-
893209-64-4, .��.21. 
 
"	 �#� ��.	��/ .��,�	 �$� �	�������$.$� �% �/��	 �� ���.�/��	 �1/� .�$� ��	,�/�$.$ ��	 �� ��	�4 
���	�0������� ���$ (stakeholders), ��.� �$� �����/$.$� �$� �����$ 	�� �% (�4��� .� ���� �4��	.$ �� 
�$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�), ��	 �� �	�,�	�/����	 �������.���	�4 ���� �	��#���� ��� ��������� ��� 
�$� �% ( � ���� ��� ���	��/ �������.���	� �	�,�/�	.$ ��� ����� �%). ��/.$� .� ����4 ,���	�4 
�	�.����� (.� �4��	�� ���	��!.�	� ��	 �	���!�) $ �����/$.$ �$� .����$ 	�� �����	 �� ��	�������	 ��	 
�� �������.���4 �$� �� ����	�#���	, �� �1	��� �#���	 ��	 �� �������4����	 ��4.$ �4.�	 ���!�.    
 
�	� �$ �	����0�.$ ��� ���	./�� �	�������$.$� �% �$� ITGI (2003) ��� ���	 �40$��, $ ,��* �$� %�# 
�&.&�%�� �� &+���* "� $#&2����� &� %�#� � /��#4�#� %�/+�#�: 
�. �%�" �#4#-��&&�$� &� %�" �+�0�*��$�: 
� �	�.0��/������ ��	 $ .����$ 	� �% �/��	 ���� ����	.���$ �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� 
� �	�.0��/������ ��	 �� %��� �% �����	�/ �$ .����$ 	� ��� �	����0!��	 ��.� ���4��$��� ��� ,�� 
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� �����#����� .� �% ��.�  	� �� ��� ��4���1$�, �.� ��	  	� �� ��� ���.��	1$� �$� ��	,�	�$.	��� 
��	���� /��, ��	 ����4������ ���04.�	� �� ���� ���� ����/� �.�/�.$� ��� ����� �%, �4.�	 ��� 
��	,�	�$.	��!� ��� �!�. 

� �	�.0��/������ �/� ������#�� .���� �./�� ����1# ��	 �	4,�.$� �$�  �!.$� ����� �$� ��	,�/�$.$� 
� �	� ��/.	�� �� $ �	�������$.$ �0�/��	 �� �/��	 �������.���	�, �	40��$ ��	 ���#���$.  
(. �%�" �+/,�$� &�%�.$�&�� �+�0����$�� .� �1*�� �+/ %�" ��: 
� ����,����� �#.�	� ��	 ��$��./�� ���� �$� ��	,�/�$.$, � ��	��, ����� ���2���� 	.��#, ��	 ��	����� 

��� ��������/����	 .�	� ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$� 
� )���	!������ �$ 0�$ �$� ��	,�/�$.$�, �� �/ �� ��� ���5����� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �� ��.��� 

��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� 
� ����,����� ���	.��.#�$ .��� ���4�$ ��	 ���� ��	.�	��#� ,������ �	4��.$� ��� ���5����� .�$� 

� ��4  
. �%�" ,��0�*��$�  �",5"'" �/-'  ��: 
� �	�.0��/������ ��	 ��4�,�	 �	�04��	� �� ���� .$����	��#�  	� �$� ��	,�/�$.$ �	��#���� 

o ������!���� ��	 �/��	 ���#���$  	� �$ �	�,�/�	.$ �	��#��� 
o  ���/������ ��	 $ ���	���!�	.$ ��� �	��#��� �,�	 ��.���, ���4 �����/ �� ��	!.�	 .,��	��� 

���4��� 
o ����4������ ���3$ ��	 $ � ��	�$ �	�,�/�	.$ �	��#��� �����/ �� �������.�	 �$  

���� ��	.�	��# ������������� 
o ��	�������� �$� ��.��4��.$ �$� �	�,�/�	.$� �	��#��� .�$ ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$� 

� �	�.0��/������ ��	 ��4�,��� .� ����	����� �	��	��./�� ��	 ��,���� /�  	� �$ �	�,�/�	.$ �	��#��� ��	 
��	 �  �4��	 �$� �.04��	� ��� ��$��0��	!�  	� ���� �	� ��	,�	�$.	���� .������ �� 

�. �%� ,��0�*��$� +/�'" ��: 
� 9����/������ �� �/��	 �����$  	� ���� �	� ���� ��,���� 	��� �1��/1�	� ��	 ����	�/�� 
� �	�.0��/������ ��	 �	 ����	 �% ������#�  	� �$� ���.��	1$ ��� �0	.�4����� ��	 ��� �������	�!� 

��	,�	�$.	��!� ���	�.��� 
� ��.��#���	  	� �$ ����/�.$ �$� �������.���	���$��� ��	 �$� ������	���$��� �$� ������� .� �% 
� �����#����� .�$� ����/���.$ ��� ���.��	��# �$�  
�. �%� &3%��$� %�� �+*,�$�� %�� ��: 
� �����/������ ���/ �� �� .����,$ �$� ��	,�/�$.$� �� ����� ��� �� ��	����	!���� �$� ��/���1$ ��� 

.��,�� �$� 
� �	��������� ��� .#.�$�� ��� ��	,�	�$.	��4 balanced scorecards 
 
�/� ����	.�$ �����	� .,��/�.$� ,�&!" ��� #23�"�$�� �� ���	����4��	 ��� «�#&2�5��� 
��� #23�"�$�� �� (IT Governance Council)», �� ���/� ���0�����	 .�$� 
�!���$ �	�/�$.$ (�.,. 
�	�	�$�	�� �����#�	�) ��	 �/��	 �����	�  	� ��� �����	.�� �$� .����$ 	�� ����#���.$� ��� �%, ��/��	 �� 
��/���� ,�$�������$.$�, � ��/��	 ��� �� .$����	�4 �� � �	 ��� ,�	 �� �������.���4 ���� (Rau, 2004). 
�#�0��� �� ��� Rau (2004) � CIO ���0�����	 .�� �����#�	� �	�������$.$� �%, ��	 �������/ �� 
.$����	������ 4���� ��� $ �/��	 �$� ��	���� /�� �%. ��� ‘Board Briefing on IT Governance’ (ITGI, 2003; 
.��.16-17 & Appendix E)  /����	 ������ ���0��4 .�� ���� ��� �	�������/��	 $ 
�!���$ �	�/�$.$ (Board 
of Directors ��	 IT Strategy Committee) �� ������.�	�4 �����,$ �$� �	�/�$.$� (CEO, CIO, ��	,�	�$.	��4 
�����,$) ���4 ��	 �	40���� ��	������ �% (IT Steering Committee, �����#�	� %�,���� /��, IT Architecture 
Review Board), .� �4�� �/� ��� �	� .��	.�!.�� �$� ��� ���	./�� �	�������$.$� �% �$� ITGI (2003) ��� 
���	���/����	 .�� �	4 ����� 3-38, (�$�. �$ �����$ 	� ���� �4��	.$, �$� �����.$ �1/�� ��� �$� �%, �$ 
�	�,�/�	.$ ����� �%, �$ �	�,�/�	.$ �	��#��� .,��	�4 �� �$� �%, �$ �	�,�/�	.$ �$� ��/��.$� �$� �%). 
��/.$� �����/����	 �/� .� ��	�	� ��4��.$ ��� ���$������ ��� �#� .$����	������� ��	����!� �$� �%, 
�$� �% Strategy Committee (��� ��$���!��	 �$� 
�!���$ �	�/�$.$  Board of Directors  	� ������ �% ��	 
�$ .�������#�	 .�$ �3$ .,��	�!� ���04.���) ��	 �$� �% Steering Committee (��� ��$�4�	 �� .����,$ 
�$� ��	,�/�$.$� .�$� �����/$.$ �$� �����$ 	�� �%) (ITGI, 2003; Appendix G). 
 

3.4.5.3.2. � �����# & �-!��/��'� ��/$ )����&���(�$ �!�"+5*���'�$ 
	  
 
( �����/$.$ ���� ��� �4������ �	�������$.$� �% �,�	 �#� .�4�	�, �� .,��	�.�� ��	 �$� �����/$.$, �� 
.$����	������ .��	,�/� ��� ���/�� ���	 �40����	 .�$ .���,�	� (NCC, 2005): 
� "	 .$����	������� ���.�$�	��$��� $0�,��$&�5 �/��	 �	 ���������: 
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o 
�� �!�	.$ ��� ��	�!� ���	�0��������  	� �% (stakeholders) 
o B���.$ ���� �������/�� �����$ 	�� �% 
o 
�� �!�	.$ ��� .$��/�� �$� �% .�� ���/� $ �	�������$.$ �����/ �� ����	!.�	 (�.,. 

.����$ 	�, ����, ��$��.	!�, ��.��� �%, ��,	������	� ��/�%, .$��/� .�� ���/� $ 
�0	.�4����� �����	��� �����,��) 

o ���.�	��	.��� ��� ���	��#����� ��1	����� ��� �� ������ �� �	�����	 �� ���.��	�� ��� 
.,��/����	 �� �%/�� 

o �#��.$ ����	.��� �����	�!� �	�������$.$�  ����#��� ��� �����#� �� �	����$��#� 
o 
����$.$ ����	�	!� ��4��	1$� �$� �����	�$� ��	,�/�$.$� .� ������ �% 
o Gap ��4��.$ .� .,�.$ �� �	� ����	.��� �����	��� ��� ��4��� �$� .� ����	���$� ��	,�/�$.$� 

� "	 .$����	������� ���.�$�	��$���  	� �$� #��+�*�$� %�# ���-��&&�%�� ��� #23�"�$�� �� �/��	 
�	 ���������: 

o ���$.$ ��� ��� �4������ �	�������$.$� (���.�	��	.��� .����# �� �� ��	 ��	�$�/�� 
��	��,/��, ��	.��� �����.�	!�, ��4��.$ �����	����� ��	 ������� �����, ��� �!�	.$ 
�	��#��� ��	 .����$ 	�� ���	���!�	.� ����) 

o 8 ��	.$ ��� �$� 
�!���$ �	�/�$.$ 
o �$�	��� /� ���� ��4��� ��	��	���/�� ��� ��� �4������ �	�������$.$� .�$� �����	�$ 

��	,�/�$.$ 
o ������.$ ���� �	���	��# �� �� !.�� ��  /���� ������$�4 �� ���.���!���� �0��$ 
o ����	�� ����1$ (�.,. ����1$ ��� �/� .� ����	���$ ���	�, ��� �� ����!.�	 �� �� 	.�� 

�0��$) 
 
���4 �$� �0����  ���� ��� �4������ �	�������$.$� �%, �� ��� ���� �� �$0��#� ���3$ �� �1� 
(NCC, 2005): 
� �� �0��4 �����$�$ �$� ��	,�/�$.$, ��	 �� ���0�.	.��/ �����	� .���� �./�� ��� %������ �% �� 

.����,$ �$� ��	,�/�$.$�, !.�� �� ��4�,�	 ��	� ������$.$ ��� .����# �0���� � �����	�!� 
�	�������$.$� �%  

� �� ��4�,�	 ��.���.$ �$� 
�!���$� �	�/�$.$� ��	 ���� ��� ������������ .����,!� 
� �� ,�$.	����	$��/ ��� .��0��$���� ��� ��	��# ���/.	� �	�������$.$� �%, �� ���/� �� .������	 �� 

��  ��	������ ���/.	� ��	,�	�$���	�� �	�������$.$� 
� %� %��� �% �� ,�/��	 ���	.��.#�$� ��� �$� �����	�$ ��	,�/�$.$, ���4 ��	 ���� �1����	��#� 

.���� 4��� 
� �� ��4�,��� .�.����� ����$.$� �$� ��/��.$� ��� �� �� �	�������$.$� �% !.�� �� �	�.0��	.��/ $ 

��/���1$ ��� .��,�� ��� 
 
" Weill (2004), ��� ��	.$��/��	 � %!  $�&�"%� �5� +���-�"%��  �+�%#0�5� ��� #23�"�$�� �� (ITG 
Critical Succes Factors - CSFs): 
� �	�04��	� ��� �$,��	.�!� �	�������$.$� �% ��	 ��� �������.�4��� ���� 
� �,��/�.$ ��� �$,��	.�!� �	�������$.$� �,	 ���4 ���/���.$ ( � ���� ��� �� ��$ �#.� .�$ 

�$�	��� /� �$,��	.�!� «.	��»), ���4 �4.�	 ��� .����$ 	�!� ��	,�	�$.	��!� .��,�� ��	 �$� 
��	���$�� ��	,�	�$.	��� ��/��.$� 

� 
��0�  �����.,��	�.��# ��� �$,��	.�!� �	�������$.$� �%, ���4 ���� .� ���	��!.�	� 
�1�	���	�� ��4 �$� 

� ����/���.$ .,��	�4 �� �$ �	�������$.$ �% ��� .����,!� ��� ����4���� ���04.�	� .,��	�4 �� �% 
� 
����$�� ��	 ��	�/�1$ ��/���1$� �/ �� .$����	�!� .��,�� 
� �	��	��./� ,�	�	.��# �1�	��.���, ��� ����,���	 �� ����#3��� �� � ���� ����	�	!� .�� 

��	,�	�$���	�� ���	�4���� 
� �0����  �	�������$.$� �% .� ��� �� ��/���� �	�/�$.$� 
� �/�$��� ���� ����	.���� �� .�.����� ������	��, !.�� �� ��	�� ,4����	 $ ��	�	������$ 

.�����	0��4. 
 
�� �4��	� �����, ��� �� ��� �4�����  �� � �	�������$.$� �% �� �����	 �� .�����	�4���� �� �1� 
���� (10) ��.	�4 ����� (ITGI, 2008):  
1. ��  �%�,�*1�#" %�" �"�- � %�� �+�0�*��$�� -�� ��� #23�"�$� %�� ITG. �� ��.��� .�0�/� 

.��,��� ��	 �� ���.�	��/.��� �� ��	���$�4 �������.���� �4.�	 ��� ��� �!� �$� ��	,�/�$.$�. �� 
�4���� ���3$ ��� �/����� �$� �$ ��/���1$� ��� .��,�� �$� ��	,�/�$.$�. �� ��$���!.��� ���� 
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���	�0��������� 0���/�, ��	 �� ���#�� ���.�$�	���� .�� �� � ����. �� ����.�.��� �#���$  	� 
����� ���� ������������� 0���/� �$� ������$.$, �1 ��,� �� ��	 $ �0����  ���� �������.���	��# 
��� �4������ �	�������$.$� �% ���	��/ ����  ������#��� ��	 ��.���.$ ���� ��� ��	����� 
�	�/�$.$� �$� ��	,�/�$.$�.  

2. �� �"$'&�%!$�#" %� ��� #23�"�$� �� $%�" ��� #23�"�$� %�� �+�0�*��$��, ��	 �� �����#� �$ 
�	�������$.$ �% �������$, ���4 �� �����.��.�� .�.���	�� ���� ���#����� ��� �4������ 
�	�������$.$� �$� ��	,�/�$.$�.  

3. �� +��$,���*$�#" %� +�,*� ����&�-.� %�# +��-��&&�%�� ��� #23�"�$�� ��. 
��� ��� �0��4 
���� �$� ���0�.$  	� �� ��	�	 .��,�	 �/��	 ����������.��	 ��	 ��	�/ ���,������.��	. 
0��4, 
��/.$�, ��� �����	.�� ��� ���������� ��� .,��/�����	 �� ����#� ���� .��,���, �$ .��0��/�  	� 
�����.�/�� ��	 �������	��$���, �$� ��	��	���/� ��	 �� �����	������ .,��	� .�	� ��4��� ��� 
.������,�����.  

4. �� +��$,���*$�#" %�#�  �",5"�#� ��	 �� ���.����.��� ��4�� � �$� �0����  ��� 
��� �4������. ( ���, �4�� ��	,�/�$.$� .��� �/����� �/��	 �	�0����	�, ��	 .�,�4 ���4��	.  

5. �� +���%��&�$�#" %�" �+�0�*��$� -�� %�" � %3��$� %�# +��-��&&�%�� ��� #23�"�$�� �� ��	 
��� �	��	��.	!� ��� ���	��#���	  	� �$� �0����  ���, �4.�	 ���� ���	./�� �	�������$.$�. �� 
�����/.�	 ��	�� �� ��/���	 �	� ���04.�	� ��	 ��	�� �� �	� � ��/��	, �� ����,�	 ��	 �� ��	����	�/ 
����������	�� ��,��, �� �$�	��� .�	 ���4��$��� �� ����	��� ����� ��	 �	��	��./��, �� 
���.�	��/.�	 ���� ��.	��#� .������,����� (���� ������ ���� ��	 �	� ���#��� ����). �� ���.�0$�/.�	 
��	 �� ��	����	.�	 �	� ���	�	���, �� �������, �	� �	��	��./��. 

6. �� �1����-.$�#" %�" +���5$�  �%�$%�$�  �� %�� ,#"�%/%�%�� %�� �+�0�*��$��. �� ��.�	 
����.�	� ���� «�!� �����#�� �� ��	���� .���� - ��	 �!� �� ������ �� ��	���� �#��; �� �	 
.��,�#����;». �� ���.�	��/.�	 �� .�0��	� �����$���	�4 «.$��/�», ���!� ��	 �� ���4 .�$� 
���.�4��	� �	�������$.$� �$� �%. 

7. �� $#&�'".$�#" '� +��� %� $%��%�-� . 2��%*'$��. �� .����1�	 ��$��0��/�� .,��	�4 �� �	� 
��4 ��� ��	 �� ���4 !.�� �� �����/.�	 ����	�/�� ����/�.$�. ��$ .���,�	�, �� 	����,.�	 �� �� � �4.�	 
��� .����$ 	�!� .��,�� �$� ��	,�/�$.$�. %����, �� .,��	4.�	 �$ ,�$�������$. ���� ��	 �� � ��/��	 
�� ���/�� ��� ���.,����	 �$� ���#���$ �����.$ ��� �����#.���. 

8. �� ����&/$�#" 2��%�!$��� $%� +�/-��&&� ��� #23�"�$�� %�� ��, �� ���/� ���������	 �� 
�1��/..���	. �� �	����.�	 ��	 �� ���.����.�	 ����	.��� �����	���, �1	���	!���� �����,���� �� 
������������ ��	 ����4������ ���3$ ��.	��� ������/��. �� .���� �.��/ �� ���� 	�	������ ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��	 �� �	����.�	 ��	�������� ������� �����/$.$� �� ����	�!� 
���� !�.  

9. �� &�%��5"  �� "� +��� ���#4�5" %�" +�/�,� %�# +��-��&&�%�� ��� #23�"�$�� ��, �4.�	 
����.��� ��� �/��	 ���� ����	.����� �� ���� ��,	��#� .��,��� ��	 �	 ���/�	 ����,����	 .�$� 
��!���$ �	�/�$.$ ��.� scorecards, ��	 ����4 ��.��� ����.��� ���0��4�. �� ����4 �$� ��/���1$ 
�0����� ��	 �� ��������/ �� ��� ����� .���,!�.  

10. �� ,��%���5" %� +�/-��&&� ��� #23�"�$�� �� $� �#4#-��&&�$� &� %�" �+�0����$�� . 
$%��%�-� .  �� %� $%��%�-� . ��. 
� �� ����� �$� ��	,�/�$.$� ��	 $ ���.��� �$� ���41���, ���� 
�� ��� ����� �	�������$.$�, �� ,��	�.��/ �� ���.����.��/ ��4�� �. �� �1�.0��/.�	 �$� ���#�$  	� 
�$� �% .� ��$ �$� ��	,�/�$.$ �� �����	.�� ��� ���4��$��� �� ����	�!� ���!�, �� ��	��	����/ �� 
.�0��	� �	� ���	�	���, �� ������� ��	 �	� �	��	��./�� ��	 �� .���4���	 .�$� ����  ������#��� .� 
��$ �$� ��	,�/�$.$. 

 
*���4������ ���3$ ��.� .$����	� �/��	 $ �	�������$.$ �%  	� �/� ��	,�/�$.$, �� �0�	��� �� .����,$ 
�$� ��	,�/�$.$� �� �����/���� .$�4�	� ��������#�  ���	��#� �	�������$.$� �%. ( �"�+�%#0.� . 
�"�+�� .� �$ �$� ��� #23�"�$�� �� � ,��!"�%�� $#".4'� &3$'  �",�*1�'" /+'� �� � /��#4�� 
(NCC, 2005): 
� ���������/�� ��	 ���� ����'������ ��������/��� ���-
����*%
��, �	���!� �� � �$ 

���� �4��	.$� ��� %������ �% �� �$� �����	�$ ��	,�/�$.$ 
� (����
� �
�� ���	
�� ��� �� ����
*
� �� )	�	� �) ��� ��
��/
��� � 
���
����� ��� ��� �� ����	����� 

��
��/
��� � 
���
�����, ���#� 
����� ��� 	
���* ��� �� � 
���
����� �����
� ��� ��� �� �� )	�	� �) 

���� �
 ���� �� ��� �����
�. 
��� .�,�4 �0�/����	 .��  � ���� ��	 $ ��	��	���/� ��� .����,!� �% �� 
�� .����,$ �$� �����	�$� ��	,�/�$.$� �/��	 ��������, �� �������.�� �� .����,$ ��� %������ �% 
�� �$� �������#� ����� �$� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	�. 

� ��,�4 ���4 �$� �����/$.$ �� �� .�� ���/� ���������	 $ ��$��0��	�, �����$��/��	 �
�		� 
��
���������� ��� ���'
�� �� ���� ��� ��	� �����
� ��� )	�	���� �),  � ���� ��� �0�/����	 .�$� 
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����	3$ ���� �$,��	.��# �3$� ���04.���  	� ������ �% �� .�0�/� �����	��$��� ��	 �	��	��./�� 
�3$� ���04.���  

� 3 $�#���� ��������  
� �����/
� ��� 
�� ��
�� ��� )	�	���� �) !.�� �� �����/ �� .� ��/��	 �$� 
��	,�/�$. �$� �� 4���� ��� ��4���. ������ ��
� 	�� �
������ ���%� �� ���� ��� ���� ��� ��� 
�������� �� ��, ���!� ��� �0���������	 ��	,�	�$.	��4 ��	��	� ����$.$� �$� �1/�� ���� (�$�. �� 
��	��	� ����$.$� �$� ��/��.$� ��� %������ �% ��	 ��� �� ��� .,��/�����	 �� �	� ��4 ��� ��� 
��	,�	�$.	��!� ,�$.�!�), �� �������.�� �� ��/���� �����#.��� .� �% �� �/��	  ���# �3$�4  
���# ,��$�4 .� .,�.$ �� �	� ��	,�	�$.	���� ��4 ���, ��	 ��  /�����	 �����#.�	� �	 ���/�� ��� 
.���	.0����� .���� .����$ 	��#� .��,��� �$� ��	,�/�$.$�.  

� )� ��
��� ��� 
���
������  
� �����/��� ���� ��� *���� ��� ��������� ��� ��� �) (�0	.�4���$ ��	 
���), �$ .�.,��	. ���� �� ��	,�	�$.	���#� �	��#����, ��	 ��� �	������� ��� ��4�� ���	���!�	.� 
����. 

 
�#�0��� �� �� ITGI (2008) ���	�4 ����$ +���,�*-&�%� �%'0� .� �+�+%�*�� %�� �� �/��	 �� �1�: 
� ( ��!���$ �	�/�$.$ �/��	 �	.����	� �������	 .� �����#.�	� .� �� 
� %� ��	,�	�$.	��4 .����,$ ��� ��������/���� �	� ������	��� ��4���1$� ��	 ��	������� ��4.$� ��� 

���� ����,�	 $ �% 
� %� %��� �% �/��	  ��0�	�����	�� ��	 ��� ��������/����	 ��  � ����� �����#� .�� ��	,�	�$.	��4 

�	����� 
� ( ��	,�/�$.$ ����� ,4��	 �� .�����0���/ �� ����	.�	��� ��	 �����	.�	��� ���	�.�	� 
 
O Peterson (2004a) ������1� �/� ������$ ���,� �$*� �1���/-�$�� %�� ��� #23�"�$�� ��, �$� IT 
Governance Assessmnet Process (ITGAP), �����	����� �� ��$�.�	 �� ��	,�	�$.	��4 .����,$ ��	 �� 
.����,$ ��� %������ �% �� �1	��� .��� �$� �������.���	���$�� �$� �	�������$.$� �%. ( �	��	��./� 
��� ���	����4��	 �� �������� �����: 
1. ���	 ��0 �	 �1	��� $.$ ��� .��	,�/�� �% ��� �$�	��� �#� �1/�  IT value drivers (�$�. �������� 

����,� ��$��.	!� �%, �������.$ �#.��� �%, .����$ 	� ��	�����/� .� �%), 
2. ���	 ��0 �	 �1	��� $.$ ��� �	�0���� �������� �3$� ���04.��� �% (��	,�	�$.	��!� .����,!�, 

.����,!� �%, ��	 .����,!� �$� ���	�	�� �	�/�$.$�), 
3. ���	 ��0 ��	 �1	��� $.$ ��� 	�������� �	�������$.$� �% (�����, �	��	��./��, .,�.�	�) ��	  
4. ���	 ��0 ��	 �1	��� $.$ �$� �1/�� ��� �,�	 �������/ ��� �	� �%.  
�#�	� .$��/� ���� �$� ������$� �	��	��./�� �/��	 $ �.�/�.$ �$� �	�������$.$� �% .�$ .���� �./� (�.,. 
��.� �$� ��	����	�� �������.$�/�����/$.$� ���	�!� ��	 4����� �$,��	.�!� �3$� ���04.��� .� 
������ �%) �	 �,	 .��� ��� ,�. 
 

 
 

�	4 ����� 3-39: ������� ���������/$.$� ��� ������ �0���� � �$� �	�������$.$� �%  
 

�$ : Simonsson, M., Johnson, P., Wijkström, H., (2007). ‘Model-Based IT Governance Maturity 
Assessments with COBIT’, Proceedings of the 15th European Conference of Information Systems (ECIS), 
University of St Gallen, St Gallen, Switzerland, 7-9 June, .��.1282. 
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����� ��� �$� �������.���	���$�� �$� 4.�$.$� �	�������$.$� �%, �� .����,$ ��� %������ �% �,��� 
�$ �������$�� �� ���.�	��/.��� ��/.$� �� ����� '��&/%�%�� %�� �+�0�*��$.� %�#� $%� 
��� #23�"�$� ��, �� �$ ������ ��� Simonsson ��	 ��	�!� (2007). ( ������� ��� ��./����	 .�� 
���/.	� COBIT, �	 �������/��	 ��� �/� ������ ���������/$.$� ��� ������ �0���� � �$� �	�������$.$� 
�% .�$� ��	,�/�$.$ (��. �	4 ����� 3-39), �	 ��� ��� ���/.	� ��4��.$�, �4.�	 ��� ���/�� ���.�	��/����	 
�� ��/���� ��	���$��� �$� �0���� � �$� �	�������$.$� �% (��. �/���� 3-14). ��$ ������ 
���������/$.$� ��� Simonsson ��	 ��	�!�, (2007), $ ���.�$�	��$�� �������/ �� �	������� ���	�� 
.��	,�/� ��	 ���	 �40���	 ��� �	� 	�	��$��� «������.$ ���.�$�	��$���» ��	 «
�4��.$ �����	�����»), 
��! $ �	��	��./� �/��	 ����.#���� ��� ���.�$�	����� ��	 ���	 �40���	 ��� �	� ���.�$�	��$��� ��� �$� 
�������#�, �$� ����$�/�. �$� (Documents in place) ��	 ���� ��/���� ��� ,�� (KPIs/KGIs) ��� �$� 
�0���#�. 
 

�/����� 3-14: ��/���� �1	��� $.$� ��� �����# 6�	���$��� �� ���� �$ �	�������$.$ �%  
 

 
    

�+*+�,� 
'��&/%�%�� 

� %3��$� ���$%���/%�%�� 
(Activity Execution) 

�"�4�$� 
��&�,��%.%'" 
(���$&/� #+�#45"�#) 

�0�%� � 
7--���� 
�� &�-
�*'$�� 

��* %�� 
�+*,�$�� / 
$%/0�# +�# 
��3-0�"%�� 

�+*+�,� 0 

7��/� ��/ ��.$ �$� .$��./�� �$�$�4��� ��� .,��/�����	 
�� �$� ���.�$�	��$��. ��� �	���� �/��	 ������� ��� ,��. 
��� ��4�,�	 ����$�/�.$. ��� ����4���� ,!�� ���� �	�� 
����/�.$� �$� ���.�$�	��$���. 

7��/� ��4��.$ 
.,�.��� RACI15 0% 0% 

�+*+�,� 1 
�	�� ��/ ��.$ �$� .$��./�� �$�$�4��� ��� .,��/�����	 
�� �$� ���.�$�	��$��. ��� �	���� �/��	 ������� ��� ,��. 
��� ��4�,�	 ����$�/�.$. ��� ����4���� ,!�� ���� �	�� 
����/�.$� �$� ���.�$�	��$���. 


�4��.$ .,�.��� 
RACI .� ��.�.�� 25% 

20% 20% 

�+*+�,� 2 

���������� 4����  ���/���� �� �$����� ��� 
.,��/�����	 �� �$� ���.�$�	��$�� ��	 ����� ��4�� �. ��� 
�	���� �/��	 ������� ��� ,��. ��� ��4�,�	 ����$�/�.$. 
��� ����4���� ,!�� ���� �	�� ����/�.$� �$� 
���.�$�	��$���. 


�4��.$ .,�.��� 
RACI .� ��.�.�� 
>25%, ��! �� 25% 
���!� �/��	 �4.�	 ��� 
COBIT 

40% 40% 

�+*+�,� 3 
%� ���.��	�� ��� ��$��4����	 ��� �$ ���.�$�	��$�� 
����	��#���	 ���0��	�4 �� ��� ��	 ���� .��,��� �$�. ��� 
�	���� �/��	 ������� ��� ,��. :�4�,�	 ����$�/�.$. ��� 
����4���� ,!�� ���� �	�� ����/�.$� �$� ���.�$�	��$���. 


�4��.$ .,�.��� 
RACI .� ��.�.�� 
>25%, ��! �� 26-74% 
���!� �/��	 �4.�	 ��� 
COBIT 

60% 60% 

�+*+�,� 4 

%� ���.��	�� ��� ��$��4����	 ��� �$ ���.�$�	��$�� 
����	��#���	 ���0��	�4 �� ��� ��	 ���� .��,��� �$�. 
:�4�,�	 �	���� ��/���3$ �$�  ���.�$�	��$���. :�4�,�	 
����$�/�.$. 7�$.	����	�#���	 �� ���/� ����������/$.$� 
.� ���	��	.���� ����� ��	 ���.��.���	�4. 


�4��.$ .,�.��� 
RACI .� ��.�.�� 
>51%, ��! �� 51-99% 
���!� �/��	 �4.�	 ��� 
COBIT 

80% 80% 

�+*+�,� 5 
%� ���.��	�� ��� ��$��4����	 ��� �$ ���.�$�	��$�� 
����	��#���	 ���0��	�4 �� ��� ��	 ���� .��,��� �$�. 
:�4�,�	 �	���� ��/���3$ �$�  ���.�$�	��$���. :�4�,�	 


�4��.$ .,�.��� 
RACI .� ��.�.�� 
100%, ��	 �� 100% ��� 

100% 100% 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
15 �$��	!����	 ��	 �� ���	����1� RACI ���0�����	 .�$� ������� �����	����� .���� �	40����� ������ ��: Responsible, Accountable, 
Consulted, Informed. 
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����$�/�.$.  7�$.	����	�#���	 �� ���/� ����������/$.$� 
�� ����� �����$������ ��	 .��,� �$ ����/�.$ �$� 
��	��$��� ��	 �$� �������.���	���$��� �$� 
���.�$�	��$��� 

.,�.��� ���!� �/��	 
�4.�	 ��� COBIT 

 
�$ : Simonsson, M., Johnson, P., Wijkström, H., (2007). ‘Model-Based IT Governance Maturity 
Assessments with COBIT’, Proceedings of the 15th European Conference of Information Systems (ECIS), 
University of St Gallen, St Gallen, Switzerland, 7-9 June, .��.1283. 
 
�� ����	����, �4�� �/� ��� �	� 34 �	��	��./�� ��� ���	./�� COBIT, ����#���	 .�� .#���� ��� 
���.�$�	����� (activities) ��� �$ .��	.��#�, ��! � ������ ��	���$��� �4�� ���.�$�	��$��� ��/����	 
�4.�	 ��..4��� ,�����$�	.�	�!� (��. .���� �/���� 3-14) (Simonsson ��	 ��	��/, 2007):  
1. �� ���4 ��.� �,��� ����/ �����	��$��� .� ���4��$�� 4���� .,��	�4 �� �$ .� ����	���$ ���.�$�	��$�� 

(Assigned responsibilities), 
2. �� �4� �	 �	.���� ��	 �	 ������ �$� .� ����	���$� ���.�$�	��$��� �/��	 ����$�	������ (Documents in 

place), 
3. �� �4� ��� ,���	 $ .� ����	���$ ���.�$�	��$�� �� )�.	��#� ��/���� ��/��.$� ��	 ���,�� (KPIs/KGIs 

monitored), 
4. �$ .�,���$�� ������.$� ��4.��� ����/�.$� �$� .� ����	���$� ���.�$�	��$���.  

��4 �� ��..��� ,�����$�	.�	�4 .����4�����	 .�$� 	�	��$�� «������.$ ���.�$�	��$���» (Activity 
Execution .��$ ��� �/���� 3-14). �� .���,�	� ���!� ��� �$�4���, ���.�	��/����	 �� ��/���� 
��	���$��� .�� ���/� �����4..���	 $ �4�� �	��	��./� ��� ���	./�� COBIT .� �/� ��	,�/�$.$ (��/���� 0 
��� ��/���� 5). 
 

3.4.5.3.3. "��	����� «������ 
�����» ��� «������������ ��» 
 
��$ .���,�	� ���0������	 �� 2�$� � $�&�*� %'" �+���-&3"'" $%/0'" ��3-0�# %�# +���$*�# COBIT 
-�� %� ,��,� �$*� «��� #23�"�$� ��», ���� ���4 ������3�� ��� ���1�� �./� ��� .,��	�!� ��	����� 
��	 �����$ ��� ���/.��	,�� ��	��!� ��� ���	./�� COBIT: 
� )3$+�$� +���$*�# ,�� #23�"�$�� �� - ���,�� �/��	 $ .���� �./� �� �� ��  	� �$ ��.�	.$ ���	./�� 

�	�������$.$� �� ��� �� ���	����4��	 �$����� $ �./��, �	��	��.	!�, ����� ��	 �����!�, ��� �!� 
.� ��$��0��/��, ��	 �� ����	�!� ���!� ��� �� �1�.0��/���� ��	 �� ��� �4����� ��	,�	�$���	�!� 
�����#.��� ���� ����/�����	 �� �	� ��	,�	�$���	��� .����$ 	��� ��	 .��,���. %� ���/.	� �����	 �� 
����,�	 .�0 �	�.#���.$ ����1# ��	,�	�$���	�� .����$ 	��, ,����0����/�� ��� ����4��� 
������.$�, ����������� ��� ����4��� ������.$�, ��	 �� ��. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� 
�1�: 

o )���	!.�	� ���	./�� �	��	��.	!� 
o 
�������	.$ .�	� ���	�.�	� �	�������$.$� .#�0��� �� �$� ����#���.$ ��� ��. 
o 8���.$ .,��	�4 �� �$� ���4.��.$ �$� �	�������$.$� ��   
o -�.�	.$ ���	./�� �	�������$.$� �� ��� ��.����!����	 .�$� ���	�	� �	�������$.$ 
o �	�.04�	.$ ��� ����� ��� �� 
o ��,���$�� ������� ����.��� ��� �� .,��	�4 �� �� �� ���� ���� .������,�����  
o ��,���$�� ������� ����.��� ��� �� �/�� �� .�� �� 

� �%��%�-� . �#4#-��&&�$� - �����	 �� ��4�,�	 ��	� ������$.$ ����1# �$� ��	,�/�$.$� ��	 ��� 
������� %� �$� �	���� .������ ��� �� .�$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�. �����	 ��  /��	 .�0�� ��	 
��	�� ,4����	 �1/� ��� �� ���� ���� �	 �����#.�	� .� �� ���4..����	 .� ,����0��4�	� 
��� ����4��� �� ���/� ���	����4���� �� ����� ���/� ���� !� ��� �����	 �� �4��	 $ ��	,�/�$.$ 
 	� �� ����	!.�	 �$� �1/� ��� ���4 ���	 ��� �� ��. �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 

o ��	,�	�$���	� .����$ 	� ����#���.$  	� �� ��   
o �1�.04�	.$ ��	 �� �� �	������� ���	���$��  	� �������	��� ���� �� 
o ���	��	� ���14��$�$ �1	��� $.$ �$� ��/��.$� ��� �� ��	 �$� .�����0�.� ���� �� 

���	�	���, ������� ��	 �	��	��./��  
� �+/,�$� �1*�� - �1�.0��/��	 ��	: 

o �� ����������� �������.���� ��� �����#.�	� .� �� ����,��� �$ �� 	.�$ ����� �1/�  	� 
�$� ���.��	1$ �$� ��	,�	�$���	�� .����$ 	��,  
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o $ ���	��#���$ ���.�4��	�  	� �$� ����,$���$ ����.$ ���!� ��� �������.�4���  /����	 
������$�,  

o �$�	��� �#���	 ��	 � ��/�����	 ���	���	��� ��	,�	�$.	���� ���	��!.�	� ��� ���� 
.������,�����,  

o �	 �����#.�	� �����������#���	 ��	 ��� ,����	 .� ��� ��� �#��� ��� ����, ��	 ��	  /����	 
���� �� �	�,�/�	.$ ��� �0���	!� (�.,. .����� .� ���� ��$��./��, ����$ ������	���$���, 
����	����$ ��������	.$ .�	� ���	�.�	� �����!�) 

o ��������/��	 �/� ��	���,$���$ ���.�  	.$ .�$ �	�,�/�	.$ ,����0����/��, ��� ����4��� 
���4 �$� ���/� �� ���� %� �1�.0��/��	 ����	.����/$.$ ��� �����!� .� 	�����$��� ��	 
��$��./�� .,��	��� �� �� 

o �	 �����#.�	� .� ��,���� /�� �/��	 ������	$����� .�$ �� ��#���$ ����� ����.$ !.�� �� 
���0��,��/ $ �#1$.$ ��.���� ��	 ����������$��� �� � �#1$.$� ��� �� 

o �	�.0��/��	 �� ����������� ��	,�	�$���	�4 �������.���� ���  �����#.�	� .� �� 
o ����� ��� ����������������� �$�$�4��� �� .�	� $���.	�� �	��41�	� 

� ���0�*��$� �/�'" - �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 
o )���	.����	�/ �$� ������.$, �$ ,�.$ ��	 �$ �	�,�/�	.$ ��, �	�.0��/������ ��	 ��4�,��� 

������/� ��	 	����/ ����	  	� �$� ������.$ �0	.������� ��	 �������	�!� .����$ 	�!� 
.��,�� ��� .�����/���� �� �	� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	�.  

o ( �	�/�$.$ �����	 �� ��.�/.�	 ��	 �� ��	�4��	 .�0�/�, .�����	��� ���	�	��� �	�,�/�	.$� 
����!�	��� ����� ��	 ���	�	��� ����$��	!�. 

o ( ������ .� �� �����	 �� �1	��� �/��	 .� ���	��	� �4.$  	� �� �1�.0��/����	 ��	 
��4�,�	 ������/$.$ ��������� �/��	 ������� ��	 ��	 ��4�,�	 �	�-��	���� 	���$�� ���� 
���	��/��	. 

� ���0�*��$� ��",5"'" - �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 
o ����� �./� �� �� ��  	� ��� �����	.�� ��� �	��#��� �� ��� ��	����/ �� ���	�����/.�	 $ 

��	,�/�$.$ ������	��./� ����� ��	 � ��	��� ����.��� ���0��4� .�� �� .,��	�4 �� �$ 
.����$ 	�, �$� �����.$ ��	 ���� �	��#���� ��� �� 

o ��	��	���/� ���� �$� ��$��0��/�� .�$� ��	,�/�$.$ ��	 .��0��/�  	� ��� .,��	� 
�	�,�/�	.$� �	��#��� ��.  

o ��.��4��.$ ��� �	�	�$�	�!� �����!�  	� �$ �	�,�/�	.$ �	��#��� .�$� ��	,�/�$.$, !.�� 
�� �1	��� �#���	 ����	�4 �� �� �� ���� ���� �	��#���� ��	 ��� ���/����� ���� .�$� 
��	,�/�$.$ (���.�, .�	� �����,/�� ��	 �	� ������/�� ��� ,�� ��, .� ������/3�	�, .��� 
��� ���	�� ��	 �	���� ��	,�	�$.	��� ���/����� ����).  

o ( ���4.��.$ �	��#��� .,��	�4 �� �� �� �/��	 �	�0��� .� ����� ���� .������,�����. 
o ��,���$�� �������.��� ��� ��/���� .,��	�4 �� �$ .�����0�.$ �� ������� ��� ��  
o ������0�.$ ��� �� �� ���� ������ ��	 ���� �����	.��#� 

� 	3%��$� �+*,�$�� - �,��	�4 .��	,�/� ��	 ��/���� �/��	 �� �1�: 
o 
��0��4 �$� ��/��.$� ��� ,����0����/�� ��� ����4���  	� �� .�� �� ��	 .�� ��!���� 

.����,$ .� ����	�4 ,���	�4 �	�.����� ��	 ����� ��4�,�	 $ ��4 �$. 
o "	 ���0���� ���	����4���� �� ����� .��� ���/� �,��� ��	���,��/ �	 ��� ������	.����	 

.��,�	, �� �����$����� ���5����, ���� .��,��� ��� ��� ������	�$���, ���� �	��#���� 
��� ���	�����/.�$���  ����	4.�$���. 

o %� ����� ��/��.$� �����	 �� � ��	��#� ��� ���� ��.	��#� .������,�����.  
o ( ��	,�/�$.$ �����	 �� �/��	 �	� ����	�/� .�� ���� �� �� �1$ .�	 �	� �����/.�	� ��	 �� 

���������  
o ��/��.$ .������.�4��� ���14��$��� �1	��� .��� ��	 �1�.04�	.$ �$� �0���� � ��� 

.��0��$����� .�.�4.��� 
o 
����!�$.$, ��	�#��.$, ���� �4��	.$ ��	 ��	��	���/� �$� ��/��.$� ��   
o �	�.04�	.$ �	�04��	�� ��	 ������$.$ ��� �����!�  	� ��, ��� ����!�, ��� ���	�	�!� ��	 

��� ��	����� ��$��.	!� 
 
 
3.5. ���
�� �������
� 
 
���� ����� ��04��	� ���	 �40$��� �	 ���4 ����� �����$ 	�� �� ��� �	������#���	 .�$� ����#.� 
�	������	� ������, ���� ����/ �	����0!�$��� �4.�	 ��� ���	./�� COBIT ��	 �$� .,��	�� �	��	� ��0/�� 
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��	 ����� ��0/��. ��/.$� �������$��� �	 ��.	��/ ��	.��/ .�$� ���,��.� ���	�, ������� (�$�. 
�����$ 	� ��), ��	 ���	 �40$�� �� ���/.	� COBIT, .�� ���/� ��./.�$�� ���4 �#�	� �� � $ ����	��� 	� 
����.��� �$� ����	�� «�����$ 	� ��». ��/.$� �������$��� �	 �� �	  	� ���� ���/��� ��	��,�$�� �� 
���/.	� COBIT, �� .$��/� ���0��4�, ��	 � 	�� .# ��	. ��� �� 4��� ������	� �������  ���/.	�. 
�$��	!����	 ��	 $ ��� �$� ����$��� ��� ��0���/�� ��� ���0�����	 .���� ���4 ����� �����$ 	�� ��, 
�����#�$.� �$ ��� ��� ������ ��	 �	��	��.	!� ��� ���	./�� COBIT,  	� �� ��� �1�	��/�.$� �� �� �� 
�� � ���/.	�, ���4 ��	 ��$��.���$� ������$.� ���.  
 
���,�� ��� ��0���/�� ����# ��� $ ������	� ���	 ��0 �$� ���	�,� ������� «���4 ����� �����$ 	�� 
�� �4.�	 ��� ���	./�� COBIT», ���!� �4.�	 ���� �� �	����0���#� $ ��� ��	 �	 ����.�	� ��� 
����$������ /��  	� ���� ���4 ����� «�����$ 	�� ��» ��� �����#����	 .���� �	�������� �% ��� 
��	,�	�.��� ��� ��/ ����� �$� �������.  
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4. 
��
)����� & �������� ��� ����
��� ������� 
«���������� ��������	������ ����������� (BPM - BUSINESS 
PROCESS MANAGEMENT)» 

 
4.1. ������ 
 
8,����� ���	 �43�	 ���� �� ��� ��� �� $.�� .�$� ���.,��$.$ �� �$ «�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� (Business Process Management - BPM)», ��/����	 .���	�$ $ ��	����$.$ ��	 $ ���	 ��0 �$� 
���/.��	,$� ���	�,� �������. ��� ��/���� ��� ��������#�  /����	 �/� ���.�4��	� ��	.��# �$� ����	�� 
«�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM)», ��	 ��	����$.$� ����, ��.� �$� .# ��	.� �$� �� 
4���� �� ����	��� ��	 �	�	�$�	��� �����	���, �	 ���/�� �.�	4���� ��/.$� .�	� �	��	��./�� �$� ��	,�/�$.$�. 
��	���� �����/�����	 – 	� �� ��� ��$��.���$� �4��3$� ��� �� �� � ����� �������- .��	,�/� 	.���	�� 
�1��	1$�, ���4 ��	 �	���4 �0��$ ��	 �/�����	 ��� �	����� �$ .���0 �/�� ��	,�/�$.$ .�$ �	��	��.	�-
.���0 ��	���� /� ��	 �$� �	����$.$ �����	�!� �	�,�/�	.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �$� �	��	��.	!�. 
 
-���!���� �$� ��	,�/�$.$ �� ��� .#���� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� ������#���	 ��� 
����!���� ��	 ��� ��, �	�0�/����	 $ ��4 �$  	� �/� ��	�  	� ��$ �$� ��	,�/�$.$, �����	� �	�,�/�	.$� 
��� �	��	��.	!�. >���, �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �/��	 ��� �$ 0#.$ ���� �����	��� ��	 ���$��-
��	���#� ����1# ���� ��	�	��������. ��������, ���	��/��	 �/� �����	�  	� �$ �	�,�/�	. ���� ��� �� 
��	�����	 �$ �����	� .����$.$ ��� �	��	��.	!�, ����4������ ���3$ �	� �	����/� �������	.�	� ��	 
���� �� ��� ����� �0/.�����	. :�4�,�	 �$��� $ ��4 �$  	� �/� �������� /� �	�,�/�	.$� �,	 ���� ��� 
�	��	��.	!� (��� ������#���	 ��� ����!���� ��	/ ��, ����� ��	 ����� ��� ��/�� �$� ��	,�/�$.$�), ���4 
���/�� ��� ���� !� ��� .����/���� .� �����. �	� �� �/��	 ��	��� �������.���	� $ �	�,�/�	.$ ��� �	�-
��	���� 	�!� ��	 �����	�!� �	��	��.	!� ���	��/��	 �/� ��� ���.�  	.$ $ ���/� �� ���.�$�/����	 ��� 
���4��$��� ��,���� /��. ( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process Management – 
BPM) �������/ �/� ����	� ���.�  	.$. 
 
( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) 4�,	.� �� ���4 ���	 �� � �$� ��04�	.$� ���� 
��,���� 	!� (�.,. Service Oriented Architecture  SOA) �	 ���/�� ��	���� �#� �� ��,��� �1��	1$�, �	 �,	 
�� ���	��	.�	��� ���4 �����. 8�.	 �����#,�$��� ��� �� ���/� �� 	.�	��#,  ��.�4 .����� �� 
��.����� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process Management Systems – BPMS), 
�� ���/� ���.�� ��� !�$.$ .�$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM), ����,���4� �$� �$ 
�������$�� �� �����	�/ �.� ���.��#�	 (�.,. �� ���/� ��� ��	������� �$ ���������/$.$ �	��	��.	!�, ��	 
���	.��#� �0	�� �$� ������. ���� ��	 �$� ��������#�$. ���� ��� 4��� .� 4���).  
 
( ��,���� /� ���� ��� ���$ �$� ��� ����/  	� �$� ��	��, �	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(BPM). 
������/ �$��� ��� ��/� ���4 �,	 	��� .����$ .�$ �	�,�/�	.$  ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(BPM). ����.��, ���� ��	.$��/��	 � Champlin (2006), �/� ��	,�/�$.$ �����/ �� �	�,�	�	.��/ �	� 
�	��	��./�� �$� ����: 
� ���0���/ �� ���� �� ��	�� �/��	  
� ����/��	: 

o �!� ���$���	���#� ����1# ���� 
o %	 ���4 �	 $ �4�� �/� �	��	��./� 
o �� ��	�� ����� ���4 �	 $ �4�� �	��	��./� �� ���	�� ���5�� 
o ��	�� ��1	��$��� ���	��#���	  	� �4�� �	��	��./� 
o ��	�� �/��	 �	 ��	��.�	� �$� �4�� �	��	��./�� 

� �����/ ��: 
o %	� ����4�	 �������.���	�4 ��	 
o �	�	��/ .#�0��� �� �� ���/.���� ��� ����.��� ���!� 

� �	�����	 �4��	�� �����	�-	�	����$ �4�� �	��	��./�� 
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:�4�,��� �4��	�� ���2����.�	� (�$�. 	����� .������) �$-��,���� 	�� 0#.$�,  	� �$� ��	��, 
�	����$.$ ���� �$� ��	.�	�� �� ����	�� ��	 �	�	�$�	�� �����	�� ��� ����/��	 «�	�,�/�	.$ 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM)». �$����	������� ��� ����� �/��	 �	 ���������: ������$.$ ��	 
.������, �$� ��!���$� �	�/�$.$�, ���� �4��	. �� ���� .����$ 	��#� .��,��� �$� ��	,�/�$.$�, ��� 
���/.	� ��,	������	�� �	��	��.	!�, ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �����	.����� �� .�0��	� ��	  
�	��	��.	�-.���0 �� ��� �� �	� ���.�$�/���� .� ���� �	� 04.�	� ��� �#���� ��� ����, ������� ����� 
��	 �����	�����, ��	 �/� ������#�� ���.������	.���$ .�	� ���� ��. 
 
��	� ����$��� ��� ��������#�: 
1. �����/�����	 ���	��/ ���$&�* %�� 3""���� «���0�*��$� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!"» 
2. ���	 �40���	 $ +���*� �13��1�� �$� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM), 
3.  /�����	 $#- �*$��� %�� ���0�*��$�� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (BPM) &� +��/&���� 

&�4�,���-*�� �� 4��.$� ��	 �	�/�$.$� ��� ����������� (��.� ��� .� ��/.��� ���!� 
���.�0$�/����	 ���	..����� $ ����	� �$� «�	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  BPM»), ��	 
����� 

4. ���0������	 �	 ��.	��/ �/-�� #��43%�$.� �$� �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ��� �/� 
��	,�/�$.$, ��! �����,���� ��	.$��/�����	 �	 +�4�"�*  *",#"�� .� ��� ����	� � ,�/�$��, ���!� 
��/.$� ��	 �	 �"�- �*��  �� � �"3� $#"4. �� -�� %�" �+�%#0. %�# 3 2�$�. 

 
 
4.2. 
���	
� ��� «����������� ��������	������ �����������» (BPM) 
 
( ���0�*��$� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (Business Process Management - BPM) �������/ ��� 
��� .,��	�4 ��4�� �$� ��	.��$� �$� �	�/�$.$� ��	,�	�.���, � ���/�� �	�����/ �/� ��	.�	� ��!�$.$ ��� 
������ ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� �4.�	 ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. �� ����	����, ���0�����	 
.�	� ���.�$�	��$��� ��� ������#� �	 ��	,�	�.�	� (.�,�4 �����$��#����� ��� �$� ���4��$�$ ��,���� /�) 
�����	����� �� �	�,�	�	.��#� �� ����� �������.���	�� ��	 ������	�� �	� �	��	��./�� ����, 0����/������ 
�����,���� �� �	��$��#� �	� ��	,�	�$���	��� ���� �	��	��./�� �������	.����� �� ���� .����$ 	��#� 
.��,��� �$� ��	,�/�$.$�. "	 ���	������ 04.�	� �$� �/��	 $ �����	� ����#��.$ ��� �	��	��.	!�, $ 
����������/$. ���� ��	 $ ����	.����/$. ����.  
 
%� ��!�� �	��/� .�� ���/� ,�$.	����	�$�� � ����  «���������?Z"[����2 � \�e��]» ��� �� �	��/� 
��� Roger Burlton (���� ��� ���� 	������ ��� BPTrends Associates)  “Business Process Management: 
Profiting From Process” ��� �����$�� �� 2001 (Harmon, 2008a). 
 
��$ .���,�	� �����.	4�����	 ���	��/ ��� �� ����� ��� ��	.�!�  	� �$ «�	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�  Business Process Management (BPM)»: 
� $���

� 	��  �	�	��� ���������� ��� �
����� ��� 
���
��������� 
�� ���� � ����� 
���
���#�
��� 

���� �
������	��� ��
 ���� ��� ����
����� 
���
�� ��� E���
���	����#� ��� �����#� ��� ���� �
 
���� (Hammer, 1990) 

� "���� 	�� �����	���,  �	�	��� ���������� �������, �
������, 
����� ���  ���
������ ��� �����#� 
	
 ����� �� �
����� ��� ��������� ��� ���
��	
��� ���-����� ��� ����
��#�…(Elzinga ��	 ��	��/, 
1995) 

� "���� �  ��������� 	��� 
���
������ �� �����*��
�, �� ��
 ��/
�, �� �����*��
�, �� 
��

�, �� 
��
�� ��, �� �
��������
� ��� �� ���*
�  �� �����
� ��� ���� �
 ���� ������ �
 
���
 � 

���
��������� ��
 ����� ��� ��� �
������ ���������. $���
���� 	
 ��� ��������� 
���
��  ������#� 

���
�������#� ������#� ��� �
������� ������#� ���� ��� 	���
� ��  �����*� 
� �	� 
�, 
	��
� � ��� ������ (Smith ��	 ��	��/, 2002) 

� ����'��
� ��� 
������	��� �
������ 	���
��������, ����	����������, ���������, 
���
%��, 
��� �
������������ �	
�� 
��
���	�� E���
���	����#� ��� �����#�, �� ����� ����
*
� ��� �
����� 
��� 
���
��������� 
�
����� (Silver, 2003).   

� ����
*
� ��� �
����� ���-����� ��� ����
��#� 	��� 	���  �	�	���� ����������� ��� �
����� ��� 

���
��������� 
�� ����, � ����� 
���
���#�
��� ��� �����	����� ��
 ���� ��� ����
����� ��� 
E���
���	����#� ��� �����#�. 3 ����
����� E���
���	����#� ��� �����#� (Business Process 
Management - BPM)  ���
��� ��� ��� ������
� &������ $���� (Smith & Fingar, 2003b): 
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o .� "���
���	������ ��� �����
� ����
�*� �
��������� �����
��, �
	
�# �, ��� ��� 
�������� ����� ��� ���� �
��
� ��� 
���
������ 

o !
��#����, 
�������� ��� ���*����� ��� "���
���	������ ��� ��� �����
�, 	�� 
���
�����, 
	���
� �� ��� #�
� ���� ����� �
��
� ��� ��� �� ���
� �� �
	��� ��� �� �
����� ���� 

o .� "���
���	������ ��� �����
� ����
� �� �
��#������  ����#� 
o 3 ����'����� )
������� ������� ��������	� �� ����
����� E���
���	����#� 

��� �����#� (BPM) 	��� ������� �
��������� ��� �	�� ��� ��� 
���
%�, ��� �
���, 
��� ������ ��� �� �
����� ��� ��� �����#� 

o ���;�����
� ��  ��	
��� ��� $�#����� ��������� ��� ��� �������� ��� ��� ���������� 
	���  �� ������-���
'�*� �����������  �	�� (�������	�� � ������#� ��� �����#�, 
 �� ������-���
'� ������� ����� 
���/�	
���, ��� ������ 
���� 
��� ��� 
�������* 
 ���	���*) 

� "������
� ��� 
���
����� �� 	���
����
�, �� ����	������
�, �� 	
���
� ��� �� �
��������
� �� ��� ��� 
��	���� E���
���	����#� ��� �����#� �� ����
�  ��������� �� ��� ����#����, 
���� ��� 
���� ��� 
����� ��� 
���
������  (Altman, 2004) 

� "���� 	�� ������ ��� ���'��
��� ��� ������ ����������� ��� �� ������
��� ��� �� �
����� 
����
���	���� ��� �����#� ��� 
���
������ �� ����
� ����� ��	������ 
������� ���� "���
�������� 
E�� ���  (Hill, 2004) 

� .��/
��� �� 	�� 	
�� ����� ��� ��  ���
����� ��� �
������ ��� ��� �����#� ��� �����/
��� ��� ����� 
�����#�  
���#� 	������� ��� 
�� ���� (KPIs � Key Performance Indicators) ��� ��  ������� �����. 
������� ��������/
��� ��� ��� ����'������ �*���	� ����
������ E���
���	����#� ��� �����#� 
(Business Process Management System – BPMS), �� ����� �����
�  ��������
� ��
 �����, 

���
���, ������� ��� �
������������ ��� E���
���	����#� ��� �����#� ��� ���� �
 ����. $��� �� 
�
������
� �������/����� �� ��� 
�������, ��� �������� �
 ������ ��� ��� ������� ����'����� 
	
���* ����#��� ��� ��, 
�# ���������� ���
� ��� ������
� ����'���
� ��
���� 	
 ��� 
���
�� 
���
  �� �������, ������#���� 
'���� ��� �
��� ��� ��� �
������� �
����� ��� 
� ���  �� ������� 
(Dwyer, 2004).  

� $���

� ������	��� 
������ ��� 
��

���� ��� �
������
���� ��� ���� ����#����, �� � 

���
����
��, �*	'��� 	
 	�� �	� �  �� �������#� ������� ��� ���� �
  ���	���� ��
�� ���
�� 
����!��� (Sellers, 2004) 

� "���� � ��������� ��
 �����, ����������, �
#�����,  ���
������ ��� ������	���� �
 ����	����� 
����� 	��� �	� �� �������
��/�	
���  ������������� ��, ��� ����#��� 	
 ���  �	�	��� �����, 
����
�	���� �� 
���
���
� ���� ������ ������. (Records, 2005) 

� "���� 	�� �������� ������������� 
��� �
��������� E���
���	����#� ��� �����#� 	
 ����� �� 
�
����� ��� 
�
����� ��� 
���
������ ��� ��� 
���
��������� 
�� ����. $���

� 	��  �	�	��� 
���������� � ����� �����	����
� 	
�� ���, ��������, 	
�����, ���������  �������� ��� 
���
�� 
����	���* ��� ��  ���
����� ��� ��  ����� �
����������� ���  ������������� ��� ��� ��� �����#� 
	��� 
���
������ (Melenovsky ��	 ��	��/, 2005) 

 
"	 ��	.��/ �$� �	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ����/�����	 ��� ���3�	� 
���.������	.����� .�$� ��,���� /�, ��,�	 ��� ��	.�� �$� �	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(BPM) �� �/� ��	.�	� �	�	�$�	� �����	�. " ��	.��� �� �4.$ �$� ��,���� /�, ���	�����/��	 �$ �	�,�/�	.$ 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ��� �$� ���	� �$� ����������/$.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(Harmon, 2003). ( ��4��.$ ��� ��	.�!� �	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ������#���	 
��	 $ ��0�.$ ��/.����	 .�$� ��4��.$ ��	 ����/�.$ ��� �	��	��.	!� (Zairi, 1997), (Elzinga ��	 ��	��/, 
1995). "	 DeToro ��	 McCabe (1997) �	�����#� �	� ��	.�	� 4��3$ �$� �	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� (BPM), �� ��� ��� ����� �	�,�/�	.$� �$� ��	,�/�$.$�, �	�0����	�� ��� �$ ��	���� 	�, 
	����,	� �	�	�$�	� ���.�  	.$. 
�� $ 4��3$ ���.�$�/����	 ��/.$� ��� ���� Pritchard ��	 Armistead 
(1999) ��� ���	����4�����	 �$ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM)  «�� ������� ���������� 
��� ������  �������� ��� 
���
����
��». "	 Armistead ��	 Machin (1997) �$�!���� ��	 $ �	�,�/�	.$ 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM)  �0��4 «��� � ��
���� ����
����� ��� �����#�, ��� ��� 	��� ��� 

'����  ���
����� ��/��������#� ���#� �
  �� �����
�, ���� ������ 	
 �� BPR». " Zairi (1997) 
���.�$�/��	 ��	 $ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) .�$�/����	 �,	 ���� .� ���4 �� ��	 .�$ 
���	� ���� , ���4, ���/��, .�$� ����  ������#���.  
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"	 ��	.��/ �$� �	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process Management - BPM), 
�0����#�. %� ����� ���� �����/ �	���!� �� ���,��/ .� �������4���. 
��14��$�� ���� ��� �� ����� 
��� ��	.�!�, $ «�	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM)» � ���	4��	 �	� ����/�  �4�� ����	!� 
�	�/�$.$� ��	,�	�.��� (�.,. TQM, 6., BPR, ������� Rummler - Brache, IDEFx, Lean Thinking, �.�.). �	’ 
���� �� �� � �����/ �$�!���� ��	 $ «�	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process 
Management - BPM) ��� �/��	 �4�	 ���». ( �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process 
Management - BPM) ����#���	 �� .# ��	.$ �	�0���� 0	��.�0	!� �	�/�$.$� ��� �0���#� �	��	��./��. 
(Smith & Fingar, 2004c, .��.8/9) 
 
( .# ��	.$ ��	 $ .#���.$ �����#� �� ���4 ��� �4�	 �	�	�4 ���. �	� ���4��	 ��, ��� �$ .#���.$ ��� 
�	��#����� �	����� �� �� ���	�0���, �$�	��� �$�� $ �$�����.$, ��� 4���1�  	� �4��� ��� ��.��. ( 
�	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process Management - BPM), ��� �������/ ���!� �	� 
.# ��	.$ �	�0���� ����	!� �� 4��.$� ��	 �	�/�$.$� (�.,. ����/�� �	�/�$.$� ��	��$���, .�.�$�	�� 
.��3$�, �.�.), ���4 ,�����$�/����	 ��� �����,���$ .#���.$ ���� ���!� ��� ����	!� �� .# ,����� 
��,���� /��, ����  	� ���4��	 �� ��,���� /�� ���	���	.$� ��	 ���������/$.$� (�.,. ,�$.	����/$.$ ��� 
Pi-calculus  	� �$� 3$0	�� ������4.��.$ ��� �	��	��.	!�), ��,���� /�� .�����	.��# �$� �� �./�� ��� 
������/��	 ��� ����!���� ��	 ��, ���!� ��/.$� ��	 ���� ��,���� 	!� ��4���1$� ��	 �������.$� �� 
(�.,. Service-Oriented-Architecture  SOA). ( .#���.$ ��� �� $.� .� �	� ��� ���$.$ �$� �	��	��.	�-
.���0�#� .��3$� ��	 �� 4��.$�, $ ���/� ��� �����$ �/��	 ���� ��� �$� ��,���� 	� ��	�����/�. "	 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��, �	 �,	 �� ��, �/��	 �� .# ,���� ���	��.	��4 .��	,�/� �$� ��	,�/�$.$�, ���� 
��� $ �1/� ���� ��/.����	 �,	 ��.� .�$� ������. ����, �.� .�$ .�.� �	�,�/�	. ����. ( �	�,�/�	.$ 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �����-������#��	 �	� ���.�$�	��$��� ��� �� .�$� ���,	4 ��� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��� ���/������ �� �����	!�$ ���� �$� ���� �. -� �����#.� ����/� �� 
��	 ��	 $ ����	� �$� ���� � �/��	 ��.� .$����	�  	� �$ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �.� �/��	 
� ����� �$� ���#�$���  	� �$ 9�.	�. �������� $ ����	1/� �������/ �	� ��.	� ���/�$.$ �$� 
��	,�	�$.	��� ��,	������	�� ��	 ��	���� /��. (Smith & Fingar, 2003d). 
 
���4 ��� ��	.�� �$� ����	�� «�	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�», ��������/ �/� �	�,���	� 
���0��4 .� ���� ����� �	� 0	��.�0/�� ��� ��� ���/�� �$ .#���.$ ������3� $ «�	�,�/�	.$ 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�».  
 
 
4.3. ���
���� ������� 
 
��$� ����#.� ����$�� ��	,�	��/��	 �/� �	�,���	� ���.���$.$ ��� .$����	������� ����	!� �$� 
��	.��$� �� 4��.$� ��	 �	�/�$.$� ��	,�	�.��� (���4 ��	 ��	� ��� ���), �	 ���/�� .��������� .�$ 
�	����0�.$ �$� �	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 

 
 

�	4 ����� 4-1: �	�,���	� �1��	1$ �$� �.�/�.$� .�$ �	��	��./� 
 
�$ : Aalst, W.M.P. Hee, K.M., (2002). Workflow Management: Models, Methods, and Systems, MIT 
Press, Cambridge, .��.3. 
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>��� ���	���/����	 .�� �	4 ����� 4-1, .���� +��8$%��� �5� 0�/"�#�, �	 4������	 ��#.�� 
���4 ����� ����	 ���� �� ���0	��, �� �� ���/�, ��	 4��� ���	��/����. �� 4��� �� 	�, �	 4������	 
������#.�� ����	 ���� �	� �	��	��./�� ���� � �, �	� ���/�� ��	  �!�	��� ��������!�. ����� ��0�*�#� 
0�/"�#� ��� $ ���0 �� �./�� �1��/,�$�� .� ��� ���	4��.� ��/���� �	�/���.$�. "	 4������	 4�,	.�� 
�� �	�	��#����	 .�$� ��,�$ �$� ���� � � ���� .� ����	����� �#��� � ��!�  ��$��.	!�,  � ���� ��� 
�� $.� �����4 �� ����� .�	� .����,�/�� �	���,�!� ���4 �� 	�$�*'"�. " �	���,�$� ���/�$� �$� ���,� 
���4���.�  ����#.� �� � ��4 ��� ����� ���, ��	 ����/,� ��1	��$���  	� �$� ������.$ ���� ��� 
�����/�$��� �	��	��.	!� ���� � � ��� � ��!� ���!�. �� 4��� �� 	�, $ �	��	��./� ����,� ���� 
�#��� � ��!� ������#���� .����	�4 ��� ��� /�	� �	���,�$ (Aalst & Hee, 2002). 
���� � �3$������� 
������ �	�/���.$� 4�,	.� �� �������/����	 .� �	� ���0 ������ �1�	�/���.$� ���4 �$ �	4���	� �$� 
(��&�0�"� .� �+�"�$%�$��. ( �� 4��.$ �$� �� �./�� �� ���	��/���� �����$� ��� �	!�$�� ���4 �$ 
�	4���	� �$� �	��$,��	�� ����4.��.$�. " Adam Smith (1776) ���0���$�� .��� ��	���	.�� �$� 
�	��$,��	�� �� �./�� .� ����#.����� �� �./��, �/� 	��� ��� �������.� �� ���/��,� ������� 
�� 4��.$� �$� �� �./��  	� ���	..����� ��� 200 ,���	�. " Adam Smith ��� � ��!��� ��� .�����.� 
���� ����!���� �� �	� �	��	��./�� ���� �����.� �	� �	��	��./�� ���� �� �.��./�� ���0	�.!�.  
 
�%� &3$� %�# 19�# ��!"�, �	 �	��	��./�� ���� � � ���� .� ����	����� ���5����� ������$��� 
.,���.�	�4. �� ����	���� �	: 
� J. P. Morgan (1837-1913) (	����� �$� ,�$���	.�$�	��� J.P. Morgan & Co., ��	 ,�$�������$� �$� US 

Steel Corporation, �$� ���/� �/,� �1� ��4.�	 ��� ��� Andrew Carnegie),  
� Andrew Carnegie (1835–1919) (����.���� ��	,�	�$���/�� ��	 	����� �$� Carnegie Steel Company $ 

���/� �������4.�$�� .� U.S. Steel, � ���/�� �	���.� ����4 ��04��	� .�$� /���.$ �	��	��$�!�, ��	 
����$��5�!� .,��!� .�$ ����/� ��	 �	� (�
. @���� �	 ��4��$��/ ��� �� ����,��� ���/�	� –�	 �,	 
����,��- �$� ��	,�/�$.$�, .��������� ��.	 �� .��0���� ��� �������� �� ���� �$� ��	,�/�$.$�, ��! 
������#.� ��� ������ ���� ��	.�� ����1# ��� �������� ���, �	������� �.��� ��� ����	���  
�����	� 3$0�0��/�� �� �����!.��� �� ���/�	� ��� ����/,��. ��/.$� .���	�� �� �����#�	 .�	� 
��	,�	�.�	� ��� .� ���	����� �	�����	�� #0�.$�, ���� �	 �	��� ���0���. ���4 �$� �!�$.$ �$� 
Carnegie Steel Corporation .�$� J.P. Morgan, �.,���$�� �� �� 0	�������	�� ��� �� � .�� ���/.	� 
��� ���/�� /���.� �� 1901 �� ����4 $2 ����. �� Carnegie Institute of Technology  CIT .�$� 
"�4.	 ����, �� ���/� �������/ .���� ����� ��� Carnegie Mellon University), 

� John D. Rockefeller (1839–1937)  
������$.�� �$� ����	���	� �	��$,��/� ��	 �� .	�$������	�� �/���� ,�$.	����	!���� �	� ��.	��� ��,�� 
�	�/�$.$� �4.�	 	����,	�!� ���!� ��� Adam Smith. ��� �� �.�4.	�, �	�	��/ ����	��#�$��� !.�� �� 
�	���� �#� �	� ��	�/� �� �./�, �� �$� ���/� ���.,���#���� .� �����$�$ �$� ���/��� �� �./�� ����. ( 
������.$ �$� �� �./�� ���� ��� ���� ��� ��� �� ����4 ����� .�$ .����	� ���� �  ��� ���5�����. 

���� � �	��$,��	��� ������ �� 4��.$� �$� �� �./�� ���.� �� 4�$ !�$.$ .�$� ���� � 	���$��, ��	 
�� $.� .�$ �$�	��� /� �	�� ���  �����	��  ��0�	�����/��. ( �	�,�/�	.$ �$� �1�	�/���.$� ��	��#,�$�� 
�� �$ �	�0�����/$.$ ��� �����!� ����1# ��� �	������!�, �$� �������/$.$ ������ ������	�� 
�1�	�/���.$� .� ��	���� 	�4 ������. 
���� � �#��� �� 4��.$� �1��./�.� �� ,!�� �� �./��  	� �� 
�� ��#���� ����� ��� 19�� ��	 20�� �	!��. (Aalst & Hee, 2002)  
 
6.��.� ��	�	��/ ���� � Avishai (1994) ���.�$�/���� ��	 �� ��	,�	�$.	��� ���	�4���� �,�	 ���41�	 
.$����	�4 ��� �	� $����� ��� Adam Smith. "	 Hammer ��	 Champy (1993) �.��#� ��	�	� .�� ������� 
�� �./�� ��� Smith ���� �	 4������	 �� 4�����	 �������.���	������ ���� ���� �,��� ���� ��	�/�, ���� 
.��,� �� ������.���. :��.�$�/���� ��	 �� ������� �	�/��.$� �$� �� �./�� ��� .,��	4.�$�� ���4 �$ 
�	4���	� ��� ������� ������ �	!�� �� ��������� ��� Adam Smith, ��� ��	�	4��	 .�	� .$���	��� 
��	,�	�.�	� ��� ,�����$�/�����	 ��� �	� ���/������ �	��	��./��, �� 4�$ ���.��.$ ����1# �$� �	�/�$.$� 
��	 ��� �����!� ���� �� � �$� ���#-��/���$� 	����,	�� ���� ����, ��	 ��.���/� ���.���� � ��� 
����������	.����� �	��	��.	!� .�	� ���� �� ��� ���	�4�������.  
 
�%�� ��03� %�# 20�# ��!"�, � Frederick Winslow Taylor (1856–1915), ,�$.	����/$.� .� ,���	.��#� 
,���������� ��� �����#.�� .��	,�	!�$ ����� �$� �� �./�� ���� � �, �� �4.$  	� �$� 
����	�� 4��.$ �$� �� �./��. " Taylor (1911) ���0���$�� .�	� ,���	��� ������� ��	 �� ����#3���� 
������4 ��� �� ��	.�$���	� �	�/�$.$  scientific management �������� �	� �4.�	�  	� �$ .$���	� 
��	.��$ �$� �	�/�$.$� ��	,�	�.���, $ ������ .�$� ���/� �� 	.����	�$�� �� �$� 4���� �$� 
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�$���	���$��� ��� ����� 	.� .��� 20� �	!�� ��	 ��� ��1������� ���� �$� ��	.��$� ��� (/: .�$� 
���1�� �./� ��$��0��	!� (Aalst & Hee, 2002). 
 
%� 1909 �	�4,�$��  	� ��!�$ 0��4 �� �4�$�� ��� Industrial Engineering .�� Pennsylvania State College 
(�� Harold and Inge Marcus Department of Industrial and Manufacturing Engineering ��� Penn Universtity 
�������.� �� ��!�� %��� Industrial Engineering .��� ��.��). (Graham, 2003) 
 
O Alfred Sloan (1875-1966) ���.,��/�.� �$ General Motors �4����4� �$ �$� �	� �����0��� ��	 
��	��,$���$ ��	,�/�$.$, ,�$.	����	!���� �� /�	� 	���,	�� ������� �� 4��.$� �$� �� �./�� �	����!���� 
��,�� �����!� ��	 ��� ,��, �	�,�/�	.$� ������/��� �����	��#, ���2���� 	.��#� ��	 �� 	.�	��#� 
��� ,���, �����	� �	�,�/�	.$ ��	 �	����!���� �/� ���$���$ 	��4,$.$ �	���� $.$� (�� �$� ���� �  
�����	����  	� ���� �	� �	�����	��� ��/�����, ��� �� �	� ���	�� �� �� �	� 0�$��) �� .��,� �$ �	���$.$ 
���� ��� $�	�	��!� ��4��� �����!� ����� �$� �	�� ���	�� �$� General Motors. ���4 �� ,���	� �$� 
$ �./�� ��� ����4 ���� .�	� (�
 ���	����.�4�$��� ��� ���0���/�. %� 1931 �$�	��� �$�� .�� MIT 
��� �$ ,��$ �/� ��� Sloan �� ��!�� �����	.�$�	��� ��� ����� ����/���.$� .����,!� ��	,�	�.���, �� 
«Sloan Fellows», ��! �� 1952 �� B����� Sloan /���.� .�� MIT �$ �,�� )	��$,��	�� �	�/�$.$�, $ ���/� 
��	 �������4.�$�� .� «Alfred P. Sloan School of Management» ���� �	�� ��� &���� �$�. ( 
��	,�	�$.	�� E�/��.$ ����	!�$�� ��.� �	�����	!� ��/����� ��	 �������	.��# �$� �� �./��. ( 
��	,�	�$.	�� ��	��,/� .�$�	����� .�$ .� ������.$ 0�.	�!� ����� ��	 �� ��	��# �����	��#. ( 
	��4�,$.$ �1�	�	�������� .����,!� .#�0��� �� �� ��� �4����� ��� �����/�$�$  	� �� .�����	.�� 
��� ��	���� 	�!� ���.�$�	�����, �$ �	�,�/�	.$ �$� ��� ��$��0��/�� ��	 �$� ���$���/���.$ ����1# ��� 
��	���� 	!� �$� ��	,�/�$.$� (McCormack & Johnson, 2001). 
 
�%� &3$� %�# 20�# ��!"�, �/ � ,���	� ���4 ��� Taylor, ���� �$,��	��� ���� � �, � Allan H. 
Morgensen .� �/� .�	�4 ��� .�����	� .,��	�4 �� �$� ������/$.$ �$� �� �./�� ��� �� 1937 ��� �� 1985 
�/��.�� ��,�	��� ����/�.$� �$� �� �./��, .� ����#� ��� �$� ������#� ���!� �/.���� ��	 � ����� �����	�� 
 	� �$ ����/�.$ �	�� �� �./�� �/��	 ����� ��� �$� ������/ ���	� �$  ���/��	 ���#���� ��� ���	������� 
4���. "	 Tom Peters ��	 Bob Waterman (1982) .�� �	��/� ���� “In search of Excellence”, 1�,!�	.�� 
��	,�	�.�	� �	 ���/�� ���	4�,$.�� .��� ��4�� ���� �� ��� ���/�� ���	..������ ��� �	� �	.�� �/,�� 
��$���.��/ ��� �	� ����/�� ��� Morgensen (Graham, 1950). 
 
" Melan (1985), �����	�� �$� #��43%�$� %'" ��0!" %�� ,��0�*��$�� ,��,� �$�!" +�# 30�#" 
����&�$%�* �+�%#0!� $%�" +���-'-. (�.,. .����$ 	� ����$.$� ��	 ��� ,�� ��� �	��	��.	!�, 
.���	.�	��� ��� ,�� �	��	��.	!�  Statistical Process Control,  ����	.����/$.$ ��	 ��4��.$ ��� �#���� 
���, ��4��.$ ������$���$��� ��	 .���,� ����/�.$ �	��	��.	!�), ��� ��	,�	�.�	� $%� 0!�� +���0.� 
#+���$�!". " Melan �����/��	 �� �1	 ��.	�4 ,�����$�	.�	�4  ���/.���� �$� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!� �� 
�1�:  

1. "�	.��� �����#��� �	��	��./�� 
2. "�	.��� ��/�� ��� �$� �����	4� 
3. "�	.��� �$� �	��	��./�� 
4. �����	.��� .$��/�� ��� ,�� 
5. �0����  ��� ����.���  
6. *3$ �	�����	�!� ������  

 
"	 Smith ��	 Fingar (2002c) ,�����$�/���� ���� ����� �	� ��,�	��� �� 4��.$� ��	 �	�/�$.$� ��� 
.�$�/,�$��� .�	� ����/�� ��� Taylor, �� �$� +�!%� -�"�� ���0�*��$�� E+�0����&�%� !" ���,� �$�!" 
. Business Process Management (BPM). �����	��	  	� ���/��� �	� ����/�� �	�/�$.$� ��� �����	��� ��	 
�	 �	��	��./�� �� ������ �� ���	 �40����	 �� .�0��	� ��	 �� ��������#���	 .�$� ���$���	� ��	���� /� 
�$� ��	,�/�$.$� ���	�!� ���� �/��	 ������������ .� �	�	�4 � ,�	�/�	�. ( �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� ���� 
���������� «������	 ��	 �	�� �./�� ��4��.$�». 
 
��� %���#%�*�� ,� ��%*�� � ������� ���� ��	.��� ��	 $ �	�����	� #0�.$ �������3� �$� ��	���/� ����!� 
��	,�	�.���  	� ��$���/�, .� � !��  	� ��	�/�.$. ���	����� �� ��������, .�,��� ���� �� �� �./��, 
���	��	.��� ���.�$�	����� ��	 ��� �� 4�� �#�� .� ,���#.��� ��	 �1� ��!�, ��� �4��	�� ��� �	� 
4��.�� .�����	��. ( ����/�.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� �������/ ��� �����	�. " .��,�� �/��	 
�4��� � /�	��, �� �����#� ���	 �����	 �� 4��.$� ��	 ���$.$� �$� �� �./�� !.�� �� ��1$��/ $ 
���� � 	���$��, $ ��	��$��,  �� ��	���/ �� ��.��� (Mattingly, 2001). �	�,���	�4 $ 0	��.�0/� ��� 
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�����$.� ����4 �������. ��  ��0�/� ���� �	 Porter (1985), Deming (1986), Drucker (1988), Davenport 
(1990), Hammer (1990), Rummler-Brache (1990), Byrne (1993), �/�$.��  	� ��� ��� ������� ��	,�/�$.$� 
��	 ��	,�	�$.	��� .��3$� �� ���/� �/��	 ��0�.$ .�$� ����/�.$ �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$� ��.� ��� 
���.������	.��# .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� (Business Process Orientation - BPO).  
 
%$ ������/� ��� 1980 � Michael Porter (1985) �	. � � �$� ����	� �$� ��	����	�� �� 4��.$� ��	 �$� 
�	���	���� 	���$��� ���4 ����� �$� «���./��� �1/��» �� ���� .����$ 	��� �4.�	�. " Michael Porter 
(1985) �	. � � �$� «��#$*,� �1*��» �� .�.�$���	�� ����� �1���.$� ���� ��� ���.�$�	����� �	�� 
��	,�/�$.$�, �� ��!���� .��,� �$ �$�	��� /� �1/��  	� ���� ���4��� �$� ��	,�/�$.$�. %� ���� ��	.�	�� 
��������$�� �����,���	 ��� �$� �1/� ��� �	� ��	,�/�$.$ �$�	��� �/  	� ���� ���4��� �$�, �����!���� �	� 
.����$ 	�4 .$����	��� �	��	��./�� �$�, �	�����	������  ���#���� ��� ���� ���� ��	.��� �$�. ( ���./�� 
�1/�� ��� Michael Porter �/��	 �	� ������� ��	.��# �	�� ��	,�/�$.$� �� ���� ������-�����	�� �	��	��.	�-
.���0 �����. 
 
" Edward Deming (1986), ������1� �� ���-��&&� ��.� Deming (Deming Flow Diagram) ����!���� 
���� �	� ��	����	�� �	�.����.�	� ���4 ���� �	�� ��	,�/�$.$� ��� ��� ���4�$ ��� ��� ����$���� �� �/� 
�	��	��./� ��� �����/ �� ����$��/ ��	 �� ����	���/ ���� ���	������ 4��$ �	��	��./�. %� �	4 ����� 
��� �/��	 ���.������	.���� .�	� �	��	��./�� ��	 ���	 �40�	 �	� ��	,�/�$.$ �� �/� .���, �	��	��./� ��� 
.�������	 .�� ��� 4��� �� ��� ����$���� ��	 .�� 4��� �� ��� ���4�$. ( �������.���	� �	�,�/�	.$ ��� 
��	���� 	�!� �	���0!�  /����	 ��0��� .�$� «�1���.$» �$� ��	,�/�$.$� ��.� ��� «�	� �4������ '�� 
Deming». (McCormack & Johnson, 2001) 
 
�/� ����$ �	�	�$�	� �����	� $ ���/� .�������� .�$� ��/���1$ �	�-��	���� 	�� .���,� ��	 � 	�� ���# 
�$��0	�� ���.�� ���4 �$� «���./�� �1/��» ��� Porter (1985), �/��	 $ 	����	� 0	��.�0/� ��� «kaizen». 
" Imai Masaaki (1986), .#������� .� ������ ��	��$��� ��	 ������� �$� ����	�� «����,� )���/�.$  
Continuous Improvement», ���.��	1� ��	 «$ .����$ 	� kaizen �/��	 $ .$����	�����$ ����	� .�$� 
	����	� �	�/�$.$ ��	,�	�.��� - �� ���	�/  	� �$� ���� ��	.�	� ��	��,/�». ( �������� /� Kaizen 
�������/ ��� .�����.�� 0	��.�0/��, .����$ 	��, ������� �� 4��.$� ��	 �� ���/��:  
� %� 0	��.�0	�� �$� ���� ���0�����	 .�$ .���, ����/�.$ �� �$ .������, ����.  
� ( .����$ 	� ��� kaizen �������/��	 ���: 

o �$� ��� �!�	.$ �$� #���1$� �����$�4��� ��	 �$� ���	���.$ �	�� ���	�	�� ������#��� 
���� � ������� �� �����/ �� ��� ���/.�	 ���4 �� ���������,  

o �$� �	����$.$ �	�� .�.�$���	�� ���.�  	.$� .�$� �	�-��	���� 	� ��/��.$ �����$�4���,  
o �/� ������-�����	� .����$ 	� ����/�.$�,  
o �$ ��.���.$ �$� �	�/�$.$�  	� �$� �	����$.$ �$� �������� /�� Kaizen,  
o �$� �.�/�.$ .� ��� �	��	��.	�-.���0 ����� .��3$�,  
o ��	 ��� .#.�$�� �	�/�$.$� ��� ��	�����#�	 �	� ���.�4��	�� ��� ����!���  	� �	��	��.	�-

.���0 ����/�.$. 
� %� �� ���/� �������#���	 ��� �	� �	40���� ���.�  /.�	�, ��������, ��	 ��,�	��� ��4��.$� ��	 

�� 4��.$� ��� �	��	��.	!� ��	 ��� ���.����	!� ����/�.$�. "	 .���	.�	���, $ .�.�$���	� ��/��.$ 
�����$�4��� ��	 $ ����	� �� �./� ���/�����	 .� ����4 ��� �� �� ���/�.  

B.�� �� .$����	������ .$��/� �$� Kaizen .#�0��� �� ��� Imai Masaaki �/��	 ��	 $ �	�,�/�	.$ �$� 
��	,�/�$.$� �����	 �� �/��	 ���.������	.���$ .�	� �	��	��./��. ( &����/� ���	 �40���	 �� �/� 
�	��	��.	�-.���0� ��	���/� ��! $ ��	���/� ��� (�
 ���	 �40���	 �� ��	���/� ���.������	.���$ .� 
�������.���� (�$�. �.�	4��	 .�� «�	» ���4 ���	 �������!���� �� «�!�») (McCormack & Johnson, 2001). 
8��� .�����.��� ���!� �#� 0	��.�0	!�, �� ��� �� ��	���$��.  
 
O Peter Drucker (1988) �������3� �$� ��4 �$  	� ��� ��� ������� �� 4��.$�. ����!���� �� ����	� 
������� �� 4��.$� 1�����.���� ��	 �����	� .�$� ���� ��	.�	���$��. %� �$�� ��0	�4, �� �	�����	�4, $ 
��	���/� ��	, ��� �4����, $ ��$��0��	�� %�,���� /�  �% (Information Technology - IT), ���	��#.�� �$ 
�������	.$ .� ��� +�/%#+� ��-�"'$�� «2�$�$&3"� $%�� +�������*��». " Drucker �������3� ��	 $ 
�	���.	���$�� ��$��0��	!� �� ����.,$�4�	�� �$ ��� �� 4��.$� .� �	� ��/���$ �� 4��.$ �	�	�!�, �	 
���/�	 �� �� 4�����	 .� ��4��� (��4��� �� �./��) �� .� ����	������ .��,���. ����� �� ��������� ��� 
�� �/�����	 �������  	� �� �!� �� �4���� �$ �����	4 ����, �0�.�� �	 �	�	��/ �� �/��	 ����� ����/ �	 /�	�	 ��	 
�,	 $ �	�/�$.$. ( $ �./� �� ��	���� �/ �� � ���.���� �	�� ��,.����. %� ������� ��� Drucker 
���	 �40�	 �/� �	��	��.	�-.���0� ������-�����	� �� 4��.$ �$� ��	,�/�$.$� .� ��4��� 
�1��.	����$����� �	�	�!� ��� �� �	��$��#� �$ .���, ���� ��.� ���� ��	��# ��4����� ��	 .��,��. ( 
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�����.$ ��� ��� Drucker �������#��	 �$����� �	�-��	���� 	���$��� ��� ��	���� 	!� �$� ��	,�/�$.$�, 
��	 ����	!��	 �$ .�����	���$�4 �$� (McCormack & Johnson, 2001).  
 
" Michael Hammer (Hammer, 1990) � ���/�� $ �$�� �$� �/�$.$� ��� �"�$0�,��$&�5 
E+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (Business Process Re-engineering - BPR) �����./�.� ��� 
���.������	.�� .�	� �	��	��./�� �� �� �����	!��� .�.���	�� �	�� ��	��,�#� ���.�4��	�� 
����	�� 4��.$� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �1	.�����$�	�� ���4 ���� .�$ .# ����.$ ����1# 	����,	�!� 
���!� (.� ��	�� ���0�����	) ��	 ��	����	�� ���.������	.��# .�	� �	��	��./�� (.� ��	�� ����,� �1/�). " 
Hammer �� �$� �� �./� ��� .�� Harvard Business Review: «$�� ��������� - !�� ����	������
��
, 

��
�%�
» (Hammer, 1990), �����	�� �����1���.$ ��� �����	��!� �	��	��.	!� �$� ��	,�/�$.$� ��� �	� 
�	�-��	���� 	� ���	� ��� ���	��/ �	�	��� ���� �� .� �� ����	��� �����: $ ��	,�/�$.$ ��� �����/����	 
����� ��� �� ���5���� ��	 �	� ��$��./�� �$�, ���4 ��� �	� �	��	��./�� �$�, ��! $ �	�/�$.$ �	�� 
��	,�/�$.$� �0��4 ����� �$ �	�/�$.$ ��� �	��	��.	!� �$�. �� ����	����, � Hammer �����	�� �	� 
��������� ���� �� (Hammer, 1990):  

1. 
���  ���4��� �� �./�� ��� ��	���� 	�4 ������ .� ��4��� �	��	��.	!�.  
2. 
���  �� �.	!� ��� ���� ����#� .��,��� .�$� �����	4.���$ �� �./�.  
3. 
���  ����� ����!��� ��� ��� ,������� .� �1��.	����$������.  
4. 
��� �� ������	��.	!� �� �./�� ��� �$� ���4��	.$ .�$� ����/���.$.  
5. �.�/�.$ ��� ������ ��/��.$� ��	 ��� ����$�	!.��� ��� �$ ���.�$�	��$�� .�� �������.����.  
6. 
���  ��	�$�/�� ������� ��� �$� �����.$ .�$ �������$��.  
7. 
���  �	�!� ��� ���.������	��� .� ���� � 	���.  
8. "	 �	�������� ���4���� ��� ������� .� .����#����.  
9. 
���  �� 4��.$� ��� 	����,	� .� ��/���$.  
10. 
���  .����,!� ��� ��� ���� �$� ��/��.$� .� $ ����.  

 
������ ��	,�	�.�	� ���.�4�$.�� �� ���41��� �	�	�4 �	� �	��	��./�� ���� !.�� �� �����#� �� �	� 
�	�,�	�	.��#� �������.���	������, .#�0��� �� �	� ��������� ��	 ��$ /�� ��� Hammer & Champy (1993) 
���� ����� �	����!�$��� .�� �	��/� ���� «Reengineering the Corporation: A Manifesto for a Business 
Revolution». ���,�� �$� ��$� ���.�4��	�� ��� ���/�� � ���.,��	�.��� ��� �	��	��.	!� ���� ��	 �,	 $ 
�������$�� �� �	� ����.�.��� ����	���� (Smith, 2002). ��.��,!�, �����,$����� ���.�4��	�� 
�0���� � ��� 
��.,��	�.��# E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPR) �$�	�#� $.�� ���$�	�� ��/�� .�$� 
�����, 4���� ���������	!� .,��	�!� �� �	��	��./��. )���	� ������ ��	,�	�.�	� ������1�� 
���������/�� BPR  	� ���� �4��� �� ��� (�.,. ��/�.$ ���.��	��#) ��	 ,��/� �� ���4��$�� �� ���/� 
(Brown, 2004). 
 
�� ��� 
��.,��	�.�� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPR) ��	 ��� ���.������	.�� .�	� �	��	��./�� �� 
���	�/  	� �$� ��	��,/� �/�� ��	,�/�$.$�, �.,���$��� ��	 �	 Thomas Davenport ��	 James Short, �/������ 
���� ��0�.$ .�� ���� �$� ��$��0��	��� %�,���� /�� (�%) (Davenport & Short, 1990). " Thomas 
Davenport (1993) .�����.� �$ �	��	��.	�-.���0 ���	� �$� ��	,�/�$.$� �� �$� ��$��0��	�� 
%�,���� /� (�%), ����!���� �$� ���������� . ��0"���-*� '� %� &3$� +�# 4� #+�$%.��6� %�" 
#��+�*�$�  ��"�%�&�!" $%�� ,��,� �$*��. " Davenport ���	� ��3� �$ �	��	��.	�-.���0 ���	� �� ��� 
�����	�� ����� �$�	��� /�� �1/�� (��0�.$ .�� �!� ������/��	 $ �� �./�), .� ���/��.$ �� �$� 	����,	� 
��� �$� ��	,�/�$.$� (��0�.$ .� .� ����	���� ���5���� / ��$��./��) ��� �������/ �	� ���	� .,�.��� 
�1��./��/���0��4� (.� ��	�� «���0�����	» � �������). ��$� �� 4��.$ �� �4.$ �	� ��	���� /�� ������� 
��� �	�����	 ���$ ���#�$  	� �����$�$ �$ �	��	��./� $ ���/� .�,�4 �	�����4 �� ��	� ����!� 
��	���� 	!�. ������� ��� �	�,�	�/����	 �� «.�40��» ���� ����4�	� ��� ����. ( �#.$ �/��	 � �����	.��� 
«�+�#45"'" ���,� �$�!"» �� �/� ���.���$  ��������	� �	4.��.$ .�$� ��/.$�$ 	����,	� ��� 
�� 4��.$�. ( ��.���/� ��/.����	 .��  � ���� ��	 �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� .����� �	������#� �� 
��	� �$� �	��	���./�� ��� ��,!� �1��./�� ���� ���4 �/��	 �����	.���� .�� ��/.$�� �� ��� �����. " 
Davenport �����	�� �� ����/ �������	��$�� .���� :��#������ �	��	��.	!� .� ���	����� �	�	�� ���� � 
�	��	��.	!�,  � ���� ��� ��,���#.� .���� :��#������ �	��	��.	!� �1��./� ���� ��� �� ��	� ��� 
��	���� 	!� �$� ��	,�/�$.$�.  
 
���������� ��� �� ������,��#� ��,���� /�� ��	 �� �� ���/� �� �.�/���� .�$� ���.��	1$ ��	 ������.$ 
��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ����  	� ���4��	 �� �� ERP (Enterprise Resource Planning – 
���0�*��$�� �+�0����$�� !" �/�'"), �� ���/� ����������/$.�� ����	.��� �����	��� ������.$� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� .� �	40����� ��4����. >���, $ � ���4.��.$ ERP ���.�0��� .� �/� 
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��	,�/�$.$ ���.������	$����� �	��	��./��, .�	� ���/�� $ ��	,�/�$.$ �0�	�� �� ���.����.��/ 
(�	�0����	�4 ������ �� �����.�	 �����#� ������ �����	����� �� �	� �����������	.�	, �$�. �� �	� 
���.����.�	 .�	� �	��� �$� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��) (Brown, 2004). ��������� �� �� ERP ���!� 
��	 4���� ���	��� �0���� �� ��	 �#.�	� �� 	.�	��#, ������3�� ��� ��  � ���� ��	 �	 �4��,�	 ���!� ��� 
�� ��.��4����� �	� �	��	��./�� .��� �!�	�� ��� �� 	.�	��# ���� �� ����� ��� ��� �#.���� �� ���41�	. 
�����!�, ���� ����� �	 �#.�	� ��� ��.� ����	����, �.� ��	 �� �.	����� (Smith, 2002): ��,�	 �$� ���$ 
� ���4.��. ���� ��	 �$� �������.$ ��� �� ��, ����/,�� ���	��	.����� �������$��� �����/$.$� 
���� !�, ���� ���	�!� ��	 �� � �� �.	�����. ���4 �$� �������.$ ��� �� �� ��	 �$� � ���4.��.$ ��� 
�� 	.�	��# ���	������ ����  ��� ���# �#.���� �� ��	���,��/ ���� ���	�!� �#.���� ���4��	 ���0 
�� �.	����� ��� �$ .�	 � ��� �� �� !.�	.  
 
"	 Smith ��	 Fingar (2002c) ,�����$�/���� ���� ����� �	� ��,�	��� 
��.,��	�.��# E�	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� (BPR) ��	 �$� �	.� �  ��� ERP .�$� ��	,�	�$���	� �����	� �� �$ ,�5%��� -�"�� 
���0�*��$�� E+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (BPM - Business Process Management), $ ���/� 
��	��4�$.� �$ ������/� ��� ’90. )�.	�4 ,�����$�	.�	�4 �$� �/��	 $ �04��1 �	�	� ����  ��� �	��	��.	!� 
(�.,. ��.� BPR), ��	 $ ������	�� ����������/$.$ �$� ��� �� �./�� (�.,. �� ERP, ��	 �� ��.����� '�� 
�� �./��  WFMS). 
 
( .����� �$� ��,���� /�� .�$� �1��	1$ ��� ��	,�	�$���	��#  / ��.��	  	 ���!�$�� �� �$� ����/� 
�����, ��	 ,�.$ ��� �	��	��#��. >��� $ �������.$ ��� �	�-��	�����	��	���# .�.������ ���	�!� 
��!� .�	� (������� ���	��/�� �������3� �4�� ��	,�/�$.$ .� ���	� ��	,�/�$.$, ��.	 ��	 �� �� ��.�	� 
�/���� ��$��0��$.$�, �� �	��/����, ���.� �$ �������$�� .� �4�� ��	,�/�$.$ �� ������#���	 .� �	����� 
��/����, .� �4�� ���4�$ �� �/��	 ���� ��$��������� ���������� ��	 .�$� �	�����/� �� ���������/ .� 
3$0	�� �	�����/� ��  ����� ������� (McCormack & Johnson, 2001). ( �� 4�$ !�$.$ ��	 �14���.$ ��� 
$�������	��# �����/�� ��	.�/�.� �� �#�� 
��.,��	�.��# E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPR), ��!���� 
�	� ��	,�	�.�	� �� �	�������#� ����� ���  �� ��0	�!� ��	 ��	,�	�$.	��!� ���� ��/��, �	����!���� 
�	40���� ���0�� �	���	�� �������.$�. %� ��� ���	��.	��4 .��	,�/� ��� �/��	 ����� �� �� �.�4.	�, �� 
�$,������  �	 ��!��� #��� ���4 �	 ��$��0��/��, $  �!.$, �	 .,�.�	�, $ .����.	���$�� (McCormack & 
Johnson, 2001). %� «�!� .���� ���, �	�,�	�/��.�� ��	 ,�$.	����	�/�� �	� ��$��0��/�� �� �����/.�	 �4� �� 
����/����  ,4����» ��	.$��/��	 � Bill Gates (1999) .���� ����� ��	,�	�$���/��. 
�� $ .����	�4 ��	����	� 
4��3$ � ���/ �� ������.	��4 ��	� 	�	���$./�� ��	  �� ��0/��. ( $ �./� �,�	 �$ ���0 ��4��� ��� 
���	���.���#�	 ��� �� ��	�4 ���	�0������� ���$ (stakeholders): ����,���, ���4���, ����$������ ��	 
����� ���/���� ��� ���	�0������	 4��.�  ����.�  	� �$� e-��	,�/�$.$.  
 
�� �$� ��4���1$ ��� ��� %��"� �5 �+�0����*" .�� ��.� ��� 1990 �	 ��	,�	�.�	� �����$.�� �� ��#���$ 
��������	.	���$�� ��	 �	 �	��	��./�� �����$.�� ��	 �4�	 �����	� ��.$ .�� ��	,�	�$���	�� .�����.��	, 
��! $ ��4 �$  	� �	�.#���.$ ��	 �������.$ ��� ��	�/��� �� ��� �	������ �	 ��	,�	�.�	� 4�,	.� �� 
 /����	 ��	����	� (Brown, 2004). 
 
( ,�.$ ���� ���� ��,���� 	!� ��� ����/, �4� ��� .�$�/����	 .� ���� ����� �� 4��.$� ��	 �	�/�$.$�, �	 
���/�� �,��� ���.������	.�� .�	� �	��	��./��, ����  	� ���4��	 �� .�$ .�.� �	�,�/�	.$ ��� ���	�,!� 
����1# ��� ��	���� 	!� �$� ��	,�/�$.$�,  ��.�!� �� «����4 �	�.�����» (Rummler & Brache, 1990), ��	 
.�$ �$�	��� /� �$� «��	����	�� ��	,�/�$.$�» (Byrne, 1993), ����/�� �	 ���/�� ���	 �40����	 .�$ 
.���,�	�. 
 
"	 Rummler  �� Brache (1990), �����	��� ��� ���/.	� �� 4��.$� ��� ��./.�$�� .�$� ���2����.$ ��	 
�	 ��	,�	�.�	� .�����	0������	 �� �����.4���.�� .�.����� ��� ���1�� 4�����	 ��	 ����������� 
�	.��,������� ������ .� ���	�4 ���5���� ��	 ��$��./��, �� ���/� ����,����	 .�$ .���,�	�, .� 4��� 
.�.�����  � ����. "	 Rummler ��	 Brache �	��/.��.�� ��	 $ ���$.$ ��� ��	,�	�.��� �� �4.$ �	� 
��	���� /�� �� $.� .� ��	���� 	� ����	.����/$.$ ��	 �,	 .� ����/�.$ �$� ��	,�/�$.$� .����	�4. "	 
4������	 .�� .	�� ��� ��	���� 	!� �.�/�.�� .� ���� ��� �/��	 ���#����  	� �$ .� ����	���$ ��	���� /�, 
������ 0���� �	� �4��� 4���� ��	���� 	!�. �����!�, �� ��	 �����$��$��� ���������� �0��$ .� 
.� ����	����� ��	���� /��, �.��.� $ ��	,�/�$.$ .�� .#���� �$� �����#.� �� �����.	4.�	 �4�3$. 
��� 
�0�	����� .�� ��	 �� 4���	.�� ��� ����	.����	$����� ��	���� 	!� �/��	 �	�0����	�� ��� ���� ��� 
����	.����	$����� �	��	��.	!�. �	� �� �1��4.��� ���� 0�	������ ���-����	.����/$.$� (�� ���/� 
�$�	��� �#.� $ ���������.���	� �	�,�/�	.$ ��� «��# !" ,��$%�&�%'" . white spaces» �$�. ��� 
���	�,!� ����1# ��� �	�0���� ��	���� 	!� �$� ��	,�/�$.$�), �	 Rummler ��	 Brache �����	��� �$� 
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�� 4��.$ �� �./��, ���!�, ������ �1	��� $.$� ��	 ������	�!�  #�� ��� �	� ��	����	�� �	��	��./�� 
(�.,. �� �$ ����	� ��� ���-��&&�%'" Rummler-Brache . swimlanes), �� ���	�� .��,� �$ .����	� 
����/�.$ �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�.  
 
" John A. Byrne (1993), ���.� �� �����	�  	� ��� ���.������	.�� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ���� 
���	� ��3� �� ����	� ������� �4���$� �� 4��.$�, �� �/� ��	,�/�$.$ �$� ���/�� �� ���$ 
��������/�����	 .�	� ���	�.�	� ��� ���5.������� ���� ��	 �,	 ��� �����!�. ( �/.�$ ��	 $ ��.���.$ 
��� ���!� �$� ��	,�/�$.$� ���0�����	 .�	� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �,	 .�$� ��	,�/�$.$ .�� 
.#���� �$� ��	 ���� .����$ 	��#� �$� .��,���. %� ����4 .��!���� �	�/�$.$� ��	����#���� �$ �3$ 
���04.��� ��	 ��$ �#� .� �3$��� ���4��� .�����	.��#. ( ��4��$.$, .#�0��� �� ��� Byrne, �/��	 $ 
«���6/"%�� �+�0�*��$�». ( ��	����	� ��	,�/�$.$ �����#�	 �� ��	� �$� 	����,/�� ��	 ��� ��	���� 	!�. >�� 
�� �����	�� ���$ �$� ��	,�/�$.$� ��	���� �#� �� ��4��� �������!� �	�	������ ��� ������#� ��.	��� 
�	��	��./�� ���� �.,. $ ��4���1$ ���5�����. �/� ����	� ��	,�/�$.$ �����/����	 �� �,�	 �� ���# ��/�  
��..��� .��!���� �	�/�$.$� ����1# ��� �������� ��	 ��� «�� ��������» .� �	� .� ����	���$ 
�	��	��./�. "	 �	�������� .� ���� �$� ��	,�/�$.$ �� �,��� «��������� 	�����$���» ��	 �,	 �� 4�$ 
�1�	�/���.$, !.�� �� ��	���� �#� �� �	� ��4�� ���� �����	��	 �� �	���.��� ������ ��	 �� �1�.0��/.��� 
�� .�����	.�� ��� �	��	��.	!� ��	 ��� ��	������ ��� ����4���. " Byrne ���0���	 ��	 ��	,�	�.�	� �� 
���� ��� ����� ��	���� /�� ���40���� �� ��	!.��� �	� ���4��� ���� ���4 30%  ���	..�����. " Byrne 
���	� ��3� �� ��	����	� ������� ��	,�	�.��� �� �/� ���	��/� ��� �,�	 �� �������� .��	,�/�: 
1. ( ��	,�/�$.$ ,�/����	  #�� ��� ���	� ��� ����� ��.	��� �	��	��./��, �� .� ����	������ .��,��� 

��/��.$� ��!  .� �4�� �	��	��./� �	��/����	 ���� «���#����� �	��	��./��».  
2. ( 	����,/�  /����	 �	� ��/���$. ( ��/���3$ �,�	 ��	���/, �	 ��	������ ����������	.����	 .��,�	 

.����4�����	, �� �./�� ��� ��� ���.������ �1/� �1���/0����	, �	 ���.�$�	��$��� ��� �	��	��.	!� 
��	!�����	 .�� ��4,	.�� ��	 ,�$.	����	�#���	 �.� �� ������ �	 ������ ��4���  	� �$� ������.$ 
�����$��� �	��	��.	!�.  

3. "	 ��4��� �	�,�	�/�����	 �� �4���. "	 ��4��� �/��	 $ �#�	� ���	� ���4�� �� 4��.$� �� ���	��	.���$ 
��/���3$ ���!� �/��	 ����-�	�	��#�����. ��	� ��4��� �/����	 ���� ��	��� .����� ��	 ��/�����	 
���#����	  	� ���� ����.	���� .��,��� �����.$�.  

4. "	 ���0�� �� ����$������ ��	 ���4��� �� 	.����	�#���	. "	 ��4��$��	 ��,����	 .� 4��.$, ����	� 
���0 �� ���� ����$������ ��	 ���� ���4���. �� ���	��� ���	��!.�	�, �	 ���	���.���	 ��� 
����$����  ��� ���4�$ �/��	 ���$ ������ ���.,��$.$� �� �./�� ��� �.����	�!� ��4��� 
�� �./�� �$� ��	,�/�$.$�.  

5. >��	 �	 ��4��$��	 �/��	 ��$��������	 ��	 ����	�������	. ����� ��������� ����,����	 �� 
������ �.�� .��	,�/� ��	 ����	��#����	 .�� �!� �� ������.��� �$� ��4��.$ ���!� ��� .��	,�/�� 
!.�� �� �4���� .�.��� ���04.�	�.  

6. ( 	������/$.$ �����!�, ��	 �,	 $ ���/�$.$ ������4���  $ ������	���$��, �/��	 � ��,	��� ��$ �� ��	 
�� ����� ��/��.$�.  

7. ( �����.$ �$� ��4��� ������/����	. %� .�.����� �1	��� $.$� ��	 ��$���!� ������/���� �� 
�������.���� ��4���, �,	 ���� ������. "	 ��4��$��	 ������#�����	 �� �����#1��� ��������� 
��1	��$��� ��	 �,	 �1�	�	������$ ��,�� ��./� ��	 ������/�����	  	� ����.  

�� ���� �� 4���� ��� 1993, � Byrne �	���.� ��� ��� «��	����	� ��	,�/�$.$» �������/������ ��� ��	.�� 
��� �	��	��.	�-.���0�#� ����#��� ��	���� /�� ��� ��	,�	�.���. 
 
"	 Detoro  �� McCabe (1997) ��!�$.�� �$ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� ��� ����� 
����/�.$� �$� 	����,	�� ��	,�	�$.	��� �� 4��.$�, �$� ������/�� ��� '90, � ���/�� ���	�����/��	 �$� 
��	,�/�$.$ �� .�	�4 �	�-��	���� 	�!� �	��	��.	!� ��� �	����,��� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$, ��	 ��.� 
��� ���/�� ������/��	 $ �� �./�. :��.��	1�� �� ��	 $ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �#��	 
����4 ��������� ����	.����/$.$� ��� ���,�� .�	� ������.	���� �����, ���	� �.�	4��	 .��� ���4�$, 
�	�,�	�/����	 ���$���	��4.�	� ����1# ��� ��	���� 	!� ��	 ���0�# �	 �$ �������/� �������.$� ���	� 
���	.�4 ���� ��������� .�����#������  	� �� .����	�� �������.�� ��	 �,	 ����  	� ���4 ��� 
.����/���� .�� �����4 ����. 
 
( %�*%� -�"�� ���0�*��$�� E+�0����&�%� !" ���,� �$�!" . Business Process Management (BPM), 
.#�0��� �� ���� Smith  �� Fingar (2002c), ��	�����	 .� �� ��������� �� �$�	��� �#� ���� �	��	��./�� 
.� ��� ���	�� ,����. )�.	��� .��,�� ��� $ �#���$ �����/$.$ ���� !�, �$��� $ �$�	��� /� ����	���� 
�	��	��.	!�. ( %�/�$ ���  ��	4 ��� �0��4 ���4 ��� ���.,��	�.�� �	��	��.	!�, �$� �������.$ ��, �$ 
�	�,�/�	.$ ��!� �� �./��, �#�� �����	��	  	� ����$ �/� �������	.���$ ���	�$ �#.$  �0���� . 
������/ 
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�$ .#���.$ ��	 �$� ������.$ ���� ���!� ��� ��,���� 	!� ��	 ��� ��,�	�!� .� ��� ��	�/� .#����, �� 
���/� �� �������.�	 �� �����	� �4�� .�� ���/� $ ��	,�/�$.$ �� �����/ �� ,�/.�	 ��	 �� �	�,�	�	.��/ �	� 
��	,�	�$���	��� �$� �	��	��./��.   
 
�	� �	�0����	� ��!�$.$ �$� �1��	1$� �$� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��� ��� ��� ��	!� 
 ���!� ��� Smith ��	 Fingar (2002c), ��� �/��	 � King (2005), � ���/�� �����.	4��	 �$� �1��	1$ .�$ 
�	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� ��..��� �	���,	�4 �#����, �� ��� ���/�� �� �#� ��!�� 
.��,��.�� .�$ *�	���� 	� 
�	.��/� (operational excellence), ��! �� �#� ������� .�$ �����$ 	� 
�	�,�/�	.$ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. %� ��/�� ��	 ������� �#�� �/��	 �����	����� .�� �#� 
���$ �#���� �#����. 
�����	������, �� ��..��� ���4 �#���� �1��	1$� �$� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!� 
��0��/�����	 .�� �	4 ����� 4-2. (King, 2005). 

 
 

�	4 ����� 4-2: %� ��..��� �#���� �1��	1$� .�$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
 
�$ : King, P., (2005). ‘The Four Waves of Process Management’, Orion Development Group, ���.��.$ 
.�	� [8/1/2006] ��� http://www.bettermanagement.com/library/library.aspx?pagetype=1&l=1094  
 
1. ( �	�/�$.$ "�	�� ��	��$���  Total Quality Management (TQM) �$�	�#� $.� �� ��!�� �#�� 

�	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM).  
2. ��� ���$ �$� ������/�� ��� 1980 �� TQM ���3� �� �/��	 ��.� �$��0	��� ������	�4������ �� ���0�� 

 	� �� ��#���� �#�� �	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM), ��� A��.,��	�.�� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPR), �/� �	� ��	���	� ��	 �����.���	� ������ ����/�.$�. "	 
��	,�	�.�	� ��� �� ,�$.	����/$.�� �� ����� ��/�.$� ��� �1���� �	.����./�� �����,��, ��! ����� 
��� ��� ���	�4 ����	�� 4��.�� �����	� !�	�$� .��3$� �	� �	���	���� 	��� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./�� ���� �/,�� ���	�4 �������.����. 

3. " ���	��� .��,�� �/��	 $ �����$.$ ��	.��/�� �� ���� �	� �	��	��./�� ��	 $ �	���$. �$�. �����!�, �� 
��/�� �#�� �	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM), ���$.� �$� ��	,�/�$.$ �� �����.�	 
��	,�	�$.	�� ��	.��/� ��.� �$� $0�,*�$��  �� ��-�"'$�� &� 2�$�� %�� ,��,� �$*��. "	 ���� �� 
��� �0�/��	 �/� ��	,�/�$.$ �� ��� ������	.�	 �0���#� ���� ���������� ����/�: 
� ����
����� ��� 
�� ���� ���  �� �����#� ��� – :	����$.$ ������ ��	 �	�����  	� �$� 

���	���!�	.$ �$� «����/�� ��� ��	���� 	�!� .	��» ��	 �	�$������$.$ !.�� $ ���� �  �	�-
��	���� 	�� �1/�� ��  /��	 .$����	� �������	��$�� 

� 3�
��� / ������� ��� 
���
������ – %� ��!���� .����,$ �����	 �� �,��� ��	���� 	��� ��	 �	�-
��	���� 	��� �����	��$��� ��	 ���#��� 

� ��	� – ��� ����/ � �����	.��� �����#���  	� �	� �	��	��./��  «Process Owners». -� �����	 
����/ �	 ����	 �� .�����#����	 ��� �1��./� ��� ���� ��	�����	 �� �������/���� .�	� ��	���� /�� 
�$� ��	,�/�$.$� �����	����� �� ��� ������	�#� ���� �� .�� .,��	�.�� ��	 �$� ������.$ ��� 
�	��	��.	!�. 

� ,�������
� / �
������
� – %� ���.��	�� �����	 �� �1��/..���	 «��	����	�» ��	 �� ��/����	 �� 
�	��	��.	�-.���0 ��	��	� �	 �,	 �� ��	��	� ������$� 	����,	�� ���� 

� ����
�����  
 �	����  �� �����#� – %� .�.����� ERP ��	 �� �����	�� .�.����� �	�����	�� 
�	�,�/�	.$� �����	 �� �	�����#���� �$� ��	����	� �	�-��	���� 	� �� ��$��0��	!�, �	 �,	 �� �$ 
��.,���/����. 
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4. >��� $ ��	,�/�$.$ �� �,�	 �������/.�	 ��� �� �����4�� �� �����	�� 41��� �4��� �$ �$�	��� /� �	�-
��	���� 	�� �1/�� ��.� ��� �	��	��.	!�, �� �����.�	 �� ������/ .�� ������� �#�� �	�,�/�	.$� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM), ���� �� ���$%�� �+�,/$��� %'" ���,� �$�!" %�� �� 
�������#� ��.� �����/$.$� ��� .����$ 	�!� .��,�� ��	 �� �������.��� �� ��� �$� ���� ��	.�	�� 
��������$��. "	 �����	 �� ���� ���/��� �����/ ���� �� ��	���,��/ �/��	 �	 �1�: 
� ���������� &
����� ��� �����#� – ����/�.$ ���/��� ��� �	��	��.	!� ��� �,��� �$ �� ��#���$ 

��/���.$ .���� .����$ 	��#� .��,��� �$� ��	,�/�$.$� 
� "������� ��� �����#� – �	�#���.$ ��� ��/�� ��� �	��	��.	!� !.�� $ ��	,�/�$.$ �� �����/ �� 

��� ,�	 ���	..����� .$��/� �$� ���./��� �1/��. 
� ��	������� ���� 
���
����
�� – $ ��	.��/� �� ���� �	� �	��	��./�� �����/ �� ��$�.�	 �$� 

��	,�/�$.$ �� �$�	��� .�	 ���� ��	,�	�.�	�  ��� ������ �������. 
 
��$ .���,�	� �����/����	 (��. �/���� 4-1) ��� 	.���	�� ��� ��	�����	!� ��� 4���1�� �	� �������	��$��� 
�� ���� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� (Harmon, 2004a):  
 

�/����� 4-1: ( �1��	1$ ��� «��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�»  
 

���"� . 
���*�,�� 

�����0. 
�$%*�$�� 

	34�,�� #��+�*�$�� 

�� ��%*� ’70 ��	��$�� Total Quality Management / TQM 
�$���	�4 �04����� 
����	.�	��� 8�� ,��  �	��	��.	!� 

�� ��%*� ’80 Lean ���� �  Just In Time / JIT ��	 �$���	�4 
�������� 
Kanban 
Computer Integrated Manufacturing /CIM 

�3�� 
,� ��%*�� 
’80 


�4��.$ �$� 

��./��� 
1/�� 
(Value Added 
Chain / VAC)  

���������/$.$ �	��	��.	!� 

��03� 
,� ��%*�� 
’90 

)���/�.$ 
�	��	��.	!� 

�	�,�/�	.$ 
�����4��� ��� ����$������ 
System Outsourcing 
&������/$.$ �����!� 
Lean Thinking  

	3$� 
,� ��%*�� 
’90 


��.,��	�.��� 
�	��	��.	!� 


��.,��	�.��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process Reengineering - 
BPR),  
Enterprise Resource Planning - ERP 
'� �� �./�� (WorkFlow - WF)  
6$ 

�3�� ’90 - 
2002 


���������/$.$ 
.������ !� �� 
���4��� 

(�������	�� �����	� (e-Commerce) 
(�������	�� ��	,�	��/� (e-Business)  
����� ��	�� ��	,�	��/� (Collaborative Commerce - C-Commerce)  
�	�,�/�	.$ ������	��!� �,�.��� (CRM) 

2003 3'� 
$.&��� 


���������/$.$ 
�	��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� �� 
���0 
��$��.	!� 

���.������	.��� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� (Business Process Orientation - 
BPO)  
"�	� �	�,�/�	.$ 
��./��� ����$��	!� (SCM)  
���/.	� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  
�	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM)  

�4��.$ �	��	��.	!� .� %�/���� (Business Process Outsourcing - BPO) 

 
�$ : ���.����  ��� Harmon, P. (2004a). ‘The Process-Centric Company and the value of Business 
Process Frameworks’, Presented at Brainstorm’s Business Process Management Conference, June, San 
Fransisco, USA, �	�04��	� ��.2. 

  
%� �������/� ,���	� $ �� ��.�	� �	�����/� �,�	 0���	 ��	�#����� ���� �� .�� ��	,�	�$.	���  / ��.��	. %� 
��04��	� �1��������/ �� �/��	 .$����	��, ���� ��/.$� ��	 $ �����0��/�. ���4��$�� ���� 
�����$��#���	 �	 ��������� �1��/1�	� (Smith, 2004): 
� "	 +���%�� �,��� �����	�� ���� 
� %� ���+� �",�����/&�"� &3�� (stakeholders), �$�. �	 4��.� ��	 ����.� �����������	 .�$ 

��	���� /� �$� ��	,�/�$.$� ��	���#� .�� ��	,�	�$���	��  / ��.��	 
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� " �"%�-'"�$&/� �/��	 �1������� - ����	����� �� ,�����$�	.�	�4 ��	 �	 	�	��$��� ���� ���5�����  
�	�� ��$��./�� �������#.�� �$  �	��$�.	��� ���� ��	.�	��# �������������. ����� ���� �� 
��������$�� 0�/��	, ���!� ��� ��	 ���	..�����	 ���� ��	.��� ��,����	 .�$ .�$�. 

� "	 $#-0'"�5$���  �� �� �1�-��3� �#1$.�� �� ����$ �$� ��	,�/�$.$� ��	 ������	��� �$� ���/�� 
��4.$� �$� 

� %� ,�����	� �4����� �"%�%� �+��.4� �" �	 ��1�$��� �	 ���.���/�� ��� �$ �	�/�$.$ ��	 ���� 
�� ��������� 

� "	 �1��*1��� $%� ��  �� %�" %�0"���-*� �$�	�#� $.�� ���4.�	� � �� ���������, �� ���/� 
��$��#�	.�� �� .�.����� ��� ��,	�4 �/,�� �$�	��� $��/  	� �$ .#��$3$, �$� ���	����/$.$ ��	 �$� 
���.���$.$ ��� ��������� ���!�. "	 ��,���� /�� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$.	��!� ��$��0��	!� 
����.�� ��� �	40��� .�4�	� �1��	1$� �� �������/� ,���	�.  
�� �	� ,�	���/�$��� �$,���� ��� 
��	���� �#.�� �� ������� �$ ������/� ��� ’50 ���4.��� .�	� $�����	��� �$,���� ��	 �	� �$,���� 
0������	 �40�� �$ ������/� ��� ’60. 
����#�$.�� �� �����	�	�4 mainframes �$ ������/� ��� ’70, �	 
���.��	��/ (/: ��	 �	 �$,���� fax �$ ������/� ��� ’80,  	� �� 0�4.���� .�$� �� ��.�	� �	��#�.$ 
�3$�!� ��,����� �$ ������/� ��� ’90 

� ( +���%� . +�����/��$� ��	�����	 .�	� ��	,�	�.�	� �� ��������/�����	 .�$ .���, �1����	� 
���� . ����� ��� ����	���� ��,	������	��� �� ��	 �$,��	.��#� �	����� ��$��0��	!�,  	� �$� 
�������.���	� ���1�� �./� ��� ��	,�	�$.	��!� ��$��0��	!�, ���	��/��	 ��� ���$���� ���/.	� 
�	�,�/�	.$� ���� ���!� ��� ��$��0��	!�. 

 
�� ��� ���	�4���� �����4��$��� � ��!� �����	� .�����4 ��������	 $ ���� . �����!�, ���� ��� 
��	�����#���	 �/��	 $ ����	1/� �	�� ��	,�/�$.$� ��	 $ 	�����$�4 �$� �� �1��/..���	. "	 .���	��� �	��	��./�� 
��� �����#� �� ������1������ �#���� .�	� ��4 ��� ���� �������������� ���	�4�������. "0�/���� �� 
 /���� �	� �����.4���.���, ����	���� ��	 �����	���, ���	.�!���� ��� ��/� �$� �����$.$ 
�������.���	�!� ��,�	�!� �	�,�/�	.� ����. ���4��	� ��� �� $.�� .�$� ��4���1$ �$� �	�,�/�	.$� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �/��	 (Hill, 2004): 
� ( ������#�� �$� ����/�.$� �	��	��.	!� (�.,. 6., Lean, BPR, BPI, TQM) 
� ( �4.$  	� �	�04��	� ��	 �.04��	� ��� ��$��0��	!� $ ���/� ���4�$�� �� �� ��� �� 	.�	�4 �������, 

�� �	40��� ����	.�	�4 ���/.	� ��	���� /�� ��� ��	,�	�.��� ��	 �$ .���� �./� �� ���4��� ��	 
����$������ ���4 ����� �$� ���./��� �1/�� 

� ( ��	��4���.$ �$� �	�����/�� ��	 $ �.�/�.$ .�$ ����	.����/$.$ ��� �.����	�!� �	��	��.	!� �� 
.��,� �$� ����	.�$ ,�.$ ����� 

� ( ��	�/�1$ �� ��#���$� ����	1/�� .�� �� ��.� ���� ��,���� 	!� (�.,. Service Oriented Architecture 
 SOA).   

 
 
4.4. ��������� ������� 	� ���
	
��� 
��������� ��� 

��
�������� ��������� 
 
"	 ��	,�	�.�	� �1��4���� �4��� �� ��.� �� �� ���/� �����#� �� ��	�#,��� .����$ 	�, ��	 ��	���� 	� 
�����, !.�� �� �����.��� $ ��	� ��.$ .�$� � ��4. "	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �,��� ����$��/ 
��� �� ��������, �� ��� �� ���/� ��/���1$� ��	,�	�$.	��� 
�	.��/�� (�.,. BPR, TQM ��	 6., ABM  
Activity Based Management). >��� ����� �	 ���������/�� ���	�,��� �	40���� �����	��� ����/�.$� ��� 
�	��	��.	!� (�.,. ���.�	��	.��� ��� �����$���	�!� .$��/��, ��4��.$ ��� �	�/�� �$�	��� /�� ���!� 
��� �����$�4���, �$�	��� /� ���� ����	������ �	��	��.	!�). 
�4�� � �� �	� ���������/��, $ ����/�.$ 
�����/ �� �/��	 �/�� ����	� ��	 .���,�, �/�� �	�	� ��	 �� .$����	��� .�����	��. 
 
"	 �	��	��./�� �,��� �	� �����,���	� ��	 ���4���.� 	.���/� .�� �� ��$��#� �	� ��	,�	�.�	� �� �.��#� 
�������.���	� �	�,�/�	.$. ���!� ����#����� ��	,�	�$.	��4 �$�����, �	 « �����#» �$� �	�/�$.$� 
�����#..��� «�#.�	�» .� ���4, ������ ��� �	� ���/�� ��./�����	 .�$� ����	� ��� �	��	��.	!�. �� ���� 
��� �����, $ �	�	�$�	�  �!.$ �����#..���	 ���	��	�4, ���!� ��	�#���	 ��� �����$�� �$ 0��4. �/� �/.�� 
�� �	� .$����	������� �#.�	� ��� �,��� ������,��/ .�� ���.0��� �������� ��� ��������	 � Brimson 
(2009): 
� ��/%#+� ��-�$*�� - �����/ ��	,�	�$.	���/ �����$��� �����#� ��� Frederick Taylor ���� ��� ���� 

	������ �$� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!�. �$�	�#� $.� �$ �0����.���$ �	��$,��	� �$,��	� (Industrial 
Engineering) ��� �����4 ��� ����� �	�1� � � �$� �� �./�� �� .��,� �� ���.�	��/.�	 ���#����� 
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�������� �� �./��. �� ����	����, $ �0����.���$ �	��$,��	� �$,��	� (Industrial Engineering) 
,�$.	����	�/ ������� ,����� ��	 �/�$.$�  	� �� ���	 �43�	 �	� ������	$���$ �� �./�, �� ��.��� �$� 
��	 �� ,���� ������.� �$�.  

� �%�%�$%� . �"��#$� – ( .���	.�	� ��4��.$ ���.����/ �� �����4��	 �$ .�����	0��4 ��� 
�	��	��.	!�. ��� ,�	 �	� .�	�4 ��� ������.�	� �	�� �	��	��./�� (process instances) ��	 �	� ��1	����/ .� 
������� .�����	0��4� (������� �	�����$���), �� .��,� �� �1��4.�	 �$ .����� �����	.$ �$� 
�	��	��./�� (�$�. �$ �	��#���.$).  

� ���-��&&�%� ��.� (flowchart)- ( ��04�	.$ ���4��$��� �� ��� �/�.� �	� �������$��� �	�� 
��	,�/�$.$� �� �	�,�	�	.��/ �������.���	�4 �	� �	��	��./�� �$�. ( ,�.$ �	� ����4��� ��� 
���.��.� ��� .�$� ������$.$ �$� ��� �$� �� �./��, ��	 �� �� �������$��� ���	�� ���	���	.$� 
�$� �� 	�� �������/�� �$� �� �./�� � 	��� ��� ��� �� ��.	�4 �� ���/� �$� ��4��.$� �	��	��.	!� ��	 
��� ���.,��	�.��# ����.  

� Material Requirements Planning (MRP) / Enterprise Resource Planning (ERP) / ��. ��-�$*�� 
(WorkFlow). %� �� MRP .��,���� .�$� ���,	.����/$.$ ��� ������4��� ��!��� ��!� ��	 �$ 
����/�.$ �$� �	���.	���$�4� ����. *���4������ ���3$ �$ �� �$� �� �./�� ��	 �� ���� �����	 �� 
��,/.�	 �4�� ��� .�$ �	��	��./� ���� � � �� �4.$ �$� $�����$�/� ���4��.$� ��� ���5�����, 
�����	��� ���� ,������ ����  ��/�� ��� ��	�!�. %� ERP �	������� �$� ����������/$.$ �$� ��� 
�� �./�� .� ������$ �$� ��	,�/�$.$, .�$�	������ .�$� �������.$ ��� ��	,�	�$.	��!� ��������� 
.� ��	��� �4.�	� ���������.   

� ���* �$� 
�� .� ���/%�%�� (TQM) / 6$ – %� TQM �.�	4��	 .�$� �0�/��.$ �$� �	��#���.$� ��� �	� 
�	��	��./��, ���	� $ �	��#���.$ �������/ ��������� ��	��$��� ��	 ��.����. ( �������� /� 6. 
���	���.� �	� �1	 ���	��� �����/.�	� - 3.4 �4�$ ��4 �������#�	� - �� �� ��	� .�$ �	��#���.$ ��� 
�	��	��.	!�.  

� International Standards Organization (ISO) - " International Standards Organization (ISO) �,�	 
�$�	��� .�	 �	� .�	�4 ����#��� ��� ���	��#� ��� �	� �	.����	$����� ��	,�	�.�	� �� ����$�	!���� 
�	� �	��	��./�� ���� ��	 �� ������#� �	� �	��	��./�� ���� .#�0��� �� ��� �$� ����$�/�.$. ( 
�	.����/$.$ ���4 ISO ���	��/ �	� ���# �������� ����$�/�.$ ��� �	��	��.	!�.  

� )�'�*� �������$&!" (OPT) - H ����/� ��� ���	��	.�!� �.�	4��	 .�	� ��.,���	�� ��� �	��	��.	!� 
�� �$  ��	���� 	�!� �����$�4���. "�/��	 ��	 �	� ��.,���	� �������/ ����4�	��� ��������� ��� 
��	���#� .�  ������ ��4��� ��.� .� �	� ��	,�/�$.$. �	� ��	,�/�$.$ ��� ��������/ �$ �� 	.�$ 
���.�4��	� .�$ �	�,�/�	.$ ��	 ��� ��� ,� ��� ��.,���	!� �$� �� .� �����!.�	 �������4.	� �0��$.  

� Just In Time (JIT) / Lean +���-'-. – ( �������� /� JIT �.�	4��	 .�$ ��/�.$ ��� ,����� ��� 
�	��	��.	!� (�.,. ��.� «����4��� �� �./��»). ( lean ���� �   ������/��	 ����	���� �$� ��4 �$  	� 
��/�.$ ��� ,����� ��� �	� �	��	��./�� ���� � �, ��	 .�	� �	��	��./�� ���.��	1$� �$� ���� � �. 

� ��$%��/-�$� 2�$�� ���$%����%.%'" (ABC – Activity Based Costing) – H ABC ���.�	��/��	 �� 
��.��� ��� ���.�$�	����� �����	����� �� ���	�.�	 �� ��.��� ��4 ���5��, ��$��./�, ���4�$, 
 ���� �	����� �� �� ��#���$ ���/��	�. "	 ���.�$�	���� �$� ���/���� �$ .$��./� �$� ���	��#� 
��.���� $.$� ��4 ���5��/��$��./�/���4�$/���4�	 �	����� .�$ �	��	��./� �3$� ���04.���.  

� �5"%�1� ���;+���-�$&�5 &� 2�$� %�� ���$%���/%�%�� (ABB – Activity Based Budgeting) – ( 
ABB ,�$.	����	�/ �	� ���.�$�	��$��� ��	 �� ���/.��	,� ��.�.�4 �����4��.$� ��� ����� ����  	� �� 
�$�	��� .�	 ���� ����	.�	�� ���2���� 	.�� ��� �����4�����	 ��4�� � �� �	� ���� �� .��� � �� 
���.�$�	��$���.  

� ���0�*��$� 2�$�� ���$%����%.%'" (ABM – Activity Based Management) – H ABM ��1	����/ �	� 
���.�$�	��$��� ���� .�.������ ABC .� ���.�$�	��$��� ���.�	�����$� �1/�� ��	 .� ���.�$�	��$��� 
��� ��� ���.�/���� �1/�. ( ��	.���.$ ��� ���.�$�	����� ��� ��� ���.�/���� �1/� ��$ �/ �	� 
.���,�/� ���.�4��	�� ����/�.$� .�$� �14��	3$ ��� .�4����� ���.�$�	����� ��	 .�$ ����/�.$ ��� 
���.�$�	�����  ���.�	�����$� �1/��.  

� ���0�*��$� ��#$*,�� ���&�4��!" (SCM – Supply Chain Management) – %� SCM ������/��	 �	� 
�#.�	� �	��	��.	!� ���� ��� ���� ��..��	� ��/,��� �	�� ��	,�/�$.$�, ��	�	!������ �� �$�	��� .�	 
�	� ��	�/� �� �	��	��.	!� ��� ��� ����$���� ��,�	 �$� ��	,�/�$.$. 

� �"�$0�,��$&/� E+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (BPR – Business Process Reengineering) – %� 
BPR ���.�$�/��	 �/� �	��.��.�	� ������$.$  ��� ������ �� �./�� (����$�!���� ����	������, �	� 
������	��� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��)  	� �� ��	!.�	 �� ��.��� ��	 �� ����	!.�	 �$� ��/��.$.   

� 	3%��$� �+*,�$�� / Balanced Scorecard (BSC) – ( ����$.$ �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$� ���/��	 �$ 
.$��./� �$� #���1$� ��	��!� ����$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�, �	 ���/�	 �� .��������	 4��.� 
�� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�. ( Balanced Scorecard ������/ �$� ��4 �$ #���1$� ���� 
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	.�����$����� .������ ��	��!� ���/  	� ��/���� ��� �.�	4���� ���� .� ,�$�����	�����	�4 ��	��	� 
��/��.$�.  

� ��-�$%� . ���2�39�'" (Predictive Accounting) - H �� 	.�	� ������3��� ,�$.	����	�/ 
�	��	��./��  	� ��  �$�	��� .�	 �	�����	��� ���0���� �� ������3�	�  	� �� ������.  

� ��&�*� �+���0.� (Core Competencies) – ( 0	��.�0/� ��� .$��/�� �����,� �����/��	 �$� 
������$.$ ��� .$��/�� �����,� �� �� ���	�/  	� �$� ��	��,/� �$� ��	,�/�$.$�. ���	��/ ���.�$�/���� 
��	 $ ��	��  ��� ��.	�!� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 � .�����.��� ���� �� �����	�� �����, 
����$ ��	 �� �	 ���� ��	.��� �/��	 ��!����	 .� �4��	� ��� ����� �	� �	��	��./��, �����/ �� �!.�	 
.�$� ��	,�/�$.$ �	��$�.	�� ���� ��	.�	�� ��������$��.  

 
�����	 �� �$0��/ ���3$ ��	 � �����4�� ���4�� �� �/��	 ��� ���� ����� ��� �	� �	���������� 
�����	�!� �	�/�$.$�  �� 41��� �	� �	��	��./��. %� ��/.	�� .$��/� �/��	 ��	 �4�� �	� ��� ����� �	� 
���������/�� �	��	��.	!� ���.�$�/��	 �/� 	�	�/���$ 4��3$  �.�	4��	 .� .� ����	����� 	�	��$��� ��� 
�	��	��.	!� �	� ���/�� Brimson (2009) .���3/��	 .��� �/���� 4-2: 
 

�/����� 4-2: %���/� �.�/�.$� �	�0���� �������� 	!� �	��	��.	!� 
 

	�4�,���-*� 
���,� �$�!" �$%*�$� $� ���,� �$*�� 

��/%#+� ��-�$*�� 
����$.$ �$� 	���	�� �	��	��./�� ��4 ���5�� 

�%�%�$%� . �"��#$� ������$.$ �$� .�����	0��4� ��� �	��	��.	!� 

���-��&&� ��.� "�	.��� �$� ���$���,/�� ��� ���.�$�	����� �	�� �	��	��./�� 

MRP /  ERP  �����/$.$ �$� �� �� �./�� ��.� ���.��.$� .� ��	��� �4.�	� ��������� 

TQM/ 6$ ��/�.$ �$� �	��#���.$� ��� �	��	��.	!� 

ISO %���$�/�.$ �4.�	 ����#��� ��	 �	.����/$.$ ��� �	��	��.	!� 

)�'�*� �������$&!" �	�,�/�	.$ ��� �����$���	�!� .$��/�� ��� �	��	��.	!� 

JIT/Lean Manufacturing ��/�.$ ��� ,����� ������.$� ��� �	��	��.	!� 

ABC ���.�	��	.��� ��� ��.���� ���5����� �� �4.�	 �	� ���.�$�	��$��� 

�(( �$�	��� /� ���2���� 	.��# �� �4.$ �	��	��./�� 

ABM ��	.���.$ �$�	� ����  ���	��!� ���.�$�	�����  

SCM ������.$ �$� ��� �	��	��.	!� ��� ��� ����$���� ��,�	 ��� ���4�$ 

BPR 
����$.$ ������	�!� ����	!.��� .�	� �	��	��./�� 

	3%��$� �+*,�$��/BSC ����$.$ �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$� 

��-�$%� . ���2�39�'" �$�	��� /� �	�����	�!� ���0��!� �� �������	��� ������3�	� 

 
�$ : Brimson, J., (2009). ‘Process Wars’, BetterManagement.com, ���.��.$ .�	� [3/5/2009] ��� 
http://www.bettermanagement.com/library/library.aspx?l=3635 [online]. 

 
>��� ����� �	 ���������/�� ���.�$�/,�$��� ��� ��, ��� ���/�� � ����� ���	��� 0���� �����/,�$�� 
�����	.�	���. ������/ ����� ,4�	�, $ ����/�.$ �	��	��.	!� ���.�$�/����	 ��� �� ���/� 
���������/$.$� ��	 ���.���/�.$� �	��	��.	!�. "	 04.�	� ������.$� ��	 ����$.$� �	�� �	��	��./�� 
���.�$�/,�$��� ��,	�4 ��� ��.����� '�� �� �./��  (Workflow Management Systems / WfMS) ��	 
��.����� ERP. 
 

�������/ �/� ���	 ��0 ��� .$����	������� ������� ����/�.$� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��� 
�������� 	!� ��	 ��� �� ��� �	� ���.�$�/����, ���!� ��	 �/� .� ��	�	� ��4��.$ ���� ���!� ��	 �$� 
�	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM). ���,�� �/��	 $ ���.�0�	.$ �$� ����	�� «�	�,�/�	.$� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM)», ��.� �$� .�.,��	.� �$� �� �������� /�� ��� ������ .�� ,!�� 
��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 
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4.4.1. BPM & BPR (Business Process Reengineering) 

4.4.1.1. ��
������ & 
���	
� �
� BRP 
 
���� �� ����� �$� ������/�� ��� '80 �� BPR ��� $ 0	��.�0/� ��� ���.����.� �� �� ��.�	� 
��	,�	�$���	�� ���	�0����. "	 �	�$��	�� ���4��	� �$� �$���	���$��� ��� BPR �/��	 ���������.  
 
�#� 4����, �� ��!�� �$��.	�#�$�� .�$ Sloan Management Review ��� &�#�	� ��� 1990 ��� ��� Thomas 
Davenport (Davenport, 1990) ��	 �� 4��� .�� Harvard Business Review ��� &�#�	� ��� 1990 ��� ��� 
Michael Hammer (Hammer, 1990), �	��/.��.�� �$� #���1$ ��1$����� ���	�0�������  	� ��	�����/� ��	 
�	�	��� ���� �� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. "	 ��	,�	�.�	� �/,�� �� ���	�����/.��� ���#������ ��	 
�	�����	�������� ���� ��	.��� ��� �	� ����������� � ����, ��! $ �� ��.�	���/$.$ �/,� ��,/.�	 �� 
��	�����/ .	 4-.	 4. "	 ��	,�	�.�	� 4�,	.�� �� �	.�4�����	 ��1������$ �/�.$ ��� �	� �	������	$����� 
� ���� (Hammer, 1990; Van Hee & Reijers, 2000).  8�� ���	���	��� �#�� ���� � �� $.� �	� 
��	,�	�.�	� .� .���/���.$, .� ,���#.�	�, �1� ����, �����.�	� �� �� .� ��/����, ������$.$ �$� 
�� �./�� ����. "	 � ���� 4���1�� ��� «��� ,������ ��� ���� � �#� (push - !�$.$ ���0��	�.��#)» .� 
«��� ,������ ��� ���4��� (pull  - ��	��� ��� �$ ��$.$)». %����,����, $ 	.���	�4 	.,�� ��.$ ��� 
����$����!� .� ������ � ���� �/,� ��,/.�	 ��  /����	 �	 ����� ���/��,$, �����	 ���� ��� �����!� 
(Hammer & Champy, 1993; Van Hee & Reijers, 2000). "	 ���4��� 4�,	.�� �� �,��� �3$��� ���	�.�	� 
.�$� ��	��$��, �$� �1��$���$.$ ��	 �$� �	� (O'Neill & Sohal, 1999). "	 ��	,�	�.�	�  	� �� ����/.��� 
����������������� .������ �� �� ���4���, ������ �� ���	��/.��� �� ,���� ���� � � ����, �� 
����	!.��� �$� ��	��$�� ��� ���5����� ���� ��	 �� �����.	4.��� ����	1/� .�� ,�	�	.�� ��� ���� !� 
.�	� ����	�.�	� ��� ���4�$. 8�.	 ���.�4�$.�� �� ������1������ .�$� ����,!�$ ��� ���,, 
�����.,��	4������, �0���/.������ �� ����, ����#����� ��	 ����	!������ �4�� ���, �$� ��	���� /�� ���� 
(Smith & Fingar, 2003c). ������ ��	,�	�.�	�, �/��� ���4 .�����	� �� BPR  ��	�4 �� ��.� ����/�.$�. 
 
�� �$� ����4.��.$ ��� BPR �	 ��	,�	�.�	� �������	.�� �$� ���.�, ���� ��� �$ ����	.����/$.$ 
����������� ��	���� 	�!� ���	�,!� ��	 ��$�4���, .� �	�-��	���� 	��� ���.�$�	��$���, ��� .��	.��#.�� 
�	� ��	,�	�$���	��� ���� �	��	��./��. %� �� 4�� ��#�� ��� BPR ����� �	� ��	,�	�.�	� �� ������$��#�, �� 
�����.��� .� ��/���� �� �./�� ��� ��,�	 ���� ������#.�� �	 /�	��, �� ������,��#� ��� ���	���� 
���.�$�	��$���, �� ��	!.��� �� ���.��	�� ����, �� �����	.��� �.#�����, ���������� ������.  
 
��$ ������/� ��� 1990 ���,�� ����4 �	��/� ��� �����$ �#.�� �/� ��	,�/�$.$ .�$� ���.�4��	4 �$� �� 
�������,��/, �������!���� �	�	�4 �	� ��	,�	�$���	��� �$� �	��	��./�� �� .��,� �$ ������	� ����/�.$ 
��	��!� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$� (�.,. ��.���, ��	��$��, �1��$���$.$ �����!�, ��	 ��,#�$��). " 
Hammer (1990) ��	 �	 Davenport ��	 Short (1990) ��� �	 ��!��	 ��� ���0���$��� .� .�.�$���	��� 
���.�  /.�	� �$� �	�	�� ����/�.$� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ������#������ �	� ��	,�	�.�	�  	�: 
«�
	
�# � 
���
������ ��� ��/��� �����
 ���	� ��� E���
���	����#� ��� �����#� ����
�	���� �� 

���
����*�  ��	������ �
��#�
�� �
 �����	� 	���� 
�� ���� ���  �� �����#�, ���� �� ������, � 
��������, � 
����������, ��� � ���*����». 
�� $ ���.�  	.$ ����4.�$�� «
��.,��	�.��� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process Reengineering – BPR)» ��� ��� Hammer ��	 «Business 
Process Redesign» ��� ���� Davenport ��	 Short.  
 
�� �$� �4���� ��� ,�����, �	40���	 �����$��� ��� ,!��� ���0���$��� .�$� ����  ��� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �/����4� �$� �	40��� �������: )���/�.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(Business Process Improvement - BPI) (Harrington, 1991), 
��.,��	�.��� )�.	�!� �	��	��.	!� (Core 
Process Redesign) (Kaplan & Murdoch, 1991), M���.,$���	.��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business 
Process Transformation) (Burke ��	 Peppard, 1993). 
������.�� ���� ��!� ��� �4.��� ��� �� 
�$�	��� $��/ .# ,�.$ .,��	�4 �� ������ ����/�.$� �	��	��.	!�, �� � �$� #���1$� ����!� ��	.�!� 
(Re-engineering / Redesign / Improvement / Innovation), ����!� ������� ��	 ����!� �� ���/��. 
 
�/� .$����	� �	�$��	� �#���$ �$� �$���	���$��� ��� BPR, ��� $ ��4��$.$ �$� 
���	�� .�$� �	�	�4 
���/���$ 4��3$ ��� «Kaizen» ��� �/,� ��.����	.��/ $ &����/�. ( 	����	� �	��$,��/� �/,� �	����.�	 �	� 
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��,�	��� .���,�#� ����/�.$� Kaizen (�	� 	����	� ��1$ ��� .$��/��	 �$ «����	�/� ��	 ����	�, .���, 
����/�.$»),  � ���� ��� ���.� �� 4�$ !�$.$ .�$� ���� ��	.�	���$�4 �$� (�.,. .� ������ ��,#�$���, 
��.����, ��	��$���). >��� ���� �	 
���	�4��	 �	��,���	 ����$��� �	,�4����	 ��� &��!��� 
����.����.�!� .�$ ������/� ��� '80, ��/.�$��� �#���� �� �	����.��� �	� ����/�� ������/�� ��� BPR 
���.���!���� .�� �3$�4 �0��$ ��� ����� ���.,����� (Smith & Fingar, 2003c). "	 Hammer ��	 Champy 
(1993) ��� ���/����	 .�	� ����	�/�� ���.�  /.�	� ���	������� �/����, ��!���� ���� ���.�$�	���� ���� 
�� � ������/3��� �	� ��� ���	4 ���	�������� �	��	��./��, �� �������#����  �� ���.�������� .��� 
�� ����	4 ��, �� �$� �4���� �/���� �� ��������, «�� �0�#���� �4�	 �� ����», �� � ������/3��� �� 
 ��.�� ��	 �� ��	�	!1��� ��	������� ��4.�	�. %� �	�����$�� ��� BPR .�$�/����	 .�$� �.�/�.$ .�	� 
�	��	��./��, �$ �	�	� ����  ��	 �$ ������	� ����/�.$, ��! ���	��/ .�.� �	�,�/�	.$ ��� ���� !� ��	 
��� �	��#��� ��� ��������� ��� ����� (��. �	4 ����� 4-3):  

 
 

�	4 ����� 4-3: %� �	�����$�� ��� BRP 
 
�$ : Reijswoud, van V., (1998). ‘Business Process Modeling’, INF302S Lecture Notes, Department of 
Information Systems, Delft University of Technology, �	�04��	� ��.5. 
 
" Michael Hammer, �0�����$� �o� 
��.,��	�.��# E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 �$�	��� �� ��� ���� 
BPR (Hammer 1990; Hammer & Champy, 1993), ���.� ��$ /�� .,��	�4 �� ��� 
��.,��	�.�� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process Reengineering - BPR). �$����	�� .$��/� �/��	 ��	 �4� �	� 
�	��	��./� ����#���	 .� �	���#� ��	 ����#� .��,���, ���� �� 4���	.�� ���!� ��� ��	������ .��,�� 
�	���!� ��� �����/ �� ���#,�	 �$� ��/��.$ �����$�$� �$� �	��	��./��. ���	��� ��.	��� ����	.��� 
�����	��� ��	 ��,�� ��� Hammer (1990) �/��	 �	 ���������:  
� "� 4��.$ �$� ��	,�/�$.$�  #�� ��� �������.����, ��	 �,	 �������� (�	40���� �� �./�� 

.����4�����	 .� �/�)  
� ������ .�$� �����/$.$ �$� �	��	��./��, ��� �������!� ��� �������.�4��� �$� (�	 �� �������	 

����4���� ���04.�	�) 
� 8���1$ �$� ���1�� �./�� ��$��0��	!� .�$� ��� ���	� �� �./� ��� �$�	��� �/ �	� ��$��0��/�� 

����� (�� ����� ��� �	��	��.	!� ������#���	 �� 0�.	� .�	�4) 
� �	�,�/�	.$ ���  �� ��0	�4 �	�.����	.����� ����� .�� �� �/��	 .� ����������	 .� ��� �����	�� 

.$��/� (��	��4�$.$ ���	�	��# ������ ��	���� /�� �� �����,���$ .� ������.$ ��	 ���������.$) 
� %������$.$ ��� .$��/�� ���0�.$� ���/ ���� ������/��	 $ �� �./�, ��	 ��.��4��.$ ��� ��� ,�� .�$ 

�	��	��./� (�	 ��� ,�	 ��	!�����	) 
� �#��$3$ ��� ��$��0��	!� �/� 0��4, .�$� �$  ���� ($ �� �./� ������/��	 ���� ���� �,�	 �� 

���	..����� ��$��)   
� C���1$ �������!� ����.��� ��� �	��	��.	!�. 
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4.4.1.2. ��
����	��� ��� ������	��� ��� BRP: CSFS & ������
� 
 
�/��	 .$����	�� �� .$��	���/ ��	 �� BPR �,�	 ��	��	��/ ���#  	� �� �3$�� ��.�.�� �����,/�� ���. 
)���/�� ���1�� ��	 ��	��,�/� �0���� �� ��� BPR �� 70% ����/�.$ .� ,������ ��	 ��.��� (Belmonte & 
Murray, 1993). 6.��.�,  ������ �	��	��.	�-.���0�/� ���������/�� �	�/�$.$� (�.,. BPR), �� ��	 ��,	�4 
���	�����/.�$��� �� �����.	�.��, .�$ .���,�	� � ������/0�$���. ���4 �$ �$���	���$�� ��� BPR, 
�	40���� ������� �,��� ��/1�	 ��	 �� 4��� ��	���� ��� ����4��� BPR ����� ,4���� (�.,. Sarker & Lee, 
1999). ���	��� ���	�.�	� �����,/�� �/��	 ��,�	 ��	 70% (Bradley, 1994; Champy, 1995).  
 
�����/ ��� ���� �� ��� �����,/�� BPR ��� ����4���, ��� �.��#� ��	�	� .�� BPR �� ����	�, ���4 
�4���� .��� ����� �����/$.� ��� (Teng ��	 ��	��/, 1998). "	 �/�����	 �����,/�� ����	�� ���.����	!� 
�����/ �� �/��	: 
� ��,�	��/ (����� .,��	�.��� �	�� �	��	��./��, ���1	��	.�/� ��). ������.���$ ���0��4 .���� ��,�	��#� 

�	��#���� ��������/ .�$ .���,�	� �$� ����#.�� ����$���, 
� ������ ��	,�	�$.	��� ������#��� (���/.��.$ .�$� ���� , ����	3$ �	�����, ����4��$�$ 

��	��	���/�) (Carr ��	 Johansson, 1995; Galliers, 1997) 
� $ ��� �	�,�/�	.$ ���� BPR �� �� (��$.$ ,�����	� ����4���, �1�.04�	.$ �����, ��	 

���2���� 	.��� �� ��), �������/ �/� ����$ ���	�, ��� ���	��/ ���.�, (Grover ��	 ��	��/, 1995). 
�	� ���4��	 ��, $ �$ ��/���1$ ��� ��	�	�������� .��,�� �/��	 ��� .$�4�	 �����,/�� ���4 .� ������ 
���	��!.�	� �	 .��,�	 ��� �/,�� �	�������/ �� .�0��	�. 
���� �/��	 ���� �� ��  	� ��� ���/� �	 Van 
der Aalst ��	 Van Hee (2002) �����	��� .�$ �	��#��.$ .�0!� ��	 ����.	��� .��,��. 

%� ���	..����� 4���� .,��	�4 �� ���� �	��#���� ��� ���	����4�����	 .� ���������/�� BPR 
���.�	��/���� ���� �	��#���� �� � ��	,�	�$.	��� ������#��� �� ���� .$����	��������, 
��������#������ ��� ��� �/����� ���� �	�,�/�	.$� (Bruss & Roos, 1993; Carr & Johansson, 1995; 
Galliers, 1997; O'Neill & Sohal, 1999; Kallio ��	 ��	��/, 1999). �/��	 .$����	�� �� ��	.$�����/ ��	 �.� 
�� ��#���� �0��$ ���.,����� �� BPR, ��.� �� ��#����	 ��� ��	 �	 �/�����	 ��� .�������� �$� 
�����/$.$ ���� �� �� BPR (��. �	4 ����� 4-4). 

 
 

�	4 ����� 4-4: �/�����	 ��	 �0��$ ��� �� BPR 
 
�$ : Reijswoud, van V., (1998). ‘Business Process Modeling’, INF302S Lecture Notes, Department of 
Information Systems, Delft University of Technology, �	�04��	� ��.12. 
 
�/��	 ��/.$� �1	�.$��/��� ��	 ���4 �� �3$�4 ��.�.�4 �����,/�� ��� ����4��� BPR, �	 ��	��,$����� 
���	��!.�	� BPR .�$� ���� ��0/� ������/���� ��	��$�	�4 �	� ���	��!.�	� �����,/�� ���4 ���#. )���	� 
��4�,��� ��	 ��	,�	�.�	� ��� ��� ��	����/$.�� �$� �����,/� �� �� BPR ��� ��������. %����, �	 
Peppard ��	 Rowland (1995) ���4..��� �� ��.�.�� �����,/�� BPR ��� ����4��� .�� ���/.	� �$� 
 ��	�� �4.$� ��� ���	..������ �� 4�$� ��/����� ��� ����4���, �� ����� ,4���� �� ��	�#,��� ����� 
���� .��,��� ��� ������ ��,	�4. ���������/�� A��.,��	�.��# E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPR) �$� 
�������/�� ������/�� ���$.�� �	� ��	,�	�.�	� �� �1���/3��� �� �./�� ��� ��� ���.������ �1/�, �� 
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��	��,#���� �	� �	��	��./�� ����, �� ����� .��� �	� ���	���� �� �./��. �	� �� �/��	 ���� �������.���	��� 
����	�� ���������/�� �����	 �� ��������� ����� ���� �� ��������� .�	� ��	���� /�� �	� ���/�� �	�����4 
$ �	��	��./� ��� ���.,��	4����	.  
 
( �	��	� ��0/� �����/$.$� ���� �� �� BPR, ���0�����	 ���/�� .� ������ �	�/�$.$� �� �� ��	 
�	�,�/�	.$� ���� !� (Stoddard & Jarvenpaa, 1995), ���4 �,	 .�� �!� �����/ �� .,��	4.�	 ����/� �	� ��� 
�	��	��./�. ��/.$� ����4 4���� ���0������	 .�� ��	� ��	 .�� ���4 ������/������ �� ���	 �43��� 
������	�4 �!� � 	�� ��� $ ���4��.$. %� BPR �����	�� �$ ���4��.$ ��� �$� ����#.� ���4.��.$ �$� 
��	,�/�$.$� (AS-IS) .� �/� ��	���$� ���4.��.$ (TO-BE), �����	� .� ��/.��� �� ����	.��� �����	��� ��� 
���� ��	.��# ��	 ����4������ ���3$ �$� ��4.���� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�, ��.� ��4��.$� ��� 
�� �� �����	.$� ��	 �����.$� �#.��� �	�	��# ���.,��	�.��# ��� ����,$����� �	��	��.	!� ��	 
�	����$.$ ���� ���04���.��� ��,�	 ���� ���.�$�	�����. " ���.,��	�.��� E�	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� �����/ �� ��	���,��/ �0�# $ ��	,�/�$.$ (Curtice, 2003): 
� ���	�.�	 �� ���/��	� �!� ������/��	 $ �	��	��./� ���4 �$� ����#.� ���/��� 
� ������.�	 �!� ������/��	 ��� $ �	��	��./� ��� 4����� (����� ��	 ����� ��4���) 
� 
1	��� .�	 ����	�/��  	� ����  ����4������ ���3$ �$� �������.���	� ,�.$ ��� �� 
 
>���, �� BPR 0!�	.� �/� �����4 ���� ��� �����/�$��� ���� !� ,��/� �� ���.0���	 �/� .�0 ������ 
 	� �$� �����/$.$ ��� ���� !� ���!� �� ����� ��	�/�, !.�� �� �����/ �� �0����.��/ .� ����4 
��������� �����,����. ��$� ��41$, �$�	�#� $.� �/� �.���,�	� ����1# ��� «�!� �/��	» �	 �	��	��./�� 
.���� ��	 ��� «�!� �� ������ �� �/��	», $ ���/� �� �����#.� �� ����0��/ ���� �� ��� �4����� 
�� 4��� �� ����	�!� ���� !� ��	 �� �$� ������	� ���� ��. (Smith & Fingar, 2003c) 
 
%� BPR ��� ����/,� �/� .�0 �������� /�  	� �$� ��4���1$ ���� �	��	��.	!�  ������� !� ����. "	 
����/�� ���.,��	�.��# �1��/,�$���  	� �� .�����	�4���� ����.�	�, ������0����$.$ ��	 ��� ,� ���4 
��	 �4�	 ���/,�� ��� �/� ��	�/� .�.�$���	� ���.�  	.$. "	 ���.�$�	���� ��� BPR ��� ���.�0���� 
�4��	� �������� /�  	� �$� ������.$ ��� ���.,��	�.����� �	��	��.	!�. "	 ���.,��	�.����� �	��	��./�� 
������/����� ���� .�� ���� ��  	� �����/$.$, ,��/� ����	���� �	�,�/�	.$  ���1�� �./� (engineering) 
��� ���.,��	�.��#. (Smith & Fingar, 2003a)  
 
�/��	 ������� � ���.,��	�.��� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� ��	0���	 ���� �� .��� ����� 
�� 4��.$� ��	 ���$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��$��0��/�� ��	 ���4 .�����	� .�� ��	,�	�$.	��4 �� �� 
���/� ����$��#���, ���1�� 4�����	 ��	 �	��	��#� �� ��	,�	�$.	��4 ��������. ��.��,!� ����, ���4 �$� 
���/��� ��� BPR, ��� ���,� �4��	�  ��	�� ,�.$� ��,���� /� �	��	��.	!�  	� �� ���.�$�/1�	 �	� 
�	��	.�$���	��� ��4��� ��� .,��/���� �	� ���� �	��	��./�� �4.�	 ��� BPR. %� ������ .�.����� ��� 
�� �./�� (Workflow Management Systems - WFMS) ����/,�� ��� ��.� ����������/$.$� ��� 
�	��	��.	!�. ���	������ ���� $ ������ .� �� ��� ��� .� ��.$ �� �����	.�	 �������.���	�4 �	� 
���.,��	�.����� �	��	��./��,  � ���� ��� ����� �� BPR �� ,4.�	 �$� �1	��	.�/� ��� .��� ��.�� ��� 
��	,�	�.��� (Smith & Fingar, 2003c).  
 
8��� ��� ���� ��,	��#� �� ���  	� ���� ���/��� ���������/�� ���� �� BPR ��� ����,�� ��� ���	� 
,�" #+�$%��*04� �" �+�� !� �+/ %� �� ��� ������#.�� �	� �	��	��./�� (Khadye, 2005). 
��� .����$ 
���/��, ���	� ��� ���,� $ ���4��$�$ ��,���� /� ��� �� ���.��	�� �	� ���.�4��	�� 
��.,��	�.��# 
��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Horwitz, 2002). ��! �	 ��,���� /�� ���.��	1$� ���.����	!� BPR 
��� ��������/�, $ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �	�����	 ��,���� /�� ��� ��	������� 
.�� �0	.�4���� �� �� ��	���� �#� �� �4.$ �	� ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$�. ��/.$�, ��! � 
��.,��	�.��� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  BPR (�$��0	�� .�$ ������/� ��� '90) �����	�� �$� �04��1 �����/$.$ 
�� 4��� ���� !�, $ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process Management - BPM) 
��$�4 �$� ��	,�/�$.$ �� �����.�	 .���	��4 ���.������	.�� .�	� �	��	��./�� (BPO  Business Process 
Orientation).  
 
�/��	  � ���� ��	 �	 (/:  ��0�/�� ��	��#� $.�� �� �����#�$� �$ ������/� ��� '80 ��	 ��� '90  	� �$� �/�$.$ 
��� BPR. ( ��$��0��	� �/��	 ���� ��.	��� �����#�$�  	� ��� ��������.�	��	.��  �$� ���.,��	�.�� 
�����$�$� �$� ��	,�/�$.$� (Davenport ��	 Short 1990; Davenport 1993; Khalil 1997; Kallio ��	 ��	��/, 
1999). ( �	��������$ �0����  .�.�$�4��� ERP (Scheer, 1994) ��	 ��.�$�4���  �	�,�/�	.$� '�� 
�� �./�� (Workflow Management Systems) (Van der Aalst & Van Hee,  2002) �/��	 ��� 	.,��� 
���4��	 ��. " Hutchison (1994) ���	�����/��	 �	� �0���� �� groupware �� ���.�$�	��	��� ��� BPR. 
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��/.$� � Attaran (2004) .���3/��	 �$ ,�$.�	���$�� �$� ��$��0��	�� .� �� � BPR, .�	� �������$��� ��� 
�� �� ����,��� ��	 �� �	��	��#� ��$��0��/��, ��	 �� ���.���	!���� �	40��� .��4�	� ���.,��	�.��# 
�	��	��.	!� (!.�� �� ���,	.����	$��#� �	 �/�����	). 
  
������ ��� �	� �� 4��� 	���� ��� ������3�� ��� �� BPR ��� ��� � �� �� ���.���!���� 
�������.���� ���	� ���	��#.�� �$� ����	�� 4��.$ ��	 �$� �������.$ �� �� ������� ���� ���/��� 
����/� ��� �/,� 0����.��/ ���� �$�	��� �$��� ���4 �� ��. %���, � %�0"���-*� ,�" .%�" �� �%� !��&� 
 	� �� ��	���3�	 .�	� ��	,�	�.�	� �� �1	���	.��� �� �0	.�4���� �� ��	 �� �� 
�����$�!.���/�����	.��� �� ����� !.�� ���4 �� ���.�$�/1��� �����!� �	� ���.,��	�.����� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��. (Gold-Bernstein, 2003b) 
 
������ 0���� �	 ����	�� �!����� .� ������ BPR ���.�4�$.�� �� ��$�.��� �	� ��	,�/�$.$ �� 
� ����.�.�	 �0���� �� ERP, CRM  SCM. ( ���.��� ���� ��� �� ��$�.��� �	� ��	,�	�.�	� �� 
�	����0!.��� �	� �	��	��./�� ���� �� ����� !.�� �� ��	���� .��� �������.���	�4 ��� ���� 
���	��	.��#� ��� ����� �� �� 	.�	�� ��� ��4.���� ��. 
��� ��� �#.���� ��	 �����$�� �� � ��� 
�����#���  � ������ (Racca, 2003):  
� "	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �/��	 ����������	.����� ��.� ��	 .�� �� �$� ��	,�/�$.$�  
� :��,�� ������ �	��	��.	!� ��� �����/ �� �����	�#���� ��� ���	..����� ��� ��� �� 

�$�	��� !���� ��	���#3�	�, ��! ���4��$�� ���,�� ��	 ������ �	��	��.	!� ��� ��� ��� 
����������	$����  ��� ��������#���� ���� .� ����	����� ������  	� �$� ������. ���� 

� �� �� 4��� �������	��� ��	,�	�.�	� .����� �� /�	� �� ��4�,�	 .� ���	..����� ��� ��� .$��/�, 
���4 ������/��	 �� �	�0����	�� ����� ��4  �� ��0	� ���	�, �����	����� �� �1��$���$��#� ���	��� 
�����	���. �4�	 ����	� ���	.�4 �$� �����	� �	�,�/�	.$ ���� ���!� ��� �	�0����	�!� ��04�.��� ��� 
/�	�� �� �#.���$ (����������	.����� �	��	��./�� ��� �/��	 �#.���� �� ��� ,��#� ��	 �� ����$��#� 
�����	�4 ��� �$� ��	,�/�$.$). ( ������.$ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� �����	 �� �/��	 
����������	.���$ ���� $ 	����,	�4 ���$���$ ��	,�/�$.$. 

 
���4 ��� ��� ��	��,�� �� � BPR, �	 ��	,�	�.�	�  ���/���� ����� �!� �����	 �� �/��	 �	 �	��	��./�� 
����, �	 ���� ��� ,��	4����	 .����� �� ���41��� �/��	 � ������ ��� ��	���� �#� �� ��$��0��	��4 ���� 
��.����� (��), !.�� �� ���� ����	.��#� �� �	� ���.,��	�.����� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. "	 
���.�  /.�	� ���� ��� �$� ����#���.$ ��	� �$� #���1$ �$� �	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(BPM) ��� �	 �1�: 
� �-��� "3'" �� 
� �+�"�-#��+�*�$� (,��. $#--���. �  "3�#  !,� �) -�� %� �� +�# �*0�" &/"�� %�#� �"�+%51�� 

$%� +����4/" 
� ��&��#�-*� +���&�%��+���&3"�#  !,� � -�� %� �%��&�+���,�%� �� (+.0. ERP)  
� ���43%�$� �"/� +��-��&&�%�� Enteprise Application Integration (EAI) +�# 4� 

��� ���!$��/�"�+��.$�� %� �� &�%�15 %�#�, !$%� � ,��$5",�$� "� ��������/����	 .�	� 
���.,��	�.����� �	��	��./�� (.�$� ���/���.$ ������� ���	..������ ��� ��� �� .�$� ������.$ 
�	�� �	��	��./��).  

 
( #��43%�$� �%��&�+���,�%'" �� ��� �������#.� �4��� �$� ���#���$ �#.$. >��� �/� ��	,�/�$.$ 
��	����/ �� � ��4.�	 ��� ���	�� ��, ��,	�4 �1��4��	 �	� �0	.�4����� �	��	��./�� �$�, .�$ .���,�	� �	� 
.� ��/��	 �� �$ ��	���� 	���$�� ��� �$� ����,�	 �� �� �� � �� ��	 ����� ���.����/ �� ���#3�	 �� ���4 
��.� �����������/$.$� ��� ��  ���.���������� �	� �	��	��./�� �$� .� ����. ���4 �	� ���.�4��	�� 
��� ����,�� ���	�����4����� �� �� ��.����!.��� .�� ��, �	� ����	.��� .�� �/��� ���� �	��	��./�� 
�4�� ��4���, �� ��� ��#���� �� ���#3��� ����� ���� �	����#� �	�0����	��#� ������� �����/$.$� �	�� 
�	��	��./��. �/� �#.$ �������.� $ �����������/$.$ ��� ��, !.�� ���� �� ���.����.��/ ����� .��� 
����� ��	���� /�� �$� ��4.���� ��	,�/�$.$�, �$�. .�	� �	��	��./�� �$�. >���, �	 ��	,�	�.�	� ��� 
��	����#� �$� �0����  ���������$� �����������/$.$� .�� �� ��� ����$��#����	  	� �����.��� �� 
����������	.��� �	� �	��	��./�� ����, ���	� $ �����������/$.$ �,�	 �� 4�� ��.��� ��	 �$�	��� �/  
����4 ��������� .�$ .����$.$ ��� ��. �� �$ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ���4 �� 
�$����� �����#� �� �1���	0��#� ���	� �� .�.����� �	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(BPMS) �/��	 .,��	�.���� ��.	 !.�� �� ���.�$�/���� �����	��� �	��	��./��, ��	 �/��	 �����4 ����	��� 
!.�� �� ������#���� �$ .���, ����/�.$ ��� �	��	��.	!�. (Horwitz, 2002).  
 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

254

" ���.,��	�.��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��/.����	 .���� .� �	� ��� ���	� ���4.��.$ 
.# ,�.$�, �� ������ �	�0����	��� ���3�	� .,��	�4 �� �$� ��� ���	� �1/� ���. 
�� �$ �/� �����4, 
�����/ �	�������� ��� �����#� �� �/� �������� /� �	�/�$.$� ��� ��� ��� �	!�$�� ����,  �� �	� ���	� 
�1 $.$ ���.����	!� ��/�.$� ��� ���.��	��# ����. (Davenport ��	 ��	��/, 2003) 
 
���!� �	 ��,���� 	��� �����.�	� ��� ������3�� ��� �� BPR ��14������, �	 ��	,�	�.�	� .��40$��� 
.� �	� ��,���� 	� �#.$  	� �� �0����.��� �����	��� ����	.��� �	��	��.	!�, �� �0�,��$&/ 
�+�0����$�� !" �/�'" (ERP – Enterprise Resource Planning). 
��4 $ ��,���� /� �� 	.�	��# �$� 
���,� ��� ��� �����4 �#�����$  	� �� ���.�$�/1�	 ����� �$ �������� /� ��� BPR. 
���� �	 �� �	 
����  ���.,��	�.����� �	��	��./�� �����#.�� �� ����������	$��#� ��	��,!�, �������� $ ��!�$.$ �� 
���� �� �4� �� �����#.�� .�$ .���,�	� �� ���41��� ��	 �� ����	���#�. �����, �	 ��	,�	�.�	� 
.���,/���� �� ��	�	!���� �#����� �����.�	� .� �#.���� ��������� �	��	��.	!�, ���.���!���� �� 
������/���� �	� �������$��� ��� ������	$����� ���	�����4����� ��. �	����,��� ���� �� ���� ��� 
�����, ��� �/����� �� �$�	��� .��� ��� .#.�$�� 4������� ��	 ������	$����� ��, �� ���/� �/��	 
��/.$� �	���.	�� .���� ���� ��	.��� ����, ��! �����,���� � ����/�����	 .�	� ���� �� ��� �� ���� 
��	��$��#� ��� ���� ����$������ ���!� ��� ��. (Smith & Fingar, 2003c) 
 

4.4.1.3. ������� BRP & BPM 
 
"	 White ��	 Morris (2003) ���������� .��� �/���� 4-3 �	� .$����	������� �	�0���� ����1# BPR ��	 
�	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM): 

 
�/����� 4-3: )�.	��� �	�0���� ����1# BPR & BPM  

 
BPR BPM 

R=Re-engineering, 

��.,��	�.��� M=Management, �	�,�/�	.$ 

�#������	 ��	,�	�$.	���/ ,�.��� 
%������� ��������� (�����)-,�$.	����	.	�� ������� / ������� �	��	��.	!� 
Big Bang (���  �/����)  8���1$ ��� ���������, .�� ����� ��� $ ��	,�/�$.$ ��	����/, ����	�/� ������� 
��� �����	��	  	� �� �����/$.$ �� �4.�	 �$� ��� ��� �	��	��.	!� ��� �1	���	�/ �	� �0	.�4����� �����#.�	� .� ��  

 
�$ : White, L., Morris, K., (2003). ‘The role of BPM in the Real-Time Enterprise’. Commerce Quest, 
Webinar. ���.��.$ .�	� [20/11/2003] ���  www.ebizq.net/topics/real_time_enterprise/features/2324.html, 
�	�04��	� 42. 
 
���� �/���� 4-4 ������!����	 �/� ���.�4��	� �$� �������	�� �� ���	���/.�	 �� .$����	������ 
,�����$�	.�	�4 ��� �	�0��!� ����1# BPR ��	 BPM: 
 

�/����� 4-4: �# ��	.$ ,�����$�	.�	�!� BPR & BPM 
 

����
���� 
�������� BPR BPM 

�+*+�,� ����-.� �����.���	�, �	�	� (���� ������ 
��	,�	��/�) 

����	�� ��	 �1��	��	�  	� ��� ��� �#��� ��� ��� 
�	��	��.	!� 

	34�,�� 
��4��	 .������� �	� �	��	��./�� ���.����	 �1/� .� �0	.�4����� �	��	��./�� 
��&�"�*� %�# “as-
is” & %�# “to-be” 

���	�� �	��	��./�� – ���� �	��	��./�� 
(
.���,�	�) 

�	��	��./�� ,��/� .�.�$���	�� ���/.	� �	�,�/�	.$� - 
�	�,�/�	.$ �	��	��.	!� �� ��1	��$��� 

��&�*� 3"��1�� �$��/� �$��� (.�� �� �$� ��4�,�	 �/����) ����  �0	.�4����� �	��	��./�� 
�#0"/%�%� 
����-!" �04��1 ���	��	�, .���,�  �1��	��	� 

��/"�� 
#��+�*�$�� 
����-!" $� 
,��,� �$*�� 

�� 4��� �	���� 

���+�*�$� 
�����$ (big-bang) ����	�� 
��/+�� 
#��+�*�$�� 
�� �$� ��!���$ �	�/�$.$ 
�� �$� ��!���$ �	�/�$.$ ���� �� ���!���� 

.��!���� ��	 ��4.���0� 
�#+� / �5��� ���# 04.��, �	���	���� 	��  �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� .� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$ 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

255

3�-�# 
�*",#"�� :3$��/ 7��$��/ 
��"�%.��� ,5"�&� ��	,�	�$���	� ������#��  	� �	�	� ����  ���$���	�4 �����	�, ��	 ��� ��,���� 	�4 �������  

�/��� 
%�0"���-*�� 

( ��,���� /� ��	���� �/ �� ���,�	�	.�	��� 
���4 ����� (��� ��� !�	�$ �$� ���/��� �$� 
�3$�� �$���	���$��� ��� BPR) 


1	���/$.$ �0	.�4����� ��, ,4�$ .�$� �	����$.$ 
���� ��,���� 	!� BPMS  

�"�&��1� �$ �1�	�	�������� ������ �$,��	��/ �	��	��.	!� ��	 ���	 �	 �� �������	 

�� �+��%�*%�� -�� 
%�" #��+�*�$. 
%�# 

�	��	��./�� 

�	��	��./�� ��	 �������� /� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!� 
(�.,. �������� /� ��4��.$�, ���������/$.$�, 
����������/$.$�, ��� ,�� �	��	��.	!�, �	����$.$ 
�4��	�� ����#��� �	��	��.	�-.���0�#� 
�	�������$.$�  Process Governance) 

 

4.4.2. BPM & ERP (Enterprise Resource Planning) 

4.4.2.1. ��
������ & 
���	
� �
� ERP 
 
���!� ��1�$��� �	 �����.�	�  	� �� ��, �	 ���/�� ������3�� ��� ��� ���.,��	�.�� �	��	��.	!� 
(BPR), �	 ��	,�	�.�	� 4�,	.�� �� .���0����	 ������ ��	 ���	..����� .� ��,���� 	��� �#.�	�. %� 
«��	,�	�$.	��4 ��$��0��	��4 ��.����� – Enterprise Systems», (�$�. ��.	.���� .� (/: .�.����� 
�	�,�/�	.$� ��������� �� ���/� �	����$���  	� �����	� ,�.$) �1��/,�$��� ���4��$�� �� �$� 
��$��0��	� ��	 �$� ��	.��$ �$� �	�/�$.$� ��	,�	�.��� (Dreiling ��	 ��	��/, 2005). ( �1��	1$ ��� 
����� �$� 	��� ��� ���	�	�!� �����$������� .�.�$�4��� ��$��0��	!� (Beer, 1966), �� ���	 �0����  
.�� �� �0�,��$&�5 �+�0����$�� !" �/�'" . ERP (Enterprise Resource Planning). ��$� ��./�, �� 
ERP �������#� �$� �1��	1$ ��� �� Material Requirements Planning (MRP) ��	 Manufacturing Resource 
Planning (MRPII) (Chung & Snyder 1999; 2000). ��	� ��� �$� �/.��� ��� (/: .�$� ��	,�	�$���	� 
��	���� /� ���,�� �4��	�� �����	��� ���� Economic Order Quantity (EOQ), ��$.$ ������4��� 
�.0���/��, Bill Of Materials Processing (BOMP), Work Order Management (WOM) �	 ���/�� �������.�� 
���� �����	��� �/����  	� �� Material Requirements Planning  MRP. 
��� ��� .�� ��.� �$� ������/�� ��� 
<60 �� $.� .�$� �����/$.$ ���� ���!� ��� �����	�!� ��	 �$� ��.��4��. ���� .� ��� ��, �� ���/� 
����4.�$�� MRP (Material Requirements Planning), ��� $ 4��	.$ �$� ��	.��$� �$� ��$��0��	��. 
(Anderegg, 2000) 
 

 /��� Enterprise Resource Planning (ERP), ������ ��� �$� ���	��/� Gartner Research Group �� 
1992 (Johnson, 1999). %� ERP �.�	4���� .�$� �����/$.$ ��.� ���� �����$������� ��, �	�0����	�!� 
��$�4��� �$� ��	,�/�$.$� ���� �� �� 	.��	�, $ ���� � , �� ����!�	�� �����	��, �	 ������	�� 
(Klaus ��	 ��	��/, 2000). �� ����	���� �����	��	  	�: 
� "����$������� �0���� �� �� 	.�	��# (Holland ��	 ��	��/, 1999) ��� �����#� �� 

�����������	$��#� !.�� �� 	������	�#� �	� ��4 ��� �$� �4�� ��	,�/�$.$� (Laberis, 1999; Boudreau 
& Robey, 2000; Esteves & Pastor, 2001) 

� �� 4�� ������ �� 	.�	��# (Gefen, 2000) �� ���/� ����,��� �$ �������$�� �����/$.$� ��	 
�������.$� ���� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 ��	���� 	!� �����.	4������ �/� ��	.�	� 
4��3$ ��� ������ ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� (Brown & Vessey, 1999) ��.� �/�� ��,	������	�� 
��$��0��	!� ��	 �� (Davenport, 1998; Davenport ��	 ��	��/, 1998). 

� �/� ������	������ ��	,�	�$.	�� �����	�, ���� $ ������� .$��	!����	 �� �	��4 .�����4 �����. 

������#� �� �������/� ��� �	�� �1��	��	�� ����/�� ������	�� �����	�!� �������.$� ��	 
�� 4��.$� ��,���� /��, ����!��� ��	 �	��	��.	!�, .���4������� .�$ .� ,!���.$ ���.�$�	����� 
���� � �, ����$��	!�, ��	 �	�����	�� �	�,�/�	.$� (Norris ��	 ��	��/, 2000). 

� 8�� «online ��
�� ������� �� �� ����� ����

� 	�� ������	��� *�� ���� �����
� ��� 
����'����� ��� 
���
������ ��
���� 	
 	�� �
��� ��� 
�������
� ��� 
���
������» (Brown and 
Vessey, 1999) 

� �/� ��	�/� �����$�����$ �0����  �� 	.�	��# ��� �	����,�	 ��.� �	�� ��	�/�� �4.$� ��������� 
�	40��� ������ ��	 ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�, ��.	 !.�� �� �����#� �� ������ ���4 �� 
,�$.	����	�#� ��� ��	��# �#���� ��$��0��/�� ��	 �� ��	��	����#�. (Koch ��	 ��	��/, 1999). 

 
%� ERP ���	4�,$.�� .�	� �����#.�	� .� �� �$ ������/� ��� ’90 (O’Leary, 2000). ���� %� %3��� %�� 
,� ��%*�� %�# '90 �� ERP (�.,. SAP, Peoplesoft, Oracle Financials, �.�.) .$��/�.�� �3$��� ���.�	�, 
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�� � ��� ���.,�.��� ����, ��	 �� ���.��	��� ������ ��� �	� ��4 ��� �	�� ��	,�/�$.$�  	� 
��$��0��$.$ (Chung & Snyder 1999; 2000). %� ���.,����� ������������ ���	��4������ �$� 
�1	��	.�/�, �$� ����	1/� ��	 �$ �	�04��	� ( 	� ���4��	 �� ��� ERP �� ����/,� .� ��� ���	�� - ,���� 
��$��0��/��  	� �	��	��./��, ���	.�!���� �	� �	��	��./�� ����� ������ .�$� ��	,�/�$.$). ��,�	 ����, �� 
70% ��� 1000 ��	,�	�.��� �$� �/.��� ��� ���	��	��# Fortune �/�� �/,�� �$ �����$�!.�	 �4��	� 
��� ����� ERP, �/�� ��/.������ .�$ 04.$ �$� �����/$.$� (Hoffman, 1998), ��! �	 �4��,�	 ERP 
���.�$�/���� ��	 �� ERP �������#.�� .�$ ������/� ��� ’90 �$ ��.	� ������ �� 	.�	��#  	� �	� 500 
���#����� .#�0��� �� �� ���	��	�� Fortune ��	,�	�.�	� (Koch ��	 ��	��/, 1999). )���	� ��� �/��	 ��� �� 
ERP /�	�, ���	�4 �,��� ���	..������ ��	���� 	��� ��1	��$��� ��� �4��	� 4��� (Slater, 1999).  
 
�$����	�4 �/�$���  	� �$� �����/$.$ ���� �� �� ERP ���1�� $ �����/$.$ ��������� (�	�����	�!�, 
���� � �, ����!�	�� �����	��#, ����$��	!�), ��	 $ ���������/$.$ ��� �	��	��.	!� ���� � � ��	 
�	�,�/�	.$� ������/��� �����	��# (Koch ��	 ��	��/, 1999). 
��� ����.�$ �0	��� ���	�, ��� ERP 
�	�.�����	 ������ ���$��.,��	������� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ����1# ����, ��.� �$� ���.��.� 
���� .�$� /�	� ��4�� ���������. >��� ����� �	 ���.�$�	��$��� ����������	�#���	 ��� ���4��$�� ���	�4 
.��	,�/� (modules) ��� ERP, �� ���/� �,��� ���.��.$ .� �	� ��	� �4.$ ��������� (Anderegg, 2000). 

��� ��� �0	��� ���	� ��� ERP ����,�	 .���, .�� �������� �$� ��	,�/�$.$� ��	 2��4� $%�" 
��� ���'&3"� ,��0�*��$� (Norris ��	 ��	��/, 2000): 
� %'" �+�0����$�� !" +/�'", ����,����� � ���$ ��	 ��$�������$ ��$��0��$.$ .,��	�4 �� �$� 

������3$ �$� ��$.$�, ��� ��� ������	.�� �$� ���� � �, �$� ������	� ��	 �	�,�/�	.$ ��	�!�, �$ 
�	�,�/�	.$ ����$�!� ��	 �$ �	��/�$.$ ��	�!�, �$ �� 	.�	� ��	 �	�����	� ��4��.$ ���������. 
�����!� ��$�4 �$� ��	,�/�$.$ �� ��	�����	, �� �1	��� �/, ��	 �� �	�,�	�/����	 ���� ������ �$� 
�������.���	�4, .#�0��� �� ���� ��	,�	�$.	���#� .��,���. 

� %�� ���,��$%� .� ��#$*,��, �	�.��������� ����������� ������ �$� ��	,�/�$.$�, .���4���	 .�$ 
��/�.$ ��� �#���� ��� ������4��� ���4 ��	 ��� ��	����� ��$.$� ������4���. 

� %�� ��#$*,�� 6.%�$�� (���.0����, .������	�, ���!�$.$, ���.�	�) 
� %�� -"!$��, ��.� �$� �$�	��� /�� �	�� �����	�� �����$� ��	,�	�$.	��!� ���������. 
 
%� �����4�� ,�����$�	.�	�4 �����	�#���	 ��� ��� ERP �� ����� ��.	��� ���$ ��/�� �0���� !� (Norris 
��	 ��	��/, 2000): 
1. ���&�%�-�� �"�&� . ���0�*��$� – �� ERP ��	!��	 �� ��.��� ��$.$� �� 	.�	�!� �  ��0!�, ��	 �� 

��.��� ����.$� ���2���� 	.�!� ��	 ����� 	.�!�. ����,�	 �������	.���$ �#���� ���1�� 4.	�$ ��	 
���$��#.	�$ ��$��0��/�  	� �	�����	� ��4��.$, �������$�� ������.$� ��� .��	,�/�� .� 
��� ���	�� ,����, ��	 ������$�� .� ���� �	� ���.�$�	��$��� ��� �0���#� �$� �	�����	� �	�,�/�	.$.   

2. ����-'-. – �� ERP ����,�	 ��$��������� ��$��0��/��  	� �$ �	����, �$� ���� � , �$ �	�,�/�	.$ 
��	�!� ��	 ������4���, �$ ��$.$ ��	 �	� ����  ��/�� ��� �����!�, ����,���/ ��� �� ���5���� ��	 �� 
��	�4 .� ��� �����	�� ��,�/�, ����,�	 �/� �	����  	� ��� �4�� ���4�$, ���.0���	 �$ �������$�� 
�����/$.$� ��$��0��	!� ��� �0���#� �	� ���.�	� ��	 �$� ���� � , ����� /��	 �� �	���.	�� ���� 
�!�$.$ ���5����, ��$�4 .�$� ���#���$ �	�,�/�	.$ ��	 ������.$ ����  ��	!� .��������� �	� 
���.�	� �� �$� ���� � , ��	 ����,�	 �$ �������$��  	� ���$���	�� �������� ��� ������	.�� 
��� ����� ���� � �.  

3. Logistics – �� ERP �	�.��������� �$ �	���� �� �$� ���� � , �	� ���.�	�, ��	 �	� �� 	.�	��� 
��$��./��, ���	.�4 �	� ���	��/� �	� ������3�	� ,����� ���4��.$� ����  ��	!�, ��	 ���� ���	�/ 
.��� ����#� .� ���	��!.�	� �����	.$� ��� ��� ��4.���� .��,�.  

4. �'�.$���  �� 	�� �%�"-  – �� ERP ����,�	 �������� ��� ���	��# ,�����  	� ��.���, �.���, 
� ���� ���.��� ���	.�!���� �#���$ �$� ��4��.$ �����0��/�� ��4 ���5��  ��4 ���� � ��4�, 
.���4������� .�$ .,��/�.$ �������.���	�!� ��	 ����	���� �	��	��.	!� �	���� $.$� 
���.����.����� .�	� ���	�.�	� ��	 ��4 ��� ��� �����!�. )�$�4 .�� .,��	�.�� 
�������.���	������� ������-�����	�!� .����$ 	�!� �4����	� �. ��/.$� ���	.�4 �� ���� ���.��� 
�	� �������.���	�� ����,���4� ��� ���.��.$ .� �������� ��� �0���#� �� ���������, �$� 
���� � , �	� ������	��.  

5. ���0�*��$� �"4�'+*"'" �/�'" – %� ERP �$�	��� �/ �/� �����	� �4.$ ���������  	� �� 
���.��	�� �$� ��	,�/�$.$�, �� ����	���� ����� �	.����./��, �������$�� .,��	�.��# ��� ����4��� 
����/���.$� ��	 �1	��� $.$� ���.��	��#. ����,�	 �������$��� ��������#�$.$� ��� ��1	�	��	�!� 
�1���� ��� ���.��	��#, �	�,�/�	.$� ��� ,����� �� �./�� (�.,. ��� ������/��	 �	� �4��	�� �� �./��), 
�.�.. ���	.�4  	� ���4��	 �� ����� ��.� �$� .#���.� ��� �� �� ���� ���.��� �$� �������$ 
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��$����.$ �$� �	.����./�� ���� �������� �� �� ���/.��	,� ��	� ���� � 	���$��� ���� ����� 
����,�/��	 �� .��,� ���. 

 
��,�4 ��� �� �0	.�4���� �� ��� ��	,�	�.���, �4��	�, �� ���/� �	 ��	,�	�.�	� �/,�� ����� ���� 
�$�	��� .�	, ������#.�� �$ ���	��� ��� �	� ��	���� /�� ���� ERP. 6.��.� �� �0	.�4���� ���4 �� 
�#.���� �� �����#.�� �� ��	�#,��� �$ �	�.����.	���$�� ���� �����$������� ��	�/�� ERP. (Gattiker & 
Goodhue, 2000; O’Leary, 2000). �%/0�� ,�" .%�" � �"%� �%�$%�$� /�'" %'" #��$%�&�"'" �� �+/ 
3"� ERP, ���4 $ ���	���4.��.$ ��	.����� ���� ��, $ ����4��	.$ �4��	�� 4���� ��	 $ �������.$ 
���� .� ��� ��	�/� �� (Anderegg, 2000).  
 

4.4.2.2. ���
�����	��� – 	��
�����	��� & �����	
� ����
���� 
��������� 

 
*���4������ ���3$ �$� �����4 �$� ��	,�/�$.$� ��� .,��/����	 �� �$� ���1�� �./� ��$��0��	!� 
(Galbraith, 1974) �� ��3�� %�# ERP �����#� �� ��1	���$��#� .� ��..��	� ���$ ��/�� (Gattiker & 
Goodhue, 2000): 

1. (��%*'$� %�� ��.� +�������*�� $%�" �+�0�*��$� - %� ERP �/��	 �	� �#������ ��	 ���/�$�� 
��� �� ����,�	����� 4������ �� ��� �	����� �$ $ ��	,�/�$.$ �� � ��$�����	4� (legacy). 
:��.�$�/���� .#������ ��	 ���$�������� �	��	��./�� ��.� .�$� ��	,�/�$.$ ��	 ����,��� 
��$��0��/�� .� ��� ���	�� ,����, ��.� �	�� ��	�/�� �4.$� ��������� (O'Leary, 2000). ��/.$�, 
�� �������� �/��	 �	���.	�� .� ���� �	� �	��	��./�� ��.� ��	�!� �4.��� ���������, �� .�����	�, 
�	� ����  .�� �������� �	�� �	��	��./��, �� �����/ �����4��� �� ���	���/����	 .� ���� �	� 4���� 
���.�$�	��$��� ��� ,�$.	����	�#� �� �������� ���4. 

2. ��"%�� . ,��0�*��$� ,��� �%� !" ,��$%����%.%'" /+'� -�� +���,��-&� � &�$4�,�$*� – 

��� �/��	 �0	��� �� �����/$.$ ��� ���.�$�	����� �$� ��	,�/�$.$�, ��.� ���1�� �./�� ���� 
�� 4��� ��	���# .������ !� (O'Leary, 2000) ��	 �	�,�/�	.$� �� ��	�/� ����� ��� ��� �!� �$� 
��	,�/�$.$�  	� ��$��0��$.$ (Gefen, 2000; Baskerville ��	 ��	��/, 2000). 

3. 	�*'$� %�#  /$%�#� $#"%.��$�� ��  �� �+/ %�$� �� &� "3� ���%�#�-� /%�%� – :�4�,�	 $ 
�������$�� .���	��� ������.$� �$� ��	���� 	���$��� ��� ERP, ��.� �$� ������	�� .�� ������ 
���.����� ���	�!� .��	,�/�� (modules) (Gefen, 2000) 

4. 	�%�2�$� �+/ &� �+�,�%� 3� ,��,� �$*�� $� ,��,� �$*�� +�# 2�$*6�"%�� $� 23�%�$%�� 
+�� %� 3�,  � ���� ��� ���	.�4 �0	�� �$� ���������/$.$ �$� ��	,�/�$.$� (O'Leary 2000) 

 
8,��� ���0����/ .$����	��� �+�%#0�*� +��$+�4���� #��43%�$�� �"/� ERP, ����  	� ���4��	 �� ����� 
�$� ��	,�/�$.$� Compaq Computers (Martin, 1998), �$� McDonalds �� �� ERP �$� Lawson Software 
(Marion, 1999a), ��	 �$� ���	��/�� Phillip Morris USA �� �� ERP �$� Aspen Technologies (Stedman, 
1999c).  
 

���0/����, $ �����/$.$ ���� ��� �4������ ERP, �������/ �#.���� �� � ��	 $ ��	��,/� ��� ��� �/��	 
�	�.0��	.���$ (Goodhue & Haines 2000; Wheatley 2000). %� ���	..����� 4���� .,��	�4 �� �� ERP 
�.�	4���� .� �$����� �	�/�$.$� 8� �� (project management) ��	 .� ������ ��,�	�� �����/$.$� (Brehm 
��	 ��	��/, 2001), ���!� ��/.$� .� ���	��!.�	� ��	��,�#�  �����,$���$� �����/$.$�  (Willis & Willis-
Brown, 2002). �/� .�	�4 ��� 4���� ���0����� �+�%#0�&3"�� +��$+�4���� �	����$.$� ���� ERP, �	 
���/�� �/,�� ���$�	��� .�����	�� .�� �	�����	�4 ��� ��	,�	�.��� (Davenport, 1998; Martin, 1998; 
Stedman, 1999a; Levinson, 2001) ���	��� 0���� �� ����.�����	�4 �������.����16. ���	��� ����	�� 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
16 ( ���	��/� Geneva Steel (O’Leary, 2000; .��.39–48) ���1� ��!,��.$ �/� ���� ���4 �$� �������.$ 
�o� $8����. �� �� �����/$.$� ��� �� ERP �$� SAP. 
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�����,/�� .$��	!�$��� .� ��	,�	�.�	� ���� $ Reebok (�� �� SAP) (Holland ��	 ��	��/, 2001; Stedman, 
1996b), $ Kodak (SAP) (Martin, 1998), $ Boeing (Baan) (Marion, 1999b), $ Kellogg’s Company (Oracle) 
(Marion, 1999b), $ Whirlpool Corp (SAP) (Stedman, 2000), $ Nike (i2 Technologies) (Karpinski, 2001). �/� 
������ .� 100 .����,$ �� 4��� ��	,�	�.��� .�$� 
���	� ���	1� ��	 ���� �/� .�	� ���	� ���.�4��	�� 
�����#���� ��	��,� (Boston Consulting Group, 2000), ��! ����� /����	 ��	 ����4,	.��� 90% ��� �� 
�� � ERP ����/�.�� �� ����.���$.$  1�����!���� ��� ��,	�� ���2���� 	.�� (Martin, 1998). 
 
��,�	 �� �������	� ��� 2000, �/ �� ��	,�	�.�	� �����#.�� ��	 �/,�� ��� ������	.�	 �� ��	,�	�$.	��4 
�0��$ ��� ���/����� ��� �� ��� �4����� ERP, ����4������� �$� �����/$.$ �������	�!� �� �� ERP 
(Smith ��	 ��	��/, 2002). ��$� ��41$ �� ERP �+�,�*04� �" +��5 ��-/%��� �#3�� %�,  �� ,����". .� 
.,�.$ �� �� �����������: 

1. 
�,	�4 ���.��	��� ���� back-office ��	���� /��, �� .�����	� �� ���	�$��#� ���.����� 
�0���� ��  	� �$ ,��$5",�$. %�#� &� %� front-office. ����.��, �� �$� 4��	.$ ��� $�������	��# 
�����/��, �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, 4�,	.�� �� ������/�����	 ���� ��� �� ��	� �$� 
��	,�/�$.$�,  � ���� ��� �0��� .�� 0�� ���	��	.��#� ��� ��	,�	�$.	��!� .�.�$�4��� ��� ��� 
,�/.�$���  	� �� �1��$���.��� �$ �	�������$ ��	,�/�$.$ (Smith ��	 ��	��/, 2002).  

2. "	 �4��,�	 ERP �	������ ��� +������$&3"� $5"��� 23�%�$%'" +�� %� !" ���	�������� ��	 
�4�� ��	,�/�$.$ �� ���.4����� ��� ����� ��	���� /�� �$� .�� ERP. ��$� ��41$, ������ 
��	,�	�.�	� �	��/.��.�� ��	 �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��� ��� ��������	.����� ��� �� 
ERP ��� �����#.�� �� 	������	.��� ����� �	� ��4 ��� ����, ��! $ ���.����  ��� 
�#.���$, ��  ��	 ���	�. 

3. ( ,����"��� .%�" +������$&3"�. %� �� 4�$� ��/����� ��� �4����� ERP .����� 
���	����4���� ����!���� �� �	�0����	�� �������� ��	 ���	��#� .#������ ����#.�	� �$� 
��	,�/�$.$�. �����!�, �.�	 .������,��� �1�	��	!�����	 �� ���	��	.���� ���$ ��� .����	��# 
ERP, ��	 �#.���� �������#� �����$�� �� ERP, ��! $ ����1# ���� ��	��	���/� �/��	 �#.���$ �� � 
��� �	�0��!� .� ��1	��$��� ��	 ����	�/�, ���4 ��	 �� �  ��..	�� ��	 ���	�	.�	�� 
��	�	�����0/�� .�� ��� ����� (Gulla &  Brasethvik, 2000). ��/.$� �	 �	��	��./�� ��� ������ 
���� .� �.��� �	������ �$� /�	� ��,���� /� – 4�� �	 ���/��	 ���� ������ �� �	������� �� /�	� 
�� ���/� ��	 .�.�����  	� �� �/��	 $ .���� �./� ���� �������.���	� (���	� �� ERP 
.������#.�� .����� .�� ��	� �$� ��	,�/�$.$�, ��.,���	��� �$ .���� �./� �$� �� ����$������ 
��	 �����	��#� ���/���� �	 ���/�	 ��� �	������ ���	� ERP). ��$� ��41$ ������ ��	,�	�.�	� �/,�� 
�	�0����	�4 ��	 �.#����� ����1# ERP, �� �������.�� $ �������. ���� �� ���	��/ middleware 
 	� �$� ������.$ .#������ ����0�4.��� �!�	�� ����1# ��� ��.  

4. ( �#���1*� .%�" +������$&3"�, ��������� ��	 �4�� ����  .� �/� ����������	$���$ 
��	,�	�$���	� �	��	��./� ���	��#.� �����.�	��� ��	 ,��������� ����/.�	� .�� middleware ��� 
.������ �� ERP �� �� �����	�� �� �$� ��	,�/�$.$�,  ����$ ��	 ��.������� ���� �� .��� �!�	�� 
��� �0	.������� ��. %� ERP ��� �$ .,��/�. ���� ���.��	��� �� ������� �	�� ��	,�/�$.$� 
.�$� ���/� �	  �	��	��./�� ���������� /�	��, ��! $ ��� ���	���$�� ���	1� ��	 �	 �	��	��./�� .�4�	� 
���������� .������� ,��/� �� ���41��� (�.,. �� � ���� � ��� ��� �!� ��� �����!�, ��� 
.���$�!� �$� � ��4�, �$� /�	�� �$� ��	,�/�$.$� �1�	�/�� �1� ��!�, .� ,���#.��� ��	 /���.$� 
���	��	!� spin-offs, �.�.�.) (Smith ��	 ��	��/, 2002). "	 ���	..������ ��	,�	�.�	� �/,�� � ����	.��/ 
.�$� ����������$�� ��	 �$� ����3/� �$� ��,���� 	�� ���� ��,	������	�� .�$� ���/� �,��� 
�����#.�	 ���4.�	� ����#�	� .�� ��������. ( ��,	������	� ��� 0�	4,�$��  	� �� ����,�	 .�� 
,���� ��	 �,	  	� �� ���.��������	 .�$ �����	� 0#.$ ��� ��	,�	��/�. ��� ���,� �����	�  	� �$� 
�������.$ ���� ���!� ��� �� ����1# ����, �#��  	� �$� �����.���.$ ��� �	��	��.	!� ��� �� 
�� ��� �	� ���.�$�/����. (CommerceQuest, 2003) "	 Smith & Neal (2001) ��	.$��/���� �#.��,� 
�$� ���	��	.���$ ����	1/� ��� ERP ������������ �� .,��	�.�� ����.$� �$� CSC �� �/��� 
‘Packages and Business Agility’17, ��	 «�� ERP 
���� ���� 
������ ��� �� ���� ����� 
	� ���� �� 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
17 CSC, (1996). Packages and Business Agility, Foundation Report, CSC’s Research Services, June 1. 
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 ����
�� ��������� ����, ��� ��� �� ��
��� ����� 
	� 	
�� ��� �������� ����» (��. �	4 ����� 
4-5).  

 
 

�	4 ����� 4-5:  «To BPR ��	 �� ERP .����/���� �04��1, ,��/� �� ����/���� �$� ���.�, ��� 
���	��/��	 .�$� ����	� �$� ���� �»   

 
�$ : Smith, H., Neal, D. (2001). Business Process Management. �����./�.$ .�� BPM Summit, Sep 27 
2001, London. CSC Proprietary, �	�04��	� ��.17. 
 
%� ��� �4����� �	����$.$� ERP �����/ �� �	�0����� .� �� ���� ��	 ��� (Markus, Tanis & Fenema, 
2000), �.��.� ��4�,��� �4��	�	 +������$&�* �	 ���/�	 �����	 �� ����4�����	 ���3$ .� ��� �� �� � 
ERP, �	 ���/�	 ���	 �40����	 .�$ .���,�	�: 
� 
�4 �$  	� %�0"� . #+�$%.��1� +��" %�" 3"��1� %�� ���%�#�-*�� %�# (Gefen, 2000). 
� 
�4 �$  	� +���&�%��+�*�$� %�# ��-�$&� �5 �+/ $#&2�5��#� (Gefen 2000). 
� ��	 �� ERP �/��	 

���	�����4���� ��, $ ���	�3$0/� ��� ��.���� ���� ��� �4������ ERP (���/��� 60%) �������/��	 
��� �$� � ���4.��.$ ��	 �$� �����������/$.$ ��� �� 	.�	��#, ��$��./�� ��� .����� ����,����	 
��� �1����	��#� .����#���� (Dolmetsch ��	 ��	��/, 1998; Österle ��	 ��	��/, 2000).  

� �,#"�&*� �"��&/"�$�� %'" �"�- !" %�� �+�0�*��$�� &� %� ���%�#�-� � 0��� %���$%� � %�# 
ERP (Markus & Tanis, 2000). ( ������#�� �$� �4�� ��	,�/�$.$� �������/ ��� .$����	�� ���4 ���� � 
���/�� ��� �����	 �� �����������	 (	�	�/���� .� ��	,�	�.�	� �� �	�0����	� ������#�� ��� ��� ��� 
���	��# �������� ��	,�	�$���	���$���) (Soh ��	 ��	��/, 2000). 

� 
��	��/��	 $ +���,�� &�-���# 0��"� �5 ,��$%.&�%�� &30�� "� ��"�5" %� ��3�� (Koch ��	 ��	��/, 
1999). 

� %� ��.��� ��.$� (Total Cost of Ownership  TCO) ��� ERP, �/��	 ���# �� 4�� (Koch ��	 ��	��/, 
1999). ��4 ���	, $ �����/$.$ ���� ERP �+��%�* #9��3� �+�",5$��� .� ,����, ��04��	� ��	 4����� 
��	,�	�$.	���#� ������ (White ��	 ��	��/, 1997), ��! ���4��$�� ���,�	 �� 4�� ��,�	�� ��	 
��	,�	�$.	��� �/�����. (Austin & Cotteleer, 1999) 

 
"	 ��*$�&�� ����-�"%�� �+�%#0*�� �"/� 3�-�# ERP (CSFs – Critical Success Factros), �������#� 
���	��/���� ������� ��! ��	 �����4 ,���	� (Bacon, 1993). 
��0��	�4 �� ��� �� � ERP, �/��	 «���/��	 �	 
���4 ����� ��� �	�.0��/���� �$� ��	��, ����.$ ��� �� ��» (Holland & Light 1999, .��.31). "	 
���4 ����� ����/ �0���#� ������ �	�/�$.$� 8� ��, ������ ��,���� 	�� 0#.$� ��	 ������ 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Holland, 1999): 
� :�	��� ��������� +���� (Holland & Light, 1999; McCredie & Updegrove, 1999; Wee, 1999; Markus & 

Tanis, 2000; Trimble, 2000; Gable ��	 ��	��/, 2001a; Kuang ��	 ��	��/, 2001; Nelson & Somers, 2001): 
o ��%������ +��*$�� �.9�� ,��� �%� !" �+���$�'" (McCredie & Undergrove, 1999) – 

��$�4 .�$� ��4���1$ �$� ���4��$�$� .����$ 	�� ��	 .�$� ���� �4��	. �$� �� ���� 
.��,��� ��� �� �� (Robinson, 2003). 

o �+�$%.��1� %�# 3�-�# �+/ %� ���* �$� (Bingi ��	 ��	��/, 1999; Buckhout ��	 ��	��/, 
1999; Holland & Light 1999; Sumner 1999; Wee, 1999; O'Leary, 2000b; Trimble, 2000; 
Gable ��	 ��	��/, 2001a; Kuang ��	 ��	��/, 2001; Nelson & Somers, 2001). ( ��.���.$ ��� 
.�.��# ��	����� ����� ��$�4 .�$� �1�.04�	.$ �$� �������	�� ��	��,/�� (Robinson, 
2003). 
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o ��%������ �+���-. &��!" �&�,�� 3�-�# (Wee, 1999; Kuang ��	 ��	��/, 2001).  
o ��.$� �1'%��� !" $#&2�5�'" (McCredie & Updegrove, 1999; Sumner, 1999; Nelson & 

Somers, 2001). ( ������$.$ �$�$�4��� ��� $ ��	,�/�$.$ ��	 �	 4������/ �$� 
���	�����/���� �/��	 ���# .$����	� (Robinson, 2003). 

o ����*� $%/0��,  �� �5��� 3�-�# (Holland & Light, 1999; Wee, 1999; Markus & Tanis, 2000; 
Kuang ��	 ��	��/, 2001). �/��	  � ���� ��	 �	�0����	�4 4���� ��	����#� �	�0����	�4 
��4 ���� ��� ��� �� � ERP,  	’ ���� �/��	 .$����	�� �� �,��� ����/ �	 .�.��� ���	�.�	� 
 	� �$� �����/$.$ ��� �� �� (O'Leary, 2000b). 

o ��/+�� #��+�*�$�� (McCredie & Updegrove, 1999). " ������ �����/$.$� ��� �� 
��	�� �/ �����	 �� ����4��	 ���3$ �$ ��� �$� ��	,�/�$.$�, �$� ���	������$�4 �$�, 
�	�����	�4 ������, .����$ 	��#� ���/����, ���	��	.��#� ,���	��#� ��	  �� ��0	��#� 
(Markus ��	 ��	��/, 2000b).  

o �#&&�%�0. 0��$%!" (McCredie & Updegrove, 1999; Gable ��	 ��	��/, 2001a). 
o � +�*,�#$� 0��$%!" (McCredie & Updegrove, 1999; Sumner, 1999; Wee 1999; Trimble, 

2000; Gable ��	 ��	��/, 2001a; Nelson & Somers, 2001). 
o ���* �$� ����-.� (change management) (Holland & Light, 1999; McCredie & Updegrove, 

1999; Kuang ��	 ��	��/, 2001; Nelson & Somers, 2001). 
� :�	��� )
��������� '*���:  

o �+���-. ERP (Brown & Vessey, 1999; Nelson & Somers, 2001). 8��� �� ��  	� ��� ���/� 
�	 ��	,�	�.�	� ���.#�����	 ��� ���	�4 �� � ERP �/��	 ��	 ��������/���� ��	 �� �� 	.�	�� 
��� ERP ��� ���.�$�/��	 �4��	�� .$����	���  	� ����� �	��	��./�� (Koch ��	 ��	��/, 1999). 

o :�%.&�%� Hardware (McCredie & Updegrove, 1999).  
o ���0�$%� +���&�%��+�*�$� (Trimble, 2000; Kuang ��	 ��	��/, 2001; Nelson & Somers, 

2001). 
� :�	��� E���
���	����#� ��� �����#� (Kuang ��	 ��	��/, 2001; Nelson & Somers, 2001). 

o �/� ��	,�/�$.$ �0�/��	 "� 1�"�$0�,��$�� �+�%���$&�%� � %�� ,��,� �$*�� %�� ��	� �$� 
����1$ ��� �� �� ERP, !.�� �� �����.�	 �� �1	���	.�	 �	� ��	���� 	��� �������$��� �$� 
���� ��,���� /��: «3  �������
�� ��� �� ����
��	��� ������		���� ERP 	���
� �
���� 
�� 
����	���
� ���� ������� 
��� �����	�� ��	����: �� "���
���	������ ��� �����
� ����
� 
�� ���� �������*�, �� �����
 �����*�, ��� �� �
��*� �
 ���* ���� ��� ��� �������� ��� 
�
��������» (Robinson, 2003). 

o �#"��-�$*� &�%�15 %'" %&�&�%'" %�� �+�0�*��$�� (McCredie & Updegrove, 1999; 
Nelson & Somers, 2001; Akkermans & van Helden, 2002). 

 
"	 .$����	������	 ��� ���� ��/.	���� ���4 ����� ��	��,/�� ���� �� �� ERP ��� ������0���$���, 
����#����	 .�	� ����$��� ��� ��������#�. &�	�/���$ ��0�.$ �/����	 .�$� ��4 �$ )���	.����/$.$� ��� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	� ��� �$� �	����$.$ ��� ERP (�� ������ ���	���!�	.$� ��� 0�	������� 
��� «�#���� 0�	���.!� ���.���	!�»), .�$ .�.� �	�/�$.$ ��� �� �� .� �4�� .�4�	� ��� �#���� ��� 
���, ��	 ���/�� .�$ ������ ��	�� � ����,�� ��	 ERP. 
�������/ �/� ���0��4 .�	� ��,���� 	��� �1��/1�	� 
.�� ,!�� ��� ERP ��	 .�$� ��04�	.$ ��� ERP II. 
 

4.4.2.3. ����
� 	���	���� ��
��
���� & (������
�
���� 
E�������	������ ����������� 

 
�4� �/� ��	,�/�$.$ ���	�����/��	 �� ERP �� �/� ��,���� 	� �#.$ .� ��� �� ��	�4 �$�, ��	 ��� ����	!.�	 
�	� ��	,�	�$���	��� �$� �	��	��./�� ��	� �$� �	����$. ���, ���� �	����,�	 ��� �/�����, ������ ��� �	� 
���.,�.�	� ��� ERP �� �$� ��� ������	$��#�. >��� �� �#��� ��� ��� �4������ ���	��/����	 ���4 
.�$� � ���4.��.$ �$� ��,���� 	�� �#.$�, ��4�,�	 �� 4�$ �	�����$�� ��� ����.$� ��� �$� ����.$ 
��� ��� �4������,  � ���� ��� ����,���	 �� ��$��4.�	 ���$�	�4 �� ��	,�	�$.	��� ��/��, ��$ !���� .� 
��/�.$ �$� ���.��	1$� ���������	!�  ��	������ .,��	�4 �� ��. %� �� � ERP .�4�	� �/��	 ���� 
��,�	��� �0���� �� ��. �#�0��� �� ��� John Trabulsi, �	�$� ��� )����/�� 
�	.��/�� .��� 
��.,��	�.�� 
��� 1996 ��� �� ���	��	�� CFO: «"�� �� ������		� ���������
�, ���� ���'������ ��� ������
 �� �	�	� 
��. $�, �
���� 
���� ��	� ��������� ��� ����������� ����� �� ���������
� �� ����». ( ��,���� /� 
ERP �0�/��	 �� .�������	 �� �$ �	��	��./� ����	.����/$.$� �	��	��.	!� (Business Process Optimization - 
BPO) �����	����� �� �����/1�	 �$� �1/� �$� .�� �� 	.��. ( .�.� ���.�  	.$ ��� �0��4 ���� �� ��, 
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���4 ��.����!��	 �� .����$ 	�� ��� ������	.��, �$� ���� �4��	.$ .��,��, �$ ����	.����/$.$ 
�	��	��.	!�, �$ �	�,�/�	.$ ���� �, ��	 �$� ��,���� /�. (Robinson, 2003) 
 
%	� ���	..������ 0����, �	 ,�.��� ��	 $ �	�/�$.$ ���$ ���#� �� ��  	� �	� ���� ������/$��� 
���.���/�� ����. 
���, .�$ .���,�	�, ��$ �/ .�$� �������/� ����	���� �����#.��� .�� ��. ( 
��� ����.$ ���  /����	 �	.�$� ���� ����� ,4��	 $ ��,���� /� �� �����!.�	 ���4 ��� ���.,��$�� 
��$ �/ .�$ �$�	��� /� ���$�	��# ��/�����  	� ��� �� ��, ��	 .� �������/� ����	���� �����#.��� .� 
���4. ���4 .�����	� ��,/��	 ���� « 5 ��� &��'&3"'" +��$,� �!"» (Robinson, 2003) ��� ���� 
,�.��� �� ��	 �$� ��!���$ �	�/�$.$. ��$ .���,�	� ���0������	 �� $%�,�� %�#  5 ��# &��'&3"'" 
+��$,� �!" ��� ��������#� ��� �4����� ERP �� ���/� � ����/.�$��� .� ������ ��,���� 	�� 
0#.$� (Robinson, 2003): 
1. %� ��,	�� �#��� ��� ��� �4������ �/��	 ���	��	.���� .�$� � ���4.��.$ ���� �� - ,��/� �� ����4��	 

���3$ �$ .����$ 	�, �	� �	��	��./��,  �$� ����,����$ ����   
2. %� �������.���� ��� ��� �4������ �/��	 ��� �$����	�4  	� ���� ,�.��� ��	 �	�/�$.$   
3. ( ���#�$  	� �� ���$�	�4 �������.���� ����/����	 .�� �� ��	 �� ���� ��  
4. :�4�,�	 �������/� �� ��������#� ���.����	 ����	 .�� ��  .� �������� �������/.�	� ���  
5. "	 �������	��� �������/.�	� �,��� ����$ �	� ���	��	.���� �#���,  � ���� ��� ��$ �/ .� �/� 

������0����$.$ ��� �#���� ����# ��� ��	������ ���.���	!�. 
 

��! ��� ���4 �$�	��� �#� �/� ���$�	� �	����  	� �� ERP, ��4�,�	 �	� ���.�  	.$ .�$� �����/$.$ ���� 
�� �� ERP ��� �����/ �� �  �$��/ �	� ���	� ����.$. >��� ��	��� �����$��#���	 �� .����!���� ��� 
����	���#���	 �������, $ ��	,�/�$.$ �����	 �� .�4.�	 ���� ��� ���$�	�� �#��� ��	 �� ��� �������3�	 .� 
�#��� ��1�������� ���.���	!�, �$��� �0���������� �	� ���4��$��� �������� �� ����0���	 �� 
�������.���� ��� �� �� �� 1����4.��� �	� ���.���/�� ��� ,�$.�!� ��	 �$� �	�/�$.$�, �� .�����	� $ 
��	,�/�$.$ �� .���,/.�	 �� ���.�$�/��	 ������	�� ���.�4��	�� ��	 �� �	�����	 ������ .� �������	��� 
�������/.�	� ��� ��. "	 ������	 / ����	��� ��� �0�/��	 �/� ��	,�/�$.$ �� �������.�	 �����	����� �� 
���#,�	 �� ������� �/��	 �	 �1� (Robinson, 2003): 
� ���&/��'$� &��� �+�%���$&�%� .� $%��%�-� .� 2��%�$%�+�*�$�� %'" E+�0����&�%� !" 

���,� �$�!" ��	� �$� ���	������ ��,���� 	� ���������/�. 7��/� ��� .����$ 	�� �����, ��4�,�	 
� �/������  	� �/� ��	,�/�$.$ �� ����/.�	 �$� ��,���� 	� �4,$, ���4 �� ,4.�	 ��� ������ ����/�.$� 
�$� ��	,�	�$.	��� �$� ��/��.$�. 8��� ��� ���� �� ��� �����,$����� �0���� !� .�.�$�4��� ERP 
��� $ ����./� .����$ 	��# ��� ������	.��# ��� ��$ �/ .�$� ����./� ���	��/� .��0��$����� 
.��,�� ��� �4������. �����	 ��	��� �� �$0��#� ���3$ �	 ���	�.�	� �$� ��	,�/�$.$� �� ���� �	� 
�������	��� ��	���$��� �	��	��./�� �$�, ��� ���� ��,���� ���.  

� �#4#-��&&�$� %'" $%/0'" %�# +��-��&&�%�� &� � �*"�#� %�� �+�0�*��$�� - ��.� �$� 
���� �4��	.$� .��,��, �����#..����	 .�0�/� .��,�	  	� ��  ��� �����, ��	��	����#���	 ��	 
�����#� �� ,�$.	����	$��#�  	� �� ������#���� �$ �3$ ���04.���. �/��	 .$����	�� ���	 �.�	 
.������,��� .�� ��� ����� �� .��0��.��� .���� .��,��� ��	 .�� ��	��	� ��	��,/�� ��� 
��� �4������. ( �����$.$ ����, ��/.����	 .�� �!� �� ���� ����	.��#� �	 .��,�	 ��� 
��� �4������ �� ���/���� �$� ��	,�/�$.$�. ( ���� �4��	.$ ��� .��,�� ��	� ��� �$� �0����  ���� 
��, ����	 �	� ���.���/�� ���� .�� /�	� ��/����.  

� (��%�$%�+�*�$� E+�0����&�%� !" ���,� �$�!" - $ �����!�$.$ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(�$�. ������$.$ ��� �0	.������� �	��	��.	!�, �$� �1	��� $. ����  	� ���	��4  ����� ��� ��� 
���.������ �1/�, �$ �	���#�$.$ �$� �������$��� ������/$.$� ����	�!� �	��	��.	!� .� �����$�$ �$� 
��	,�/�$.$, ��� ���.�	��	.�� .$��/�� �������.$� ��,���� /�� ��	 �	��	��.	!�, ��	 �$� �����$.$ 
������ �1	���/$.$� ��� ��	���� 	�!� ,�����$�	.�	�!� ��� .�.������ !.�� �� ��	���,��/ $ 
��	���$� ��	���� 	���$��), ��	 ���/�� ���/��� ��� �/��	 ��������/�, 4������,  ����������	.�����, 
�����#� �� ��$�.��� .�$� ���$ �1	���/$.$ ��� ��	���� 	�!� ���������� ��� ERP. >��� �	 
��	,�	�.�	� ��� ���	����4���� �$ ����	.����/$.$ �	��	��.	!� .�� ��� ����� ����, ��������� ��	 �	 
���,��.�� �	��	��./�� ���� �� ������ ��$��#� ���4 �� �$� �	.� �  �$� ���$ ���$� ��,���� /��. 

��� �/��	 �	� 3�#�	�$ ���.���/� ��$ �/ .�$� �� /�� .�$� ���/� ������ ��	,�	�.�	� ���	��,����	: 
��� �#��� ��	������ ���.���	!�. «( ��,���� /� ���	��/ ���� �� .��� ����� ��� �	 4������	 
�� 4�����	, ���� �	 ��	,�	�.�	� .���,/���� �� �	�����#� �� ,��/� �	� �����/�$��� ���� ��». "	 
��	,�	�.�	� �����/ �� ����	.����	.��� �	� �	��	��./�� ���� ��	� /��	 ���4 �$� �	����$.$ �4��	�� 
��. ���	��/ ��.����#����	 �� �����4���� �	� ����	�/�� ����/�.$� �	��	��.	!�, ���4 ���� �0�# 
�,��� �.�	 �� �� ��� ��  	� �4��	� ,����. >��� ����	�� ���.�4��	�� ����/���� �$ �� 	.�$ �1/� ���� 
���$ �#���	 �$� �	����$.$� ��� ERP, ���4 ��  � ���� ��	 $ ���.,��$.$ �� �	� ��	,�	�$���	��� 
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�	��	��./�� .�� ��,	�� .�4�	� ��� ��� �4������ �� ��	����#��	 ������.	��4 �$� �0����  ��� ��. 
>��� �	�����/��	 ��,���� /� ,��/� �� �,�	 ���$ $��/ �/� ���.�4��	� ����	.����/$.$� ��� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �� �������.�� �/��	 $ ����������/$.$ ��� ����,����� ���!� 
��/����� ��	,�	�$.	��!� .���$�!� (Robinson, 2003). 

� ���0�*��$� ����-.� - �$����	�� ���� ��/��	 $ ����-., $ ���/� �����	 �� �.�	4��	 .�$� ����  ��� 
�	��	��.	!� �	 �,	 �$� ��,���� /�� (Jarvenpaa & Stoddard, 1993; Davenport & Stoddard, 1994). ( 
�	�,�/�	.$ ���� !�,  �/��	  ��	�4 �/� � ��$���$ ��	 ����	�$���$ ���, ��� ���������	!� �	����$.$� 
 ����4��	.$� ���� ��. 8�� ��� ����� �	�,�/�	.$� ���� � ���	����4��	 ����4 .�.���	�4 ���� 
���4��	.$, �$,��	.��#� ��	,�	�$���	�� ������0����$.$�, .����$ 	� ��	��	�!�$.$� �$� 
����,����$� ���� �, �.�. ��/.$� ����,�	 �� ���/�  	� �$� ��.��4��.$, �$� ����/���.$, �$� 
������	��./� ��	 �$� �����/�$.$ �.�� ��$��4�����	 ��� �	� ���� ��, !.�� �� ���.����.��#� .�� 
��� ���	�4����. �����	 �� ���������	 ��	 �� 4���� �� ���	.����#� .�$� ����  ��� ���	�4������� 
�� �./�� ����. %� �� �$�.�	 �4��	�� ��� ���� ����!���� �� �����,��#� �$� ����  .$��/��	 �� 
���� ��/.�	 �� � ������/3��� �4�	  �!�	�� ��	 �.0����. %� �0���� �$� �	�,�/�	.$� ���� � �/��	 $ 
��/�.$ ���� �$� ���/.��.$� ��	 $ .�������.$ �$� ��	,�/�$.$� �� ���� ����!���� �$�. ( �	�,�/�	.$ 
�$� ���� � .� �	� ��	,�/�$.$ �0��4 ��$ �$ �	4���	� ��� �� �� ��	 .���4���	 .�$� ��	�4,��. ��� 
��.� �$� ��,#���$� ���4��.$� ��� �$� 4 ��	� .�$� �����, �$� ���� �. 6� ���� ���� 
�������.���	��# ��� �4������ ���� �, �	 ����	!.�	� .�	� �	��	��./�� �����	 �� ��	����	$��#� �� 
.�0��	� .�� .#���� �$� ��	,�/�$.$�. �����	 ��  /��	 ����/���.$,  	� �� ������	�4.��� �� 4����  	� 
�� ������, ��	 �� ������$��#� ��	 �����	�$��#� �	 �/�����	 ��	 $ ���/.��.$ .�$� ��	��/���$ ���� . ( 
�	�,�/�	.$ ���� � �/��	 �	� ������ ���.,��$.$� ���.�$�	��$��, ��	 �����/ �� ���	�.�	 �����#� 
������. 

 

4.4.2.4. ��������� 	���(���� ��O ��
 ERP 
 
( �����/$.$ ���� ERP .�.������ .�$�/����	 .� ���	� .$����	��#� ���4 �����: ,��,� �$*�� 
#��+�*�$�� (!
��� +�����-Big bang, 0�	����� !
������-Phased, )��������� ��������-Parallel, 
(������� 	
 ���� ���  �� �����
�-Process line, (��� ��� ��������-Hybrid), %�0"���-*� (����, 
����	���)  �� �"4�'+�� (������ ��������� �	� �� �����, ��
����� ���� ��� 
�������� ����). 
"��	������ ������/� .� ���� ��� ����#� ���4 ����� �,�	 4��.� ���/����� .� �����$�� �� �� �. ( 
������$.$ ��� .,�.��� ��� �	����� ����#� ���� ���	� ���4 ����� ��$�4 .�$� ��	��  �/��  
���	..������ .����$ 	�!� ���4��.$�. :�4�,��� �	40���� .����$ 	��� ���4��.$� ����1# ��� ���/�� 
��	�����.����� �/��	 �	 �1� (Anderegg, 2000): 
1. 	�-��� 3 ��1� . Big bang (O'Leary, 2000a) - ��$ .����$ 	� big bang $ ���4��.$ ��� �� ��4�,�� 

.#.�$�� ��	���� /�� .�� ERP  /����	 .� �������$ ,���	� .�	 � ��	 4��.�, �$�. $ ����0��4 ���� 
��� ��	,�	�$.	��!� ��	���� 	!� ��� �� ���	� �� .�� ���  /����	 .,���� �����,����. ( .����$ 	� 
��� ,�$.	����	�/��	 ���# .�4�	� ��	 ���,�	 �����#� �	��#����. ( ��	��,/� ���	��/ ���# ���.���	�� 
.,��	�.�� ��	 ������	��./� ��	� ��,/.�	 $ �����/$.$ ��� ���� �� ��. ���4��	 �� ,�.$� �$� 
�������#� ���4.�	� ���/����� ��	.�$���	�4 �� � ���� �.,. $ ����1��.$ ���� ����#��� ��� �$ 
NASA. 7�����$�/����	 ��� ���# �	��� ,���� �����/$.$� (���4 �� 4�� ,���� ������	��./��), �,�	 
��4,	.��� ���4��� .� ��� �4����� �	���0!� (interface programs) ��	 ��4,	.��� ��������	��� 
�������$��� ��4��$.$� ��,	�� ���4.��.$� ��	���� /�� .� ���/���.$ ��4�$�. �����/ �� 
,�$.	����	$��/ �4� �/� ��	,�/�$.$ �,�	 ���.��/ �4��	� ����.���0	� ��.��	���� /� ��� ���	!� �$� 
�� (�.,. Database corruption) ��	 ,��	4����	 4��.� ��� ��� .#.�$��. %�	�	4��	 .� �	�������� 
��	,�	�.�	� ���� ��� ��� ,� ���� ��� �� �� ��� �,�	 .����� ��� ���� 4����. :�4�,��� ��	 
������� �� ���� �$� .����$ 	�� ����: Mini big bang (�0����  .� �#�  ���	..����� ������ 
�	�� ��	,�/�$.$�), Mega big bang (�����,���$ �0����  .� ���� �	� �� ���	��� �/�� �������	�� 
��	,�/�$.$�), Multi big bang (�������4 big bang �� ���/� �����	�#���	 .�	�	��4 .�  �� ��0	�4 
�	�.����	.���� ������ �	�� ��	,�/�$.$�)  

2. ���&� '%. 	�%�2�$� . Phased - �� ��� �$� ���/���.$ �����	�/��	 ��� ���	�� .��	,�/� (Module) 
���� ERP, �$ 0��4 �� .�	�	��� �����. 7�$.	����	�#���	 ��� �4����� �	���0!� (interface programs) 
��	 ��������!� ��� ���������  	� ��  �0��!.��� �� ,4.�� ����1# ��� ����	�# ��	 ��� ���� ��, 
��,�	 �� ��� �� ����/ ����� .� ��	���� /�. "	 ����	 ��� ���	��#���	 ��4 ,���	�� �	4.�$��, �/��	 
�	 �����	 .� .,�.$ �� �$ big bang ���.�  	.$, ���4 �� .����	�� ��.��� ��	 � .����	��� ,����� 
�����/$.$� ��� ���� �� �� �/��	 �3$������ .� .,�.$ �� �$ big bang ���.�  	.$. 8�� ��������$�� 
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�/��	 ��	 ��4�,�	 ����	1/� .�$� ������� ����!�	��� �����. ( mini big bang ���.�  	.$ .�,�4 
�����/��	 �������  �$� ��	������ ���4��.$�. 

3. ��������� ���+�*�$� . Parallel - ��$� ���4��$�$ ���.�  	.$ �� ����	� �� ��	 �� ��� ERP 
.����4�,���  	� ��� .,��	�4 �� 4�� ,���	�� �	4.�$�� �� ���/� �����/ �� ����/����	 .� ������#� 
����. �� ��� �$� ���.�  	.$ ��4�,��� ������� ��������	��� �������$��� ��4��$.$� �$� ��,	�� 
���4.��.$� ��	���� /�� .� ���/���.$ ��4�$�  ��.��	���� /��. ��/.$� ��4�,�	 ������� �	���.	��� 
,�����  	� �� ���	��.��/ �� ��� �� .� ��� ���	��� .������ ��	���� /��  	� �$� ��/,���.$ 
.0���4��� ��	  	� �$� ���.����  ��� ���.��	��# .�� ��� ��. 

4. ���+�*�$� 2�$�� %'" ,��,� �$�!" . Process line - ( .����$ 	� ��� ��	4��	 �� �$ mini big bang 
���.�  	.$ ���!� �� ����.�� ��� �� ��� .#.�$�� .�� 4���  /����	 ��4 ��	,�	�$���	� �	��	��./� 
�����	�/��	 .� ��� �� ���	�4 .��	,�/� �����,����.  

5. �2��,� . . Hybrid - ( .����$ 	� ��� �������/ .�����.�� ��� ��	!� ���$ ������� (process line, 
phasing, parallel) ��	 .�4�	� ��� ������/����	 ��� �$� ��, �$� �����/$.$� ���� ERP .�.������. ( 
����������$�4 �$� �1���4��	 ��� �$� �4�� ���/���.$ ��	 .����� ��14��	 �� �� �� ���� �$� 
��	,�/�$.$�, ���� ��0��/����	 .�� �	4 ����� 4-6. 
��	���/����	 �� ��� ��	.�	4.���� ��/ ��� .�� 
���/� �	 ���	� �	�.�4.�	� ���	���/�����	 ��� �	� ���	� .����$ 	��� ���4��.$� - process line, phasing, 
parallel, ��! �� ������ ���	���.���#�	 �$� big bang ���.�  	.$. :�4�,��� 4��	��	 .�����.��/ 
���	�	�!� .����$ 	�!�. ( ���	�	� .����$ 	� �������/ �$� �	� ����	��$ ���.�  	.$, ���4 ���	��/ 
���# ��� ��	��	���/� ��.� .�$� ��	,�/�$.$ ��	 ���� .�����	.�� ��	 4.�$.$ ��� ,�� �����	����� �� 
�/��	 �������.���	�. 

 
 

�	4 ����� 4-6: ( ���	�	� .����$ 	� ���4��.$� ��� ��� ���	� �� .� ��� ��� �� 
 
�$ : Anderegg, T., (2000). ERP: AZ Implementer's Guide For Success, Version1.0, Resource Publishing, 
Eau Claire, WI, USA, .��.214 
 
���!� ��14����	 � ��	���� ��� ���	�!� .��	,�/�� ���� �����$������� ERP ��� �����4 �/� ��	,�/�$.$, 
�����$��/��	 �/� ���4��.$ ��� �$� «big-bang» #��+�*�$� $� &*� 2�4&��*� #��+�*�$� (phased 
implementation  Franchise Strategy (Slater, 1999; O'Leary, 2000), $ ���/� ��	�	4��	 .� ��	,�	�.�	� ��� 
��� �,��� ������ ��	��� �	��	��./�� ����1# ��� ��	,�	�$.	��!� ���� ���4���, ��! �	��$��#� ���14��$�� 
����1# ���� ERP .� �4�� ��	,�	�$.	�� ���� ���4��. %� ��	��	� ��	�� � �	�� .����$ 	�� ��	�/����: 
�	���.	���$�� ��,�	�!� �����, ��	���� ,�$.�!�, �	���.	���$�� .����#���, ��� ��	 .#���.$ �$� 
��4��� ERP �� ��, �����.�/�� ���4��.$� �� ��, ����	 ��	��# (hardware), .����$ 	� ��������� 
��������� (Anderegg, 2000). 
 

4.4.2.5. ������ ��
�
����� ��
� ��
� ERP 
 
( �	��	��./� �����/$.$� ���� ERP �� �� �����/ �� ,��	.��/ .� �1	 .�4�	� .#�0��� �� �� �	4 ����� 4-7. 
( ,���	� �	4���	� ��� �4�� .���/�� �	�0���	 ��� ��	,�/�$.$ .� ��	,�/�$.$ ���!� �1���4��	 ��� �$� /�	� 
�$� ��	,�/�$.$. (Callaway, 1999) 
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�	4 ����� 4-7: �	��	��./� �����/$.$� ���� ERP �� �� 

 
�$ : Callaway, E., (1999). Enterprise Resource Planning: Integrating Applications and Business 
Processes Across the Enterprise, Computer Technology Research Corporation, .��.59.  
 

4.4.2.5.1. 
���(�!��'�� (�+ 2���+ 
 
%� ��!�� ��� �/��	 $ ���&/��'$� %�� �&�,�� 3�-�#, $ ���/� .����� �����/����	 ��� ���� �1� 
(Callaway, 1999): 
� ���� �5$� �+�%��+. – -���	 �	�  ��	��� ������#�.�	� ��� �� �� ��	 ,��4..�	 .����$ 	�  	� �� ERP, 

�$� ���/� ��	��	����/ .� ����� ���� ������������� 0���/�. 
� ���#4#"%.� 3�-�# – ���.,��$. ��� �������/ $ �	�,�/�	.$ ��� ����� ��� �� ��, ��� 

���2���� 	.��# ��	 ��� ,�����	� �4������, $ ��$����.$ �$� �	�	��#.�� ��	�����  
� ���#4#"%.� �&.&�%�� �� (��) – � ����� ��� �/��	 �������	��� ���!� �/��	 ����� ��� .� .���� �./� 

�� �� �����	�� ���$ �$� ��4��� �	����0!��	 �	� ��,�	��� ����	� ��0�� ��� ���� ERP ��	 �$ ��� 
��,	������	� ��. ��,�4 �/��	 ����� � �	�������  8� ��. 

� �+�54#"�� ,��* �$�� ����-.�  - ���,�� ��� �/��	 $ ��	��	���/� ��� �� �� ��� ��	�4����� �$� 
�����/$.$ ��� ���� �� �� ��	 ��� ������ �� ��� ���/� ���� �� .����/, ������!���� �4���  �	� 
�	 ������ ���	��4.�	�. "	 .����$ 	��� ���4��.$� .�� ��� .#.�$�� ���	 �40����	 .� .,��	� ����$��. 
�����/ �� ����4��	 �� ���� ���� ��	 � �	�������  8� ��.  

� �,�� %.%�� . �+�54#"�� %�� � �$%�%� �+�0����&�%� .� ���,� �$*�� (Business Process Owner) – 
8,�	 ���$  �!.$ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� ����� ���#�$� ���, ��	 �/��	 .� ��.$ �� 
�4��	 ���04.�	� �� ���� ��� ����� �����/$.� ����. 
������/ �� .�����	�� ��/�� ����1# �$� 
��	,�/�$.$� ��	 �$� ��4��� .����#��� �0���� �.  

� ���#4#"%.� �&.&�%�� – ��	�����	 �	� �� �./�� ��� ������� ��� .� ���$���	� �4.$ ��	 �����	 �� 
�,�	 .0�	�	� �	����  	� �� ERP ��	 �� ���	����4����	 .� ��	��� ����/� ��	 �� ��	� ����� ���$���	��4 
�� ERP �� �� ���� ���. " ����� ��� �/��	 	�	�/���� .$����	��� .�$� ��	��, ����.$ ��� �� ��. 

� �+�54#"�� � +�*,�#$�� – ������/��	 �$ �	��	��./� �$� ����/���.$� ��	� ��	 ���4 �$� ����1$ 
��	���� /�� ��� ���� ��. 

� �5&2�#��� –  "	 .#������	 ��	���� �#� ���� �	  	����/: ���#�� ���� ���4��� ����, �4���� �	4 ��.$ 
��� �����$�4��� ���� ��	 �����/���� �/� .�	�4 ��� �#.�	�. ���4 ���.�  	.$ �� 80% ��� ,����� 
���� �0�/���� �� ���#�� �� ��������� ��� ���4�$ ��	 ���� �� 20% �� ��� �	�4�� �����/������ 
��������	��� ���.�  /.�	� .�� ��������� ��� ���4�$. "	 .#������	 �/��	 ����/ ��� �� ��.��� �	� 
����	� ��0�� ��� ���� ERP .�.������, �� ��$�.��� �$� ��	,�/�$.$ .�$� ��	��  ��� ERP. 
��/.$� �0�/���� �� ����#��� .��� ���4�$ ��� �� ������������ ��	  ��	��������� �$� �4�� 
���.�  	.$�, !.�� � ���4�$� �� �����.�	 �� ��	��1�	 �$ ������ ��� �/��	 ���#���$  	� �$� 
��	,�/�$. ���. ( .�.� ��	��  ��� �/��	 .$����	�  	� �$� ��	��,/� ��� �� ��, ���!� � ����� ��� 
�/��	 	�	�/���� ��/.	���. "	 .#������	 ����,��� ��/� �/�$ ��$��.	!�: 
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o :�$��./�� ,��* �$�� 3�-�# – ����� ��� �$ �	�/�$.$ ��� �� �� �����/$.$� ��� ERP 
.�.������, .�����	����4���� ��� ������	.�� ��� ����� ��	 ��� �����.,��	�.�� ��� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 

o :�$��./�� ����&�-!" – ���	����4���� �$� �����������/$.$ ��� ���	�!� .��	,�/�� 
(modules) ��� ERP ��	 ��� ����� �� ��� ���/� �	������	!�����	 �	 ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./�� ��� �� ��� �� 	.�	�� ��� ERP .�.������. ������ ����/ �	 .#������	 
�����,����	 ���  �/��	 �����������	 .���� 4��� �$� ���	��/�� ����,� ��� ERP 
�� 	.�	��#. 

o ��0"� 3� ��$��./�� – ���	����4���� ��,�	�4 ������ ���� ���������� �4.��� 
���������, ���� �� .��� �!�	��, .� ���������� ��	��	���/��, .� ��	���� 	�4 .�.�����, 
� ���4.��.$ �� 	.�	��# ��	 ��	.�	��#, �������.$ ��� ����4��� ��	 �0���� !�. >��� 
����� �	 ��$��./�� ����,����	 �4��� .� .��� .���� �./� �� �	� �����	��� ��4��� 
.����#��� ��	 ��� ����,�� �� 	.�	��#. 

� 	3�� �&�,�� 3�-�# – 
.,���#���	 ���/ �� ���� .����#����  	� ������ �����/$.$�.  
� �"%�+�/$'+�� %�� �%����*�� +���0.� %�# ERP– ��	�#�	 ������ ��� ��� �����#� �� ��	�#.��� �� 

�����	�� ���$ �$� ��4��� �� �� .� ������ �����/$.$� ��� ERP. *�	���� �/ ��  �0��� ����1# �$� 
���	��/�� ���, ��� .����#��� ��	 �$� ��	,�/�$.$�. 

� ���� /� 0�.$%�� – �/��	 ���/��� ��� �� ,�$.	����	�/ �� ERP .#.�$��. 8,�	 ���# �	�� .������, 
.��� ��� ,� ��� �� �� ���!� �������/ ��� ���	�� �������$. )�$�4 .�$ �$�	��� /� ��� ����	� ��0!� 
��� ERP �� �4.$ �$� ����	�/� ��� ��� �� ��4�,�� �� �����/������ .$��/� ����/�.$� ��	 ���� 
��4 ��� ��� ������3��. ( ���/.��. ��� .�� ��� �� �/��	 ����	� � ������$,  	� ���� �� �� � 
�0�/���� �	 ��!����/ ��� �� ��� ��	��	���.��� �������.���	�4 ���� �� ��� �$� ���� �, ���4 ��	 
�� 0����/.���  	� �$ �$�	��� /� ���� .�.������ �� ���/� �� �/��	 0	�	�� .�$  ,�.$ ��	 
�������.���	��.  

( ��4�� �� �� .���,/��	 �� �� � �$� ��	 ���4 �$� �����/$.$ ��� ERP ���!� .�� ���/.	� ��� 
�����	����� �$� ���4..���	 ��	 $ ��������#�$.$ �$� ��	���� /�� ��� ERP (�������/.�	�, ���� ��, 
��� ,�	, .����$.$, ���).  
 
�$����	������ ���� .�$� ��	��, ����.$ �$� ��$� ���.�4��	�� ��/���� $ ��.���.$ �$� �	�/�$.$�, $ 
�1�.04�	.$ ���4��$��� ��0���/�� ���4 ��	 ��� ���	��#����� ,�����  	� �$ �	������/�.$ ��� ���� 
�� ��, ��	 � .�.��� ��� ������	.��� ��� �� �� (Anderegg, 2000). ���4 ��� ��� ������	.�� ��� �� ��, 
� ���/��  /����	 ��	� �$� ����1$ ��� �� �� ��	 �$� ������	� ��� ERP, ���'���/
��� �� �� ���
�, ��� 
�����, 	
 ���� �����, ���� �� ������
� ��� ����� ����� �� ��
�����*�. 
�,	�4 ����#����	 �	 ��4 ��� �$� 
��	,�/�$.$�, ��� �������#� ��	 ���� �� ��� �����/$.$� ��� �� ��. ��$ .���,�	� ��/�����	 �	 .��,�	 ��� 
�	 ���/�	 �0�/���� �� �/��	 ���4 �� ������ ����.	��	. ��/.$� �	����	�/����	 ��	� ������ ��$��4�����	 
��� �$� � ���4.��.$ ��� ERP, �!� ���4 .��������	 ����1# ���� ��	 �� ���4 .�����	� $ � ���4.��.$ ��� 
ERP �����/ �� �4��	 ,!�� .� ���14��$��� ,���	��� .�	 ���  �,	. *���4������ ���3$ ��� �� �����4�� 
���0�./����	 ��	� ���	�4 .��	,�/� ��� ERP (ERP modules) �� �����	$��#�, ��	�� �0���� �� �� 
������/���� ��	 �!� ��  /��	 $ �	�.#���. ����. ��$ .���,�	�  /����	 ,������� ������	.��� �$� 
�����/$.� ���� �� �4.$ �$ .����$ 	� ���4��.$� .�� ��� .#.�$�� ��� �� ��	��1�	 $ ��	,�/�$.$. 
"�/�����	 �$��� �	 �	40���� 04.�	� �����/$.$� ��� ���	�!� .��	,�/�� ��� ERP (ERP modules), ��	 �� 
��������� �4�� 04.$�. ��/.$� ���	��/��	 �/�  ��	� ���/�$.$ ��� �� �.	!� ��� �� ������.��#�  	� �$� 
�������.$ �$� �4�� 04.$� ��� �� �� ��	 ��� ���/.��	,�� ����� ��� �� �������!.���, !.�� ��  /��	 
�/� ���/�$.$ ��� ,����� �����/$.$�. ������ $ .,�.$ ����� ��	 ,����� �����/$.$� �� �� �/��	 
���	.���0�� ��4�� $. ��/.	�� ����4�	 �$� �	��	��./�� ��� ������	.��# �������/ $ ���$� ���� ��0 
���� ��� ���	��	.�!� ��	 ��� �	��#��� (�.����	�!�  �1����	�!�), �	 ���/�	 �����#� �� �,��� 
���$�	� ��/���.$ .�$� ����.$ ��� �� �� (�.,. 8���	3$ ������ , ��������� �����	��$��� ���������, 

��/.��.$ .�$� ���� , 
��� �� .�� ���.��	��, 
��� �� .�$ �	�/�$.$, ���	�	� �����#.���, �.�.). 
(Anderegg, 2000) 

 
( �+���-. +��/0�# ERP  /����	 �� �$ ����	� .����#��� ��	 .#�0��� �� �	� ��4 ��� �$� 
.� ����	���$� ��	,�/�$.$�. ��$ 04.$ ���  /����	 �4��	� ������ � ��4�, ��	 �1	��� $.$ ��� ���	��	!� 
����,� ERP, ��� ���5����� ����, �$� ���$ �#���$� ����	�/�� ���� .� ������	� �� � ��	 ��� 
���.0��!� ����. 
�� �$� �1	��� $.$ ��� ��	�� ����	 .����� �	 ���	� ���#����	. �� ����#�  /����	 �/� 
������.���$ .���$.$ �� ���� �$ .� ����	���$ �#.$ ��	 �	� ����,������ ��$��./�� !.�� �� ��	�� �/ � 
���#�����. ��/.$� ��/����	 .���	�� ��	� ��� �$� ��	�� , ��  /���� �4��	�� ��	.��3�	� .� 
���$ �#������ ���4��� �$� ���	��/�� ����,� ERP .�.�$�4���  	� �� �����$��/ �/� �	���� 
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��� ���	�� ��	���� /�� ��� �����	������� ERP .� .������ � ��4�, ��	 �� �1���.��#� ��,�� ������/�� 
��� (Anderegg, 2000). *� � �$� .$����	���$�4� �$�, ��� $ ���4������, �����#..���	 ������	������ 
.�$� ����$�� ��� ��������/. 

4.4.2.5.2. ���(���& �'� & �%��!�'�/$ �)!%�!����(!".� �!��!"�'!.� 
 

�,	�4 �����	 ��  /��	 �/� �	� �4��� ������ ��� �� �$� ��	,�/�$.$� ��	 ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
��� ���4 ����������	�#�. �	� ���4��	 ��,  	� �4�� ��	,�	�$���	� �	��	��./� �����	 �� ��4�,�	 �/� 
��������� ���	 ��0 (���	��/����, �����������	 ����	 ��	 �����	��$��� ����, �� ��� ����������	, 
��	������ ���� �	�� ��� .�����	����4��	 $ �	��	��./� .� ���0 �	� �4������ ���, .,��	�4 ������, 
��,�/�, ������� ���.���$.$� �$� �	��	��./��, ��/���� ��/��.$�, �.�.)  (Callaway, 1999) 
 
��� .�4�	� ����  /����	 ��������� ����#��.$ ��� ������ ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� «.����» .� 
��/���� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ���$������ ��	 ������ ,�.$� �$� ��$��0��/��. �� ��� �$ 
�	��	��./� .������,��� ���	 �	 Business Process Owners. ���4 �$ �	4���	� ���� �$� �	��	��./�� 
�����/�����	 ��	 ���� �40����	 ���� �	 �  ���/� ������/��, �	 ��4 ��� ��	 �	 ���	�.�	� �.�� �0��4 �$ 
��	���� /� ��� ���� ERP. (Callaway, 1999) 
 
"	 .#������	 ���4 ��� �$ ,���� �40$.$ ��� ���,��.!� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business 
Processes - BPs), �� �4.$ �	� ����	.��� �����	��� �$� � ��4� (benchmarking) ��	 �� ������� �	��	��.	!� 
��� ���	�!� .��	,�/�� (modules) ��� .� ����	����� ERP, «���.��������» �� �0	.�4���� ������� 
��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� .� ��� ��� ������� ���.,��	�.����� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. ���4 
��� ���� �� .�4�	� ����������	�#���	 �	 ���.,��	�.����� �	��	��./��, �� �$ ����	� ��� ERP.  
(Callaway, 1999) 
 

4.4.2.5.3. �!��/� ,'� (�+ ERP 
� 
 
��� .�4�	� ���� �	����0!����	 $ ��� ��	���� /�� ��� ERP ��	  /����	 $ �����������/$.$ ��� ERP �� 
�4.$ �	� ����	� ��0�� ��� ������!�$��� .�� ���$ �#���� .�4�	�. �$����	�� �/��	 �� ������0��#� �	 
��4 ���  	� ������.	���$�� ��	 ����4��	.$ ��� �� �4.$ �	� �������	��� ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$�. ��/.$�, 
.� ���� �� .�4�	� �	������#���	 �	 ���0���� (reports) ��� �� ����,�	 �� .#.�$�� �����	����� $ 
��$��0��$.$ ��� �����/�� �� �/��	 $ ����	.�$ �����. 
���$, �$�	��� �#���	 �	 �	���0�� (interfaces) 
�� �� ��4�,���� �� �$� ��	,�/�$.$�, $ �������� ��� ��������� ��� �� .�$� ���	��#���$ ���0 (data 
conversion) ��	 ����� �����	�/��	 $ �������.$ ��� ERP �� �� �����	�� �� �$� ��	,�/�$.$� !.�� 
��	���,��/  � �� 	.��� ������ �	�-��	���� 	���$���. 
 
�� ,�&� � $%��0�*� %�# ERP (modules) ��/�����	 �0�# ���$ ������� ���0�.	.��/ ��	� ��� �� 
��4�,���� �� �� �	��$�.�	 $ ��	,�/�$.$, ��	� ��� ���4 �� �������/.�	 ��	 ��	� �� ���	����.�.�	. ( 
���0�.$ ��� .,��/����	 4��.� �� �$ �	4 ��.$ ��� �!� �$� ��	,�/�$.$�.  ������ �� �0	.�4���� �� 
�������#� �/� ���0 ���	���	.$� ��� ������ ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�  	� �����4 ,���	�. �� �4�� 
���/���.$ �����	 ��  /��	 ���$� ��4��.$ ��	 ���	.��/,	.$ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 ��� �� 
��� �	� ���.�$�/����. "	 �	40���� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� ���	.��	,/�����	 .� ���  ���	..����� 
���	�4 .��	,�/�. " ��	���� ��� ���	�!� ���!� .��	,�/�� ��� �� ,�$.	����	.�	 �/� ��	,�/�$.$ �1���4��	 
��� �	� ��4 ��� �$� .� ����	���$� ��	,�/�$.$�. "	 �4��,�	 ERP �#.��� .����� �������	�#� �� 
���	�4 .��	,�/� ���� ERP .� ���#����� ���$ ��/�� (�.,. �	�����	� �	�,�/�	.$, ���� � , �	����). �	� 
���4��	 �� $ �	�����	� �	�,�/�	.$ �����/ �� ���	����4��	 �� �1� ���	�4 .��	,�/�: �� ��	�.��/ 
��$�����	, �� ��	�.��/ �	.�������	,  ��	��� ���2���� 	.���. "	 �����./�� ��� �/���� �	 �	40���	 
�4��,�	 .�� ���	�4 .��	,�/� ��� .�������� �$� ERP �#.$ ���� .����� �	�0����� ����1# ����,  	� ���� 
�� �� � �	 .� ��/.�	� ��� �	�0���� �#.��� .�� .�4�	� �$� ��	�� � �����	 ��  /�����	 �� �4.$ �� 
��	���� 	�4 ,�����$�	.�	�4 ���� ��	 �	� �������$��� ���� ��	 �,	 �$� �����./� ����. ���	�4 ���	�4 
.��	,�/� ���� ERP �/��	 �� �1�: )	��/� �/�.���, *� ��	�.��/ ��$�����	, *� ��	�.��/ �	.�������	, 
���	�� �����	��, �	.����./�, 
���!�	��	 ����	, �4 	�, ������3�	�, MPS (Master Production 
Scheduling), �,��	�.��� �� �.	!� ���� � �, MRP (Material Requirements Planning), DRP (Distribution 
Requirements Planning), CRP (Capacity Requirements Planning), ���4.��.$ :�	�!�, ������� .�	� 
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���5�����,  �	�,�/�	.$ 
�����4���, �	�,�/�	.$ 
���$�!�, �	����0�.$ ����  ��	!�, �	�,�/�	.$ 
����$����!�, ����$��	� �����$.$, �	�,�/�	.$ ����0��!�, �.�.. (Callaway, 1999) 
 
� $%��%�-� . ��� �.�'$�� %�# ERP &� %� #��$%�&�"� �� �$� ��	,�/�$.$� ���	��/ ���� .,��	�.�� 
�����	����� �� �����	$��/ �� �� �	������� ������  	� �$� ��	,�/�$.$ ��.���. 8�.	 �/��	 .$����	�� �� 
��4�,�	 �	� �4��� ������$.$ ��� ��	,�	�$.	��!� ��� �!� ���4 ��	 ��� ������ �� ��� ���/� ����� �� 
�1��	,��#�  �� ���41���. ��/.$� ���	��/ �$ .��� .���� �./� ��� ���.��	��# �$� ��	,�/�$.$� ��� �,�	 
���$  �!.$ ��� �$ ����,����� �� �� ���� ��,�	��#� .����#���� ��� �� � ����.�.��� �� ��� ERP. 
���	��/ ���4 ����� ��� �����	 �� �$0��#� ���3$ �/��	 �	 �1� (Callaway, 1999): 
� �� ��	� ����� �� �����,�$.	����	$��/ $ ��	,�	�$.	�� �� 	� ��� �0	.�4����� �� 
� "	 �������$��� ����4��	.$� ��� �0	.�4����� �� 
� " ������ ���	������$��� ��� �0	.�4����� �� 
� %� ��/���� ������$.$� ��	 ����$�/�.$� ��� ���	�.��� ��� ���	!� �� 
� "	 ���	��#����	 ����	  	� �$� �������.$ ��� �� 
� %� ,�����	� �4����� ��� �����	 �� �$�$��#� (����4������ ���3$ �$ .����$ 	� ���4��.$� ��� �� 

���	� �� .�� ���)  
 

4.4.2.5.4. ��"!�*$ & 2���%�$ (�+ 
� ERP  
 
( �$-������.$ ����# ��� .���/�� �����/ �� �$�	��� .�	 ���4.�	� ��.��� .�$� ��	,�/�$.$ ���!� 
����.���$.$  �	���� ��� �� �.	!� �� � ���� ��	���� /��  �	����� ��	���� /�� ��� .�.������ 
��� ��4�$  ����0����.$, �����/ �� �,�	 �� .�����	� �$� ��!��	� ����  ���	��# ���4�$  �� 
�	���.	�.�� ��� ��.���� ���� � �  �$ �1$ �	�� �����.�/�� ���4��.$�. 8�� ,�� �����	 ��  /����	 
���’ ��$ �$ �	4���	� ��� �� ��. �����	��	  	� �/� .���,����$ �	��	��./� ��� �0��4 ��,�	��#� ��	 �$ 
��,�	��#� ��� ,��� (�.,. ��� ,�� ���� ������.$� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��� ,�� ���0��!� 
��� ���4 �	 �� ��, ����/���.$ ,�$.�!� .�� ���	��.�	�� ��, �.�.). (Callaway, 1999) 
 

4.4.2.5.5. 	��!"# 
���(�!��'�� (�+ 2���+ 
 
�� ���� �� .�4�	� �	���!�����	 ���	������ ��������� ������3�� ��� ��� ���$ �#���� ��� ,�. 
���4 �$� ��/��. ����  /����	 ���� ������� ,�� ��.� ��� ��������� �.� ��	 ��� �� �� ���� �$� 
���	���$�� ,�.$� ����. ���4��$��  /����	 $ ����/���.$ ���� ��� �����/��� ,�$.�!� ��� .�.������. 
��/.$�  /����	 ����$��	� .����$.$, $ ���/� �,�	 �� .���� �$� ��� ��	���� /� ��	 �.04��	� ��� ��. 
(Callaway, 1999) 
 

4.4.2.5.6. 2���-� ��!(�+����$ (Go live) 
 
�� ���� �� .�4�	�  /����	 $ ���� ���/$.$ ��� ���� ERP ��	 ��� ������	�/��	 $ ���4��.$ ��� �� 
����	����� �� .�� ���. �����/����	 �� ��	��,��/ �� ���/���� ����1$� �4��	� �� /�  ��� 
��������#�	���, !.�� ��,�� .04����� ��� ��� ������0�$��� �� ���	�����	.��#� 4��.� �� �� �	 ����� 
������  	� �$� ��	,�/�$.$ ��.���. ( ��4�� �� �� .� .���� �./� �� �$� ��4�� .����#��� ��� �� �� 
�����	 �� �����������#� �	�1��	������ �$ ��	���� /� ��� .�.������ �	� ��!��� ����� ��,�	 ��� �� 
.��������	$��/. (Callaway, 1999) 
 

4.4.2.6. ����
� ERP & ����
� ���
�
� 
 
���	�4 ��� �� .$����	������ �4�$ ��� �4���� ��	,�	�.�	� ���4 �$� �+���-. �"/� �� �/��	 �� �1� 
(Callaway, 1999): 
� ���	��/�����	 .���� �	�  ��.��#� ����,��� �� �������.�� �� �$� �1��4.��� �4��	�� �4��,� ��� 

����,�	 �� 	.�	�� �	� ���4��$��  	� �	� �	��� ���� ��4 ���. 
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� ��� ��/���� �� .�0 ����� �	� ����	� ��0�� ����  	� �� �� 	.�	��, �	 ���/�� �0�/���� �� �/��	 
.������� ��	 .#�0���� �� �$  ��	�����$ .����$ 	� �$� ��	,�/�$.$�. 

� �����������#� ��	��/1�	� �	�0���� �#.��� �� 	.�	��# ,��/� ���$ ������� �� �,��� ���.�	��/.�	 
�� .�0��	� �	� ����	� ��0�� ���� �� �������.�� �� ��$��4�����	 ��� �� ������.	��4 demos ��� 
����,��. 

� ���� �40��� ��� ���# �� 4�� ��	��� ����	� ��0!� �	 ���/�� ����#����� ��� �	� ��4 ��� ���� 
��� �� ��� ERP .#.�$��, �� �������.�� �� ��� �� � ��  /����	 ���# ���#����� ��	 �� 4�� .� 
�	4���	� ��	 ��.���. 

� 
��	�����/���� �� ��� ��$�� �$� ��	�� � ���� �� �� ��� ��$�� ������	�� ���� �� ��	 �,	 �� �/� 
���# .$����	� ��	,�	�$���	� ���0�.$. 

����4 ��� ���4 �����#� �� ���0��,��#� �4� �	 ��	,�	�.�	� ,�$.	����	.��� �4��	� �������� /� 
.�$� ��	��  ����,�� ��	 .� ����	���� ��	��	� .�$� ��	��  ��� ��.  
 
" �� ��  	� ��� ���/� �	�,��/����	 $ ��	��  ���� ERP ��� �$� ��	��  ��� ����,�� �/��	 ���	� �/� 
��	,�/�$.$ �,�	 ��������� �+���-3� '� +��� %�" �+���-. %'" ,�&� !" $%��0�*'" &� %� �+�*� 4� 
,�&��#�-.$�� %� ,� / %�� ERP (Norris ��	 ��	��/, 2000): 
� ������	� ���� ��� ���	�!� .��	,�/�� (modules) ��� ERP �+/ &*� &/"� �%����*� - �/��	 �	� �#���$ 

$ �����/$.$ ���4 ����  /����	 ��.	4������ 	�	�/���� ,�����$�	.�	�4 �� ���/� �� �����#.�� �� 
���.0����� 4���� ���	��/�� �	 ���/�� �/��	 �	 ���#����� .�� �/��� ���� 

� ������	� ��� ���	�!� .��	,�/�� (modules) ��� ERP �+/ +���3� �%����*�� – $ ��	,�/�$.$ ��	�� �	 
 	� �4�� ��	������ �0����  ��� ���#���� �4��,� �$� ���/.��	,$� �#.$�, ���4 �!��  /����	 �#.���$ 
$ �����/$.$ ��	 $ �������.$ �#.��� �	�0����	�!� ����1# ����, ���!� �4�� �4��,�� �,�	 
�	�0����	� 0	��.�0/� �$�	��� /�� �0���� !� �� 	.�	��#. ��	� ���	..������ ��	,�	�.�	�, 
�1�	�	������� �0	.�4���� ��, .����4�,��� �� �� ���	�4 .��	,�/� (modules) ���� ERP (�� ���/� 
�����/ �� �����,����	 ��� �	�0����	��#� ����,��� -best of breed approach- �.,. �� �	�����	 �/� 
��	,�/�$.$ �� ���	�� .��	,�/�  	� ���.�	� & �	���� �$� SAP, ��	 �� ���	�� .��	,�/� �	�,�/�	.$� 

�����/��� �����	��# �$� PeopleSoft) (Callaway, 1999). 

�������� �/� ��	,�/�$.$, �����	 �� �	�����	 �������� /� ��	 ��	��	� ��	�� � �,	 ����  	� ��,���� 	��� 
�#.�	� ���4 ��	  	� ���� ����,��� ��� �	� ���.0����� ����� �	� �#.�	�. ��$ .���,�	� �� .��$�$��#� ��	 
�	 �#� ����� ���	��!.�	�. 
 

1/��	 �� .$��	���/ ��	 ����� ��� �� �/��� ��� ERP, �$� ������$�� ��� ����,��, �/� ����$ ���4������ 
��� ��	��4 .�$� ��	��  ���� ERP �/��	 –���� ��� ��	.$��/���� � Norris ��	 ��	��/ (2000)- $ ���4.��.$ 
.�$� ���/� ��/.����	 $ /�	� ��	,�/�$.$. �� ����	���� ���	 �40��� ��..���	� ���	��!.�	� �� ���� �$� 
���4.��.$ �$� ��	,�/�$.$� ��� ��	����/ �� �	����.�	 ��� ERP: 
� �3� �+�0�*��$� 0'�*� �� (GREENFIELD) – �/� ����	� ��	,�/�$.$ $ ���/� ��� �,�	 ������� �� 

�����/ �� �$�	��� .�	  �� �	����.�	 ��� �� ,��/� ���	��	.��#� �	���	���� 	���$��� �� ��4�,���� 
��, ,��/� �� �����	 �� ����0���	 �������� ��� ���	4 .� ��� ��, ,��/� ��.��#.�	� �� � �$� 
�0	.�4���$� ���4.��.$� �$� ��	,�/�$.$�. �/��	 ���#���$ �� �����#1�	 �� �����4�	 ��	 �$ .����$ 	� 
���� �$ �������	� ��	���$� ���4.��.$ ���� ��� ��	����/, ��4�� � �4��� �� ���� ������ ��� 
�	�����	. �����/ �$��� �#���� �� ���0�./.�	 �� �����#.�	 .� ��� ERP �4� �4�	 ����	� ���.�$�/��	 
�$� ���#���$ .����$ 	� �$�. 
0�# ��	��� �1	��� .�	 �	� ��������	���  �#.�	�  	� ��� ERP ��	 
��	��1�	 �$� ������$�����$, �����/ �� �� ����$�����/   �� «��	�	4.�	 �$ ,�.$ ���» ��� ���� ASP 
(Application Service Provider).  

� �+�0�*��$� &� &� ��� ���'&3"� �� – �/� ��	,�/�$.$ �� �$ �����$������ ����1# ���� �� 
.����� �	�����	 ������ �������� ��	���� 	�!� .�.�$�4���, ��������� �0���� �� �����	$����� 
.� �	40����  �!..�� ��� ������	.��#. ����4 ��� ���4 ��� .�$� ���, ���� �� ���#���� .�� �/��� 
���� ���4  	� �/� .� ����	���$ ��	,�	�$���	� ��	���� /� (�.,. *� ��	�.��/ ��$�����	, *� ��	�.��/ 
�	.�������	, 
���!�	�� �����	��, ��� ������	.��� ���� � �, �.�.). >�� ���4 .����� ���� 
.���� 4�����	 ����1# ���� �������  ��4,	.��,  ����$ ,�	������ ��� �/��	 .�����4 �� �������.�� 
�� �$�	��� �#���	 .	�� ��	���� 	���$��� ��	 �� ���	��#���	 �	�	�4 ��� �4����� �	���0�  	� �$� 
��/���1$ �	���	���� 	���$��� ����1# ��� ����� ��!� ��. %� ��� �4����� ���4 �	���0� .����� 
��	���� �#� �� batch ��,�/�, �$��� .� �����!���� �$� �����/�$�$ ��$��0��/� ��4 ����4 ,���	�4 
�	�.����� (�.,. �/� 0��4 �$� $����,  �/� 0��4 �$� �����4��, ���.) ��	 �$� ������#� .�	� 
���/.��	,�� �0���� �� �0�# ���$ ������� �$ �	����0!.��� .�$ ���0 ��� �	 �0���� �� ����� 
���	��#�. �� �/� ����	� ��	,�/�$.$ �� �� ��	4���� �� «��#�� ����	4» �� 	.�	��#, ������� ��� �� 
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���/� $ �.����	� ��� �/��	 4 ��.�$ .�� �����	��. 8�.	 $ ��	,�/�$.$ ��� �4����	 �� ������/ ������ 
�	��	��./�� �� ����� ,�	���/�$�� �����	����� �� ���1�� �.��/ �������� ��� �����,����	 ��� 
�������4 ��. ( .����$.$ ���!� ��� �� �/��	 �#.���$ ��	 ��.������, ��! ���	������ ����  
�/��	 ���# �#.���� �� ��.�������/ .�$ ��	���� /� ��� ��. ���0��!� ��� �/��	 �0	�� $ .���� �./� 
.� ��� ���	�� ,���� ���� ��� ����� ��!� �� �.,. �� � �$ .�������$��� ��� �	�0����	�!� ��. �/� 
����	� ��,	������	� �,�	 ���4.�	� ��.��� .����$.$�. �	��� ���� �	�  	� �/� ����	� ��	,�/�$.$ �/��	 $ 
�	����$.$ �	�� �#.$� ERP. 

� �+�0�*��$� &� +������$&3"� ���%�#�-� /%�%� ERP – �/� ����	� ��	,�/�$.$ ERP �,�	 �$ �	����.�	 
��	��,!� �4��	�� ��	������ �0���� �� ERP (���	�4 .��	,�/� ��� ERP) ����  	� ���4��	 �� �$� 
"	�����	� �	�,�/�	.$ (Finance), �$ �	�,�/�	.$ 
�����/��� ����� (HRM), .� ��� �� ��	,�	�$.	��4 
�$� ������ �� .��,� �$  ��/�.$ ��� ��.���� ��	���� /��. >��� $ �.����	� ���./�� �1/�� ���� �$� 
��	,�/�$.$� ��� �/��	 �����	$���$ �� .�����	� �� ���	��/ ,�	���/�$�$ ������.$. �� ��� �$� 
���/���.$ �� ERP �1��$����/ �4��	�� ���� ��	���� 	��� ���	�,�� �$� ��	,�/�$.$� (�.,. �	�����	� 
�	�,�/�	.$, ����!�	��	 ����	).  

� 
�� ���'&3"� ERP $� �+*+�,� �+�0����&�%� .� 	�"�,�� – �� ��� �$� ���/���.$ $ ��	,�/�$.$ 
�,�	 ��.�	 .� ��	���� /� ��� ����� ERP �� ��� �� ���	�4 ��� .��	,�/�, ���4 .� �,	 .� ���� �	� 
��	,�	�$���	��� �$� ���4���  �	� �� ���	��� �$�. �����!� �	 ���./��� �1/�� ��� ��	������ 
��	,�	�$���	�!� �$� ���4��� ���������� �.#������ ����1# ���� �� �������.�� �� �$� �����/ �� 
��4�1�	 .���� 	�. "���� .� ��� �$� ���/���.$ �� ,��	�.��#� ���.����	 ����	  	� ��� ��� ,� ��	 
.�����	.�� ��� ��	������ ��	,�	�$���	�!� ���4���. :�4�,��� �#� ��	�� ��  	� �/� ����	� 
��	,�/�$.$:  �� .���,/.�	 �� ��	���� �/ .� ��/���� ��	,�	�$���	�!� ���4���  �� ���,��.�	 ���� 
��� ��	�/� ERP .� ���� �	� ��	,�	�$���	��� �$� ���4���.  

� 
�� ���'&3"� ERP $� /�� %�" �+�0�*��$� – ��4,	.��� ��	,�	�.�	� ���/����� .� ��� �$� 
���$ ��/� ���� ��� ��	�/� ERP �,�	 �	����$��/ .� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$. %� ��������$�� ���!� 
��� ��	,�	�.��� �/��	 ��	 �����#� �� ��0��/���� ��� ������� �� 
���
����� .���� ���4��� ����, 
���� ���/���� ���� ���� ����$������ ����, ��������� ��	 �4� ��/.�����	 ����/. �� ��� �$� 
���/���.$ $ ���.��.$ .� ��	,�	�$.	��4 �������� ���4 ���� ��$� �$� ��	,�/�$.$� �/��	 �#���$ ��	 
 � ��$. ( �1/� �$� ��	,�/�$.$� �����/ �� ��������/ ��	 ���� �1����	��� ������#�.�	� 
�$�	��� !���� �/� �	�������$ ��	,�/�$.$ �� �$ .#��3$ .����$ 	�!� .����,	!�.  

 
"	 ���4 ����� ��� .����� �1��4���� �	 ��	,�	�.�	� ���4 �$ �	��	��./� ��	�� � ERP, .#�0��� �� ��� 
Callaway (1999) �/��	: $ �����/� ,�.$�, $ 	�����$�� ��� .�.������ �� ���.�$�/1�	 �	� ��4�,��.�� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��, � ������ �� ��� ���/� �� �� ���.�$�/��	 .� ����	����� �	��	��./�� (�.,. 
����  ��	��$3/�), �	 ��,�	��� ����	� ��0�� ��� ��, �� .����	�� ��.��� ��.$� (.�����	������������ 
��	 ��� ��.���� .����$.$� ��	 ����4��	.$�), $ .�������$�4 ��� �� �� ��4�,���� �� �$� ��	,�/�$.$�. 
��������  	� �$� �+���-. �"/� ERP �����	 �� ����4�����	 ���3$ �/��	 �	 �����4�� ���4 �����: 
� (�'$�&/%�%� +��/0�# (Callaway, 1998)  – �� ������/��	 � .� ����	����� �4��,�� �	!.	��� �� 

������� 10 ,���	�; ��	� �/��	 $ �	�����	� ��� ���4.��.$; �/��	 ���30	��  	� �4��	� .� ,!���.$  
�1� ��4 (����  	� ���4��	 �� $ PeopleSoft ��� �$� Oracle); %	 �� .����/ �4� � .� ����	����� 
�4��,�� ����/ ����� � ��4�; 

� ��0"���-� . #+�,�&.  (Callaway, 1998) – ��	�� �������� ���.�$�/��	 � �4��,�� ��	 ��	�� 
�����	��	 �� ���.�$�/1�	; ��	� �/��	 �� .,��	� ��� .,��	�4 �� �$� ��,���� 	� ����4��	.$ ��� 
���5����� ���; " ����$����� ����,�	 �$ �������$��  	� ��4���1$ ���.����� ��1	����� ��� 
.�.������   	� �������/$. ��� ��/ ����  ��/� (Anderegg, 2000); K��#������	 ���� �	 ���.0���� 
��,���� 	��� �4.�	� ��	 �1��/1�	� ��� ��$��0��	��!� ��.�$�4��� (Anderegg, 2000); 

� �#"��� /  /$%�� (Callaway, 1998)  – %	 ��$�!��	 $ ��	,�/�$.$  	� �� 	.�	��, �	  	� ��	��, �	  	� 
��$��./��; %	 ���.���� ��.��� .� .�.����� ������� ���	��/��	 (�4.�	� ���������, (/:, servers, 
���.); ��	� �� �/��	 �� ��.��� ����4��	.$� ��	 .����$.$�; ��	� �� �/��	 �� ��.��� ����/���.$�; ( 
�	� ��� ��������/����	 .�� ���.���!���� �	�����	�4 �0��$ (Anderegg, 2000); 

� ��"��� +��&.4����  �� #+�$%.��1�� (Callaway, 1998)  – " �4��,�� ����4�	 ������/�� �� .#.�$�4 
���  �� ���	.�4 �	���.	�� ��.� ���	���.��; �� �4�� ���/���.$ ��	�� ��$��./�� ����,����	 ���4 
�$� � ���4.��.$ ��� .�.������; ��	�� ��� �40�	 �� .������	� .���� �./��; ��	�� �/��	 ���#����� 
 	� �$ .����$.$ ��	 �$� ����4��	.$; -� ��4�,�	 ���$� �	���.	���$�� .� ��$ �$ 04.$ �$� 
�����/$.$� ��� �� ��; 

� �&+���*� +��/0�# $%� $#- � ��&3"�  ��,� (Callaway, 1998) – �$�. ���4 ��.� �����/ �� �� 	.�	�� 
�� ���.�$�/1�	 �	� 	�	�/����� ��4 ��� ��� .� ����	����� ��4���. %� �������/� ,���	� �����$��$�� 
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�/� �4.$ ���.������	.��# ��� ����,�� .� ��������	$������ ��4���� �$� � ��4� (�.,. �� Industry 
Solution Maps �$� SAP AG, �� �� ���/� ��	�� � ����,�� IndustryPrint �$� Deloitte & Touche 
Consulting Group, �� Industry Solution Centers �$� Intentia). ( ��������/$.$ ��� ���5����� ��� 
����,�� ���� �0/.����	 �	�����#��	 ���# �$ �	��	��./� ��	�� � �4��	�� �#.$� ERP (Callaway, 
1999). 

� �#"�%/%�%�  ��#9�� �"�- !" %�� �+�0�*��$�� (Anderegg, 2000)- ���#������	 ���� �	 
��	���� 	��� �3�	� �$� ��	,�/�$.$�; �����#� �� �����$����#� ���� �	 ��	,�	�$���	��� ��	���� /��  
�	��	��./��; "	 ���	��� ��	�� �� ��� ���.0���	 �� ERP  	� �4��	� .� ����	���$ ��$��./� �/��	 
�������; 

 
��$ .���,�	�  /����	 ���0��4 .� �#� �������� ��	�� � ����,��, ,��/� ���� �� .$��/��	 ��� �/��	 �	 
���#�����  �	 �����	���. " Kuiper (1998) �����/��	 �$ 	
�� ����� 
������ ‘��� ������‘, .#�0��� �� 
�$� ���/� �	 ��	,�	�.�	� ���	��/���� .���	��4 ��� ��	��� ��� ���3$0/�� ����,�� ��,	�4 �� �/� .�	�4 
��� ����.�	� ����/�� ��/����� (�.,. ���#�����	 �� ��.��� ��� ��� ���2���� 	.�� ���;). "	 ����.�	� 
����� ������ ����� .��� ��	.��# .�.����� �����!� ����4��$��. ���!� �	 ����.�	�  /�����	 �	� 
���������/� $ �/.�� ��� �	���!� ��	�� !� .����#�	 �	���!� ��,�	 �� «.���	� �$� ,�4�$�» ���� 
���������� 2  3 �	����� ��	�� ��. 
 
( ���	��/� Clarkston Potomac �����/��	 �/� �������� /� ��	�� � ����,�� ERP .�.������  $ ���/� 
���	���/����	 .�� �	4 ����� 4-8 (Callaway, 1999). 

 

 
 

�	4 ����� 4-8: �������� /� ��	�� � ����,$� ERP �$� Clarkston Potomac 
 
�$ : Callaway, E., (1999). Enterprise Resource Planning: Integrating Applications and Business 
Processes Across the Enterprise, Computer Technology Research Corporation, .��.37.  
 
�#�0��� �� �$ �������� /� �$� Clarkston Potomac �	 ��	,�	�.�	� �����#� �� �1	��� .��� �����,���� 
�	� ��,�	��� ���� ���	�.�	� ��	 ����	� ��0�� �� �	� ��	���� 	��� ���� ����	� ��0��. ���!� �1��4�����	 
���	 �	 ���30	�	  	� �� ���4 ��.� 	������	�#� �	� ����	� ��0�� �$� ��	,�/�$.$�, �/� 4��$ ��4�� 
�$�	��� �/ .��4�	� ���	�!� ��� ���	�!� ���3$0/�� ��� ��� �� ������ �$� ��	,�/�$.$�. %� .��4�	� 
���4 �� �����	 �� �0���#� ���,��.�� ��	 �������	��� �	��	��./�� �$� ��	,�/�$.$�. ��$ .���,�	� 
���� �40����	 ��� �� .�����4.���� ��� �	� ���	��� ��� �� ��� ���3$0/�� ��	 ��	�� ���	 � �	�$��. 
%���� ��,/���� �	 �	���� ����#.�	� ���/ ��� ��	 � .,��	�.��� �$� �#.$�. 
 
��� ��4�,�	 �/� ���� .�.� �������� /� ��	�� � ����,�� ERP. %� .$����	�� �/��	 �� ��4�,�	 
�������� /� ��	 ��4�� ���.�  	.$� �$� ��$� ���.�4��	��. %���� ��	.$��/�����	 ���	�4 .$��/�, �� 
���/� �����	 �� ����4��	 ���3$ �$� �/� ��	,�/�$.$ ���� �����	��	 �� �	����.�	 ��� ERP (Callaway, 
1999): 
� %� ERP ��� .,��	4.�$�� �� �� ���� �� ��� �� ,��	4����	 �/� ��	,�/�$.$  	� �� ��	���� .�	.  
� 
��	��/��	 ���.�, .� ������ �������.$� ��� ERP .�.������ �� �� �0	.�4���� �� �$� 

��	,�/�$.$�  
� «Plug & Play» ERP ��� ��4�,�	. 
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� ( ������	� ���� ��� ��	,�	�$���	�!� �0���� !� ��� ��� /�	� �4��,� ��� �/��	 �4����� $ ���#���$ 
�#.$ 

� �����	 �� ��4�,�	 ���.������	.��� .���� .��,��� �$� ��	,�/�$.$� ��	 ��� � 	�� ��/���� 
.����	�	.��# .� ��� �.� ���.,����	 �	 �	40���	 �4��,�	. 

 

4.4.2.7. � �������: �� ���������� 	���� (COMPONENT-BASED), ERP II ��� 
�� BPM 

 
( �� 4�$ �14���.$ ��� ERP, ��.	����� .��  � ���� ��	 �$�	��� �$��� �� �4.$ �/� ����	4 ������$.$ 
��� ����	.��� �����	�!� �4�� ��4���. 
��4 �� 	.,��4 �� �� ���	���	.��#.�� �� ��� ����� �� 
����������	.���� �� ��� �/,� ��$�����.�	 $ ��	,�/�$.$ (legacy) ��	 ��� ���/�� $ .����$.$ ��� 
	�	�	���� ��.������. >��� �������� $ ��!�$.$ �� ���� �� �4� ��	 ��.� �#���� �� �����#.�� ����� �	 
����������	$����� ����� �	��	��./��, �� ���41���. ��,�	 .����, �	 ��	,�	�.�	� ��	�	!���� ����� 
�#����� �����.�	� .� �#.���� ��������� �	��	��.	!� ��	�� ����� �� ����$�����#� ������	$���� 
���	�����4���� ��. �� ���� ��� �����, �	����,��� ��� �/����� �� �����.��� �� �� ���/� �/��	 
�	���.	�� ��	 .���� ���� ��	.��� ����, ��! ���4��$�� ��.��#����	 .� ���� �� ��� �� ���� ��	��$��#� 
��� ���� ����$������ ��� �� –���14��$�� ��� �$ .����$ 	� ��� /�	�� ��� ��	,�	�.��� ��	 �� �	 
���� �� �	 /�	�� ��	����#�. (Davenport, 1993). 
 
��	� ��,�� �$� ������/�� ��� ‘90 �	 �� 4��	 �4��,�	 ERP �����#������ .� ���# �� 4��� ��	,�	�.�	� ��	 
�� �� � �����/$.$� ��� ,�������� ��	 �� ���# �3$�� ��.���.  ��� ����� �$� ������/�� �	 �4��,�	 ����/ 
�.���3�� �� ���	�0���� ���� .� �	�������� ��	,�	�.�	�, ���!� �	 ���	..������ �� 4��� ��	,�	�.�	� 
�/,�� �$ ����$�����/ �4��	� ERP ��	 $ � ��4 ��� �� 4��� ��	,�	�.��� �/,� ����.��/. "	 �	40���	 
�4��,�	  	� �� ��������	��#� .�$� ��4 �$  	� �	�������� �#.�	�  � ��� �����	.	��� ��	 
�	�����	�������, �$�	�#� $.�� ����	����0������ «�����5%����» ����&�-3� ERP (�.,. Accelerated 
Applications ��� �$� SAP AG, Baan on Board ��� �$� ��!$� Baan, PeopleSoft Select ��� �$� 
PeopleSoft �.�.) �� 41��� �	� ����	.��� �����	��� �4�� ��4���. (Callaway, 1999) 
 
�/� 4��$ �4.$ ��� ��0��/.�$�� �/��	 ��� �$� ��4��.$� .� ��/���� (outsourcing). �	40���	 �4��,�	 
����,��� ����� ��	 ��� �$ �������$�� .�	� ��	,�	�.�	� ��� �� ��	����#� ��  /���� .�$� ��./� �4�	 .�� 
.������$��� .� �#.�	� ERP. ( JDE �$�	�#� $.� �� JDE Network Application Services, $ Baan �� Baan 
Business Solutions Outsourcing (BBSO), $ Oracle �� Oracle Business Online. �� ���� ����� �	� 
���	��!.�	� ���� � �1���	.��� .�� 4����	 .���� ����,��� ��	 �,	 .�	� ��	,�	�.�	� ��� ��� 
,�$.	����	�#�. (Callaway, 1999) 

 

 
 

�	4 ����� 4-9: 
�,	������	� �� .�.���	�!� ���!� (components -based) 
 
�$ : Callaway, E., (1999). Enterprise Resource Planning: Integrating Applications and Business 
Processes Across the Enterprise, Computer Technology Research Corporation, .��.114 
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�$����	�� ��� ������� .�� ERP �������.� $ ,�&��#�-*� ERP %'" �+�*'" � ��0�%� %�"� . 
2�$*6�%�� $� $#$%�%� � &3�� (components) (�$��� .� ����4�	� �� 	.�	��# ������ ��� �� ���/� 
������/ �/� .� ����	���$ ��4�� ��	���� 	!�), �� ���/� �/��	 �����,�$.	����	.	�� .� �0���� �� ��/���, 
 � ���� �� ���/� ����,�	 �/� �#.$ .�� ��������� �������.$� �0���� !� ����1# ����. ��$� ��41$ 
���� �/��	 �#.���$ $ �����/$.$ ���� �$� ��,	������	��. %� �	40���  ���	�4 ���$ (components) �� 
.�����.��#� �� ��	�/���� ������� �����#� �� ���.��� �	�0����	��� �0���� �� ���� 0�/����	 .�� 
�	4 ����� 4-9 (Callaway, 1999). 
 
" ������ ��� ���	..������ ��	,�	�$.	��!� .�.�$�4��� �/��	 $ ��	,�	�$.	�� �� 	� (business logic) 
�$��� �	 ������� �	 ���/�	 �	�,�	�/�����	 .� ����	����� ����.�4.�	� ��	 ��� ,��� �$ �� �$� �� �./��. 
���4 .�����	� � ������ �14��$.$� �$� ��	,�	�$.	��� �� 	�� ��� �� ��� �4��	� .� ����	���$ 
��,���� /� ��/��	 .$����	������ ���� .�$ �	��$�$.	���$��, ��	 �$� ����	1/� ��� �� ���!� ��/.$� .�$ 
�������$�� ��.��4��.$� ���� �� (Anderegg, 2000). 
 
�� �$� ���.�  	.$ ��� .�.���	�!� ���!� (component-based) .�$� ��4���1$ ��, � �!�	���  	� �$ 
.� ����	���$ ��	���� /� ���� component  �40���	 ���� �/� 0��4, �����/ �� ,�$.	����	$��/ ������ 
0����  	� �	�0����	��#� .����#� ��	!������ ���# �� ,���� ��4���1$� �	�� �0���� �. )���	� �� 
components ��� ����#� ��� ���� ����  	� �$ �$�	��� /� ���� ��. 
��	��/��	 ��	����� �� 	�, �$��� 
��� �4����� �� ���/� .�������� ��	 ������� �#� �	� ��	������ ��	���� /�� ��� ��. 
���$ ,��	4�����	 
�������� �� �� ���/� �� ������.��#� ����� �	 ��	���� /��. %� �� 4�� ��������$�� �$� �$�	��� /�� �� �� 
�4.$ �� components, �����	 ��� ������.	���# ������ �/��	 ��	 $ �� 	� ��� ��, �� ��������, ��	 �� 
components �/��	 ��� �	���	�4 ����1# ���� �� �������.�� �� ��� �� �����/ �� ����,��/ ,��/� �� 
���	��#���	 ���� �� ��	 .�� �����	�� (���4��	 �� ERP �� component-based ��,	������	� �/��	 �� 
OneWorld �$� J.D.Edwards). (Callaway, 1999) 
 
%� �0��$ ��� ����#�����  	� ��� �4��,� ��	 �� ,�.�$ ��� ��� .#.�$�� ERP ���/� ��./����	 .�$� 
��,	������	� ��� components �����.	4�����	 .��� �/���� 4-5 (Callaway, 1999) 
 

�/����� 4-5: "0��$ ����,�� & ,�$.�!� ERP 
 


���� ���
��� ERP 
���� ������� 

8�� ERP �����/ �� ��	���� .�	 �� �	 ����� �!�	�� 
������	!���� ��	 ��	��,#������ �$ �$�	��� /� �� ��	 �$� 
���	���!�	.$ �����$�4��� 


��	��#���	 �	 �����	 (/: ��	 �1���	.��� �	��#��, ��	  
�	 ������ �!�	��� .$��/��	 ��	 �	 ����� .04����� (bugs)  

"	 ��� ������	.��� �����#� �� ���.��.��� �#���� ��� 
,�����$�	.�	�4 .� ��4�,���� ��  �� �$�	��� .��� ��� 

��� ,�����$�	.�	�4 ��	 �������/.�	�  /�����	 �	���.	�� �	� 
.�,�4 

"	 ��� ������	.��� �����#� �#���� �� �4���� �� ���5�� 
���� �� ��	��	���.�	 �� �� ��/���  �� �� ��4�,���� �� �$� 
��	,�/�$.$� 

( ��4���1$ �!�	�4 ��� �$� /�	� �$� ��	,�/�$.$ ���	��/����	 

( �	4��	.$ ����1# �� 	�� & ��������� ����,�	 �$ 
�������$�� �	�.���4� ���� .� �	�0����	��#� �1��$���$��� 
��� �	��#��. 

%� �� ����/��	 ���#���� 

 
�$ : Callaway, E., (1999). Enterprise Resource Planning: Integrating Applications and Business 
Processes Across the Enterprise, Computer Technology Research Corporation, .��.116-117.  
 
"	 ��	,�	�.�	� .���� �������0!�����	 ��� ��������	$����� ��������/� ���4��� .� ���$��-
�1���!����� ��	,�	�$���	��� �����$��� �	 ���/�� .�������� ��	,�	�$���	�4 ,* %#� �1*�� (Herman, 2002; 
Selz, 1999), �� ���/� .��,�#��� .�$� 4��.$ �1��$���$.$ ��� ��� �!� ��� ���4�$, ��! $ ��	���� /� ���� 
�.�	4����	 .�	� �#�	�� ���.�$�	��$��� ����. 8�.	, �	 �	��	��./�� ����  /�����	 �	��	,�	�$.	����,  � ���� .�� 
���/� .������� $ 4��	.$ ��� $�������	��# �����/��. "	 ��	,�	�.�	� �� �����	 �� ��,/.��� �� 
���.,��	4���� �	� �	��	��./�� ���� !.�� ����� �� .�����	�4���� ��	 ���� �����	��#� ���� ���/����.  
 
( .$���	� ��	,�/�$.$ �.�	4��	 .� ��� ���# .#���� .,�.��� �� 4���� ��	,�	�.�	� �����	����� �� 
������������/ 	�����$��� ��	 ��1	��$��� ���!� ��� ��	,�	�$���	�!� ���/���, �� .��,� �� ���.���#.�	 
���4���, �� ���� ����.�	 ��	 �� ,�/.�	 .,�.�	� ���	��/�� �0�����. ��,�	 ��	 �$ ������/� ��� ’90 $ 
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���./�� �1/�� ��� Michael Porter �/,� .�	�	�� ���: 1��	��#.� ��� ���  ����$���� ����� ����� .��� 
� ���.�. ����� �� �� (�������	�� ��	,�	��/� $ ��#$*,� �#%. &�%�&���!"�%�� $� ,* %#�  	��/ $ 
.�	�	�� ��� �$�	��� �/ ����.���.�	� ��	 �,�	 �	������$ ����	1/� .�$� ��	.���.$ ��	 �	����.$ 
���!�. ��/.$� .� �/� ���./�� � ����$����� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �	 ���4��� �$� �/��	 .,��	�4 
�����������	, ,��/� 4��.$ ��	��	���/� ����1# ����, �� �������.�� �	 ����$������ �� ��	�����!�����	 
.�	� ���	�.�	� �$� ��	,�/�$.$� ���4 �,	 .�	� �������	��$��� ��� � ���.�!�. 
��/���� .� ��� �/���� 
���/.����	 �0	�� $ ��� ��	��# .���� �./�, �� �$ ����	� �	�	�!� ��, ���� ��� ���!� ��� �	��#�� 
(��	,�/�$.$, ����$������ �$�, 
 ���.���, ���/��	 �$�, *�	��/ �������,�����). ��! .�$� ���./�� �1/��, $ 
���.��$ ���� ����$ ���/��� ��	�$�#��	 �4�� .,��	� ��	,�	�$���	� �	��	��./�, .�� �/���� �1/�� �$� 
��	��,#��	, ������/������ �� ���/.	� ��� ��1	����� �$�. ( ���4��.$ ��� �$� ���./�� �1/�� .�� �/���� 
�1/��, �/��	 ���/.��	,$ �� �� �!� �����	��#���	 �� �./�� ��	 � ��4 ���4 ���� �	�� ���./��� (�.�/�.$ 
.�$� ���� � ), .�� �!� ��������/����	 �/� ��	,�/�$.$ .�	� ��4 ��� ��� �����!� �$� ��.� ���� 
�	��#�� (�.�/�.$ .��� ���4�$). (Keen & McDonald, 2000) 
 

��� ��� ���.�/��	 �1/� .� ���� �� �/���� .���� �������� 0����� �/��	 $ ,�&��#�-*� $03$�'". %� 
�/���� �1/�� �4�� ��	,�/�$.$� �������/ �$ ��� �4.$ ��� ���� ��	.��# �	 �,	 $ ���������$ ��	,�/�$.$ 
(Gossain & Kenworthy, 2000; Herman, 2002). �/��	 ���0���� ��� �� �����4�� ��	 $ ��	��  ��� 
.,�.���  	� �$ �$�	��� /� ���� �	��#�� �1/�� �������/ �����	.�	�� ���4 ���� ��	��,/��  	� �$� 
��	,�/�$.$. 8�� ,* %#� �1*�� �������/��	 ��� ��..��	� ��4��� .,�.��� ����1# ��� �1� (McDonald, 
2000): 
� �+�0�*��$� – 
������/ �$� ����	4 ��� �	��#�� �1/��, �����/��	 �$� ������.$ ��� �	��	��.	!� ��	 �$� 

������� ��� ����� ��	 ��� ������������, �,�	 ��$ �$� ���#�$  	� �$� ���	� �	���� ��	 
�������.���	���$�� ��� �	��#�� ��	 �.�� .������,��� .� ����. ( .,�.$ �$� �� ���� ���4��� �/��	 ��	 
$ �	� .$����	�. )���	� $ /�	� �� �$ .�	�4 �$� �����/ �� ��/1�	 �4��	�� ��� ���� �����	���� ���	� 
������ .� �4��	� 4��� �/���� �1/��. 

� �-���$%3� – "	 ��4 ��� ���� ��	 �	 �1/�� ���� �������#� �� �� � #���1$� ��� �	��#�� �1/��. �����/ 
�� �/��	 4����, ���	��/��, �� ��	.��/. " ������ �1	��� $.$� ���5����� ��	 ��$��.	!� ��4�� � �� �$� 
�	�, �$� ��	��$��, �$ 0�$, �$ .,�.$ �� �$� ��	,�/�$.$ ��$��4��	 �$ �$�	��� /� �	�� 
����������.�$� .,�.$� $ ���/� �����/��	 ��	 �$ �������	� �	��� ��4���1$ ��� �	��#��.  

� ���&�4�#%3� – �����/���� ����������� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �$ �������$�� �$� �� �$��/ 
�	� ���.,�.�	� �$� ���� ���� ���4���. ����,��� ���5���� ��	 ��$��./�� .�$� ��	,�/�$.$. ( 
�������.���	���$�4 ���� ��$��4��	 4��.� ��� �$� ��	,�/�$.$�. ( ��	,�/�$.$ ��� �����/ �� �/��	 
 � ��$ ��	 ����	��$ �� $ ���./�� ����$��	!� �$� ��� �/��	 ��/.$�  � ��$ ��	 ����	��$ .� ��� �$� �� 
����. %� ��	� ����1# ��� «���/�» ��	 «�.�/�»  /�����	 �	 ����� ��0�� ��	 $ ���.��.$  ���� 
�	���/��	. 

� �",��&�$�� – ���/ �� ���� .���� 4��� ��,/���� �� ��/���� ��� ��	 �	� �����#� ������. �/��	 ����/ 
��� ���.0����� ��$��./�� ��	 ���5���� �� ���/� ��/.�����	 ����� ��� ��	���� 	�!� ���	�.��� �$� 
��	,�/�$.$� ��	 ��� ����	  ��� �����/ �� �� ����,�	 $ ��	,�/�$.$ ���$ �$� (���/��  	� �� ��� 
��	��$��� ��	 ��.����). ���	��/ �#��	 ���	4��.�� ��4�,��� .�� ,!�� ��� ���.��� (�	������$���, 
���	���.���	), .�� ,!�� ����,� ��$��.	!� (���	��/�� �	�����, ��$���!� �	.���	�!� ����!�), 
��	 .�� ,!�� �$� ��$��0��$.$� ��	 ��	��	���/�� �� ���� ���4��� (�	�,�/�	.$ ������ ��, �$�	��� /� 
��	������ ��	 ��4��� .��$�.���). ���!� $ .,�.$ «����$����!� - ��	,�/�$.$� – ���	4��.��» 
��	.,#���	 �� �$� �������  ��/.	�$� ��$��0��/��  	� ���5����, ,������ ���4��.$�, ���	�.�	� 
�����!� $ ����$����	� ���./�� �����.	4��	 �	 ����� ���4  .$��/� ��.��	���� /��, ��! � ���4�$� 
�,�	 �4��� � ��/��� �� ���5�� ��� ��	����/  �� ���� ��� �/��	 �0	��� ��$���!����	 � ��/���  	� 
��,�� ����.���.�	� .� ,������ ���4��.$�. 

� �#"��-�%�� – ����� ��	,�	�.�	� �� �����	� �����./� .�� ,!�� ��� ���/�� $ ��	���� /� �/��	 
.���� ��	� �� �$� �� �� � ��	,�/�$.$ ��	 ��$��#� �$� ��	,�/�$.$ �� �	�0�����	.�	 �� ���5����  / 
��	 �	� ��$��./�� �$�  �� ���.��.�	 ��� ���5���� / ��$��./��. ( ��	,�/�$.$ .��4���	 .����$ 	��� 
.����,/�� ���/ ����, .������,�	 .�� ����,	�� ���� ��04��	�  �,�	 4���� 0�������� �	�����	�� 
.���� �./��.  

 
���!� $ .����$ 	� �	�� ��	,�/�$.$� .���0���	 .�	� �#�	�� ���.�$�	��$���, ��� �������	 ������ ��� �	� 
�����	��� ���.�$�	��$��� �$�, .� ��/����. �#�0��� �� �$ Gartner Group (Bond ��	 ��	��/, 2000), � 
����.,$���	.��� ����� �� ��	0���	 ���� �� ��	 .��� ����� ��	���� /�� ���� ��	 ���4 .�����	� .�� 
��	,�	�$���	�4 .�.����� (�.,. �$�	��� �/��	 $ ��4 �$ .���� �./�� ��� ���	�!� .��	,�/�� ��� ERP �	�� 
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��	,�/�$.$� �� �� ERP ��� ���/���).  ( Gartner Group (Bond ��	 ��	��/, 2000),  ����4��	 �$� �1��	1$ ��� 
������.	��!� ERP .�.�$�4��� «ERP II», ���.�	��/������ �� ��� ��� ���� �� ��� ERP, �� ���/� �� 
�������.��� ��� «����  ���*� 
���» ��� 
���
����
�� 
���  ���*�� �����. %� ERP II �/��	 �/� 
��	,�	�$���	� .����$ 	� $ ���/� ��./����	 .�� ������.	��� ERP ��	 ���������	 �$� ��$��0��/� ��� 
ERP .� ��� �� ���/� .���� �./�� �� 4���� ��	,�	�.�	� �	�� ��	���$��� ���	�0�������.  
 
( ������.$ ��� ERP ���� ��� �� ��	� �$� ��	,�/�$.$�, .���� ��	,�	�$���	��#� ���/���� �$�, ��.� 
�	��	,�	�$.	��!� .���� �.	!� ����4.�$�� ERP II (Bond ��	 ��	��/, 2000; Chen, 2001; Ericson, 2001; 
Lehman, 2001), ��	 �������/ �$� �1��	1$ ��� ERP. %� ERP II  �	�0�����	�/��	 ��� �� ERP .� �1	 ����/� 
(��. �	4 ����� 4-10) ��� .��������	 �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� ��	 �$ .����$ 	� ��. "	 ����/� 
����/ �/��	 � ����� ��� .�.������ .�$� ��	,�/�$.$, � ��4��� �$� � ��4� .��� ���/� �.�	4��	, �	 
��	���� /�� ���, $ ���0 ��� �	��	��.	!�, $ ��,	������	� ��� ���.�$�/��	 �	� �	��	��./�� ����� ��	 �� 
�������� ��� �	�,�	�/����	 ��	 �$�	��� �/ �� ��. �� ��� ���4 �	�0�/����	 �/� �1��	��	� ����/�. (Bond ��	 
��	��/, 2000) 

 

'����'����'����
�������,  ���. /�� �  �1/���������,  ���. /�� �  �1/�� //
������ �$��   	�  ������ �$��   	�  cc --com m erceco m m erce�.� ��� 	�  
� 	. ��� � /$.$  �.� ��� 	�  
� 	. ���� /$.$  

�� 	,� /�$.$��� 	,� /�$.$�

� �� 	�,� �� 	�,� �� 	�, >��  ��  %�����  / %��� /�> ��  ��  %�����  / %���/�� ��� �    &  � 	�������� �    &  � 	����

� 	�� 	��. /�� 	�� 	��. /�� 	�� 	��. /� � 1� ��� 	�4  .���������$� 1� ��� 	�4  .����� ����$�.� ��� 	��.� ��� 	� , , ������0$������0$
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�	4 ����� 4-10: ���4��.$ .�� ERP II 
 
�$ : Bond, B., Genovese, Y., Miklovic, D., Wood, N., Zrimsek, B., Rayner, N., (2000). ‘ERP Is Dead — 
Long Live ERP II’, Research Note, Gartner Group, 4 October, .��.2. 
 
���4 �$ ���4��.$ ��� �� ERP .�� ERP II  /����	 .�0�� ��	 �� ERP ��� ��� �����	�	�� ����-
��	,�	�$.	��� �� �����������	 .� ��� �	��	,�	�$.	��� ��, �� ���/� �	�.�����	 �� ���$ ���� �	��#�� 
��	,�	�.��� ��� .�������� �/� �����	� ��	���$�� ��	��# ���	�0�������. %� ERP II �� �����	 �� 
.���� 4����	 �������.���	�4 �� �� ��4�,���� �� ��� ��	,�	�.��� ���!� ��� �	��#��. "	 ��	,�	�.�	� 
�� �����	 �� �����#1��� .����$ 	��� ��	 �$,��	.��#� �������.$�, �	���	���� 	���$��� ��	 
.�����	.��# �� .��,� �$ ��/�.$ 0�	������� �.�������$���. ( �4.$ ��� �	�0�/����	 .#�0��� �� �$� 
Gartner Group �/��	 $ .���0 ��� ����,�� .� �#.�	� .�.�$�4��� ERP �	 ����� �����	�	���, 
���	..����� ����	���� �� �� ��#���$ ��	���� 	���$�� ��	 �	� �1�	�	�������� .� ��4���� �$� � ��4� ��	 .� 
�� ��$ ��	,�	�.��� (Bond ��	 ��	��/, 2000; ���� �������, ��	 ��	��/, 2001). 
 
���4 �$ ������/� ��� '90 ��	 �	� �����#.�	� .� ��	,�	�$.	��4 �� EPR �� ���/� �� ��$��#.�� .�$ 
�	�,�/�	.$ �$� ��	,�	�$���	�� ��	���� /��, �	 ��	,�	�.�	�, �!�� �	��	.�!���� ��	 �� ��4�,���� �� ��� 
��	�	4���� �� �	� ���� �	��	��./�� ����. ( ��	,�/�$.$ ���4��	 �� �����#� ��� �� ERP �������#� �� 
�0����.���, ��! $ ������	� �$� �����/$.$� �	�	�!� ���� !� .�� ERP ��� 0�/����	 ���# ����.�	�. 

��� ��� .$��/��	 ��	 �	 ��	,�	�.�	� �����	 �� � ������/3��� �	� �� 4��� �����#.�	� ���� .� ERP. 
��4 
,��	4�����	 ������� �� �� ����.�.��� �	� ����	��� (�.,. ���� ��,���� /�� .�.�$�4��� BPMS, ���� �	 
:�$��./�� &.��#  Web Services, .���4����� .�$� �1	���/$.$ ��� �0	.�4����� ERP). 
 
%� ERP �0�/��	 �� ��	��	����/ �������.���	�4 �� �/� ��$�!�� �� (�� ��/��� ��	 �� ��� $ /�	� $ 
��	,�/�$.$ �,�	 �$�	��� .�	 ���$ �$�), �� ���/� ���	���.���#��� �/� ���4.�	� ������.$ .� ��	��, 
�� 	.�	��, ��	 ��$��./�� .����$.$�. ( ���.,��$.$ �� ��,�	�� 0#.$� ������ �	�.����.	���$��� ��	 
�	�,�/�	.$� .�,�4 �.#������ ����1# ���� ��, ���,�	 ��� �/�����, $ ��	,�/�$.$ �� ,4.�	 �� .��,� �$� ��� 
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�/��	 $ ��	���� /� ��� �� �� �� ���/� ����,� ��	,�	�$.	��!� ��1	����� ��	 ����������/$.$� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Bodell, 2000). >��� �	��	.�!�$��, $ ������.$ .�	� ���� ��,���� /�� ��� 
����/  	� �� ���#,�	 �/� .����$ 	� ������.$ .� ��� ERP. 
��� ��� �������/ �� .$����	������ 
���4 ���� ��	��,�#� ����.$� �/�� ����	�� ���.�4��	�� �/��	 $ �����1���.$ ��	 $ ����	����0�.$ ��� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��	� 1��	�.�	 �� ��� � ,�/�$�� �	����$.$� �	�� ���� .����$ 	��. 
�+��%�*%�� ���+/" +��$�"�%���$&/� $%�� ,��,� �$*��  �� /0� $%�� %�0"���-*��. " Ericsson (2003) 
��� ���������	 .�� �� 	� ��� Hammer ��	 �	 ��	,�	�.�	� ��� �	�,�	�/.�$��� �� ERP �� ����� 
«�	��	��./��» ����,��, ��! �	 �����	��� �,	: «"	 4������	 1��/�$.�� �� �$� ��,���� /� ��	 .�$ .���,�	� 
����4��3�� ��	 ��� ��� ��$�� �	��	��.	!�». 
 
( ��� �.�'$� �� –	�	�/���� �1	���	!���� �� middleware- � 	��  � ��� .$��/� �.�/�.$� ��� 
���.����	!� ��� ��4��� ��� ��. ( �������.$ ��������	 �����.�	� ��	 ,��������. "	 �4��,�	 �� 
��	 �	 �4��,�	 ERP ��� ��� �/,�� .���	�$����	.�	 �� ����� .��� ���/� �����	 �� .���� �.��#� ����1# 
���� �!�� ����$��#� ������� �� �� �4���� ,�$.	����	!���� .����$ 	��� �������.$� �� (�.,. 
� ���4��	3$ �$� �� 	�� ��� ���	��/ �� �/��	 �	 �	��	��./�� ���	4 �	������� .��� �!�	�� ��	 �$ �� 	� ��� 
��, �$�	��� /� �� ���/�� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!�, �	����$.$ ����#���). ����0�/�	 ����$������ �� 
��� �!�	.�� ��� �$� �4.$ ��	 4�,	.�� �� �������#� �� �� ���� .�� .�.���	�4 ���� ���$, �� ����� 
!.�� ���4 �� �/��	 .�����4 �� 4���� ����$����!�. 8�.	 �	 ���4��� ���� �����#.�� �!�� �� ��	��1��� 
.�.���	�4 ���	�4 .��	,�/� ��� �	�0����	��#� ����$������  	� �� �$�	��� .��� �� «.#������ 
�0���� ��» (composite applications) –�/� ����� /� �$� Gartner. 8�.	 ���!� �� ERP �.��.�� .�� 
.�.���	�4 ���� ��	 �� .�.���	�4 � 	��� ���������.���� ��	 �	� ���14��$��, ���� �� �� BPM  	� �� 
�!.��� �,�	 ���	��#����  	� �� .����0�#� ��� ���4 �� .�.���	�4 ���	�4 ���$ ��� �� ����1# ���� �� 
���� �$��, �#,�$.�� ��	 �#������ �����, � ���/�� �� �1��$����#.� �	� �	��	��./�� �$� ��4.���� 
��	,�/�$.$�. %� �� BPM ��� ����  	� �� ���	����.�.��� �� ERP, ���4  	� �� �������.��� �/� ����-
��,	������	� $ ���/� �� �4��	 �0	�� �$� �������.$ ��	 �$ �	�,�/�	.$ ���� ��� ��$�4��� �� ��� �� 
��/.�� �����	$����� �	��	��.	!� ��� 4��$ .� 4��$ �$� ��	,�/�$.$�. ( ������.$ ��� E�	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� .� ���	..����� ��� ��� �� (�.,. ERP, CRM, SCM, �.�.) �	 $ ��.��4��.$ .� ����� 
���.�$�	����� ��� ������#���	 ��� ����!����, ���	.�4 ��0�� �$� ��4 �$ ���� �$,��	.��# ��	�/�� 
�	�,�/�	.$� ��� .������ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�.  (Smith ��	 ��	��/, 2002).   
 
( 0	��.�0/� ��� Business Process Management (BPM) ��	 ��� �� BPM ( BPMS . Business Process 
Management System) ��0��/����	 .� �/� ���, ��� �	 ��	,�	�.�	� �,��� �����.�	 ����4 ��04��	� .� 
ERP ��	 4��� �1�	�	������� �� (�.,.  	� CRM, SCM, ���) ��	 .���,/���� �� ������#� ����4 .� 
�������/.�	� ��	 �����4.�	� ���!� ��� ��. %����,���� ���.����#� �� �	�.����.��� �$� ��4�,��.� 
��	���� 	���$�� ��� ERP �� �� �����	�� �� �$� ��	,�/�$.$�. 8�� �� BPM �������/ �/� �������.���	� 
������ ��.� �$� ���/�� �����/ �� �����	$��/ �4�� ��� �	��	��./�, �	�	�4 .� ��� ���	�4���� 
����� ��!� �� �� ���/� �#.���� �����#� �� ���41���. "	 ��	,�	�.�	� ��� �,��� �$ �����#.�	 .�� 
ERP �����#� �� ,�$.	����	.��� �/� BPM �#.$ �� ��/.�����. 
� ��	 ��� BPMS �����/ ����$ ��	 �� 
���	����.�.�	 �� ERP, �.��.� �� � ��� ������������� ��0���/�� �����/ �� ,�$.	����	$��/  	� �� 
�����!.�	 ��	 �� ���.�$�/1�	 �� ERP .�$ ��	���� /� ���, .���4������� .�$� �����/$.$/�������.$ ��� 
�	��	��.	!� ��� ERP (Smith, 2005). 
 
%� ERP ,�/.�$�� �4�� .�� ������� ��� .,�.	��!� ��������� (relational data), ��	 �	 �4��,�	 �#.��� 
ERP ���#�	.�� ����!���� 	����  	� �$� �����/$.$ �	��	��.	!� �	�� ��	,�/�$.$�, �� .��,� �$ �$�	��� /� 
���� �� 4��� � ��� �!�	�� ��� ��.����!��	 �$ «����	.�$ �����	�». 
��� �����.� ��,	�4 ���4 �,�	 
�4��	� ��	���������: ��	������� �	��	��./�� ��	 ����	3$ ���� �4��	.$� �� �	� 	�	�/����� �	��	��./�� �4�� 
��	,�/�$.$�. 
�,	�4 �	 ��	,�	�.�	� .��40$��� .� ���	��� �#.�	� ERP �� �	� .��0����.�� ��� �$� ����-
��	,�	�$.	�� ��4���1$ �� 	.�	��#, ��	 �/��� �� ERP �� ���� ����� �� �����.���  � ��� ���.��.$ 
.� «����	.��� �����	���». "	 ����	.��� �����	��� ��� ���	�����4����� �� �����/ �� �/��	 ,�.	��� .� 
����/� ���� $ ��	,�/�$.$ ��� �,�	 �4��	� ���� ��	.�	�� ��������$�� �� ����/.�	 �� �� �� �/��	 �����	�, 
��	 �	 ���/�	 ��� �0/.�����	 .�,��� ���� ��. ��$ .���,�	� 4�,	.�� �� ��0��/�����	 �	40��� ��������� 
�� � �$� ����3/�� ��� ��	������ ���	�!� .��	,�/�� (modules) ���� ERP .�.������ ��� �� $.�� .� 
������/� ��� ��	,�	�.��� �� ���.����.��#� .�� .� ����	���� ERP,  ���/.���0� .�$� ������/� ��� 
�� �� ���.����.��/ .��� ����� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�. %� ��.��� �����������/$.$� ��� ERP 
��1�$�� ������� ���!� �	 ��	,�	�.�	� ���.����#.�� �� .����4.��� �� ���	�����4���� ERP �� �� 
�	�� ���� ����� ��	���� /��. ������ ��	,�	�.�	� �,�.�� ��� ��� ,� ��� ����������� 
�����������	$����� ERP ����, �� �������.�� �� �/��	 ��� ��.����� �!�� �� .���$��#� ��� 
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���/����� .#���� ��� ��. 6.��.� ���� ��� �	 ��	,�	�.�	� ,��	4�����	, �/��	 ���� ������ �� �����	�#� 
��� �$� �����������/$.$ �#���� ��	 �� ,��$�� ��.���. (Smith, 2005) 
 
���!� �	 ��	,�	�.�	� �1��/..����	 ��	 ������/�����	, ������ �,	 ���� .�������$�� .�$� ���$���	� ���� 
��	���� /� (�.,. �$� ������/$.$ ��	 �$ .�����0�.$ �� �������), ���4 ��	 ����	1/� !.�� �� �����#� �� 
���4���� �	� �	��	��./�� ���� ��	 ���4 .�����	�, �� �� ��� �	� ������#�. >��� .�� ,!�� ��� ��, $ �	�	� 
����  �����	�,�	 �3$�� �/�����. �	� ���� �� �� � �	 ��	,�	�.�	� ��� ��	����#� �$� �����/$.$ 
�����.���	�!� ���� !� .�� �0	.�4���� �� ����, ���4 �$� �����/$.$ .���	��!� �$�4��� �1��	1$�. %� 
���	�/  	� �$� ��/���1$ ����# ��� �/���� �$� .���	��� ���� � �/��	 �	 .# ,����� BPMS ��,���� /��. 
(Miers, 2004) 
 
�� �$� �	.� �  ��� �� BPM, �� .�.����� ERP ���.����#� �� �����.��� ,�����$�	.�	�4 ��� �� 
BPM (��$������/$.$ ��� �!�	��, ��,	������	� ���.������	.���$ .�	� ��$��./��  service-oriented, 
 �!..�� ���������/$.$� ��� ���4 ��� ������� �	��	��.	!� 4��.� ������.	��, ���	���� �	���0��), 
 � ���� ���� ��� ���	��/ ���# ,����. 
���$ ���� ��	 ���� �� �/��	 .� ��.$ �� ����,��� ����4 ��� 
���4 �� ,�����$�	.�	�4 �4�	 ��� �� ����,��� .��� ���	�� ,�.�$ �$ �������$�� �� �����	�/ ���� �� 
�	���!�. 
���� �/��	 ���� �� ��  	� ��� ���/� ������ ��� �	� ��	,�	�.�	� ��� �	�����#� �#.�	� BPM �� 
�4���� ���14��$�� ��� �$� �1	���/$.$  ������.$ ��� ERP. (Smith, 2005) 
 
�� �� BPM ��	������� .�$� ��	,�/�$.$ �� �	�,�	�	.��/ (�� ��/.�	, �� ������.�	, �� ��� 1�	, �� ��	�$�.�	 
& �� ����	!.�	) �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ���14��$�� ��� �� �� ��� �	� ����������	�#� (ERP, 
SCM, CRM, �.��.). �� +�%#0�*"�#" �#%/ �"��0�$%�!"�"%�� /�� %� �� +�# �&+�3 �"%�� $%�" 
� %3��$� &��� ,��,� �$*��, &� �1�"� %� ��. �#%.� %�� ,��,� �$*�� �+/ %�" ��0. %�� 3'� %� %3���. 
%� ERP ��� �$� 4��$ �����4 ����������	�#� ��	 ���1�� 4�����	 .������ �� (transaction processing), 
��	 �����	�#� �������� ��� �/��	 ��	�4 ����1# �	�0���� ��	,�	�$.	��!� ���.�$�	�����, ���4 
����� ,4����  .�$� ����,.���.$ �����$��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� �$� ��, ��� �� �����.  
 
����� ��� �	� �	��	��./�� ����/���, .� �/� ��	,�/�$.$ ��4�,��� ��	 �1�	��.�	� .�$� �4 	� ��	���� /�. ( 
�������.���	� �	�,�/�	.$ ���!� ��� �1�	��.���, �$ .�	 � ��� .����/����, $ ���/� ���.����	 �1/� 
.�$� ��	,�	�$���	� ��	���� /�, ��� ������	�/��	 ���/�� ��� �� BPM, �� ���/� �����#� �� �����	�#� 
�#���� ���� �� .� �	��	��./��  �� �$�	��� �#� ����.  (Mooney, 2004) 
 
�� �/� .# ,���$ ��	,�/�$.$ ������ �/��	 �	 �	��	��./�� ��� ��� ���#������	 ��� �� ERP. "	 ��	,�	�.�	� 
��,	�4 .��40$��� .�� .�.����� ERP  	� �� .���4���� �� �������� ��	 �$� ��$��0��/� ��� .,��	����� 
�� �	� �	��	��./�� ����. "	 �#.�	� ERP ��,	�4 �/,�� .,��	�.��/  	� �� �	�����#���� �$� ���� � 	� 
�	��	��./� ����������	!���� ����4 ���$ �$�. ��$ .���,�	� ���$��� ������ �	�,�/�	.$� ��!��� ��!�, 
������4���, ����  ��	��$3/�� ��	 �	�����, ,��/� ���� �� ����,��� �������$��� ��� .,��/������ �� 
�	� ���.�	� ��	 �� �4����	� � ��	 �$ �	�,�/�	.$ .,�.��� �� ���4��� (�4�	 ��� �� ����� ����� �� CRM). 
�/� ���	� �#.$ ERP �4����� ���/��� �� 15-20% �$� ��	,�/�$.$�, ���4 �� ERP ���� ��� ��/��.� 
�����4 !.�� �� .�����	�4��	 �����$�$ �$� ��	,�/�$.$,  � ���� ��� �� $.� .�$� �����$.$ ���� 
������ �	�,�/�	.$� .����	�4 ���� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�.  %$� ��4 �$ ��� ��� ��� ���40��� 
�� 	������	.�	 �� ERP, ��� �� �$� ���#3�	 �� BPM, ,��/� �����/�$�� �� ���	����.�.�	. 
��/����, �� 
BPM ���.�$�/��	 �$ ��	���� /� ��� ERP ����,���4� ���� ���	..����$ ����	1/�  �������$��� 
(McLaughlin, 2005). 
 
 

4.4.3. BPM &  WF ( Work Flow) 

4.4.3.1. ��
������, 
���	
� & �������� ��� �� ����������� �
�� 
������� (WFMS) 

 
��,�4 �	 ���	 «��	,�	�$���	� �	��	��./�» ��	 «'� �� �./��» ,�$.	����	�#���	 �� .��!���� (�.,., 
Van der Aalst ��	 Van Hee, 2002)  �� ������	�	 (Knolmayer ��	 ��	��/, 2000). ��. ��-�$*�� 
(WorkFlow) �/��	 $ ���$���,/� �$�4���  ���� �	!� ��� ��������/��	 ���4 �$� ������.$ �	�� 
�	��	��./��, .�$� ���/� ����������	 ���	..����� ��� ��� 4����. ( ����������	$���$ '� �� �./�� 
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,�$.	����	�/ �$� ��,���� /�  	� �$� ������.$ ���� ��	���# �$�4��� (�,	 �����/�$�� ����) �$� 
�	��	��./��.  
 
( '� �� �./�� �/��	 .$����	� �� ����	� ���	� �.�	4��	 �,	 ��.� .�� �!� ������/��	 �� �4�� ��� ���4 
.���� �$,��	.��#� .���� �./�� ��	 ���$���/���.$� ����1# ��� �$�4���, �$��� .�� .$��/� ���4 ��� 
.����� .����/���� �4�$, �����4����	 $ .���,�	� �$� �� �./��  �$�	��� �#���	 ����1$ .�	�. 
 
�#�0��� �� �� Workflow Management Coalition (WfMC)18 ��. ��-�$*�� . Workflow �/��	 (Workflow 
Management Coalition, 1999): «� ���� � 	
���� ����	��������� 	��� "���
���	������ ��� �������, ���� 
��� ����� �����'�, ����'���
� ��� 
�����
� (tasks) 	
��'������� ��� ��� 	���19 ���  �� ������� �
 
������ �� ��� 
�
�
������, �*	'��� 	
 ��� ����������	��� �*��� �������, ����
�	���� �� 

���
���
� ���� 
���
��������� ������», ��! �� ���0�*��$�� ��.� ��-�$*�� (WfMS) �/��	: «+�� �� ��� 
������/
�,  �	�����
� ���  ���
���/
��� ��� 
���
�� ��#� 
������� 	��� ��� ������ ����	���*, ��� ����
� 
�
 	�� � �
������
�
� 	������ ���� 
�������, �� ����
� 	����*� �� 
�	��
*��� ��� ����	� ��� 
 �� �������, �� ��
�� ��*� 	
 ���� ��		
������
� ��� ��� 
������� ���, ���� �����
����, �� 

�����*���� �� ����� ��� ��».  
 
'� �� �./�� (Workflow) �/��	 �/� .����  ��	������ ���$������ (tasks) �� ������� �� ����	� ����� 
!.�� �� 0������ .� ����� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. �4�� ��	������ ������ �����/ �� 
��� ������	$��/ ��� ���  ���	..����� ��, �/�  ���	..������ ��4��� ����!���,  ��� .�����.�� 
��	 ��� �#�. ��$ '� �� �./�� �����	 �� ��/����	 $ .�	�4 �� �$� ���/� ������#���	 �� ��������  �	 
.������ �4�� ��� �	� ���/�� ���4 ������#���	, .� ,���/�����	, ���!� ��	 $ �� �$� ��$��0��/��  
(Georgakopoulos ��	 ��	��/, 1995) 
 
�	�	������, �4�� '� �� �./��  	� �� ���	 ��0�/ ���	��/ �	� ��������� ���	��� (Horn ��	 ��	��/, 1998): 
� 1
��������������  (functional) – ��	� ����� ���	����4��	, �	 ���	�,�	 �� �4�� ��� (������$.$ �$� 

��� �� �./�� .� ��	������ ���.�$�	��$���  �����) 
� )����� ����� �
 
�������� (operational) – �!� ������/��	 $ �� �./� 
� ��	�
��'���� (Behavioral) – ���� ������/��	 $ �� �./� (�� ��� ,��) 
� ����'����� (Informational) – %	 �������� ���	��#���	, �	 �������� ���4 ����	 (�� ���������) 
� .�������� (Organizational) – ��� ��	�� �� ������.��/ (��� �� 4��.$� ��	 ���	�	� ��4��.$� 

�� �.	!� .� ������) 
 
��$� ��41$, ��� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) 0����/��	 �$� ���4��.$ ��� .�.��# ������� 
�� �./�� .�� .�.�� ���� �$� ���4��$�$ ,���	� .�	 �. �4�� 0��4 ��� �����$�!����	 ��� ��.	�.�	�� 
���� �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./��, �� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) �����/��	 �!� �� 
.���,	.��/ $ �	��	��./�, �����/������ �� ������� ���� �� �./�� .� ����  ���	..������� �	���.	���� 
������ (.#�0��� �4��� �� ��� ����	� ��� ���� 
�������). "	 4������	 ,�$.	����	�#� .����� �� 
$�������	�4 ����  ��������	�!�	�  	� �� ��	��	���.��� �� ��� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS), 
��	 �� �����4���� �$ ��� �� �./� ��� ���� ����/����	. ��/.$�, ���� �	 ���� �	�� ��� �� �	�,�/�	.$� '�� 
�� �./�� (WfMS) ���� �40����	, !.�� �� �����/ ���� �� �!.�	 ����� 	.���	�!� .��	,�/�� ��	 
��$��0��/��  	� �	� ������.�	� �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� (�.,. ��	���� ����,������ ���5�����, 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
18 " "� ��	.��� Workflow Management Coalition - WfMC 	��#�$�� �� 1993 �� ���� �$-����.���	��� �	���� �� ��	.��� 
,�$.�!�, ������!� ��	 ����,�� ���5����� workflow, �� .��,� �$� ����	!.$ ��	 �$�	��� /� workflow ����#���. 
 
19 	3��� ��.� ��-�$*�� (Workflow Participant): %� ����� �	�� '�� �� �./�� �����/ �� �/��	 �/� ��	,�	�$���	� ���4��, 
���� ��������, �4��	�� '����, �4��	�� �����, �4��	� ��. %� ����� ���� �	������	!��	 �/� .�	�4 ��� ���	,�/� �� �./�� (work 
items), �� ���/� ��� �,��� �������/ ��.� �$� 1����� "�����#� (Worklist).  
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�/��� ��	 ��.�.�� �� �./�� ��� �����$�!����	 ��� �� ���.��	�� .� .� ����	���� �	4.�$��, �.��.). 
(Aalst & Hee, 2002) 
 
-����	�  	� �$� ��4���1$ ��� �� '�� �� �./�� �������.�� �� ������� 7�����$�	.�	�!� �� �./�� 
(JCM – Job Characteristics Model) ��� Hackman ��	 Oldham (1975:1976) ��	 �� ������� Zur Mühlen 
(���	�	��� ��4��.$� �� �.	!� ��	 .� ,���	.��# ����) (Muehlen, 2004). 
 
%� ��!�� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) ����/,�� �4�	 �� ���/� � ���.,��	�.��� ��� �	�����: 
��� �����4�	 ������.$�. ��,�	 �$� ��04�	.$ �$� �	�,�/�	.$� ��� �� �./�� ��� ���,� ���/� ��,���� /� 
.���� ��	�� �� �./�� �� �4.$ �	� �	��	��./�� $ ���/� �� ��� .� ��.$ �� ���.�$�/1�	 ����� ���/� 
��4��� ������ (Smith & Fingar, 2003c). 
 
%� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) ��� ��0��/.�$��� �$ ������/� ��� ’90 ��,	�4 �������#���� 
��� �/� �$,�� ������.$� �� �.	!� ($ ���/� �#��	�� �$ �	���,	� ������.$ ��� �� �.	!�, ���!� ��/.$�, 
�� ��	�	  ����	 .��������� �� .� ����	����� �� �./��) ��	 �4��	�  �!..�  ���  ��0	�� ���	�4����  	� 
�$� ���	���	.$/���	 ��0 ��� ��	������ �� �.	!�. ���4 .�����	� �� .�.����� ���4 �����#.�� �� 
�!.��� ��$��0��/��  	� ����.�	� ���� «��.�� �� �./�� ��/.�����	 �!�� .� ��������$�� ��� ��� 
,�.�$ 7». (Gilbert, 2005) 
 
�#�	� ,�����$�	.�	�� ��� ��,���� 	!� Workflow �������/ $ ����������/$.$ �	��	��.	!� ��� 
�����/�����	 ��� �������-�����	��� ��	/ �$,���-�����	��� ���.�$�	��$���. 8�� �� �	�,�/�	.$� '�� 
�� �./�� (WfMS) ����������	�/ �	� ��	,�	�$���	� �	��	��./�, �$� ���/� �	�,�	�/����	 �� �	� .�	�4 
���.�$�	����� (activities),  	� �$� ������.$ ��� ���/�� ��	����/��	 ���4��$���� ������/���� ��	 
��$��0��	���#� ������. 
 
( ��,���� /� ��� �� �./�� �����,���	 �� ����	 ��� ��� ��4�� ��� �0���� !�  ��0�/�� (Office 
Information Systems - OIS) ��	 �� ����	 ��� ��� ��4�� �$� Computer Supported Cooperative Work 
(CSCW) (Ellis ��	 ��	��/, 1991; Grudin, 1991). ���	����4��	 �#� ��4��� ��,���� 	�!� �#.���: $ �/� 
��4��  .��,�#�	 .�$� ����������	$���$ ����#��.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� .� �������� 
�������  &�"%3��20 (�$�. .�$ ���������/$.$), ��! $ ��#���$ ��4�� ��,���� 	�!� �#.��� .��,�#�	 
.�$� ���.��	1$ ��	 �� .�����	.�� �$� �� �./��, �$�. .�$ .���� ��	� �� �./� (�.,. ��.� �4��	�� 
groupware). "	 ��!��� ��,���� /�� ���.��	1$� �$� .���� ��	�� �� �./�� ����/,�� ���.��.	���$�� .� 
��	��� �$ �� ��$��0��$.$� (�.,. �4.�	� ���������, intranets, �.�.), ��	 �������$�� �	��/�	.$� ���� �$� 
��$��0��$.$� ��.� �$��0!���, $�������	��# ��,������/��, fax, �.�.). �����!�, $ ��,���� /� ��� 
�� �./�� �����/ �� �1���.��/ ��� �#� �	�0����	��� ���	��� ��� �$� ����������/$.$� E�	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� ��	 ��� �$� ���.��	1$� �$� .���� ��	�� �� �./��.  
 
" Carlsen (1997) ������	����!��	 ��� ��	.�� ��� Marshak (1994; 1997), �4.�	 ��� ���/��, ��.	�4 
,�����$�	.�	�4 �$� ��� �� �./�� �/��	 �	  �����������
� (tasks) ��� ������#���	 ��� ����#���� ��� 
���	.��	,�#� .� ����� (���� 4������� �����/ �� �,�	 �����#� �	�0����	��#� ������), �	 ���/�	 
,�$.	����	�#� ���.�$�	��	�4 �� ���/� ��� ���� ����,��� ���.��.$ .� �	40����� ������ ��� 
����,��� ��$��0��/�� (shared information resources) (��. �	4 ����� 4-11). �4�� '� �� �./�� 
,�����$�/����	 ��� 3 «Ps» (Processes  �	��	��./��, Policies  ��/.$��� ���	�	���  	� �� �!� �����	 �� 
���	�����/�����	 ��	.����� �	��	��./��, ��	 Practices  �����	��� ��� ���	 �40��� �� �!� ��� ���	�4 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
20 	�"%3�� �/��	 �/� ������4.��.$ ���� 0�	�������/.�.������, $ ���/� �	�����	 .����� ��� ���.#���� ��� 
,�����$�	.�	�!� ��� .�.������. �����!� ��� ������� ��� �� �./�� �/��	 $ ������4.��.$ �/�� �	�� �./�� 
����	�� �� �./��, $ ���/� ���	 �40�	 ��������!� �4��	� ,�����$�	.�	�4 �$� ����	�� ���� �� �./�� ��! � ���/ 
�4��	� 4���, ��4�� � �� �� .���� ��� �������� (�.,. ������������ �$� ����	�� �� �./�� .�� ���$ �$�, ������ 
�$� .�����	0��4� �$� ����	�� �� �./��). 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

279

������/��	 $ �� �./�) ��	 3 «Rs» (Routes  �	������� �$� ��$��0��/��, Rules  ��	,�	�$���	��/ ������� , 
Roles  '���	) (Marshak 1994; Marshak 1997b). ���4 .�����	� �� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) 
��/���� .$����	�� ���� .�$ �	��/�$.$ ��$��0��	!� (information logistics) ���!� ���0�����#� �� �$ 
.�.� ��$��0��/�, ���� ���4��$���� ����!����, �$ .�.� !��, ��	 �� �� .�.�� ����� ���$���,/��. 
 

 
 

�	4 ����� 4-11: ��.���	�4 ���$ �	�� '�� �� �./�� 
 
�$ : Marshak, R.T., (1994). ‘Workflow Whitepaper – an Overview of Workflow Software’, Workflow ‘94, 
San Jose, ���� ���0�����	 .��� Carlsen S., (1997). ‘Conceptual Modeling and Composition of Flexible 
Workflow Models’, Doctoral Thesis, Department of Computer and Information Science, Norwegian 
University of Science and Technology, .��.6. 
 
�#�0��� �� �$� ��/.$�$ ����� /� ��� WfMC, �/� �+�0����&�%� . ���,� �$*� . Business Process ($ 
���/� ��/����	 ���4 �$ 04.$ ��� 
��$&�5 ���,� �$*�� . Process Definition), �������/��	 ��� 
���$%���/%�%�� (Activities) ����������	.	���  �$. "	 �$-����������	$����� ���.�$�	��$��� 
������#���	 ��� �%��0�*� ��-�$*��  Work Items (�$�. ��������  Tasks �� ���/� �����	 �� 
������.��#� ��� ��� !��� ��� workflow), ��!  	� �$� ������.$ ��� ����������	$����� ���.�$�	����� 
����#���	 �� (Invoked Applications)  	� �$� ���.��	1$ �$�. :��#����  	� �$ �	�,�/�	. �$� �/��	 �� �� 
���0�*��$�� ��.� ��-�$*�� (WfMS), �� ���/� ,�$.	����	�/ ��� .���	� ��� ��� �������  	� �� 
�$�	��� .�	 �/� "���
�� ��� ��� ������� (Process Instance),  �. �/� ������4.��.$ ��� �	 ���	�!� 
.����/��	 ���4 �$� ������.$ �$� �	��	��./�� ����.  
 
�#�0��� �� �� WfMC �	 ��	���� /�� ���� WFMS �����4..����	 .� ��/� �/�$, ��	 ���	���/�����	 .�� 
�	4 ����� 4-12: 
� ���%�#�-*�� ��/"�# �"�+%#1�� . build-time (���$&/� & $0�,*�$� %�� ,��,� �$*��) - �����	��	  	� 

���� ���/��� �	� ��	���� /�� ��� ����4���� ,!�� ���4 �$ �$�	��� /� ��� ��!� �� �./��. 
���	����4���� ��� ��	.�� ��	 �$ ���������/$.$ ��� ��!� �� �./�� ��	 ��� ���.�$�	����� ��� �	� 
�����/����, ��	 �,��� �� �������.�� ��� "�	.�� �$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� (process definition 
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 process model) .� ���0 ( ��0	�  ��	�����) �$� ���/� �����/ �� ���1�� �.��/ H/Y. 
��	��#� �$� 
#���1$ �� ���/�� "�	.��# �	��	��.	!� (Process Modeling & Definition Tools) 

� ���%�#�-*�� ��/"�# � %3��$�� . run-time (3"��1�  �� 3��-0�� %�� ,��,� �$*��) - �	 ��	���� /�� 
����� ���#�����	  	� �$� ����1$ �$� ������.$� �	�� �	��	��./�� ��	 ��� ��� ,� �$� ���4.��.� �$�. "	 
��	���� /�� ��� ,�� ����,��� �$ �������$�� .���� ��� ���� �� �����4����� ���� ������� �������� 
�$� �� �./��, �� ��� ���/���� ���� ���4��$���� .���� 4���  	� .� ����	������ ������, �� 
�����/���� .��� ����#� �1$� �4��	�� �����.�/��, �� �����������#� �� 	.���	�� ������.$� �	�� 
.� ����	���$� �	��	��./��, �� �$��#� ��$��0��/��  	� �4��	� �� �./�  �	40��� .���	.�	�4 .��	,�/�, 
���. 

� ���%�#�-*�� ��/"�# � %3��$�� . run-time (������+*,��$� &� �"4�!+�#�  �� &� ��) – �	 
��	���� /�� ����� ���#�����	  	� �	� ���$���	��4.�	� �$� ��� �� �./��, �/�� �� ����!����, �/�� �� �� 
(�$�. ���� ������.��� ���/.��	,�� ���.�$�	�����).  

( �	4��	.$ ��� «build-time» ��	���� 	!� ��� �	� «run-time» ��	���� /�� ���	.�4 ����� �$ ,�.$ 
�	�0����	�!� ���5����� workflow  	� �$ ���������/$.$ ��	 �$� ������.$ ��� E�	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�. 
 
�$��	!����	 ��	 �	 ��.	������� run-time ��!(�+����$ ��� ��� ������	�#���	 ���4 �$ �� �� �./�� �/��	 
�	 �����4��: 
� ���&��/-�$� (�  �40��, ��$��0��	!�, 0�.	�!� ���	��	�����, �� �.	!� ���)  
� �"*0"�#$� (���4.��.$� �	�� �	��	��./��  ���.�$�	��$��� ���/��  	� �� ��� �	�,�/�	.$�)  
� �#"�&� . ��%�"�&. ��-�$�!" (���4 �$� ������.$ �4��	�� �	��	��./��)  
� 
��$&/� +��%�����%.%'" ( 	� �$� ������.$ �	��	��.	!�, ���.�$�	�����, .��	,�/�� �� �./��)  
� 	�%�.$��� (��.��	����	.	��� ,�����$�	.�	�!� ��	 ������$�!� �4��	�� �	��	��./��  

���.�$�	��$���  �$� ������	���$��� ��� �	��	��.	!� ��	 ��� ���!� ����)  
� �+� ��"'"*� (����1# ��� ���!� �	�� �	��	��./��, ���4 ��	 ����1# �	��	��.	!�)  
� ��&��#�-*�  �� ���0�*��$� �*$%�� �  ��&�%.%'" (�	� ���/�� �����	 �� ������.��� �� ���$ ��� 

�	��	��.	!� .� .� ����	���� ,���	�� �	4.�$��)  
 

 
 

�	4 ����� 4-12: 7����	 �$�	��� /�� & ������.$� ��� �� �./�� 
 
���������

Hollingsworth, D., (1995). The Workflow Reference Model,, Workflow Management Coalition, TC00-
1003, Issue1.1., January 19, .��.7. 
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�	4 ����� 4-13: �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) 
 

���������
Hollingsworth, D., (1995). The Workflow Reference Model,, Workflow Management Coalition, TC00-

1003, Issue1.1., January 19, .��.13. 
 
���	��/ ����$ ��	.��/ ��� WfMC, .$����	��/  	� �$� ������$.$ ��� ������ ��	���� /��  ���� �� 
�	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) �/��	 �	 �1� (��. �	4 ����� 4-13): 
� 
��$&/� ���,� �$*�� (Process Definition): ( ������4.��.$ �	�� "���
���	������ ��� ������� .� 

�/� ���0 $ ���/� ���.�$�/��	 �$� �������$ �	�,�/�	. �$�, �$�. �$ ���������/$. �$� ��	/ �$� 
������. �$� ��� ��� �� ����
������ 8��� "������� (WfMS). "�/��	 �� .#���� ���  ������������� 
��� �����/���� �$ �	��	��./�, �	� ����1# ���� .,�.�	�, �� ��	��	�/.������ ����1$� ��	 ������	.��# 
�$� �	��	��./�� ��	 ��$��0��/��  	� �	� �	40����  �����������
�. 

� ��-���*� 
��$&�5 ���,� �$*� (Process Definition Tool): 7�$.	����	�/��	  	� ��� ��	.�� �$� 
�	��	��./�� .� �/� ���0 �$� ���/� �� �����/ �� �$� ���1�� �.��/ ���� ����� 	.��. 
���  /����	 �� 
�$ ����	� �4��	�� ���������	$���$�  �!..�� ��	.��# �	��	��.	!� (process definition language  
PDL), �� ��� ������� ���	���	.$� .,�.��� ���	��	�����,  �� ����#.������ ������� ���� script  
�� �	� ��4�� �����!� ������� $.$� ��$��0��/�� ����1# ��� .���� �������� ���!�  actors. 

� �*$%� �%��0�*'" ��-�$*�� (Worklist): �/� �/.�� ��� �����
�� "������� (work items) �� ���/� 
����/�����	 .� ���  ���	..����� !�� (participant � actor). 
������/ ���� �$� �	���0� (interface)  
����1# �$� M������ 8��� "������� ��	 ��� ����
������ 1����� "�����#�. ���4 �$� ������.$ 
���.�$�	�����, $ �$,�� '�� �� �./�� .� .���� �./� �� �� �	�,�	�	.� �$� */.��� �� �./��, 
��������/ �� �����
�� "������� (work items) .�	� �/.��� �� �./�� ��� ���!�  actors. ��� ���$  actors 
�/�� �����.	4����	 ���� �� ������� ���� ������.$ ���	,�/� �� �./�� (push form), �/�� �����#� �� 
������� �$ �/.�� �� �./�� ���� ��	 �� �	��� ��� ����	 ���� �� ������� ���	,�/� �� �./�� ��� �� 
������.��� (pull form). 
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� ���0����$%.� �*$%�� ��-�$�!" (Worklist Handler): %� ����4�	 �� 	.�	��# �� ���/� ,�	�/����	 �$� 
���$���/���.$ ����1# �$� �/.��� .��	,�/�� �� �./�� (Work Item List) ��	 ��� ���!� ��� ������#� 
���4 �� .��	,�/� �� �./�� (actors), �4.�	 ��� ����� ����. " ,�	�	.�� �$� �/.��� �� �./�� 
���$���	��4 �� �� ���	�4 ���$  acotrs ��	 ���� �����.	4��	 �� .��	,�/� �� �./�� (work items)  	� �� 
���/� �/��	 ���#����	. %� �� ���/� ���� �����/ ����$ �� �����.	4��	 .��� ���	�� ,�.�$ ����� ��� 
�� �������4 ���, �� .,��	�4 �� ���4 ��������, �����.�/��, ����.�4.�	� ���. 

� � %3��$� ���,� �$*�� (Instance): ( ������4.��.$ �$� ������.$� �	�� �	��	��./�� ( �	�� 
���.�$�	��$��� .� �/� �	��	��./�) ���/ �� ��� �� ���	��#���� ��������. �4�� instance ������	.�4 
�/� 1�,��	.� ���/���.$ ������.$� �	�� �	��	��./�� ( ���.�$�	��$���), ��	 ��� �/��	 .��	,�/� .,��	�4 
�� �$� ���4.��.$ �$� �	��	��./�� (�.,. ���	� 4�,	.�, �	����$��, �����$�!�$��, .� ������, �.�.).  

� 	�0�". ��.� ��-�$*�� (Workflow Engine): �/� �0����  �� 	.�	��# $ ���/� ����,�	 �� 
���	�4����  	� �$� ������.$ �	�� ��� ������� (process instance). 
������/ ����� ��� Workflow 
Enactment Service. 

� �+���$*� )3$+�$�� ��!" ��-�$*�� (Workflow Enactment Service): �/��	 ��� ���	�4���� 
������.$� .�� ���/� ����/��	 $ ����1$ �	�� �	��	��./�� ��	 $ ��$����.$ ��� ������$�!� �$� 
�	��	��./��. 
��0�����	 .�$� ���4.��.$ ���4 �$� ���/� �/� �	��	��./� ���	����	�/��	 .� �/� .�	�4 
��$ 	!� �	� ���/�� ������#� 4������	 ��	/ ��. 
��� ��� ������	�/��	 �� �$ ,�.$ �/��  
���	..������ �$,��!� ��� �� �./��, �	 ���/�� �/��	 ���#�����  	� �$� ���$��/� ��	 ���� ���/$.$ 
��� «��	.��# �$� �	��	��./��», ��	 �� .�����	.�� ��	 �$� ���� ���/$.$ ��� ����� ��� ���	��#���	 
 	� �$� ������. �$�. ( :�$��./� -�.�	.$� '�!� �� �./�� ���$��#�	 ��� ��	.�� �$� �	��	��./�� 
(�$�. ��/��	 ��	� ��� �� ���1�� �.��/ ��!�� �� .��	,�/� �� �./�� ��� �,�	 ���� ���	.�	 �$ ��, .� 
��	� ���� ��������/����	 ���� �� ��� ��	 ���	.��	,/��	 .� ���� �� ���� ��� ���4��$�� ��4.�$  
actor, �.�.�.), ��� ,�	 �$� ���4.��. �$�, �$� .�	�4 ������.$� ��� ���.�$�	�����, ���.����	 �����
�� 

������� (work items) .�	� ���
� 
������� ��� ,�$.�!� ��	 ���� ���	�/ �� �����/�$�� ��. >��� 
���	���/����	 .�� �	4 ����� 4-14, �	 ��	.��/ ��� �	��	��.	!� �	.4 ����	 ��	 �14 ����	 .�	� �$,���� 
'�� �� �./��, ��.� ��� Interface 1: Process Definition Interchange. ( ���$���/���.$ �� ����#� ��� 
�� ������.��� �	� ��	������ ���.�$�	��$��� �$� ��� �� �./��, ����!����  ��, (�$�. ���� actors) 
 /����	 ��.� ��� Interface 2: Workflow Client Apllication Interface (��.� ��� ���/�� $ �$,�� workflow 
���$���	��4 �� �� ,�	�	.� �$� �/.��� �� �./��) ��	 ��� Interface 3: Invoked Application Interface (�� 
���/� �/��	 �$ �������$�� .�$� �$,�� workflow  �� ���� ���	�/ 4��.� ��� ��  	� �$ �	������/�.$ 
�	�� .� ����	���$� ���.�$�	��$���). %� Interface 4: Workflow Interoperability Interface ����,�	 �$ 
�������$�� ��	��	���/�� �� 4���� �$,���� ��� �� �./��. %���� �� Interface 5: Administration & 
monitoring Tools Interface ����,�	 ���.��.$ .� ��	���� /�� �	�,�/�	.$� ��	 ��� ,��.  

 
 

�	4 ����� 4-14: �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) 
 
���������

Hollingsworth, D., (1995). The Workflow Reference Model,, Workflow Management Coalition, TC00-
1003, Issue1.1., January 19, .��.20. 
 
( ���0�*��$� ��.� ��-�$�!" (Workflow Management) ���	�,�	 �	� �����4�� 04.�	�: 
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� ���$&/�  �� &�"%���+�*�$� %�� ��.� ��-�$*��: :��.�$�/��	 �$� ����������	$���$ �$�	��� /� 
�������� ��� �� �./��, 1��	�!���� ��� ��� ��	.�� ����. %� ������� ���4 �/��	 �#� �	�!�: (1) 
������� ���.���/�.$� (2) ������� ������.$� �$� ��� �� �./�� ��� �� �� 

� +��$�&�*'$� %�� ��.� ��-�$*��: 8�� ������� ���.���/�.$� ��� workflow �����#..���	  	� �$� 
������.$ �$� ���.���/�.$� $ ���/� �	��/��	 �$ �� �� �./��. 

� ,�&��#�-*� %�# &�"%3��# � %3��$�� %�� ��.� ��-�$*��: %� ������� ���� �/��	 �/� ������4.��.$ 
�$� ��� �� �./�� ��	 ������/��	 ��� �/� �$,�� ��� �� �./��. ���	�,�	 ���	..����$ ���������	� 
��� �� ������� ���.���/�.$� ��	 .����� ���	��/ �$� ����  ��4�	1$ ����!���  	� �$� ������. 
���.  

�  �%�-���. ,�,�&3"'" +�# +��3 #9�" �+/ %�" � %3��$�  �� %�" +��$�&�*'$� %�� 
,��,� �$*�� 

� �"��#$� %'" ,�,�&3"'" �#%!" -�� +�4�". +����%3�'  2��%*'$� %�� ,��,� �$*�� 
 
�	� �$ .#��$3$ �	�� ��� �� �./�� ���	��/��	 ��,	�4 $  �%�"/�$. �$�. 
��� ��	�� ,4����	 �� 
.������#1�	� ������ ��� ����,��� �1�	�	������$  �!.$  	� �$ �	��	��./�. >��� �,�	 .� ��������/ ����� 
 �!.$  	� �$� �� �� � �� �� �./��, �$�	��� �/��	 �/� ��������� ���	 ��0 �$� (workflow 
specification),  /����	 �$��� �+�%5+'$� %�� ��.� ��-�$*��.  
 
�	� �$� ����#��.$ �$� ��� �� �./��, ���	��/��	 �4��	� ���(*�� ��� ��&$, �� ���/� ������!��	 �	� 
���.�$�	��$��� �$� ��� �� �./��, �	� ����1# ���� ���$���	��4.�	�, ��	 ���� ���	��#������ ����� 
(�$��� ��� 	�	�	����� ���.����� ��� �����	 �� �	������� �� 4����  �� ��) ��� �� ������.��� �	� 
���.�$�	��$��� �����. ��$� ��41$ ��� ������� ��� �� �./�� ������	.�4 �!� ��� .��	,�/� �� �./�� 
�����	��/��	 ��� �/� ���.�$�	��$�� .�$� ������$. ��/.$� ���	��/��	 �/� ��.''� )��!��� #$ (�$ ��#$ 
����'��$ (workflow specification language). �����!� �/�  �!..� ����#��.$� �$� ��� �� �./��, 
�����	 �� ����,�	 �$ �������$�� ���	 ��0� .��	,�/�� �� �./��, ��� �4�� ������ ���1�� �./�� ��� �� 
���/� �	��,����	 �� .��	,�/� �� �./�� ��	 ��� ������ �����/�$.� ��� .��	,�/�� �� �./�� ����1# ��� 
�	�0���� �$�4���. �4� ��4�,�	 �4��	� �����������	��� ��!..� ��	.��# ��� �	��	��.	!�, ���� 
��	�� ,4����	 $ �	���	���� 	���$�� ��� �	�0���� �� ���/�� ���������/$.$� ��� ��4�,��� �	���.	�� 
.�$� � ��4 �� ���� �$� �������  “"�	.�!� �	��	��.	!�” ����1# ����. 
 

������.�� �$� ���������/$.$� �/��	 � «���$&/� %�� ,��,� �$*��». " ��	.��� ���	����4��	 ���	 ��0 
��� ���.�$�	����� (activities) ��� .��	,�	�����#� �$ �� �� �./��, ��� .,��	�!� �� �$ �� �� �./�� 
���������, ��� ����� ��� ������#� �	� ���.�$�	��$���,  ��	 ��� .���$�!� ���4��.$� ��� �/� 
���4.��.$ �$� ���.�$�	��$��� .� �4��	� 4��$. 
 
"	  �!..�� ������	�� ���	 ��0� ��!� �� �./�� (Specification Language) .����� �/��	 �3$������� 
��	����� ��� �	�  �!..�� ��� ������	.��# (C, C++), ��	 �����#� �� ���	 �43��� �� �����4��: 
� �$ ��� ��� ���.�$�	����� (��� ,�� ���), �$� �������  ��$��0��/�� ����1# ��� ���.�$�	����� 

(�� ���������) 
� �� ,�	�	.�� �1�	��.���  
� �$ �	4���	� ��� ���.�$�	�����  
� �	� 	�	��$��� ��� �������	�����  
 
:�4�,��� �#� ��.	��� ���$ ��/�� �������� 	!� ���������/$.$� �	��	��.	!�: ����� ��� ��./�����	 .�� 
.�����	.�� �$���4��� ��	��	���/�� (communication-based), ��	 ����� ��� ��./�����	 .�	� 
���.�$�	��$��� (activity-based), �	 ���/�� ���	 �40����	 .�$ .���,�	� (Georgakopoulos ��	 ��	��/, 1995). 
 
"	 &�4�,���-*�� &�"%���+�*�$�� +�# 2�$*6�"%�� $%� $#"%�"�$&/ &�"#&�%'" �+� ��"'"*�� 
(communication-based . coordination-based) (Winograd & Flores, 1986) ��	!���� ���� �	� 04.�	� .� 
��..��	�, �	 ���/�� .�$�/�����	 .�$� ��	��	���/� ����1# ��� "���4�$" ��	 ��� "������.�" �$� ���� �	��, 
���� 0�/����	 .�� �	4 ����� 4-15: 
1. ���
���	���� - ���� ���4�$� �4��	 �/�$.$  	� �$� ������.$ �	�� ���� �	��  � ������.�� ���.0�����	 

�� �4��	 �4��	� ���� �	� (�
����: ���� ������) 
2. �������	��
��� -  ��.� � ���4�$� �.� ��	 � ������.�� .��0���#�  	� �$� ���� �	� ��� �����	 �� 

�4��	 ,!�� ��	 �����/���� ���� ����� 	������/$.$� (
��

����: ������	��) 
3. "���
�� - $ ���� �	� ������/��	 .#�0��� �� ���� ����� ��� ����$.�� (
��

����: �� ��������) 
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4. $�� ��� -  � ���4�$� ���0���	 �$� 	������/$. ���  �$� ��� ����. ��� ��� �$� ���� �	� 
(�
����: 
�	�� ���������	����) 

         
�	4 ����� 4-15: 94.�	� �������� /�� ���������/$.$� ��� ��./����	 .�� .�����	.�� �$���4��� 

��	��	���/�� (Communication  coordination-based) 
 
�$ : Carlsen, S., Krogstie, J., Sølvberg, A., and Lindland, O.I., (1997). ‘Evaluating Flexible Workflow 
Systems’,  Hawaii International Conference on System Sciences (HICSS-30), Maui, Hawaii, .��.233. 
 
�4�� ��� ,�� ��� �� �./�� ����1# ��� ���4�$ (customer) ��	 ��� ������.� (performer) �����/ �� 
.������/ �� 4����� ��� ,��� �����	����� �� ���	 ��0�/ �/� ��	,�	�$���	� �	��	��./� (�.,. � 
������.�� ���� ��� ,�� �����/ �� �/��	 � ���4�$� �4��	�� 4���� ��� ,��). 
�� $ �������� /� 
������!��	 ����� �$� �� ��� ���� �	!� ��	 �$� ��4.���� ���4.��.$ ��� ���4�$ (�.,. �$-
	������	$�����). ��/.$� $ �������� /� ��� ����,�	 ��$��0��$.$ �� ���� �� ��	�� �/��	 ���#����� 
 	� ��	� ���� �	� ��	 ����. �$����	�� �/��	 �� ���.�1���� ��	 $ ����	� ��0 �$� ��� �� �./�� 
(workflow) �� �4.$ ��� �$ �������� /� ��� ����,�	 ����/1�	� .,��	�4 �� �� ��	�� 4���� ���.�$�	��$��� 
�����#� �� .����#� ���4��$��  �� ��4�,��� ��������	��� ���� �	��. 
 
"	 &�4�,���-*�� &�"%���+�*�$�� ,��,� �$�!" +�# 2�$*6�"%�� $%�" +���-���. ,��$%����%.%'" 
(activity-based) (��. �	4 ����� 4-16), �.�	4�����	 .�$ ���������/$.$ �$� �� �./�� ��	 �,	 .�$ 
���������/$.$ ��� ��.��#.��� ����1# ����!���. �� ���/��.$ �� �	� �������� /�� ���������/$.$� ��� 
��./�����	 .�� .�����	.�� �$���4��� ��	��	���/�� (communication-based), ��� ��.����!���� ���� 
.��,��� �$� �	��	��./�� (�.,. �$� 	������/$.$ ��� ���4�$). "	 ���� �� �./�� ���	 �40��� �� ����� ��� 
�/��	 �����/�$��  	� �$� ������.$ �	�� .� ����	���$� �	��	��./��. ��/.$� �	 �������� /�� ����� 
��	������� �$� «��0!���.$» ( 0!�	�.��) ���.�$�	����� .� 4���� �3$������� ��	�����, 
��	��������� �� ���� ��� ����� �$ �$�	��� /� ����!� ��	����� ��4��.$� (�����#�������  
��0��/������ ���������	�� ��� �$ �� �$� �� �./��). 

 
�	4 ����� 4-16: ���4��	 �� �������� /�� ���������/$.$� ��� ��./����	 .�$� ���	 ��0 

���.�$�	����� (Activity-based)  
 
�$ : Georgakopoulos, D., Hornick, M.,  and Sheth, A., (1995). ’An Overview of Workflow Management: 
From Process Modeling to Workflow Automation Infrastructure’, Distributed and Parallel Databases, Vol.3, 
.��.133. 
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%� &�"%3�� +���-���.� %�� ��-�$*�� 2�$�� %'" ,��$%����%.%'"  (activity-based) �������#���	 
.����� ���: 
� ���� �� �./�� - �/� ���	�  ��	� �	4��1$ ��	 ������.$ �	�� ��4��� �$�4��� 
� ����� ������.$� (tasks)- �/� ���	�  ��	� �	4��1$ ��	 ������.$ �����!� �� �./�� 
� .��	,�/� �� �./�� (work items) - �  ��0�, �  ��0�� ���������, �$��0���, �$,���� fax, ��������� 

���. 
� ������ (roles) - ����!�	��� 	�����$��� ��	 ��	��1	��$��� ��� ���	��#���	  	� �$� ������.$ ���� 

.� ����	����� ��������� 
� .������.���  ���$ (agents  participants) - ����!����  �� �� ���/� �������4���� ������, 

������#� ��������, ��	 ���$���	���#� ���4 �$� ������.$ �$� ��� �� �./��. 8��� .������.�� 
�����/ �� �,�	 ���	..������� ��� ��� ������. 

 

4.4.3.2. ����
��
�
���� �� ����������� �
�� ������� (WFMS) 
 
( �	4��	.$ ��� �	�0���� ��.�$�4��� '�� �� �./�� .�������	 �� �� ��	�� �����/ �� ���41�	 ��� .���	� 
	��� ��� ������� (� ���	��� ,�.�$�  � �$,��	��� �� 	.�	��#), �� ���� �����/ ��  /��	 �4��	� ����  
(�.,. .��� ��	.�� �	�� �	��	��./��  ���� ��� ������/��	). :�4�,��� .�.����� ��� ����������	�#�  
����������������� �	��	��./�� ����/��� (production), ��	 .�.����� �� ���/� ����������	�#� 
��	,�	�$.	����  �	��	��./�� �	 ���/�� �/��	 �	�0����	��� �4�� 0��4 ��	 ,�����$�/�����	 ��� �4��	� 
��,�	��$�� (ad-hoc). ��$ .���,�	� ���0������	 ���	��� ���.�4��	�� ���$ ��	���/$.$� ��� ��.�$�4��� 
'�� �� �./��. 
 

4.4.3.2.1. 	�-!�/��'� "�(& Medina-Mora "�! ��!).� 
 
%� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) �����#� �� ,�����$�	.��#� �� �4.$ �� �/��� �$� �	��	��./�� 
 	� �$� ���/� .,��	4.�$���. "	 �	��	��./�� .� �/� ��	,�/�$.$ �	���/�����	 .� ��/� �/�$ (Medina-Mora ��	 
��	��/, 1993): 
� (���� ��� �����
� (Material Processes) - ���,�� ���� �/��	 $ .�������� $.$ ���� ��� 0�.	�!� 

.�.���	�!� ��	 $ ���4��.$ ��� ���	��# 0�.	��# ���5�����. 
0���#� �$��� �������� ���� 
�����/�$.$, �������.$, ����.,$���	.��, ����$.$ ��	 .�������� $.$ ��� 0�.	�!� ���5�����. 

� ����'������� ��� �����
� (Information Processes) - �,��/�����	 �� ����������	$����� 
���.�$�	��$��� (�$��� �� � �� ���/� ������#� 4������	 �� �$ ����	� ����� 	.�!�) ��� �0���#� 
�$ �$�	��� /�, ���1�� �./�, �	�,�/�	.$ ��	 ����, ��$��0��	!�. 

� $���#���
� ��� �����
� (Human Processes) � "���
���	������ ��� �����
� (Business Processes) - 

������#� ������-�����	��� ���	 ��0�� ��� ���.�$�	����� �	�� ��	,�/�$.$� ��	 �����	�#���	 �� 
��$��0��	���� �	��	��./�� /��	 �� ��	��� �	��	��./��. ���,�� ���� �$��� �/��	 �� �����	.��� ��� 
��	,�	�$.	��� .������	�  �� 	������	.��� �$� ��4 �$ �4��	�� .� ����	����� ���4�$. 
0���#� 
.�� .�����	.�� ����!��� �� �4.$ �	� ��4�,��.�� ��.��#.�	� ��	 ,�$.	����	�#���	  	� �$� 
���� ���/$.$ ��	 �� .�����	.�� ��� ��	�!� ��	 ��� ��$��0��	��!� �	��	��.	!�. ���4 .�����	� $ 
����	� �$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� ��/.����	 ��� ��/���� �3$������ ��� �	� ���/.��	,�� ��� 
��	�!� ��	 ��$��0��	��!� �	��	��.	!�. 

 
�� ���	.��	,/� �� �� �����4��, �� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) �	���/�����	 .� : 
� �� ���0�*��$�� ��.� ��-�$*�� 2�$�� �� /"'" (Image-based) - �� �� ���4 ����������	�#� �$ �� 

��� �  �40�� ��.� .� �	� ��	,�/�$.$ ������������� �� �  ��0� .� 3$0	���� "�	�����". 
��4 ��� �� 
��!�� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) �� ���/� ����	.�� �$� ����/� �����, ��	 .��������	 
.���4 �� �$� ��,���� /�, �$ ������� $.$ ��	 �$� ���1�� �./� 3$0	��!� �	�����. 

� �� ���0�*��$�� ��.� ��-�$*�� 2�$�� ,�&�&3'" �"%5+'" (Form-based) - �� .�.����� ���4 
������� �#� �� �1���� ����� 0����� ��.� .� �	� ��	,�/�$.$. "	 0����� ����� .� ���/��.$ �� �	� 
�	����� ��./�����	 .� ��/���� ��	 �	������� ���/� .�� ���/� � ,�.�$� �����/ �� �	.� 4 �	 ��/����. ( 
������� $. ����  /����	 �������� �� �4.$ �$� ��$��0��/� ��� �,�	 �	.�,��/ .�$ 0����. ��/.$� �� 
.�.����� ���4 �	����	�#� ���� ����!���� .,��	�4 �� �� ���� �0�/���� �� ����4���� ��4.$. 
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� �� ���0�*��$�� ��.� ��-�$*�� 2�$�� &�"#&�%'" $#"%�"�$&�5 (Coordination-based) - �� 
.�.����� ����,��� ��� ���/.	� .�����	.��# �$� ��4.$�. %���	� .�.����� .��,�#��� ���/�� .�$� 
	������/$.$ ��� ���4�$ ��	 �	 ����� .�$� ����������/$.$ ��� �	��	��.	!�.  

 

4.4.3.2.2. 	�-!�/��'� "�(& Abbot & Sarin 
 
%� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) �	���/�����	 .#�0��� �� ���� Abbot & Sarin (1994) .�: 
� ��4�,�-�5&�"� �+/ &�"5&�%� %�# ��� %��"� �5 ��0#,��&�*�# (	ail-driven) & ��4�,�-�5&�"� 

�+/ (�$��� ��,�&3"'" (Database-driven):  
o ( ��,���� /� ��� �� �./�� ��� �����$ �/��	 ��� �$�#���� $�������	��# ��,������/�� 

(mail-driven), ��./����	 .� .�.����� $�������	��# ��,������/��  	� �$� ������� $.$ �$� 
�� �./�� (�  ��0�). :�4�,��� ���� ���	��	.��/. 8�.	  	� ���4��	 �� ��� ���.�$�/���� 
�$ .#��$3$ .��	,�/��  	� �$� ��$.$ 	.���	��#  	� �$ �� �$� �� �./��, ��! $ �� 	� ��� 
������ ������� $.$� ��� �/��	 ����	��$ (�	��#��.$ .���$�!� ������� $.$�) 

o H ��,���� /� ��� �����$ �/��	 ��� �4.�	� ��������� (database-driven), ��./����	 .� 
�4.�	� ���������  	� �� ����,�	 �������$�� ���.��.$� .� ��$��0��/��. "	 ��$��0��/�� 
�/��	 �4��� �	���.	��� .�$ �4.$ ���������, �� .�����	� ��	,��#����� �4��	�� �$� 
���4.��. ���� �� �����/ �� .���� �	 ��$��0��/��  	� �$� ��	,�	�$���	� �	��	��./� 

� �0�,*�$�� ��!" (Design) & � %3��$�� ��!" (Runtime):  
o %� �� ���/� .,�/��.$� ��!� (design) ���.�$�/���� �$ .,��/�.$, �$�. �$ ���������/$.$ 

�	��	��.	!� 
o %� �� ���/� ������.$� ��!� (runtime) ���� �	 �$,���� '�� �� �./�� (workflow engines), 

���.�$�/���� �$� ������.$ �	��	��.	!�, ��	 ������#� ������� �	��	��.	!�, �� ���/� �,��� 
�$�	��� $��/  .����� �� �/� .� ����	���$ ������ ���������/$.$� 

� ���$�"�%���$&3"� $%� 3--���� (Document-oriented) & $%�� ���,� �$*�� (Process-oriented): 
o %� �� ���/� ��� .�$�/�����	 .� �  ��0� (Document-oriented) �,��� �� �4.$ ���� 

���5���� $�������	��# ��,������/�� ��	 .����� .������� 4��.� �$� ��$��0��/� 
������� $.$� �� ���	��/���� ��������� (�� �  �40��).  

o 
��	����� �� ���/� ��� ���.������/�����	 .� �	��	��./�� (Process-oriented) (�� ���/� 
�/��	 .����� database-driven) ���������	�#� �	� �	��	��./�� �� ���$���,/�� �$�4���, 
�$��� ����	��� ���� �	�� .�	� ���/�� ���.�/�����	 ���	��/���� ���������. �4� ��4�,�	 
��� ������� $.$ �  �40�� ���� $ «�� �� �./��» ���	��/����	 .�$ «�� �  �40��». 

 

4.4.3.2.3. 	�-!�/��'� "�(& Silver 
 
" Silver (1994) �	�,��/��	 �� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) .� �#� �	�.�4.�	� �� �1�: 
� �.�/�.$� .�� �  ��0� �����	 �.�/�.$� .� ��4���: 

o document-centered» �� ���/�: �.�	4���� .�$ �� �  �40�� 
o group-centered �� ���/�: ,�$.	����	�#���	  	� �$� ���.��	1$ ��������� ��4��� 

����!��� ��� .���� 4�����	  	� �$� ��/���1$ ���� ��	��# .��,�� ��	 �����	 �� 
��/.�����	 .� .���, ��	��	���/� ��	 ���$���/���.$ ����1# ���� 

� �.�/�.$� .�$� ���� �  �����	 .�� %�,�/�. ( �	4��	.$ �0��4 ��!�	.�� %� +���� �����/ �� ���41�	 
��� ��	.�� ��� �	��	��.	!� (�$,��	��/ ��  ����/ ,�.���) ��	 +/%� �����#� ��  /���� ����� �	 
���� �� (�$�. ��.� ��.�$��� �/��	 � ,��	.��� ����1# ��� ,����� �$�	��� /�� �������� �	��	��.	!� 
��	 ��� ,����� ������.$�): 

o ad-hoc �� ���/�: �/��	 ����	��� ��	 �����#� �� ���.���������	 .� �����	��� ���� 
�� �./��. %� �� ���/� ad-hoc ��� �� �./�� ( �����	�� ��� �� �./��) �/��	 ���#���� 
.�� ,�	�	.�� non-procedural �	��	��.	!�, ���� ��4�,��� �1�	��.�	� ��	 ���� � ��	.��� 
�	��	��./�� �����	 �� ���	�����	.��/ �� «�������  	� ��4.$ ��.	.���$ .� ����	.��� 
�����	���» (Center ��	 Henry 1993). 

o �� ���/� ���� � � (production): �0���#� .������� �	��	��./��, ,��/� �	����4�.�	�  
���� ��. %� �� ���/� ���� � � .����� �1��4���� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ����/��� 
����������	!���� ���/�� ������.	���� ,�	������	���  ������������ .� ,���/ 
�	��	��./��. 
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"	 ���$ ��/�� ��� Silver ��� �/��	 ���	��/� ������	������. 
 

4.4.3.2.4. 	�-!�/��'� "�(& Ader 
 
" Ader (1997) �����/��	 ��..��	� ���$ ��/�� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS), �� �4.$ �� 
�����4�� ��	��	� ���� $ ������$3	���$�� ��	 ������3	���$�� ��� ��!� �� �./�� ��	 ��� 
���.�$�	����� ���� (tasks) ��	 $ �1/� ��� �	��	��.	!�  	� �$� ��	,�/�$.$: 
� �� ��!" ����-'-.� (Production Workflows): 
���������	�#� ���	��� ���.�$�	��$��� ��� 

�0���#�  �)������5��/����$, ������3	��� �	��	��./��, ���4 .� ���/��.$ �� �� �	�	�$�	�4 
(administrative), �,��� ���/������ �	��	��./�� .�����	.��# ��� ���.�$�	����� ��	 ����������/$.� 
����, ���	� ���	��/��	 4���$.$ ��$��0��	!� ��� �������4 ��. %� .�.����� ���4 �����	 �� 
����,��� �������$�� ������.$� ��� ���.�$�	����� ,��/�  �� ��4,	.�$ ����!�	�$ �������.$. 

� �� ��!" ���0�*��$�� (Administrative workflows): 
���������	�#� ���4 ��	.����� ���.�$�	��$��� 
���$���	�� ��	���� /�� ��� �0���#� �)������5��/����$, ������3	��� �	��	��./��. ��� ���	�,��� 
���/������ �	��	��./�� ��$��0��$.$� ��	 .����� ��� ���	��#� ���.��.$ .� ����4 ��. ( 
��,���� /� ��� ,�$.	����	�/��	 .����� ��./����	 .�� $�������	�� ��,������/�. "	 ,�.��� ����	�� 
.�.�$�4��� �������/�����	 ��� �� .#.�$��  	� �$� ������.$ ��� ���$������ ����.  

� �� ��!" �#"��-�$*�� (Collaborative Workflows): 
���������	�#� �	� ,������ ���.�$�	��$���, 
��� �0���#� ����������������� �	��	��./�� (unique processes) ���.�$�/���� �$ .���� �./� 
����1# ������ ��	 �0���#� �	 ����� ����	���� �	��	��./��. 

� �� Ad-Hoc ��!": 
���������	�#� ���� �	 ���/�� ��� �/��	 �� ��� �������� ��	.�����, ���4 �/��	 
�1����	�������� ��4�� � �� �$� �4�� ���������$ ���/���.$. 
0���#� �	��	��./��  ��0�/��, �	 
���/�� ��� �/��	 ����������������� (unique processes), ��	 ���	��#� .�����	.�� ��	 .���� �./� 
��� ����!�	��� ���4 ����  .��-���0�.$. ���4 .�����	� ��! � .�����	.��� ��� ��	������ 
���$������ ��� �/��	 ����������	$����� ���4 ��� ,���	 ��� ����!����. ������ �0���#� �	���� 
��4��� ����!��� ��	 ���,�,���	�� ���.�$�	��$���. ��� �	������� 	�����$�� �������$� �����#�	.$� 
.�� ���$, ��� ���$������ ��� �����	 �� ������.��#�. ������ ,�$.	����	�#� �4��	� 	�	���$�$ 
�4.$ ���������  	� �$� �������.$ �$� ��$��0��/�� ��� ��	�4�����	 �� ���$. ����	 ���	 ��� 
,�$.	����	�#���	  	� ad-hoc workflows �/��	 
������, ������	���	� ��	  ���	��� (dynamic). 

 
" (Marshak, 1997) �����.	4��	 �	� /�	�� ���$ ��/�� ��	.$��/������ ��	 Ad-hoc �� ���/� ��� �� �./�� 
���.�$�/���� �$� «��0� ������� $.$». 
 

4.4.3.2.5. 	�-!�/��'� "�(& Georgakopoulo "�! ��!)�3$  
 
8��� 4���� ������ ���$ ��	���/$.$� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS), .#�0��� �� ���� 
Georgakopoulo ��	 ��	��/ (1995),  �/��	 $ ���4��1 ���� ���4 ���� ���� ��	����	�� 41��� ��4�� � �� �� 
��.� �/��	 ���.������	.���� .��� ����!�	�� ���4 ����  .�� ��.  
 
��� ��� 4��� ��� 41��� ��/.�����	 �������-�����	��� ���� �� �./�� (human-oriented) ��� �/��	 
���.������	.����� .��� ���!�	�� ���4 ���� ��	 .�$ .���� �./� ��	 ���$���/���.$ ����!���  	� �$� 
������.$ ��	 �� .�����	.�� ��� �	�0���� ���.�$�	�����. %� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) 
��4�,�	  	� �� ��$�4 ���� ����!���� ��	 �,	  	� �� �	��$��/ �$ .���, ��� ���������. )�.	��� ����	�� 
.� ��� �$� ���$ ��/� �/��	:  
� $ ���$���/���.$ ����!���-����� 	.�!� (human-computer interaction), 
� $ �������	.$ ��� 	�������� ��	 ���.����� ��� ����!��� .�	� ���	�.�	� ��� ���.�$�	�����, ��	 
� $ ����  �$� ������#��� ��	 ��� ������ �� �./��. 
 
��� 4��� 4��� ��� 41��� ��/.�����	 workflows ��� �/��	 ���.������	.���� .� �� (system-oriented) �� 
���/� ,�$.	����	�#� ��  	� �$� ������.$ ��	���� 	!� �3$�� ����� 	.�	�� 	.,#�� ��	 �1�	�	�������� 
�� 	.�	��#. 
��4 �� �� ����� ��� ��� �3$�� ����� ����������/$.$� �,��� ���.��.$ .� �� ��� 
.�����/���� �� �./��. )�.	��� ����	�� .� ��� �$� ���$ ��/� �/��	:  
� �� ��/�	�.�� ��� ���	�.��� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� .�$ ��	���� 	���$�� ��	 �� �������� 

��� .# ,����� �� 
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� �$ �	���	���� 	���$�� ����1# ��� �� 
� �$� �#��.$ ��� ���4��$��� �� ��� �� �����	.��� �	� ���.�$�	��$��� �$� ��� �� �./�� 
� �$� �1�.04�	.$ �$� ���� ��	 �1	��	.�$� ��	���� /�� ��� .�.������ 
 

4.4.3.2.6. 
���'!� �-!��/��'�$ (,� Mier "�! Hunt 
 
" Derek Miers, �����/��	 ��� ���/.	� �1	��� $.$� ��� .�.�$�4��� ���.��	1$� �	��	��.	!� (Miers & 
Hunt, 1995). %� ���/.	� ��� ��������	 ��� �$� %����� /� ��� ��	,�	�.��� ��� Mintzberg (1984), ���4 
���	����4��	 ��	 4���� �	�.�4.�	�. �����/��	 ���� �#�� ��	!� �	�.�4.���, .�$ �	� !�	� ��� ���/�� 
��4�,��� �� �� ����	�4 ��,����� ��� Mintzberg, ��	 ����� �	 .�� .������.�� ��	 $ �����$.$  	� 
����	��� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) ���	��/ �	4,�.$  �!.$�, ����	1/� .��� ��	.�� ��� 
�	��	��.	!� ��	 �	�/�$.$ �4.�	 �$� ����	�� �	�� ���	.��.#�$�. "	 �� ����	��� �	�.�4.�	� ��� ���	./�� 
�����	 �� �/��	 ���� ����	.����� �� �	� ��,���� 	��� �	�.�4.�	�. ���	�0���� .�$� ���	.��/,	.$ ��� 
�����.	4��	 $ �	4.��.$ �$�  «����	1/�� ��	 ���.����.�	���$���» ��� Miers, $ ���/� ���	���/��	 �	40��� 
.$����	�4 �$����� .,��	�4 �� �$� ����	��$ ���.��	1$ ��!� �� �./�� (��. �/���� 4-6) (Miers & Hunt, 
1995). 
 
�/����� 4-6: ( ��,���� 	� �	4.��.$ �$� «���.����.�	���$���» .�� ���/.	� �� ��� Miers & Hunt (1995) 
 
��
���	
-
����
���� � ����-. �+����6�%�� �+/ �#"4. �� -�� ����-. 

��&*� 
����-. 

"	 ,�.��� ��������#� ��.�$�4 
����	����0������ ��$ /��. ���/� ����  
��� ��	�������	 ��� ���� ,�.���. 

%$ �	��	��./� �$� ��/��	 � 	�	����$� �$�. ( �	�/�$.$ �$�4�	 �	 
���� �� �� ���	����	�#���	 ��.� .�	� �	��	��./�� 

�+/&�"� 
 �%�$%�$� 

" ,�.�$� �����/ �� ��	��1�	 �$� ������$ 
���4.��.$  	� �/� ���/���.$ 

%$ �	��	��./� �$� ��/��	 � 	�	����$� �$�. 
�4�� � �� �$� 
���/���.$ �����/����	 �� �4.$ ����	����0����$ �/.�� 
��	�� !� 

����-. �+/ 
�#%/" +�# 
�"�+%5$$�� 
%� �� 

����������� ���	��!.�	� ���4�����	 ��� 
��,�	��#� 

%$ �	��	��./� �$� ��/��	 � 	�	����$� �$�. ( �	�/�$.$ ��$���!��	 
��� ��,�	�� ��	 ���	��/��	 ����   	� �$ ��� ���/.��.$ 

�����$&/� 
�1���3$�'" 

%� .#.�$�� ����,�	 �������$�� ��4�$3$� 
��4.$�  	� � ����	������ ,�.��� 

%$ �	��	��./� �$� ��/��	 � 	�	����$� �$�. "	 ,�.��� �1	��� �#� 
�	� ��4 ��� ����� ��� ���	./�� ��� ���������� ��� ���� 
����,����	 

�&.&�%�21 
,��,� �$�!" 

����/����	 $ ���4��$�$ �	��	��./� ��� 
������� ������ 

%$ �	��	��./� �$� ��/���� ���������� 4���� �� �������� 
��	����$���� ��� �� ���� ����, �� ���/� ���4 ���/.��.$, 
��	�� ��� �� ���$��� ��� �� .����.��� �$ �	��	��./� 

��&��#�-*� 
%&�&�%'" 
,��,� �$�!" 
�+/ 0�.$%�� 

%����� �$� �	��	��./�� �� ���/� 
�$�	��� �$��� ��� ���� ,�.���, 
.����$�!���� �� ������� �����4 �$� 

"	 ,�.��� �����#� �� �$�	��� .��� �� �	�4 ���� ������ 
�	��	��.	!� .#�0��� �� �	� ���	�.�	� ��	 ���4 ���/���.$ 

��4� 
&�&�"'&3"� 
+��*+%'$� 

"	 ,�.��� ����	!���� ��	 �$�	��� �#� �� 
���� ���	��!.�	� ��	 ��	.��#� ���� 
���	��/��	 

"	 ,�.��� �����#� �� �$�	��� .��� ��	 �� ���.����.��� 
�	��� ���� �	��	��./��. "	 ,�.��� ���.�������� �� ������� 
�	��	��.	!� ���� ���/���� ��	 ���	��/��	 

 
�$ : Miers, D., Hunt, R., (1995). Process Product Watch – Work Management Technologies Report – 
Evaluation Framework Process Support Systems, Enix Limited, England, ���� 	������$�� ��� Carlsen 
S., (1997). ‘Conceptual Modeling and Composition of Flexible Workflow Models’, Doctoral Thesis, 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
21 %� ������ �	��	��.	!� (�$�. �	 ���� �	��) �����#� �� �/��	 �������� ���$  ����	.���� .�.���	�4 
��� �	��	��.	!� .�� ���/� �����#� �� ������$��#� �	 �	��	��./��.  
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submitted on December, 15 1997 to the Department of Computer and Information Science of the 
Norwegian University of Science and Technology, .��.22. 
 
���� �/���� 4-6 �����$��/��	 ��	 �.� ���,���#�� ���� �	� ���!����� .�	��� ��� �/����, ��$.	4����� .� 
�	� �#������� ���0�� ��,���� 	!� ���.��	1$� �	��	��.	!�. 6.��.�, ���� �� ���4 �$� ������.$ 
���	��!.��� �	��	��.	!� �/��	 �#.���� �� ��	���,��#� �� ���	� �	�,��	.�� ����1# ��� ��� ,����� 
�����	.��# �	��	��.	!� (build-time) ��	 ��� ,����� ������.$� (runtime), ��	 .�$� ��41$ �/��	 ��/���� �� 
��� ������	.��#� ���� �	 �	����� �1�	��.�	� ��� .����/���� .�� ,���� ������.$� (Suchman, 1987; 
Kreifelts ��	 ��	��/, 1991).  
 

4.4.3.3. ���
�����	��� & 	��
�����	���  
 
%� ��!�� �� '�� �� �./�� (WfMS) � 	��� �����	�4 �	���.	�� .�	� ��,�� �$� ������/�� ��� '90 
(Jablonski ��	 Bussler, 1996). ���.0���� ��� ���	�4���� ���	���	.$� �$� ��� �$� �� �./�� ����1# �� 
��	 ����!���, ��	��������� �$� ������.$ �$� �� �./�� ��.� ��� 1	��� �������	!�. �������$��� 
�	�,�/�	.$� ��� �� �.	!� �,��� ��.�������/ .� ��	,�	�$.	��4 .�.����� ���� ERP, .�.����� 
�	�,�/�	.$� ���./��� ����$��	!� (SCM), Customer Relationship Management (CRM) (Sheth ��	 ��	��/, 
1999; Aalst & Hee, 2002). ( ��,���� /� �$��� �$� ��� �� �./�� (WfM), �� 4��� �� 	�, �/��	 �����4 
��	��,� ��	 �	��������$,  � ���� ��� �0�/����	 .�� �������� (Reijers ��	 ��	��/, 2003): 
� " .�����	.��� �$� �� �./��  /����	 �����������. 8�� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) 

�����.��#�	 ���� ����!���� ��� ���.�4��	�� .�����	.��# �$� �� �./�� ���� («�	 �����	 �� 
�4��;», «��# �/��	 �� 7-��,�/� �����!�;», «��	�� �����	 �� ��� 1�	 ���� �$� �����.$;»)  

� ����,����	 ��$��./�� �3$�����$� ��	��$���. %� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) �1�.0��/��	 
��	 $ �	��	��./� ������/��	 ���� ��� ���.,��	�.���$: �� .$����	�4 ����� ��� �����#� ����� �� 
�������0��#�, $ �� �./� ��� �� ,���/, ��	 �	 ���	�	��� � ��	.$� ��� ,����	 ��������.  

� ( �� �./� ������/��	 �������.���	������. 
���/�����	 .���� �� ��������� ���� �	 �� �./�� ��� 
�0�/����, �4.�	 �$� �����	��$�4� ����, �� ������.���.  

� "	 �	��	��./��  /�����	 �	� �#�������. ( �������$�� ����������	$����� ��� ,�� �$� �� �./��,  
�	�����#��	 ��� ���.,��	�.�� �$�.  

 
8�� �� ��� �� �./�� ��� ������/ ���	��.����� .��,��� �$� �	��	��./�� ���4 �.�	4��	 .�$ �� �$� 
�	��	��./�� ��	 �,	 .�� ���	�,����� �$�. " �	�,��	.��� ����� �$� �	����� �$� �� �./�� ��� �� 
���	�,����� �$�, �/��	 ����	1/� .�$� ��	,�/�$.$ (Aalst & Hee, 2002). 
 
��/.$�, $ ����	����$ .���� �./� ��	 � .�����	.��� ����1# ��� ��4��� �� �./�� ��� ��	��#,�$�� �� � 
��� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) ���$.� �	� ��	,�	�.�	� �� ��������/�����	 ��,#���� .� 
�	����� �����!�, ���!� ���� �������� �� ���4���� �	� ���� �� �./�� ���� .� �$�	�/�, �������	�/�  
����$ ��	 $���.	� �4.$ – �/� �������$�� ���0	��$ �4� ���	��#���� ��� ������	.��� .� �!�	��. 
6.��.� � ���	��	��� ����� ���.,��	�.��� ��� ��!� �� �./�� ��� ������#.�. 7��	������ �������$�� 
���.���� � ��� ��!� .� ��� ���	�� ,����. %$� ��4��$.$ .� ���� ���.�� �	 ��	,�	�$���	��/ ������� 
(Business Rules). (Smith, 2005) 
 
���.0���� ��	��,�/� �0���� �� ��� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) �,��� ���0����/ .��� 
������	�� ��4�� (Küng & Hagen, 2004), �$� �����	�$���	��$,��/� (Caine ��	 ��	��/, 2003), ��	 �$ 
�	��$,��/� �� (Caro ��	 ��	��/, 2003). 
  
>���, ���4 �$� ��	��,/� ����, �� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) �,��� ��,��/ ����� ��	�	� 
(Ellis & Wainer, 1994; Dourish, 2001). "	 �3$��� ���.���/�� ��� �� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� 
(WfMS) .�$� ��, �$� ������/�� ��� '90 �� «��,���� /� ��� 21�� �	!��», ��� ��� ������	�$��� (Aalst 
& Hee, 2002). " ��	���� ��� �	���.	��� ���5����� ��� �� �./�� ��� ���/��� 200-300 �� 1996 ��! 
.�$ .���,�	� � ��	���� ����� 4�,	.� �� ��	!����	. ( ��4���1$ ��� �������3�� �	 ��	,�	�$���	��/ 
�������� ���� ��� ��� ������	�$��.  
��� .����$ ���	� �� .�.����� �	�,�/�	.$� �$� ��� �� �./�� 
��! ������$��� �� �� �� ��� �� ������ ����4 ��	,�	�$���	�4 ���������, �.��.� ��� �����.�� �� 
��������	��#� .�	� �3$��� ����� ���.���/��, �� ����	 ���	� ���,� ����	3$ �����!� ����#���, �� 
�������.�� �� ����#3��� ����� ����	�� ���5����� .�� ���/� �	 ��	,�	�.�	� �/.����� �� �����#.��� 
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(Sheth ��	 ��	��/, 1999). 
���$ ��	 �	� �	�.�	� ���	4 .�� ���5���� ��� ,�����$�/.�$��� �� �� 
�	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) ��/,��	 ��	 ��4�,��� �� 4��� �	�0���� .��� ����� ���	���	.$� 
�	��	��.	!� (Smith  & Fingar, 2004c).  
 

� ��	 �� .# ,���� �����	�4 ���5���� �	������� �����4 ,�����$�	.�	�4, �.��.� �,��� ��	 �����#� 
���	��	.��#�, ����1# ��� ���/�� : 
� ����	3$ �	���	���� 	���$��� �� 4��� �� 
� ������� ������.$ .� ����	����� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (���/�� ���!� ��� �0���#� 

 �!.$  �,��� ������ �1�	��.�	�) 
� ��#���� �� ���/� ��4��.$�, ��� ,�� ��	 ���	���!�	.$� ��� .0���4��� .�	� ���� �� �./��. 
 
8��� ����	� �� �� ������/�� ��� �� '�� �� �./�� �� ��������	��#� .�	� ���.���/�� ��� 
��	,�	�.���, ��� .#�0��� �� ��� Poelmans (2002), ��	 ��� �/��	 $ ��	��  ��� ���4��$��� ��, ���4 � 
������ ��� ���� �	����0!����	 ��	 �0��������	 ��� �����/���� �$� ��	��,/� ���. 
 
6.��.�, ����$ ��	 �� �	� ���$ ���� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) ���	��#� $ �� .�$ 
�	��	��./� �� �/��	  ��.� ��	 .�����. 
�� $ ���.�  	.$ ��	���� �/ ���4 ���� �	 ���� ��� 
���	����4�����	 �,��� �� �������� ,�����$�	.�	�4: 
� �/��	 �����4 .�������  	� �� 	.,#���  	� �/� .$����	� ,���	� ���/��� 
� ���� �	 �����$��� ��	 �	 ����	 �/��	 ���4 ��	.����	 
� �4�� �	��	��./� �������/��	 ��� ��� .#���� ��� ���4 ��	.�����, ����	��� ���.�$�	��$��� ��	 

�������� ��� �$� ��, ��� �� �����.  
�� 4��� �� 	�, ��� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) ���2������	 ��	 $ ��	,�/�$.$ .�$� ���/� 
�0��������	 �����	 �� �,�	 �	� ������ ��� �/��	 �����4 .���	� (Starinieri, 2003). 
.��$�� �$��� 
��	�	� .�$� ���.,����$ ����	1/� ��� �� '�� �� �./�� (WFMS). �	� ���4��	 �� .� �/� ���/���.$ �/�� 
�	��$,��/�� ��	�!� ���#��.$�, �� �� ��� � 	�� �������� ��� ���� ���	��#� ,�.���, �	 ���/�	 �0�#��� 
���� �	40����� ������� �� �����4�3��� �	� ����	����0������ �	��	��./�� (Bowers ��	 ��	��/, 1995). 
 
8�� ����$ �����	� .�$� ����	1/� ��� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS), ��� ��  � ���� ��	 .� 
������ �	�,�/�	.$� �  �40��, ���� ��4�,��� ����4 ���$���� �������� ����$������� .� 4��� ��, 
���	��#.�� ��	����� ��� ������	.�� (�$�. ��4���1$ �!�	��) (Gilbert, 2005). 
��� .�����	�� ���	� 
.����� ����4 �� ��� �� �./�� �/,�� ��.��������� ��� �!�	��  	� �$� �������. ���� �� 4��� ��, 
�� .�����	� ���	������ ����  .�� �����	�� �� �$� ��	,�/�$.$�  �� ���	��/ �� ���� ���	����/$.$ 
(Miers, 2004). 
�� �/��	 �/� .$����	� �	�0��4 ���� ��� �� �� BPMS, �� ���/� �/��	 �	� ����	��� �.�� 
�0��4 �$� �����/$.$ ���� !� .��� ����� ��	��	���/�� ��� �� 4��� ��. (Gilbert, 2005) 
 
�� ����	����, ���4 �$� �����/$.$ �	�� �	��	��./�� ��.� ��.������ '�� �� �./�� (Workflow), $ 
�������.$ �� �� �� �$� ��	,�/�$.$� (�.,. ERP, CRM �.�.) �� ���/� ������#� �� �� ��#���� ����� ��� 
���.�$�	�����, �/��	 �1����	� .�� ������� �$� �	��	��./��. �$��� �� �	40��� �� �$� ��	,�/�$.$� 
�����#���	 �1����	��/ ����	 ��	 �	�.��������	 �� �$ �� �� �./�� �4�� �	��	��./�� ��.� �	�	�!� APIs 
(Application Interfaces),  � ���� ��� ���	��/ �	�	�� ��� ������	.�� .� �!�	�� (�.,. Java). 
���� � 
������ �������.$� �$� �$,��� '�� �� �./�� �� �� �� �$� ��	,�/�$.$�, �/��	 ���# «.0	���� / tight», 
 � ���� ��� ��� �����/ �$� �����,�$.	����/$.$ ��$�4��� �$� ��� �� �./��. 8��� ���#����� ������ 
�����/$.$� �	�� �	��	��./��, �/��	 ,�$.	����	!���� �� �0	.�4���� �� �$� ��	,�/�$.$� (�.,. ERP, CRM, 
�.�.) �� ����,��� «��$��.	!�» (���	.�!���� �	� «��$��./��» ��� ����,��� �����,�$.	����	.	���), 
��	 ��.����!������ �$ �� 	� ��� �$� �	��	��./�� .�� ������� �$� �	��	��./��. (Silver, 2003) 
 
%� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) .�$� ��./� ����4������ �$� ������.$ �� �.	!� ����/��� ��� 
��� ���.������ �1/�, ����������	!���� ����������������� ���� �	��. :��,�� �����	 .���� ��	�� 
�� �./�� .���� ���/��� �� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) ��� �����#.�� �� ��������	��#�. 
�$��� ��� �����#.�� �� ���#3��� ���� �	� ���	��!.�	� ������.$� �$� �� �./��. :��,�� �	��	��./�� 
�	� ���/�� �� .�.����� ���4 ��� �����#.�� �� ���.�$�/1��� ���	� �������#.�� �� .���4���� �$ 
�� 	� ����. �� ��� ���	�� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) �	 �� �./�� ������#���	 ��	 
������� �#���	 ��� ��4��$�� .� ��4��$��, ��� �� .� ��  ����1# �������� ��	 ��, ���4 ��� 
��4�,�	 �4��	�� ������ �� .���$0��/ $ ����!�	�$ �����.$. %	 �� .�����	�� �4� � �������$� �4��	�� 
�� �./�� �������#.� �� ������.�	 �$� �� �./� ��� ��� ������$��; -� �����#.� �� �$� �����.�	 .� ��� 
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�	�0����	�� ��� ��� ���.,��	�.���� ����  �� �$�.�	 �$ .����� 4����  	� �� ������.�	 �$� �� �./� 
��� ��� ������$��; %	 �� .�����	�� �4� � �������$� �4��	�� �� �./�� ���� �� �	���� �������/ �$� 
������. �$�; "	 4������	 �/��	 ����/ ��� ��.��#����	, ��� �	���� ����#����	, ��� ��	�	!���� ���� ��. 
"	 (/: ��� �����#� ����$ �� ��/1��� ���� �� ����, ,��/� ���� �� .$��/��	 ��	 ��� �����#� �� 
�	�,�	�	.��#� .���� �./�� ( 	� ���4��	 �� ���� (/: �����/ �� �������/��	 .� ���� 4������ ��.��#.�	� 
��� �,�	 ����4��	 ��	 �����.�/��). (Smith, 2005) 
 
�����$��$�� �$���, ��	 $ ����������/$.$ �$� '�� �� �./�� ���1� �������.���	� .�$� 
����������/$.$ ����������������� ��	�������  ��0�	�����	�!� �� �.	!� ���4 ��� �����/,�$�� 
	��� �� ����	!.�	 �$� ���� � 	���$�� �� �.	!� ��� ���	��#�  �!.$ (Smith, 2005). &.���	�4, �� 
���5���� ��� �� �./�� ���	��#.�� �� ����,��#� ��� �� �	���4 �����4�	� .��� ��	.�� ��� �	��	��.	!� 
��	 �	 �1�	��.�	� .� ���4, ��� �$� ��,. 
��4 $ ����	�/� ���	1� ��	 �4�	 ����	� �/��	 ��.	�.�	�4 ���0	���. 
��/.$� �� �$� �4���� ��� ,����� ���!� ��� ��	 ���	..������ �1�	��.�	� ��.����!������ .�� ��, ���� 
 	����� ��� ��	 �	� ���/�����, �� �������.�� �� ��14����	 �� ��.��� ��.$� ���. (Miers, 2004) 
 
����� ���� ��� �	� ��,�	��� ��.���/�� .�$� ��.��4��.$ ���� ��� �	���!� ���	��!.��� ������.$� 
�	�� �� �./�� .�� �� '�� �� �./��, ��4�,��� ��	 �$����� ��	���	�� 0#.$�. �� ����	����, �.��$�� 
��	�	� .�� �� '�� �� �./�� ��� ���������, ��� 0���$��� ��	 ��$ �#���	 .� �	� �$,��	� 
���.�  	.$ �$� �� �./��  ��0�/�� ���� �� 4���� �����/��	 ������41	��� ����� (���� �	� �$,��) ��	 
�,	 �� ����!�	�� ��. �� �	� �����$ ��� Küng (Küng, 2000), �����.	4�����	 �� �� �	�,�/�	.$� '�� 
�� �./�� (WfMS) �� ��.� ��������� �$� �� �./��  ��0�/�� .�  ���� ���� � �. ( ����!�	�$ 
���.�$�	��$�� ��� ������/����	 !.�� �� ��������/����	 .�� ������� .�����	.��# �� �./�� �$� ��� 
�� �./��. 6� ������ ���	���!�	.$� ���� �$� ���$�	�� ��	�	��, ����4�$���  ����/ �����	 ��� 
���	.��#� �� �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) 0	�	������ .���� ,�.��� ����, ���	� ���� �0���� 
���	..������� �����#� �������/�� (�.,. $ ,�.$ �	�� ��	�� �/.��� �� �.	!�, ��� �$� ���/� ���� 
��4��$��� �����/ �� ����-��	��,��/ – �� 	� pull �	 �,	 push,  �������$�� �	����0�.$� �$� .�	�4� 
������.$� ��� ���� ��������� .#�0��� �� �	� ����	�.�	� ����) (Vanderfeesten, 2005). 
 
( ���.��$ ,�����$�	.�	�!� BPM .� ��,	������	��� ��	 �� �	�,�/�	.$� '�� �� �./�� (WfMS) ��� 
�����/ �� �� �������3�	 .� �� BPM (Horwitz, 2002). %� �� BPMS �����#� �� �4���� ��	 �� �� '�� 
�� �./�� (WfMS) ��� ��� 	���4 �� �4����: �� ��	���3��� �$ �	�,�/�	.$ �����	�!� �	��	��.	!� 
(Starinieri, 2003). 
 
%� BPMS �/��	 �	� ��� ���$ ��/� ��	,�	�$.	���# �� 	.�	��#. ��� �������#� �1��	1$ ��� �� '�� 
�� �./�� WfMS. �/��	 �/� ��	.�	� ������  	� �$ �	�,�/�	.$ ��� �	��	��.	!� ��� 4��$ .� 4��$ �$� 
��	,�/�$.$�. 8�� �� BPM �	�,�	�/����	 �� ������ ��� .�������� �/� �	��	��./�, �� ������������� 
�����,�$.	����	.	�� ���$ �� ���/� �����/ ����/� �� �	�,�	�	.��/ (�$�. �� �� ����#.�	, �� �� ���41�	, 
�.�.�.) ��	 �,	 ���4 �� ��.����!.�	 .� �4��	� �� 	.�	��. ��� ������, �	 ��	,�	�.�	� �� ���	�����/.��� 
�	� �	��	��./�� ���� �� ��������, �$�. �� .��	,�/� �� ���/� �����#� �� �$�	��� �#�  �� ������#�,  �� 
���1�� 4�����	, �� �	�������, �� �	�,�	�/�����	. (Smith  & Fingar, 2004c) 
 
( '� �� �./�� �0��4 �	�� �./�� (������3	��� ��	 �����������������) ���/�� �	 �,	 �	��	��./�� (�� 
����� �1�	��.���, ��	 �	���� ����#.�	� ����1# ����!���). %� �� '�� �� �./�� ����������	�#� 
 ����	���, ���4 ���$����� �	��	��./�� (4�� �������#� �� ����������	.��� ��� �� 4�� ����� 
�	��	��.	!� ��� ��� �,��� ���4 �� ,�����$�	.�	�4) ��	 ,�����$�/�����	 ���/�� ��� .�������$�� ���/  	� 
����	1/�, ��� ���������/$.$ ���/  	� ��������	.	���$��. %���� ��	���� �#� �� �� ���/� ��� 
���	��/���� ��� ����!�	�� ���4 ����, ���/ �� ��	���� �#� �� ��,��/ ��4���1$� ��� �����	��# ���.  
 

4.4.4. BPM & 6$ 

4.4.4.1. �� ����� �
 6$ 
 
�!� .,��/����	 �� BPM �� �	� ���,��.�� �������� /�� ����/�.$� �$� ��	��$���, ����  	� ���4��	 �� �� 
�$ ������ 6.; %� BPM ���	.�4 �0	�� �$� ����4��3$ ��	 ��	.���.$ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
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��� ,����� ����	!.���, ��! �� 6. ��$�4 �$� ��	,�/�$.$ �� �	��	.�!.�	 �!� �����#� ����� �	 
�	��	��./�� �� ����	���#�. 
 
( ���* �$� 
�� .� ���/%�%�� (TQM), �	� .����$ 	� ���4 �$� ���/� �����$�$ $ ��	,�/�$.$ .���0���	 
.�$ .���, ����/�.$, ������3� .�$ ������/� ��� '80 �� ��4��$.$ .��� 	����	�� ���� ��	.�� (��	 �$� 
�� �./� W. Edwards Deming),  ��� �� �$��0	�� .�	� ��,�� �$� ������/�� ��� '90. To ISO 9000, ��� 
��� ����� ��� ��,/��	 �� 1987 ��� �� �	��� "� ��	.�� %�����/$.$�, .��,�#�	 .�$ �	�.04�	.$ ��	 �	 
��	,�	�.�	� �,��� ������	$����� �	��	��./��, �	� ���/�� ��������#�: «%���$�	!.�� �	 �4���� ��	 �4���� 
���4 ��� ����$�	!����». ( �������� /� 6$ 4�,	.� ��� �$ Motorola ��	 ����	.� �$���	���$�� .�� ��.� 
�$� ������/�� ��� '90 ���4 ��� �� 4�� ����� �� � ��� ����!� ���.����	!� �$� General Electric. " 
.��,�� �/��	 �� ����	���/ $ ��	��$�� �	�� ��	,�/�$.$� .� ���� ���	� �����	�� ��4 �������#�	� ��.� �$� 
.�.�$���	�� ����	�/�� ���� � ��� �	��	��.	!� ��	 �$� ���.���	�� .���	.�	�� ����$.$� ��� 
�������.�4���. ( �������� /� 6. �/��	 ������	� �� �$� TQM .�� ��	 �.�	4��	 .� ��,�	��� ��/��.$� 
�����$�4��� ��	 .�� ��	 ,�$.	����	�/ .���	.�	��� ��������  	� �� ����	!.�	 �	� �	��	��./��. 
��4 ��! �� 
TQM ��� ����/��	 �$ .������, ��� �������� .� ��� ��� �� ��	.��, $ ���.�  	.$ 6. �����/��	 �� 
����	�����#� �	 ����	�� �!����� ( ��.��/ �� ��4.	��� �!��� ��	 ��#��� �!���) ��� �.,���#���	 �� 
�$� ��/��.$ ��� .$����	�!� �����$�4��� ��! �����,���� �	�4.���� ��	 4����� .�$� ��	,�/�$.$. 

 

 
 

�	4 ����� 4-17: %	 ��	�� ,4��	 �� 6. 
 
( 0	��.�0/� ��� 6., .��,�#�	 .�� �� ���.0���	 .�$� ��	,�/�$.$ �	�����	�4 �0��$, ���	��!����  	� �$� 
	������/$.$ ��� ���4�$, ��� ���/� ���	�����/��	 �� ��� ���	�� �������$ ��	 ��	� �$� ��	��$��� ��� 
����!�/�������.�4��� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. To . .�����/��	 �$� �����	.$ (standard 
deviation) ��	 ����4�	 �$ ������$���$�� (variation) �	�� �����	�� �������� ��� �$ ��.$ �	�. �����!� 
6.  	� �/� �	��	��./�, .$��/��	 ��	 ���	������ �	� ����� ��� ��/�� ����	� ��0� �/��	 �1�	���	�4 
.�4�	� ���/���.$ (��. �	4 ����� 4-17). ( 0	��.�0/� 6. ��14��	 �	� ���.���/��  	� �$� ��	��$�� ��� 
�������.�4��� ��� �	��	��.	!� ��� 3. .� 6., ���4 �,	 .� ‘Zero Defects‘ (�4�	 �� ���/� ��� �����#� 
�����/��	 ����������). ���,�� ��� 6. �/��	 �� ����	!.�	 �$� ��	��$�� ��� �������.�4��� ��� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� .� ���� «���	� �.��,/�� ��4 �������#�	�». 
��� ��	�� ,4����	  ��.� �$� 
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���.���	�� .���	.�	�� ����$.$� ��� �������.�4���/����!� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 �$� 
.�.�$���	�� ����	�/�� ���� � ���� �4.�	 ��� .������.�4��� ��� ����#����� ��� �$� ��4��.$ 
���!� ��� ����.���. ( ������� 6. ���.����/ �$��� �� ����	!.�	 �$� ��	��$�� ��� ����!� �	�� 
�	��	��./��, ��.� �$� ��� �!�	.$� ��	 �14��	3$� ��� �	�	!� ��� �.��,	!�22 (���� �� .04��� ��/����	 
��	����� �����/ �� ��$ .�	 .� ��� ����.$ ��� ���4�$ ��	/ �� ���.��.�	 ��.���) ��� ���#�����	  	� 
�$ ������$���$�� ��� ��0��/��	 $ �	��	��./�. ������$���$�� .� �	� �	��	��./�, .$��/��	 ��	 $ /�	� 
�	��	��./� ��� ���4 �	 �� /�	� ������������ �������.���� �	�,���	�4, �1�	�/�� �.��,	!�  .0���4���, 
 � ���� ��� ��	��4 ���$�	�4 .�$� 	������/$.$ ��� �����!�. %� 6. �.�	4��	 .�$ ,�.$ .���	.�	�!� 
������� ��	 �$ �$�	��� /� ��.� ���4��$�$� ����/���.$� �/�� ��4��� �	�	�!� (�.,. �$�	��� /� 
«���/��,�� ��#��� +!�$�», ����,�� «��#�$� �!�$�», ����,�� «��4.	�$� +!�$�») �	 ���/�	 �� �/��	 
���#����	  	� �$� ��/��.$ �����$�4��� .�	� �	��	��./��. 

 
( �������� /� 6. 1��/�$.� ��� �/� 	��� ��� �$,��	��# Bill Smith �$� Motorola �� 1986  	� �$� �0����  
.���	.�	�!� ������� !.�� �� ��	���,��/ � .��,�� ��� 3,423 �.��,	!� ��4 �������#�	� ���.����	!� 
(Defects Per Million Opportunities - DPMO), �$��� ��/���1$ ������	���$��� 99,997% (Tennant, 2001). ( 
�	����$.$ ���� �$� 	����, ,4�	.� .�$ Motorola �� ���	�� )����/� ��	��$��� Malcolm Baldridge �� 1988. 
( �������� /� 6. �/��	 .���4 .���������$ �� �	�����	�4 �0��$. �� ����	���� �� �0��$ �$� Motorola 
�� � ��� 6., ��� �� 1988 ��,�	 ��	 �� 2008, ����� /�����	 .� 16 �	..$ (Huesing, 2008).  
 
%� 6. ��,	�4 �0����.�$�� .�$� ���� � 	� �	��	��./�, ��! �� ����� �����4�$�� .� ��� �� 04.�� ��� 
�	��	��.	!� �$� ��	,�/�$.$�. %� �������/� ,���	� $ �������� /� 6. .����4.�$�� �� �$ ��� ��� «Lean 
Manufacturing», ���4 ����� �� «Lean Six Sigma» (Taylor, 2008). 6.��.� � Harmon (2008) ��	����	!��	 
�$� 4��3$ ����!� ��	 �� Lean ��	 �� 6. �������#� �#� �����!� �	�0����	��� ����1# ���� �������� /��, 
��� �� ���� ��	�� ��� �,��� �/��	 $ ���������$ ,�.$ .���	.�	�!� �������, ��	 ���.�$�/��	 ��	 ���� ��� 
.�$� ��41$ �.��#� �.�	 �.,���#���	 �� �� «Lean 6.» �/��	 «Business Process Management». �$���, 
.���� 4�����	 �� ���� ����!���� ��� %������ ��  	� �� ���� �!� �����#� �� ��.����!.��� �$� 
����������/$.$ .��� ���.,��	�.�� �	��	��.	!�, ����$��#� ������� ���� �4��	.$� �� �$� 
��	,�	�$.	�� .����$ 	�, �� �������� ����$.$� �$� ��/��.$� (�.,. balanced scorecard), �����	����� �� 
����� ����� ������� �	�������$.$� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��! �����,���� ������#� �$ 
,�.$ ���	./�� ���� �� SCOR ��� Supply Chain Council ��	 �� VRM ��� Value Chain Group, 
�����	����� �� ���.�	��/.��� ��,	������	���  	� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. 
 
����� ��� �$ �������� /� ��� LEAN, �� 6. �����/ ��/.$� �� .���� �.��/ �� �� ������� SCOR (Harmon, 
2004b). ����	��4 $ 0	��.�0/� ��� 6. �1��/,�$�� ��� �� ���5���� (��/�.$ �������4���), .�� �� � 
(��/�.$ ��.����), ��	 ������	�� .� �,�	 �,�	 �1/�  	� ��� ���4�$ ��	 �$� ��	,�	�$.	�� ��/��.$. 
 

4.4.4.2. 	�)
�
� ��
�
����� �
� 6$ (DMAIC & DMADV) 
 
( 6. �,�	 �#� �������� �����/$.$�: �$� DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control)  	� �$ 
����/�.$ �0	.�4����� �	��	��.	!� ��	 �$ DMADV (Define, Measure, Analyze, Design, Verify)  DFSS 
(Design for Six Sigma)  	� �$ �$�	��� /� ���� �	��	��.	!�  ���5�����. ��	 �	 �#� ����� ������	 �,��� 
�	� �/��� ���� .��� �#��� ��� Deming (Plan-Do-Check-Act). �	� .���	���� ����	!.�	�, �����/ �� 
,�$.	����	$��/ $ ���.�  	.$ �$� �������� /�� 6., DMAIC (Define – Measure – Analysis – Improve - 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
22 ( ���#�$�� .��� ����� ��	.��# ��� «.04������» ��	�����	 �$� �0����  ��� 6. .� ��� �� �#��� �$� ��	,�	�$.	��� ��	���� /�� 
23 �� �/� 6. �	��	��./� ���� 0.002ppm ��� ��������� ��/.�����	 ����� ��� ��/�� ����	� ��0� (0.001 ��� �4�� �����4), ��! 
$ ��.$ �	� �$� �/��	 /.$ �� �� .��,�. ���	� ���� �	�,���	�4 �����$��/��	 �/� �����/�$.$ ���4 1.5. �� .�����	� $ ��.$ �	� �� 
�$� �/��	 ����� /.$ �� �� .��,�, ���� �� ����� �$� �������� ��� ����/����	 ����� ��� ��/�� ����	� ��0� �� ��!��	 .�� 
3.4ppm. 
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Control). >��� �	� �	��	��./� ��� �,�	 ���.,��	�.��/ .���,/��	 �� �$� ����/��	 ���� �� ������, ���� 
�����/ �� ,�$.	����	$��/ $ ������� ��� 6. DFSS (Design For Six Sigma) (Chang, 2006). �4�� ��� �$� 
������� ��� BPM, �����#� �	 �	40���� �	��	��.	�-.���0�/� ���.�  /.�	� ��	,�	�$.	��� )���/�.$� �� 
����$��#� �� �� ���/� ����/�.$� ��� �	��	��.	!�. 8,����� ���4 �� �� ���/� .�� ����.�4.	� �$�, �/� 
��	,�/�$.$ �����/ �� ��	��1�	 �� ������$������,  	� �$� �4�� ���/.��.$.  
 
%� ����� �$� ������� DMAIC �/��	 �� ��������: 
� Define – ���.�	��/����	 $ ��� �	���#�$.$ �	��	��./�, �$�. ��/�����	 �	 .��,�	 ��� �� �� 6. ��	 �� ��	� 

���, ���!� ��	 �/� �/.�� �� ���� ��/.	���� (�4.�	 ��� ��� �!� ��� ���4�$) ���4 ����� �$� 
�	��	��./��.     

� Measure  - �����#���	 �� .$����	������ ,�����$�	.�	�4 �$� �	��	��./�� ��	 .���� ����	 .,��	�4 
.��	,�/�. �� ��� �$ 04.$ ���0�./����	 �	 �/���� �������� �� .� ��������#�, �� ��	�� �����, �� 
��	� .#.�$�� ����$.$�, ��	 �!� �� ���$ ��	���	$��#�.  

� Analyze –  /����	 ��4��.$ ��� ��������� !.�� �� �����#� .,�.�	� �	�/��-�������.�����. ���,�� 
�/��	 �� �$0��#� ���3$ ��� �� �/�	� ��� ���	��/���� �$  �	��	��./�  �������#� �.��,/��, ��	 �� 
��	.$�����#� �� �	� ��/.	��.  

� Improve – �����/�����	 �����	 ����/�.$� �$� �	��	��./�� �4.�	 �$� ��4��.$� ��� ��������� ��� 
���$ �$��. �	� �� .���� ���� �����#� �� ,�$.	����	$��#� �	40���� ��,�	��� ���� �.,. ��	�4���� 
(Design of experiments). ��	�� ���	 $ ����	.�$ �#.$, ��	 �0��������	. 

� Control  - �/����	 ��� ,�� �$� �	��	��./�� ���4 �$ ����/�.$, !.�� �� �	�.0��	.��/ ��	 ��,�� �����/.�	� 
��� �� .��,� �,��� �	������/ �����# ��$ .��� .� ��� .04�����. ( �������/� 04.$ ��� �������/ �� 
����� ���4 �$� �������.$ ���� �#���� ��� �/��	 ���������. 
��	��/��	 ��� .,��	�  	� �$ �	���� �	� 
��� ��� ,��. %���� ���	��/��	 ����$�/�.$ ��� ��� ,�� .� .,��	��� ���0����. 

 

��/.��	,�, �� ����� �$� ������� DMADV  DFSS ���� �����	��	  	� �$ .,��/�.$ �/�� ���� �	��	��./�� 
 ���� ���� ���5�����, �/��	 �� ��������: 
� Define – ���.�	��	.��� ��� .��,�� .,��/�.$� !.�� �� �/��	 ���� ����	.����	 �� �	� ��4 ��� ��� 

���4�$ ��	 �$ .����$ 	� �$� ��	,�/�$.$� 
� Measure – ����$.$ ��	 ��� �!�	.$ ,�����$�	.�	�!� ��� �/��	 ,�.	��  	� �$� ��	��$�� (CTQs �$�. 

Critical To Quality), ���� 	�	�/���� ,�����$�	.�	�4 �$� �	��	��./��  ��� ���5�����, ��	 �$� �	��	��./�� 
���� � � ���, �	����/ �/�����	, �.�.  

� Analyze – ��4��.$ !.�� �� ������,��#� ��������	�4 .,��	�  	� �$ �	��	��./�  �� ���5��, 
��������� ��4��.$ ��� .,��/�� �	 ��	��  ��� ����	.��� .,��/�� 

� Design – .,��/�.$ ��� ���������	!�, ����	.����/$.$ �$� .,��/�.$� ��.� ���.���	!.��� 
� Verify – �������.$ ��� .,��/��, �	���	��� ������.�	� ���, �����/$. ��� .�$ �	��	��./� ���� � � 

��	 ��4��.$ ������ ���#�����  	� �$ ��� ��� �	��	��./�  �� ��� ���5��. 
 
�������� /�� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!� ��	 ����/�.$� �$� ��	��$�4� ����, ��4�,���  	� ���	..����� ��� 
15 ,���	� ��	 .��,�#��� ���� .�$ ����/�.$ �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�. " .�����.��� BPM ��	 6. 
1�����4 �	� ������/�� �$� �4�� �������� /��. �	� ���4��	 ��, �� 6. �/,� ��.���/� �� ��� ���/.�	 
.�.�$���	�4 �	� �����$���	��� ���	�,�� �$� ��	,�/�$.$� ��� .��������	 �� ��/.	���� ���4 ����� 
��	��,/��. ����#��	�, $ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� ,�����$�/��	 �#���� �	� �	.���� �	�� �	��	��./��, �� 
�������.���� ��	 �$� �����. �$�, ���4 .����/��	 ������	�!� �� ���/��  	� �$� ��/��.$ �#.����� ��	 
.#������ �����$�4��� ��� ������� �$� ��/��. �$�. �� �$ ,�$.	����/$.$ �� ���/�� �	�,�/�	.$� 
�	��	��.	!�  	� �$� ���������/$.$, �$� ���.���/�.$ ��	 �$ �	�.#���.$ �	��	��.	!�, $ ��	,�/�$.$ 
�����/ �� ��	 �!� .��������	 �	 �	��	��./�� �$� �� ��/.	���� ���4 ����� ��	��,/��, ��	 �� ��	.$�4��	 
,4.���� .�$� �����.$. �����	� �� ��������� ��� �$�	��� �#� �� ,4.���� ���4 �����#� �� ����#� 
,�$.	����	!���� �� ���/� ����/�.$� 6.. (Redinius, 2004) 
 
6� �����$�� ��/����	  ��	�4 $ ��	�����$�� �	��  ���	..������ �	��	��.	!� �� 	������	.�	 �	� 
���	�.�	� ����. �� ������ ���	��!.�	�, $ �#.$ �/��	 ��� ��	 �#���$. ����#��	�, ���� $ ���4.��.$ �/��	 
.#����$, ��	 �������	 ������ ���.�$�	��$���, ���	��/��	 �	� �������.���	�����$ �������  	� �$� ��/��.$ 
��� ����������. �/� ����	� ������� �/��	 $ 6., $ ���/� ,�$.	����	�/ �	� ������ ����� 04.���,  ��.� 
�� DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, and Control), ���� $ ���� (:) �$� �	��	��./�� ��/����	 
�� .��4��$.$ ��� �	.��!� (7) �� �1�: Y = f (7).  
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��� �	4 ����� 4-18, �����.	4����	 �/� �	���� ��� .�.,��/.��� ����1# ��� BPM ��	 �	�0���� �����	�!� 
����  	� ���4��	 �� �� ISO 9000 (��� ������� ����$�/�.$� �	��	��.	!�), �� TQM (��� ��� ����� 
�	�,�/�	.$� ��	��$���), �� CMMI (��� �� ���/� �1	��� $.$� ��� �����# ��	���$��� ��� �	��	��.	!�), �$ 
�������� /� Lean (��� .��,�#�	 .�$� �14��	3$ ���.�$�	�����  ��� ��� ���.������ �1/�) ����1# ��� 
���/�� ��	 ��� ��� 6.. ��! $ � ��4 ��� BPM �0��4 �����$������� �#.�	� �� BPM, $ � ��4 ��� 6. 
�������/��	 ���/�� ��� ���	��/�� .����#��� ��	 ����,� .��	���/�� .� ������ 6., ,��/� �.��.� �� 
��/���� ��	 ���	��/�� ����,� �� 6.. �� .,��	�4 �� �� 6. �������#���	 ���/�� ��� �� .���� � ��	 
��4��.$� ���������, ��� �0���� �� �	�/�$.$� �� ��, ��� �� ���/� ���������/$.$� �	��	��.	!�, ��� 
�0���� �� .���	.�	�� ���1�� �./�� .��	,�/��. (Wolf & Harmon, 2005) 

 
�4�� 04.$ �$� ������� DMAIC ��� 6., ���.�$�/����	 ��� �	40��� ������	�4 �� ���/� (Penn & Siviy, 
2003). 
0�# ���.�	��	.��#� ������	�4 ���	 �	 ���4 ����� ��� ��$������� �$� ��� �	���#�$.$ 
�	��	��./�, ��������/ $ 04.$ ��� ����.��� (measure) ���4 �$� ���/� �1��4�����	 ���� �	 ������$���. 

�������/ $ 04.$ �$� ��4��.$� ���� ����#����	 ���� �	 .$����	�������, ��! .�$ 04.$ �$� ����/�.$� 
���� �	 �	� ��/.	���. %���� ��� ,����	 ���� �.�� ��/�����	 �����/�$���. �����$��/��	 �$��� .���	�� 
��/�.$ ��� ��� �1���.$ ������$�!� �$� ��� ��������#�$.$ �	��	��./�� ���!� �0��������	 $ 
�������� /� DMAIC (�4�� 0��4 ,�$.	����	!���� �� ��4�� � �� ���/�). 
 

4.4.4.3. �������:
���� �
 BPM 	� �
 6$  
 
�	� �	��	��.	�-.���0� ���.�  	.$ .�� 6. (�$��� � .�����.��� ��� BPM �� �� 6.) ������#���	 
���#�	��� ��$��0��/�� .,��	�4 �� �$� � �/� �$� ��	,�/�$.$�, ����,����� ������$�� .�	� �	��	��./��, �	� 
����1# ���� ���$��1���.�	�, ��	 ���/�� .�	� ����4���	�� ����. " ��� ,�� ��	 $ ����	.����/$.$ ��� 
�	��	��.	!� �� �� 6., �/��	 �	� �������$ ���.�4��	� ��� .��,�#�	 .�$ ��/�.$ �$� ������$���$��� .�	� 
�	��	��./��  ��� .0���4��� ��� ��0��/�����	 .� �����.  

 
�	4 ����� 4-18: BPM ��	 6. 

 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

296

�$ : Wolf, C., Harmon, P., (2005). ‘A BPTrends Overview of the Lean Six Sigma Market’, BPTrends, 
September, ���.��.$ .�	� [4/11/2006] ��� http://www.bptrends.com/publicationfiles/09-
05%20TB%20Six%20Sigma%20Market%20Overview%20-%20Wolf%20Harmon2.pdf, .��.2. 
%� BPM �$�	��� �/ .���� �	�� �� �� 6., ��	 �����/ �� ��$�.�	 ��� 6. �� � .�$ .����  .��	,�/�� 
.,��	�4 �� �	� �	��	��./��, .�$ .,��/�.$ ��	 ���.���/�.$ ��������	�!� .����/��, ���4 ��	 .�$� 
���� �4��	.$ ��� 6. �� �� �� �	� �����	��� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. ��$ .���,�	� �����.	4����	 
�!� �����/ $ ������� 6. �� ��$�.�	 .�$� �������.���	�����$ �	�,�/�	.$ ��� E�	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� (��4 04.$ ��� �#���� �	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�): 
� (PM ��$� �� &��*'$�� / 	�"%���+�*�$�� E+�0����&�%� !" ���,� �$�!": ���4 �$ �	4���	� �$� 

04.$� ����$�/�.$�, ����4����	 ��� .�	 �	����� ��� ������ ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�. ( 
��4�,��.� ����$�/�.$ ��� �	��	��.	!� .� ���0 �	� ����4��� ��� (�.,. �� �������.�� 
���������	!� ISO 900024), �������/ �	� ��� �0��$�/�  	� �$ 04.$ �$� ���������/$.$� ��� BPM. 
>��� ��� ��4�,��� ����	�� ��$��0��/��, � ,����� ��� ���	��/��	  	� �$ ,���� �40$.$ �	��	��.	!� 
.� �	� �4����� ���, �/��	 .�0!� �� ��#�����. ���4 �$ ,���� �40$.$ �	�� �0	.�4���$� �	��	��./��, 
�/��	 .$����	�� �� ���������/ $ ��� ���	���$��, �� �!� �$��� $ .� ����	���$ �	��	��./� ������/��	 
.�$� ��	,�/�$.$. 
�,	�4 ��	.$��/����	 $ �	��	��./� ��� �� ,���� ��0$��/, �$��� �� ���������/ �� 
 ��0	��� ��������. ���.�	��/�����	 �� ��	4 �$�, �	 �	.���� �$� ��	 �	 ������ �$�, ���!� ��	 �� ����4 
��.� ��� ���/��  /����	 $ �	��/�$.$ ��	�!�, ��$��0��	!� ��	 �� �./��. ��$ .���,�	� ��� ���/�����	 
.$��/� ��� ,����� ����/�.$�, !.�� ���4 �� ��� ,��#� ��	 �� �������#�.  

� (PM ��$� � %3��$�� E+�0����&�%� !" ���,� �$�!": ( .�� �.$ ��� ��������� ��� ���	��#���	 
 	� �$� ������.$ �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./��, .� ����� �� (�.,. ERP, CRM, SCM) ���	.�4 �$� 
��/���3$ ��	 .����!� �$ ����/�.$ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 	�	�/���� �#.���$. 8�� �� BPM 
�����/ �� .� ,���/.�	 ��	 �� .�����/.�	 �������.���	�4 ��� ���4 �� �� ��� ����������	 .�$� 
������.$ �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./��, �4.�	 �$� ��� ��� ��� ���#���	 ��� ���� 
��	,�	�$.	���#� �������. 6.��.� $ ����������/$.$ �$� ��� �	�� �	��	��./�� ��� ��� �� BPMS, ��� 
����	!��	 �$ �	��	��./� �� ��� �,�	 ���$ $��/ ��4��. �$� �� �4��	� ������ ���� $ 6.. 8�� �� BPM 
�����/ (��. �	4 ����� 4-19) ��  ����,�	 �� ���/�  ��0	�� ���	���	.$�, �� ��� ,�	 4��� ��, ��	 �� 
.���� �	 �������� ��� ���4, �� .� �����!��	 ����	�4 ���4 �$� ������.$ �	�� �	��	��./��, ����,����� 
��$��0��/��  	� �$� ��4��.$ ��� �	��	��.	!� �� �$ ������ 6. (Breyfogle, 2004). 

 
�	4 ����� 4-19: 
���������/$.$ ��� �	��	��./�� ��	 ��4��. �$� �� 6. 

 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
24 %� ISO 9000, ��� 1��/�$.� �� 1987 ��� �� �	��� "� ��	.�� %�����/$.$� (International Standards 
Organization), .��,�#�	 .�� �� �,��� �	 ��	,�	�.�	� ������	$����� �	��	��./�� �	� ���/�� ��������#�. 
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�$ : Breyfogle, W.F., (2004). ‘Leveraging Business Process Management and Six Sigma in Process 
Improvement Initiatives’, Smarter Solutions, BPTrends Newsletter, October, ���.��.$ .�	� [3/4/2005] ��� 
http://www.bptrends.com/publicationfiles/10-
04%20WP%20Leveraging%20BPM%20and%20Six%20Sigma%20-%20Breyfogle.pdf, .��.6. 
 
� BPM ��$� 7��-0�# / �1���/-�$�� E+�0����&�%� !" ���,� �$�!": "��	.���$ �� �� ���#.	� .� 

��$��0��/�� �	� �4����� ���, $ ��4�� 6. �����/ �� ���.�	��/.�	 ��	 �� ��.��	����	.�	 �	� 
�	����� ����	�/��  	� ����/�.$ ��� �	��	��.	!�. 8�� ��� ����� 6. ��� �.�	4��	 .�	� �	��	��./�� 
�	�����#��	 ��� ���.�	��	.�� ��� �����!� �$� �	��	��./��, ��� �0�/�����	 .� ,��$� ��	��$��. 
�����/ ��� ���� ���4 ����� ��� �	.����� .� �/� �	��	��./�  ��� .������,��� .�$� ������. �$�, 
�������#� �$ �� ������$���$��� (�.,. 4������	, ��	�4, ��$��0��/��, �1���	.���, ������	, 
��	,�	�$.	���/ �������/���	�	���, �.�.). 
�� ����#� �4��	�	 �/��	 ��� ,�����	, �4��	�	 �,	. "	 
���4 ����� ����/ .���	.0����� .�$� ���� �  ���� ���5�����  �$� ����, �	�� ��$��./��  �$� 
�������.$ �4��	�� ���.�$�	��$���. �����4������� �	� ������$��� (�$�. ���� ���4 �����) �	.����, 
�����#�� �� �����.���� �$� ��/���. ���� .�	� ������$��� �1����, !.�� �� �	��	.�!.���� ��	�� 
��� �	� ������$��� �	.���� �.��#� �$ �� ��#���$ ��/���.$ .�$ ������$���$�� ��� ����!�. 

� BPM ��$� (��%*'$�� E+�0����&�%� !" ���,� �$�!": ���,�� �/��	 ��  /��	 �������.���	�����$ $ 
,�.$ ��� ����� �$� ��	,�/�$.$� (���.��	��, �1���	.���, � ����.�4.�	�). ��	������ .��,�	 
����,���	 �� �/��	 �	 ��������	: �� ��	���#� �	 ���4���, �� ���	��	.��/ � ,����� ��� ���	��/��	 ��,�	 
�$� �/.��� ���� ���� ���5����� .�$� � ��4 (time-to-market), �� ����	���/ $ ��	��$�� ��� 
���5�����/��$��.	!�, �.�. �4�� ���� ��� ����#� ���� .��,��� �����/ �� �������.�	 ��� ��� �� � 
6.. >���, � 
��.,��	�.��� �	�� �	��	��./�� �����/ �� �,�	 ��	��!.�	� .�� �������.���� 4���� 
�	��	��.	!�. " ���$�	��� ���/������ �$� ���� � �	�� �	��	��./�� .� 4���� �	��	��./��, �����/ �� 
�������.�	 �� /��  	� ���	������ ���.�4��	� ����/�.$� �	��	��.	!�. %� �����$�� ���� �����/ �� 
1�����.��/ �� �� ���/� ���.���/�.$� �� ���/� ��	������� ��� ���.�	��	.�� ��� .�����	!� �	�� 
���� � .� �/� �	��	��./�, .� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$, �	�����!���� �	� ���$��1���.�	� ����!� 
���.�$�	����� ��.� ������	�!� .����/�� ��	 ��	���4���. ( .,��/�.$ ��	���4��� (DOE – Design 
Of Experiments) �/��	 �	� ��.	� ��,�	� �����	!�$�  	� �$� ��	��,/� ���� ��� �4������ 6.. ( ��,�	� 
DOE ���	��/ ��� ���� .������,����� �� �����.��� �	� .#������ ���$��1���.�	�. ( ������.$ ���� 
DOE ��	�����	 .���� ���  �����/�� 6. �� ����#.��� �	� ���$���1���!����� ������$��� .� �	� 
�	��	��./�. �/��	 .$����	�� ��/.$�  	� �4�� ���.�$�	��$�� �� ,�$.	����	�/��	 � ���4��$��� ��/��$� �	 
�,	 �� ������	 ����/� .�$ .��/�� ��/�.$ ��� .0���4��� �� �� ���� �����.  

 
%� �	4 ����� 4-20 (Redinius, 2004) �����.	4��	 ,�����$�	.�	��� ���$���	��4.�	� ��� �����#� �� 
��0��	.��#� ����1# BPM, ��	 6..  

 
�	4 ����� 4-20: 
��$���	��4.�	� ����1# BPM & 6. 
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�$ : Redinius, D.L., (2004). 'The Convergence of Six Sigma and Process Management’, Savvi 
International, BPTrends December, 2004, ���.��.$ .�	� [12/4/2005] ��� 
http://www.bptrends.com/publicationfiles/12-04%20ART%20BPM%20SixSigma%20Convergence%20-
%20Redinius.pdf, .��.6. 
 
%� BPM ��$�4 �$� ��	,�/�$.$ �� ���.�	��/.�	 �	� ���	�,�� .�	� ���/�� �/��	 ���� ��	������ �� �0����.�	 
�� 6.. 
��� .����/��	 ���	� $ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� ���.�	��/��	 �� �����$���	�4  .$��/� ��� 
�	��	��.	!�, ��! �� 6. �����/ �� ��$�.�	 �$� ��	,�/�$.$ �� ����	!.�	 �� .$��/� ���4. �4� �	� 
��	,�/�$.$ �,�	 �0����.�	 �� 6. ��	 �	�����/ .�$ .���,�	� �	� ���������/� BPM, �� BPM ��� �� � 
�����#�$� .�$ ����/�.$ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. %� BPM �����/ �� �0����.��/ ��� ��	��# �� 
�� 6., ��	.,#����� �� �0��$ ��	 ��� �#�. (Redinius, 2004) 
 
"	 ��$��0��/�� ��� ��������#� ������	��#��� �!� �� BPM ��$��4��	 ��	 ����	!��	 �4�� 04.$ ���� 
�� �� 6. (Redinius, 2004):  
� ��$� 
��$&�5 (Define) – "	  �!..�� ���������/$.$� ��� �� BPM ��$��#� �� ���	 ��0�/ �/� 

�	��	��./� �� �.$ ���������	�  ��/���� ��4��.$� ��/����	 .���	��. �4� �	 �	��	��./�� �,��� �$ 
����$�	���/ / ,���� ��0$��/, �� .$����	������ �������.����  �	 ������ ��� �	��	��.	!� �/��	 
 ��.�4. "	 �	��	��./�� ��� ��� 	������	�#� �	� ��	,�	�$.	���� ��4 ���, �����#� �� �������.��� �� 
.��,� ����  ���	..������ �� �� 6..  

� ��$� 	�%�.$�'" (Measure) – "	 ,���� ��0$����� �	��	��./�� ��	 �� .�.���	�4 ���� 
(���.�$�	��$���, .������,�����, ��	,�	�$.	���/ �������, ��,���� /��, ��	 ����	) �����#� �� 
�1���.��#� ��.� ����.���, �	 ���/�� �� ��� ������	$��#� �� ��� .#���� �	�	�!� �� ���/��. ( 
.����  ��� �����/�$��� .��	,�/�� �	�����#����	 �� �$ �������$�� ��� �,��� �� �� BPM �� 
��	��	����#� �� �� .#���� ��� �� ��� ����������	 .�$� ������.$ �	�� �	��	��./�� �� ����� 
����������	����, �	�.0��/������ ��	 �� ���	��#���� �������� .���� ����	 � ��/��� (.�,�4 .� 
��� ���	�� ,����) ��	 �/��	 ���	�. 

� ��$��� �"��#$�� (Analyze)  �� (��%*'$�� (Improve) - ( ��.	� ���.�$�	��$�� ��� 04.��� �$� 
��4��.$� ��	 �$� ����/�.$� �/��	 �� �����/.��� �	� ������,	��� �	�/�� ��� �����$�4��� .� �/� 
�	��	��./� ��	 �� �	� �1���/3���. ( ���������/$.$ �$� �	��	��./��, ��	 $ ���.���/�. �$� �����/ �� 
��$�.�	 .�$� �#��.$ ��� �	�	!� ��� �����$�4���, ��$ !���� .� �/� �����.$ �������	�!� 
����	!.���. 
0�# ��	��� ���������	$��/ $ �	��	��./� ��	 ���.�	��	.��#� �	 �	�/�� ��� �����$�4��� 
�$�, ,�$.	����	�#���	 �� ���/�  	� �� ���.�	��	.��/ $ ����	.�$ �#.$. ( ��4��.$ ��	 $ ���.���/�.$ 
�/��	 ��.	�4 .��	,�/�  	� �$� ������$.$, ��� ���	� �����	.��, ��	 �$ ����	.����/$.$ ��.	�!� ��	��!� 
����$.$� �$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!�. %� .$��/� .�$ �	��	��./� ��� ����,���	 �� �	.4 ��� 
����	�#�$�$ ������$���$�� �����#� �� ����������$��#� ��.� ���4��$��� �� ���/�� �� 	.�	��#. 
�� ����	����	 ��/���� �	 ���/�	 �/��	 .$����	��/ .�� 6. �����#� �� ��.�������#� .��� �!�	�� ��� 
������.	��� �������� �	��	��.	!� !.�� �� �����������#���	 (Smith, 2003e). 

� ��$� ��3-0�# (Control) - .��,�� �$� 04.$� ��� ,�� �/��	 �� ���.�$�	,��/ $ �#.$ ����/�.$� ��� 
����4�$�� ���4 �$ 04.$ �$� ��4��.$�. 7�$.	����	�#���	 �	�	�4 �� ���/�  	� �$� ��������#�$.$ 
��.	�!� ��	��!� ��/��.$� ��� �	��	��.	!�. 8�.	, �� �	������	�4 .����,$, ���/ �� ��./�����	 .� 
�������� .� ����	����� ,���	�!� .�	 �!�  .� 	.���	�4 ��������, �/��	 .� ��.$ �� ��� ,��� .� 
��� ���	�� ,���� ��.� ���� ������ (scoreboard) �	� �#�	�� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ��	 �� 
�����/���� .$��/� ��� ���	��#� �	�����	� ��4.$. �� ��� �$ 04.$ .���� ����	 ��$��0��/�� ��� 
��$ �$ �	��	��./�, �	� ���.�$�	��$��� ��	 �	� .������ ��, ���	.�!���� �� �������� �$� ��/��.$� �$� 
��� ��������#�$.$ �	��	��./�� ����4, ��� 1	��, ��	 �	���.	��, .� ��� ���	�� ,����. (Smith, 2003e) 

 
���� �/���� 4-7  /����	 �/� ��	 .# ��	.$ ��� 6. �� �� BPM ��� �$� ���/� ����#���	 ��	 $ .���� �./� 
���!� ��� �#� �������� 	!� �� ��	0���	 ���	�4  	� �$� ��	,�/�$.$ �������.����. (Breyfogle, 2004) 
 

�/����� 4-7: �# ��	.$ ��� 6. �� �� BPM  
 

 6$ BPM 

���$3--�$� 
�����	� .����$ 	�  	� �$ �$�	��� /� 
�	�����	�� �1/�� ��.� �$� ����/�.$� �	��	��.	!� 

�$�	��� /� �1/�� ��.� �$� ������	�����$� �	�,�/�	.$� 
��� �	��	��.	!� 

��,�&3"� 
1	���/$.$ �$� .���	.�	�� ��4��.$� ��.	�!� 
����	�!�  	� �$� ��� �!�	.$ ����	�	!�  	� 

�������$�� ���.��.$� .� �������� ��� ����4 �� 
!.�� �� �4��	 �0	�� �$ .���	.�	� ��4��.$ 
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����/�.$ 

�0�,*�$� 
2��%*'$�� 
,��,� �$�!" 


�4��.$ �	�	!� �����$�4��� (root-cause 
analysis).  

���0	� ���	���	.$ �$� ��� ��� �	��	��.	!� ��	 ��� 
����1# ���� ���$���	��4.���. �������$�� 
���.���/�.$� .����/��  	� ��	��  �$� ����	.�$� 
�#.$� 

���+�*�$� 
%�� 
2��%*'$��  

%���$�/�.$ �����	������� ���� !�  :����/$.$ ���� !� .�	� ����	������ �	��	��./�� .� 
.,���� ��� ���	�� ,���� 

	�%�.$��� �	���� ����$.$ ��� �4.��� ��� ��0��/���� �� 
����	�4 ��.	�!� ��	��!� 

�/����� ���	���	.$� ��.	�!� ��	��!� ��/��.$� ��� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (dashboards) ��� 
���	���/���� �	���!� �	� �4.�	� ��� ��	��!� ���!�  

 
�$ : Breyfogle, W.F., (2004). ‘Leveraging Business Process Management and Six Sigma in Process 
Improvement Initiatives’, Smarter Solutions, BPTrends Newsletter, October, ���.��.$ .�	� [3/4/2005] ��� 
http://www.bptrends.com/publicationfiles/10-
04%20WP%20Leveraging%20BPM%20and%20Six%20Sigma%20-%20Breyfogle.pdf, .��.4. 
 

4.4.4.4. ��
������� ��
 �� ������� BPM & 6$ 
 
( ���$ ��	� Mary J. Benner ��� Wharton, .� ������ ��� ����� �� ��� ���$ $� ��� 74������ Michael 
Tushman (Benner & Tushman, 2002), �	��/.��.� ��	 $ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� �����/ �� �,�	 ���$�	��� 
��	��!.�	� .�$� ��	�����/� «� ��� ���� �� 
���
����
�� �����	�����*� 	
 ���� ����� ���� �� 
������		���  ���
������  �� �����#�, ��� � ����
�� ���� �
������ ���� �� �������� 
���� �������	���� �� 

���� �������	��». ( Benner �	.��#�	 ��	 «���� 
���
����
�� �� �

����� ������ ����� '���
� ��� ���� 
��� �
������». ( Benner ��	 � Tushman �1���.�� �4� $ ��	���,/� .�$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� �� 
�����.�	  �� .���  ��/.�	 �	� ���� 	����. ��$� �����4 ���� �����$1�� .�� .������.�� ��	 �	 
��	,�	�.�	� �����	 �� 	.�����.��� �#� �#���� ���.�$�	�����: �$ ����/�.$ ��� �0	.�4����� 
�	��	��.	!�  	� �� �/��	 ���� ��	.�	��� ���,������.��, ��	 �$� �1���#�$.$ �$� ����  �!.$�  	� �� 
������. ( ���������$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� .� ��� �� ��/���� �	�� ��	,�/�$.$� ���	.�4 ���������$ �$� 
�0����  ���� ���4 �����/ �� .���  ��/.�	 ����$��� ��	 .$����	��� ��	�����/��. �����/���� ��	���, �� 
�	�	��#����	 �	 �	�������� �/�� .� �	��	��.	�-.���0�/� ��	���� /�� ��	 ������� ��/���1$� �$� 
������	���$��� ��� 6., �/�� .� ���.�$�	��$��� ���.������	.����� .�$� ��	�����/� ,��/� ���� 
���	��	.��#� ��� 6.. �#�0��� �� �$ Benner �� ����� �/��	 ��	 �	 ��	,�	�.�	� ��� �����	 �� 
�0�������� �����!� �$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� .� ���	�,�� ��� .���0����	 .�$� ��	�����/�. 
 
8��� ���/�� � .�� ��	,�	����� �$� Benner �������/ ��  � ���� ��	 $ ������� DFSS ��� 6., �����/ �� 
,�$.	����	$��/ .� ��	������� �	��	��./��, ���� $ .,��/�.$ ���� ���5�����. 7�����$�	.�	�� ���4��	 �� 
�������/ �� ������� ��� «3i: Implement, Improve, Innovate» ��� �0������	 $ ���	��/� Dow Chemicals, 
���� $ ��	������� ��4.$ �/��	 .���0�.���$ �� �$ �������� /� 6. (Costa, 2005). 
 
��	,�	�.�	� ��� ��� �$��#�$��� �� �	� 6. ���.�4��	�� ����, �/��	 ���	�4 ��	,�	�.�	� ��� 
���.�4�$.�� �� � ����.�.��� ��� ��� ����� �	����#� ����/�.$� �����# �����.��� ����� 
�	��	��./��. ( .���,� ����/�.$ ��� �/��	 � .�.��� ������ 
��.,��	�.��# .$����	�!� �	��	��.	!�. 
"#�� $ ������� 6. ���.0���	 �4��	� �� 	�� ����� �	�,��	.��# ��� ���!� ��� �	� ����� �	��	��./��. 

��' ����#, $ ������� 6. �/��	 	���	�  	� �� �4��	 �	� ��� �	��	��./� ���#���$. �	� ����, �� ��!�� ��� 
�/��	 � ���.�	��	.��� ��� �����$���	�!� �	��	��.	!� ��	 � ���.,��	�.��� ����. ���	� ����#� �	 ��.	��/ 
��/���� ��� ,�� ��	 �1	��� $.$� �$� ���.,��	�.���$� �	��	��./�� .� 	.,#, ���� �����/ $ ��	,�/�$.$ �� 
�	����.�	 ��� ��� ����� .���,�#� ����/�.$�, ���� �� 6.,  	� �$ ����	.����/$.$ ��� �	��	��.	!� 
���/��� .�	� ���/�� �� ����	�4 ��� ��	��!� ,�	���������. (Harmon, 2004b) 
 
( ���	� ��� BPM �/��	 ���#���$ ��� ��� ��� 6.. To BPM ���	�0�����	  	� �$� �������.���	� 
�	�,�/�	.$ ��� .������ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (�$�.  	� �� ,����0��4�	� ��� E�	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�), ��	 �$� ���� �4��	. ���� �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�, �$ ��.�	.$ �	�� ��,	������	�� 
�	��	��.	!� ��� �� ��	���� �/ �� .$��/� ���0��4�, �$� �	����$.$ ���� �	��	��.	������	��# ������ 
��	���� /�� ��	 �	�/�$.$� �$� ��	,�/�$.$�. 
��/.��	,� �� 6. ��./����	 .�$ �	����0�.$ �1�	�	�������� 
�� �������� (��.� ���4��$�$� ����/���.$�), ��� ���/�� .��,�� �� �/��	 $ �	���� ����/�.$ �$� 
��	��$��� ��� ����!� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. �.�	4��	 �$��� .�$� ��/���1$ �0��!� ��� 
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�	��� ��/����� .� ����	����� �	��	��./��, �/��	 �$��� ��0�.$ .� ����.	�� �������.����. �1�/��.$ 
�������/ $ ������� DFSS ��� 6. $ ���/� �.�	4��	 .� �/� �	��	��./� �� 4�$� ��/�����, ��� �$� .,��/�.$� 
���� ���5����� (�� ����� !.�� $ ���� �  ���� �� �/��	 �������.���	� ��	 ������	� �� �	��	��./�). 
%� 6. ��� �.,���/��	 �� �� .#���� ��� �	��	��.	!� �$� ��	,�/�$.$�, �� ��� ��	�/� ,����0��4�	�, ���4 �� 
�4�� �	��	��./� ,��	.�4 ��	 �.�	4��	 .�	� ���������	��. ��/.$�, �	 ��4��� 6. ���.����#� �� ����	!.��� 
��� ����� �� ��� ���/� �	 �� �������	 ������#� �� �������4 ����, �.�	4��	 �$��� .���� ����!����, 
��! .�� BPM $ ����������/$.$ �	��	��.	!� ��	 $ ,�.$ %�,���� 	!� ��$��0��	�� �������/ .$����	�� 
���4 ����.  
 
" Smith (2003e) �������/ �$� �����/$.$ �� �� 6. �� ,�.$ �� BPMS, «Digital Six Sigma». %� �� BPM 
�����/ �� �����������/ �$ .�����	0��4 ���� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 ���/�� �	� 
���$���	��4.�	� ����1# ���� �.�� ����������	 .�$� ������.$ �4�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� . 
��/.$� ���.�$�/��	 �� «����� ,!��» (white space) ����1# ��� �	��	��.	!�, �$��� ��� �� .$��/� 
���$���/���.$� ����1# �	��	��.	!�, ��.� ��� ���/�� ���	 $ ��$��0��/�. %� .$��/� ���4 �����#� �� 
�������.��� �	� ���	�,�� ����.��� ��	 .���� � .��	,�/��  	� �0����  ��� .���	.�	�!� ������� 6.. 
�� ��.���������� �	� ��1	��$��� ��� 6., ��� �� BPM �� �����/ ���� ��� �� ����	!��	 �	� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��. ����3/������, � Smith (2003e) ���0���	 �� .$��/� .�� ���/� ��� �� BPM 
�����/ �� ��$�.�	 ��� �� � 6.: 
� ����,�	 �	� ��	�  �!..�  ���	�4����  	� �$� ���	 ��0 ���� ��� �	��	��.	!� ��	 �.�� 

����������	 .�$� ������. ���� 
� �/��	 �$ �������$�� ����������	$���$� .���� � .��	,�/��  	� �� �� � 6. 
� �	�����	 ������.	��� �	��	��./��, ��� �����#� �� �	�����$��#� ���������� ��.� �$� 6. ��4��.$� 
� ����,�	 �$ �������$�� ��.��4��.$� .�	� ������.	��� �	��	��./��, .� ����	����� ��	��!� ��� 

���	�0����� �� �� � 6., ���	.�!���� �0	�� �$� ��������#�$. ����, .� ��� ���	�� ,���� 
� ����,�	 �������$�� ���.���/�.$� �	�� ���.,��	�.���$� �	��	��./��  �	�� ���� �	��	��./�� 
 
���,�� �/��	 $ .#����1$ ��� �#� �������� 	!� ���� �0���� �$� ��	,�/�$.$�. ����.�4.�	� .�	� ���/�� �� 
%��� �% (&%) �� ��,���	 ��� ���� �����.!���� �$� �������� /�� BPM ���	0��	�4 �	����� ��� ���4 
��� �����.!��� �$� �������� /�� 6., �����	 �� ���0��,��#�. 
 
 

4.4.5. BPM & KM (Knowledge Maangement) 
«��* 
���� � ��'�� ��� ����	
 ��� ��#��; ��* 
���� � ��#�� ��� ����	
 ���� ����'�����;»  

T.S. Eliot 

4.4.5.1. �� ����� «����» 
 
"	 ������� .����1	����.�	�, �	 ��	!.�	� ���.��	��# ��	 $ ��1������$ �	�$�	���$�� ��� .����,!� 
��$ �#� .� ��!��	� �$� �$ ����$�	����$� ��	,�	�$.	���  �!.$�. "	 ��	,�	�.�	� �,��� ���	��	.����� 
�	�����$��� ��	��,�#� .#��$3$� �$� �$ ����$�	����$�  �!.$� ��� �������� ��� ���.#�����	. 
��	�����, � �	���.	��� ,�����  	� �$� �����$.$  �!.$� �,�	 �	��#��	. 
���� �	 �����.�	� �$�	��� �#� 
�	� ��4 �$  	� .�.�$���	� ���.�  	.$ .�$ �	�,�/�	.$ �$� ��	,�	�$.	���  �!.$�.  
 
(  �!.$ �/��	 �� ��/�� .��	,�/� .�$� ���./�� «�������� – ��$��0��/� –  �!.$ – .�0/�». %� �������� 
�,��� �/ $ �1/� ����� �� �/��	 ���4��$�� ���$����  �� �������. ���	� �� �����#� ���4��$��, �� 
��������  /�����	 �	� ,�.	��,  	��/ ���� �����#� �� .�����.��#� ��.	 !.�� �� �������.��� 
��$��0��/��. �	� ���4��	 �� �#� �����	������ .,��	� ��4.$� �������#� ��$��0��/�, ��! �	 �����/1�	� 
 	� �4�� �#�� .,��/�� ��	 �	 .�.�4.�	�, �� �������.�� ����	�/�� ��� ���$ �#����� �0���� �� ���!� 
��� .,��/��, �������#� .��	,�/�  �!.$� (.� ����� �	� �����/1�	� �0�/����	 $ ���.�	�����$ �1/� �$� 
��$��0��/�� ��� ��4�,�	 .�� .,��	� ��4.$�). 
 
������� 	�4 $ ����	� «��$��0��/�» (Information) �����,���	 ��� �$ ���	�	� ��1$ «informate» ��� 
.$��/��	 «�/�� ���0 .�» (give form to), ��	 ����#���	 ��� �$� ���1�� �./� (�$�. ��� �������.���	�� 
.�.,��	.��) ��������� (����, �������� �/��	 ��� .#���� �	���	�!� ��	 ������!�  � ������  
.��	,�/��). ( ��$��0��/� ���� �/��	 ����������$ �/��	 4,�$.�$. �	� �� �/��	 ,�.	�$ �����	 �� ��/.����	 
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.�� .�.�� .$��/� �$� ���4��$�$ .�	 � !.�� �� ���4 �	 �1/�. "	 ��$��0��/��, .� .�����.�� �� �$� 
����	�/� ��� ������ ��� �	� .���� �	, �$� ���$��/� ����, ��� ����� �	�.#���.� ����, ����,��� �$ 
�������$�� �$�	��� /��  �!.$�. >��� $ ��4 ��.$ ���� 4�����  	� � ,�	�.�	� .��� � ��0��� ��� 
���	.�4 ��� ��� �!.�$ ��� 	���� �� ������.�	 �/� ����	� � ,�/�$.$, ��.	 ��	 $ ��� �3$ ��$��0��/�� 
��� ����/  	� �$ �$�	��� /�  �!.$� (Denning, 1998). 
 
( .�����.�	� ���1�� �./� ��$��0��	!� ��$ �/ .�$  �!.$. (  �!.$ �����$ �/ ���� ����!���� �� 
���� �� �!� �� ,�$.	����	.��� ��$��0��/�� ��	 ��������, �����	����� �� �4���� ���04.�	�, �� 
�4���� ��/.�	� ��	 �� �� �.��#�. (  �!.$ �,�	 �����#� ��	.��#�. 8��� ���4��$��� ��	.��� ���0�����	 
��� ���� Firestone ��	 McElroy (2003): «3 ��#��, 
�# ����

���� ���  
 �	��� ��� ����'���
�, 	���
� 
�� �
����
� �� � ��*�
�� ��������� 	��� ����������, 	��� ������, �
���#� ��� ������� ��� 
��*������ ���� ��� 	�� �
�����  
 �	���� � ��� �����	�». %����, $ .�0/� �����,���	 ��� �$ .#���.$ 
�	�0���� ����4���  �!.$�, �� .��,� �$� 4.�$.$ ��	�	�� .� 	���� ��	 ����4.�	� ��� ��/.�����	 ����� 
��� ���	�,!� ����	�/�� (Burke & Howard, 2005). %� �������� ��	 �	 ��$��0��/�� �����	���	 .� 
���1�� �./�, ��! $  �!.$ ��	 $ .�0/� �����$ �#� �� �!�  /����	 $ ���1�� �./� ��� ��������� ��	 ��� 
��$��0��	!� . 
 
:�4�,�	 $ ���� (explicit)  �!.$, $ ���/� �����/ �� ���������/ ��	 �/��	 .�0� (�.,. $  �!.$ ��� �,�	 
��������/ .�	� �	��	��./�� �	�� ��	,�/�$.$�, �� ��, �	� ���	�	��� �$�, ���), ��	 $ ������ ��#�� $ ���/� 
��� �����/ �� ��0��.��/ ��	 �/��	 ������#���$ (tacit) (�.,. �	�/.�$.$, .,�.�	� �� ��������, ��/�� 
�� �������� ���) (Polanyi, 1983). %� ���� ��	.�	�� ��������$�� �����,���	 ���  �!.$ ��� �/��	 
�#.���� �� ���	 ��0�/ (�.,. 4��$�$  �!.$) (Wenger, 1998). ( �$�  �!.$ ��� ��4�,�	 .� �/� 
��	,�/�$.$, �����/ �� ���	����	$��/ ��	 �� �	���	��.��/ ��.� �$� ��,���� /��, �����	����� �� �����/ �� 
�0����.��/ .� ��� �� �#��� �$� ��/,�	�$.$�, ��14������ �� ��/���� �$� ��	,�	�$.	��� �4�$.$�. ( 
����,  �!.$� .� ���� �����, ��$�4 �$� ��	,�/�$.$ �� �����.�	 «� �"/%�%� �+���/��$�� "3�� 
-"!$��» . absorptive capacity (�$�. 	�����$�� ��� �!�	.$� �$� �1/�� ���� �1� ���#�  �!.$�, 
������0$.� �$� ��	 �0���� � �$�  	� ��	,�	�$.	���#� .����#�) (Cohen & Levinthal, 1990) $ ���/� �� 
���	����.�.�	  �� �������/.�	 �$� ���	4.  
 

4.4.5.2. ���������� ����������� ����� (Knowledge Management - KM) 
«3 ��#�� 
����  *��	�» Sir Francis Bacon, 1597 

 
��,�4 ���	��!.�	� ���� �	 �����4�� �����.	4�����	 .�$� �� �.	�� ���$���	���$��: 
� �
� ������ ��� ����'���
� ��� ��
��/�	�� ��� �� 
��
��� ��� 
������ 	�� (� �� �'����	
�� 


���
�� ��������  
� ����*� ��� ��  ���
����� ��� ����� ��� 
����'��) 
� �
� �����/� ���� ����#���� ��� �� 	����*��� �� 	
 ��������� �
 ���� �� /���	� 
� �
� �����/� ���� ���	� ��� ������ 	
 ����
���	��
� �
	������ 
�����
� ��� �����'� 
� �
� 
�	�� �
 ���� �� ��������� ��� ����'���� ��� �	���� 
 
%� �� ��#���� ��.�.�� �$� �	���.	�$�  �!.$� �� ��	 �/��	 �1	���	.	��, ��������	 .� ���4��	� ���	� 
�/�� ���  /����	 .�.� ,�.$ �$�, �/�� ���	� ��� ,�$.	����	�/��	 .� ��$ �$� ����.$, �/�� ���	� ��#�	 �� 
�/��	 �	���.	�$ �� � �$� ���,!�$.$� .����,!� ��� �$� ����,���. �/� ��	,�/�$.$ �0�/��	 ��  ���/��	 �	 
 �!.$ ����,�	, �� �/��	 .� ��.$ ��� �$  �!.$ �� �$ �	�,�	�	.��/ (�$�. �� �,�	 �$,��	.��#� 
.���� �/�$�	��� /��, ���$ ��	���/$.$�, �������.$�, ��4��$.$�, �	4,�.$� ��	 ,�.$� �$�  �!.$�) 
��	 �� ����,�	 �� ��.� ��	 �� ���	�4���� ��4���1$� �$�  �!.$� ����.  
 
( �	�,�/�	.$ ��!.$� (Knowledge Management - KM) �/��	 $ «�	��	��./� ��.� �$� ���/�� �/� ��	,�/�$.$ 
�$�	��� �/, .���� �	, �����4 ��	 ,�$.	����	�/  �!.$  	� �� ���.�$�/1�	 ��	 �� ����	!.�	 �$� ��/��. 
�$�» (Kinney, 1998). ( �	�,�/�	.$ ��!.$� (Knowledge Management - KM) �������/ �	� .�.�$���	� 
���.�  	.$ .�$ �������� �$� 4��$�$�  �!.$� .� �$�, ��� �,�	 �� ��!���� .��,� �$ �� ���������, 
��$��0��	!�, ��	  �!.$� .���� .�.��#� ����!���� .�� .�.�� ,����. )�$�4 ���� �� ��������� �� 
��	�4�����	 ���4 ���  ���/����, !.�� �� ���� �#� �	� ������	�4 ��	 �������.���	�4. %� &�"%3�� SECI 
��� Nonaka ��	 Takeuchi (1995), ��������	 �� �����  	� �$ �$�	��� /�  �!.$� ��	 �$ �������� �$� 
4��$�$�  �!.$� .� �$�:  
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� ��	���	����/$.$ (Socialization), �$�. ���1�� �./� �$� 4��$�$�  �!.$� ���� ������ ��� �/� ��4�� 
��.� �$� .�����.���0� (�.,. .� .�����	�, ���	�	��� .�����.�	� ����1# ������ �� ��	�� ���	�0���� 
 	� ��� ����),  

� �1����/���.$ (Externalization) �$� 4��$�$�  �!.$� .� ��	�!� ��������� 0�����  ���0�� (�.,. 
�$�	��� /� ���0��!�, �����	�!� .�����/��, �����	�!� .�����.���, ���),  

� .�����.��� (Combination) �$� �$��  �!.$� .� �	� ���/������ ���0�� �$��  �!.$�, ��	  
� �.����/���.$ (Internalization), �$�. �������� �$� �$��  �!.$� .� 4��$�$, !.�� �� �������.�	 

����.��  	� �$� ��������1$ ���� �	� �	��������� ��� �$ 0��4 �#����. ( �.����/���.$ �$�  �!.$� 
���0�����	 .�� ����� ��� � �������$� �$� �$ �����/ ���� ���, ��.��#���	 �� �$� �1	���	.�	 ��	 
�����/ 	������/$.$ ��� ��  � ���� ���� (Kostova, 1997). ���!� $  �!.$ ��.����!����	 .�$� 
��	,�	�$���	� ��	���� /�,  /����	 �	� �	�0���, �/��	 �#.���� �� ����$��/, ��!  �	 �����	��� 
�	�,�/�	.$�  �!.$� �/��	 �#.���� ��� ���/.	��� �� �	���	��� ���.�$�	��$���. 

 
8�� 4��� �����	������ ���/.	�  	� ��� �#��� ��� �$� �	�,�/�	.$� ��!.$�, �/��	 ���� ��� Nissen ��	 
��	��/ (2000), �� ���/� �������/��	 ��� �1	 04.�	�: �$�	��� /�  �!.$� (create), ���0���/$.$ 
(formalize), �� 4��.$ (organize), �	���� (distribute), ,�.$ (use), ��	 �1��	1$ (evolve). 
 
( �	�,�/�	.$ ��!.$� �������/��	 .#�0��� �� ���� Wiig ��	 ��	��/ (1997) ��� ��..���	� ��.	��� 
���.�$�	��$���: 
� �"�$ /+�$� (review), �.�� �,��� .����/ .�� �������� ��	 �,��� ���������/ �� ����#.� 

���4.��.$. ( ���.���$.$  /����	 ��.� ��������#�$.$� �$� ��/��.$� �$� ��	,�/�$.$� .� ������ 
�	�,�/�	.$�  �!.$�, ��	 �1	��� $.$� ���� �$� ��/��.$� 

� �"%*��9� (conceptualize) �$�  �!.$� ��� ��4�,�	 .�$� ��	,�/�$.$ ��	 ��4��.$ ��� �����!� 
����4��� .$��/�� �$�. �� ��� �$ 04.$ ����$��#���	 �����.�	� .�	� ����.�	�: 

o ��	�� �/��	 �	 �+�0����&�%� 3� ���,� �$*��  
o ��	� $%��0�*� -"!$�� 0��$�&�+���5" 
o +�5 ��/.�����	 ���4 �� .��	,�/�  �!.$� ��	 +/%� ,�$.	����	�#���	, %� &���. �,��� ��	 ��	� 

�/��	 �� +����0/&�"/ ���� 
o ��	�	 ��-�"'%� �* �/��� �	�������  ,�$.	����	�#� ���4 �� .��	,�/�  �!.$�, ���4 �$� 

������.$ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
� �"%�"� ��$� (reflect) – .��,�� �/��	 $ �$�	��� /� .,��/�� ����/�.$� ��	 $ ��	��  ��� 

������$�������, �� ���/� �� ������.��#� .�$ 04.$ �$� «���� ���/$.$�». 
� �"��-�+�*�$� (act), �$�. �����/$.$ ��� .,��/�� ��� ����4�$��� .�$� ���$ �#���$ 04.$. 

��	�� ,4����	 ��.� �$� ��4���1$�  �!.$�, �$� �	4,�.$�  �!.$� (.� .$��/� ��4.$�), ��� 
.�����.��# �$� (�.,. ��.� .���� 	��, !.�� �� �/��	 �����,�$.	����/$.	�$), �$� �� /�.$� �	 
��.��4��.$� �$� (�.,. ��.� ��� ����4��� ����/���.$�, !.�� �� �$ ,���/) 

 
%� ������ .�$ �	�,�/�	.$ ��!.$� ����#���	 ��� �$� �����0����  �$� .�..�������$�  �!.$�. �	� �� 
���#,�	 ���� $ ��	,�/�$.$ �0�/��	 �� ,�/.�	, �� ��	���� .�	 ��	 �� �	��$�.�	 ��� ���	�4���� �$�	��� /�� 
��	 �	4��.$�  �!.$�, �� �� ���/� �� �/��	 .� ��.$ �� .���� �	 ��	 �� ���1�� 4����	 ���$���� ��	 �$ 
���$���� ��������, �� �� ���������	 .� ,�.	��� ��$��0��/��, �� �$�	��� �/  �!.$ ��	 �� �$ �	�,��	. 
�� ���� ��� �����, $ �$�  �!.$ ����/��	 ��	  /����	 �	���.	�$ .�$� ��	,�/�$.$, ���� ,�.$ (Burke & 
Howard, 2005). ( .�.� �	�,�/�	.$ ��!.$� �����/ �� ����	!.�	 �$� �1��$���$.$ ��� �����!� 
(����,����� .��� ���4�$  �!.$ ���� ����� �$ ,��	4����	), �� ��1.�	 �$� ��,#�$�� �0���� � 
��	������� �#.���, �� ����	!.�	 �	� ��,�	��� ��1	��$��� ��� �� �������� (���!� ����/  /�����	 
��������� �$�  �!.$� ��	 �$ ��	�4�����	 �� ���� �����	����), �� �	�����#��	 �$ �� �$�  �!.$� ��.� 
.�$� ��	,�/�$.$.  
 
�/� ��	,�/�$.$ $ ���/� ��	����/ �� ����	!.�	 ��� .#.�$�� �	�,�/�	.$� ��!.$� �0�/��	 �� �4��	 �4��	�� 
���04.�	� �� ���� �� �������� (Denning, 1998): 
� �� ���0�./.�	 &� +���" 4� &����$%�* %� -"!$� (����� ��	 ����� ��� ��/�� �$�) 
� �� ���0�./.�	 %� 4� &����$%�* (�.,. ����	.��� �����	���  ��,�� ��./�) – 
0��4 �,	 ���� �� �/��� 

�$�  �!.$� ���4 ��	 �$� ��	��$�4 �$�, !.�� �� �	�.0��	.��/ ��	 �� ���	�,����� ��� �	�,����	 .�$� 
��	,�/�$.$ �$��/ �4��	� ���!���� ��	� �� ���� �$� �1/� ��� ��	 �$� �1	��	.�/� ���. �#�0��� �� ��� 
Kapp (2001), �	 ������� ���	�.�	� �	�� ��	,�/�$.$�  	�  �!.$ ���.�	��/�����	 ��� �$� �������$ 
�1/.�.$: 0������ $������
�� ��� ��#�� = [(<	
�� ������*	
�
�  
������
� ��� ��#��) + (��
� 
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������
� ��� 	
������� ��
� ���������
�)] – [(('����	
�
�  
������
� ��� ��#��) + (�
������
� ��� 
��#�� ��� 	���
� 
*��� �� �������
�)] 

� �� ���0�./.�	 +!� 4� %� &����$%�* – ( ���0�.$ ��� �,�	 �#� �	�.�4.�	�, �$ �	4.��.$ �$� 
������ ��#��� �� �$ ����	� �$� ��,���� /��, ��	 �$ �	4.��.$ ���  ���*� 
��� ���!� ��� 
 ���/���� �� ����#� ��� ������ �� �4���� (�.,. ��.� ��	���	�!� ��4��� �� ��	�4 ���	�0������  
«communities of practice» (Wenger, 1998), ��.� .����,	!� ��	 ���	�	�!� �	�.����.���, ��.� �$� 
���4��$�$� ��,���� /��). 

� �� �+���$*$�� "� %� &����$%�* – 
��� ���	��/ �$ ��.���.$ �$� ��!���$� �	�/�$.$� !.�� �� 
�	���.�	 ���� ���4��$���� ������, ���4 ��	 �� �$�	��� .�	 ��� .#.�$�� �	�����  	� �$ �	4,�.$ 
�$�  �!.$� 

 
%� �/��� �$�  �!.$� (type of knowledge) ��� �� ��	��.��/ �	� ��	,�/�$.$ ��	 �� ,�����$�	.�	�4 �$� 
 �!.$� ���� (characteristcs of knowledge), �	 ��������� ���� �$�  �!.$� (users), $ .����  �$� 
 �!.$� ��� ���4��$��� �$ �� (sources), ��	 �	 �0	.�4����� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��  	� �$ �	�,�/�	.$ 
 �!.$� (�.,. �	��	��./�� �����$.$�  �!.$�, �#��.$�, ���4��.$�, �	���$.$�, �������	.��#), 
�������#� ���� ��/.	���� ���4 ����� ���� ���$����� ������ �1���.$� �����$�4��� .� �� � 
�	�,�/�	.$� ��!.$�. "	 ���4 ����� ����/ �����#� �� �������.��� �� ���	�4 .��	,�/� �$� ��,	������	�� 
���� .�.������  	� �$� ��� �!�	.$ �����$�4��� .�$ �	�,�/�	.$ ��!.$� (�4�� �����$�� 
����	����!����	 �4.�	 ��� ���� ����� ��� ���0��$��� !.�� �� ��� ���	.��#� �	 �����$���	���  
���	�,��) (Al-Ghassani ��	 ��	��/, 2004).  

 
�	� �� �����.�	 �/� ��	,�/�$.$ ��1	��$��� �	�,�/�	.$�  �!.$�, �����	 ��,	�4 "� �+�%#+!$�� %�" 
+���5$�  �%�$%�$. %�� '� +��� %� -"!$� +�#  �%30�� (�	 �/����  �!.$ �,�	, ��	� �/��	 �� 
,�����$�	.�	�4 ���� �$�  �!.$�, ��# ��/.����	 ����$������$, �!� �1	���	�/��	). �� ��� �$� 
���.�4��	� �����/ �� ��$�$��/ ��� �$ ,�.$  «�	� ����4��� ���� ��!.$�» (Knowledge Structure 
Diagram), ��	 «7���!� ��!.$�» (Knowledge map), ����: 
� %� «���-��&&�%� ��&.� "!$��» (Knowledge Structure Diagram), �������	�#� �$� 

��	,�	�$���	�  �!.$ .� ���$ ��/��, �$ .������� �� �	� �$ �� ��� �	� ���/�� ����#���	 ��	 .�$ 
.���,�	� �$� ���	���/���� 	����,$���$. 

� "	 «���%�� "!$��» (Knowledge map), �/��	 �	� �4����� ��� ���	���/���� �� �/��� �$�  �!.$� 
�4�� �� ����	�� ���4���  ��.$� �� �./��, ��	 �� ����� �4��3$� �4�� �/����  �!.$� ��� ��4�,�	 
.�$� ��	,�/�$.$. 8��� ,4��$�  �!.$� ������#���	 �	40��� ��4 ����  	� �	� ��	,�/�$.$. 
���.�	��/��	 ��	� �/��	 $ �$� ��	,�	�$.	��  �!.$, �!� ��� $  �!.$ ���	 ��.� .�$� ��	,�/�$.$ ��	 
��	�	 �/��	 ����	�� �!����� .� .� ����	������ ����/�  �!.$�. �	� ��	,�/�$.$ �����/ �� 
,�$.	����	.�	 ��� ,4��$  �!.$�  	� ������#3�	 ,4.���� ��/���, �� ���.�	��/.�	 ���� 
����	�� �!����� .���� .����$ 	��#� ����/� �$�, �� ,�$.	����	$��/  	� �� �1���.��/ $  �!.$ ��� 
��4�,�	 .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. (Simmons, 2003) 

 
( ,���� �40$.$ �$� ��	,�	�$���	��  �!.$� ���	��/ ��� ����� �$�4���. ( ��	,�/�$.$ �����	 �� 
�	�����	 ��� .,��	�  	� �$ .#��$3$ ��	 .� ������.$, �$� ��	�#��.$, ��	 �$� ��$����.$ �$�  �!.$�. �	� 
��	,�/�$.$ �����	 �� �����/.�	 �	� �$ �� ��	 ���� ��������� �$�  �!.$�, ��	 �� ����$�.�	 �� ,4.���� 
��$��0��	!�. 6.��.�, $ ,���� �40$.$  �!.$� �,�	 �� ���	�����/.�	 �	� .�	�4 �����/��, ���� �$� 
������/� ���.�	��	.��# ��� ��	���$��# �������.�����, �$� �������/� ��� �� �������� �� ��	��.��#� 
�$  �!.$ ���� �� �$� �����	�$ ��	,�/�$.$ (���	� �	.�4�����	 ���	� ��	 ��.	 ��	!����	 $ .$��./� ����), 
�$ �$ #���1$ �4��	�� .,��/�� .���� �, ��	�#��.$�, �������.$� ��	 �����,�$.	����/$.$� �$� 
 �!.$�,  �$� ����	� ��$����.$ ��	 ��	�#��.$ �$� ����$������$�  �!.$�. (Simmons, 2003) 
 
"	 ,4����  �!.$� .� .�����.�� �� ���� ,4���� �	��	��.	!� �����#� �� �������.��� .$��/� ����1$� 
���.����	!� ����/�.$�  ���.,��	�.��# E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�,  	��/ ��$��#� �$� ��	,�/�$.$ �� 
�����4��	 ��	�	 ����	 .� �4�� �	��	��./� �$� �/��	 �	 ����� ���4��$��	  	� �$ �	�,�/�	.$ �$�  �!.$�. 
 

0�# $ ��	,�/�$.$ «,���� ��0.�	» �$  �!.$ ��� �	�����	, �����/ �� �$� �1����-.$�� 2�$�� 
0��� %���$%� !" %��, ���� �� ��������: 
� ������	��$�� .� ����	���$�  �!.$�  	� �$� ��	,�/�$.$ (.���� ��	 .�� ������) – ���.�	��	.��� 

.����$ 	�!� ������  �!.$� ��� ��� �	�����	 $ ��	,�/�$.$ 
� 
��� ��	.�	�� ��������$�� ( 	� .� ����	����� ���$ ��/��  �!.$�) 
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� )����� �4��3$� (��� ���	��� �����	 ��	���$��#)  
� )����� ,�.$� �$�  �!.$� – �#��� ���1	���/$�$�  �!.$�  ����,�	����$�  �!.$� 
� ��,���$�� ��$����.$�/ ������.$� �$�  �!.$� 
 
)4.�	 ���� �$� ��4��.$� $ ��	,�/�$.$ �����/ .�$ .���,�	� "� $0�,��$��  �� "� +��-&�%�+��.$�� &*� 
$���� �+/ �"3�-���� +�# 4� %�" �,�-.$�#" $%�" �+�4#&�%.  �%�$%�$� +�# 43��� "� +�%50�� (�.,. 
�� ��	��	����	.�	  �!.$ $ ���/� ��/����	 �� .$����	� ���4 �/��	 ����,�	����$, �� �1���	3�	 ���� 
���4 ����� ��� ��.,���/���� �$ �	4,�.$  �!.$� ���� ���� ���	��/��	, �� �����/ .� �� ����	��� 
���� ��, �� ����$�����/ ��  	� �$ �	4,�.$  �!.$�, �� ����	��#.�	 �� ���.��	�� �$� .� ��/.	���� ����/� 
 �!.$�, �.�.). 
 
( ��	,�/�$.$ �/��	 ���#���$  	� �$ �	4,�.$ �$�  �!.$� ��� .�����1�, �����.�, �����#�	.� ��	 
�������.�. �/��	  � ���� ��� ��! $ ����0��4 ��$��0��	!� ��	 ��������� �� �� .# ,���� �� .���� 
�/��	 ���# �#���$, ��� 	.,#�	 �� /�	�  	� �$ ����0��4  �!.$�. ��� ����/ $ �	4,�.$  �!.$�. 
��� ��� 
���	��/��	, �/��	 �� �,�	 ��$��  	� ���� ��������� �$�, �	 ���/�	 �����	 �� �/��	 .� ��.$ �� �$� �������#�, 
��	 �� �����#� �� �$ ,�$.	����	.���. ( ,��0#$� -"!$�� �	�����#��	 �$� �����/$.$ ���� !� 
(���	.�!���� ���� �� ��������� .������,��� .���� �� ��� ��� ��	�4����� �	� ���� �� �����). ( 
�	4,�.$  �!.$� �������/ �/�$���  	� �$ �$�	��� /� ����  �!.$�, $ ���/� �� ���.�!.�	 .�$� ��	,�/�$.$ 
���� ��	.�	�4 ������������ .� ����/� ��	�����/��, ��! $ .�.� �	�,�/�	.$ �$� ��	,�	�$���	��  �!.$� 
�����/ �� ��$ .�	 .� ��/�.$ ��� ��.���� ��	���� /�� ��.� �������.���	�����$� �	�,�/�	.$� ��� 
��	,�	�$.	��!� �����. ��/.$� $ ����/���.$ ��� ���.��	��# .� .$����	��#�  	� �$� ��	,�/�$.$ ����/� 
�����/ �� ��	0���	 �� 4�� �	�����	�4 �0��$, ���� ���	!���� ���� �� ���������. �4�	 ���/.��	,� .����$ 
.�$� ���/���.$ ��� 6. �� �$ �$�	��� /� ��� ��.�!� «���/��,�� ��#�$� �!�$�», «�4��,�� ��#�$� 
�!�$�», «�4��,�� ��4.	�$� �!�$�». >��� �	 .������,����� .� �/� �	��	��./� ��� �/��	 ���$�	��/ ���4 
�������4���� ���� $�	�� ���� (�.,. ����$��#� ������� ����/�.$� �$� �������.���	���$��� �$� 
�	��	��./��) ��	 �� �� ������#� ,�����$�	.�	�4 ��	,�	�$.	��� ��0�	�� (Business Intelligence), ���� �� 
�/���� �1/�� �$� ��	,�/�$.$� �����#� �� ���������#� ��� �/���� �	��/�$.$� ��$��0��	!� ��	 ��	�!� .� 
�/���� �	4,�.$� ��	 ���� � �  �!.$�. 
 

4.4.5.3. �
 BPM �� ���
� ��� ���������� ����� 
 
�/� ��	,�/�$.$ .���� �,�	 .�$ �	4��. �$� ���# ���	..����� �������� ��� �.� /.�� �� ��	����#.�, 
�� ���/� .����� ��� �/��	 ��� �����	$����, �#�� �#���� ���.�4.	�� ��	 ���1�� 4.	��. �������� �	 
��$��0��/�� ��� ����#����� ��� �$� .�����.�	� ���1�� �./� ��	 ��4��. ��� ��������� �/��	 
���	��	.�����  	� ���� ������0����/.����� �� ���.  ���4 .�����	� � �� �� «��$��0��/�/��������» 
�/��	 ���# �	����. 
��� �����/ �� �0�/����	 .�$� ����	3$ ��������	.����� ����#��� �� 4��.$� ��� 
��������� ���!� ��	 ������� ��� �	����� �	� ����1# ���� .,�.�	�. %���	� ������� ��� �����	 ���4 �� 
��4�,��� ���4 �� �/��	 ��	 ����	���. ��� ����/ $ �������$�� ���.��.$�, �������.$� ��	 �����/�$.$� 
���������. ����� ��4�,��� �� ���/� ��	 ��,���� /�� ��� ��	������� �$� 4���$.$ ��$��0��	!� ��� 
�������� ��4�� � �� �� ���� ��� ,�.�$ ��	 �$� �� �./�  	� �$� ���/� ,��	4����	 �$ .� ����	���$ 
��$��0��$.$. "	 ���� ��,���� /�� �����#� �� «.��0�����	» .,��	�4 �� �$� ��$��0��/� ��� �	������� 
��	 �� �$ ������� �#� .�� ���4��$�� 4����  ��. ( �������.���	� �	�,�/�	.$ ��$��0��	!� ����	!��	 
�$� «������$��»25 �$� ��	,�/�$.$�, �$��� �� ��.� ����	4 ��	 �� ��.� �� 4�$ ���/��	� ��	 ��.� 
 � ��� �����/ $ ��	,�/�$.$ �� «��	». ( ������$�� �� 	.����	�/ �$� ������3	���$�� ��	 ���,	.����	�/ �	� 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
25 KPMG Consulting Inc. (2001), “Velocity. Visibility Value”, .��. 8, 
http://www.kpmgconsulting.com/library/pdfs/KPMG_WP_CFO_D1.6.pdf  
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����1�	�, ����,����� ���.��.$ .� ��$��0��/�� (��� �.����	��� ��	 �1����	��� �$ ��) .,��	�4 �� ��� 
���	�� �����	.��. 
�� �� �$� ��	,�/�$.$� .� ��� �$� ���.�4��	� ����/�.$� �$� «������$�4�» �$�, 
�/��	 $ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�.  
 
( �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, .�$� ��41$ �0��4 �$ �	�,�/�	.$ ��$��0��	!� .,��	�4 �� �	� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��. ( .�����.�	� ���1�� �./� ���!� ��� ��$��0��	!� ���4 �	  �!.$, �$� 
���/�, �4� �1	���	.�	 $ ��	,�/�$.$, �� �/��	 .� ��.$ �� �	�,�	�	.��/ �	� .�.��� �	��	��./�� �� �� .�.�� 
�����. ��/.$�, $ �������.���	� �	�,�/�	.$ ���� �$�  �!.$�, ��$�4 .�$� �������.���	� ���	���!�	.$ 
��/.	��� ���4���, .�$� ����4��3$ ���������� .���� 	�� ����1# E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, 
�����	����� ��  /��	 ����	.�$ �	�,�/�	.$ ��� ����� ��� ��.��#����	 ��� ����� �	� �	��	��./��.  
 
��$ .���,�	�  /����	 �/� ���.�4��	� �����./�.$� ��� ���$��.�.,��/.��� ����1# �	�,�/�	.$� ��!.$� 
��	 �$� �4�� 04.$� �$� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$�	.�!� �	��	��.	!� (.,��/�.$/���������/$.$ 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ������.$, ��������#�$.$, ����/�.$). 
 
�#�0��� �� ���� Nonaka ��	 Takeuchi (1995) $  �!.$ �������/ ��� �����	�� 0�	������ ���!� ��� �$ 
.�	 � �$� �$�	��� /�� �$� ��	 ���4, �1��/..���	 �	���!�. "��/��, $ &�"%���+�*�$� ,��,� �$�!" 
�������/ �/� �����	� ���.�4��	� ����#��.$� �$� �$��  �!.$� .,��	�4 �� �	� �	���!� 
�������������� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. ���4 .�����	� �� �	40��� �� ���/� ��	 �	  �!..�� 
���������/$.$� �	��	��.	!�, �� �����	  	� �� ��	������� �$ �	4,�.$ �$�  �!.$� ��� ���.����#� �� 
������!.���, �� ,�����$�/�����	 ��� �	� ��������� 	�	��$��� (Carlsen, 1997): 
� "���
���
��� �$�  �!.$�, �$�. �����/� ��0��.$�  ���	���	.$� �$�  �!.$�. ( 	�	��$�� ��� 

.,��/����	 �� �� ��.� �#���� �����/ �� �$�	��� $��/ �� ��,	�� ������� �	�� �	��	��./�� ��	 ��.� 
�#���� �����/ .�$ .���,�	� ���� �� ����	���/  �� ����,��/. 

� ������ 
��	�����  �!.$�, �$��� �������$�� .#���.$� ���� ���� �������� �	��	��./��, �#����, ��� 
.�����.��#� ��$�4��� 4���� �0	.�4����� �������� (��4���1$  �!.$� 	
 ����4,�$.$) ���!� ��	 
�������$�� ����4,�$.$� ��� .� ����	����� ��������, �����$���  ��$�4��� ��� �������	�4  	� �$ 
�$�	��� /� 4���� �������� (��4���1$ �������� �	��	��.	!� ��� ����4,�$.$) 

� �����������, �$�. .����   �!.$� ��� �0	.�4���� ������� �	��	��.	!�, �� ���/� �������#� 
���	��.	��4 .��	,�/�  �!.$�. 

 
���4 �$ ���������/$.$ �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� $  �!.$ ��� ���	�,���	 .�$ �	��	��./� ���, 
�� �������	, ����/��	, �	 �������/����	 �� .,�.�	� !.�� �� �����/ �� �0����.��/ ���� ��	  ����� 
,��	�.��/. ��� ������� �$� �	��	��./�� ���	���/�����	 ���� �	 ���	��#����� �	�.����.�	� �4�� ������ �$� 
�	��	��./�� �� �	� ���/.��	,�� �$ ��  �!.$�, ���� �  ��0�, ��, �1�	�	������� ���.��	��. ��/.$� .�$ 
���������	$���$ �	��	��./� ��4�,�	 �$� ����$�/�.$ ���� ��� ��	,�	�$.	��!� ���	�	�!� ��	 ������� 
��� ��/���� ��	 �	����� �$� ������. �$�. "	 ��	,�	�$���	��/ ������� �������#���	 ��� �����/���	��/���� 
��	  � ����� (�� ���/� ,�����$�/���� �	� .,�.�	� ����1# ��� ����), ��	 ��0�4���� ��$ /��  
���	��	.��#�  	� ����#� ���� ����� ��	/ ��  � �����.  
 
( �	�.#���.$ �$� ���������/$.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� �$ �	�,�/�	.$  �!.$�, ���/����	 ��� 
��� Heisig (2000), � ���/�� �����/��	 ��4��.$ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� �$� ���	� �$� 
�	�,�/�	.$�  �!.$�: �4�� ��	,�	�$���	� �	��	��./�  ��� �$�, ���	�����/����	 �� �/� ���.�$�	��$�� 
���1�� �./��  �!.$� ��	 �1	��� �/��	 �4.�	 �$� .���	.0��4� �$� .�	� ���.�$�	��$��� �	�,�/�	.$�  �!.$� 
(�$�	��� /�, �������.$, �	4,�.$, �0���� ). �$�	��� �/��	 �$���  	� �4�� �	��	��./� ���4 ��	  	� 
�4�� ��� �$�, ��� ���0/� ��� ���.�$�	����� �$� �	�,�/�	.$�  �!.$� ��� ���.�$�/��	. ��/.$�, $ 
�������.$ ��� ���������	$����� �	��	��.	!� .� ��� �����	�� ,!��, �$� «�����$ �	��	��.	!�», 
���	.�4 �$  �!.$ ��� ���	�,���	 .� ���4 �� ������� ���.�4.	�$ ��	 �	���.	�$ (Burlton, 1998). 
 
>.�� �0��4 �$ 04.$ ��� �#���� BPM ��� �0��4 �$� � %3��$� E+�0����&�%� !" ���,� �$�!", $ 
�������.���	� .���� 	� (�� �	4 ����� 4-21) ����1# �� ��	 BPM ���������	 �� �,�	 ����4 �0��$. ( 
������.$ �	�� �	��	��./�� �	��������	 .����� ���� �4��	�� �����	 �� ����$�.�	 ��	 �� ���.#��	 
 �!.$ .,��	�4 �� �$� ������.$ �	�� .� ����	���$� ���.�$�	��$���. �4� ��� $  �!.$ ��� ����,����� �$ 
.�	 � ��� �$ ,��	������ ��	 .�$� ���4��$�$ ���0, ���� $ ������.$ �$� �	��	��./�� ��� �� 
����.����#.�. >��� ����	�� �	������ .�$ �� ��� �	��	��.	!� .����/���� .� ������-�����	��� 
�	��	��./��, ���� �	 ���$�	��� .�����	�� ���!� ��� ����.���.���, �/��	 �������4.	��. �����!� 
�	�0�/����	 $ ��4 �$  	� �������� /�� ��	 �� ��� �� �4���� �0	�� �$� ��.��4��.$ �����	�!� 
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�	�,�/�	.$�  �!.$� (�.,. �������$��� �����$.$� ��	 ��4��$.$�, ��1	���$.$� ��	 .���� ��	���$���) .�$� 
����������	$���$ ������.$ ��	 ��/���3$ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. (Records, 2005) 
 

 
 

�	4 ����� 4-21: �# ��	.$ BPM & KM 
 
�$ : Records, R., (2005). ‘The Fusion of Process and Knowledge Management’, BPTrends Newsletter, 
September 2005, ���.��.$ .�	� [4/11/2005] ��� 
http://www.businessprocesstrends.com/deliver_file.cfm?fileType=publication&fileName=09-
05%20WP%20Fusion%20Process%20KM%20-%20Records.pdf, .��.3. 
 
�4�� 0��4 ��� $ ��	,�/�$.$ �����/��	 ��� �����$�� .� �4��	� �	��	��./� �$�, ���.����/ �� �� ��	�#.�	 
��.� �$� ��4��.$�. ( �	��	��./� ��/��.$� ��� ���������� �������/ �/� �	��	��./� ���� � �  �!.$�. 
( +��� ���#4.$�  � � 3��-0�� &��� �+�0����&�%� .� ���,� �$*�� (monitor),  /����	 �� .���� �$� 
�1	��� $.$ .� ����	����� ��	��!� �$� �	��	��./�� ����. �4� ��� �$� �1	��� $.$ (evaluate) �����	,��/ 
��	 ����  ���	..�����	 ��/���� ,����� ����/�.$�, ���� �$�	��� �#���	 �	����� ����4.�	� ����/�.$� 
(planning) ��	 ����4����	 ���0�.$ (decision making)  	� �$� �	����$.$ �$� ���#���$� �����.$�, $ ���/� 
.�$ .���,�	� �/����	 .� 	.,# (act). ��,�4 $ �	��	��./� ��� ��������/��	 ������ 0���� ��,�	 �� ��$ $��/ $ 
��	,�/�$.$ ��� �� �����$�� .�$� ���� �  ����  �!.$�. (Firestone & McElroy, 2002) 
 
�/� ��	,�/�$.$ $ ���/� �,�	 ����$�	!.�	 ��	 ,���� ��0.�	 �	� �	��	��./�� �$�, ��	 �	�����	 ��/���� 
����$.$� �$� ��/��.� ���� (���� ���/��� �����������/ .� ��� ���	�� ,����), �,�	 ����0���	 �� ��	!.�	 
.� �� 4�� ����� �� ���4  �!.$� �� ���� ��� ����� ��	���� /�� �$�. ��/.$� �/��	 .� ��.$ �� �����/��	 
 � ��� �	 �#���� �	� ��.��	���� /�� ��� �	��	��.	!� �$�, �	� ���/�� �� �����/ �� �1���/0�	 .�$ .���,�	� 
�� ���4��$���� �$,��	.��#� ��4���1$�  �!.$�. >��� �	 ���.�4��	�� ����/�.$� �$� ��/��.$� ��� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ���	��#� ���#.	� ��	,�	�$���	�  �!.$ (Burlton, 1998). ����.��, $ 
�	��	��./� �	�,�/�	.$� �$�  �!.$� .�������	 4��.� �� �$� �����/$.$ ���� !� .�	� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./�� (�����	����� �� ����	���/ $ ��/��.$ ���!� ��� �	��	��.	!�). ( �������$�� �����/$.$� 
���� !� .�	� �	��	��./�� ��� ���.0���	 ��� �� BPM ���	.�4 �$  �!.$ ��� ��/��	�$ ��	 ��$�������$. 
�$����	�� ���� ���� .�$� �����, ��� ���	��#����� ���� !� ��� ���� �� ���������, ��/��	 $ 
��	,�	�$.	�� ������#��, $ ���/� ��� ���/����	 �� ��� ��� �� �� ��#���� �����	� .�$� �����/$.$ �	�� 
.����$ 	�� �	�,�/�	.$� ��!.$� (Chase, 1997; Zyngier, 2001). 
 
���.�4��	�� .# ��	.$� ����1# KM ��	 BPM, � 	��� .� �	40����� ����/� ���� .�$� ��4���1$ �� 	.�	��#, 
�$� �	�/�$.$ �� ��, �$ .,��/�.$ ���5�����. ���	�4 ������/ ���� �/��	 �� ��������: 
� %� «MIT Process Handbook», �������/ ��� �� � �� .��,� �$ �$�	��� /� �	�� �$��.	�� (���.�4.	�$ 

��� http://ccs.mit.edu/ph/) $�������	�� �	��	���$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. ( �	��	���$ ��� 
���	�,�	 ���	..������ ��� 5000 ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ��	 �/��	 �������	.���$ �� �������$��� 
���$ ��	���/$.$� ��	 �������.$� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� ����� !.�� �� �����#� 
�#���� �� �	� �����/���� �	 ,�.���. ��� �� � ����, �	 �	��	��./�� ���	�����/.�$��� �� ������ 
�� 4��.$� �$� ��	,�	�$���	��  �!.$� (Malone, ��	 ��	��/, 2000). 

� " ���� PKM (Process-oriented Knowledge Management) (Karagiannis ��	 ��	��/, 2000) ���	���/��	 
�$� ��	���$�  .# ��	.$ ����1# �� ��	 BPM. >.�	 .������,��� .�$� ������.$ �	�� ��	,�	�$���	�� 
�	��	��./�� ,�$.	����	�#�  �!.$, ��! $ ��	,�	�$���	� �	��	��./� �����/ �� ��	���� .�	 ��	 �� 
��.� ���� � �  �!.$�. ��/.$�, �	 ��$��0��/�� .,��	�4 �� �$ �	��	��./�, ��� ����� ������.� �$� 
��	 �� �������.���4 �$� �������#� ���#�	�$ ��	,�	�$.	��  �!.$. ��������, $ ��	,�/�$.$ �0�/��	 
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�� �,�	 �$,��	.��#� .#��$3$� ��	 �������.$� .� ���4��$�$ ���0, ���� �$�  �!.$�, !.�� �� 
�����.�	 �� �$� �1	���	.�	. 

� �� ��,���� 	�� ��/����, ���4��	 �� .# ��	.$� ����1# �� ��	 BPM �������/ $ �����.$ ��� Jung ��	 
��	�!� (2007)  	� �/� �����$�����$ ��,	������	� ���� �� �	��	��.	�-.���0�#� �	�,�/�	.$� �$� 
��!.$� (Integrated System Architecture for Process-oriented Knowledge Management), �� ���/� 
�� �����/ �� �	�,�	�/����	 �� ����� ��	�/� �$� ��	,�	�$���	�  �!.$ ��� ��4�,�	,  ���	���	, 
,�$.	����	�/��	 ��	 �1��/..���	 .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��.  

� ( ������ ��� ����/��	 .�� ,!�� ��� Process Mining �������/ ����$ ��� ���4��	 �� ,�.$� ��,�	�!� 
�$� �	�,�/�	.$� ���.$�  	� �� ��� �������.���	�����$� �	�,�/�	.$� ��� E�	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� (�.,. ��.� ���� ��,�	�!� ����4��3$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�). 

� ( �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ��� ������.	��4 ���.������	.���$ .� 
�	��	��./�� .������ !�, ���.�$�	��	��� ��	 ��	���� 	���. ����#��	�, �	 ,��,� �$*�� �"%�$�'� 
-"!$�� �/��	 ����� ���,  	� �	� ���	..������ ��	,�	�.�	�, �$�	��� �#�  ��"�%�&*� ��	 ��4���1$. 
���,�� �/��	 �� ����	���#� �	 �	��	��./�� ���4.���  �!.$� ,��/� ���/���.$ ��� ���� ����!���� 
��� �	� ������#�, �	 ���/�	 �,��� .��$�/.�	 �� �� 4�����	 �� �����#� �����#� �������/��. %� 
�� �.��	� ‘Working Knowledge Research Center’ ��� Babson College �� ��	��0���/� ��� Tom 
Davenport ��	 ��� Brook Manville �	�����4 �$����� ����:  
� %�,�	��� ��	 ��	��	� ���$ ��	���/$.$� ��� �	��	��.	!� ���4.���  �!.$�  
� %����	 �	�,�/�	.$� ��� �	�0���� �	�!� �	��	��.	!� ���4.���  �!.$� 
� �	�0�����/$.$ ��� ������ �	�,�/�	.$� �	��	��.	!� ���4.���  �!.$� ���  �$ �	�,�/�	.$ 

�����������������, .���������� �	��	��.	!�  
� ������	 ��4��.$�, ��	 ��,���� /�� ���.��	1$� ��� �	��	��.	!� ���4.���  �!.$� 
� 
��	.��/,	.$ �$� �� �./�� ���4.���  �!.$� .� �	�	���$���, ��	 ��4���1$ ���!� ��� �	�	������ 
� )���	.��� �����	��� ��	 �/�����	 .�$ �	4��.$ �� �./�� ���4.���  �!.$� 

 
 

4.4.6. BPM & ABC (Activity-Based Costing) /�(	 (Activity-Based Management) 
 
�4�� ��	,�/�$.$ 1���	 ��	 �	 ���4��� �$� �/��	 .$����	��/, ���4 ,��/�  �!.$ ��� �����!� ��� �	 ���4��� 
�$�	��� �#�, ��� �/��	 .� ��.$ ��  ���/��	 ��	�	 �/��	 �����0���	. %� /�	� 	.,#�	 ��	  	� �� ���5���� / 
��$��./�� ��� ���.0���	. �4� $ ��	,�/�$.$  �!�	�� �	� ���4��� ��� �$�	��� �#� �	 ���4��� �$�, �� 
���5����/��$��.	�� �$�, �� �����#.� �� �	�0�����	.�	 �� ��/���� ��$��.	!� ��� ����,�	 .���� 
���4���, ���!� ��/.$� ��	 �� ��/ �� ���4 ��	 �� ,�����$�	.�	�4 ��� ���5�����/��$��.	!� �$�. "	 
������.	���� ������	 �� 	.�	�� ��	 ��.���� $.$� ���������� ��/����� �� �!.��� �����.�	�, 
��.	������� .� �1	��	.�� ��.���� 	�4 .��	,�/�, .� ����.�	� ���� �	 ��������� (Plowman, 2001):  
� �!� �1	��� �#�� �$� �����	� ��	��,/�;  
� ��	� ���$ �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� ���.������ �1/�, ��	� �,	, ��	� ������0�#� �1/�;  
� ���4 ���� �����0��� ���5����, ����,���� �����0���� ��$��./��; ��	� ���5���� ��	,��$ �#� 

4���, ��	 .� �	 �����; ��	� ���5���� .���4����� ��� ���	�4 �	�����	�4 ��� �$ .�	�4 ���5����� ���; 
� �!� �� ������ �� �����#.���� �� �.��� ��� �� ��4�,���� ���5���� ���; -� ������ �� 

��	�	!����� ��� ���5����  ���� � ����;  
 
� ��$%��/-�$� (�$�� ���$%����%.%'" . Activity-Based Costing (ABC) �/��	 �/� ������� 
��.���� $.$� $ ���/� ���	.��	,/��	 �	� ���4���  	� ��	,�	�$.	���#� ������, ��.� ��� ���.�$�	����� 
��� ������0�#� ���� ������ ����#�, .� ���5���� / ��$��./�� �� ���/� $ ��	,�/�$.$ ����,�	 .���� 
���4��� �$�. 7�$.	����	�/��	 �� �� ���/�  	� �$� ������$.$ ��� ��.���� ��� ���5����� ��	 ��� �����!� 
��	 ���4 .�����	� �$� �����0��/�� �$� ��	,�/�$.$�. 
������/ �� ��.	�� �� ���/�  	� �$�  ���* �$� (�$�� 
���$%����%.%'" . Activity-Based Management (ABM), ���� .��,�� �/��	 $ ���.��	1$ .����$ 	�!� 
���04.��� ���� ������ �	���� $.$�, .#���.$� ��/ ����� ���5����� /��	 ��$��.	!�, .��,���./�� 
�����!�, ���.,��	�.��# E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. "	 �#� ����� �����	��� �$� �	�/�$.$� 
��	,�	�.��� �� �������#� .�$ .���,�	�. 
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4.4.6.1. �
��
�
��� (���� ��������
����� (Activity Based Costing - ABC) 

4.4.6.1.1. �3�(��� �'(��!"# ���'"/)�'� & ��+�����$ (,� 
�����'!�".� 
�'(����!".� �+'(��&(,� 

 
( ��4 �$  	� ���	� ��$��0��$.$ �.�� �0��4 �� ��.��� ��	���� /�� �4�� ��	,�/�$.$�, �/��	 ��/.	�$  	� 
���	������ ��	,�/�$.$. �	� ����4 ,���	� �� ������.	��4 .�.����� ��.���� $.$� ��� 
���0�����#.�� �� .����,$ �$� ��	,�/�$.$� �� ���	��/� ��$��0��/�� ��.���� $.$�. %� ������.	��4 
��.���� 	�4 .�.����� �$�	��� �$��� ���4 �	� ��,�� �$� �	��$,��	�� ���,�. >��� �� ��.���� 	�4 
.�.����� ��	.����� .�� ��,	�� .�4�	� .,��	�.��# ���� (��	� ��� 100 ���/��� ,���	�) �� �	��$,��	�� 
���	�4���� ��� ����#���� �� ���� �43��� ,�����$�	����� ��� 0�$�� �� ��	�� ��.���, � � ��� �$� 
���� � � �1���	���� ��� �� ,���� �� �./��, �	 ���� �� .�$� ��,���� /� ��� �� �� (��	 ���4 .�����	� 
� �#���� ��� ��� ���5����� ��� �� 4��� ��! �	 ���� �� .�� .,��	�.�� ��� ���5����� ��� �	����), $ 
�	�/�$.$ ��	�� ��0�.$ .�$� ������	���$�� ��� �� �������� ��	 �	 ����	 ,�$.	����	�#����  	� �$ 
����/�.$ �$� 4��.$� �� �./��. >��� ��� ��	����	!���� �	 Cooper ��	 Kaplan  (1988), ���� �	 ���	��/�� 
����.��#���� �	�� ��	�	�/� ���5�����, �	 ���4��� ��� 4��.�� �� ��	�!� ��	 ��� ��	�!� �������#.�� 
���� �#�	��� ���4 ����� ��.����, ��! �� #3�� ���  ��	�!� �1���� ��� .,��	�4 �	��� ��	 � ��	���	.��� 
���� ��� ��$ �#.� .� .$����	� �	�.������.$ ��� ��$��0��	!� .,��	�4 �� �� ��.��� ��� ���5�����. 
�����!� .�� .�.����� ��.���� $.$� ��� ���,�� ����, �� 4��.� �� ��	�4 �/,�� �����	.�	�� ����. 
>���, ��� .#.�$�� ��.���� $.$� ��� ���4 ��������	 �� .����	�� ����.� ��.��� .�� ���5���� �$� 
��	,�/�$.$�, ���� �/��	 �� .#.�$�� �$� �������� �4.�	 ��!� 4��.$� �� �./��, ��� �����/ �� 
�1��$���.�	 �	� �.����	��� ��4 ��� ��$��0��$.$� �$� ��	,�/�$.$�  	� �$ �3$ .����$ 	�!� 
���04.���.  
 

��/����, .���� �	  ������ ���5����� ��	 �� ���4�	� �	����� �,��� ��������.	�.��/. %� ��.��� �$� 
4��.$� �� �./�� �������/ ����� ��� �	��� ���� ����� ��� .����	��# ��.����. "	 ���� �� ��� 
��� ������	�$��� �� �������/� ,���	� .�	� �	��$,��	��� ���4���, 	�/�� .���� ����/� �3$�� 
��,���� /��, �,��� �������.�	 ���� �� .�� ��.���� 	�4 .�.�����, ���� : 
� �	�0�����	.�	� .�$ .#���.$ ��� ��.����, ���� �� 4��.� �� ��	�4 ��� �/��	 �	� �.� .$����	�4 ��� 

���	�����. �� ���� ���� �� .�$� ��,���� /�, �� .�����	� �$� ����������$�� ���5����� ��	 
���� � 	�!� �	��	��.	!� ��	 �$ ��/�.$ ��� �#���� ��� ��� ���5�����. ( �����/�$.$ �$� ��0�.$� 
��� ��	,�	�.�	� ���4.��� �� �./�� .� ��	,�	�.�	� ���4.��� ��,���� /�� ��	 4�� ��0���/��, 
���.���$.� �$� ������.	�� ��.���� $.$ ��� ��� �#�	� ����

��� ��������	�* �������  cost 
driver (�$�. �4�� ���4 ���� ��� �������/ �/� ������� .�� ��.��� �	�� ���.�$�	��$���), �	� !��� 
4��.$� �� �./��. >��� �/� ��4�� ���5����� ,�$.	����	�/ ���� /�	��� ������, � ��	���	.��� ��� 
��.���� ��� ����� ��4 ���5�� �����	 ��  /��	 �4.�	 �4��	�� .������.�!� ���#�$���, �$�. �4��	�� 
.������.�!� ������ 	.��# ��.����  ��$ �#� ��.���� (cost drivers). " ������ .��� ���/� �4�� 
���5�� ��	�4����	 ���� ������ �	�� ���.�$�	��$��� �� 4��� ���5���� ����4����	 ��$ �� ��.����  
cost driver.  

� �	.� �  �$ ,�$�����	�����	�!� ����������, ���� ���/��� �� ������.	��4 �� 	.�	�4 .�.����� 
�������#� �� ���� �43���, ���4 ��� ��	.	������ ���� ���� (�.,. ����/���.$, ������ ��	�����/��, 
�	�,�/�	.$ ������4���, ��	� ��	��$�� ���.) 

 
���� �� ����� �$� ������/�� ��� '80 ��	 ���' ��$ �$ �	4���	� �$� ������/�� ��� '90, �.��$�� .���� 
��	�	� .�$�  �������.���	���$�� ��� ������.	��!� ������� �� 	.�	�� (Plowman, 2001):  
� ��� �	��	.�!�$�� �1��	1$ ��� ��,�	�!� .�$ �	�	�$�	� �� 	.�	� ���/.��	,$ �� �	� .$����	��� ���� �� 

.�$� ��,���� /� ���� � �, �	 ���/�� �/,�� ��$ .�	 .� ����	����$ ���� � 	���$��, ����	1/� ��	 
��	��$��, �	������� ��������� ��	 ��	������� ,������ ���� � �.  

� ( �	�	�$�	� �� 	.�	� ���	�����/.�$�� �� ��� ������ �	�����	�!� ����.���, $ ���/� ��$ �#.� .� 
��$��0��/�� �	�.�����������, ���# .� �������	��� ��	 �,	 � ��	��� �����4 !.�� �� �,��� 	�	�/���$ 
�1/�  	� �$ �	�/�$.$.  

 
( ���	��  �!.$ ��� ��.���� 	�!� .��	,�/�� �$� ��	,�	�$.	��� ��4.$� �������/ �/� .$����	� 
��$��0��/�  	� �$ �3$ .����$ 	�!� ��	,�	�$.	��!� ���04.��� �� ���� �$� ������� �����, �$� 
�	���� $.$ ���5�����, �� ��/ �� �����!� ��	 ���5�����, ��� ���2���� 	.��. ( ��$%��/-�$� (�$�� 
���$%����%.%'" (Activity Based costing - ABC) �/��	 �/� ���.0��� ������,��/.� �����	�, $ ���/� 
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��� �� �	���!.�	 �� ���!� ��/���� ��� ������.	��!� ��.���� 	�!� .�.�$�4��� (�$�. ������/� 
�1	��	.�$� �������� ��� ��.���� ��4 ���5��  ��$��./� / ���4�$ / ��	,�	�$���	� �	��	��./�, ��	 �$ �$ 
�������$�� ����,� ,�.	�$� �	 �1	��	.�$� ��$��0��$.$� .�$ �	�/�$.$, �4.�	 �$� ���/�� $ �	�/�$.$ �� 
��� ,�	 �$� ��	,�	�$���	� ��	���� /�). ( ��.���� $.$ )4.�	 ���.�$�	�����  ABC �� �����./� 
����4�$�� ��� ���� Kaplan ��	 Burns (1987), �� �/� ������� $ ���/� ����,�	 ���	��.���$ 
��$��0��$.$  	� �� ��� ���	�� ��.��� ��4 ���5��/��$��./�/���4�$, �	��	��./�. ���� ����$��5�� ,!�� 
���������� .�$� ������  	� �� ABC ���1� � ���$ $�� ��� Harvard Busines School, Robert Caplan, 
��! �$ ������ ���, � .��4���0�� ��� Robin Cooper, �$� ���	���!�	.� ��!��� �� ��� .#.�$�� 
,�$�����	�����	��# .,��	�.��# ��	 ��� ,�� (Cooper & Kaplan, 1988).  
 

� ��	 � ������ �$� ���� � � ��� � ��!��� ��� �	��/.��.� ��	 $ ������.	�� �� 	.�	� ��� 
�������� �� ���� �$� ���	���	.$ ��� ��	,�	�$.	��!� �����!�, � ������ ��� ��$��.	!� 4�,	.� �� 
�4��	 ���/.��	,�� �	��	.�!.�	�. �� ����/� ����������.$� �$� � ��4� ���� �	 �$���	��	���/�� ��	  $ 
���� �	�, �	 ���� �� .�$ ������./� ��	 �	 ����	.�	��� ��,�� ���	��#.�� �	�04��	� .�	� ���4��� �	�� 
��	,�/�$.$� ��	 ��!���� ��	� �	���� $.$�. %� ��.��� 4��.$� �� �./�� ��	 ��	�!� .�$� ���� �  
���5����� �������/ ���/��� �� �#� ��/�� ��� .����	�!� �����!� .�	� ���� � 	��� ��	,�	�.�	�. "	 
�����	���, �$ ����.	��� ���4���, �/��	 �� �1��� �	�/�$.$� (overhead)  �� ���/� .��� ��4�� ����,� 
��$��.	!� �������#� ���/��� �� �#� ��/��  ��	 ���	..����� ��� .����	�!� �����!�. %	� �������$��� 
�0���� � ��� ABC .��� ����� ����,� ��$��.	!� �����$.� ��,	�4 � Rotch (Rotch, 1990). 
 

4.4.6.1.2. 0�'!"*$ ��%*$ & *���!�$  
 
�/� ��	,�/�$.$ �� �����	 �� �����/ ��  ���/��	 �� ��.��� �$� ��4 ���5�� ��	 ��4 ���4�$ !.�� �� �� 
,�$.	����	�/ �� �4.$ .# ��	.$� �� ����	.��� ��	��.�	� ����������� ���4���. %� ��.��� ���� 
���5����� ��4�� � �� �$ �������$�� ��� ���	.	���$��� �$� �������.� ���, �������/��	 ��� �#� ���$:  
� �&�$�  /$%��: �'��� �� ����
���	��� ���-�� ��� 	���
� �� ���� ������
� 	
 �����
�� �� 	��
��� ���. 

������� �� �	
�� ������ 	
����
��� 	
 ��� � �� ���	� ��� 	
����
��� ��� � �������� 
���������. ���4��	 �� 4��.�� ��.���� �/��	 �	 ��!��� #��� ��� ,�$.	����	�#���	 .�$ �	��	��./� 
���� � �.  

� 3&&�$�  /$%��,  
� �'��� ��� 	��� ���-��, �� 	�� ������ 
�������� ��� 
���
������, ��� 
	���
� �� ��������/
� ��� ���-����. )� �		
�� ������  
� 	
����
��� ������ 	
 ��� �������� 
��������� ��� �
���	���
� ��� ������ ����
��* �������. ���� 
��	� �		
��� ������� 
���� �� 
������  ����	�� ���-����� 	��� ������-������� 
���
������.  

�����!�,  	� ��  ���/����� �� .����	�� ��.��� ���� ���5�����, �����	 �� ���.��.���� �� 4��.� ��	 �� 
����.� ��.��� ��� ���	.��	,�/ .�� ���5��.  
 
%� ��/.	�� ��$�� .� .,�.$ �� �$� ��.���� $.$ �0��4 ��� ����� ��	���	.��# ��� ����.�� ��.���� .�� 
��.��� �4�� ���5�����. *#.$ .�� �����$�� ��� ��	���	.��# ��� ����.�� ��.���� .�� ���5���� ��	 �	� 
�	��	��./�� ���.,���	 �� �!.�	 $ ������� ��.���� $.$� )4.�	 ���.�$�	�����, $ ���/� .�$�/����	 .� 
�/� ��� 0	��.�0/�: «.���������, �
� �� 
���
���������  �����������
� �������� ��� �� ������������ 
��� �������� ��� ��  ����	� ���-����� ��� ����
��#�. "��	����, �� ������ ���� �� ����
� �� 
����������/
��� ��� ������ ��� ���-�����» (Cooper & Kaplan, 1988). 
 
( ���/�$.$ ��� �����!� ��4 ���5��, 4�,	.� �� ����/��	 �$� ���.�, ���� .!����� �������#����� 
CAM-I (Consortium for Advanced Management, International), �� ���/� .�.�4�$�� �� 1986, ��	 
��� ���/����	 �	���!� �� �#�	� 0�����  	� �$� �1��	1$ ��� �����	�!� �	�,�/�	.$� �����!� (Plowman, 
2001). 
 
( K�.���� $.$ )4.�	 ���.�$�	����� (ABC) ��./��	��	 .��� ���.�	��	.�� ��� ��.���� ��� �	��,���	 
��.� ��� �	� ���.�$�	��$���  �	�� ��	,�/�$.$�, �$��� �$ �� ��� �����!� ���4 ����� ��� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. "	 ��.	��� 	���� �$� ������� ���	 �40����	 ��� ���� Innes ��	 Mitchell 
(1994) ��	 ��� Miller (1996): 
� ( �����4��.$ ��� ����� �������/ ���4���, �$��� �,�	 ��.���. 
� "	 ���.�$�	��$��� ������0�#� ������ ��	 �������� �������#� ��.���.  
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� �����!�, .�	� ���.�$�	��$��� ����� �/ ��.���, �/�� �� � �$� �����4��.$� �����, �/�� �1�	�/�� 
4���� ���.�$�	�����. 

� %� ���� ����� ��� �	� ���.�$�	��$��� ���5����/��$��./�� «�������!����» ���.�$�	��$��� ��	 4�� 
��.���. �	� ��� ��	���	.�� ��.���� .�� ���5����, ,�$.	����	�/��	 $ ����	� ��� «������ ������� (cost 
object)», ���� �/�	� ��.���� (cost object) �/��	 � �� ��  	� ��� ���/� �����	�#���	 ���4��� ���4 �$� 
������.$ �	�� ���.�$�	��$���. 
/�	� ��.���� �����/ �$��� �� �/��	 �� ���5���� / ��$��./��, �� 
���4�	� �	�����, �	 ���4���, �� ��	,�	�$.	��4 �� �. ��� �/�	� ��.���� ���	.��	,/����	 �� ��.��� 
(���4���) ��� ������, ���.�$�	��$��� ��	 ��� 4��� �/�	� ��.����  .�����.��#� ���� ���!�. 

"	 ���.�$�	��$��� (activities) �	�� ��	,�/�$.$� �������!���� ������ (resources) ��� �����#� �� 
����$��#�, ��	 ���4 ��� �������.����  ������ �� ���/� ��/.$� �����#� �� ����$��#� (cost objects). 
��/.$�, �	 ���.�$�	��$��� �����#� �� ������.��#� �� �	40���� ��������, �	 ���/�� ��	�/���� �� ���� 
�$ ���4�� ��.����. "	 ���.�$�	��$��� �$� ��	,�/�$.$� .��������	 ����1# ���� �	����0!������ �	� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��. :�4�,��� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��� .��������	 4��.� �� �$� 
���� �  ���5�����, ��	 �	��	��./�� ��� ���.�$�/���� ����.� �$� ���� �  (�.,. �	��	��./�� 
��	��$���  �	�,�/�	.$� ��	�!�). ���	��� �	��	��./�� ���.�$�/���� �$� ��	,�/�$.$ .����	�4 (�.,. $ 
���#��.$ �������� ��	 $ ���4��	. ����  $ �	�,�/�	.$ ������!� ��$��0��	��). :�4�,��� 
�	��	��./�� ��� 0����/����  	� �� ������ �$� ��	,�/�$.$�, ���� $ ��4���1$ ���� ���5�����, $ 
�����$.$ ��	 $ �����$.$ �	���!� �����!�. ���	�4 ������ �$� ��	,�/�$.$� ��� .,��/�����	 4��.� �� 
�� ���5����, �	� ��$��./�� ���� ���� ���4��� ���4 �/��	 �����/�$��  	� �� �	��$��/ $ ��	,�/�$.$ �$ 
���	� �$� ���.��.$ (�.,.  ��	� ��.	� .�����/�.$ ��� ����,��, ������	��./� ��� ��.	�� �� 	.�	��# 
��� ,��). "	 �	��	��./�� �/��	 $ �$,�� .�$� ����	4 �$� ��	,�/�$.$�. �������� $ ���#���$ ������$. 
���� (�	  /����	 ��	 �!�)  ��$�4 �$� ��	,�/�$.$ �� �����4��	 �4� �1	���	�/ ���4��$�� ���� ������ ��� 
�	�����	. ( ��4��.$ ���.�$�	����� (activity analysis) �$�. $ ������$.$ ��� ��	�� �/��	 �	 
���.�$�	��$���, �	 ��.�/����, �	 �	� ���� ���	�/, �	 ���4 ���, �!� �����	�#���	 ��	 �!� .��������	 ����1# 
���� �/��	 ,�.	�$.  
 
" Kaplan (1988) ���.�$�/��	 ��	 ��� �/��	 ������ ��� .#.�$�� ��.���� $.$�  	� �$� ��	,�/�$.$,  	��/ 
�4�� .#.�$�� �	�����/ �	�0����	� ���	� �4�� .�� ��$�� �$� ��.���� $.$� ��	 �1��$����/ �	�0����	�� 
.��,�. �	���/��	 ���	�  ��	��#� .��,��� .���� ���/��� �����/ �� �����#����	 ��� .#.�$�� 
��.���� $.$�: �$� ����/�$.$ ��� ����������, ��� ��� ,� ��� ��.���� ���� � � ��	 �$� ����$.$ ��� 
��.���� ��� ���5�����.  
 

4.4.6.1.3. 
��!��� # ���/��+ & �!� ��*$ �)/ (�� )�����'!�"# �*���� "�'(��/��'�$ 
 
( ������� ABC �������/ �/� ������ ��.���� $.$� ��� �����#..���	 .� �#� 04.�	�:  
1. .� ��!�$ 04.$ �� ���	�4 )	��$,��	�4 81��� .� �����!�����	 .� ��1������ ��.����, �	 ���/�� 

�������#���	 ��� �	� .� ����	����� ���.�$�	��$��� ��� �$�	��� �#� �� ��.��� 
2. .� ��#���$ 04.$ �	�,���#����	 ��� ���/ .�� .� ����	���� ���5���� �$� ��	,�/�$.$� 
 
%� ������.	��4 .�.����� ��.���� $.$� ,�$.	����	�#� �/� �	��	��./� �#� .���/��  	� �� ��	���/.��� 
�	� ���4��� .�� .#���� �$� ���� � �. "	 ���4��� ����� ��	���/�����	 ��!�� .�� ������ ��.���� ��	 
���	�� .�� .#���� �$� ���� � 	�� �	��	��./��. %� ������.	��4 .�.����� ��	���/���� �� ��.��� ��� 
�� ������ ��.���� .�� ���	�4 ���5���� ,�$.	����	!���� �� �4.$ ��	���	.��# ��� ��	��� �� �����!� 
��	 �$,�����!�, �	� ��!��� #��� ��� � ��4.�$��� ��	 ��� � ��  ��	��� ��� ���4��� ���5����� ��� 
���,�$.��. ���	� ������  ��	��� ���4��� ��� ��/.�����	 .� 4��.$ ����� /� �� ��� ��	��� ��� 
���4��� ���5����� ��� ���4 ����	, ���4 �� .�.����� ��.���� $.$� ����,��� �/� �����4 �����	� 
����$.$ ��� ��.���� ��� ���.�$�	�����  	� �$� ���� �  ���  ���	��# ���5�����. 
 
%� .�.����� ��.���� $.$� ���.�$�	����� ���������#� �� ��.��� �	�0���� ���.�$�	����� (�� 
���/� ��� �/��	 �4��� ��4�� � �� ��� � �� �$� ���� � �), ��	 ���	�� .������� �� ��.��� ���!� ��� 
���.�$�	����� �� ���5����, ��$��./��, ���4���  �� � ,�$.	����	!���� �	�0����	��#� «��$ �#� 
��.����» (cost drivers) ��4 �/��� ���.�$�	��$���.  
 
�� ���	��.���$ ��.���� $.$ ��� ���5����� �	 �	�	��#���� �����#� �� �4���� ���#����� ���04.�	� 
.,��	�4 �� �� ���� ����� ���5���� ��	 �	� ���.�$�	��$��� ���� � � ��	 �����/�� ���� (�.,. ���04.�	� 
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.,��	�4 �� �$� �	���� $.$, �$� ���� �   �$ �	���� �4��	�� ���5�����, �$� ��	����$.$ ��� 
��	����� ���� � �,  	� �$ �	��/�$.$ ��� ���5�����, ��� �����.,��	�.�� ���5����� !.�� �� 
�������!��	 �	 ������� ������). 
 
8�� ABC .#.�$�� ��	�����	 .�$ �	�/�$.$ �� ��� ,�	 �!� �����4�����	 $ ��$.$ ��� ����� ���4 �$ �3$ 
��������	�!� ���04.���, �.,. ���4 �$ �.�/�.$ .� .� ����	���� ���5����  ���4���, ���4 �� .,��	�.�� 
����	������ ���5�����,  �$� �0����  ���� ��,���� /��. 8�.	 ������ ��� �� ABC .,��	4.�$�� ��,	�4 
 	� �� ,�$.	����	$��/ �� ��.���� 	�� .#.�$��, �/��	 ������ �� ,�$.	����	$��/ �� ��� .#.�$�� ��� 
��$�4 .�� .,��	�.�� ��	 .��� ��� ,� �$� ���� � �. 
 
%� .$����	�4 ����� .�$� �"��#$�  /$%�#� ,��$%����%.%'" (Activity Based Costing . ABC) �/��	 
�� �1� (Chiang, 2002): 
� �"��#$� %�� ��.� %�� ,��,� �$*�� ��	 ��	.���.$ ��� .$����	������� ���.�$�	�����:  
� �+���-. %'"  �%�����'" ,�� %!" �����4��.$� �����  	� .� ��	�	� �����$ ��	 ��4��.$: 
0�# 

�������/ $ ��� �1���.$ �	��	��./� .�� ��	������ ����� �� �	� ���.�$�	��$��� ���� ��	 �	� �	.���� 
��.���� .� �4�� ���, ��/�����	 �	 ���4 ����� .# ��	.$�, ��.�  	� �4�� ��� �$� �	��	��./��, �.� 
��	 .����	�4  	� �$ �	��	��./�. "	 �	.���� ��.���� .� �4�� ��� �1���!���	 ��� �� �/��� ��� 
���.��	��# ��	 ���� ,������ ���.,��$.� ���, ��� ���	��#���� �1���	.�� ��	 �	� ������	�� ��� 
���	��#���	. 

� �"�-"!��$� %'" 23�%�$%'" ,��,� �$�!" . %&�&�%'" �#%!" ��	 �����	�!� ��� �� �������.��� 
�� .$��/� .# ��	.$� ��	 �� �����/.��� �� ��/���� .# ��	.$�: ( .� ��	�	� ��4��.$ �� �4.$ �	� 
�	��	��./��, �.�	4��	 .� �������� ��4��.$ ��	 ��� �!�	.$ ��� ���#����� �	��	��.	!� ��	 
�����	�!�. �����/ .�$ .���,�	� �� ��.�/.�	 ��/���� .# ��	.$� .� ���������� ��/���� 
���.�$�	����� ��.�  	� �������� �	��	��./��  ���4 ���/���.$.  

 
�	� �$� �0����  �$� ��.���� $.$� ���.�$�	����� �/��	 �����/�$�� �� .�4�	� ��� �	� �4������ 4-22 
(Turney, 1996): 
 

 
 

�	4 ����� 4-22: ��4�	� ��.���� $.$� ���.�$�	����� 
 
�$ : Turney, B.P., (1996). Activity Based Costing: The Performance Breakthrough, Chartered Institute of 
Management Accountants, .��.97. 
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� 1� �%�,�� : ���$,����$&/� ,�+�"!" - ���4�$ ���� �$� �1/� �4�� ����!.��� ��	�!� � ��!� ��	 
�� �./�� ���  /����	  	� ���� .����#� �$� ��	,�/�$.$�. %	� ���4��� ��� �4��	 �/� ��	,�/�$.$ �	� 
�	���/����� .� ���4��� ��	�!�, 
��	��� ���.��	��#, 
��	��� ��/���,  
��.��.�	�, %�����, 

.04�	.���, 9�����. %�  ��	�� �� 	.�	�� .,��	� �/��	 $ ��,	� �$  ��� ��$��0��	!�  	� �	� 
�����4�� ���4���. 

� 2� �%�,�� : �"�-"!��$� ,��$%����%.%'" - " ��	���� ��� ���.�$�	����� ���� � � ���5�����, 
��� �����	 �� �/��	 ���# �� 4���  	��/ ���� �� ��.��� �	�,�/�	.$� ��� .�.������ ABC ��14����	 
��.��4�� �. ���	�4, ��� .#.�$�� ABC �� 25-100 �	���	��� ���.�$�	��$��� �����/��	 	������	$�	��. 
�� �	��$,��	��� ��	,�	�.�	�, �	���/�����	 ����� �� 4��� ���$ ��/�� ���.�$�	�����: ���.�$�	��$��� 
��4 ���4�� ���5�����, ���.�$�	��$��� ��4 ����/�� ���5����� (�.,. $ ������	��./� �$� �$,���  	� 
�4�� �	�0����	� ����/��, � ��� ������	.��� �$� ���� � �, � ��	���� ��� ��	����.���, �	 
�����	�.�	� ��� ��	�!�, ���.), ���.�$�	��$��� ���.��	1$� ���5����� (�.,. ���4��� ������� ��	 
��4���1$�), ���.�$�	��$��� ���.��	1$� �����!� (�.,. �1��� ���1�� �./�� ��� ����  ��	!� 
�����!�, ���4��� ��,�	�� ���.��	1$� �����!� ���.), ���.�$�	��$���  ��	�� ���.��	1$� �$� 
��	,�/�$.$� (�/��	 ��	���  	� ��� �� ���5���� ��	 ���� ���4��� �$� ��	,�/�$.$�, �.,. �� 	.�	��� 
��$��./��, ������.$ ��	 0��	.��� ��� � ����.�4.���, ���.). 

� 3� �%�,�� : ���$,����$&/�  /$%�#� ,��$%����%.%'" - >��� �,�	 ���0����/ �	 ��	,�	�$.	���/ 
����	 ���	����4���� �� ��	�4, ��	�4, ��$��./��, ��04��	�, ��/�	� ��	 �$,������. %	� ���	..������ 
0���� ����, �	 ���4���  	� ����#� ���� ������, ��� ����,���#���	 .��  ��	�� �� 	.�	�� .,��	�, ��� 
�/���� ��$��0��/��  	� ��� ����� ������0$.� ���� ��� �	� ���.�$�	��$���. �	� ���4��	 �� � 
�� ��	�.��� ��� �� 	.�	��# .,��/�� ��� �/��	 �� ���	��� ��.� ��� $ ��	,�/�$.$ ��$�!��	  	� �� 
��#�� �$� ���� � �, �� �� 4�$ ���/��	� .�� �����	�4  	� �� ��.�.�� ��� ����� �/ .� �$���	�4 
���$ ��	 0�����, ,��/� ���� �$� �����	�� �����	1$  	� �� �!� ���� �������!����	 ��� �� �	40��� 
������ �$� ���� � �. �	� ��� ��	���	.�� ��� .�	� ���.�$�	��$��� �����/ �� ,��	�.��/ ����$.$ �$� 
�����4��.$� ��� �4�� �$,�������. 

� 4� �%�,�� : �"�-"!��$� ���3'"  /$%�#� (cost objects) - 9���/� ��.���� �����/ �� �/��	 
���5����, ���4���  ��$��./��. "	 ����	 ��� ,�$.	����	�#���	  	� �������	�4 �/�	� ��.���� (�.,. 
���4���  	� �� ���� ������� ��	 ��4���1$�, �� ��������	��  	� �$� ������3$ ����$�/�.$� ��� 
���.��	��# �� � .����1	����$.$�) �����	 �� �1�	����#� ��� �	� ���4��� ��� ������ /�����	 .�� 
���	�4 ���� ����� ���5����.  

� 5� �%�,�� : ���$,����$&/�  /$%�#� %'" ��%*'"  /$%�#� - 8�� ��� �� ������������ �$� ABC 
������� �/��	 $ ,�$.	����/$.$ ����!� �	�/�� ��.���� (cost objects), ��� ��0�4���� ��� ����� 
�����4��.$� ��� ���.�$�	����� ��� �� ���5����. :�4�,��� �#� �/�$ �	�/�� ��.����: ���4 ��� 
��/,���� ��.�� 0���� ������.�$�� �/� ���.�$�	��$�� (��� �$� ���2����.$ ��	 �� ���5���� �,��� �	� 
/�	�� ���	�.�	� ��� �$ ���.�$�	��$��), �	 ���4 ��� ��/,���� �$ �	4���	� ������.$�  �$� ��.��$�� 
��� ����� ��� ,�$.	����	�#���	. �	� ���4��	 �� �/�	� ��.����  	� ��� ��	��	�� ��� ,� �����/ �� 
�/��	 � ��	���� ��� ��� ,�� ��4 ���5��. ��$� ���/���.$ ���� ��� �	 ��� ,�	 �	�0����� ��4�� � �� 
�� ���5��, �/�	� ��.���� �����	 �� �/��	 $ �	4���	� ��� ��� ,��. 

 
( .����  �$-.�.�$�	�!� .��	,�/�� (�$�. .��	,�/�� ��� ��� ��4�,��� .� �4��	� ��)  	� �$� �0����  
��� ABC �/��	 ,�������� ��	 ��.������. �	’ ���� �� �� � �����#,�$��� �������� /��  	� �$� 
�������.���	�����$ ���	.��/,	.$ �����!� ����� .� ���.�$�	��$���, ���� �	 ��������� (Barrett, 2006): 
� Time splits – �� �	�	�$�	�4 .����,$ ���� �40��� �	 ��.�.�� ��� ,����� ���� ������#� .� �4�� 

���.�$�	��$��. ��	�����$�� �$� ������� �/��	 � ������ �1	��	.�/�� .�$� ���	���	.$ �	�.�$�4��� 
,��/� �� �./� (idle time). ( ���1	��	.�$ ����#��.$ ��� ,����� ���.,��$.$� �����/ �� ��$ .�	 
.�� �.0������ .������.�� ��	 ���	 �	 ����	 �1	���	�#���	 .�� �� 	.��. 

� Time Capture – �� ���.�� ��� ,����� ��� �4�� .����,�� �����4 .� �4�� �� �, ����,���/��	 
�������� ��� �� �� ��� �� .����,�� ,�$.	����	�/ ���4 �$� ������.$ ���.�$�	����� ��� �� �� (�.,. 
���� ���	�!� ��	���� �#� �� .�.����� �	���� $.$� �����!�). %� ��	�����$�� ��� �$� ������� 
�/��	 ��	 ���	��/ �3$�� ����� ����������/$.$�, ��	 �/��	 �	���� �� .�����.�	 �$� ���/.��.$ ��� 
���.��	��#. 

� Time-based costing  Transaction-base ABC – M���	���	 �� ����� ��� 0��!� ��� ������/��	 �/� 
���.�$�	��$�� ($ ���/� .����� ���	��/ ��� .� ����	���� .������ ,���	�� �	4.�$�� �� 
�����$����/), ���4 ��	 $ ��.$ �	4���	� �4�� ���.�$�	��$��� (.����� �� ����� ����������	$����). 
�� ��� �$ ������ ����� /����	 �� ����� ����������	$���� � ,����� ��� ���	��/��	  	� �$� 
�������.$ �	�� ���.�$�	��$���, ��	 � ,����� ��� �	����$�� .���� ������ ��� ����������	  	� �$� 
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������. �$�,  � ���� ��� ��	!��	 �� ���	�!�	� ���1	��	.�$� ����#��.$� ��� ,����� 
���.,��$.$�. %� ��	�����$�� �/��	 ��	 ���	��/ �$ .����  ����!� ��������� �����	����� �� �/��	 
�1	��	.�$. ��/.$� �/��	 �#.���� �� �0����.��/ .� ���.�$�	��$��� ��� �����.	4���� �� 4�$ 
������$���$�� .���� ,������ ������.� ����. 


�� �� �����4�� �	�0�/����	 $ ��4 �$ ,�$.	����/$.$� �4�� 0��4 �$� ���4��$�$�  	� �4�� �/��� 
���.�$�	��$��� �������,  � ���� ��� ����������	 �$� ���.��/1$ ��	 ��� ��	!� ������� ��� ��� �� 
ABC. 

4.4.6.1.4. 
�����"(#��(�  
 
%� �/�$���  	� �$� �	.� �  ��	 �$ ,�.$ �$� ��.���� $.$� )4.�	 ���.�$�	����� (Activity Based 
Costing  ABC) ��/.����	 .�� ��	��������� ��� ������.	��!� ������� �� 	.�	�� ��	 ���4��	 .�	� 
����� ��� ��	,�	�$.	��!� �����!� (�� ��1������� ��.�.��  ��	�!� �1����). ( ������� ABC 
���	�����/��	 ��  ��	�4 �1��� �� ����� �	��	��.	�-.���0, �$�. �� «��������	 .�	� �	��	��./��» (Reiter, 
1998a). %� +���"� %.&�%� ���� �$� ������� ��.���� $.$� ���	����4���� (Reiter, 1998b): 
� �	�04��	� �����!� ��.� .��  ��	�4 �1��� 
� �/� �4.$  	� ���#���$ ��.���� $.$ ��	 �1	��� $.$ ��� ���5����� 
� 
�/,���.$ ����� ��� �����!���	 4.���� 
� 
�4��.$ .����/�� «what if» �#��� «��	�� ���� �� ��.���� ����#����� ��� �	����� ���� �� .�	� 

�	��	��./��» 
� �/� �4.$  	� ���	��	�� ��� ,� ��� �	��	��.	!� 
 
( ������� ABC �����.	4��	 �� �����4�� ������������ : 
� ��	�����!����	 .�$ .�����	0��4 ��� ��.���� ��	 ���.����/ �� �!.�	 ���	���.�����	��� �	��� .�� 

��.��� ���� � � ���5����� / ��$��.	!�. 
� 
��/ �� ,�$.	����	�/ �����	��/� �������� ��	���	.��# ���  ��	�!� �1���� ���� �/��	 �	 �� ���!��� 

��	 �	 �$,���!���, ,�$.	����	�/ �������4 «�/�	� ��.����»  	� �� �	���/��	 ��  ��	�4 �1��� .� 
���.�$�	��$��� �	 ��� ���/ .�� ���5����. 

� 
�� ���/��	 �$� ����������$�� �$� ���� � � ��	 �$ �	�0�����/$.$ ��� ���5�����. ��	����� 
�.,���/��	 �� ��� ��  ��	�4 �	��$,��	�4 �1��� ���� �.,. �� �� .,��	�.�� ���5�����, ��� 
��� ������	.�� �$� ���� � � ��	 �$� �1��$���$.$ ��� �����!�. 8�.	, �����/ �� �!.�	 ���#�	��� 
��$��0��/�� ��� �� ,�$.	����	$��#� .��� .,��	�.�� ���5�����,  .�$� ���� � 	� �	��	��./�, .�$� 
�	���� $.$. 

� �����/ �� ,�$.	����	$��/  	� ��� ,� ��� �	��	��.	!� ��� ��� ���.0����� 4��.$ �1/� .�� ���5��, 
����: �	��	��./�� .,��	��� �� �$� ���� �  (�.,. �������.$, ��	��	��� ��� ,��, ����/.�	� 
�$,��!�), ��	 ��$�$�	��� �	��	��./�� (�.,. .����$ 	��� .,��	�.���, � ����, ���.). 

� )�$�4 .��� �����	.�� ���	��!� �����!� 
 

� ��	 �� .#.�$�� ��.���� $.$� ABC �����#,�$��  	� �� ����	.�	������ ���.�	��	.�� ��� ��.���� 
���� � � ��� ���5�����, �/��	 ,�.	�� ��	 .� 4���� �0���� �� ���� : 
� ��$� �	���� $.$ ���5����� 
� ��$� what-if ��4��.$ �.,. .����/�� ���� � ��� �/ ����� ��� ���5�����  
� ��$� ��4��.$ �����0��/�� �$� ���� � 	�� �	��	��./��, ��4 ���4�$, ��4 ���� � ��4�, ���. 
� ��$� ����, ��$��0��	!�  	� ��� ��� ,� ���� � � �� �$ ,�.$ ��� �	�/�� ��.����, ����, �� �/�	� 

��.���� : 
o �/��	 �$ �	�����	�4 ����� ����$.$� �$� ������	���$��� �$� �	��	��./�� 
o )�$��#� .��� ���.�	��	.�� ��� ���.�$�	����� ��� ��� ���.�/���� �1/� .�� ���5�� �	 

���!� .������#� ������ 
o �/���� ��$��0��/�� .,��	�4 �� �� �!� .�����	0������	 ��  ��	�4 �1��� ��� �/��	 

���14��$�� ��� � ��� ���� � � �	 �������� ��� ���4 �/��	 ������ �� ��	���#� 
o ����,��� �/� �4.$  	� �$ �$�	��� /� ����	���� ���2���� 	.�!� ��	 �0����  �$� 

��4��.$� �����/.���. 
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4.4.6.1.5. ��!���"(#��(�  
 
( ������� ABC �/��	 $ �1��	1$ ��� ������.	��!� �������, ��	�� ,4������ �������$ ������� ��� 
 ��	�!� �	��$,��	�!� �1����, ������ ���4 ���� �����.	4��	 �� �1� ��	���������: 
� ( �0����  �$� ������� ���/ �� ���	��/.�	, �/��	 ������ �� ��1.�	 �$� ����	��./� .�$� ������� 

���  ��	�!� �	��$,��	�!� �1����, 	�/�� ���!� ��� ���0������	 .�� .#���� ��� �� �.��./��  �$� 
��	,�/�$.$� (facility / operation level activities cost). %� �����$�� �����/ �� �$ 4.�	 ��� .04����� 
�/�� .�$ �	��	��./� ��	�� � �	���	�!� ���.�$�	����� �/�� .�$� ��	��  .������.�!� ��.���� ��� �� 
���������#� .�.�4 ��	 �����!� �$� ��4��.$ ��� �1���� ��� �4�� ���.�$�	��$��. )���	�, $ 
�0����  �$� �� �����#.� �� ���	��	.��/ .�$� ��/,���.$ ��	 ��� ������� ��� �����/���  ��	�!� 
�	��$,��	�!� �1����. 

� 8�� 4��� �����$���	�� .$��/� �/��	 $ ��.���/� ��	 �� �3$�� ��.��� .���� � ��� .,��	�!� 
.��	,�/��, �$�. �� �3$�� ��.��� �����/$.� �$�. ( ������� �/��	 .���	�, ��	 .����!� ���� �� .�� 
��/ �� ��� ���5�����  .�	� �	��	��./�� ���	��#� �� ���� ��4��.$ ��	 �$�	��� /� ��� �������� 
��.���� $.$�. >.� ��14����	 $ ����������$�� ��	 $ ��	�	�/� ��� ���� ������ ���5����� .�	� 
.# ,����� ��	,�	�.�	� ��.� �	� �������	���  /����	 � ��	���� ��� ���� �	�,�/�	.$ .��	,�/��. %� 
 � ���� ���� .� .�����.�� �� �	� ������,�� ��� ���,�	 $ �0����  �$� ������� ���4 ��	 �� �$� 
��4 �$ .�����/�$.$� ��	��	�!� (��	 4�� �,	 ���	��	���	�!�) ������$�!�, �,��� �4��	 �	� �	�	�.�	� ��� 
��	,�	�.��� �� �/��	 ��	0�����	��� �� ���� �$� �	����$. �$�.  

� �0��������	 �� ���	��	.��#� .�� ,!�� ��� ��	,�	�.��� ����,� ��$��.	!�, ���	� �� �� ��#���� 
����� ��� ��.���� ��	���� /�� �	�� ����	�� ��	,�/�$.$� ���0�����	 .�� .#���� ��� �� ��	.��# ��	 
���' ������.$ �/��	 �#.���� �� .������/ �� .� ����	���$ ���.�$�	��$��, ���5��  ���4�$. ��/.$� �	 
���	..������ ��� �	� �����	������� ���.�$�	��$��� �0���#� �$ ����������������� �� ��� /�	� 
���	�!� ����� �	��	��./�� ��� ������#���	 ��� ����!����. 

� :�4�,��� �/�$ ��.���� ��� �/��	 �#.���� �� ���	.��	,	��#� .� ���5����  ���4��� (�.,. � �	.��� ��� 
�	���#����� �����#���). 

 

4.4.6.1.6. �+�)��&'��(� 
 
( ������� ��.���� $.$� ABC �������/ �/� .,��	�4 ���.0��$ ������ ��� �����#,�$�� �� .���� �� 
���#3�	 �	� ��4 ��� ��� .# ,����� ��	,�	�.���  	� .�.�� ��� ������	.�� ��	 ,�$�����	�����	� 
�	�,�/�	.$. ( �� 	� �$� ��.���� $.$� ����, ��./����	 .�$� ��4��.$ ��� �	�0���� �1���� ��� 
���.�$�	��$��� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �,	 ��� �� �����4 �$� (process/activity-based approach VS 
functional/operational-based apporach). ( ABC �����/ �$��� ��	 �� ��.��� �4�� ���5����� 	.�#��	 �� �� 
4���	.�� ��� ��.���� ��� ���.�$�	����� ��� ���	��#���	  	� �$� ���� �  ���. ( �����/$.$ ���� 
�$� ������� � 	�� �0	�� ,4�$ .�$� ��4���1$ ���4��$��� ���������� ��� ��. ���4 ��� ��,	�� 
�����.	�.�� �� ABC ���3� �� �/��	 �.� �$��0	��� ��� �$ ������/� ��� ’90, ��! �� ���	�0���� ��� 
��	,�	�.��� �.�	4.�$�� .� 4���� �����	��� ����  	� ���4��	 �� $ Balanced Scorecard ��	  $ EVA  
Economic Value Added (Kaplan, 1998). 8��� 4���� .$����	��� �� �� ��� ��  � ���� ��	 �	 ��	,�	�.�	� 
���/�$ �$� ���/��� �/,�� �$ �����.�	 �����4 ��04��	� .� �� � Customer Relationship Management 
(CRM), ��! $ ��04�	.$ .��� ��/����� �� 	.�	�!� .����4���, �	� ����� �#.�	.��� �������	 .�$� 
�	����$.$ ���� ��#�����, ���� .�.������ ��.���� $.$� (Katz, 2002). 6.��.�, .���� �����/ �4��,�	 
�#.��� ERP ���.0����� �0���� �� ABC .�� ������ ��� �0���� !� ����. 
 

4.4.6.2. ��
����� (���� ��������
����� = ACTIVITY BASED MANAGEMENT 
(ABM) 

 
� ���* �$� (�$�� ���$%����%.%'" Activity-based management (ABM) ������ �� �����./� ��� �$� 
�1��	1$ ��� ABC .� ABCM (Activity Based Cost Management) ��	 ������	�� .� ABM (Activity Based 
Management), ���� �� ABC �1��/,�$�� ��� �/� ������ ��.���� $.$� .� 0	��.�0/� �	�/�$.$� 
��	,�	�.��� �,	 ���� �	��$,��	�!� ���4 .�� ,!�� ����,� ��$��.	!�. 
������/ .�$� ��./� �$� 
�0����  ��� ABC .�$ �	�,�/�	.$ ��4��� ���5����� ��	 �	��	��.	!�. ��! �� ABC .��,�#�	 .�$� 
���	��	���	� ��.���� $.$ �$� ��	,�	�$.	��� ��	���� /��, �� ABM �.�	4��	 .�$� �����$.$ ������ 
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���� � ��	 ����/�.$� ��� ��.���� ��	,�	�$.	��� ��	���� /��. %� ABC �$��� .��,�#�	 .�$� ����, 
.�.�� ��$��0��$.$� .� ������ ��.����, ��! �� ABM .�$ �3$ ��������� ���04.��� ��� �$ 
�	�/�$.$. �	� ���4��	 ��, ��	�����	 .���� ���#������ .,��/�.$� ���5����� �� ��������#� �$� 
��/���.$ ��� �,���  �	�0����	�4 .��4�	� .,��/�.$� ���5����� .�� ��.��� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�. 
��$� ��41$ �� ABC �����������	 .� ABM ���� �� ,�$.	����	�#� �� �	�	�$�	�4 .����,$  	� �� �4���� 
.$����	��� ���04.�	� �� ���� �� ��/ �� ���5�����  ��$��.	!�, �$� ��	��  ����$����!�, �� 
,�����$�	.�	�4 ���� ���5�����/��$��.	!�, �� ���4�	� �	�����, �$ �	��	��./� ���� � � 
���5�����/��$��.	!�, ��� ���.,��	�.�� �	��	��.	!� ��� ��� ���.������ �1/� .�$� ��	,�/�$.$. (CIMA, 
2001) 
 
( �	�/�$.$ )4.�	 ���.�$�	����� (ABM) ����,�	 .�$� ��!���$ �	�/�$.$  ���	��/� ��$��0��/��  	� �$� 
������	���$�� �$� ��	,�/�$.$� ��4 ���5�� ��	 ��4 ���4�$, ���!� ��/.$� ��	  	� �� ��.��� ��� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �4�	 �� ���/� $ .�����	� ��.���� $.$ �������/ �� �4��	. �����4��	 �� 
ABC �� �$� ��4��.$ �	��	��.	!�, �$�	��� !���� ��� �����	�� ������� ��.���� $.$� ��� 
��������/����	 .�$ ������������$ 0#.$ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. �����4��	 ,�$����-
�	�����	��� ��$��0��/�� �� ��$��0��/�� .,��	�4 �� ��� ����� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�. 
������/ 
�� ���/� �	�/�$.$� �	 �,	 ������ ���/�$.$� �$� �	�����	�� ���4.��.$� �$� ��	,�/�$.$�. %� ABM ��� 
��������	 ���4 �� �	40��� �/�$ ��.���� .�	� �	40���� ���.�$�	��$��� �$� ��	,�/�$.$�, ���4 .���4���	 
.�$� ������$.$ ��� ������ �� ��� ���/� �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��$���4���� �� ��.��� ��	 
��$�4 .�$� ��� �!�	.$ ����	�	!� ����/�.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�. 
 
( .#���1$ ���2���� 	.��# ��	 �	 �$�	�/�	 �	�	�$�	��/ ����� 	.��/ �/��	 ��.	.����	 .�$� ������ 
����.��� .,��	�4 �� �$ ,�$.	����/$.$ ����� (��� ������	.����� ���4���, �$�	�/� �����4��.$ ��	 
�	�0��4 ��� ��� ������	.����� ���4���). "	 ����	 ����,��� .�$� ��	,�/�$.$, �� ��.� ������.$� �$� 
�� �./��. 6.��.� �	 �	�	�$�	��/ ����� 	.��/ ��� ����,��� ��$��0��/�� .,��	�4 �� �� �!� 
�������!�����	 �	 ����	,  	� ��	� .���� ��	 �� ��	� �����. ��$ .�����	� �� 	.�	� �	 ����	 
�	�,��/�����	 .� 4��.�� ���4��� ��	  ��	�4 �1���. "	 4��.�� ���4��� ���	����4���� ���� ��������� 
��� ����.���4���� �� ���5���� ��	 �$� ��!�$ #�$ ��� ,�$.	����	�#�. %�  ��	�4 �1��� �/��	 ��� �� 
�����	��. ����#��	�, .��  ��	�4 �1��� ��4�,�	 �	� �� 4�$ ��	�	�����0/� �����!� (����/���.$ ��	 4��� 
�1��� ���.��	��#, ��4���1$ ���� ���5�����  4���� ���4��� .,��	�.��# ��	,�	�$.	��� ��4���1$�, 
���	��� ���4���  	� ������ ���� ���.0� �� .�� �	��.��	�). %� �����$�� ����#���	 ���� �����	 �� 
����� 	.��#� �	 ���4��� ��4 ���5��  ��4 ���4�$. %� ABM ���.�	��/��	 ���	�!� �	� ���4��� ���/��� 
���  ��	�!� �1���� ��� ��$��4�����	 ��� �$� ����, .� ����	����� ���5�����  ��$��./��. %� ABM 
����#�	 �$��� �	� ���4��� ��4 ���4�$   	� .� ����	����� ��4��� �����!�. >��� ����� /�����	 �	 
��� ���	��� ���4��� ���5�����  ��$��.	!� ��� ����� �#� .� ���� .� ����	���� ���4�$ ���!� ��	 �	 
��� ���	��� ���4��� ��� �$�	�#� $.� $ �1��$���$.$ ��� ���4�$ ����#, ���� �����#� �� .� ��	��#� �� 
�� �.��� ��� ��� .� ����	���� ���4�$. (Plowman, 2001).  
 
�� ���� �� ��/���� �����/ �� ����� 	.��/ $ �����0��/� ��4 ���5��  ���4�$ ��	 ��  /���� .� ��/.�	� 
����1# ���5����� ��	 �����!�, !.�� $ ��	,�/�$.$ �� �.�	4.�	 .� �����0��� ���5���� ��	 ���4���  �� 
�������3�	 �4��	� ��� ���4 .� �����0���. %� 4���	.�� ���� ��� .���	.0��!� �����!� �����	 �� 
���#���	 ���� ���/��� �	� ���4��� ��� ��������� ��	 ��� �/��	 .��������	 �� �� ���,���� ���5����  ���� 
���4���, ���� $ ��4���1$ ���� ���5����� ��	 ���	� �� 	.�	�. >�	 �����/��	 �������/ �� ���	�� ������ 
(Plowman, 2001).  
 
�#�0��� �� �� 
)�, �	 ���4��� �	�� ��	,�/�$.$� .,��/�����	 �� �/� ��� �	� ��������� ���$ ��/�� 
���.�$�	����� (Plowman, 2001): 
� )�.	��� ���.�$�	��$��� +�!%�� -��&&.� – �����	��	  	� ���.�$�	��$��� ��� .,��/�����	 �� �$� 

���� �  ��� ��,	��# ���5�����  ��$��./�� ��	 ���	����4���� 4��.$ ��	��	���/� �� ���4���. "	 
���.�$�	��$��� ��!�$�  ����� �,��� �	� 4��.$ .,�.$ �	�/��-�������.����� �� �� ���5���� ��	 
���� ���4��� ��.� ��� ��$ !� �����!� (cost drivers), �.,. ��	���� �	���� /�� ��4 ���4�$. �/��	 
���,��.�� ���4��� ��� ���#������	 ��� �� �.��� ��� ��4�,���� ���5���� ��	 ��$��./��  	� ���� 
��4�,����� ���4���.  

� ���.�$�	��$��� "�&� .� �5$�� - :�4�,��� ���	� $ ��	,�/�$.$ �/��	 ��� ���	�� ���.��� ��	 
�����	 �� ����$�!.�	 .� ����	������ .��,���. " ��.	�� �� 	.�	��� ��� ,�� ��	 $ ������ 
�	�����	�!� ����.��� �� ����	���� .� ���� �$� ���$ ��/�. %���	�� ���4��� �/��	 ���4 ��� �� 4�� 
����� ���14��$��� ��� �� ���5��  �$� ��$��./� ��� ����,���	. ��� �,��� 4��.$ .,�.$ �� 
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���,��.��  �������	��� ��$��./�� ��	 ���5���� ��	 ��� �����4������	 �� ��� � �� ���5�����  ��� 
��	��� �����!�.  

� �+�$%��� %� 3� ���.�$�	��$��� - 
0���#� ���4��� ����  	� ���4��	 �� $ ��4���1$ ���� 
���5�����, ��� ���/�� �� �0��$ ����������	 .�� ������. �4� �1���	��� ����� �	 ���4��� �� 
�	��#���� �� ������ �$� ��	,�/�$.$�. "	 ���.�$�	��	��� ���4��� �����	 ��  /���� ������ .���� 
����,��� ���!� �������#� �����#.�	� �$� ��	,�/�$.$� ��� � 	��� ��� �	��$�$���� ����$ �� ���/� 
�� �����#.�� �� �,��� �	����$��/ .���� ����,���. 

� �$'%��� 3� #+���$*�� - �	� ���4��	 �� $ ����/���.$ �� ��������, $ .������� $.$ ���� 
���.��	��#, $ ,�.$ ��� �� �������#� �.����	��� ��$��./�� ���� ��� �� 4��� ������ �$� 
��	,�/�$.$�. ��� ��4�,�	 4��.$ .,�.$ �� �� ���,���� ���5���� ��	 ���� ���4��� ���4 ���� ��.� 
��� ���.�$�	����� ��!�$�  ����� ��� ���.�$�/����. %� ���	�/ �/��	 ��! ��  /��	 ������$��� ��	 
�� ��	.��/ � ������ �� ��� ���/� �	 �.����	��� ���4��� ��	 ���.�$�	��$��� �����������	 .�	� 
�	40���� ���	�,�� �$� ��	,�/�$.$� ��� ���.�$�/����. 

 
�#�0��� �� ��� Plowman (2001), ����4������ ���3$ �	� ��..��	� ���$ ��/�� �����!� ��	 
���.�$�	����� �����#�� �!�� �� ���.���� �	� ���4��� ABM �� ����� !.�� �� ��$�.��� �$ .�.� 
�3$ ���04.���. 
���#����� �	� ���.�$�	��$��� .� �	� ��	,�/�$.$, � ��!��� .��,�� �/��	 �� 
������,��$��#� �	 �.����	��� ���4��� .�	� ���.�$�	��$��� ��!�$�  �����, �	� ���.�$�	��	��� ��	 �	� 
���.�$�	��$��� �������. %� �.��� ��� ���4��� �����	 �� ���#����� �	� ���4��� �������. ��$ 
.���,�	�, ���	������ ��.� �����/����	, �����	 �� ���#3�	 ��,�� ���4��� ���.�$�	��	�!� 
���.�$�	�����. ( �#1$.$ ��� ���.�$�	��	�!� �����!� ��	!��	 �� ������ ��� ����,��. "	 ��..��	� 
������0����/.�� ���$ ��/�� ��.���� (.#�0��� �� �� 
)�) ��� �����.	4�����	 .���� ����� 	.��#�. 
����#��	�, ����� �	 ���$ ��/�� ��$��#� �$ �	�/�$.$ �� �4��	 ��������� ���04.�	� .,��	�4 �� �	� 
�������� ���� � � �0	.������� ���5����� ��	 ��$��.	!�, ���4 ��	 ���04.�	� .,��	�4 �� �$� ��	��  
�����#.��� .� ��� ���5����  � ����.  
 
%� ABM �/��	 ��!���� ��� �$� ������.	�� �� 	.�	�  	� �	40����� �� ��� (Plowman, 2001): 
� ����,�	 �	�04��	� .��� ����� ��� �	 ���4��� �	����,��� �$� ��	,�/�$.$  
� ����4���	 �$� 3��� ������� ���  ��	�!� �1����  
� �	�,��/��	 ���/��� �	� ���4��� ��� �1��4���� �$ .$���	� ��	,�/�$.$ ��� ���/��� ��� �1�.0��/���� �� 

��	,�	�$���	�� ������  
� ,�$.	����	�/ �	� ���	��/� .���	.0���� ���5����� ��	 �����!� �� �4.$  	� �$� ������	���$�� 

���5����� ��	 �����!�  
� ������4..�	 �$ ��	���� 	� ����/�  	� �	� �	���	���� 	� ���	� .#�0��� �� �	� ��	,�	�$���	��� 

�	��	��./��   
 
%� Activity Based Management . ABM ���  	� �� ���#3�	 �� ���4 .�$� ������.	�� �� 	.�	� 
(Plowman, 2001): 
� %� ABM �����/ �� ��$��4.�	 ���� ���4 ����� ��� �$�	��� �#� �1/� .�$� ��	,�/�$.$ ��$�!���� �$� 

�#1$.$ �$�  ���.�	�����$� �1/�� ����,�� (Shareholder Value Added  SVA) (SVA = ������ 
��	���� 	�� ������ ���4 0���� ��/�� �� ��.��� ��0���/��).  

� ( ������.	�� ��.���� $.$ ���5����� .�$�/����	 .�$ ,�$.	����/$.$ ���� �����3������ 
��.�.��# ������4.��.$� (ORR – Overhead Recovery Rate)  	� �� �	���/��	 ��  ��	�4 �1��� .�� 
���5���� ������!���� �3$��� �	�.�����!.�	� .�	� ���4��� ���5�����. ��� ABM �� ����.� ��	 �� 
 ��	�4 �1��� ��� .��������	 �� �4�� ���5�� �����/�����	 ����� ��	 �� ���/��	�  	� �4�� ���5��.  

� ( �	��	��./� .#���1$� ���2���� 	.��# ��� �,�	 �� �������.�� �$�	�/� .#���� ��	��!� ��� 
�����.	4���� �	� ���2���� 	.����� .� .,�.$ �� �	� ��� ���	��� ���4���  	� ���� ������, ��� 
.�������	 �� �	� ���.�$�	��$��� ��� ������#���	  	� �� ����,��� �� ���5���� ��	 �	� ��$��./�� .���� 
���4���. ( .#���1$ ���2���� 	.��# �� �4.$ �	� ���.�$�	��$��� (ABB – Activity Based Budgeting) 
�1��4��	 �	� ���4��� �� ���/.���0$ ����#���.$ ��� �$ .�����	� .#���1$ ���2���� 	.��#. ?��	�4 �� 
�$� ������3$ ��� ��	���# ���5����� ��	 ��$��.	!�, ��� ��	���# �����!� ��	 ��� ��	����� 
�1��$���$.$� ����, ��	 .�$ .���,�	� ���.�	��/��	 �	� ���.�$�	��$��� ��� �� ���	��#����  	� �$� 
�4��3$ ���!� ��� ���	�.���. %��	�4 ���.�	��/��	 ���� ������ ��� ���	��#���	  	� �$� �����/$.$ 
���!� ��� ���.�$�	�����. 

��.��4��.$ ��� ABM .�$� ��	,�/�$.$ .$��/��	 �,	 ���� ������$.$ ��� ������ ��� �$�	��� �#���	 �	 
���4���, ���4 ��	 �3$ ��4.$�  	� ���� ���4 ����� ��� �$�	��� �#� �	� ���4��� �����. 
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" �/������ �� �� ABM �/��	 ��4�,��� ���.�$�	��$��� ��� �,��� �1/� $ ���/� ��� �����/ �� ����	�$��/ 
�� �	�����	�4 �� ��$ (�.,. ��� ���4�$� �����/ �� �,�	 ��!��	��  	� �$� ��	,�/�$.$, ���4 �� �������/ �� 
��.� �	.���� �$� ��	,�/�$.$� .� ���� � ����). (Kennedy & Bull, 2000) 
 
:	����!���� �/� ��	,�/�$.$ �� ABM, �1��4��	 ��	 �	� ���	� ���	��� ��� ��.���� ��	���� /�� �$�, �$�. �$� 
�	�����	�, �$ ��	���� 	� ��	 �$ .����$ 	�, �	 �,	 ���� �$� �	�����	� (Kaplan & Cooper, 1998), ����: 
� ( ��	���� 	� ���	� ��� ABM (Operational ABM) �0��4 �� �� �4��	 �/� ��	,�/�$.$ �� ��4 ���� �� 

��� .�.�� ����� (doing things right), ,�$.	����	!���� ��$��0��$.$ ��� �� ABC 
� ( .����$ 	� ���	� ��� ABM (Strategic ABM) �0��4 �� �� �4��	 �/� ��	,�/�$.$ �� .�.�4 ��4 ���� 

(doing the right things), ,�$.	����	!���� ��$��0��$.$ ��� �� ABC �.,.  	� �� ���0�./.�	 ��	� ��� 
���5���� �� �����#1�	  ��	�� ���.�$�	��$��� �� ,�$.	����	.�	. 

 
%� ABM ���$��.����$�!����	 �� �� BPM. ( ���������/$.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ���0�����/ �� 
ABM �� ��$��0��/�� .,��	�4 �� �$ ��� ��	 �$ �� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��.� �$� 
,���� �40$.� ����, ��! �� ABM �����/ �� ��$�.�	 .�$ 04.$ ��� ,�� ��	 ��/���3$� ��� BPM, �� 
���.�	��	.��#� �	 �	��	��./�� ��	 �	 ��	������ ���.�$�	��$��� ��� ��	���� �#� �� .$��/� �	�0� � 
�������  �����.	4���� ��	��	��� $�� �3$�� ��.���, ��	 ,����� ����	���� �	���#�$.$�  
���.,��	�.��#. �����/ �$��� �� ABM �� ��$�.�	 .��� ���.�	��	.�� ��� .$��/�� ��� ,�� �	�� 
�	��	��./�� ��	 .��� �����	.�� ��� ���4��$��� ��	��!� ����$.$� �$� ��/��.$� ��� E�	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�. -� �����	 �� ABM ��	 �� BPM �� ,�����$�/�����	 ��� ��	� ����� /�, ���4 �� ��$ �#� .� 
��	��� ���04.�	� ����/�.$�  ���.,��	�.��# �$� ��	,�	�$.	��� ��	���� /��.  
  

4.4.7. ��	�����	��� �������� ��������� ��
������ 	� �
 BPM  
 
��� �������� �	40���� �	��	��.	�-.���0�/� ���������/�� (BPR, TQM, ABM, 6.) .$��/�.�� ��	��,/��, 
���4 �,�	 ��4�1�	 �	 ���� �� 4��� ��	���� �����,	!�. >��� ����� �	 ���������/�� �/,�� �� �������� 
��	�4 .�.���	�4: )���/�.$ �	��	��.	!� (��4�� � �� �$� ���������/�, $ ����/�.$ �����/ �� ��� ����	� 
& .���,�  �	�	�/.$����	�), ������.$ �	��	��.	!�, ����$.$ �	��	��.	!� (�����	.��� ������ 
�����.$�, ����$.$� & ��� ,��  ��/���� ��/��.$� ��� ��$ �#� .�$ ����/�.$ ��� �	��	��.	!�). 
���� �	 
���������/�� ���.�$�/,�$��� ��� �� .� �	40���� 04.�	� ��� �#���� ��� �	�� �	��	��./��. �	� 
���4��	 ��, $ 04.$ ����/�.$� �	��	��.	!� ���.�$�/,�$�� ��� �� ���/� ,���� �40$.$� / 
���������/$.$� ��	 ���.���/�.$� �	��	��.	!�, ��! �	 04.�	� ������.$� ��	 ����$.$� �	��	��.	!� 
���.�$�/,�$��� ��� �� �� '�� �� �./�� (WFMS), ��� �� .�.����� ERP /��	 ��� �� 
����.����.���� ��/ ����  ��/�. 6.��.�, ���� ��� ���� ��,	��#� �� ���  	� ���� ���/��� ���������/�� 
���� BPR  ABM ��� ����,��, ��� ���	� ����� �	 ���������/�� ��� ���.�$�/,�$��� �����!� ��� �� 
���4 �	� 04.�	� �$� ������.$� ��	 ��/���3$� �	��	��.	!�. "	 �	��	��./�� ��	 �	 ��	,�	�$.	���� ���	�	��� ��� 
�����#.�� �� �����	$��#� ��� �� ���� �	���.	�� ��, �� .�����	� $ ��/���3 ��� �	��	��.	!� ��  /����	 
,�	������	�4. �����!�, �� �0��$ ��� ��	��#,�$��� �1 �	�/�� ���!� ��� ���������	!� ��� .$����	�4 
,��$������ ��� �� ���.,�����. (Khadye, 2005) 
 
"	 �	��	��.	�-.���0�/� ���.�  /.�	� ����/�.$� ��� ��	,�	�.���, ���� $ 6., � 
��.,��	�.��� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPR) ��	 $ "�	� �	�/�$.$ ��	��$��� (TQM), .,��/�����	 4��.� �� �$ 
�	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM), $ ���/� ��� �	� ��� �	� ���4 ��.	��� ����	�� �$� 
������� �	�,�/�	.$� ��� Deming (Anderson ��	 ��	��/, 1994). ��! �� BPR �/��	 �	� ���.�  	.$ 
���.�	�!� ���� !� ���� �$ ����/�.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  �$ �$�	��� /� ����, �	 
�������� /�� TQM, ��	 6. �������#� ����	�/�� ���.�  /.�	� ���� �$ ����/�.$ E�	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�. " Hammer (2002) ���	�����/��	 �$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� .�� �/� ������� �4�� ��� �$� 
���/� �����#� �� ��	���� .��� ���/ BPR, 6. ��	 TQM.  �#�0��$  �!�$ �,�	 ��	 �  Davenport 
(Davenport & Stoddard, 1994) � ���/�� �����	�� .�����.�� ��� BPR �� �$� �	�/�$.$ "�	�� ��	��$��� 
��	 4���� �	��	��.	�-.���0�/� ���.�  /.�	� ����/�.$�. �����!� �� BPM �����/ �� .����4�1�	 �� 4���� 
�	��	��.	�-.���0�/� �����	��� �	�/�$.$�. ( .# ��	.$ ��� �	��	��.	�-.���0!� �����	�!� ����/�.$� ��� 
��	,�	�.��� �/��	 �����0����$. ��	,�	�.�	� ��	  ����	�� �!����� .� ������ �	�/�$.$� ��	,�	�.��� 
.���	�$����	�#� ��� ��	 ���	..�����, ��	 ���.�$�/������ �/�  .� ����	���$ �����	� ����/�.$� �����	 
�4��	�� 4���� ��	 �	����!���� ��� �$� �����	� �� .����$ 	� �	�/�$.$�, �����/ �� �����/ ��	�/�����. 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

318

"	 ��	,�	�.�	� ������#�����	 �� ,�$.	����	�#� ��� �� �	�	�$�	�4 �� ���/� ��	 �	� ���.�  /.�	� ��� �/��	 
�	���.	��� .� ����� (Chang, 2006). 
 
 
4.5. 
����  
 
����� ���	..����� ��� ���� �.��/��	 �����$ �/�.$ .�	� ��	,�	�.�	� ��	 .�� .����,$ ����  	� 
������	�����$ ��	���� /� ��	 ��,#���$ ��������	.$ .��  � ��� ������������� ���	�4����. :�4�,�	 
��4 �$ ��4���1$� ���� ������� ��	���� /�� �� ����� �1	��	.��,  �$ ������� ��	 0�$������ ��� ���� 
���� ��	.���. ( ��/�.$ ��� ��	���� 	�!� �1���� ��� ����/  	� �� �/��	 �4��	� ��	,�/�$.$ ���� ��	.�	�. 

��	��/��	 ��/.$� ��1$���$ ����	1/� ��	 ��������	.	���$��. "	 ��	,�	�.�	� ,��	4�����	 �/� �	�	�$�	� ��� 
�� �4.$ �	� �	��	��./��, $ ���/� �� ���� ��	���3�	: 
� �� ������#����� ��	 �� ��/���� �� .�0��	� �	� ��	,�	�$���	��� ���� �	��	��./��  
� �� ������#�  �������.���	�4 �	� ��	,�	�$���	��� ���� �	��	��./�� 
� �� �����#� �� ��	������� ��	 �� �������	�#�/����	!���� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��� 

,����� ���� � 
 
"	 ��	,�	�.�	� .���� �	������	 �� ��	���� .��� �� «�$���	� ����.���$.$»  �� �$� «��,#�$�� ��� 
Internet». "	 ���4���, �	 .���� 4���, �	 ����$������ ���	��#� ���.��.$ .�	� �	��	��./�� �$� ��	,�/�$.$� 
.� ��� ���	�� ,���� (�$��� �$ .�	 � ��� ����� ������#���	). ( .�	 �	�/� ���.��.$ .� ��/.	�$ 
��$��0��/� �$�	��� �/ ��� ���	�4���� .�� ���/� �	 ��	,�	�.�	� �/��	 ���#���� ������	��.����� �� 
���	��4.��� .� ���� ��. "	 �4��,�	 �� �	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ���.,����	 
��	���� /� .� ��� ���	�� ,����, ��	 ����	��$ �	�,�/�	.$ ���� !� ��� ������ ��	���� /��.  (McLaughlin, 
2005) 
 
�	��#���� �$� ���, ��� Business Process rEvolution: �� «�����.���	�� (revolution)» ���� ���� �$� 
���� �1��	1$� ����#���	 ��� �$� ���.��	1$ ��� BPM ��� ���4��$�� ��. %� «�1��	��	��» (evolution) 
���� ���� �$� ���� �4.$� �0��4 �$� ���#���$ �����4����.$ ��� ��	,�	�$.	��!� ����� (�.,. 
�0	.�4���� ��). �� ���/��.$ �� �� BPR �$ ������/� ��� 1990 $ ���/� ��� �# ,��� ���.��	1$� ��� 
���/.��	,�� ��,���� /��, $ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �	�����	 �$� �����/�$�$ 
��,���� 	� .��	1$  	� �� ����.��	,�	���/ ��� ����/� .� ��41$. 6.��.� �/��	 .$����	�� �� ��	.$�����/ 
��	 $ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �0��4 �$� /�	� �$� ��	,�/�$.$ ��	 ��� ����� 
��	���� /�� �$� ��	 �,	 �� ��.   
 
H ������	��./� �$� ��	,�/�$.$� ��.�  	� .���	���� �.� ��	  	� �������� ���� �� .�� ���	�4���� ��	 .�	� 
���	�.�	� ��� �����!�, ���	��/ ����	1/�. ( �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ��� ���	��/ 
�	�	�� ���.,��	�.�� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��! �	 ���� �� ��� �����	�/ �/��	 .���	����. 
�.�	4��	 .�$ �	��� ����/�.$ ��� �	��	��.	!� ���/��� ��� �,��� �$ �� ��#���$ ��/���.$ .���� 
��	,��$.	���#� .��,��� ��	 �$� ��/��.$ �$� ��	,�/�$.$�. 
��� �� ��	�� ,4��	 ,4�$ .� ��� .#���� 
��,���� 	!�, �	� ���/�� ,�$.	����	�/  	� �$ ���������/$.$, �$� ����,$.������$ ������.$, �$� 
��������#�$.$, �$� ��4��.$ ��	 �$ ����/�.$ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�.  
 
�4��	�	 ���	�����/���� �$ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �� ��� ����� 
���������/$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��	���� /��. ��! $ ���.�  	.$ ��� �����/ �� �/��	 �������.���	� 
 	� �4��	��� ��4����,  ��	������ ���	��/��	 �$� ��	,�	�$.	�� ����	1/� ��	 �$� ��	�����/� ��� �������/ 
�$  �	�0�����/$.$�. ( ��./� �$� �	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �0��4 �$� �1��	1$ ��	 
�$� ���.����  .� ���� ��. 
��	��/ �$� �	����$.$ �	� ��	����	�� ���!� �� 4��.$� �$� ��	,�/�$.$� ��	 
��� �����	.�� ���� ����� �����/��  	� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	 �$ �	�,�/�	. ���� ���4 ��	 
������� ����$.$� �$� ��/��.$� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �.,. ��.� ��.	�!� ��	��!� (Key 
Process Indicators - KPIs). " .�����.��� ���� ���!� ��� 	�	�/����� ,�����$�	.�	�!� �������#� �$ 
�4.$  	� �/� ����	��$ ��	 ���.����.	�$ ��	,�/�$.$.  
 
( �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ��$�4 �/� ��	,�/�$.$ (Miers, 2005): 
� �� ������.�	 ��	 �� 	����,.�	 �	� �	��	��./�� �$� �� �4.$ �$� �1/� ��� �$� ���.������, 

�.�	4������ .�	� .$����	������� ��	 ����������� .� ��/���� �.�� ��� �$� ���.�/���� �1/� 
� �� ��	�	���!.�	 ����������	.����� �	��	��./�� ��.� �$� ����,$.������$� �����/$.$� �����	�� �� 
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� �� �1�.0��/.�	 ���#���$ �1��$���$.$ ��� �����!� (��,#���$, �������.���	�����$ ��	 �	� �1	��	.�$ 
�1��$���$.$), ��.� �������.���	������� �	 ������	������� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 

� �� ��	!.�	 �� ��.��� ��	���� /�� ��.� �������.���	�����$� ,�.$� ��� ����� �$� 
� �� .�����0���/ �� �����	.��#� ��	 �������. 
 
"	 .# ,����� ���	�.�	� ��� ���	.��#� �$ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ��� ��	��$�� 
�0���#� (Smith & Neal, 2001): 
� +$����� �	�/�$.$� �$� ��	,�/�$.$� 

o ����$.$ �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$� 
o 
���4��3$ ��	 ����#��.$ ��� �0	.������� �	��	��.	!� 
o �����4����.$ ����	.��� �����	�!� 
o �	���� ����/�.$ ��� �	��	��.	!� 
o )���	.����/$.$ ��	 �	�,�/�	.$ ���/������ ���./��� ����$��	!� 
o 
������.���	� �	�,�/�	.$ �$� �������	�� ���4.��.$� .� ���	��!.�	� �1� ��!�, 

.� ,���#.���, �����.��� �� �� .� ��/���� 
� +$����� �������.$� / �����/$.$� �� 

o "������.$ ��� �� �$� ��	,�/�$.$� (����	!� ��	 ����) 
o "������.$ ��� �� �$� ��	,�/�$.$� �� �� �� 4���� ��	,�	�.��� 
o ������.$ �$� ��� ��� �0	.������� �� (legacy) 
o �����/$.$ �	��	��.	!� ��� 4��$ .� 4��$, ���4 ���� �	�0����	�!� �� 

 
( �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �0��4 �$ �������$�� �	�� ��	,�/�$.$� �� 
����������	�/, �� �	�,�	�/����	 ��	 �� ��� ,�	 �	� ��	,�	�$���	��� �$� �	��	��./�� !.�� �� �����.�	 
���#����� ��	��.�	� ��	 ��  /��	 �	� ����	��$. "	 �	��	��./�� ���/��� ��� �/��	 �����	���  	� �/� ��	,�/�$.$ 
��	 .�	� ���/�� $ ��	,�/�$.$ �/��	 ���#���$, ��,#���$ ��	 �	� ��������	� ��� 4���� �������#� �� 
« ������� %�� �+�0�*��$�� (process capital)». %� ���	�/ .�$� ��	��,/� �/��	 ��,	�4 �� ��� ���/.�	 $ 
��	,�/�$.$ �	� .$����	���  	� ���� �	��	��./�� ��	 .�$ .���,�	� �� �	� �1	���	.�	 �� ����� !.�� �� 
�������.��� �$  ���� ��	.�	��# �������������. (Mooney, 2004) 
 
�� �/� ��	��, �0����  �$� �	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process Management - 
BPM) �4�� ��	,�	�$.	�� .������  �� ������!����	 ��	 �� �����������/��	 ��� �$� ����1 �$� ��� �� 
����� �$�, ��! �����,���� �� �0���������	 �	 ��4.���� ��	,�	�$.	���� ���	�	��� ��	 �������. �4�	 ����	� 
���	��/ �����	� ���������/$.$ ��� �	��	��.	!� �4.�	 ��������� ��� ���	��# ,����� (�$�. .,��/�.$ 
�������� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� ���/� �� �/��	 4��.� ������.	��, ��! ���4��$�� �	 
���	��#����� ���� �� .� ���4, �	 ���/�� �� ����#����� ��� �$� ��4��.$, �� �/��	 4��.� �����	.	���) 
��	 ������/�� ������.$ ��� ���������	$����� �	��	��.	!�. %� �0��$ �	�� ����	�� ���.�  	.$� �� �/��	 $ 
������$�� .� ��� ���	�� ,���� ��� ������ �� ��� ���/� ��	���� �/ $ ��	,�/�$.$ (�$�. $ ��	.���$.$ ��	 
� ��� ,�� .� ��� ���	�� ,���� �$� ������.$� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�), ��	 $ �������$�� 
4��.$� ���� �4��	.$� ��� ������ ��	���� /�� �$� �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�. (Global, 2005, .��.4). 
 
( ��1$ ���	�/ .�$ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �/��	 $ «�	�,�/�	.$». ��� �����	��	 ���4 
 	� �$ ����0��4 ��$��0��	!� ����1# �	�0����	�!� �� (�4�	 �� ���/� ���.�4�$.� �� �4��	 $ Enterprise 
Application Integration  EAI, ��� �������/ �/� point-to-point back-office �#.$ �	�.#���.$� ��), ���4  	� 
�/� ���$���,/� �� ��	 ��,�	�!� �	�/�$.$� ��� ��	������� .�$� ��	,�/�$.$ �� ,���� ��0�/, �� 
����������	�/ ��	 �� ���4��	 �	� ��.	��� �$� �	��	��./��. (Kingsbury, 2004) 
 
( �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) (Forster & Melenovsky, 2005): 
� ������#��	 ���� �� �� ���.	����, ����� ��	 �����	����� 
� 7�$.	����	�/ �$� ��4�,��.� ��,���� 	� ������ �� ��,��  	� �$� ����,.���.$ ��� 

E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
� ����4���	 .�$� �	����$.$ ���� ������ �	�/�$.$� �� �4.$ �	� �	��	��./�� ��	 �$�	��� �/ ���� 

�����	��� ��� ,�� 
 
�#�0��� �� ������ �$� ���	��/�� Gartner .,��	�4 �� �� ���.���!���� �0��$ ��� �� BPM, �� .�	�4 
�������	��$��� �	 .$����	������� ���.���/�� ��� �� BPM (���� 0�/����	 .�� �	4 ����� 4-23) �/��	 $ 
��	,�	�$.	�� ����	1/�, $ �#1$.$ �$� �1/�� ��� ���.0�����	 .��� ���4�$, $ ��/�.$ ��� ��.����, $ 
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��/�.$ ��� ,����� ��4���1$� �#.��� ��� �� �� ��	 $ .�����0�.$ �� �������. (Forster & Melenovsky, 
2005) 

 
 

�	4 ����� 4-23: 8����� �$� Gartner  	� �� �0��$ ��� BPM 
 
�$ : Forster, M., Melenovsky, M., (2005). ’The Process- Centric Organization’, CommerceQuest's 3 Part 
Webinar Series, �	�04��	� 10. 
 
 

4.5.1. ��)���		��� E�������	������ ����������� & ���������� ��� 
����������� 

 
%� ������.	��4 �+�0����$�� � $��/ �	������� 	����,/�� ���0��4� ��	 �	�����	��# ��� ,�� �	 ���/�� 
���	��/���� �$ ����/�.$ ��� ��	��.��� ���	� $ ��	��!�$.$, $ �1	��� $.$ ��	 $ ���0��4 ��.	�!� 
�	�$�4��� �	����,�	 �������4 ��/����. �/��	 .$����	�� �� .����,$ �$� ��	,�/�$.$� �� �,��� ���$ 
 �!.$ ��� �	��	��.	!� ��	 	�	�/���� ��� ��/.	���, ��	 ��  ���/���� �	 .����/��	 .�� ���!���� ��/����.  
 

�� �$ 0#.$ �$�, � ���0�*��$� E+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (BPM) �*"�� ,��-���%�#�-� .. "	 
���	..������ ��	,�	�.�	� �,��� 	����,	� ��� ��	 �� 4��.$. �4�� ���� �	�������/��	 �4��	� ���� .� 
�4��	� �	��	��./�. 6.��.� ��� ��4�,�	 �4��	�� ���#�����  	� �����$�$ �$ �	��	��./� ��� 4��$ .� 
4��$. "	 ���	..������ �	��	��./�� �/��	 �������.���	��� ����� ��� ��/�� ��� ��$�4��� �$� ��	,�/�$.$� 
���4 .�� .$��/� ����1# ��� ��$�4��� ��4�,��� ���4 ��	 ����4���	��. ( �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� (BPM) �	�.,/��	 ���4 �� ��	� �� ����������	$����� ��	����	�� �	��	��./�� �	 ���/�� 
����,��� .���� ���4��$���� ����!���� �$� ��$��0��/� ��� ,��	4�����	 �$� ���4��$�$ .�	 � !.�� �� 
�4���� ����	.��� ���04.�	�. ���	.�4 �$��� �$ �	�-��$���	� ��	��	���/� ��	 ���$���/���.$ 
�������.���	�����$ (Ramesh, 2005), ,4�$ .�$� ���4����.$ ��� ��	,�	�$.	��!� .	�� ��	 ��� 
���.������	.�� .� ��	����	� ������� �� 4��.$� �4.�	 ��� �	��	��.	!� (�	 ���/�� .����� �/��	 
�	���	���� 	���). >��� �� �/�$��� ������	�� ��� �������� �/��	 ���.������	.���� .�$ ����/�.$ �$� 
��/��.$� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��	.,#���	 $ .���� �./� ����1# ��� �� �������� ��� 
.������,��� .�$� /�	� �	��	��./�. %� .#���� ����1# ��� ��	���� 	�!� .	�� ��� ,��/���� ����� ���� 
�� ���������, ��! �+�4���5"�%�� � "��%��+*� %5+�# «�#%/ ,�" �*"�� ,� / &�# +�/2��&� . �#%/ 
,�" &� �����» (Chang, 2006). � ,�����%�#�-� /%�%� 2��4� $%�" �+*%�#1� $%��%�-� !" $%/0'", 
+��30�"%�� ,����"���  �%� &. �� %'" �+�0����&�%� !" &�"�,'".  
 
( �	��	��.	������	� �	�/�$.$ ��� ����� �/ �� ��	,�	�$.	��4 .	��, ��	 ����,�	 �	�04��	� .�$ ��	���� /� 
�$� ��	,�/�$.$� ��4 �4.� ,���	� .�	 �, �������#� ���	�4 ��� �� ��.	�4 ,�����$�	.�	�4 �$� 
�+�0�*��$�� +��-&�%� �5 0�/"�# (Real-Time Enterprise . RTE). ���� ,�����$�	.�	�4 �	�� ����	�� 
��	,�/�$.$�, �/��	 $ 4��.$ ��������	.$ .�	� ���	�.�	� ��� ���4�$ ��	 .�	� �������������� .������ �$� 
� ��4�, ��	 $ .���,� ��/���3$, �1	��� $.$, ��	 ����/�.$ �$� ��	,�	�$.	��� ���.�$�	��$���. ���� 
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�/���� 4-8 ��0��/�����	 �	 ��.	��� �	�0���� ����1# ������.	��� ��	,�/�$.$� ��	 ��	,�/�$.$� 
��� ���	��# ,����� (Real-Time Enterprise). (Bernstein, 2003) 
 

�/����� 4-8: �# ��	.$ ,�����$�	.�	�!� ������.	��� & RTE ��	,�/�$.$� 
 

  
�����
����� 

 
Real Time Enterprise (RTE) 

��/$2�$� +���%!" �� ����	���� .$��/�, .� ����	���� ��4�	� �������4 ���4�	�, 24 , 7 

���,� �$*� 
+���-'-.� 

-���� �   	� �$�	��� /� ������4��� 
-�	���� ������ �����������/$.$� ���5����� 
.#�0��� �� ���	�.�	� ��� �����!� 

-���� �  .#�0��� �� �	� ����  ��/��, 
-�� 4��� ������ �����������/$.$� ���5����� 
.�	� ���	�.�	� ��� �����!� 

��#$*,� �1*�� �4���$ �������.$ �/���� �1/�� 

���%�#�-*� 
�+�0�*��$�� *�	���� 	�4 .	�� "�	����	�� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� 


�-�"'$� 
�+�0�*��$�� �� �������	� �������$���$ ��	 �	���	� 

���* �$� �+�0�*��$�� 
)4.�	 .����$ 	�� ($ ���/� �	����0!����	 .� 
���	��	� �4.$) ��	 .�$�	�����$ .�$� 	.���	� 
��4��.$ .��	,�/�� 

�	�/�$.$ .� ��� ���	�� ,���� �4.�	 
.����$ 	�� ��� �����/ �� ���4��	 ����� 
���	��/��	 

 
�$ : Bernstein, G.B., (2003). ‘The role of BPM in the Real-Time Enterprise’, VP Strategic Services, ebizQ, 
Webinar. ���.��.$ .�	� [20/11/2003] ���  www.ebizq.net/topics/real_time_enterprise/features/2324.html, 
�	�04��	� 3. 
 
� ���0�*��$� E+�0����&�%� !" ���,� �$�!" 2��4� &*� �+�0�*��$� "� ,��%���* %�� �+�0����&�%� 3� 
%�� ���,� �$*�� �#4#-��&&�$&3"�� �,	 ���� �� �$� ��4.���� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�, ����  �� &� %�� 
�+��%.$��� %'" +��&�4�#%!"   �� %'" �-���$%!" %��. ���!� �	 ��,���� /�� �1��/..����	 �	 
��	,�	�.�	� .���0����	 .�$ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM). 
� ��	  /����	 ���#� �	4�� �� 
�� ���� �� ��	�� �/��	 �	 ���#����� ��,���� 	��� �#.�	� ��	 ��,	������	��� ��	 ��	� ������� �� 
���	��,.��� .�� BPM, �	 ��	,�	�.�	� ������ (Smith ��	 ��	��/, 2002): 
� �� ���	 �40��� �	� ��$��./�� ��� ���� ����,��� �	 �����	��/ ���� ���/��	 .� Service Level 

Agreements �	� ���/�� �� �����#� �� �����#� ��	 �� ��	�4����� 
� �� ��.����!���� ���$ �	��	��.	!� ��� �����	�!� ���/��� ���� .�	� �	��� ���� �	��	��./�� 
� 
�������� .� ��/���� �$� ������.$ ��$�4��� �	��	��.	!� (�.,. �	.���	��� ��� ,��), �	��$�!���� 

���� ��� ��� ,� ��	 �$� ��/���3$ ���!� ��� ��$�4��� 
� �� �����#� �� �����	�#� �	��	��./�� ���� �� �	��	��./�� �����!� ���� 
� �� .� ��/���� �� ��.��� ���� �� ���� ����������� ��� ��4��� ���� .� ��/������ .��	,�/� ��� 

�0���#� �$� ��/��.$ ��� �	��	��.	!� ���� 
 
 

4.5.2. ��)���		��� ���������� �� & ���������� ��� ����������� 
 
%� 1911 � Frederick Winslow Taylor .�� �	��/� ��� ‘The Principles of Scientific Management’, ���.��	1� 
��	 $ �0����  ��	.�$���	�!� ������� �	�,�/�	.$� �$� �� �./�� �����/ �� ����	!.�	 �$� 
���� � 	���$�� ���	..����� ��� �$� �	�$������$.$ ����������� �� ��������. 7!�	.� �$� �� �./� .� 
����� �� ���/� �����#� �� ������.��#� �,	 ���� .�	�	��4 ���4 ��	 ���4��$��. ���4��$�� �� �	� 
��	������� ����4.�	� ���. �����	�� ��	 �4��	�� ��,�	��� �0����.�	� ���� «� ��4��$��� �� �$� �4��� 
�����!�» � ���/�� � ��0� ������� .� �4���� �� �./��, �	 ���/�� ��� �� .���� �$,��	��#� �� ���/��	� 
��# �� ��,/.��� �4�� ��� .�� �������, ��	� ��� �� ���	��� �4��� �$� ���� ��	 ��.�� ����� �� 
�4����. 7���	� �� ����� � ���$���	�4 ��0�� ��$��� ��� Taylor, Carl Bath .� ������.� ��� �� 
�������� ��� ,	�	4��� ����	�� �����$�.�	� ���� ���4���� ��	 �� ���	����/$.� �� ���� �� ��	��	�� 
������ .��� ���/� .� ������.� ���� �	� ������������ ������$��� ��� ��	��� �$ �	����0�.$ �$� 
�$,��� ����. �� ���� �� �� ���/� .�� ,��	� ��� � �� �������� �����#.� �� ����� /.�	 .� �	 ����� 
��� ��� ����� �	� ���	��#����� ����/.�	� ��� �$,��$�4���. "	 ��,�	��� ��� Taylor ��	 Barth !�$.�� 
 / ����� ���� $ Ford .�$ �$�	��� /� ���	������  ����!� ���� � �. ( ��	��,/� ��/.����	 �4��� 
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����1#  ��"�%/&'" �+�0����$�� !" +�� %� !"  �� 4�&��*'$�� �+�$%�&�"� !" %�0"� !" &�4/,'" 
+�# #��+���5" %�� �+�0����$�� 3� +�� %� 3� . %�� 2��%�!"�#". %� �4������ ���!� ��� �#� ��.��� 
 /����	 ��41$ .�$ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM). (Smith, 2005) 
 
( �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ���.,���	: -��5�'$� %�# 0�$&�%�� &�%�15 
�&.&�%�� ��  �� %�� #+/���+�� �+�0�*��$��, ,4�$ .�$ ,�.$ ��	�/�� ����#��� ���������/$.$� (�$�. 
������ ���	���	.$� ��� ���	�!� .��	,�/�� ��	 �$� ��� �4�� �	��	��./��) ��	  ��0	�!� �� ���/�� ��� 
���/�� $ ,�.$ �� �/��	 ��� �4����4� �� ���.�4.	�� .� �������� ��	 �	�	��#� �������.$� 
�0���� !�. 
 

�����/.����	 $ ����	3$ ��	��	���/�� ����1# �$� �	�/�$.$� $ ���/� ����4��	 ���04.�	�, ��	 ��� 
%������ �� ��� �/��	 ���#����  	� �� �� ��� �����	�#� �	� ���� �� ��� ����#����� ��� �	� 
���04.�	� ����� �$� �	�/�$.$�. ( �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �	�.0��/��	 �� .�.�� 
����� �����/$.$� ��� ���04.��� �$� �	�/�$.$� ���!� ���%�#�-�* '� 3"� �",��&�$� $%�!&� &�%�15 
%�# �&.&�%�� ��  �� %�� ,��* �$�� �� ���/� ���$��#�	 �	� ���04.�	� �$� �	�/�$.$� .� ���� �� 
�	��	��.	!� �	 ���/�� �����	 �� �����	$��#� ��� ��. ��/.$�, �����$ �/ �$ �	�/�$.$ .�$ �3$ .�.�!� 
���04.��� ��$�!���� �$� �� �,�	 ��$��.���$ �	���� �$� ����#.�� ���4.��.$� ��	���� /�� �$� 
��	,�/�$.$�. %���� �1�	������/ ,����, ,4�$ .�$ �������$�� �����,�$.	����/$.$� �	��	��.	!� ��	 
������� !� ����. (McDaniel, 2001) 
 
 
4.6. ��)��
� ������
�  
 
8�� �� � �	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ���	�����/��	 �����#� �	��#���� ��	 ����/��	 
�� ������1����	 .� ����� �����.���. %�.� �	 �/�����	 �.� ��	 �	 �����.�	� ����� �����/ �� 
�0���#� ������ �� 4��.$� ��	 �	�/�$.$� �$� ��	,�/�$.$�, ��	,�	�$.	��� ������#���, ��,���� 	�� 
0#.$� ��	 ���4.��.$� ��� �0	.�4����� ��, ���.������	.��# �$� ��	,�/�$.$� .� ��	������� ��4.�	�, 
���������� �����/$.$� ���� !�. 
  
��$ .���,�	� ���0������	 �4��	�� .$����	��� �����.�	� ��� ����/��	 �� ���	�����/.�	 ��� �� � 
�	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process Management - BPM) (White & Morris, 2003): 
� :�4�,��� �� � ����/�.$� ��	 �������.$� �	��	��.	!� .� �1��	1$ 
� ������ .$����	��� �	��	��./�� �/��	 .����� 0��,4 ���.�	��	.�����  ������� 
� :�4�,��� ��	���� 	�4 .	�� ��� �$�	��� �#� �����	� .�$ �	�-��	���� 	� ��	��	���/� 
� "	 �	��	��./�� �	������#� �������4 ��	� ��	���� 	!�  ��$�4��� 
� "	 �	��	��./�� ���	��#� ���.��	1 ��.� ��� ����!���� �.� ��	 ��� �� 
� "	 �	��	��./�� �����	���	 .� �	��� ����  
� :�4�,�	 �� 4�� ��04��	� ������������ .� �� �� ,��$��� �����.�	� 
� %� �� ��� �/��	 ����	��� ���4 .����  
� %� .�.����� ����$.$� ��	 �	�,�/�	.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$� �/��	 ���� ����	.���� �� �	� 

��	���� /�� ��	 �,	 �	� �	��	��./�� 
 
�������$� �$� �����4�� ���4.��.$�, $ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ����/��	 �� �!.�	 
�����.�	� .� �	� .�	�4 ��� ����.�	� ���� �	 ���������: 
� :��.�$�/���� �	 �	��	��./�� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�; �/��	 ���� ����	.����� �� ����; 
� ��	�� �	��	��./�� �$�	��� �#� �1/�; ��	�� �,	; 
� �!�  /����	 $ �	�,�/�	.$ ��� �	��	��.	!�; 
� ��	� �� �����	�#� ��	 ���.�$�/���� �	� �	��	��./��; 
� �/�����	 ���4��$��	 ��� ,�	 .� ���4 ��; 
� �!� �����/ �� 1���	 $ �	�/�$.$ ��	 �4��	� �	��	��./� �,�	 �����$��; 
� �!� ����	���	 $ ������	���$�� ��	 �������.���	���$�� ��� �	��	��.	!�; 
� %	 �������$��� ��4�,���  	� ��/�.$ ��� ��.���� .�	� �	��	��./��; 
� :�4�,��� ���4��$�� .$��/� ��� ,�� .�	� �	��	��./��; 
� *���4��	 $ ��	,�/�$.$ � ���$, ���$, ���	� ��$��0��$.$ .,��	�4 �� �$ �	�,�/�	.$ ��� �	��	��.	!�; 
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4.6.1. ������
� �
� �����:
���� 	� ��� ������������� �
���
��� 
 
���	�4 ��� �� ��.	�4 �����	� .�� BPM, �� ���/� .,��/�����	 4��.� �� �$� ��	,�	�$.	�� ������#��, 
�/��	 �� �������� (Armistead & Machin, 1997; Jarrar ��	 ��	��/, 2000; Lee & Dale, 1998; Pritchard & 
Armistead, 1999; Rainer & Hall, 2002):  
� ���	�� ������$.$ ��� ��,!� ��� BPM 
� 8���	3$ .�0�#� ������$.$� �.�� ���	��#���	  	� �$ �	�,�/�	.$ ��� �	��	��.	!�.  
� 
��/.��.$ .�$� ����  ��� ���.��#�	 ��� ��	����	� �	��	��.	�-.���0�� ������� �	�������$.$� 
� �������/� .	�� ��� ��$ �/ .� ����	3$ .�����	���$��� ���� BPM �� �� .� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$ 
� -����� 	�	���$./�� �	��	��.	!� 
� ���	��	.���$ �	�.#���.$ ������	�!�/����$�/�.$� ���.��	��# �� �$� ��/��.$ ��� �	��	��.	!�  
� 9��, ��	��	���/� �$�$�4��� .,��	�!� �� �	��	��./��  
 
������ ��	,�	�.�	� ��� ��	,�	��#� �� �	����.��� �� BPM �� �� ���.,$�� ��	 �	 �"4�'+�* %�#� ,�" 
�*"�� 3%��&�� -�� �#%/. ( �1���.$ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �/��	 �#.���$  	� ������ ��	,�	�.�	� 
���	� .� �4��	� ��/���� �	 ��	,�	�.�	� �$��#� ��� ���� ��������� ���� �� ���41��� �	������� 
,���	�� .����	�� ��	 �	�� �./��. ( �	����$.$ ���� ��� �4������ �	�,�/�	.$� ���� !� �� ���/� �� �/��	 
��.��������� �� �$� ���������/� �	�,�/�	.$� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM), �������/ �/� �#.$, 
.� .�����.�� �� ���4��$�$ ���4��	.$, �	 ����/���.$ ��� ���.��	��#. ��/.$�, ���� �/��	 �� .����,$ �� 
.������,��� ��� �$� ��, .� ��� �� � BPM. %����, �/��	 .$����	�� �� ��	.$�����/ ��	 ����$ ��	 �� �/� 
�	��	��./� �/��	 ����� ����������	$���$, �	 4������	 .���,/���� �� �������#� ����� ��� .�.������, 
�/�� ���	� �����	 �� �4���� �4��	� ���0�.$, �/�� �� �	 ���������  ������.��� �$� ��4��.$� ��� 
�	��	��.	!� ��	 .������.��� �$� ����/�.� ����. �� ������� ��	,�	�.�	� ��	�����/ $ ���/�$3$ ��	 �	 
,��,� �$*�� %�#� ,�" �*"��  �%� ��&�%�$&3"��,  � �+�&3"'� ,�" 4�'��5" /%� #+��0�� �/-�� "� 
#��4�%.$�#" 3"� ��� / $5$%�&� ���0�*��$�� %'" �+�0����&�%� !" %�#� ���,� �$�!". 
�� $ 
��	,�	�$.	�� 0	��.�0/� .�����4��	 �����4 .�,�4 ��	 �0�/����	 ���/�� .�	� �����,/�� ��� ����4��� 
����/�.$� �	��	��.	!�  (�.,. BPR). >���, �	 ����,$����� ��	,�	�.�	� ����,�	�/�����	 �	� ��	,�	�$���	��� 
���� �	��	��./�� �� �	� 4��$ �	4.��.$ ��� ���� ��	.��#.  
 
"	 ��	,�	�.�	� �0�/���� �� �����4���� ��	 �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��� �����	 �� ���	�����	.��#� 
��.� .�� .���4 ��	� ��� ��$�4��� �$� ��	,�/�$.$�. "	 ��	,�	�.�	�  /�����	 ��� ��	 ���	..����� 
��	����	�� ��	 �	 ������� ���$.� ���� �����	 �� ��./�����	 .��� ����� �� ��� ���/� �	 4������	 
���$���	���#� ����1# ����. �� �$ ,�.$ ��,���� /�� $ ���/� �����/ �� �����	.�	 ����!����, 
�	��	��./�� ��	  �!.$, �	 ��	,�	�.�	� �����#� �� �$�	��� .��� �/� ����	.�	� �	���� ��� ������ 
��	���� /�� ����. 
�� $ 0	��.�0/� �$� �����/$.$� �/��	 �����	!�$�  	� �.� ���.����/ �� BPM �� 
��	�#,�	. (McLaughlin, 2005) 
 

4.6.2. ������
� �
� ��� ����	���� ����� ��� E�������	������ 
����������� 

 
( ������ ��/,��	 ��	 ���.�4��	�� ���.,��	�.��# �	��	��.	!� �,��� �	� ��������� 	�	��$��� (Curtice, 
2003): 
� "	 ���.,��	�.��/ .����/���� .�����	�4 ����1# �� 4��� ,���	�!� ���	���� ��	 �	����#�  	� �� 4�� 

,���	�4 �	�.�����. 
� �/����	 ��0�.$ .�	� �	��	��./�� ���� ���� ��4�,�	 .� �1��	1$ �4��	� ���.�4��	� � ���4.��.$� ���� 

��. 
� " ���.,��	�.��� �	��	��.	!� �	����/ ���# ���	..����� ��� ��	 $ �����/$.$. %� ���� �$��� ��� 

�� �� ��� �0	��!����	 .��� ���.,��	�.�� �	��	��.	!� �/��	 �� ��#���� ��	 �� ,4��	 ���	..����$� 
���.�,� ��� �$ �	�/�$.$, .� .,�.$ �� �$ 04.$ �����/$.$� $ ���/� .�,�4 �/��	 �������� 

 
%� �����4�� ��$ �#� .� �#� .$����	�4 ��������� (Curtice, 2003)  :  
� %� �0��$ ��� �$ ����/�.$ �	��	��.	!� ��0��/�����	 �� �$� �4���� ��� ,����� �� � �	40���� 

���� ����� (�.,. ���� �� .�� ��	,�	�$.	��� ���	�4����, �	 ���� ��	.��� ����	!���� ��	 ����/ �	� 
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�	��	��./�� ����, ��	�����$�� ��0���	���/$.$� �$� ��,���� 	�� �������, �����	$.$ ���� !� .� ��� 
���� �$� �	��	��./�� ��	�0��!����  	� ��� ���/����� ���� �$� ���� � ����#, �.�.) 

� "	 ��	��� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, �� �$� �4���� ��� ,����� �����/����  	� �/� .�	�4 �	�	!�: �	 
���	��� ��	,�	�$���	��� ���4��� ���0�./���� �� �������.��� �� �	�� ���� ����� ������.$� ��� 
��	�!� �	��	��.	!�, �	�����/��	 ��,���� /� ��� �	� ���4�� ��	 �,	 ��� �	� �����	���, �	 ���� 
����	!.�	� �	.4 ����	 .� �	� ���4�� ���4 �,	 .�	� �����	���, �.�.�.. 

 
"	 ��	,�	�$.	���� ��4 ��� �1��/..����	 .���,!�, ���	�!���� ��� �	� �	��	��./�� �� ���4���� ��	 �� 
���.���������	  � ���. �� �$� �4���� ��� ,����� ����#����� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� 
����������, �	 ���/�� .����� ��� ���� �40����	. ��/.$�, .�,�4 � ,�	�	.��� �	��	��.	!� ���4��	 ���4 
«���/���.$», ��	 $ ����4��3$ ��	 ����$�/�.$ ���� ��� �	���!� ���	��!.��� ���	��/ ���# ,����. ( 
�"�- � "�  �4���$%�5" +�.�'� �� �+�0����&�%� 3� ���,� �$*��  �� /��� �� +�4�"3� �1���3$��� . 
+������-3� %�#� ��$ �/ .�,�4 �� �� � BPM .� �	� �������$ ���4.��.$ «+����#$�� �/-'  
�"��#$��». (Khan, 2004) 
 
��/.$�, ��� ��� �� ��4 ���� ��� ,����� ���.�,� .�$ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(Business Process Management – BPM) �/��	 � 4��.�� ��	 � ��	��� �����	.��� ��� �1���3$�'" .�	� 
�	��	��./��. ( �������.���	� �	�,�/�	.$ ��� �1�	��.��� ���!� �����/ �� �������.�	 �$  
���� ��	.�	��# �������������.  
 

4.6.3. ������
� �� ��� ����
�
	
 ������������� ����� 
 
��	�	� �,�	 �.�$��/ .�$ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� ���� �� ��	 $#��� "!"�� %�� 
,#"�%/%�%��  ��"�%/&�# ,��$�� �$� ��	,�/�$.$�, ���	� .��,�#�	 .� ��/�.$ �$� ������$���$��� 
�4 	�� ��	,�	�$.	��!� �����	�!� (Benner & Tushman, 2002). ( ���������$ �	�,�/�	.$ ��� .������ ��� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ���	.�4 ���������� �� «.���  ��	.��» ����$�!�, .$����	�!� 
��	�����	!�. "	 Benner ��	 Tushman (Benner & Tushman, 2003) ��� �����/���� .�	� ��	,�	�.�	� �� 
� ������/3��� �$ �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ���4 �4���� �� �$� �0����.��� �� �	� 
���4��$�� �����. "	 ��	,�	�.�	� �����	 �� �	�,�	�/�����	 �������.���	�4 �	� �0	.�4����� �	��	��./�� 
���� ��	 �����,���� �� �$�	��� �#� ���  �!.$ $ ���/� �� �1�.0��/��	 �$ �������	� ���� #���1$ ��	 
���� ��	.�	���$��. "	 Benner ��	 Tushman .�.����� .�	� ��	,�	�.�	� ��  /���� «��0	��1	��» 
(ambidextrous), �$��� �� �	�,�	�/�����	 �� BPM ��	 �$� ��	�����/� �	��	��.	!� �����,����, 
�0	��!������ ������ ��.� .� �	��	��.	�-.���0�/� ���.�$�	��$���, �.� ��	 .� ���.�$�	��$��� 
��	�����/��.  ��� /�	� ���/.	� ���4..���	 ��  � ���� ��	 ��4�,��� .$����	��� ���,�� �$� ��	,�	�$.	��� 
�	�/�$.$� ��	 ��	���� /�� ��� ��� �����#� �� ����0��#� ��� �� BPM, ����  	� ���4��	 �� $ ��4���1$ 
��	,�	�$.	��� .����$ 	�� (Smith, ��	 ��	��/, 2002). 
 

4.6.4. ������
� ����
�
���� ����� 
 
8�� �����$�� ��� �	����!����	 ��� ������ ��	,�	�.�	� �/��	 �� ��	 ,�" -"'�*6�#" &� $��."��� +!� 
���%�#�-�5". "	 ���	..������ ��	,�	�.�	� �����#..��� ���.�$�	��$��� .� �	� �	��� ���4.��.$ 
«����.��.$�». �1�	��.�	� ��� ����#����� �����	�#���	  ��4�� .� �$ �0	.�4����� �����4�3�	� 
(workarounds) .� �����������	$���� �� �� ���/� �/��	 �#.���� �� .���$�$��#�. 
 
8�� 4��� �����$�� ��� �0��4 �$� ���4.��.$ ��� �� �	�� ��	,�/�$.$� ��	 �����/ �� ��.�	 �����	� 
.�$� �����/$.$ ���� �� �� BPM �/��	 �� ��	 ������ ��	,�	�.�	� 2�*$ �"%�� $%� &3$� %�� #��+�*�$�� 
&��� $5"4�%�� ����&�-.� ERP/SCM/CRM -�� %�" �+�*� 30�� .,� ,�+�"�4�* 3"� %���$%�� +�$/ 
+/�'"  �� 0�/"�#. ��/.$�, ������ ��	,�	�.�	�, ��� �.,���#���	 �� ������ �	��	��.	!� ��,�	 �� 
�����$�!.��� ��� ��. 
��� �/��	 ��� �4���.  
 

��� ��� �	 ���	..������ ��	,�	�.�	� ��	 ����$������ �� BPM, ��� .���	�$����	�#� �/��	 ��	 �	 
��	,�	�.�	� �����	 �� ,�$.	����	.��� �/� �����$�����$ ���.�  	.$ ��� ������/����	 .� �����$�$ 
�$� ��	,�/�$.$ ��	 ����,�	 �/� ��	.�	� ���	�. %� �� BPM ��� �������#� �����4.�	� ��� �0	.�4����� 
�� (�.,. ��� ERP). (McLaughlin, 2005) 
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8�� 4��� �����$�� �� ���/� �0��4 �$ �	�.#���.$ �� �$� ��	,�/�$.$� �� ���4 ��� .���� ��!� ��	 
����$����!� �$�. �� ����	���� �4��	�� ��	,�	�.�	� ����#���	 �� �	����.��� �/� �#.$ BPM �� � ��� 
0���� ��	 �	 $#"��-�%�� %�#� ,�" 4� +���%��&�$�#" %� �� %�#� -�� BPM. 
��� �/��	 ��� ���.	�� 
��$�� ��� ���	�����/���� ������ ��	,�	�.�	�. ��,�4 �� .$��/� �$� �� 	.�$� ����4���	�� ��/.����	 .�� 
.$��/� ���$���/���.$� (hand-off) ����1# �#� ��	,�	�.���. �	� �� ����������	$��#� �	 �	��	��./�� 
����1# �#� ��	,�	�.���, ���	��/��	 $ �����./� �#� .�����!� .�.�$�4��� ��� �� ��	��	����#� ����1# 
����. 8�� ���� ���4��	 �� �������/ $ ���	��/� �	����!�$.$� Wal-Mart, $ ���/� �,�	 �1��� �4.�	 ���� 
����$������ �$� �� .�����0���#� �� �$ �	�4 �$� ������� �	�,�/�	.$� ��������� ��	 ������� 
����.���. %� �������.�� �/��	 �� ��	 �,�	 �	���!� �	� ��� �	� ������	������� �	��	��./�� �������.$� 
������4��� .��� ��.��. )���	� �	 ���	..������ ��	,�	�.�	� ��� �	������� �$ �#���$ �	�� ��	,�/�$.$� 
���� $ Wal-Mart,  	’ ���� .�.�����	 �	� .���� 4.	�$ ����/� ��4.$� �� ���� .���� 4��� !.�� �� 
��	�#,��� ���	��/� ���� ��	��#� .��,��� («win-win»). %����, $ �����/� �����/$.$� �0	.������� �� �� 
��� �� �/��	 ��/.	�$, 	�	�/���� .� ���	��!.�	� �1� ��!�  .� ,���#.���.  
 
 
4.7. ���
�� �������
� 
 
���� ����� ��04��	� �	����	�/.�$�� $ ����	� �$� «�	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM)» ��	 
��	�����$�� $ .,��	� ���	�, �������, ������������ �� .$��/� �	4��	.$� �$� «�	�,�/�	.$� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM)» ��� ������	�� �� ����	��� ��	 �	�	�$�	��� �����	��� ����  	� 
���4��	 �� �	 �1�: BPR, ERP, WF, 6., ABC/ABM. ��/.$� ���	 �40$�� $ 	.���	� �1��	1$ �$� 
«�	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�», ���!� ��/.$� �� �0��$ ��	 �	 �/�����	 ��� �	����� �$� 
�	����$.$ �����	�!� «�	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�»,  	� �� ��� ����	���� ���.�0�	.$� 
�$� .,��	�� ���	�,� �������.  
 
6.��.� ��� � 	�� ���0��4 .� �����	��� ��� ������	�4���� �/� ��	,�/�$.$ �� �0����.�	 ���� 
�	��	��.	������	�� ����� ��	���� /��, �#�� .�	� .��	.�!.�� �$� «�	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�(BPM)». %� �#� ���4 .��	,�/� –�$��� � �	��	��.	������	��� ���.������	.��� (Business 
Process Orientation - BPO) ��	 .��	.�!.�� ��� .�������� �$� ����	� �$� «�	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�(BPM)»- �������#� ��� ����� �$� �� �� � ���	�,� �������, ��	 ����#����	 .�� ��04��	� 
��� ��������/. 
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5. «��������� ��
�����
���	
� ���� ����������� (BUSINESS 
PROCESS ORIENTATION - BPO)» & ����
� «����������� 
��������	������ ����������� (BPM)» 

 
 
5.1. ������  
 
8,����� �$ �����.	4.�	 �� �/�	� �.�/�.$� �,	 ���4 .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ���4 .��� ����� 
�	�,�/�	.� ���� (Business Process Management - BPM), ��	 �,����� ����#.�	 �	�1��	�4 ��� ��� 
«�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM)» ��.� �$� .# ��	.� ��� �� ������	�� �	�	�$�	��� ��	 
�� ����	��� �$��0	��/� �����	��� (����  	� ���4��	 �� BPR, ERP, WF, 6., KM, ABC/ABM), 
�����	����� �� ����.��/ .�0� ��	 �� ����#� �� ��	� .�$� ���	�, �$� ����#.�� �������, ��/����	 ����� 
.���	�$ $ ��.	�.�	� ��4��.$ ��	 ���	 ��0 ��� ��.	�!� .��	.��.!� �$� «�	�,�/�	.$� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM)», ���4 ��	 ��� «���.������	.��# .�	� �	��	��./�� (Business 
Process Orientation - BPO)» ��� �������/ ��� ���4  ��� �$� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 
 
�����!� �� ����� ��04��	� �������/��	 ��� �#� �� 4��� ����$���: 
� �� �%��%�-� . ���$�"�%���$&�5 $%�� ���,� �$*�� (Business Process Orientation - BPO) 
� �� ���0�*��$� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (BPM) 
 
�4�� �/� ��� ����� �	� ����$��� ����#���	 ����	���� .� �������$���, �4.�	 �$� .,��	�� �	��	� ��0/�� 
��	 ����� ��0/��. �	�	������ �4.$  	� �$ ���$.$ ��	 	��4�,$.$ ��� ���������� �$� «�����$ 	�� 
���.������	.��# .�	� �	��	��./�� (BPO)» �������.� �� ���/.	� LESAT. "	 �� �	 ,�.$� ��� ���	./�� 
LESAT ���!� $ ���	 ��0 ���, ���0������	 .�$� ����$�� ��� ��������/. 
��/.��	,� $ ��� �$� ����$��� 
«�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM)», ������3� �����	� �$�	��� 	�� .��3$� ��	 .#���.$� 
��$��0��	!� ��	  �!.��� ��� ������3�� ��� �$ �����$ .,��	�� �	��	� ��0/�� ��	 ����� ��0/��. 
���,�� ��� $ �.� �� ������� �	� ���$� �4��3$ ��� �#� ���!� ���	�,!� �������.  
 
 
5.2. ��������� ��
�����
���	
� ���� ����������� (BUSINESS 

PROCESS ORIENTATION - BPO)  
 
( ����	� ��� «���.������	.��# .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� (Business Process Orientation - BPO)» 
��./����	 .�� �� � ��� Porter (1985), Imai (1986), Drucker (1988), Melan (1989), Brache & Rummler 
(1990), Davenport & Short (1990), Byrne (1993), Hammer (1993, 1996, 1999), Grover ��	 ��	��/ (1998), 
Walton (1996), �	 ���/�	 �����/���� �$� �	����$.$ �	�� «�	��	��.	�-.���0�#� ���	��» �$� ��	,�/�$.$�. 
�	� ��	,�/�$.$ ��� �/��	 ��0�.$ .�	� �	��	��./��, �	 �,	 .�	� 	����,/��, ���.������/����	 .� ���� ����� 
.��3$� ���.������	.���� .�	� �	��	��./��, �	 �,	 ���� .�� ���	�4 �������.���� ��	 ���� ���4��� �$� 
(McCormack, 1999).  
 
�	� ��	,�/�$.$ ���.������	.���$ .�	� �	��	��./�� �����/ �� ���	 ��0�/ ��.� �$� .# ��	.� �$� �� �/� 
��	,�/�$.$ $ ���/� ��� �/��	 ���.������	.���$ .�	� �	��	��./��. %� .��	,�/� ���� �$� .# ��	.$� 
�����/�����	 .��� �/���� 5-1 (Jeston & Nelis, 2006; .��.57) 

 
�/����� 5-1: �# ��	.$ ��	,�/�$.$� ���.������	.���$� .�	� �	��	��./�� & �$ ���.������	.���$� .�	� 

�	��	��./��  
 

�+�0�*��$� ���$�"�%���$&3"� $%�� ���,� �$*�� �+�0�*��$� &� ���$�"�%���$&3"� $%�� ���,� �$*�� 
�������/ �	� �	��	��./�� ��� ���.������ .$����	� �1/� 
.�$� ��	,�/�$.$ ��	 �$ .���	.0��4 ���� .�$� �0����  �$� 
��	,�	�$.	��� .����$ 	�� 

��� ���	�4 �$ .���	.0��4 ��� �	��	��.	!� .�$ ��	���� /� �$� 
��	,�/�$.$� ��	 .�$� �����/$.$ �$� ��	,�	�$.	��� 
.���$ 	�� 

��.����!��	 �����	��� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� .�	� �����	��� �	�/�$.$� 

( �	�,�/�	.$ ��� �	��	��.	!� ��� �������/ ������,	�� �$� 
.��,� 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

327

:	�����/ �/� .����$ 	� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� 

:����	�/ ���������� �� � �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�  

( ��!���$ �	�/�$.$ �.�	4��	 .�	� �	��	��./�� ( ��!���$ �	�/�$.$ �������/ �$ .$��./� ��� �	��	��.	!� 
��.� ��� �����$�4��� ��� ����� �������#� (�.,. .�$� 
��	��$�� ��� ���� ������ � ��!�) 

8,�	 .�0  �!.$ ��� �	��	��.	!� �$� ��	 ��� .�����	!� 
�4�� �	��	��./�� .�	� �����	��� 

8,�	 �/� .�0!� ��	.���$ ���./�� �1/��, ��	 �/� �/.�� ��� 
�	��	��.	!� �$� (����,������ �� �,�	 ���� �43�	 ����� 
�4��	�� ��� �����), ���4 ��� �0/.����	 ��� �����	�� ���/.	� 
���$.$� ��	 �	����0�.$� �	�� ��,	������	�� �	��	��.	!� 

( ��� �� 4��.$� �$� ��	,�/�$.$� ��������4 �$ 
�	��	��.	�-.���0 ���.�  	.$, �$�. �	 �����	��$��� ��	 �	 
����	 �,��� ��	.��/ �� 41��� �	� �	��	��./�� (��	����	� ���) 
 �,��� ���0 ����� (.�����.��� ��� ��	����	�� & 
�4����� �����) 

( ��� �� 4��.$� �$� ��	,�/�$.$� .�$�/����	 .� ��	���� /�� 
��	 ������, �/��	 �$�. ��������/$���$ 

�������/ �$� ����.$ ��� �����/ �� ����#3�	 ����1# 
�	��	��.	������	�!� ��	 ��	���� 	�!� ���!� ��	 �	�����	 
�$,��	.��#� �	�����$.$� ����	�� �$�$�4��� 

����#����� ��.���/��  .� ���#.�	� .� �	���	���� 	�4 
������, �	� ���/�� ����,���	 �� ���	�����/��	 ��.�/������ 
�	���	���� 	���  �	���$���	��� .��0��/�� .���� �./�� 

8,�	 ��/.�	  ��!������ �4������ �� ���#������ 
�	��	��.	!� (�.,. 	�	������ �	��	��.	!�, ������.�	��� 
�	������� �	��	��.	!�, �.�.) 

��� ��4�,��� �	���	���� 	��/ ����	 ��	 �����	��$��� 


1	��� �/ �$� ��/��. �$� �4.�	 ��� �	��	��.	!� ��	 ����,�	 
�/�$��� ���.������	.��# .�	� �	��	��./�� 

( �1	��� $.$ ��	��.��� ��	 �� �/�$��� ��� ����,����	 
�0���#� ���� �	� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� 

 
�$ : Jeston J., Nelis J., (2006). Business Process Management - Practical Guidelines to Successful 
Implementations, Elsevier, Oxford, UK, .��.57. 
 
"	 ���	..������ ���0���� .��� ���.������	.�� .�	� �	��	��./�� (BPO) �����,����	 ��� �$��0	� 
������ ��	 ���4 ��  � ���� ��	 ������ ��	,�	�.�	� �,��� �	����.�	 �$� 	��� ��� BPO, �	 ����	�	��� 
�����/1�	� �$� �������.���	���$�4� ��� .�$ ����/�.$ �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$� ��� ��4,	.���. �	’ 
���� �� �� �, � McCormack (2000) ��� ������/$.� �	� ����	�	� �����$  	� �� �	�����.�	 �$ .,�.$ 
����1# BPO ��	 ��	,�	�$.	��� ��/��.$�. %� �������.���� �$� ������� ���	1�� ��	 � ���.������	.��� 
.�	� �	��	��./�� (BPO) �$� ��	,�/�$.$�, .���4���	  .�$ ��/�.$ ��� ����-��	,�	�$.	��!� .� ���#.���, 
�$� ��/���1$ �� ��#���$� .��40�	�� ����1# ��� ��$�4��� �$� ��	,�/�$.$� �� � �$� �������$� ���$.$� 
��	 �� 4��.$� �$� ��	,�/�$.$�, ��	 .�$ ����/�.$ �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�. 
 
( ���0�*��$� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (BPM) .�$� ��./� ������/��	 �$ �� 	� %�� ‘lean’ -��&&.� 
+���-'-.� ��� �� ���/� �$� ���� � �, .�$� �����	�$ ��	,�/�$.$, ����,����� �� ��.�  	� �$� 
����4����.$ ���� ��� ���	��!� .��	,�/�� ��� �4�� �	��	��./�.  
 

 $#",#�$&/� %�� ‘lean’ ��-� .� &� %�" ���$�"�%���$&/ $%�� ���,� �$*��, �����/ �� ��	���� .�	 
�� ��$ ��  	� �$� �1������ 	����/$.$ ��� ������ ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�. %� �/�	� ����# ��� 
.�����.��# .,��/�����	 �� �$� ���	��$�� ��� �	���	 �	� ��.	��� ��,�� ��� �#� (BPO & Lean). 
�� ����	����, $ �� 	� ��� Lean (Lean Thinking): 
� � ���	4��	 �����$�$ �$� ��	,�/�$.$  
� ��	�����!����	 .�	� �	��	��./�� – ���	�����/��	 �$� ��	,�/�$.$ �� ��� �/���� �	��	��.	!�, ��! 

��	.$��/��	 ��	 $ ����	.����/$.$ ����������� �	��	��.	!� ��� .����4 ���	 ��	 ����	.����/$.$ ��� 
.������ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  

� ������/����	 .� ���� �	� ��	,�	�$.	���� ��	���� /�� – �����$�!��	 �	� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� 
����1# ���� (��4���1$ ���5�����,  ���� � , �	�����	� �	�,�/�	.$/�� 	.��	�, �	�,�/�	.$ 
����!�	��� �����, ���.�	� ��	 ���.��	1$ �����!�) 

� ���#���	 ���� �	� 04.�	� ��� �#���� ��� ���5����� 
 
" ���� «lean +���-'-.», ��	���$�� ��� ���� �����$� ��� ��� �4������ International Motor Vehicle 
Program (IMVP) ��� MIT, ��� John Krafcik,  	� �� ���	 �43�	 �������� ���� � � �$� Toyota (TPS  
Toyota Production System), �	 ���/�� ����,�� �$� ���� �  ���	..������ �� �	 �����, ��.� �$� 
�14��	3$� ��� ���	��!� ��	 �$� ,�.$� �	� ����	���� ��	 ���.����.	��� �	��	��.	!� ���� � �. ( 
����	� � 	�� ������  ��.� ��.� ��� �	��/�� “The Machine that changed the World”  (Womack ��	 ��	��/, 
1990). ( ������.$ ��� ��,!� �$� «lean ���� � �» .� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$ ���!� ��/.$� ��	 .� 
4����� ��4���� (����� ����# �$� �����	�$���	��$,��/��), �����	!�$�� �� �$� «Lean ��-� .» (Lean 
Thinking) (Womack & Jones, 1996).  
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���� �/���� 5-2, ���0������	 �� �*,� $+�%���� +/�'" (waste . «muda» $%� ��+'"� �) ��� �����#� 
�� ���0��,��#� �� �$� �	����$.$ �	�� Lean �� 	�� .� ��� �� 04.�� �$� ��	,�/�$.$�, �	 �,	 ���� .�$� 
���� � . �$��	!����	 � ���� «.���4�$  waste» ���0�����	 .� ���	������ ����!�	�$ 
���.�$�	��$�� ������04�	 ������ ,��/� �� ���4 �	 �1/�, ��!  � Taiichi Ohno (1988) ���.�	��/��	 ���4 
(7) �/�$ .���4�$� ����� (waste) .�$� ���	 ��0 ��� .�.������ ���� � � �$� Toyota.  
 

�/����� 5-2: �/�$ ����4�$� .�$� ���� �  & �	� :�$��./��  
�*,� $+�%���� 

(waste) 
�%�" +���-'-. �%�� #+���$*�� 

:������� �  ���� �  ���	..������ ��� �.� �	 ���4��� ,��	4�����	 
(push production) 

���0����  	� �	� ���/�� ��� ����4����	 ���/� 
��4.$ 

�����	�.�	� ��� �	4��1$ ���4��� ���� � � ����� .,��	�.��� �	4��1$�  ��0�/�� ��� 
�������/ ��	����� ����4�$��  


�������� ��������� �.0���/��  	� ��� �� �1�������  .�.���	�4 
���$ ��� ���	��# ���5����� 

���	� �������.$ �$� �� �./�� 


������� ������  	� �������.$ �$� �� �./�� �$,��!�, ������ 
 	� �������.$ ���$ �#���$� �	��	��./�� 

������  	� ���04.�	�, ��	��/ ����	 (������  	� 
�$ ,�.$ ����) 

���1�� �./� ,�	���/�$�$ �������.$ �$� �� �./�� ������ ��� ��0��, �������� �,	 ������	$���� 
�$ ���� � 	� 
�	�$�	���$�� ��� 
�� �������� 

���/���	 ���4 �	� ���/�� �	 �� �������	 �������#�  
�4�����	 ,��/� �� ���4 ��� �� � 


����$.$ (�  �40��, ��$��0��	!�, ���), 
��	�� , ���	�� ��$������ $.$ 

�����!����, 
.04����� 

������	� �1���$�4��� ��� ��� ����$����, �� ���/� 
�/��	 ����� ����	� ��0!�,  �����.	4���� .04����� ���4 

�$� ���1�� �./� ���� 

�04����� .�	� ���0����, ��� �	 ���	�� 
��$��0��$.$ 

 
�$ : Huesing, T., (2008). ‘Six Sigma Through the Years’, VI Six Sigma Conference, Monday, 20-22 
October, Wrocław, Poland. ���.��.$ .�	� [16/3/2009] ��� 
6sigmaexperts.com/presentations/Six_Sigma_Through_the_Years.pdf, �	�04��	� ��.49 
 
( ����	� �$� «lean» ��	,�/�$.$� �������.� ���	��/���� ������� ��	 �1��/,�$�� ��.� �$� ���������/�� 
LAI (Lean Aerospace Initiative), $ ���/� 1��/�$.� �� 1993 ��� �$� �����	� �������/� ��� (�
, �� 
�����	.��	� MIT ��	 ��	,�	�.�	� .�� ,!�� �$� ��������$ 	��. %� 2002 �	 Murman ��	 ��	��/ (2002) �� 
�� ‘Lean enterprise Value’, �	���#�$.�� �	� �������$��� �0���� � �$� lean �� 	�� .� �� 4�$� ��/����� 
�� � ��� ��������$ 	��# ��4���, �� ���/� ��������� ������ ��	,�	�.�	� ��	 ������$�	��#� 0���/�. " 
���$ $�� ��� MIT Nightingale (2009), ���	 �40�	 �� «������ "���
��������* !
�����	����	�* 
(Enterprise Transformation Framework)» ��� ������3� �� �������.�� �$� ���������/�� LAI. 
�� ����	���� �� ���/.	� ���� �������/��	 ��� ����� .��	.�!.��: 
� �)(& ��%*$ (�+ �)!%�!��'!�"�3 «Lean Thinking» - �������#� �$ �4.$  	� �$� ����1$ ��	 �	���$.$ 

�	�� ���.�4��	�� ��	,�	�$.	���# ����.,$���	.��#. �� ����	���� �0���#�: (1) �$� �	����$.$ �	�� 
��	.�	�� ���.�  	.$� .��� ��	,�	�$.	��� ����.,$���	.��, (2) �$� ��� �!�	.$ ��� ��	�!� 
��	��0�������� ���!� ��	 ��� ����4.�!� ����  	� ��/���1$ lean �1/��, (3) �$� �.�/�.$ .�$� 
�������.���	���$�� ���’ ��,� ��	 .�$ .���,�	� .�$� ������	���$��, (4) �$� �.�/�.$ .� �.����	��� 
��	 �1����	��� ���$����	��4.�	� ����1# ���� ��� ��	����� �$� ��	,�/�$.$�, (5) �$ �	�.04�	.$ �$� 
��� �$� �1/�� ����� �$� ��	,�/�$.$�, (6) �$� ���.��	1$ ��� ��	,�	�$.	���# ����.,$���	.��# ��� �$ 
�	�/�$.$, ��	 (7) �$� ��0�.$ .�$� ��	,�	�$.	�� �4�$.$, �$��� �$� �����$.$  �!.$� .,��	�4 �� �	� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	 ��� ������ �� ��� ���/� ����� �$�	��� �#� �1/�.  

� �&�(�$ �)!%�!��'!�"�3 ��(�'%���(!'��3 – �����$ �/ �$� ��	,�/�$.$ .�$� �����/$.$ ��� 
��	,�	�$.	���# ����.,$���	.��#. " ,4��$� ����� �������/��	 ��� ���	� �#�����: (1) �#���� 
.����$ 	��, ���4 ��� ���/� �	�	��� �/��	 $ ��4 �$ ����.,$���	.��# ��	 ��.��#���	 $ ��	,�/�$.$, (2) 
�#���� .,��/�.$�, ���� ���	 �40����	 ��	 ����#����	 $ ����#.� ��	 $ ��	���$� ���4.��.$ ���4 �� 
����.,$���	.��, (3) �#���� ������.$�, .��� ���/� � .,��	�.��� �/����	 .� �0���� . 

� �������� �+(�-�-!��/��'�$ LESAT (Lean Enterprise Self Assessment Tool) – �������/ ��� 
�� ���/� �1	��� $.$� �$� ������� ��� .$��	!��	 $ ��	,�/�$.$ .�� ����.,$���	.�� �$� .� �/� lean 
��	,�/�$.$. ���	����4��	 .�$� ��������/� ��� ����.$ 54 �����	���  	� ��� ���.�	��	.�� �$� 
����#.�� ���4.��.$� ��	 �$� ��	���$�� �������	�� ���4.��.$� �$� ��	,�/�$.$�. ��������	 �� �� 
74��$ ��	,�	�$.	���# ����.,$���	.��# ��	 ��./����	 .�	� ���4 ��,�� ��� Lean Thinking. 

� �)!%�!��'!�"# �(��(��!"# ��&�+'� "�! ��(�'%���(!'�/$ ESAT (Enterprise Strategic Analysis 
and Transformation) – �/��	 ��� �� ���/� ��4��.$� �� ���/� ���.�$�/��	 �$ �3$ .����$ 	�!� 
���04.���. �����	��	  	� �/� ������	� �	��	��./� ��4��.$� ��	 ����/�.$� �$� ��	,�	�$.	��� 
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��/��.$�, $ ���/� �0��4 ���� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	 �� ��	�4 ���	�0������� ���$, �$� 
��4��.$ �$� ����#.�� ���4.��.$� ��	 �$� ��	.���.$ ��� .$��/�� ��� ,����� ����/�.$�, �$ 
��4���1$ ���� ��4�����  	� �� ������ ��	 �$� �����$.$ ������ ����/�.$� ��.� ���� ��4��� 
����.,$���	.��#, ��	 ����� �$� �0����  ����# ��� ��4���. 

� 
���'!� �)!%�!��'!�"#$ ��%!(�"(��!"#$ (Enterprise Architecting Framework) – ��$�4  �$� 
��	,�/�$.$ �� .,��	4.�	 �$ �������	� �$� ��,	������	�. ���� ����� ����# ��� ���	./�� ��/.�����	 
�	 ����	�� «�	��	��./�», «��� �� 4��.$�» ��	 « �!.$», ��! ���	0���	��4 ����# ��/.�����	 $ 
.����$ 	�, $ ���	�	�/�1����	��/ ���4 �����, �� ��, �� ���5����/��$��./��. %� ���/.	� 
��,	������	�� �����/��	 ��	 $ ��,	������	� ��� �� �� �����	 �� �����$ �/��	 ��� �	� �	��	��./��, �$� 
�� ����	� ��� ��	 �$� ��	,�	�$.	��  �!.$.  

 
)4.�	 �.�� ���0���$���, �+��304� � '� $�&�*� �"������ –�/-'  %'" �&���%.%'" +�# 
+���#$��6�#" �� 2�$� 3� ��03� $%�� �+�*�� $%��*04� � � ,�&��#�-*� %�# &� %�� ��03� %�# BPO- -�� 
%�" +��$,����$&/ %�# 2�4&�5 +��$�"�%���$&�5 &��� �+�0�*��$�� $%� BPO, %� ��-���*� LESAT 
(Lean Enterprise Self Assessment Tool) [http://lean.mit.edu/products/lean-enterprise-self-assessment-
tool-lesat/download-lesat]. �	�	������ �	�����$�� $ ��!�$ ��� ����$�� ��� ���0�����	 .��� 
����.,$���	.�� �	�� ��	,�/�$.$� .� Lean (Lean Transformation / Leadership). %� ���	�,����� ��� 
���/.��	,�� ������� ��� LESAT �� ���/��, �	����0!�$�� !.�� �� ��������/����	 .���   
����.������	.�� .�	� �	��	��./�� (BPO). 
�� ��� �$� ���.�4��	� .�.,��	.$� ����1# Lean ��	 BPO, 
������3� $ �������$ ��� �������, �4�� �/� ��� �	� ���/�� ���	 �40���	 ������	�4 .�$ .���,�	�: 
1. ���	
����� ���������� �� BPO – 
��	.��	,�/ .�� ���/� «"���
��������� ����������� 

��
 ���	�� (Enterprise Strategic Planning)» ��� LESAT 
2. ��
)����� �
���� BPO ��
 �� ��
����� – 
��	.��	,�/ .�� ���/� «(�������� ��� Lean 

���� 
��	���� (Adopt Lean Paradigm)» ��� LESAT 
3. �
� ����
�
���� – 
��	.��	,�/ .�� ���/� «"������ ���� 8�� $���� (Focus on the�Value Stream)» 

��� LESAT 
4. �������� �������� 
���������� �
	�� ��� �
���
���� – 
��	.��	,�/ .�� ���/� 

«$������� Lean ��	�� ��� ��	�
��'���� (Develop Lean�Structure &�Behavior)» ��� LESAT 
5. �������� �����
� 	���(���� ��
 BPO – 
��	.��	,�/ .�� ���/� «��	������� ��� �
����� ��� 

��
 ��� !
�����	����	�* (Create & Refine�Transformation�Plan)» ��� LESAT 
6. ���������� ���� �� BPO – 
��	.��	,�/ .�� ���/� «"'��	��� ���������#� Lean (Implement�

Lean Initiatives)» ��� LESAT 
7. ������� ���� ��
�����	����� ���������� ��������	������ ����������� (Business 

Process Management . BPM) 
��	.��	,�/ .�� ���/� «"������ ��� ������ &
����� (Focus on 
Continuous Improvement)» ��� LESAT. 

 
 

5.2.1. ���	
����� ���������� �� BPO 
 
������,	��� .��,�� ���� ��� �4������ BPO �/��	 $ �	����0�.$ .����$ 	��  	� �$� �	����$.$ ��� 
BPO. ( .����$ 	� ��� �0�/��	 �� �/��	 �������	.���$ �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�, �$� ���/�� 
�������/ �����. �	� �� ��.�������/ �� BPO .�$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�, �� �����	 � 
+��$�"�%���$&/� $%�� �+�0����&�%� 3� ���,� �$*�� "� �+�%��3$�� $%��%�-� / $%/0� %�� 
�+�0�*��$�� ��	 �� �0����.��/ $%�0�4�$*� &� �1�"� %�� �+�0����&�%� 3� ���,� �$*��, �$��� �� 
����#� .� ����	����	 .��,�	  	� �	� ���/��� �	� �	��	��./�� ��� $ ��	,�/�$.$ �����/ .$����	���. 
 
�	� �$ �	����0�.$ .����$ 	��  	� BPO, ���	��/��	 ���.�0�	.$ ��� ��	�	�������� �������.�����, ��� 
,���	�!� ���	���/��, ��� ���	��#����� ��	 �	���.	��� �����, .�$� ����/� ���� �$� «��	����	�» 
��	,�/�$.$. �����!�, �� �����	 �� ����� �
�����
� ������� ��� 	
�� ����
� �� ���/� �� �	�.0��/.��� 
�$� �	����$.$ ��� BPO (White & Morris, 2003; Bischoff, 2004). ��� ���/.	� ���� �$� ���.�4��	�� �����	 
�� ��4�,�	 
������		��� ��� �	��	��.	!� ��	 ��� �	��	��.	�-.���0!� �����#.��� �� �$ ���������� 
����#���.$ �$� ��	,�/�$.$�, !.�� �� �1	.�����#���	 �	 ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$� �� �	� ����������� 
���	�.�	� ��� ��	������ ��	���� 	!�/��$�4��� �$�. (Curtice, 2003) 
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�4�� ������ ��	,�	�.�	� � ���#� �$ .$��./� �$� #���1$� �	�� .����$ 	�� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�, ���!� ��	 �	�� ��,	������	�� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  	� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$. ( 
$����
������� "���
���	����#� ��� �����#� .��,�#�	 .�$� ��� �!�	.$ ��� ���./��� �1/�� �$� 
��	,�/�$.$� ��	 ����,�	 .�� .����,$ �$� ��	,�/�$.$� �/� �3$��# ��	����� ���	� ��� .,�.��� ����1# 
��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. ���,�� �$� ��� �/��	 $ ��������� ��4��.$ ����������� �	��	��.	!� 
���4 $ �	���#�$.$ ��� ������ �� ��� ���/� ���� �	 �	��	��./�� ���$���	���#� ����1# ���� .���������� 
��� ��	�/� .#����. 
��' ����# ��	�	!���� �$ ����/�.$ .� ����	����� �	��	��.	!� �� ���� ad hoc �����, 
�$��� ���4 ���/���.$, �	 �,	 �4.�	 .� ����	���$� .����$ 	�� ��	 �������� /��. %� �����$�� �� ��� 
�$� ���.�  	.$, �/��	 ��	 ��� �����/�����	 �������	��$���, �� .�����	�, � �4������ ���� ������� �� 
����4��	 ���04.�	�, ,��/� �� �,�	 �	� .����	� �	����, �4.�	 �$� ���/�� �� �����#.� �� �����/��	 
���� ��  	� .����	� ����/�.$ �$� ��/��.$� �$� ���./��� �1/��. ����.��, ���/� ��	,�/�$.$ ��� �,�	 �$� 
��������	� �� ���.,��	4.�	 ���� �	� �	��	��./�� �$�, �� ����. 
��’ ����#, �/��	 �� 	�� �� ��	��������/ .� 
���/��� �	� �	��	��./�� ��� �� ��1.��� .$����	�4 �$ .����	� ��/��.$. -� �����	, �$���, �� ����/ 
�������	��$�� .�	� �	��	��./�� ��� �����#���	 .$����	���. 
�� $ ��,	� ���.�  	.$ �� �����	 �� 
��.�������/ .� �	� ��,	������	� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, $ ���/� �� ��/��	 �� ��!���� �#�  ��/� 
��/���� �	��	��.	!� ��	 �	� ����1# ���� .�.,��/.�	�. ��/.$� �� �����	 �� ��	.��#� ��/���� ��/��.$�  	� 
�4�� �	��	��./�, ��! ���4��$��, �� �����	 �� ����/ .� �0����  ��� .#.�$�� �	�,�/�	.$� ��� 
�	��	��.	!�. %����,����, �� �����	 �	 ��/���� ��/��.$� ��� �	��	��.	!� ��	 $ �������� /� �	�,�/�	.$� 
��� �	��	��.	!�, �� �/��	 ��	��	����	$����	 �	 ���� ����	.����	 �� �$� ��4.���� ��	,�	�$.	�� 
.����$ 	�. (Harmon, 2004d). 
 
( �#4#-��&&�$� &� %�#� $%��%�-� �5� $%/0�#� %�� �+�0�*��$��, �������/ ��/.	�� .$��/� .�$� 
�	����$.$ ��� BPO. �� 41��� ���� ��	,�	�$.	���#� .��,��� ���.�	��/�����	 �	 ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./�� ��� �����#���	 ��.	�.�	���  	� �$� ��/���1$ ���!� ��� .��,��. ���	� ���.�	��	.��#� ����� 
�	 �	��	��./��, .��,�� �/��	 $ �������.���	� ���� �	�,�/�	.$, $ ���/� �� ��	���3�	 .�$� ��	,�/�$.$ �� 
���4 �	 �1/� ��.� ��� �	��	��.	!� �$�. (Hammer, 2001b) 
 

5.2.2. ��
)����� �
���� BPO ��
 �� ��
����� 
 
( �.�/�.$ .�	� �	��	��./�� �����	 �� �/��	 ����	��$, ���#���$, �	��$�.	�$, �	�-��	���� 	� ��� �� 
������
���� ��� �� 
���
��� ��� ��� 
���
����� ��� ��� ��� �� )	�	� �) (White & Morris, 2003). 
��	��/��	 
��	��� .#.0	1$ .,�.��� ����1# ��	,�/�$.$� ��	 %������ �%, ��	 �	4��	.$ ��� ����� ����1# ��� 
���#�����  	� �	� �	��	��./�� ��	 ��� ���#�����  	� �$����� ��,�	�� 0#.$� ��	 ��. (Bischoff, 2004). 
 
�����!�, $ �$�	��� /� �	�� �	��	��.	�-.���0�#� ��	,�/�$.$� ���2������	 �$ ��.���.$ ��� �$ �	�/�$.$ 
 	� �$� ���	���!�	.$ �$� ��	,�/�$.$� �� ��� .#���� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Harmon, 2004d). " 
���.������	.��� .�� BPO ���	��/ �$ ��.���.$ ��	 ���.��	1$ �$� �	�/�$.$�. "	 ��	,�	�.�	� ��� 
�	�����#� �o BPO, �� ���	�����/���� ���/.��.$ ��� �	������	�4 .����,$ �� � �$� �����	��$��� ��� �� 
��	0���	 �� BPO .�$� ���	�, ���#�$� ����. 
��� .����/��	 ���	� �	 ��	,�	�.�	� ��� �/��	 
���.������	.����� .�	� �	��	��./�� ���	��#� �	 ������� �	�������� .� .,�.$ �� �	� ��	,�	�.�	� ��� 
�	�	��#���	 �� 41��� �	� ��	���� /�� (Hammer, 2001b). ( ,3$&�#$� %�� �"!%�%�� ,��* �$�� ��/����	 
�����/�$�$  	� �� �����	�.�	 ���� �$� ���/.��.$. ( ��.���.$ ��� �/����	 .� 	.,# �� �$� ���� � 
.������, �$� ��!���$� �	�/�$.$� .�o� ���.������	.�� .�	� �	��	��./�� (BPO) ��	 �����	��#���	 
�������� �� �$ ��.���.$ ��� ���	��#����� �����.  
 

5.2.3. �
� ����
�
���� 
 
��$� ��	,�/�$.$ �����	 �� ��	��	����/��	  �!.$ .,��	�4 �� �	� ��.	��� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� 
(Dwyer, 2004). ( ��	��	�!�$.$ �$� .����$ 	�� �	��	��.	!�, ��	 ��$��0��	!�  	� �$� ������.$ ��� 
�	��	��.	!� .�� ��	�4 ���	�0������� ���$ (Curtice, 2003) �����	 �� �/��	 �	���� ��	 ����.����$. ( 
����.����$ �� ��	,�	�$.	��� ��$��0��/�� ���	��/ .�����	.�� ��� ��$��0��	��!� ��.�$�4��� (��) 
��� ����������	�#� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. (Curtice, 2003) 
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( �� ��$��0��	!� ���4 ����� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� �����	 �� �/��	 ����.����$, !.�� 
�� ���0��,��/ $ #���1$ «.	��-��	$�����» ��	,�	�$.	��!� ��$�4���. �� ���� ��� �����, ��$��0��/�� 
.,��	�4 �� �	� ��	,�	�$.	��� �	��	��./�� �� �����#� �� �	�,�����	 .� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$. �	� �$� 
���� �� ��	,�	�$.	��!� ��$��0��	!� ���4 ����� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ���	��/��	 �	 
��$��0��/�� �� �/��	 �	���.	��� .��� ���	� ,����, ��	 �� �	.4 ����	 �	� 0��4 .� ��	��� �4.�	� 
��������� (Input once, output many), !.�� �� ���0�#����	 �4�$ ��� �$� �����	.� �  ��������� .� 
�� ��	 �� �	�.0��/����	 $ �1	��	.�/� �$� ��	,�	�$.	��� ��$��0��/��. 
��	��/��	 �$���, .#��$3$ �$� 
��$��0��/�� �/� 0��4, .�$� �$  ���� � � �$� (�im & Ramkaran, 2003). 
 

5.2.4. �������� �������� 
���������� �
	�� ��� �
���
���� 
 
�	� �� ���.�$�	,��/ �� BPO ���	��/��	 ��4�� $ ���$.$ �$� ��	,�/�$.$� ��	 ��4����. �$� �� ����� 
������. �����!�, ���	��/��	 .�0� �����	.��� ��� �/�'"  �� %'" ��&�,��%.%'" .,��	�4 �� �$ 
�	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Curtice, 2003). ��/����	 �$��� ��� ��/� $ ��4��.$ 
���#�$�  	� .$����	��� �	��	��./�� .� ���4��$�� .����,$, ���	.�!���� �0	��� ���� ��/.$�� �	4�� � 
����1# ���!� ��	 ���� �.�� ����������	 .�	� �	��	��./�� (Dwyer, 2004). �� ����	����, ���	��/��	 �� 
��	.��/ ��� �3$������� .����,�� �� ���/� �� �������/ ��� «�����» ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 

��� �� .����,��, �� ���/� .����� ����4����	 "��

������ ��
������� ��� �����#� (Chief Process 
Officer � CPO), .���� 4����	 .���4 �� �� �	������ ��� %������ �%, �/��	 �����	��  	� �$ �3$ 
.$����	�!� ���04.��� .� ������ �	��	��.	!� ��	 �������/ �� �����	�� .$��/� ���0��4�  	� �$� 
���������/� BPO. ��/.$� .$����	� �/��	 $ ����/�.$ ��� ����� ��� � �������  �� ������� (Process 
Owner) � ���/�� �/��	 �����	��  	� �$� ��/��.$ �����$�4��� ��� �	��	��.	!� �$� �	��	���./�� ���,  	� 
�� .����$ 	�� .,��	�.�� ���0��	�4 �� �	� �	��	��./�� �����,  	� ��� �����	.�� �����/�� .�$� ������.$ 
��� �	��	��.	!� �� � ��� ��, ��	  	� ��� ��� ,� ������� ��� �	��	��.	!�. ��/.$�, ����� ��� �$ .�.� 
.����,�.$ �$� ���.�4��	�� .���0� .�� BPO �� ���4��$��� ��4��� ��� �����$ �#���	 ��� ��� 
«�.4��», ���	��#���	  �� ������-���
'� ������� ��� ����. ( ��	.���.$ ��� ���	�.��� �.�� 
.������,��� .�$ �	��	��./�, ��	 $ ��� �!�	.$ ��	 ��	��4���.$ ���� ��� ����	�!� .���	.0��!� ���!� 
��	 �$� .����	�� ���.�4��	��, �/��	 ��/.	���  	� �$� ����/�.$ �$� ��$� ���.�4��	��. (White & Morris, 
2003) 
 
"	 �	�-��	���� 	��� �	��	��./�� ���	��#� �/� ��� ��� �� 4��.$� ��	 �	�/�$.$� �	 ��� ��� ����� .��3$�. 
�/� ���	� �	��	��./� .����� �  /��	 ����4 ������ �$� ��	,�/�$.$�. %� $ ��	�4 .����,$ ���!� ��� 
��$�4��� �,��� ��� ��� ,� ��	���� /�� ��� ���	�,!� ���#�$� ����. 6.��.�, $ �1�.04�	.$ �$� ����� 
��� �	�� �	��	��./�� ���4 ����� ���!� ��� ��$�4��� ��� 4��$ .� 4��$, ���	��/ �$� #���1$ ���� 
������ ���#����  	� �����$�$ �$ �	��	��./�, ��� «�,�� %.%� ,��,� �$*�� (process owner)». ���!� �	 
��	,�	�.�	� ��$ �#���	 ���� �$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process Management 
- BPM), � 	�	����$� �$� �	��	��./��, �����4 .���	��4 ��� ���$ ��� ,� ��� �	��	��.	!� �$� 
�����	��$�4� ���. ���4 �$ �	4���	� ���� �$� ���	���� ���4��.$� $ ��	,�/�$.$ �����/ "� ���%�#�-�* $� 
&.%�� (matrix management), �$�. �4���� (	����,	� ��� ��	���� 	!�) ��	 ��	����	� (.#�0��� �� �$ �� 
��� �	��	��.	!�) �����,����. ��$� �� 4��.$ �#��� ����� .����4�,��� ��	����	�� (�$�. 
���.������	.����� .�	� �	��	��./��) ��	 �4����� (�4.�	 ��� ��	���� 	!� �$� ��	,�/�$.$�) �����. 

�������/ �$��� ��� ���	�	�� ������� �� 4��.$�. ����������.�� �� ���	����.����/ $ �4���$ ��� 
�	�/�$.$� .#�0��� �� �	� ��	���� /��, ��� �/� ��� ���.������	.��# .�	� �	��	��./��. (Barclay, 2004) 
 
�� ���	������ ��	,�/�$.$ �� �� 4��.$ ����� (�$�. �� �4����� ��	 ��	����	�� ����� �� 4��.$�), �	 
����	 ��	 �	 ���#��� �������#� .$��/� .# ,�.$�  	� ���� ���������. �	� �� ��	���� .�	 $ ��	����	� 
�	4.��.$ ��� �	��	��.	!�, �	 	�	������ �	��	��.	!� �����	 �� �,��� �	� ��	��	���	���� 	�����$��� !.�� 
�� �����#� �� .�0��	� �� .�	� ��0.��� ���� ������ ��	 �	� ���#��� �.�� ����������	 .�	� 
�	��	��./��  	� �	� ���/�� �,��� ��	.��/ ��������	. (Chang, 2006) 
 
( .,�.$ ����1# 	�	���$�!� �	��	��.	!� ��	 �	������!� ��	���� 	!� ��	�/���	 ��� �$ �	� ��	,�/�$.$ .�$� 
4��$. �� ���	��� ��	,�	�.�	� �	 ����	 ����/ �/��	 �	���	��/ (�$�. �	 �	�������� ��	���� 	!�/��$�4��� �,��� 
�	���.	���� ���2���� 	.��#� ��! �	 	�	������ �	��	��.	!� .��,�#��� .�$ �	�������.$ �$� ��	��	���/�� 
����1# ��� ��$�4���/��	���� 	!�), ��! .� 4���� ��	,�	�.�	� ����,���	 �4��	�	 �	�������� �� �/��	 ��	 
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	�	������ �	��	��.	!� (�.,. ��� .� ����	���� 4���� �����/ �� �/��	 ��	 �	������� ���� � � ��	 
�	������� �$� ���./��� �1/�� ���� ���5�����) (Harmon, 2005).  
 
( .���	�� �������	.$ �$� 4.�$.$� ��� ,�� ��� �4����� ����� .� ��	����	��, �������/ /.�� ��� �	� 
���.�	�� ����� ���4��.$� .�$� ���.������	.���$ .�	� �	��	��./�� ��	,�/�$.$. )���	� �	 4������	 
���	.�������	 ���!� ��� ���� ���.�	 �� ����,���#� �1��./�� ��� ����,���. 8��� ������ �������	.$� 
��� ���	�0������� ��	 �$� ���#�$�, ��� ���	��� ���.�4��	�� ����	.����/$.$� .� ���.�4��	�� 
����	.����/$.$� ���4 ���� ��� �	��	��.	!� �$� ��	,�/�$.$�, �/��	 $ �����.$ �����!� ��	 �����	����� 
���4 ���� ��� �	��	��.	!�. %� 4���� ��� �� ��	.��#� ���#���� ,��	4����	 ��  ���/���� ���� �	� 
���/������ ���$��1���.�	� ��� �0���#� �$� ������.$ ��	 �$ �	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�, �� �,��� ����	�/� ��� �����#� ����/� �$� ��	,�/�$.$�, �� �,��� ������	��� 	�����$���, ��	 
�� �����#� �� ��	��	����#� �� �� %��� �% �������.���	�4. (Fisher, 2005) 
 
�� �	� ��	,�/�$.$ ���.������	.���$ .�	� �	��	��./��  .� �	� ��	,�/�$.$ �� ������$ �� �4.$ �	� 
��	���� /�� ��� ��/.����	 .� �/� ����/� .���0� .�	� �	��	��./��, � ����� ��� 	�	����$ �	��	��./�� ��	 
��� �	������ �	��	��.	!� �/��	 ���	�� .$��./��. 
���� �	 ��	,�	�.�	� �,��� ��� ���/.�	 �	� ��.	��� 
�	��	��./��, �$��� ����� �	� �	��	��./�� ��� �/��	 ��.	�.�	���  	� �$� ���� �  �1/��  	� ���� ���4��� 
���� ��	 �,��� ��/.�	 	�	������ .� ����� �	� �	��	��./��. ���	� ����� �	 �	��	��./�� �/��	 .����$ 	�� 
.$��./��  	� �$� ��	��,/� �$� ��	,�/�$.$� .�$� � ��4, $ ��	��,� �	�,�/�	. ���� �/��	 ��/.$� ���	�� 
.$��./��. (Chang, 2006; .��. 35/37) 
 
8��� �,�� %.%�� ,��,� �$*�� (Process Owner) �/��	 �����	��  	� �$� �������.���	���$�� ��	 �$� 
������	���$�� �$� �	��	��./�� ��� ��� ������$��. �4� $ ��	,�/�$.$ �,�	 ��������	$���$ ��	���� 	� 
���, � 	�	����$� �	��	��./�� �� �����	 �� �/��	 .� ��.$ �� ��$��4��	 ���� �� ��������� ��	 ���� �/���� 
��� ��	���� 	!� / ��$�4��� ��� .��������	 �� �$ �	��	��./�,  � ���� ��� ��� ���	.�4 ��!���� .����,�� 
�$� ��	,�/�$.$� !.�� �� �,�	 �$� �1��./� �� ��$��4.�	 4��� ��!���� .����,$ (Chang, 2006). ����.��, 
.#�0��� �� ��� Hammer (2001; .��. 65-69) ��� ���/��	 $ #���1$ ���� ����,$����� ���!����� .����,��� 
.� ���� 	�	����$ �	��	��./��. " &�	����$� �	��	��./�� (Curtice, 2003): 
� 8,�	 �$� ���#�$ �$� .,��/�.$� �$� �	��	��./�� ��� 4��$ .� 4��$ 
� ����,$.��!��	 �$ ����/�.$ �$� �	��	��./�� .� .���� �./� �� ���� �����	���� &�	������ 

�	��	��.	!�, !.�� �� �$0��/ ���3$ $ ��/���.$ �$� ���� � .� 4���� �	��	��./�� 
� �����/��	 �����#.�	� .� �� (�/��	 ���#����� ��� ���2���� 	.��# �$� �	��	��./��)  
� ��� ,�	 �$� �����.$ ��� �	��	��.	!�. �� ��/��	 �$� ��/��.$ ��� �	��	��.	!� �� �4.�	 ���� .��,��� 

��� �,��� ����/  
� �����.	4��	 «�$� ���4.��.$ ��� �	��	��.	!�» .�$ �	�/�$.$ �$� ��	,�/�$.$� 
 
����� �����	��$��� �	 ���/�� �0���#� �$� 	�	���$./� �	��	��.	!� ���	����4���� (Jeston & Nelis, 2006; 
.��.21): 
� %�� ���.�	��	.�� ��� .��,�� �$� �	��	��./�� ��	 ��� ��	��!� ��/��.$� �$� �	��	��./�� ��� 

�0���#� ����#� ���� .��,���  
� %$� ��	����/$.$ ��� .��,��, ��	 ��� ���/.��	,�� ��	��!� .� �.��� ����������	 .�$� ������.$ �$� �� 

�� � �	��	��./��  
� %$� ��������#�$.$ ��	 �$ �	�,�/�	.$ �$� ������� ��/���1$� ��� .��,��, ��	 ��� �����# .��� ���/� 

�	 .��,�	 ��	 �	 ���/.��	,�	 ��/���� ���� �1��������#� �� �/��	 ���	��/� ��	 .,��	��/ 
� %$� ����, �	����� .�� ���.��	��  	� �� ������/ ���� .��,��� ��� �,��� ����/ ��	 �� 

���	�����/.�	 �� ��������� ��� �	��	��.	!� .�	� ���/�� ���������	 
� %$� ���4����.$ ��� ���.��	��#  	� �����	.�� ��� .$��/�� .��0��$.$� .�$ �	��	��./�, ��	 ��� 

�	���!� .$��/�� ����/�.$� �$� �	��	��./��. 
 

��	�!� ���� �	 ���./��� �1/�� �	�	��#���	 .� �#�	�� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	 �	 �#�	�� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �	�	��#���	 .� ���-�	��	��./��, �	 ��	,�	�.�	� ,��	4�����	 �	� 	����,	� 
������  	� ���� &�	������ �	��	��.	!�, ����  	� ���4��	 �� �$ ��.�	.$ ���� ���#4#"%. ���,� �$�!" 
(Chief Process Officer – CPO . Process Czar . Process Governor), � ���/�� �� ���5.����	 ��� 
&�	���$�!� �	��	��.	!�. " ����� ��� �	������ �	��	��.	!� (CPO) �,�	 �$ �	����$��/ ��� �4��	�� 
��	,�	�.�	�. (Harmon, 2005; Smith, 2005). 
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" �	������� �	��	��.	!� (Chief Process Officer  CPO) �/��	 ���#�����  	� �$ �	����0�.$ ��	 �$� 
�0����  �	�� .����$ 	�� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �4.�	 �$� ��	,�	�$.	��� .����$ 	��, ���!� 
��/.$� ��	  	� �$� �������	.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �4.�	 ���� ���	./�� ��,	������	�� 
�	��	��.	!�. ��	�����, �/��	 �����	��  	� �$� �1��	1$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� � ��� 
�������������� ���	�.��� �$� � ��4�. " �$��� �����	.��� ����# ��� ����� �$�!��	 .�� �	������	�4 
.����,$, ��.� .$����	� �/��	 $ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. (Weske, 2007) 
 
" �	������� �	��	��.	!� (CPO) �	�����	 �1��./� .� �$����� �	��	��.	!� ��� ������/�����	 .� 
�����$�$ �$� ��	,�/�$.$, ���� ��� �� ��	� ��� ��	���� 	!�  ��� ��$�4��� �$� ��	,�/�$.$�. ����,�	 
����#���.$, �,����� �$� ���#�$  	� �$ .����$ 	� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 �$ .��,���./� �� 
���� �� .#���� ��� �	��	��.	!�. 9���	 �$� ���#�$  	� �$ .�����0�.$ ��� �	��	��.	!� �$� ��	,�/�$.$� 
�� ������� .�����0�.$� ��	 ������ ��� �$� ��	�4����� ���4 ����� �$� � ��4� ��	 ��/��� �����$��� 
(�.,. .�����0�.$ �� �� ���/.	� SOX). ��/.$� �/��	 ���#�����  	� �� ���/.	� �	�������$.$� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� �� �0����.�	 $ ��	,�/�$.$. (Hill, 2004) 
 
����� ��� �� ���� ��� �	������ �	��	��.	!� (CPO) ��	 ��� &�	����$ �	��	��.	!� (Process Owner), 
�4��	�	 ����� �/��� ��� ����������	 .� �/� ���.�4��	� BPO �/��	 �	 ��������	 (Weske, 2007):  
� �0�,��$%.� ���,� �$�!" (Process Designer): �/��	 ���#�����  	� �$ ���������/$.$ ��� 

��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��� ������ ��� 1��	�4�	 ��� �$� ��	��	���/� �� ���� �	�	��#� .�$� 
��4.���� �	��	��./� ���4 ��	 �� 4����� ���	�0���������  	� ���. "	 ���# ����� ������	��� 
	�����$��� ��	 �	 4�	.��� ��	��	���	���� ��1	��$��� �/��	 .$����	���  	� ���� .,��	�.� �	��	��.	!�.  

� �#&&�%30�"%�� $%� ���,� �$*� (Process Participants): ������#� �	� �� �./�� ��� ����4���� ,!�� 
���4 �$� ������.$ �	�� ���/���.$� �$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� . �����#� ��/.$� �� 
�	�������/.��� .$����	�� ���� ���4 �$ �	4���	� �$� ��4���1$� ��� �������� �$� �	��	��./�, ���	� 
�/��	  �!.��� ���� ��� ���.�$�	����� ��� ������#� �� ����� �$� ���$���	�� ���� �� �./��, ���4 
��	 ��� .,�.��� �� �	� ���.�$�	��$��� ��� �	�14 ����	 ��� 4����� .������,�����. �/��	 �� � ��� 
.,��	�.� �$� �	��	��./�� �� .� �����!.�	 �	� ��$��0��/�� �����, !.�� �� �	����0!.�	 �/� 
.�����	� .0�	�	� �	����  	� �� ������� �$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� .  

� ��0�%3 %�"�� %�# �� BPM (System Architect): �/��	 ���#�����  	� �$ �	����0�.$ ��	 �$ �#��	.$ 
��� �� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, !.�� ���� �� ������/ �	� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./�� ����� ��� ���	./�� ��� �0	.�4����� �� ��	 ������!� �$� ��	,�/�$.$�.  

� ���-��&&�%�$%3� (Developers): �/��	 .����,$ ��� %������ �% ��� �$�	��� �#� �� 	.�	��  	� �$� 
�����/$.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. "	 �	�.#���.$ �� �� �0	.�4���� ��  �/��	 ���� 
.$����	��� ������ �$� �� �./�� ����.  

>��	 ����/ �	 ����	 �����	 �� .���� 4�����	 .���4 ����1# ����, ��.� ���4 �� .,��	�.�� �$� �	��	��./�� 
�.� ��	 ���4 �$� ��4���1$ ���4��$��� �#.���  	� �$� ����������/$.$ �$� �	��	��./��. 
 
����� ��� ���� �����4�� ������, �����/ �� ��4�1��� ��	 ��4���, ���� �� $#&2�5��� ,��,� �$�!", 
�� ���/� �/��	 �/���� ��� �4������ �	��	��.	!�, �	 ���/�	 �/��	 ���#����	  	� �$ .� ����	���$ �	��	��./� 
.�	� �	40���� ��	,�	�$.	���� ���4���. 
�4�� � �� �� �� ���� ��	 �$� ����������$�� �$� ��	,�/�$.$�, 
��4�,��� �	40��� .��!���� .������/��. %� .$����	�� �/��	 �4�� .����#�	� �	��	��.	!� �� �������/��	 
��� ���.��	�� ��� �����$�� �� �#��� �$� ��	,�/�$.$�. �� ���	�3�	, ��� .����#�	� �	��	��.	!�, �4�� 
��� �$� ����� $.$ ��� 	�	����$ �	��	��.	!�, �/��	 �����	�  	� �� �������� (Curtice, 2003):  
� "�/��	 �$ �	��	��./� ��	 �� ��������/��	 �!� ��	���� �/ .����, .� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$  
� "� ��!��	 ���� ��/���� ��� ,�� �$� ������	���$��� ��	 �$� �������.���	���$��� ��� �	��	��.	!�  
� �4��	 .� ��	�	� ����$.$ �$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!� .� .,�.$ �� ���� ��	.��� ��	 �� ����	.��� 

.�� �/��� ���� ��	,�	�.�	�  
� �����/��	 �� ������� �	�,�/�	.$� ��� �	��	��.	!� (���������/$.$�, ������.$�, �.�.)  
� �������,�	 .� .$����	��� ���.�4��	�� ���.,��	�.��# ��	 ����/�.$� �	��	��.	!� 
� ���.�	��/��	 �	� ���	�.�	� ��� �� ��� ���.�$�/���� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� 
� �������,�	 .� ��� �4����� �0���� � ����  ���$ ����� ��,���� 	!�  
� 
����#..�	 ���	����0� ��	���0��	�4 ��� �4�����  	� �	� �	��	��./�� 
 
%� $%#� ,��* �$�� ��� �	�����/ �4�� ��	,�/�$.$ ��$��4��	 .$����	�4 ��� ����� ��	���� /�� �$�. �	� 
���4��	 �� $ #���1$ �������!� ��	����� �	�/�$.$� ��.,���/��	 �$ �� �$� ��	,�	�$.	��� 
��$��0��/��, �$�	��� !���� �/� ����-�	�	��#���$ ��	,�/�$.$, $ ���/� �� �/��	 �	 ����� ����	��$ .�$� 
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4��.$ �3$ ���04.���. %� .��� �	�/�$.$� ��� ���	��/��	  	� �$� �	����$.$ ��� BP" ���	��/ ��,�/� 
���.����  .� ���� ��.  
 
�� �/� ��	,�/�$.$ ��� ���#�	 ���� �� BPO, �� �����	 �� ����	�� $��#� $03$��� �&��2�*��  �� 
$#"��-�$*�� &�%�15 %'" ,���/�'" %&�&�%'" %��  �� %'" $%���0!" %�#�, !.�� �� ���������$��/ $ 
���	,��4��.$ ��� .����,!� �4�� �������  ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�, .�� .���4 ��	� ��� ������� 
���� ��	 $ �$�	��� /� �������/�� «���/� - �.�/�» .�� ���.��	�� �$� ��	,�/�$.$�. 
 
( #���1$  ��"!" �� &�%�15 %'" %&�&�%'" %�� �+�0�*��$��, .���4���	  .�$� �����/$.$ ��� 
��	,�	�$.	��!� ��������� ��	 ���	�/����	 .�$ �� 	� �$�	��� /�� «.	��» ����1# ��� �	�0���� 
��	���� 	!�/��$�4��� �$� ��	,�/�$.$�. 
 
��� ���	..����� .�.����� �	����� ��	 ������	�!� ��� ���.��	��# ��	 ��� �4������ �����$��/��	 $ 
�1� ���/0�.$: �	 ������	��� ���� ���.��	��/�����	 �� �4.$ �$ ��	���� 	� ��/��.$ ��	 ���� .��,��� ��� 
��	���� 	!� ��	 ��� ��$�4��� �$� ��	,�/�$.$�, ��! .���� ���4��� �$� ��	,�/�$.$� ����,���	 �1/� ��.� 
��� �	�-��	���� 	�!� �	��	��.	!� (Tregear, 2005). �	� �� ����/3�	 ��� $ ���/0�.$ �� �����	 $%� 
+��$'+� /  �� $%� $%��30� %�� �+�0�*��$��, "� +��30�"%��  *"�%�� +��$�"�%���$&�5 $%�� 
,��,� �$*��, �	�����	�4 ��	 �$-�	�����	�4. 
 
( ��,!�$.$ ��$� �$� �1��./�� ��	 ��� ��� ,�� ������	.�	�4 .���� ��$��.	���#� �	�������� 
��	���� 	!�/��$�4��� �$� ��	,�/�$.$�, ��	�����	 �$ .��,���./� �� �4.$ ���� .��,��� ��� ��	������ 
��	���� 	!�/��$�4���. ( ����	3$ .���,� ����1# ��� ��	���� 	!�/��$�4��� �$� ��	,�/�$.$� ��	 $ 
.��,���./� �4.�	 ����������� ��	���� 	!�/��$�4��� ��	 ��� �	�!� ���� ����������� ��� �!�, ,��/� 
�� ����4�����	 ���3$ �� �����	�� ������/��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�, ����,���	 �� �������/.�	 �$� 
��	,�	�$.	�� ��/��.$. �	� ���4��	 ��: (1) �� ���� ���.��� .��,�����/ ��.�.�4 ���.���, 
���14��$�� ��� �� �4� $ ���� �  �����/ �� ��������	��/ .�	� $�����$�/�� ���4��.$�,  (2) �� %��� 
�% �����/��	 �� ��� �� � ��/��� ���4 ,��/� �� ��/.	�� ,�����$�	.�	��  �!�	.�� ��� ���	��/ �� 
�4����	� �. " .$����	������� �� ��  	� ��� ������� �� 4��.$� ���.������	.���� .�	� �	��	��./��, 
�/��	 ��	 �	 �� �������	 .� �	� �������$ �	��	��./� .��0�����	 �� 41��� �� �	 �� �0��.�	 �$ �	��	��./� 
.����	�4, ���	� �� �/�$��� ��� ���� ����,����	 �/��	 ���.������	.���� .�	� �	��	��./��. >��	� ��	 �� 
�/��	 $ �� 4��.$ �$� ��	,�/�$.$�, .$����	�� ���� ��/��	 �� .#.�$��  �".%�'". %� ���	�0���� ��� 
.����,!�  	� �	� �	��	��./�� �� ��1$��/ �4� �$�	��� $��#� �/�$��� �� �4.$ �$� ��/��.$ ��� �	��	��.	!�. 
(Harmon, 2005)  
 
��.� .� �4�� ��	,�/�$.$ �� ��/���� ���������$��� ��/�����	 ����� ��� ��	���� 	�!� .	�� ,��/� �� 
����4���� ���3$ �	��	��./�� ��� 4��$ .� 4��$ �$� ��	,�/�$.$�, �� �������.�� �� �$� ��4�,�	 �4��	�� 
���#�����  �����	��  	� �$ �	�����$.$ �	���	���� 	�!�  �	���$���	�!� �$�$�4���  �����$�4���, �� 
.�����	� $ ���#�$ �� �������/����	 ��� ��� ���� �$� ��	,�/�$.$� .�� 4���. ��/.$� �����	 �� ��	.��#� 
���#����	  	� �$ �	�.#���.$ ��� .����$ 	�!� .��,�� �� �$� ��/��.$ ��� �	��	��.	!�. �/� �	� 	.,�� 
���� �4��	.$ ����1# �	��	��.	!� ��	 ��	,�	�$.	��!� .����$ 	�!� .��,��, �� �,�	 �� �������.�� 
�� ��#���$ ������/� ��� ���� �� ��������� �� �����,��#� �4��	� ����� ���#�$�  	� �� �������.���� 
��� �	��	��.	!�. 
���$, $ 4��.$ ���.��.$ ��� ���#����� �	��	��.	!� .�$� ��!���$ �	�/�$.$, 
.���4���	 .�$� ���� �4��	.$ ��� .����$ 	�!� ��	,�	�$.	��!� .��,�� �� �	� �	��	��./�� ��� 
���.�$�/���� ����#� ���� .��,���,  � ���� ��� �1	.������/ �	� ���	���������� ���	�.�	� ��	 ����1# 
��	���� 	!�/��$�4��� �$� ��	,�/�$.$� (Fisher, 2005). �	� �� �	�.0��	.��/ �� ��	 �	 �	��	��./�� �� 
��	0����� �� ��	�	������� �������.����, �����	 �.�	 �,��� ����-��4��.$�  	� �/� .� ����	���$ 
�	��	��./� "�  �*"�"%��  �� "� �"%�&�*2�"%�� �4.�	 �$� ��/��.$� �$� �	��	��./�� ����. (Rosemann & 
de Bruin, 2005) 
 

5.2.5. �������� �����
� 	���(���� ��
 BPO 
 
( ���4��.$ .�� BPO, ������/ �/� ����  .�$� ��	,�	�$.	�� ������#��, ��.� ��� ���.������	.��# 
.�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� (Dwyer, 2004). 
��	��/ �$��� .�.� ������	��./� �$� ��	,�/�$.$�  	� 
�$� ��	��/���$ ����  ��� �0	.�4����� ������ ��	���� /�� �$�, ��.� �$� ����	�� �	�� ���� ��/����� ��� 
��	�	!��	 �$ .���� �./�, ��	 �$� ����  �$� ������#��� ��� ������#�� ����	�!� $��	�!� ���.����	!� 
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.� ���#�� ����	���$��� (Bischoff, 2004). ��������,  	� �$ ���4��.$ .��� ���.������	.�� .�	� 
�	��	��./�� (BPO), ���	��/��	 $ �"�+%#1� �"/�  �%������# $0�,*�# &�%�2�$��. ��$� ��4���1$ ����# 
��� .,��/�� �/��	 .$����	�� �� .������,�	 ��	 �� %��� �%, ���!� .�� �	��	��.	�-.���0 ����� 
��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� �/��	 ��/.	��� � ����� ��� �� ��� ����������	�#� �	� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./��. %� .,��	� ���� �� �����	 �� �/��	 ��0�.$ .�$ �������$�� �����,�$.	����/$.$� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (�����$���  ��$�4��� ����), ��� �	�0����	��� �0���� �� �$� 
��	,�/�$.$�. �	� ���4��	 �� $ �	��	��./� ��� ��� ,�� �$� �	.���$��	�� 	�����$��� ���� ���4�$ �����/ 
�� ������/��	 ��� �	40���� �0���� ��  ��� �	40��� ������ �$� ��	,�/�$.$�, �/��	 �$��� 
�����,�$.	����	.	�$. �4� ��� ��4�,�	 .� �/� �����	� �4.$  �����$ �	��	��.	!�, .�$� ���/� �,��� 
���.��.$ ��� �� ������ �$� ��	,�/�$.$�, ���� ����,���	 $ �������$�� �����,�$.	����/$.� �$� .� 
����� ���� ���	�0���������,  � ���� ��� ��	!��	 �� ��.��� �$�	��� /�� �� ���� �	�� ���	�� �	��	��./��, 
��	 �������#��	 ��� �/����� �$�	��� /�� .0���4��� �� � �����-�	.� � � .��	,�/�� .� �	�0����	�4 
��.  
 
�� �&.&� �� �� �����	 �� �/��	 .� ��.$ �,	 ���� �� .������,�	 .�$ �	����0�.$ ��� .,��/�� ���4��.$� 
.�� BPO, ���4 ��	 "� #+�$%��*6�� /��� %�� +�'%�2�#�*�� +��$�"�%���$&�5 $%�� ,��,� �$*�� (BPO) 
%�� �+�0�*��$��. 
��� �����/ �� ��	���,��/ ��.� �$� �	�.#���.$� �� �� ����� ��� ��� ��������/��	 
�$� ������.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�,  � ���� ��� ���	��/ �	���	���� 	�4 ��. ( ,�.$ 
���	��!� ����#���  	� �� ��� �	�-��	���� 	���$���, ���	.�4 ���������$ �$� �	�.#���.$ ��� 
�0	.�4����� �� ��	 .���4���	 .�$� ����.����$ ������.$ �	��	��.	!� ��� ��������� ���	..����� ��� 
��� �� (Russell, 2005). 
 
8��� ����$ ������ ���.��	1$� ��� �	��	��.	�-.���0�#� ������ ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� ��� �� 
%��� �% �/��	 $ ��/�.$ ��� �����# �14��$.$� �$� ��	,�/�$.$� ��� �� %��� �%  	� ���� �� .� 
�	��	��./��. 
��� ��	�� ,4����	 �� �$� �	����$.$ �� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  BPMS 
(Business Process Management Systems),  	� �� ���/�  /����	 ������ ���0��4 .�$� ����$�� «������.$ 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�». ��� BPO �� %��� �* 0�.$%�� $#&&�%30�#" ���	..����� .�$ .,��/�.$ 
��� �	��	��.	!� ��	 �$� �����/$.$ ���� !� .� �����, ���	� $ ������.$ �	��	��.	!�, �������/ 
���	��/���� �$� ���$���	�� ���� �� �./��. ( ��,���� /� ��� �� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� (BPMS) ���� ����,�	 �$ �������$�� �� �����	�#� .,���� ����	 ���� ���� �� .�	� 
�	��	��./��, .�,�4 ,��/� �� ,��	4����	 �� �$�.��� �$ .������ ��� %������ �%. �����!� � ������ 
�14��$.$� �$� ��	,�/�$.$� ��� �� %��� �%  	� �$� �0����  ���� !� .� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� 
��	!����	. ( �����/$.$ ���� !� .� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��� ���� ��	,��$.	���#� ,�.��� �	 �,	 
��� �� %��� �%, �����.��#�	 ������ ��� %������ �% ��	 �������/ ���.��0��$.$ .�� �	����� 
���� � ��� �	��	��.	!�, �� � �$� ��4��.$� �4�� ����	�� �	������ .��� ���#���� ���� !� �$� �� 
�� � �	��	��./�� (Foster, 2003). 
 
%� .,��	� ���4��.$� .�� BPO �0�/��	 �� ��������	 �$� ����, ���4��$�$� ����/���.$� .�� .����,$ ��	 
�� ���.��	�� �$� ��	,�/�$.$� ��� �� ��.��� .� �0����  ���� �	� ���������/�� BPO �$� ��	,�/�$.$�. 
�� +��-��&&�%� � +�*,�#$�� %�� �+�0�*��$�� 4� +�3+�� "� �*"�� �$%��$&3"� $%� ����$��*� %�# 
+��$�"�%���$&�5 $%�� �+�0����&�%� 3� ���,� �$*��. ��$� ��	���0�.$ ��� .����,!� �$� ��	,�/�$.$� 
�� �����	 �� �$0��#� ���3$ �� �1� (Smith ��	 ��	��/,  2002): 
� " .����	�	.��� ��� .����,!� �������	 .�� BPO, ���!� ���	������ �� ���� ���4 �������.���� ��	� 

�� �	����.��� .�$ �	� ���� ��	,�/�$.$, ��.��#����� .$����	��#� ������. 
� ( #���1$ ���� ���4��$��� ��� �4������ ��	���0�.$�, �� ��	!.�	 �$ .# ,�.$ ��� .����,!�  #�� 

��� �� ,!�� ��� BP" ��	 �	� �	���.	��� ��,���� 	��� �#.�	�  
� ( ��4 �$  	� ���� �� .�$� ������#��, �� .�.����� �	�,�/�	.$� ��	 �$ ��� �$� �� �./��. ��,�	 

����	���, ��� �4����� ��� �0���#.�� �	��	��./��, ���	��/������ .� .� ����	����� ���	�,�� �$� 
��	,�/�$.$� (�.,. .�$� ���� � , �$ �	�,�/�	.$ ����  ��	!�, �$� �1��$���$.$ �����!�). %� BPO 
���� �0��4 �����$�$ �$� ��	,�/�$.$, ���!� �	 ���	..������ �	��	��./�� �/��	 �	�-��	���� 	���.  

� ( �$�	��� /� �	�� �	��	���$� �� ,�.	�$  	� �	� �	��	��./��  �!.$, !.�� �� .����,$ �$� ��	,�/�$.$� 
�� �����.��� �	� ���#���$ ��!�$.$ ��� ��������	�!� ������ ���.�  	.$� ��� BP" ��.� ��� 
.,��	�4 4����, case-studies, ��$����.$  	� ��� ���5���� ���.  

 
��/.$� $ ����/���.$ ��� ���.��	��# �� �����	 �� ��� ���4.,�	 �	� �����/�$��� ��1	��$��� !.�� �� 
�����/ �� ��������	��/ .�	� ���� ��� �����	��$���. �� ����	����, �	 ��	,�	�$.	���/ ,�.��� ��	 �	 
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4������	 ��� ������� �% �����	 �� �	������� ���	� �#���� 	�������� �����	����� �� .,��	4.���, �� 
�	�,�	�	.��#� ��	 �� ����	.����	.��� �	��	��./�� (Smith ��	 ��	��/,  2002): 
� �0����.����� ��1	��$���  ����	�/� (�$�.  �!.$)  	� ��� ����� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�, �$�.  	� 

�	� �	��	��./�� �$�, ���!� ��	 ��1	��$��� ,�.$� ���� �� ���/�� �	�/�$.$� �� ��,  ���� �� ���/�� 
.,��/�.$�/���������/$.$� �	��	��.	!�.  

� ��	��	���	���� ��1	��$��� ���4 �$ .���� �./� ���� �� 4�����.  
� ���.�	��� 	�����$��� .�$ �$�	��� /� ���� �#.���. 
���� ���	����4���� �$ �������$�� ���/�$3$� �$� 

���#���$� �	�����, �$� ���.����  .� ���� ����.�4.�	�, �$ �$�	��� /� ���� ���!�, �$ .0�	�	� 
.��3$ ��	 �$� ��4���1$ ���� 	��!� ��	 �$� ��4���1$ .�.�$���	�!� �#.��� .� ��������� ��� 
0�/�����	 ,���	�4,  .� ����.�4.�	� ���� ��4�,��� .� ���������� ���	�.�	� �����!�, 
����$����!� ��	 4���� .���� ��!�. 

 
�	� �� ,�$.	����	.��� �	 ��	,�	�.�	� �������.���	�4 �� BPM, �� �����	 �� �����#1��� ��	 �� 
�����.��� �	� ��1	��$��� .�$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!�. " Meilir Page-Jones (1998) �������� �$� 
���	��/�� Wayland Systems, ������1� ��� ������� �)(&-'(���,� ,�!�/(�(�$ (,� ����.),� ��� 
������*�  
������
� �
 ������ ��� ��������. :	����!���� �� �� �� � ������� .�$�  �	����$.$ BPM, 
���� �	����0!����	 �� �1�: 
� �%�,�� 1: �4!�� (Innocent) – ��� �,�	 ���#.�	 ����  	� BPM  �,�	 �	��4.�	 ���0���� .�$ �	�,�/�	.$ 

��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� .� �����	�4 4����. ����/��	 ���	.�� �$� #���1$ BPM, ���4 ��� 
�������/ �!� ���� .,��/����	 �� �$ �	� ��� �� �./�. ��� �,�	 �4��	 �����4  	� �� BPM !.�� �� 
 ���/��	 �� �0��$ ���,  ���, ���� ��	 �!� �����/ �� �0����.��/.  

� �%�,�� 2: �".&���� (Aware) - �,�	 �	��4.�	 �4�	  	� BPM �	 ��	�	!��	 �� �	����.�	 �������� ��	 
��,�	��� BPM. %� ��/���� ���	�0������� ��� �/��	 �3$�� ���4 �� ��/����  �!.$� ��� �/��	 ,��$��, 
���	��	.���� .� ���	��#� ����� ��	 ��	.��#� ��	 ��.	.���� .� �	�� �����	� ����	�/�.  

� �%�,�� 3: 	�4�%�#/&�"�� (Apprentice) - �,�	 �����.�	  	�  �� BPM ��	  ���/��	 ���4 �	� �3$��# 
��	����� ����	�� ��� BPM. ����#��	�, � «���$���������» ��� �����/ �� �0����.�	 �������.���	�4 
�$� ��,���� /� ����� ���, ���4 �����/ �� .���4���	  .�$ ,�.$ .,��	�!� ������� ��	 ��,�	�!�.  

� �%�,�� 4: �+�--��&�%*�� (Practitioner) – ����,�	 �������� ��	 ��,�	��� ,�.$� ��� BPM, �,����� 
.�����4.,�	 .� ����4,	.��� ��� .$����	�� �� �. �/��	 ���	��� �� �4��	 ���04.�	�  	� �	� �	��	��./��. 

� �%�,�� 5: ��0"*%�� (Journeyman) – ,�$.	����	�/ �� BPM 0�.	�4 ��	 ��������. 
��� �� .�4�	� 
���	��/ ��� ��� ����� ����-���4�$.$�. " ��,�/�$� �$�4 ����	� ��� ��� «�4��,�» ���� ��0��/�����	 
���  	�	�/���� .#����� ���������. �� ���� �� .�4�	�, $ �	��	��./� ��/��.$� �/��	 .$����	�����$ 
��� �	� ���������	�� �$� �#.$�.  

� �%�,�� 6: ��%�0�� (Master) - " �4��,�� ��� �/��	 ���� ����	��� .�	� ��,�	��� ��	 �	� ��,���� /�� ��� 
BPM, ���4  ���/��	 .� �4��� �$����� �������� /��. ���� ��� �� «�	» ��	 «�!�»  ���/��	 ��	 �� 
« 	��/» ��� BPM,  � ���� ��� ��� ��	�����	 �� ������/ ���	��� 0���� �4��	�� ������. �����/ �� 
,�	�	.��/ ����  .#������ �0���� �� ��� BPM, �� ��	����.�	 �$� �� �./� ��� «��,�	�!�», �� 
�����.	4.�	 ��������	���  �$�	��� 	��� �#.�	� .� ���������.   

� �%�,�� 7: ���#"�%.� (Researcher) - ����	.0���	 .�$ �	����0�.$ �������� 	!� BPM, �$��.	�#�	 
4����, �/��	 �	���1�	� ��	 �����#..�	 ������� !�$.$� ��	 ������.$� ��� ������� ��	 ��� 
��,���� 	!� BPM.  

 

5.2.6. ���������� ���� �� BPO 
 
�4�� ��	,�/�$.$ �	�����	 ��� .#.�$�� �	��	��.	!� ��� �� 4�����	 ��� ��	��#  	� �$� ��/���1$ ���� 
��	��# .��,��  ���� .������ .��,��. "	 ��	��.�	� �$� ��	,�/�$.$� �����/�����	 ��� �$� ��/��.$ ��� 
�	��	��.	!� .�� .#���� ����. �����!�, ��� ��� ����� BPO �0�/��	 ��  �+� �"%�!"�%�� $� � �*"�� %�� 
�# ���*�� -�� 2��%*'$�, +�# 4� �+��3��#" /����� $%� $5"��� %�� �+�0�*��$��,  � /0� $� 3"� &/"� 
%&.&� %�� (Mattingly, 2001). " Eliyahu Goldratt (1992) .�� �	��/� ��� «" ���,��», ��	.$��/��	 ��	 .��,�� 
�/��	 $ ����/�.$ �$� ��/��.$� �����$��� ��� «.�.������» (�$�. ��� .������ ��� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�), �����	����� �� ����	���/ $ 	������/$.$ ��� ���4�$ ��	 $ ��/��.$ �$� ��	,�/�$.$�. ( 
������$.$ ��� ���	��	.�!� ��� .�.������ ��	 ��� ��	,�	�$.	��!� .��,��, ��	�����	 ��� �����	.�� 
�������	����� .�� ��	������ �� � BPO.  
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"	 ��	,�	�.�	� .����� ��� ��/���� �4��	� ��4�� �� �����	�  	� ���� �� .� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./��, ��! .�,�4 ���� �� .�	� �	��	��./�� �����	�#���	 ��� �� ���� �%. �/��	 ��	��� ������ �� 
��4�,��� .� �1��	1$ ���	..������ ��� �/� ���������/�� ����/�.$� �	��	��.	!� (�.,. 6.), ,��/� �� 
��4�,�	 �4��	�� .�����	.��� ���!�. �����!�,  	� �$� �������.���	�  �	�,�/�	.$ ���� ���!� ��� 
���������	!� BPO, ���	��/��	 �/� .� ����	���$ &�4�,���-*� ,��* �$�� +��-��&&�%'". )4.�	 ���� 
�$� �������� /�� $ ��	,�/�$.$ �� �/��	 .� ��.$ �� 	����,.�	 �� �	40��� �� � BPO, $ $ �./� �� �����/ 
�� ��� ,�	 �$� ������ ����, ��	 �� ��4�,�	 ����$�/�.$ ��� �� �� �����,/��  ��	��,/�� ��� �� �� 
���!� !.�� $  �!.$ ��� ��� .�..���#���	 �� �����/ �� �1	���	$��/ .� ���� ���.���� �� �. ��� 
���/.	� �	�� ����	�� ���.�4��	��, .$����	�4 �� � ��� �����#� �����$��#� �����/ �� �0���#� �$� 
����$�/�.$ ��	 ���������/$.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �$� ��/���3$ ��� �	��	��.	!� ��	 ��� 
��� ,� �$� ��/��.� ����, �� .��,� �$� �����/$.$ ���� !� .�	� �	��	��./�� �	 ���/�� �� ����	!.��� �$� 
��	,�	�$.	�� ��/��.$. 
 
"	 Bucher & Winter (2009), ���.�4�$.�� �� ���.�	��/.��� �	� ��.	��� ���$ ��/�� �� �� BPM. �,��	�4 
�� �$ �	�,�/�	.$ �� �� BPO, �,��� �	�������/ �	40���� ���.�  /.�	� ��� �����$��� (Benner & Tushman, 
2002; DeToro & McCabe, 1997). �	� �$� �����/$.$ ���!� ��� ���.�  /.���, .����� ���	��#���	 
 �!.�	� .,��	�4 �� �$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!�, ��� .#.�$�� ���$ ��	���/$.$�  ��1	���$.$� ��� 
�	��	��.	!� (�.,. ��� ���/.	� ��,	������	�� �	��	��.	!�), ���4��$��	 �����	 ����$�/�.$� ��	 
���������/$.$� ��� �	��	��.	!� (�4��	� .$��	� ��0/�, �$�. ��	�4 �������4 .#�����  	� �$� ���	 ��0 
��� �	��	��.	!�), �/� �������  	� �$� ����4��3$, �$� ��4��.$ ��	 ��� ���.,��	�.�� �	��	��.	!�, 
�� ���/� ��� �� ���.�$�/���� ��� �$ ������, �� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (White, 
1994). 
 

 
�	4 ����� 5-1: )���� �����/$.$� ���� �� �� BP" 

 
�$ : Miers, D., (2006). ‘The Keys to BPM Project Success’, BPTrends, ���.��.$ .�	� [10/2/2006] ��� 
http://www.bptrends.com/publicationfiles/01-06-ART-KeysToBPMProjSuccess-Miers.pdf, .��.2. 
 

� �+�&3��#� ��$��� �"/� 3�-�# +��$�"�%���$&�5 $%�� ,��,� �$*�� (BPO) �����.	4�����	 .�� 
�	4 ����� 5-1. 
�,	� ���/�$.$ �/��	 $ �	����$.$ ���4��$��� ��,!� �	�������$.$�, ��.� �	�� �	�-
��	���� 	�� «�	���#���.�� "�4��� (Steering Group)», �$��� ���� ��/.$��� �����	��# �� 4���, �� 
���/� �� �	����0!��	 4��3$ ��	 �� ����	 �������	��$��� �� ����� ���	��	���	��, �� �  �4��	 �$ 
.���� �./� ����1# %������ �% ��	 ��	,�/�$.$�, ��	 �� ����,�	 ��� .�0�� �� ����	�� ���/.	�  	� �$� 
����,����$ ���� . ���	� .��0��$��/ �� ���/� �0���� � ��� BPO, �/��	 �����/�$�� �� ������,��/ �	� 
����	.�	� �����.$ �0���� � (business case), $ ���/� �� .�����#���	 ��� �/� �����$ ��.���� - 
�0���	��, �����	����� �� �	�.0��	.��/ $ .��	1$ ��� �� �� ��� �$� ��!���$ �	�/�$.$. %� .����,$ �$� 
��	,�/�$.$� ��� �� �,��� ��.�����/  	� �� �� �, �� �������.��� ��� ����� �$� ��4��� �� ��. ��	� �$� 
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����1$ ��� �� �� ��/����	 �����/�$�$ $ �	4��.$ �.�� ,����� ���	��/��	  	� �$� ���#���$ ������$.$ ��� 
�	��	��.	!� ��	 �$� �����$.$ ����	�	!� ����/�.� ����. ��$ .���,�	�, �����	 $ �����/$.$ ��� ���� !� 
���!�, �� �$ ����	� �� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ��	 �� �$ .����� ��� 
,�$.�!�. 
����#���, �0�# ����/ .� �0����  $ �����.$, �� �����	 ��  /����	 .���,� ����$.$ ��� 
�������.�4��� �$� ��$� ���.�4��	��, !.�� �� �	����0���/ �	� ������#�� �	����#� ����/�.$� ��	 
���.���� � .�	� �������������� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	�. %���� �� �����	 �� �0��$ ��� �,��� 
��	���,��/ ��	 �	 ������	 �4.�	 ��� ���/�� ������3��, �� ��	����	�#���	 .� ��$ �$� ��	,�/�$.$, !.�� �� 
�����#� �� �1	���	$��#� .� ������� �� �. (Miers, 2006) 
 
������	� �/��	 ��	 �� ����� ��� �����/���� �	 Elzinga ��	 ��	��/ (1995): 
1. .���	�� 
���
�������#� ������ - 6� ��!�� ��� ��� ���.�	��	.�� ��� .��,�� �$� ��	,�/�$.$�, 

!.�� �� ���� ����	.��/ �� ����#� �� ��� ����� BP". 
2. $�����'� ��� ��� "���
���	����#� ��� �����#� - ������� ��� �/��	 $ ��� ��0 ���� ��� 

��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ����� �$� ��	,�/�$.$� .� �/� �/.��  �� �$ ����	� ���� ���	./�� 
��,	������	��, ��� �� � �� ���/� �����/ �� ������#3�	 �$� ��4 �$  	� �	��	��./�� ��� ��� 
��4�,��� ����$ ��	 �����/ �� �,��� �� 4�$ �1/�  	� �$� ��	,�/�$.$. 

3. 0������� ���  �� �����#� ������ 	
 ��� ���
��'��� ���� ����� 
���
��������*� �������, �� 
 ������	� �����
�� ��� ����
���	�����  
���
�, ���#� ��� �'�� ��� �� �
����� ���� - 
0�# 
�����$����/ $ ��� ��0 ��� �	��	��.	!�, �� �����	 �	 �	��	��./�� ����� �� ��1	���$��#� �4.�	 ���� 
.�����.��# ��	�$�/��. %� ��	��	� ���4 �� �����#.�� �� ���	����4���� �$ .��40�	� �� ���� 
��	,�	�$.	���#� .��,���, �$� ��/��.$ �$� �	��	��./�� .� �	40����� ��/���� �4.�	 .��	,�/�� ��� �$ 
�	�����	 $ ��	,�/�$.$, ��	 �	���4 �0��$ ��� ���� ���.,��	�.��. 

4. "����� ���  �� ������� ��� �� ��	��
� �� 	������ ���������� ��� �
������
�� ���� ���� 

���
����� - ���	� $ ���4��1$ �����$����/, �� ��	�� �/  	� ����/�.$, $ �	��	��./� ��� �� ����,�	 �$ 
�� 	.�$ �1/� .#�0��� �� �� ��	��	� ���4��1$�. 

5. $��'��� ��� �� 
�� �� �����	������
� ��� 
���
�� ��� ����� � ��/���������� �
������ - %� 
������� ��� �/��	 �� ���.�	��	.��/ �� ���4��$�� �� ���/�  	� �$ ����/�.$ �$� �	��	��./�� (.���	�� 
 �	��.��.�	�).  

6. "'��	��� ��� ��
 ��� �
������ ���  �� �������  
7. �������*���� ���  �� ������� ��� 	������  
���#� - ���4 �$ �	4���	� �����$.$� ��� �� �� $ 

��	,�/�$.$ �����/ �� ����4�	 .��	,�/� .,��	�4 �� �� ����� �����.�	!� ��� ,4�$���, �	� �����4.�	� 
.�$� $�����$�/� �������.$� ��� �� ��, ��	 �4�� �����.,��	�.�� .�� �� � ��� ����� ,!�� ���4 �$ 
�	4���	� ���. �� ���4 �� .��	,�/� .�$ �	4��. �$� �� �����.�	 �� �1	��� .�	 �� �� � ���� ���� 
�����$����/ ��	 �� �� ,�$.	����	.�	 �� ����	�/�  	� �$� �����$.$ ��� �������� �� ��. ��/.$� �� 
�/��	 .� ��.$ ��  ���/��	 �	 �����  .� �	 ����� �����	�$��� �	 ��	,�	�$.	���/ .��,�	 ��� �/,�� ����/ 
(�.,. .� ������ ��.����, ,�����, ��	��$���), ���4 ��	 �	 ��.�.�� ��� �� ����������� �0��$ 
��� ������	�$��. (Kohli & Sherer, 2002) 

8. "������'� ��� ��	� ����
�� (4)  

 
�	4 ����� 5-2: ���2����.�	� �����$.$� �� �� BPO ��	 .�����	�� �$� ����./�� ���� 
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�$ : Francis, J., (2004). ‘Managing BPM: He’s making a list, checking it twice’, BPT Column, December, 
BPTrends. ���.��.$ .�	� [9/6/2005] ��� http://www.bptrends.com/publicationfiles/12-
04%20COL%20BPM%20Making%20a%20List%20-%20Francis.pdf, .��. 1 
 
�#�0��� �� ��� Francis (2004) +��;+�43$��� -�� %�" � +/"�$� �"/� 3�-�# BPO �/��	 $ *����� 
��� 
���	����, � �������	�� ��� ������*	
���  
��������, � ������� ������� �������� �
 �� �� 
���
 � 
���  ��������, �  ��	
��� ������� �����, ��� � ��
 ���� 
��� �����  ����� �� ���/� �� �����/��	 
�� .�0��	� ���� �	� ��	������ ��4.�	� / ���� �	�� ��� �� �� !.�� �� �����/ �4��	�� �� �	� ��	�����/, 
��! �����,���� �� �0��	 ���	�!�	�  	� ���� �� ��� ����,���	 �� ����#3���. "	 $#"3+���� +�# 
&+���* "� 30�� � �+�#$*� �"/� �1’ �#%!" +��;+�43$�'" ���	���/�����	 .�� �	4 ����� 5-2. 
�� ����	����, $ ����	3$ ��4����� �$�	��� �/ .# ,�.$, $ ����./� ��1	�����, 4 ,�� �� ���� �$� 
	�����$�� �����/$.$� ��� �� ��, $ �$ .�.� �	�$������$.$ �����/ �� �������.�	 ����.���.�	�, $ 
����4���	� ����� �	��� � ���4��	3$, ��	 $ ����./� ��4��� ��4.$�, �4�$ ���4 �$� ����1$ ��� �� ��. 
 
������ �� +��  �*$�&�� +���-�"%�� �+�%#0*�� �"/� +��-��&&�%�� BPO, �/��	 (Elzinga ��	 ��	��/, 
1995; Harrington, 1995; Armistead & Machin, 1997; Lee & Dale, 1998; Zairi, 1997; Zucchi & Edwards, 
1999):  
� � ���� ���� �������� ��� ��� �����*�� - " Bischoff (2004) ��	.$��/��	 �$ .�����	��$�� �$� 

���4��$�$� ������	��./�� �$� ��	,�/�$.$� �� �����,��/ �$� ����  ��� �� ��	0���	 $ ���.�4��	� 
BPO. �/� ��4�� �� �./�� �� .�.�4 �/�$���, ��	 ���4��$�$ �� 4��.$ ��� ��	,�	�$.	���# 
���	�4�������, �����#���	 .#�0���  �� ���� White & Morris (2003) .$����	��� ���4�����	 �$� 
��	��,�#� ����.$� ���� ��� �4������ BPO. " Mattingly (2001) �����/��	  �$ .�		
���� ��� 
��������#�
��� ������� ��� 
���
������, !.�� �� �	�.0��	.��/ �	�04��	� .�� �� �, ��! 
��	.$��/��	 �$� ��4 �$  	�  ���
����� ��� ����� ���� �
 ���
 ��� ���� �������, ��� ��� �
 �� 	�/�, 
!.�� �� ����4����	 ���3$ � .����	��� ���/������ ���� ��� �� �� BPO .�$� ��	,�/�$.$, ���4 �$� 
	��4�,$. ����. 

� �  ��	
��� ���  �������� – ��	�� ,4����	 �� �$ .������, �$� 
�!���$� �	�/�$.$� .�$� ��	��  ��� 
������ �	�������$.$� �$� ��$� ���.�4��	�� ��	 �$� ��4��.$ ����� (�	������� �	��	��.	!�, 
&�	������ �	��	��.	!�, �.�.), ��	 �$ �	����0�.$ �	�� .����$ 	��  	� �$ �	�,�/�	.$ ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Hill, 2004). �	� �$� �1�.04�	.$ �$� ,�$�������$.$�, �4�� �� � �����	 
�� �,�	 ���� 	.,��� ,��$ �, ��! �����,���� �� �,��� �����	.��/ �����  	� �$ �	�,�/�	. ��� (�.,. ��� 
.!�� �3$� ���04.��� �� ���/� �� � ��/��	 �� �� � ����/�.$�, �� ����	 �������	��$���, ��	 ��  
�	�����	 �1��./� ��.���.$� �����, ��	 ����,������ ��� ���4 ���$����  ��0�/� �	�,�/�	.$� 
��� ����4���, ����������� �� ����	�������� �	�������� �� ��) (Mattingly, 2001). "  Davenport 
(2004b) ���0�����	 .�$� �'������ 
�����*� �������� ��� �$� ��	,�/�$.$ �� ���#�	�� 
��	,�	�$.	��� ����,  	��/ ���14��$�� ��� �$� ���.�  	.$ ��� �� �������$��/  	� ����/�.$ �$� 
�0	.�4���$� ���4.��.$�, ���� ��� �,�	 .$��./� �/��	 $ �	4��.$ ������#� ,����� ��	 .��3$� .,��	�4 
�� �	� �	��	��./�� �$� ��	,�/�$.$�. >��� ����/����	 .� ��� �4������ $ ���#�$  	� �/� .� ����	���$ 
��	,�	�$���	� �	��	��./�, ���� ��� $ �	��	��./� �� �#,�	 ���.�,�. 8��� ������ �� ��	���,��/ ���� 
�/��	 � ��������� ��� 
������
��� ��� 
���/�	���� ���
� ��� 
�� ��
�� ���  �� �������, ��	�� $ 
������	� (�	�����	�  �,	) ����4�	 .����� �$� ���.�, ��� ����!���. 

� � 
������		��� 	
 ���� 
���
��������*� ������� – �4�	 ����	� ���2������	 �$� ���$ ������$.$ ��� 
��	,�	�$.	��!� .��,��, ��	 �$� ��	.���.$ ��� �	��	��.	!� ���/���, ��� �� ����� ��� 
�	��	��.	!�, ��� �,��� �$ �� 	.�$ ��/���.$ .���� ��	,�	�$.	���#� .��,��� (Hill, 2004). "	 4������	 
�����	 �� �����4���� �� ��	� ����� �� �� � .�� ���/� .������,���, ��$��4�����	 ��� ��	 
��$��4���� �	� .����$ 	��� ��	 ���� .��,��� �$� ��	,�/�$.$�. ����.��, ��� ��� ����� BPO �����/ 
�� �/��	 �������/ .�.���	�� �$� ��	,�	�$.	��� .����$ 	�� (Mattingly, 2001) 

� � *����� 	���  �	�	���� ����������� � 	
�� ������ ��� BP. - ( ����./� �	�� ��	�/��, 
������	$���$� ������� ����	 .� �/����� �$� ������.$ .� �� � ����/�.$�, ���!� ������ ��� ���4 �� 
���	���.���#���	 ��	 �� �1	��� �/��	 �� �	�0����	�� �����. 
��� �� �������.�	 ,4�� .�$ �	�,�/�	.$ 
��� ��� �4������ ��	 .# ,�.$ .���� 	�#������, �� � ����./�� ���� ��	�/�� ������ .# ��	.$� �$� 
�1/�� ��� �	�0���� �� �� (Mattingly, 2001) 

� � 
������ ����� �
��
� ���  �� �����#� ��� ��� �������
�� ����  
� � 	������ ��� �
����� ��� 
�� ���� ���  �� �����#� – 
��	��/��	 $ �$�	��� /� ���4��$��� ��	��!� 

��/��.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Bischoff, 2004). .� ������ ��� ������		���� ����
� �� 

���� S.M.A.R.T. (Specific Measurable, Actionable, Realistic, Timely), �$��� .� ����	����	, 
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����.	��	, �����	.	��	, ����	.�	��/ ��	 �� ,���	��#� ���	��	.��#�. "	 .��,�	 ����,��� �	� ������ 
����$.$� �$� �1/�� ��� ��� �4������ ��	 �����	.��# ��� ��	����� ��	��,/�� ���. "	 .��,�	 ��� ��� 
	������	�#� �� ��	��	� S.M.A.R.T. �� �/��	 �����	���	��/, ��$ !���� .�$� �.40�	� ��	 .� 
��	�����$�� �����	.��# ��� ��	����� ��	��,/��  �����,/��  	� ��� ��� ����� (Mattingly, 2001) 

� ��  �� ������-���
'� ��, �� ���/� �������#� �� �� ���/� ���.��	1$� ��� �	���	���� 	�!� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. "	 ����	!.�	� �	��	��.	!� �,��� ���/����� .�� ��. �����!� �� �����	 
�� �$0��/ ���3$ �1 ��,� $ ���	��#���$ �	���.	���$�� .� ������ ��� �� %��� �%, ��	 �� ��4�,�	  

������		��� 	
���* 
���
������ ��� )	�	���� �) (Mattingly, 2001). �� ���� ��� ����� ��	�� ,4����	 
$ #���1$ �	�� ���� ���$��/��  	� �4�� ��	,�	�$���	� �	��	��./�, $ ���/� �� �	�����/��	 ��	 ���  �$� 
��	,�/�$.$ ��	 ��� �� %��� �% (White & Morris, 2003). 

 

��/����, �� .$����	��� +�����*9��� .  *",#"�� $� &*� +��$+�4��� BPO ���0������	 �	 �1� 
(Bischoff, 2004): 
� �$ .#���.$ �$� ���.�4��	�� BPO �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� ��	 ���� .��,��� �$� ��	,�/�$.$�. 

�4�	 ����	� �����/ �� �,�	 �	� ����$ ���$�	� .�����	�: �$� ��4�$3$ ��	 ����� $.$ ��� �� �� ��� 
�� %��� �%. 

� 8���	3$ ���4��$��� ���!� ��	 ����� �	�������$.$�, ���� �/��	 � ����� ��� &�	����$ �	��	��./��, 
�� �$� ��4�� $ �1��./�  	� �$� 4.�$.$ ��� ���$������ ���. ( ������1/� ����# ��� ����� �����/ �� 
��1.�	 .$����	�4 �� ��.��� ����/$.$� ���� !� .�$ �	��	��./�, ���!� ��� �� ��4�,�	 ���� 
�����	��� 0����� ���#�����  	� �� .#���� �$� 

� ��	�/�1$ ������ ����/�.$�  ����	���/$.$� �	�� �	��	��./�� �1’ ��,�. �4�	 ����	� �� �$�	��� �#.� 
������ ����.���.�	� .�$� �0����  4���� ���������	!�, ���!� �� ��.���� ,�.	���� ������. 

� 7�.$ �0	.�4����� ��	��!� ��	 ����	�!� .� ���� �	��	��./�� 
 
"	 ���	�����	 ��/.	��	 ���4 ����� ��	��,/�� ���� ��� �4������ BPO ��� ���0���$��� (����  	� 
���4��	 �� $ �	�,�/�	.$ �$� ���� �, $ #���1$ ���4��$��� ���!� ��	 ����� �� 4��.$�, $ ��.���.$ 
�$� �	�/�$.$�, $ #���1$ �	�� �������� /��, $ ����/�$.$ �$� �1/�� ��� ��� �4������), .�����!���	 ��	 
.�� +��*$�� ,��* �$�� 3�-�# BP	 %'" Jeston & Nelis (2006), �� ���/� ���	���/����	 .�� �	4 ����� 5-
3. 
� ��	 �4�� �� � �/��	 �����	�� �	 �,�	 �� �	�4 ��� 	�	�/���� ,�����$�	.�	�4, �.��.� �	 Jeston & Nelis 
(2006; .��. 34-37) ��� �!�	.�� ,3 � ��*$�&�#� ����-�"%�� �+�%#0*�� (Critical Success Factors - 
CSFs) +�# �$05�#" -�� /�� %� 3�-� BP	, �	 ���/�	 ���0������	 ������	������ .�$ .���,�	�: 
 
1.�-�$*� - �$��/��	 ��	 �� �� � �,�	 �$� ���.�,, �$� ���.��	1$, �$ ,�$�������$.$, ��	 �$ ��.���.$ �$� 
��!���$� �	�/�$.$� ��	 ��� �4������ ��� .������,��� .� ����. 
 
2.�+�54#"�� 7�-�# &� +�*�� $%� BPM - ���4 �/� ����	�, � ����� ����� �/��	 �� ������� ��/���� 
$ �./��, ��� ���� �$� ��!���$� �	�/�$.$�. �/��	 � $ ��$� �$� ��4��� �� ��, ���� ��� ���.��	��# ��� 
���������	 .�� .� ����	���� �� � ��	 ��� ��	�!� ���	�0�������� ���!� (stakeholders). �/��	 .$����	�� 
�� �����,���	 ��� �$� ��	,�/�$.$, �	 �,	 ��� �� %��� �%, ���	� ��� �� � BPM �/��	 ��	,�	�$.	��� 
�� �, �� ��	,�	�$.	��4 �������.����.  
 
3. �#4#-��&&�$� &� %�" �+�0����$�� . $%��%�-� . - ( ��	,�/�$.$ �� �����	 �� ���.�	��/.�	 �� 
,����0��4�	� �� �� ��� ��� �4������ BP", �	�.0��/������ ��	 ,�$��������/ ��	 �����	�/ ���/�� �� 
�� � ��� �$� ��$ �#� .�$� ����#���.$ ��� �,�	 ���.�	��/.�	 �� �$ .����$ 	� �$�. 
�4�� � �� �$ 
.����$ 	� �$� ����#���.$ (�.,. ����	.�$ �1��$���$.$ ��� ���4�$  customer intimacy, ��	���� 	� 
��	.��/�  operational excellence, $ �./� �� ���� �� ���5��  product leadership) (Treacy & Wiersma, 
1997), �� �	�0����� ��	 �	 4��.� ��$���������� �	��	��./�� ��	 �	 ���	��#����� 	�����$���. �	� �� 
�1�.0��	.��/ ��	 �� ���/� �0���� � ��� �� �� ���.����	 �1/� .�$� �����/$.$ �$� .����$ 	�� �$� 
��	,�/�$.$�, �� �����	 $ ��	,�	�$.	�� .����$ 	�, �� �����, �	 .����$ 	��/ .��,�	, �� �,���  /��	 
����� ������$�4 ��� �� ���$ �$� ��4��� �� ��. ��/.$� $ .����$ 	� �����	 �� ��	����	�/��	 .� ��� �� 
���	�0������� ���$ ��,�	 �� ��.�������/ .�$� ������#�� �$� ��	,�/�$.$�.  
 
4. ��0�%� %�"� . ���,� �$�!" (Process Architecture). �� �$� 
�,	������	� �	��	��.	!� $ ��	,�/�$.$ 
��.�/��	 ��� .#���� ��� ��,��, �������, ����������	��  ������ ��	 �������  	� �$� �0����  ��� BP� 
.� ��$ �$� ��	,�/�$.$. ( ��,	������	� �	��	��.	!� ���.0���	 �$ �4.$  	� �� .,��	�.�� ��	 �$� 
�����/$.$ �� �� BPM. �/��	 �� ���/� .�� ���/� �	 �	��	��./��, �� ��, ��	 $ ���$.$ �$� ��	,�/�$.$� 
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���� ����/�����	 �� �$ .����$ 	� �$� ��	,�/�$.$�. ( 
�,	������	� �	��	��.	!� ���	��/��	 ����$,  	� �$� 
�������/$.$ .���0�#� ��$��0��$.$�,  	� �$� ���0�  ��	���#3��� ��	  	� �$� �����./�.$ ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� ���� �#���� ������$�� ���$���� �����. �#�0��� �� ���� Wagter ��	 
��	��#� (2002) �	� ���4 .,��	�.���$ ��,	������	� �	��	��.	!� �����	 �� �	�����	 �	� �1� 	�	��$���: 
� �� �,�	 ��4��� ��,!�, �������, ��	 ��������  	� �	� �	��	��./�� 
� �� �������/ �/� �4.$ .,��	�.��# ��	 �$�	��� /�� �	��	��.	!� 
� �� �	�.�����	 �	� �	��	��./�� �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� ��	 ���� .����$ 	��#� .��,��� 
� �� �/��	 ���� ����	.���$ �� �$� ��	,�	�$.	�� ��,	������	�, �� �$� ��,	������	� ��$��0��	!� ��	 

�� ���!� ��	 �� �$� �� ����	� ��� �$� ��	,�/�$.$� 
� �� ���	.�4 �	� �	��	��./�� �#���� ������$��� ��	 �0����.	��� ��� ����� ���� ������������� .� 

����� 
� �� �/��	 �����	�, �$�. �����.4���.�$ .�	� ���� �� �	��	��.	!� ��	 �$� ��	,�	�$.	�� �1��	1$ 
���4 �$ 04.$ �$� �	����0�.$� �$� ��,	������	�� �	��	��.	!�, �$�	��� �/��	 �/� ���4 ����$�	����$ ��	 
.��0��$���$ ��� ��$ �$� ��	,�/�$.$ ��,	������	� �	��	��.	!� ��	 �/� �/.�� �� �	� .$����	������� ��� 
4��$-.� 4��$ �	��	��./��. ��/.$� �� �����	 .� ���� �� .�4�	� �� ��	�� �/ �/� ������� �	�������$.� ��� 
.������ ��� �	��	��.	!�, .�� ���/.	� �$� ���/�� $ ��	,�/�$.$ �0�/��	: �� ��/.�	 	�	������ ��� 
�	��	��.	!�, �� ��	��1�	 �/� ������ ���	���	.� ����, �� ���.�	��/.�	 �� ��	4 ���� ��	 �� �#��� ���� 
���!� ��	 �$ .�.,��	. ���� �� �$� �� ����	� �$� ���, �� ���0�./.�	 �4� �4��	�� ��� �	� �	��	��./�� 
��	 ��	�� ��� ����� �� �������#� .� ��/���� ��	 �4.�	 ��	�� ��	�$�/��, ��	 ����� �� ��	��1�	 ��� ���/.	� 
���0��4� (�.,. �� ITIL  	� �	� �	��	��./�� ��� %������ �%, �� SCOR  	� �	� �	��	��./�� ����$��	!�, �� 
eTOM �4� $ ��	,�/�$.$ ����	 .��� ��4�� ��� �$���	��	���	!�, �.�.). ( �����	� 0#.$ �$� 
��,	������	�� �	��	��.	!�, ���2������	 ��� ��	.�� �	�� ��	����� �����	��  	� �$ �	�,�/�	.$ ��	 �$ 
.����$. �$�, !.�� $ ��,	������	� �� ��������	 ��	��	����	$���$ .� �#��� (�$�. �� ���� �� �	 
���	����4��	), .� �4��� (�$�. �� ���� �� �� ���� �$� ��4��.$� ��� �������� �	��	��.	!�), ��	 .� � �� 
(�$�. �� ���� ��� ��	��� ��� �	��	��.	!� ��� ���	����4��	). 
 

 
 

�	4 ����� 5-3: ���/.	� �	�/�$.$� 8� �� BPM 
 

�$ : Jeston J., Nelis J., (2006). Business Process Management - Practical Guidelines to Successful 
Implementations, Elsevier, Oxford, UK, .��.49. 
 
5.��&�&3"� +��$3--�$� $%�" ����&�-. %�# BPM. >��� $ ��	,�/�$.$ �,�	 ����4 �� � BPM .� �1��	1$, 
�/��	 .$����	�� �� ��4�,�	 �	� .���� ��	� ���.�  	.$ ��	 .���, .�$ �	�,�/�	.$ ���� ���!� ��� 
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�� ��, !.�� �� ��	���,��#� �� �� 	.�� �0��$. 7��/� �/� ��	�!� �������, ���$���$ ��	 .�.�$���	� 
���.�  	.$ .�$� �����/$.$ �� �� BPM, $ ���/� �� ����4��	 ���3$ �$� �$ .����$ 	� �$� ��	,�/�$.$�, 
$ ������.$ ���� �� �� BPM �� �/��	 ,���	� ��	 �� �,�	 �3$�� ����� ��	�	������$���.  
 
6. ���0�*��$� ����-.� $%� �"4�!+�"� ,#"�&� /. "	 �	��	��./�� ������#���	 �/�� ��� ����!����, �/�� 
��� ����!���� ��� ���.�$�/�����	 ��� �$� ��,���� /�. "	 4������	 �/��	 ����/ ��� �� �4���� �0	��  
�,	 �$� �����/$.$ ���� �� �� BPM, ��	 �� ��� �� ���.�$�/1���, �	 �	�����$��� �����,/�� �/��	 �3$���. 
�����!�, $ ��4�� �� �� �����	 �� �0	��!��	 ���# ,���� ��	 ���.�4��	� .�$ �	�,�/�	.$ ���� � ��� 
����!�	��� �����. 
 
7. >"4�'+��  ��  �"�%��,/%�$�. >��� �� ���.��	�� �� ����/��	 �� �4��	 �$ �����	4 ���, �� �����	 �� 
�,��� �����	.��/ �	 ����	 ��	 �	 .��,�	 �$� �� �./�� ���, ���� ���/��� �� �����	 �� �������/ �����. 
���,�� �/��	 �� �1�.0��	.��/ ��	 �	 ����	, �	 �����	��$���, ��	 $ ����$.$ ��� ��	��.��� ��� ���.��	��# 
�/��	 ���� ����	.����	 �� �$ .����$ 	� �$� ��	,�/�$.$� ��	 ���� .��,��� ��� �	��	��.	!�. ����.��, �	 
4������	 �/��	 ����/ ��� �� �4���� �	� �	��	��./�� ��	���� �#� �������.���	�4 ��	 ������	�4, 
���14��$�� ��� �� ����� ����������/$.$� ��� �	��	��.	!�.  
 
8.7"��1�  �� ��� �.�'$� %�# 3�-�#. >�� �� �� � BPM �$� ��	,�/�$.$� �� �����	 �� 
���� ����/�����	 ����1# ���� ��	, ���4 �$� �������. ����, �� �����	 ��  /����	 ���.���$.$ ��� 
�� �� (post-implementation review), �����	����� �� �	�4 ���� ��� ��� �� � �� �����#� �� ����0����#� 
.� ������� �� �. ��$ .���,�	� ���	 �40����	 �	 04.�	� �����.$� ���� �� ��.  
 

8.1. 4��� ������� (Launch Pad). ��$ 04.$ ����1$�  /����	 ��� �!�	.$ ��� ��.	�!� �	��	��.	!� 
��� 4��$ .� 4��$ (end-to-end), ��	 ��� ��	������ (���)�	��	��.	!� ��� .,��/�����	 �� �����, 
���!� ��/.$� ��	 �� ��	��	� �	�0�����/$.� ����. �	� ���4��	 �� ����,���	 �/� ��.	� 
�	��	��./�, �.,. $ �!�$.$ ���� ���5����� �� �	�0�����	�/��	 ����1# �$� 
 ��4� 
 ��	 �$� 
 ��4� 
), �	 �������� $ �	��	��./� �!�$.$� ��� ���5����� 1 .�$� 
 ��4 
 �� �/��	 �	�0����	� ��� �$ 
�	��	��./� �!�$.$� ��� ���5����� 2 .�$� 
 ��4 ). �/� ����	� �������� /� ��� �!�	.$� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �/��	 � �/����� ��	�� � �	��	��.	!� (Process Selection Matrix . 
PSM) (Jeston & Nelis, 2006; .��. 109/110). 
0�# ��� ���	.��#� �	 ��.	��� �	��	��./�� ��	 �.�� 
������ .� �����, $ ��	,�/�$.$ �����	 �� ���0�./.�	 ��	�� ��� ���� ����� �	� �	��	��./�� �� 
.�����	�4��	 .�� �����/���� �� �. �/� ������� 	��4�,$.$� ��� �	��	��.	!� �/��	 � �/����� 
1/�� 
�	��	��.	!�  Process Worth Matrix ��� Keen (1997, .��.26). ��$ .���,�	�, �0�# 	����,$��#� �	 
�	��	��./�� �	 ��	�� �#� ����� ��� �� .�����	�$0��#� .�� �����/���� �� �, �����	 ��  /���� 
����4.�	�  	� ��� ����� ����/�.� ���� ��	 �� ����$�	���#� �	 �����	������� ���� ��. ��/.$� .� 
��� �$ 04.$ ��	�� ����	 ���	 �	 �����������	 ����	 .�	� �	��	��./�� ��� �� �� ��	 
���.�	��/�����	 �	 �����	��$��� ���� (�.,. ��.� �$� ������� RACI). ��/.$� �	����0!����	 $ 
��4�� �� ��, ���.�	��/�����	 �	 ���	��#����	 ����	, �	����!����	 ��� ��,	�� ��4�� �����/$.$�, 
��	 ���.�	��/�����	 �� ����������� ��	,�	�$.	��4 �0��$. 

 
8.2. 4��� 0��������� (Understand). ( 04.$ ��� �0��4 �$� ������$.$ ��� ���,����� 
���	�4������� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, !.�� �� ������	�4.�	 �� ���0��  	� �$� ��4��.$ ��	 
����/�. ���. �� �����!�����	 .��	,�/�  	� ��.	��#� ��/���� �$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!�, !.�� 
�� ��4�,�	 �/� �4.$ .# ��	.$�. ��/.$� �����/�����	 .$��/�  	� �#���$ ��	  � ��$ ������	.$ 
�0��!� (quick-wins). �� ��� �$ 04.$ �$�	��� �#���	 �� ������� ��� �0	.�4����� �	��	��.	!�, 
.� ��� �� ��/���� ��4��.$�. %� ��/���� ��4��.$� �����/  �� �	�0����� ��� ��	,�/�$.$ .� 
��	,�/�$.$. �/� �����.$  	� ������$.$ ��� �	��	��.	!� �/��	 �4.�	 ��� �����#��� ��	����� 
��4��.$�:  
� ��/���� 0: 74��$� .,�.��� ��	,�/�$.$� �� ���4���, ����$������, ��	 ��/����,  
� ��/���� 1: 
�,	������	� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�,  
� ��/���� 2: */.�� )�.	�!� �	��	��.	!� ��� 4��$ .� 4��$,  
� ��/���� 3: ������� �	��	��./�� ��� 4��$ .� 4��$ & �/����� ��	�� � �	��	��.	!� (Process 

Selection Matrix  PSM) �4.�	 ��� ���� ����� �	�0���/$.$� �	�� �	��	��./��,  
� ��/���� 4: *��������� �������  	� �4�� ����	��	��./� �$� ��� 4��$ .� 4��$ �	��	��./��,  
� ��/���� 5: ����	���� ��4��.$ �$�4��� �$� ����	��	��./�� ��� ��	����� ��..��� (4)  ��	 

���.�	��	.���  	� �4�� ���.�$�	��$��� ���� ������ �$� �	��	��./��, .� ���0 �/���� ����� 
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.�$�!�, .��� ���/� ���0������	  	� �4�� ���.�$�	��$�� $ �$  ��� �	.��!�, �	 �	.����, �	 
��4.�	� ��� ����4���� ,!�� ���4 �$� �����/$. �$�, �	 ������ �$� ��	 � �����	.��� ��� 
����!� �$�.  

��/.$� .� ��� �$ 04.$ ���.�	��/�����	 ��������!� �	 ���	��#����� ��1	��$��� �.�� 
����������	 .�	� ��	��/����� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ��	 ���� �	 ���	��#����� ��$��0��/�� 
 	� �$� ������.$ �4�� �	��	��./��. (Jeston & Nelis, 2006; .��. 359-366). 
 
8.3. 4��� 0������	��� (Innovate).��$ 04.$ ��� ����#���	 $ �	��	��./� ��	 �����/�����	 ���	 
�����	 �����/$.� �$�, �� ��� ���/�� ��	�� ���	 � ����� ���4��$���, �� �$ ����	� �� ���/�� 
���� $ ���.���/�.$, $ ��4��.$ .����/��, $ �����$ .���	���$���, �� Activity-Based-Costing, 
�.�.. ��������� ���� �$� 04.$� �/��	 �	 .��0��$����	 .��,�	  	� �	� �	��	��./��, �� ��� ������� 
�	��	��.	!�, �� .��4�	� ���� �/����/�.$� ��� �	��	��.	!� ��	 �	 ��/���� ����$.$� ���!� ��� 
���� !�/����	!.���, ���!� ��	 $ ���/�$.$ ��	 ����$�/�.$ ��� ���	��#����� �����  	� �$� 
�����/$.$ ���!� ��� ���� !�/����	!.���. �	�	������, ��	� �����	$��#� �	 �����	������� 
���� �� .�	� �	��	��./��, �����	 �� �,�	 �������/ $ ��/���. ���� .�	� �����	��� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./��. ��/.$� �/��	 ���� $ ��	,�/�$.$ �� �,�	 �!.�	 �����.�	� .� ����.�	� ���� �	 
���������: 
� �,��	�4 �� �� �:'"� %": �'�":: ��	� �/��	 �� ���/� ��	 $ ����.$ ��� �	��	��.	!� ��� �����	 

�� �����.,��	�.��#�  
� �,��	�4 �� �$� ��&7�&'(�(: �� ��	�  ��	�� ��	,�	�$.	��� .��,� ��� ��	,�	�.��� .���4����� 

����� �	 �	��	��./��; ��	� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� �� �����	 �� ,�$.	����	$��/ �� �4.$  	� 
�	� �	��	��./��; ��	� �/��	 $ ��.	� �	�$��	� �#���$(-�	�) ���� � ���!� ��� �	��	��.	!�; 

� �,��	�4 �� �	� �&
�&�
�&��: %	 �/��	 ���� .�$� ���,��.� �	��	��./�(-��); ��	� �/��	 �� .$��/� 
.��0��$.$� ��� �����	 �� ����	���#� .�$� ���,��.� �	��	��./�(-��); ��	�� ����	.��� 
�����	���, �� �4.$ ������� ���0��4�, ����	.��� �����	��� ��� ��4��� ��	 .� ��	�	� 
�1	��� $.$ (benchmarking), �����#� �� .�����	�$0��#�; ��	�� �/��	 �	 �	� .$����	��� 
����	!.�	� ��� �����#� ��  /���� .�$ �	��	��./�(-��); ��	�	 �/��	 �	 ��/���� ��/��.$�; ��	�� 
4���� .,��	��� ����.�	� .,��/�����	 �� �$ �	��	��./�(-��); �!� ��� ,���	 $ �	��	��./�(-��), �	 
��� ��	��; �� ��	��� ������� ��	 �����	.��#� �� �����	 �� .�����0���/ ��� $ �	��	��./�; 
%	 .$����	��� �	�.����.�	� �,�	 ��� �$ �	��	��./� �� 4���� �	��	��./��;  

� �,��	�4 �� �$� "'�
�6�(: ��	�� ��	,�	�$.	���� ���4��� ����������	, ��	 �	 ��	��	� 
��	�4����� .�$ �	��	��./�; %	 ��.�	� �� �./�� ��	 ����	 ����������	 .�$ �	��	��./�;  

� �,��	�4 �� �� ��: ��	� �� ����������	 .�$ �	��	��./�; %	 ���	��	.��#� ��	 �������$��� 
����,���;  

� �,��	�4 �� ���'
9
: %	 ������ ��	/ �  ��0� �����	 �� �$�	��� �#���	, ��	 �����	 �� 
.�����0!�����	 �� �	� 	�	�/����� ���	�.�	� (�.,. ���	��� ��.��#.�	�); 

 
8.4. 4��� $��������/$���	���������� (Develop) / Automation. �� ��� �$ 04.$ �	������#���	 
��� �� .��	,�/�  	� �$� �0����  ��� ���� �	��	��.	!�. " ���� «�	������#���	» ��� ���0�����	 
���’ ��4 �$ .�$ �	����0�.$, ���	� ��	 ��	���� /� ��� ���	��#����� ��. -� �����#.� �� 
���	����4��	 �$� ����.��� ���� ��� ������!� ( ��0�/�, �����	�.�	� (/:, �	����0�.$ 
,!���, �.�.�.) ��� ���.�$�/���� �� 4���� ��� ������#� �	� �	��	��./��. ( 	��� �/.� ��� ��� �� 
BPM �/��	 ��	 �� �$� ��,���� /� BPM �/��	 ������� �!�� �	 ��	,�	�$.	���/ ������� ��	 �� .�.���	�4 
�$� �	��	��./��, �� �1�,��#� ��� �� �0	.�4���� �� (�4� �����/�����	 .� ���4) ��	 �� �����.��� 
�� �	�� ���� «��/����» �0���� �. 
� ��	 �� ��	������ .�.���	�4 ���!� ��� �� ��4�,��� ��! 
��	 ������ ��	��, $ �������.$ ��� �	�0���� ���!� .��	,�/�� .� ��� ����	��� .#����, .� 
.�����.�� �� �$ �	��	��.	�-.���0 .��3$, �/��	 ��� �4���� �$ �	�0��4. ��������� ���� �$� 
04.$� �/��	 �/�  ��	� ���	 ��0 �$� �����	�����$� �#.$�, ���� ���0������	 �� �1�: 
���������/� ��	,�	�$.	���� ���	�.�	�, ��	.�	� ����$�/�.$  	� �� �� BPM ��� �,�	 ��	�� �/, 
.,��/�.$ ��� ��, ��4���1$ �� 	.�	��#  ����/.�	� ��� ��, ���	��� ��� �� ��	 �������.���� ��� 
���	�!�, ����	� ��0�� ��	 �	���.	���$�� ��	��# (Hardware), .��4�	� ���	�!� ��	��# ��	 
�������.����, ���	��� �������.$� �� 4��� �� ��	 �������.����. 
 
8.5. 4��� (�������� (implement). �� ��� �$ 04.$ �/�����	 .� ��	���� /� ���� �	 ���,�� ��� 
�� �� (���� �	��	��./��, 4.�$.$ ���$������ ��� ����� ������, �	�,�/�	.$ �$� ��/��.$�, 
���4��	.$ ���.��	��#). %� .,��	� �����/$.$� ��� �� �� ��	 �� .,��	� ������$� ��4 �$� �/��	 
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���	�� .$��./��. ������ ��	,�	�.�	� �����#� ��	 �� �� � �,�	 �����$����/ ���4 �$� ��	��, 
�����/$. ���. 6.��.�, �� ������� .�4�	� �/��	 ���# .$����	�4 .� ��� �� � BPM. 

 
9. �+/,�$� %�� �1*�� (realize value). ������ �/��	 �� �1�.0��	.��/ ��	 ��	��#,�$��� �� �������.���� 
��	 �� �0��$ ��� ���	 �40$��� .�� ��	,�	�$.	��� .,��	� ��� �� ��. ��� .�4�	� ���� ��� ,���	 � ������ 
��/���1$� ��� ������������ �������.�4���, ��	 ����4������	 .,��	��� ����.�	� ���0��4�. "	 ���0���� 
����� ��$��#� �/� ��	,�/�$.$ �� ��/��	 �4� �� �����/ .� ����	���� ,�$�������$.$  �,	, �� �� �� ���/� 
������	 ��� �������� �� ��. 
 
10. ����/��� 2��*%'$� %�� �+*,�$�� (sustainable performance). �/��	 ����#��� �����/�$�� $ ��4�� 
��� �� �� �� .���� �.��/ �� �$� ��	,�/�$.$  	� �� �	�.0��/.�	 �$ �	�.	���$�� ��� �������.�4��� ��� 
�� ��. ( ��	,�/�$.$ �����	 �� ������.�	 ��	 �	 �	��	��./�� �,��� �#��� ���, ��	 ��	 �� ,��	�.��/ 
.���,� ����/�.$, ���4 �$� ��� ������/$.$ ��� .��,����$����� ����	!.��� ��� �� ��. ��������� 
���� �$� 04.$� �/��	 �	 �$,��	.��/ �	�,�/�	.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��	 � �����	.��� 
����	�	!� ����/�.$ ��� �	��	��.	!�, $ �	����0�.$ ���� .�.������ ����$.$� �$� ��/��.$� ��� 
��	�����	 .�$� ��	,�/�$.$ �� ��	�����	 ��	 �� ��� ,�	 �	� �	��	��./�� �$�, $ ��������#�$.$ ��	 $ 
�� 	.����/$.$ �$� �1/�� ��� �� ��. ( �����	� 0#.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��� ���#�	 �� 
�������� ����� ���4 �$� �����/$.$ ���� !� .� �����: 
1. ���� ��0 �$� ���� � .� ��� �$��!� ���� !� (�.,. �	 �0��4, ��	�� ��$.� �$� ���� , �.�.) 
2. �����	.��� ��� �/���� �$� ���� � ��	 ��� ��,�!� ���� � 
3. &��4�,$.$ ��� ���� !� 
4. ���.�	��	.��� ��� ��	��!.��� �$� ���� � 
5. *3$ � ��	.$�  	� �$� ����  
6. �,��	� ��� ������/$.$� �$� ���� � 
7. �0����  �$� ���� � 
8. �����1���.$ �$� �0���� � �$� ���� � 
 

5.2.7. ������� ���� ��
�����	����� ���������� ��������	������ 
����������� (Business Process Management - BPM) 

 
�	� �$� �.�/�.$ �	�� ��	,�/�$.$� .�$� �������.���	� �	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$.	��!� �$� �	��	��.	!�, 
���	��/��	 �	� ���$���$ ���.�  	.$, �$��� $ �	����$.$ �	�� .� ����	���$� �������� /��. �4�	 ����	� 
���	��/ �� .���	�$����	.�	 ���$ ������� $ ��	,�/�$.$ �$� ��4 �$ �	����#� ����/�.$� ��� ������ �� 
��� ���/� �	�,�	�/����	 �	� �	��	��./�� �$�. �����!�, .��,�� ��� ���.������	.��# .�	� �	��	��./�� (BPO) 
�/��	 $ �	����0�.$ ���� �$,��	.��# �	�,�/�	.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Dwyer, 2004), � 
���/�� �	�.0��/��	: 
� �$ $��.  �� ��+%�&��. +���-���. ���� ��� ��.	�!� �	��	��.	!� �$� ��	,�/�$.$� ��	 ��� ������ 

�� ��� ���/� ����� .,��/�����	 ����1# ���� (Dwyer, 2004) 
� �$� ����/���.$ ���� ��� ���	�0�������� ���!� .�$� �������.���	� � %3��$� ��� �	��	��.	!�. 

(Curtice, 2003) 
� �$� ���	���!�	.$ �	�0���� �����$�4���, ��.� �$,��	.�!� �	����#� +��� ���54�$�� %'" 

,��,� �$�!" �+/ � �� $� � �� �$� ��	,�/�$.$� ��	 .� �����$�� �� �#��� �$� (Curtice, 2003).  
� �$ ����$.$ ��	 ��������#�$.$ �$� �+*,�$�� %'" ,��,� �$�!" .� .���, �4.$, ��	 ��� �����	.�� 

.��,��  	� ���� ��/���� ��� �����������#���	. (Curtice, 2003) 
 
"	 Jeston & Nelis (2006) �����#� �����/�$�$ �$� #���1$ �	�� �������� /��  	� �$ �	�,�/�	.$ 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM). 
� ��	 ��4�,��� ������� �������� /��  	� �	� ��	������ 04.�	� �$� 
�	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM), �.��.� ��4�,��� ��4,	.��� �������� /��  	� �/� 
���$ �0����  ���� ��� 04.��� �$� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM). "	 Filipowska 
��	 ��	��/ (2009) �����/���� �/� �������� /�  	� �$� ��	��  �$� ������$�����$� �������� /�� BPM. 
)���/��, ��� ����/ $ #���1$ ���� ���	./��  �	�� �������� /��  	� �$� ��	��, �0����  �$� �	�,�/�	.$� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM). " ������ ,�.$� �$� �������� /�� �/��	 ��� �,�	 �1/�. 
 
�	� �������� /� BPM �����$ �/ �$� �0����  ��� ��	������ 04.��� �$� ��$� ���.�4��	�� (��. 
�	4 ����� 5-4), �$�., �$ .,��/�.$ ��	 �$ ���������/$.$ ��� �	��	��.	!�, �$� ����������/$. ����, �$� 
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��/���3$ �$� ������.� ���� ��	 �$ ����/�. ���� �4.�	 ��� �����$�.��� ��� �$� ��/���3$ ��	 �$� 
��������#�$.$ ��� ��	��!� ��/��.$� ��� �	��	��.	!� (Smith & Neal, 2001). 
 

 
 

�	4 ����� 5-4: ��	������ 04.�	� ���.�4��	�� BPM 
 

�$ : Smith, H. Neal, D. (2001). Business Process Management. �����./�.$ .�� BPM Summit, Sep 27, 
London. CSC Proprietary, �	�04��	� ��.28. 
 
( #���1$ �	�� �������� /��, ��	�����	 .�$� ��	,�/�$.$ �� �	�,�	�	.��/ .����	�4 �	� �	��	��./�� �$� �� 
��� ��	�/� �	�,�	�/.	�� .#����, �� ��� ,����0��4�	�. �4� �	�����	 �	��	��./�� �����	��� .�� �/��� ���� 
��� �$� ���.������ ���� ��	.�	�� ��������$��, �����/ �� ���.����#.�	, ����,��!����4� ��� ���	�4. 
��/.$� $ ,�.$ �	�� �������� /�� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!�, �� ��$�.�	 �$� ��	,�/�$.$ �� �����.�	 
 �!.$ .,��	�4 �� �� .#���� ��� �	��	��.	!� �$� ��	 .� ����	����, ��.� �$� ,���� �40$.� ���� �� 
�����/ ��  ���/��	 ��	� ���$ ��� �	��	��.	!� ������#���	 ��� ����!���� ��	 ��	� ��� ��. ( �	���� 
����/�.$� ��� ������� �	�,�/�	.$� ��� �	��	��.	!� �����/ �� ��$ .�	 �$� ��	,�/�$.$ .� ��	���� 	� 
��	.��/�,  � ���� ��� �����/ �� �������.�	  	� ����, �$  ���� ��	.�	��# �������������. 
 
>��� �� �� �	�,�	�/�����	 �� ��������, �� ���/� �	���/���� ��� ��� �!�	�� ��� �0���� !�,  	� �� �� 
���1�� �.��#� �� ����� ������3	�� �	 �1	��	.��, !.�� �� �/��	 �����,�$.	����	.	�� ��	 
��	��	����	.	��, ��.	 ��	 $ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �����/ �� ���	�����/.�	 �	� 
�	��	��./��, ����4������ ���3$ ��	 �	 �	��	��./�� �/��	 �����	���, �$ ������3	��� ��	 �.����/�. ���,�� 
�/��	 �� �����/ �� ���	 ��0�/ �4�� ���0 ��	,�	�$.	��� ��$��0��/��, ��	 �,	 ���� �� ��������, �� 
�4.$ �� ���	�,����� �$�, �� .���� �$� ��	 �� ���� �$� .�$ �3$ ���04.���. �	� �� ��	���,��/ ����, �/� 
��	,�/�$.$ �0�/��	 �� �,�	 �	� �����4�� ��1	��$��� (Smith & Fingar, 2002b): 
� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �#4#-��&&�$&3"�� &� %�" �+�0����$�� . $%��%�-� . 
� �	� .�.�$���	� &34�,� �"��#$�� %�� �+*,��$�� %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" $%�#� 

�+�0����$�� �5� $%/0�#� 
� 8�� 0��%��#�� �� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �� ���/� �� �����/ �� �	�,�	�/����	 
� ��%�"/�$� �$� ���4.��.$� ��� �0	.�4����� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
� ���%�-����$� ��� .������ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
� ��!.$ ���� ��� ������$#$0�%*$�'" ����1# �	��	��.	!� 
� ��" %�/+� /0� &/"� "� �"� ��5+%�� . "� ,�&��#�-�* "3�� ,��,� �$*��, ����  �� "� %�� #��+���* 

 �� "� %�� � %���*.  
� �#"�%/%�%�� &�"%���+�*�$��  ������4.��.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� �������, 

4��.� ������.	�� ��	 �	�,�	�/.	�� ��� �� 
� ����.,$���	.�� ��� �+�0����$�� !" ����-!" ��� �����	� ��,�$ �� ����������� ���4.�	� .� �	� 

�	�	���$�� �0����.���$� �$,��	�� �� ����.	�� �������.���� 
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( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ����,�	 .�$� ��	,�/�$.$ �� ���	�4����, .�� ���/� 
�����/ �� �����#1�	, �� �0����.�	, ��	 �� ����	!��	 �	���!� �	� ��	,�	�$.	���� �$� �	��	��./��. �	� �$� 
�������.���	� �	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ���	��/��	 $ ���	���.$ ���� .�.������ 
��.� ��� ���/�� �� .����,$ �$� ��	,�/�$.$� �� �/��	 .� ��.$ �� �����������#� �	� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./�� .� ��$ �$ �	4���	� ��� �#���� ��� ����.  
 
�/��	 .$����	�� �� ���0��,��/ � �/������ $ «�	��	��./�» ��  /��	 � .����� �	 �,	 �� ��.�. �	� �� 
����	!.�	 �$ �	�,�/�	.$ ��� �	��	��.	!� �$� �/� ��	,�/�$.$, �� �����	 �� �$�	��� .�	 �$,��	.��#� 
�	�������$.$� ��� �� ��	������� �$� �1���.$ ��� �	��	��.	!� .�� .#���� ����, �� ���� ����/���� �$� 
���#�$ �$� �	�/�$.$� �� �� �������.���� ��� �	��	��.	!�, ��	 �� �.�	4���� .� ���/��� �	� ����	�/�� 
����/�.$� �	��	��.	!� �� �� �� 	.�� �����	��. �����!� � ����/�.$ �	��	��.	!� ���	��/ �� �����#�$ �$ 
�	�,�/�	.$ �	��	��.	!�. 
 
��'%��0� /� $%/0�� &��� �+�0�*��$�� +�3+�� "� �*"�� � �+�,*'1� '��&/%�%�� $%� �!�%���!'� %'" 
,��,� �$�!" %��  �� ,�#%���5�" $%/0�� %�� � '��&/%�%� %'" *,�'" %'" ,��,� �$�!" %��. ( 
��	���$�� .�	� �	��	��./�� ���2������	 .�0!� ���.�	��	.����� ��	 ����$�	������, ��� 1	��� ��	 
�	���!� ����	�#����� �	��	��./��, ��	 ��$ �/ .� ��	���� 	� ��	.��/� (operational excellence). 
��/.��	,�, 
$ ��	���$�� .�$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� ���	.�4 �$� ��	,�/�$.$ �	� ����	��$, �	�����#������ �$� 
�����/$.$ ���� !� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ��	 ������#��	 �$ ��	���� 	� ��	�����/� 
(operational innovation). �����!�, $ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!�, �,	 ���4 �	 �	��	��./��, �����	 �� �/��	 � 
.��,�� ���� ��� �4������ ��4���1$� ��	,�	�$.	��!� ��1	�����. ������,	��� .��,�� �	�� ��	,�/�$.$�, 
��� �����	 �� �/��	 $ ���	���4.��.$ ��� �0	.�4����� �	��	��.	!� ��� ��	���$��� (to-be) �	��	��./��, 
���4 $ ���	���4.��.$ �$� ����#.�� 	�����$��� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!� ��� �/� �������.���	�����$ �	 
������	�����$ 	�����$�� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!�. ( ��/���1$ ��	���$��� ���0��	�4 �� �	� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��, �0�/��	 �� �0��4 �� .#.�$�� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!�, �,	 �	� �	��	��./�� 
����� ���' ������. (Smith & Fingar, 2004) 
 
:�4�,��� �	40��� +�/%#+� '��&/%�%��, �� �� ���/� �1	��� �/��	 $ ����/�.$ ��� ��	�� ,4����	 .� ��� 
.� ����	���� �����, �4.�	 �	�� ��4��� ��	�$�/�� (Fisher, 2004; Harmon, 2004; Spanyi, 2004), ��	 
����,���	 ����$�/�.$ �$� ������� ��� .$��	!����	 .��� ����� ���� (Paulk ��	 ��	��/, 1993; Ahern ��	 
��	��/, 2004). �	�	������, ��� ������� ��	���$��� �����/ �� ,�$.	����	$��/  	� ���	� �� ���:  
1. 6� +���-���� / ��-���*� ��� ��	�����	 �$� �1	��� $.$ ��� �����!� ��	 ��#����� .$��/��. �$� 

����#.�� ���4.��.$� (as-is)  
2. 6� �,�-/� 2��%*'$��, .���4������� .�$� ��4���1$ ���� ,4��$ ����/�� ���� �/� ��	���$� 

����#���.$ 
3. 6� ��-���*� $5- ��$�� &� ����� �+�0���.$���, ���4 ��	 �� �$� /�	� �$� ��	,�/�$.$ �	�,���	�4 
 
( ��	���$�� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process maturity � BP maturity) �0��4 �� 
��/����  �!.$� ��� �,�	 $ ��	,�/�$.$  	� �	� ��	,�	�$.	���� �$� �	��	��./��, ��	 .,��/����	 �� �� ����� 
��� BP
 �$� ��	,�/�$.$�. ( ����	� �$� «'��&/%�%��» .�������	 ��/.$� �� �	� �����4�� ����	�� 
(Harmon, 2004): 
� «+��2��9�&/%�%�», ���0�����	 .�$ ,�.$ ��	 ��$.$ ,�����	� ����4���  	� �$� ��/���1$ .��,�� 
� «3��-0��», �0��4 �$ .�����	� ��	 �$� ���/��	� �� �$� ���/� �	 ��	,�	�.�	� ��	�� ,4���� ���� 

.��,��� ���� ,��/� �� 4��� �����/.�	� 
� «�+*,�$�», �0��4 �$� ��/���1$ ��� ���4��$��� .��,�� (�������.���	���$��) �� ��� �	� ������	�� 

����� (������	���$��). 
 
:�4�,��� �#� �	�0����	��/ %�/+�� +��$3--�$�� %�� '��&/%�%�� (Harmon, 2004): 
� " ���� ��./����	 .� �+*+�,� . $%�,�� '��&/%�%�� ��	 �������	 ��	 .� �4�� ��/���� ��	�� ,4�����	 

��4��� .,��	�!� ��1	����� �����,����, �	 ��	 $ ��/���1$ �4�� .���/��  ��	����� ���2������	 
��/���1$ ��� ���$ �#����� .���/��  ��	����� ��	���$���. :�� ��� �$� ����	� ��/�����	 �� ��/���� 
��	���$��� ��� � 
���
����� 	���
� �� ����
� �
 ������ ��� ���� � �� �����
��� �
 ������ 
�������
�� 	
������� ��� �� ��� 
���
 � ��� 
��	
��. 

� ( ��������	� ���.�  	.$ .����� ����4����	 «$#"�0.� �"�+���$%�$�» ��	 �/��	 ��0�.$ .�� 
 � ���� ��	 .����� �/� ��	,�/�$.$ �	�����	 ��� �/ �� 	�������� ��	 ��1	����� �4��	�� ��� �	� 
���/�� �����/ �� �/��	 ��	����� ��	���$��� 2 ��	 �4��	�� 4���� ��	����� ��	���$��� 4  	� 
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���4��	 ��. ���4 .�����	� ��� $ ���.�  	.$ ���'
*�
� �� ����� 
���� �� ��� ������ ��� 

���
����� ������� ��� 
����/
� �
 ����
���	��
�  
������
� ��� ����
� �� 
���
����*�. 

������ $ ��� ���	���$�� �/��	 �	� ���/����$ ��� �	� �#� ����� ���.�  /.�	�, ���!� ��	������ 
���.�$�	��$��� �	�� ��	,�/�$.$� �����/ �� ������ .� �	�0����	�4 ��/���� ��	���$���. 6.��.� 
.����� ����	�4��	 $ ��!�$ ���.�  	.$, ��� ��	����� ��	���$���,  	��/ ����,�	 .�	� ��	,�	�.�	� �/� 
�	� ����� �	���� ��	 �	� �	�����#��	 .�$ .��,���./� .,��	�4 �� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. 
 
��	� �4.$  	� �$� ���	����$�� ���!� ��� �������� �������/ �� �$��0	��� ������� ��	���$��� 
Capability Maturity Model (CMM), ���� $ �1	��� $.$  /����	 ��.� �	�� ��/�����  Likert ����� .$��/��, 
�� �� ����� ��/���� �� ���	���.���#�	 �� �3$������ ��/���� ��	���$���.  
 
6.��.�, �	 Smith & Fingar (2004) ���.��	1�� ��	 �� ������� CMM, �� ���/� ���.�	��/��	 �$� ��	���$�� 
�4.�	 ���4 �� �������� ��	 ����������������� �	��	��.	!�, �������/ �� .���4��	 �$� ��4 �$  	� 
��	�����/� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. ( �3$� ��	���$�� ���4 �� ������� CMM ��� ��/����	 
��� ��/�  	� �/� ��	,�/�$.$ ��� ��	����/ �� �/��	 ��	�������. ��	,�	�.�	� ��� ��	������#� .��� ��4�� 
���� �	������� �/� ������#�� ��� ������#��	 �$ �$�	��� 	���$�� ��	 �$� ��	�	�����0/�, ,��/� �� �	� 
� ����/��	 .�� �� ����	!���� ���� ��� �$ �4����. ( �	����$.$ �$� �� 	�� ���� ���	./�� ��	���$��� 
���� �� CMM, ���/ �$� ��	,�/�$.$ .� ������/$.$ ��	 ����$�/�.$ ��� �	��	��.	!� �$�, �	 �,	 .�$� 
���4����.$ ��	������� ��4.$�. ( �� 	� ��� �����	�!� CMM ��	 6. �$�	��� �#� �1/�  	� �	� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��, .���4������� .�$� ��	�/�1$ ��	���� 	�� ��	.��/��. )���/�� �/� ��	,�/�$.$ 
�����	 �� «�4��	 �� ��4 ���� .�.�4», ���4 ��� �����	 �� �$.����/ ��	 .$����	������ �/��	 «�� �4��	 �� 
.�.�4 ��4 ����». "	 ���� ��,���� /�� .���� �$� ����,��� ��� �$ �������$��.  
 
����� ��� �� ������� ��	���$��� CMM ��4�,��� ��	 4��� ������� ��	���$��� ��� ���0������	 .� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��. ����4 ��� ���4 �� ������� ��	���$���, �.�/����� .� �/� ���� �	4.��.$ 
�$� ��	���$���,  � ���� �� ���/�, ���/ �� �$� ����	3$ ����	�	�!� �0���� !�, �������/ /.�� �$ 
.$����	�����$ ������/� ���!� ��� ����#���. ����� ����4���	�� ��� ����#��� ���!�, �/��	 $ 
�.�����	� .�$� ��$.$ �$� �������� /�� ��4���1$� ��� ����#���, ��	 $ ����	3$ 	������	$�	��# �4���� 
.�� ��/���� �1	��� $.$�. 
 
%� �	�  ��.�4 ������� ��	���$��� �/��	 �� ��������: 
� %� ������� ��	���$��� .��� ���.������	.�� .�	� �	��	��./�� (BPO) ��� McCormack (2003), �� 

���/� �.�	4����	 .�$� ��/��.$ ��� �	��	��.	!�.  
� %� ������� ��	���$��� .�$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM Maturity Model) ��� 

Harmon (2004), �� ���/� ��./����	 .�� CMM.  
� %� ������� ��	���$��� BPMM ��� Curtis ��	 Alden (Curtis  �� ���+�*, 2004), �	 ���/�	 �/��� �� 

BPMM �� 0�.	� �1��	1$ ��� CMM,  ��	��#����� ��, !.�� �� �����/ �� ,�$.	����	$��/  	� �$� 
�1	��� $.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�.  

� %� ������� ��	���$��� ��� Fisher (2004), � ���/�� .���#�.� ����� ��,��#� «���� �» �� �� ����� 
��/���� ��	���$���. 

� %� ������� ��	���$��� .�� BPM (BPM Maturity Model - BPMMM) ��� Michael Rosemann 
(Rosemann & De Bruin, 2005) .�� �����	.��	� Queensland �$� 
�.����/��, �� ���/� ������/��	 �� 
������� CMM .� ���	� �	�.�4.�	�. ���,�� ��� �� .�����	�$0��/ ��� ���#���� 04.�� ������$�!� 
.�$� ���.�4��	4 ���.�	��	.��# ��� �����# ��	���$���.  

� %� Process and Enterprise Maturity Model (PEMM) ��� Hammer (2007). 
 

�������/ ������	�����$ ���0��4 .�� ������0������� ������� ��	���$���. 
 

5.2.7.1. ��
���
 ���	
����� CMM (CAPABILITY MATURITY MODEL)  
 
%� �	��/� ��� Humphrey (1989) “Managing the Software Process”, �� $.� .�$� ��4���1$  ��� 
���%5+�# ���&/%�%�� Capability Maturity Model® (CMM®) �+/ %� Software Engineering Institute - 
SEI %�# +�"�+�$%�&*�# Carnegie Mellon®  �� ���/� ���	 �40���	 ��� ���� Paulk, ��	 ��	��#� (1993) 
.�$� ��,�	� ���0��4 ��� SEI �� �/��� «Capability Maturity Model® for Software, Version 1.1». 
�� ����	���� Humphrey (1988) �����	�� ��� ������� ��	���$��� ����� ��	�����  	� �$ �	��	��./� 
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��4���1$� �� 	.�	��#. )4.�	 ����# ��� ����#��� � ���.�	��	.��� �$� ��.$� �$� ��	,�/�$.$� .�$� 
��/���� ��� ��� ����� ��	�����, ��$�4  �$� ��	,�/�$.$ �� ���	 ������$�������� ������� ����/�.$� 
��� �	��	��.	!� �$�. ��� �/��	 �4��� ��	���$��  �0	���  	� ���� �	� �	��	��./�� �� ����,��#� .� 
�3$������ ��/���� ��	���$���.  

 
 

�	4 ����� 5-5: ��4�	� 6�	���$��� �	��	��.	!� 
 
�$ : Curtis, B., Alden, J., Epner, M. (2004b). ‘Business Process Management Stages of Improvement’, 
APQC & TeraQuest Webinar, �	�04��	� ��.11. 
 
%� ����� �����	������ ��/���� ��� ����#���,  	� �	� �	��	��./�� ��� ���-�1���.$ ����� (�.,. ��4���1$ 
�� 	.�	��#) �/��	 (��. �	4 ����� 5-5):  
1. ��0� / - "	 �	��	��./�� ���	�����/�����	 �� ����������� ��	 �$ �����������������, ��� ��4�,��� 

��/.$��� �	��	��./��. 
2. �+�"���&2�"/&�"� – ( ��	,�/�$.$ �	�,�	�/����	 �	� �	��	��./�� �	�	.�$�	�4. "	 �	��	��./�� 

�1���!���	 ��� �� 4����. 
3. �� &���'&3"� – :�4�,�	 ��	��	� ���.,��$.$ �� �	� �	��	��./��. "	 �	��	��./�� ��.����	�#���	 ��	 

����$�	!�����	. 
4. ���� �5&�"� – :�4�,�	 ��.��	����/$.$ ,�����$�	.�	�!� ��� �	��	��.	!�, �� ���/� ����	�#���	. 
5. (��%�$%�+�*�$�� – -�.������/��	 �4��	� �������  �	��	��./� ����	.����/$.$� ��	 ���� � ��� 

�	��	��.	!� 
 
���4 �$� ��4���1$ ��� ����#��� SW-CMM, �	 �����$��� ���.4���.�� �� SW-CMM .�$� �0����.���$ 
�$,��	� .�.�$�4���, �$� �����$.$ �� 	.�	��#,  �$� �����$�����$ ��4���1$ �	��	��.	!�, ��	 �$ 
�	�,�/�	.$ ������/��� �����. %� 2000, �� SEI �	. � � �� ������� CMMI (Capability Maturity Model 
Integration), �� ���/� �����#,�$�� ��� �	� ��4�� ��� �����.!���� �$� ������$.$�, �$� �	��$,��/��, 
����$��5��#� ��	 ����	�� �!�����.  
 

5.2.7.2. ��
���
 ���	
����� ��
 BPO �
� McCORMACK 
 
" McCormack (2003) ��	 $ ��4�� ��� ������1�� ��� �� ���/� ����$.$� ��� ���.������	.��# �	�� 
��	,�/�$.$� .�	� ��	,�	�$.	���� �	��	��./�� (BPO – Business Process Orientation). %� .�.���	�4 ��� 
.�������� �� BPO �/��	 �	 �1�: 
� ( �	��	��.	�-.���0� ��!�$.$  ���	� (Process View - PV) 
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� ( �	��	��.	�-.���0� �� �./� (Process Jobs - PJ) 
� ( �	�,�/�	.$ ��	 ����$.$ �	��	��.	!� (Process Management & Measures - PM) 
" ���/������ ��� BPO .�$� ��	,�/�$.$ �����/����	 �� �4.$ ���� �����4�� ���4 �����: 
� ( �	�-��	���� 	� .# ����.$ (Interfunctional Conflict - IF) 
� ( �	�-��	���� 	� .�����	���$�� (Interdepartmental Connnectedness - IC) 
� %� ���#�� ����	���$��� (Esprit de Corps - EC) 
� (  ��	� ��	,�	�$���	� ��/��.$ (Overall Business Performance - OPI) 
������ ��� �� �����4�� .��	,�/� �1	��� �#���	 .�$ �4.$ �	�� ��/����� ��� �� «���» (1:�	�0��!) 
��,�	 �� «�����» (5:.��0��!). 

 
�	4 ����� 5-6: ��/���� 6�	���$��� BPO 

 
�$ : McCormack, K., (2003). ‘Benchmarking using the BPO Maturity Model’, DRK Research and 
Consulting LLC, August, ���.��.$ .�	� [21/10/2004] ��� 
http://www.drkresearch.org/Publications/Download/BPO_benchmarking_article.doc .��.2 
 
%� ��..��� ��/���� ��	���$��� ��� ����#��� (��. �	4 ����� 5-6), .�� ���/� �����4..���	 �/� 
��	,�/�$.$ ��4�� � �� �� ����� ��	���$�4� �$� �� ���� �� BPO, �/��	 �� �1� (McCormack, 2003): 
� Ad-Hoc . ��%� +��*+%'$�: "	 �	��	��./�� �/��	 �$ ���$����� ��	 �4��� ��	.�����. ��� ��4�,��� 

����� �	��	��.	!� ��	 $ �� �./� ��	 �� ����	� ��� ��./�����	 .�	� �4����� ��	���� /��, ��	 �,	 .� 
��	����	�� �	��	��./��. ����������	 «����» ��	 $ �.�/�.$  #�� ��� �� ���#�����	  	� ���	������ 
.���� �./� ����1# ��	���� 	!�  ��$�4���.  

� 
��$&3"�: "	 ��.	��� �	��	��./�� ��/�����	, ����$�	!�����	 ��	 �/��	 �	���.	��� .�� �	� �4����� 
���. 
��� �� .� ����� �	 �	��	��./�� �����	�#���	 ��.� �	�� ��/.$�$� �	��	��./��. 
��	���.���	 
��� �	� ��	���� /�� .�����	�#���	 ����	�4  	� �� .�����	.��#� ����1# ����. ������ ��	,�	�.�	� 
���� �40��� �	� �	��	��./�� ���� �	.��#��� ��	 ����� ������#���	,  � ���� ��� .�,�4 �	�0���	 
�����4 ��� �� �!� ��� ���	�4 ����� ������#���	. %���$�	!������ �/� 	���	� ���4.��.$ ��	���� /�� 
��	 �,	 �$� ���$���	� ��� ���	���$�� �	 ��	,�	�.�	� ��	!���� �$ �������$�4 ��� �� ����	!.��� �� 
���!� ��/���� (Bodell, 2000).  

� �#",�&3"�: �$�	��� �#���	 �	��	��.	�-.���0�/� �� �./�� ��	 �����, ����� ��� ������.	��!� 
��	���� 	!�. -�.�/����	 � ����� ��� «	�	����$ �	��	��./��». "�4��� .���� �./�� ����1# ����-
��	,�	�$.	��!� ��	���� 	!�, ����$����!� ��	 �����!�, ��	�4�����	 ��	�4 ����� �	��	��.	!� ��	 
.��,��� ��� �	������#� ��	����	� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$.  

� 
�� ���'&3"�: ( ��	,�/�$.$ ��	 �	 ����$������ �$�, �������4���� .���� �./� .� ��/���� 
�	��	��.	!�. ( ��� �� 4��.$�, � ������ ������.$� �$� �� �./�� �/��	 ���.������	.����� .�	� 
�	��	��./��. %� ����� ��� �	��	��.	!� ��	 �� .�.����� �	�,�/�	.$� �/��	 ��.��������� .�$� 
��	,�/�$.$.  
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5.2.7.3. ��
���
 ���	
����� �
� HARMON 
 
%� ��/���� ��� ��������/ �������/ �/� ���	�$��	� ����.$ ��� ����*��� ���	������ CMM ��� ��� 
�	� � ��� Paul Harmon (2004) �� .��,� �$� �������.$ �$� �1	��� $.$� .� ���# �	������� ,���	�� 
�	4.�$��. �/��	 �	������� �4��� .�� ,�����$�	.�� ��� .���/�� ��	���$��� �	�� ��	,�/�$.$� ��	 
���	..����$ .�$ ����/�.$ �� .� ����	���� �� � ��	 ���������/�� ����/�.$� ��� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� ��� �,�	 ����4��	 $ �� �� � ��	,�/�$.$.  
 
%� ����$�	�� ���/.	� �1	��� $.$� �$� ��	���$��� �� �$� ���/� �/� ��	,�/�$.$ �	�,�	�/����	 �	� 
��	,�	�$.	���� �$� �	��	��./�� �/��	 ���� ��� ����#��� Capability Maturity Model (CMM), /+�# %� 
$%�,�� �13��1�� %�� ,��,� �$��-$%����5� +��$3--�$�� &��� �+�0�*��$�� ���	���.���#����	 ��� 
+3"%� (5) ,��,�0� � �+*+�,� '��&/%�%��, �� ���/� ���	 �40����	 ���/ �� �� ���/.��	,� ��	��	� 
���$ ��	���/$.� ���� �� �1� (Harmon, 2004): 
� �+*+�,� 1:  ��0� /. -��	�4 �������.���� ��	�� ,4�����	 .����� �� �������.�� $��	�!� 

���.����	!� ����������� ������  ��4��� ��� ���� �#� ����	�	�4 ��	 ������$�� ��	 �,	 �4.�	 
.�.�$���	�4 .,��	�.����� �	��	��.	!�. ��� �� � ��� ������#���	 ��4�,�	 �3$��� ������ �$-
������3	���$���. :�4�,��� �/ ��, ad-hoc, ,���	��� �$ ��	.����� �	��	��./�� 

� �+*+�,� 2: �+�"���&2�"/&�"�� ,��,� �$*��.  ( ��	,�/�$.$ �,�	 ��/.�	 �	� ��.	��� �$� �	��	��./�� 
���4 ,��/� ���$ ��	 �������� ��4��.$ ��� ���-�	��	��.	!� ����. :�4�,�	 ���� ������ 
��	���,/�� ��	 ���.����$.$� .�	� ��.	��� �	��	��./��, �$��� ������#���	 ���’ ����4�$3$ �� 
������3	�� �������.����, ���4 ��4�,��� ��	 ������ �	��	��./�� �	� ���/�� $ ��	,�/�$.$ ��� 
�����������/ ���� �� ������. ��/.$�, �	 ���./��� �1/�� ��� �/��	 ���4 ��	.�����. 3 
���
����� 
 �����
� 
���
�� 	���
�������� "���
���	����#� ��� �����#� ��� ��
� �����
� �� 
�
� *
� �
 
	
�� ����
� 
������
 ���	�*  �� �����#�. "	 ��	,�	�.�	� ����# ��� ��	����� �������#� ��	 �	 
����#.�� ���	 ��0�� ��� �	��	��.	!� ���� �/��	 ��������/�, �����/���� �� .$��/� .�� ���/� ���� 
.����/��	 ��	 ���.����#� �� �� ���	��/.���. 

� �+*+�,� 3: ��4���$&3"�� ,��,� �$*��. ( ��	,�/�$.$ �,�	 ��/.�	 ���� �$� �	� �	��	��./�� ��	 ���� 
����1# ���� ������� ���$���/���.$�. ��/.$� �/� ��	,�/�$.$ ����# ��� ��	�����, �,�	 ���	� ��,/.�	 
�� ���.�	��/��	 ���� ������� �1	��� $.$� .� ����	����� �	��	��.	!� �$� !.�� �� �	� ��� ,�	. 
6.��.� .� ������ ���	��!.�	� �	 �	������	��/ .��,�	 ��� .��������	 �� ���� .��,��� ��� 
�	��	��.	!�. �,���� ���� �	 �	��	��./�� ��	 �	 ���-�	��	��./�� ��	 ���.�$�	��$��� ���� �/��	 ��	.����� 
�� .�0��	�, ��	 ����$�	������. " ������ �	�.#���.$� ��� ���-�	��	��.	!� �� �	� ������/����� 
�	��	��./�� �/��	 ���4 ��	.�����. "	 ���./��� �1/�� �/��	 ��/.$� .�0!� ��	.�����. ( ��	,�/�$.$ �,�	 
��/.�	 �4��	��� ������� ��� ,�� ��� �	��	��.	!� �$�. %� .����,$ �$� ��	,�/�$.$� ���	����4�����	 �� 
���� ���� �� ���#����  	� �$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!�. "	 ����	 �����������	 .#�0��� �� �	� 
�	��	��./��. 3 
���
�����  �����
� 	�� «������� (
���	�
����)» "���
���	����#� ��� �����#�. 

� �+*+�,� 4: ���0�*��$� ,��,� �$�!". �� ���� �� ��/���� �� ������ �4���� ��0��	 .�$ �	��	��./� 
�1	��� $.$� ��	 ����$.$� ,�����$�	.�	�!� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. ��� ,����	 �	 
�	��	��./�� �� �$ .����  ���4��$��� ��������� ��	 ����	���	 $ �1/� ���� �� .�.�$���	�� ����� 
�����	����� ��  /����	 .�.� �	�,�/�	. ����. %� .����,$ �$� ��	,�/�$.$� ��./���� �$ .��,���./� 
���� ��	 �� .,��	�.�� ���� .�� �������.���� ���� �$� �1	��� $.$�. :�4�,��� ���#����	 
�	��	��.	!�. %� �������� ��� .� �����!�����	 ��� �	� ����.�	� ��� �	��	��.	!� ����#����	 ��	 
�������#� ��	��	� ���/�$.$� �������	�!� ������3���. ( ���	 ��0 ��� ��.��� �� �./��, �� 
.�.����� �	�,�/�	.$�  �!.$� ��	 $ ����/���.$ �/��	 �������	.���� �� �	� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./��. %� �� �/��	 �������	.���� �� �	� �	��	��./�� ��� ���.�$�/����. 3 
���
����� 
�����	����
� ��� ������� ���������  �� �����#� (�.�. �� SCOR ��� ��� �������� ���  �� ������� 
���	��
�#� ���). 

� �+*+�,� 5: (��%�$%�+�*�$� ,��,� �$�!".( ����/�.$ ��� �	��	��.	!� �/��	 �	���� ��	 �	�����#���	 
�	���	�4 ���� 	����. "	 ��	,�	�.�	� �,��� ����	��#.�	 �� ���.��	�� ���� .,��	�4 �� �	� �	��	��./�� 
���� ��	 �� �,��� ���41�	 .� �/� .���, ���.�4��	� ����/�.$� ��� �	��	��.	!�. :�4�,��� ��4��� 
����/�.$� �	��	��.	!� �	 ���/�� ���.,���#���	 �� �$ ����/�.$ �$� �������.���	���$���, �$� 
������	���$��� ��	 �$� .�����	�� ��� �0	.�4����� �	��	��.	!�. 3 
���
����� �����	����
� 	�� 
	
�� ����� �
������������  �� �����#� �.�. 6� ($ #���1$ ��� 6. ��� �	.����	�/ ��	 $ ��	,�/�$.$ 
��/.����	 .�� ��/���� 5,  	��/ �����/ $ ��	,�/�$.$ �� �,�	 ��,/.�	 �4��	�� ���.�4��	�� ����� .� 
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,��$������ ��/����). ( ��	,�/�$.$ ��	�����	, �1	��� �/ ��	 �	�,�	�/����	 �	� ��	,�	�$.	���� �$� 
�	��	��./��. ��	� ��	,�	�.�	� ����# ��� ��	����� �	������	�4 .����,$ ��	 ��4��$��	 �������#� �	� 
�	��	��./�� �����4 ���4 ��	 ��	�����/�����	 �� ����� ��,�	 �� ���0�./.��� ��	�� ���� �� �� �/��	 
,�.	��� ��	 ��	�� �,	. 

 

5.2.7.4. ��
���
 ���	
����� �
� FISHER  
 
" Fisher (2004) �����/��	 ��� �$  ����	��, �����	4.���� +�/%#+� '��&/%�%�� %'" �+�0����&�%� !" 
���,� �$�!", �� ���/� �������/��	 ��� ����� .�4�	� ��/���.$� ��� �	��	��.	!� �	�� ��	,�/�$.$�, �� 
���/� ����4��	 ����.�4.�	� 6�	���$��� �	��	��.	!� (���, ���������� ��������, ��� ������-���
'�� 

��������, &
���������	��� 
���
�����, "�'��� 1
��������� ������) ��	 «����� ��,��#� ���� �» 
(����������,  ����������� � 
���
��������� �
���� 
�� ����, ��������, �
�������,  �� �����
�). �/��	 
.$����	�� ����/ �	 ����� ��,��/ ���� � �� �/��	 ����1# ���� ���� ����	.����	. �4�  	� ���4��	 �� �	 
«�	��	��./��», �	 «4������	» ��	 $ «��,���� /�» ��� �/��	 ���� ����	.����	 �� �$� ��	,�	�$.	�� 
.����$ 	�, ���� �� �������.�� �� �/��	 ���4 ���# ������	��� �	��	��./�� �	 ���/�� ���� ��� �� 
����,��� ��	���$�4 �������.����. ��/.$�, $ �����/�$.$ ��� �$ �/� ���4.��.$ ��/���.$� .�$� 
������$ ��� �/��	 �	�  ����	� ����/�, ��	 .� �4�� ��� �������, �	 ��,��/ ��� ��/���� .$����	�� ����, 
�/��	 �	�0����	��/. ������ �/� ��	,�/�$.$ .�4�	� ��/.����	 .�� /�	� ��/���� ��	���$��� �.�� �0��4 
���� ����� ��,��#� ���� �, �� �������.�� �	 ��,��/ ��� ��0��/���� �� ,��$������ ��/���� 
��/���.$�, �� ��	���� �#� �� �	 �	� ��#����	 ��/��	, �����/������ ���� �����	���� �� �,��� �� �0��$ 
��� ���� ����� �#� (Fisher, 2004). 
�����	������, �� ��/���� ��	���$��� ��� ����#��� ����# �/��	 �� 
�������� Fisher (2004): 
� �+*+�,� 1: ��&��#�-*� $��/ - �0��4 �/� ��	,�/�$.$ ��� �����#..�	 ���.�$�	��$��� ��.� .�� 

���/.	� ��	���� 	�!� .	��,  �� ��0	�!� .	��, .	�� ��4  ���� ���5�����, �.��. �� 4��� �� 	�, 
����������� ��4��� �� 4�����	  	� �� ����	.����	.��� �$� ���	�, ���#�$� ����. ��$ .���,�	� 
���0������	 �� ,�����$�	.�	�4 ����# ��� ��	�����  	� �4�� ���� ��� ���� ����� ��,��#� ���� �:  

o �%��%�-� .: 7�����$�/����	 ��� ��  ���/���.$ .� ���� �� �$� � ��4�, ��	�/� .����$ 	� 
����� ��� ��	���� 	!�, .��,���./� �� �4.$ �$� ������	���$�� 

o �+�0����$�� �* 7��-0��: :�4�,�	 �������/� .� ���	�� ��	 ��	���� 	�� ��/����, ��� 
��4�,�	 �	�������$.$ .� ��/���� ��	,�/�$.$�, �#�� ��� ��/.$�� ��� ����� ���/�$.$� �$� 
��	,�	�$.	��� ��/��.$� .����	�4 

o ���,� �$*��: �/��	 .���	���, ��4�,��� ��	���� 	�4 ��	  �� ��0	�4 .	��, �.�/�.$ .�	� 
��	,�	�$.	���� ���4���, ��	 $ ��$��0��/� �	�,����	 ���/��  ����� ��� ��	,�	�$.	��!� 
���4��� 

o >"4�'+��: �/��	 �	������, ��4�,�	 ����	3$ ���	.��.#�$� (.,�.�	� «���/�» - «�.�/�»), ��� 
��4�,�	 �4��	� ��/.$�$ �	��	��./� �	�,�/�	.$� �$� ���� �  

o ��0"���-*��: %� �� �/��	 ���14��$�� ��	 ����,�	�����, ��4�,��� �$./��� 
����������/$.$�, $ �������.$ ��� �� �0/.����	 ���/�� ����� ��� ��	���� 	�!� 
��	,�	�$.	��!� ���4���. 

� �+*+�,� 2: �%��%�-� . 
�� �.�'$� – 
0��4 ��	,�	�.�	� ��� �,��� ��,/.�	 �$� ���.�4��	� 
�������.$�, ���	��� $ ��$� �$� ���/�� �/��	 �� %��� �%. �����$��/��	 ����	3$ ���� �4��	.$� ��� 
�	��	��.	!� ��� 4��$ .� 4��$ �� � �$� ��������	$���$�  ���� �$� ��	,�/�$.$� �� �4.$ �	� 
��	���� /��. %� �� �������#� �$ ���$ �����$�� ��	����	�� �������.$�. ��/.$� �.��/��	 ��4,	.�$  
������� �	�������$.$ .� ��	,�	�$.	��� ��/����. ( ���	� ��� ����!��� �/��	 ���.������	.���$ 
.�	� ��	���� /��, ��	 �,	 .�	� �	��	��./��. ��$ .���,�	� ���0������	 �� ,�����$�	.�	�4 ����# ��� 
��	�����  	� �4�� ���� ��� ���� ����� ��,��#� ���� �:  

o �%��%�-� .: :	�����/��	 $ �����	� �$� � ��4� ���4 �� �� �#� �����#�, ��4�,�	 ���	� 
�	�-��	���� 	� �������.$ ��� ������0/��	 �4��	� ��������� ��	 ��	� ,4��1$ 
.����$ 	�� �� ������������ ���/���� 

o �+�0����$�� �* 7��-0��: ( ��� �	�/�$.$� �/��	 	���,	�, �	 ���04.�	� ����4�����	 .� 
��/���� ���14��$��� ��$�4��� / ��	���� 	!�, $ �	�������$.$ ��� �.��/��	 .� ��/���� 
��	,�/�$.$� �/��	 ���	��	.���$ 

o ���,� �$*��: " �����.,��	�.��� �	��	��.	!� ��	 � .�����	.��� �	�-��	���� 	�!� 
���.�$�	����� �/��	 ���	��	.�����, ��4�,�	 ����$�/�.$ ��� ��.	�!� �	��	��.	!� 
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o >"4�'+��: *�	���� �#� �� ���$ ��4��� �	�-��	���� 	�!� �	��	��.	!�, ���4 �,��� 
���	��	.���$ ������$.$ ��� ��� �!� ��	 ��� ���$��-��	��4.��� ��� �	�-��	���� 	�!� 
�	��	��.	!� 

o ��0"���-*��: 
1	���	�#���	 �� �� ���/� ����,��� �	�-��	���� 	� �������.$ (�.,. 
ERP), $ �������.$ �� ���� ���/���� �/��	 .$��/�-����-.$��/�, ��! �� %��� �% 
�����$ �/ �	� �	�-��	���� 	��� ���������/�� �	 ���/�� �/��	 �.�	�.����� .�� �� 

� �+*+�,� 3: 
�� �.�'$� &� 2�$� %�� ���,� �$*�� – ( �	�/�$.$ .�$�/��	 �$� ��/���1$ ���� 
�	��	��.	�-.���0�#� ������ ��	���� /��. :�4�,�	 �/� $ ��	� ��4�� �����	�  	� �$ ����	.����/$.$ 
�	��	��.	!�, ��	 �$,��	.��/ �	�������$.$� !.�� ��� $ ��4�� �� �����/ �� ��	�4��	 �	� ���04.�	� 
�$�. :�4�,�	 ���/.��.$ .�$� ���� , ���!� �	 ��	���� /�� ��,/���� �� ,4���� �$ �#���$ ��	 �$� 
�1��./� ��� �	�������. ��$ .���,�	� ���0������	 �� ,�����$�	.�	�4 ����# ��� ��	�����  	� �4�� ���� 
��� ���� ����� ��,��#� ���� �:  

o �%��%�-� .: �/����	 ��,#���$ �	����$.$ �$� �����	�� �$� � ��4�, ��	 �	 ��	,�	�$.	����  
�	��	��./�� ���	�����/�����	 �� .��	,�/� �����/�.$� �$� ��	,�/�$.$� 

o �+�0����$�� �* 7��-0��: :����	�#���	 �� �  	� �$� ���	���!�	.$ ����������� 
���	��!.���, ��	 �	 ��/���� ����$.$� �$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!� .��������	 �� �$� 
��/��.$ ������ ��	 ��4��� 

o ���,� �$*��: ���,�� �/��	 $ ���$� ���4��.$ .��� ���.������	.�� .�	� �	��	��./�� 
(Business Process Orientation - BPO) 

o >"4�'+��: 8,��� ��	.��/ ���#����	  	� �	� ��.	��� �	��	��./�� ��	 "�4��� ��� �.�	4���� 
.�$ ����/�.$ �$� ������.$� ��� �	��	��.	!� 

o ��0"���-*��: ( �����/$.$ �� .��,�#�	 .�$� ���� �4��	.$ ��� �� �� �	� �	��	��./��  
� �+*+�,� 4: (��%�$%�+���&3"� �+�0�*��$� – �� ���� �� ��� ��4�,�	 ��.���.$  	� ������.$ ��� 

�	��	��.	�-.���0!� 	��������. ( �.�/�.$ .�	� �	��	��./�� �/��	 ��.�����$���$ ��	 ����	����$, ��! � 
����� ��� %������ �% �������/����	 ��	  /����	 .����$ 	���. ��$ .���,�	� ���0������	 �� 
,�����$�	.�	�4 ����# ��� ��	�����  	� �4�� ���� ��� ���� ����� ��,��#� ���� �:  

o �%��%�-� .: ( �	����$.$ �$� �����	�� �$� � ��4� �/��	 ��,�/�, $ ��	,�/�$.$ �/��	 ����� 
�� ������$  #�� ��� �	� �	��	��./��, ��! �	 ����	.����	$����� �	��	��./�� ��$ �#� .� 
���� ��	.�	�� ��������$�� 

o �+�0����$�� �* 7��-0��: :�4�,��� �	��	��./�� ����$.$� �$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!�, 
��! �	 ��/���� ��/��.$� ��� �	��	��.	!� ����	!�����	 �� ��/���� ����$.$� �$� 
��	,�	�$.	��� ��/��.$� 

o ���,� �$*��: :�4�,�	 ���$� �������.$ �	��	��.	!� ���4 ���� �$� ��	,�/�$.$�, 
��.���.$  	� �	��� ����/�.$ ��� �	��	��.	!�, ��	 ��4��.$ �$ ��.	�!� �	��	��.	!� .� 
��/����  	� ��/�.$ ��� ��.����  

o >"4�'+��: �/����	 �	���� ����/���.$ ��� �������� .�	� �	��	��./�� 
o ��0"���-*��: �/����	 ,�.$ �� BPM  	� �$� ������.$, ��� ��� ,� ��	 �$� ��/���3$ ���  

�	��	��.	!� ���4 ����� �����$�$� �$� ��	,�/�$.$� 
� �+*+�,� 5: �#�#3� ���%�#�-� / �* %#� – ��� ��/���� ����, �� �0��$ ��� �,��� ��	���,��/ .�� 

���$ �#���� ��/����, ������/�����	 .� �����$�� �� �/���� �1/�� �$� ��	,�/�$.$�. ( ��	,�/�$.$ ���/ 
�� ����	.����	.�	 �	� 	�����$��� �$� ��	 .���� ����� ��,��#� ���� � ����� ��� ��/�� �$�, 
�	���#����	 ���� ��� ���4 ��.� .���� �.	!� �$� ����� ��� �	��#�� �1/�� �$�. ��$ .���,�	� 
���0������	 �� ,�����$�	.�	�4 ����# ��� ��	�����  	� �4�� ���� ��� ���� ����� ��,��#� ���� �:  

o �%��%�-� .: ( ��	,�/�$.$ �,�	 	�����$��� ������3$� ���� !� .�$� � ��4,  /����	 .���,� 
���.����  .�$ �����	� �$� � ��4� .� ��� ���	�� ,���� ��	 $ �� 4��.$ �$� 
��	,�/�$.$� ��	 ��� ���/��� �$� �/��	  #�� ��� �	� �	��	��./�� 

o �+�0����$�� �* 7��-0��: "�/�����	 �	-��	,�	�$.	���� ��4��� ���#�����  	� �$� ��/��.$ 
��� �	��	��.	!�, ��	 ��/���� ����$.$� �$� ��/��.$� �	-��	,�	�$.	��!�  �	��	��.	!�, �	 
���/�	 ,�$.	����	�#���	 �� ��/���� �$� ��/��.$� ��� ���/��� 

o ���,� �$*��: :�4�,�	 ���$� �������.$ �	��	��.	!� ���4 ����� ��� �	��#�� �1/�� �$� 
��	,�/�$.$�, ��! �	 ��.	��� �	��	��./�� ������/�����	 ���� ��� �� ��/,$ �$� ��	,�/�$.$�  

o >"4�'+��: ( ��	��  .���� ��!�  /����	 �4.�	 �	��	��.	�-.���0!� 	�	����� ��	 
	�������� ��	 ��4�,�	 �	���� ����/���.$ ��� �������� ��	 ��� ���/��� .�	� 
�	��	��./�� 

o ��0"���-*��:  �/����	 ,�.$ �� BPM  	� �$� ������.$, ��� ��� ,� ��	 �$� ��/���3$ ���  
�	��	��.	!� ���4 ����� �����$��� ��� �	��#�� �1/�� �$� ��	,�/�$.$� (����$������, 
���/��	, �� 4��	 ���4���, ���) 
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5.2.7.5. ��
���
 ���	
����� ��� ���������� ��������	������ 
����������� (BPM MATURITY MODEL - BPMMM) �
� ROSEMANN  

 
( ��4�� ��� ��. Michael Rosemann .�� ��"�+�$%.&�� %�# Quinsland $%�" �#$%���*� ������1� ��� 
��	.�	��, ����-�	4.���� �������  	� �$� ���&/%�%� $%� ���0�*��$� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!", %� 
Business Process Management Maturity (BPMM) Model. %� ������� 6�	���$��� �	�,�/�	.$� 
��	,�	�$.	��!� �	��	��.	!� (BPMM) ��� Rosemann & De Bruin (2005) (��. �	4 ����� 5-7) ������/��	 �� 
���$ �#���� ������� ��	���$���. �� �$ �	����0�.$ ����# ��� ����#��� �.,���$��� �����$��� �$� 
��4��� ��� Rosemann ���� $ Tonia De Bruin (Rosemann, 2005) ��	 � Tapio Huffner (2004) � ���/�� 
���.�4�$.� �� ��.�4��	 �$� �����	� �1/� ����# ��� ����#��� �� ���	���.	��� 	��� ������� (case-
studies). 
 
"	 �	�.�4.�	� ��� ����#��� �����#� �� ����$��#� ���14��$��� ������$���. ��! �1���!���$ ������$� 
�/��	 $ ��	��,/� ��� BPM, �$�. $ ��/��.$ ��� �	��	��.	!�. 
1/��	 �� .$��	���/ ��	 $ ��	,�/�$.$ ��� �����	 
�� ��	�	!��	 �� �� 	.�� ����� ��	���$��� .�� BPM ���4 ���/�� �� ����� ��	���$��� ��� �� �$ ��$�.�	 
�� ���#,�	 ���� .��,��� �$�. 
 

 
�	4 ����� 5-7: ������� 6�	���$��� BPMMM 

 
�$ : Rosemann, M., de Bruin, T., (2005).  ‘Application of a Holistic Model for Determining BPM Maturity’, 
BPTrends, February,1. ���.��.$ .�	� [22/4/2006] ��� www.bptrends.com/publicationfiles/02-
05%20WP%20Application%20of%20a%20Holistic%20Model-%20Rosemann-Bruin%20-%E2%80%A6.pdf, 
.��.16. 
 
%� ������� ��	���$��� BPMMM �,�	 ���	� �	�.�4.�	� (Rosemann & de Bruin, (2005): 
� 31� +���-�"%�� -�� %�" �1���/-�$� %�� '��&/%�%�� $%� BPM: ���������� 
������		���, 

 ����������� (Gulledge & Sommer, 2002; Jarrar, Al-Mudimigh & Zairi, 2000), 	��� �� (Zairi, 1997), �) 
� �� (�����  �� ������-���
'#� ��) (McDaniel, 2001), ��������, �����*�� (Elzinga ��	 ��	��/, 
1995; Llewellyn & Armistead, 2000; Spanyi, 2003; Zairi, 1997; Zairi & Sinclair, 1995; Zucchi & Edwards, 
1999). �#�0��� �� �� ������� $ ��	��,/� �$� ��	,�/�$.$� .�� BPM (�1���$���$ ������$�) �1���4��	 
��� ����#� ���� �1	 (6) ���4 ����� (���14��$��� ������$���). " ���4 ����� «4������	» ���	���/��	 
	�	��$��� ����  �!.$, 	�����$���, ����/���.$, ���4��	.$ ��	 ��1	��$���. ��/.$�, �4�� ���4 ����� 
����#���	 ����	���� .�$� «0��%� � Coverage» (�0��4 �� ����� .��� ���/� �	 �����	��� BPM 
���#����� �$� ���	�, �0���� � ���) ��	 �$� «"����
�� � Proficiency» (�$��� �$� ������	���$�� 
��	 �$� �������.���	���$�� �4�� ���4 ����), !.�� �� �����/ $ ��	,�/�$.$ �� ����	 �������	��$��� 
�4.�	 �$� ��!�$.$� «������� �� �� �4����� ���� .� �� ��#���� �#���/���/�  �� �� �4����� 
���#����». ( �4��3$ ��	 $ ��4���	� �����#� �� �����4���� �$ ���#�$�� ������� ��� ���� �1	 
���4 �����. 

� +3"%� �+*+�,� '��&/%�%�� (�� ,��$������ �� 1 ��	 �3$������ �� 5). 
��	  	� �	� «���	���» ��� 
��,	��# ����#���, �	�����$��� �� ����� ��/���� ��	���$���, ��� ����#��� CMM ( �. 1.$����� 
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���������, 2.
�����	����	
�� 3.�
�	����	���, 4. �����*	
�� ��� 5.�
���������	���), �� ���/� �/��	 
������ �������4.  

� �5��� ����&�-.�: ���0�����	 .�$� ���	�, �$� ��	,�/�$.$� .�$� ���/� �0��������	 �� �������� 
(�
 �� 
'��	����), ��	 .�$ ,���	� .�	 � �$� �0���� � ��� (������ 
'��	����). 
0��4 �$��� �� 
���/� �0���� � ��� ����#���, �� ���/� �����/ �� �/��	 �����$�$ $ ��	,�/�$.$  ��� ���.#���� �$� 
��	,�/�$.$�, ��	 �� ,���	�� ���/.	� �0���� � ��� ����#���,  � ���� ��� ��	�����	 �� �	�,���	�� 
���.�	��	.�� �$� ��	���$��� ��� ��	��#,�$�� ���4 ��� �$� ��,	� �0����  ��� ����#���. 

 

 
 

�	4 ����� 5-8: "	 �1	 ���4 ����� ��� ����#��� ��	���$��� BPMMM 
 
�$ : 
��0�����	 .���� Jeston J., Nelis J., (2006). Business Process Management - Practical Guidelines 
to Successful Implementations, Elsevier, Oxford, UK, .��. 308 
 
��� �	4 �����  5-8 �����.	4����	 $ �/� �	4.��.$ ����# ��� ����#��� ��	 $ .$����	�����$, ��� ��� �1	 
���� �����. �	� �4�� ���4 ���� �����#,�$��� ���-���4 ����� ( 	� ���4��	 �� �	 ���-���4 �����  	� 
���� ����!���� �����#� �� �/��	:  �!.$, 	�����$���, ����/���.$, ���4��	.$ ��	 ��1	��$���). "	 31� 
+���-�"%�� %�# +��%5+�# '��&/%�%�� BPMMM ��	 �	 ������4 �����  	� ������� ��� ����#�, �/��	 
�	 ��������	 (Rosemann & de Bruin, 2005): 
� �%��%�-� . �#4#-��&&�$�.  "	 ������4 ����� �$� .����$ 	�� ���� �4��	.$�, ��� .,��/�����	 �� 

�$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �/��	 �	 �1� ($ .�	�4 ���0��4� ���� ���	�������/��	 �$ 
��.$ .�4��	.$ �$� .$��./�� ��� ����/����	 .� ����� �	� ������ 	�����$��� ��� ����	�� �!�����): 
1. +�� ��� �� �
������ ���  �� �����#� �� �����  ��	��'#�
��� 	
 ����� �� ���������� ��� 


���
������. 
2. !�� �	'� ��	� ����� 	
���* ����������� ��� "���
���	����#� ��� �����#�, .�$� ���/� �	 

��	,�	�$���	��� �	��	��./�� .���4����� 4��.� .�$ .����$ 	�, ��	 $ ��	,�	�$.	�� .����$ 	� 
���0�����	 �$�4 .� 	�����$��� .,��	�4 �� �$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!�.  

3. !�� �����
������� 
���
������#�  �� �����#�, $ ���/� �� �������/ �� �3$������ ��/���� .�$� 
	����,/� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��	 �� ��	���� �/ �� �� �#�	� ���/� ����#��.$� ��� 
.������ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 �� �0��$�/�  	� �	� �������� ��4��.$ ��� 
�	��	��.	!�.  
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4. ���� ��������� ��� ����

�	���� ���  �� �����#� ��� ��� ��
���#� 	
 ���  �� �����
� �����#� 
 
���#� 
�� ���� (Key Performance Indicators - KPIs). ( ���$���$ �4.�	 ��� �	��	��.	!�, 
	����,/� ��� KPIs, ���.0���	 �	� ���#�	�$ �$  ���40��.$� .����$ 	�!� .��,�� .� 
.� ����	������ .��,���, ��	 ���� ����� �������.���	��# ��� ,�� ��� �	��	��.	!�. 

5. $�������� ��� 
������		���� ��� BPM 	
 ��� ����	������ ����
�������
� ��� �����#� �
��#� 
��� ���#� 
� ��'
��	
��� 	
�#� (stakeholders), ���� $ ��!���$ �	�/�$.$, �	 ����,�	, �	40���	 
����	��/ �� ��	.��/ �.�..  

� ��� #23�"�$�. ( �	�������$.$ .�� ���/.	� ��� BPM, �0��4 �$� ��.�	.$ ���� �$,��	.��# �3$� 
���04.��� ��	 ����� $.$� ��4.��� .,��	�4 �� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��: 

o ��'�� ����	�� ��� ���
��� 
���
�� ���  �� �����#� �%�� ���'��
�� ��� �� BPM.  
o .���	�� ���� ��� ��	� ������� ��
���� 	
 ���  �� �����
�.  
o ��� �����
� ���  ���'��/��� ��� �	
�� �*� 
�� ��� 
�� ���� ���  �� �����#� 	
 ���� 

����������*� �������.  
o 0�� �
�	����	��� 	
�� �����  ���
������  �� �����#�, .� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$. 
o ��	
�� 
����� ���  ���
������  �� �����#�, �� ���/� ��������#���	 !.�� �� ���������� 

��/��	�� ��	 .#�0��� �� �	� ��,�� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!�, ��	 �� ������� .�����0�.$�.  
� 	34�,��. ( �1	��� $.$ �$� ��	���$��� ��� ������� ��	�����!����	 .� .� ����	����� ��4 ��� ��� 

�4�� 04.$� ��� �#���� ��� ��� �	��	��.	!�. 
o . ��
 ���	�� ��� � 	���
�������  �� �����#� .,��/����	 �� �������� �����	.��# ��	 

����$�/�.$� �0	.�4����� ��	 �������	�!� ��	,�	�$.	��!�. " ������ ��� ������� ���!� �/��	 �	 
��,�	��� ���������/$.$� �	��	��.	!�. 

o 3 
'��	��� ��� � 
���
��  �� �����#�, $ ���/� �0��4 �� ������� .�4�	� ��� �#���� ��� 
�	��	��.	!�, �0��4 ��������  	� �$ �������� ��� �������� �	��	��.	!� .� ������.	��� ��� �� 
����	� ��0�� ��	 ���	 ��0�� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 

o 3 
���
%� ��� � �
���� ���  �� �����#� �,�	 .,�.$ �� �������� ��� ����,��� ����� $.$  	� 
�$ .����  ��������� ��� .,��/�����	 �� �$� ��/��.$ ��� �	��	��.	!�.  

o 3  �� ������ �
������ ��� �������	��� ���	����4��	 ���� �	� �������� ��� �	�����#���� �$� 
��4���1$ ����	������ ��	 �	� ��	������� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (�.,. 6.) 

o 3 ������#�� ��� ���������� ���  �� �������  ���
������ ����� �1	��� �/ �	� ���.�  /.�	� ��� 
,�$.	����	�#���	  	� �$ �	�,�/�	.$ ���� ��� �4������ BPM .�����	����������$� ��	 �$� 
�	�,�/�	.$� ���� � ��� �	��	��.	!�.  

� ���������� . ��0"���-*� (��). "	 .��	.�!.�� �$� �% �.�	4���� .�	� 	�	�/����� ��4 ��� �4�� 
.���/�� ��� �#���� ��� �	��	��.	!� ��	 �1	��� �#���	�� ���� �$ �������$�� ���.���� �, �$� 
������$���$�� �$� ����������/$.$�, �$� �������.$ �� 4��� ��, ���4 ��	 �4.�	 .��	,�/�� ���� $ 
����������$��, $ ������$���$��, $ ���.��.	���$�� ��	 $ ,�.$ �$� �� �� � �%. 
o �� ��
 ���	�* ��� 	���
��������  �� �����#� ��	������� �$� ���� �  �������� �	��	��.	!� 

�� ����� ����������	$����, ��! 4��� �� ���/� (�.,. ���.���/�.$� ��	 ��4��.$� �	��	��.	!�) 
���.�$�/���� �$ �	��	��./� ���������/$.$� �	��	��.	!�  

o �� 
���
���  �� �����#� �.�	4���� .�$� �������$ �������� ��� �������� �	��	��.	!� .� 
������.	��� ����	� ��0�� ��	 ���� �� �./��. 

o "���
�� 
����� ��� 	������� ���  �� �����#� �	�����#���� �$� ����������	$���$ �	�,�/�	.$ 
�	��	��.	!�, �� ,�	�	.�� �1�	��.���, �$� ���	����/$.$ �$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!� (�.,. ��.� 
�	�	�!� �	�4��� �� 4���  dashboards), ��	 ��� ��� ,� �� �4.$ �� ��,�/� ���� ��0� .��	,�/�� 
 	� �	� �	��	��./��. 

o "���
�� ��� �� �
����� ���  �� �����#� ��	 �$� ��	�����/� ���������� �$� ����������	$���$ 
���.��	1$ ��� ������� ����/�.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�.  

o "���
�� ��� ��������/��� ��   ������� ��� ������		���� BPM.  
� >"4�'+��. " ���4 ����� ����� ���0�����	 .�� 4���� ��	 �	� ��4��� ��� �	������� ��1	��$��� ��	  

 �!.$ .,��	�4 �� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ��	  ���.����#� �	���!� �� �������/���� �	� 
 �!.�	� ��	 �	� ��1	��$��� ����� !.�� �� .���4����� .�$ ����/�.$ �$� ��/��.$� ��� .������ ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �� ���$ �	�0���� ���������	!� BPM. 
o .�  
������
� ��� � 
	�
���� �
 ��	���  �� �����#� �/��	 ��4�� � �� ��� ��4.���� ���� ��	 �	� 

�����	��$��� ���. 
o 3 ��#�� �
 ��	���  ���
������  �� �����#� �0��4  �!.$ ��� ������� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!� 

��	 ��� �� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!�, ���!� ��	 �	� ��	��!.�	� ���!� .�� �������.���� (������) 
��� �	��	��.	!�.  
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o 3 
���� 
��� �
 ��	���  �� �����#� �������/ ��� ����� �$� ��.���.$� �$� ��	,�/�$.$� .�$ 
.���,	�����$ ��4���1$ ��	 .����$.$ ��� ��1	����� ��	 �$�  �!.$� .� ������ �	��	��.	!�. 

o 3 ���
������ ��� � 
���������� �
 ��	���  �� �����#�, �0��4 ��� ����� �� ��� ���/� 4���� ��	 
��4��� .���� 4�����	, �����	����� �� ��	���,��#� �� ��	���$�4 �������.���� ��� �	��	��.	!�. 

��� .,��/����	 �� ��� ����� ����4��3$� ��	 �	4,�.$� �$� .,��	�� �� �	� �	��	��./��  �!.$�. 

o $�������� ��� ��
*�����  ��������#� �� �����$ �#� ��	 �� �������4���� �$� ���#�$  	� �	� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ���!� ��	 �� ����� .��� ���/� ����,��� $ ��	��� 	�����$��� �� ���� 
�	� �	��	��./�� ��	 �� �4� �.��#� �� ���	��#���� .��� �	�/�$.$�.  

� ��#�%�5��. ( ������#�� ���0�����	 .�	� .���� 	��� �1/�� ��	 ����	�.�	� ��� �	����0!���� �	� 
�	��	��.	������	��� .�4.�	� ��	 .�����	0����. 
o . ���	�� ������������ ���� ����  �� �����#� �0��4 �$  ��	�����$ ����	���$�� �$� ��	,�/�$.$� 

.�$� ����  �	��	��.	!�, �$� �4.$, �$��� �$� ��	,�/�$.$� �� �����,���	 �$� ����  �	��	��.	!� 
��	 �$� 	�����$�� ���.���� � �$� .� ���, ���4 ��	 �$� 	�����$�� �����	$.$� ��� ���	��#����� 
���� !�. 

o $��
� ��� �
������
�� ��
���� 	
 �� BPM, ���� .,��	��#� �� �� BPM ������ ��	 �� �0��$ ��� �� 
BPM 

o .� ��	�
��'���� ��� ���	�� ��� ��		
������ ��� BPM ��	 ��$��4�����	 ��� ���� (�.,. 
������/� �� ��0	.�$�.��� �0	.�4����� �����	��� ��� �� 0�� �	���!� ����	!.��� 
�	��	��.	!�), �/��	 ��� 4��� .��	,�/�  	� �$� �1	��� $.$ �$� «������#���».  

o 3 ������� ��� ��
���� ���  ���
�����  �� �����#� .,��/����	 �� �� ��/���� ��.���.$� .�$ 
�	�,�/�	.$ �	��	��.	!� ��� ��!���� .����,$, ��	 �� ����� ���.�,� ��� �/����	 .�	� �	��	��./�� 
.� ��� �� ��/���� �	�/�$.$� 

 
%� +3"%� �+*+�,� '��&/%�%�� %�# BPMMM ���0������	 .�$ .���,�	�: 
� �+*+�,� 1: ��0� .  �%�$%�$�. �� ���� �� ��/���� �/� ��	,�/�$.$ �����/ �� ��0��/.�	 �4��	� 

.�����.�� ��� �� �������� ,�����$�	.�	�4: ad hoc ���.�  /.�	� ��� BPM, ����	��� ���.�4��	�� 
(��� 4���� .�� %��� �%   �$� ��	,�/�$.$), �	40���� ��	 �$ ��	�/�� ���.�  /.�	� .�$ �������� /�, 
�� �� ���/� ��� BPM, ���	��	.���� ���/� �0���� � ��� ���������	!� BPM, ��4,	.�$ .������, 
��� �� ��������, ,��$� �14��$.$ ��� �1����	��#� ����	�� �!����� BPM, �3$�4 ��/���� 
������4.$� ��� ����!���� .��� ����� ������.$� �$� �� �./�� (work-arounds).  

� �+*+�,� 2: �+�"���&2�"/&�"�. �� ���� �� ��/���� �/� ��	,�/�$.$ �����/ �� ��0��/.�	 �4��	� 
.�����.�� ��� �� �������� ,�����$�	.�	�4: �/� ��!�$ ����$�/�.$ ��� �	��	��.	!�, ��� �!�	.$ 
�$� .$��./�� ��� BPM , ��1$���$ .������, ��� .����,!� ��	 �$� ��!���$� �	�/�$.$� .�� BPM, 
����� ������	 ���������/$.$� �	��	��.	!� ��	 �$�	��� /� ����$�!� �	��	��.	!�, �����	��� 
�0���� � �	�� ���$���$� �������� /�� .�$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!�, ��	 ��1$���$ �14��$.$ ��� 
�1����	��#� ����	�� �!����� .�� BPM.  

� �+*+�,� 3: �� &���'&3"�. �� ���� �� ��/���� �/� ��	,�/�$.$ �����/ �� ��0��/.�	 �4��	� 
.�����.�� ��� �� �������� ,�����$�	.�	�4: ��	������.$ .�$ �	�,�/�	.$ ��� ��!��� 04.��� ��� 
�#���� ��� �	�� �	��	��./�� (�$�. .�$ .,��/�.$, ����$�/�.$ ��	 ���������/$.$ �	��	��.	!�), ,�.$ 
�	� �1�	�	�������� �� ���/�� (�.,. �����	� ���������/$.$), .�����.��� �	�0���� ������� 
�	�,�/�	.$� �	��	��.	!� ��	 �� ���/�� (�.,. ���.,��	�.��� �	��	��.	!�, �	�,�/�	.$� ��� �� �.	!�, 
�.�.), ���������$ ,�.$ �$� ��,���� /��  	� �$ �	4,�.$ ��$��0��	!� .,��	�4 �� �� BPM, 
�����$�����$ ��	 ��/.$�$ ����/���.$ .�� BPM, �	 ����$ �14��$.$ ��� �1����	��#� 
����	�� �!�����. 

� �+*+�,� 4: ���� �5&�"�. �� ���� �� ��/���� �/� ��	,�/�$.$ �����/ �� ��0��/.�	 �4��	� .�����.�� 
��� �� �������� ,�����$�	.�	�4: ����	����� ������ 
�	.��/�� .�$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!�, 
�1���#�$.$ ��� ������� ��	 ��,���� 	!�  	� ��� ��� ,� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, 
.� ,!���.$ �$� ��$��0��	�� ��	 ��� ������	�!� ��� ��	,�	�.��� .,��	�4 �� �$ �	�,�/�	.$ �$� 
�	��	��./��, .�0�/� ��.�	� .�$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!�, ������ ��������� ������	 ��	 ��,���� /�� 
�	�,�/�	.$� �	��	��.	!�, .���, ������.$ ��	 ����/�.$ ��� ���������	!� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!�, 
��4,	.�$ �14��$.$ ��� �1����	��#� ����	�� �!�����. 

� �+*+�,� 5: (��%�$%�+���&3"�. �/� ��	,�/�$.$ ����# ��� ��	����� ��	���$��� �������4��	 �� 
�0��$ ��� �$� ����/�.$ ��� BPM �� ��.	�� .��	,�/� �$� .����$ 	�� ���4 ��	 ��� ������ 
��	���� /�� �$�. %��	�4, �����/ �� ��0��/.�	 �4��	� .�����.�� ��� �� �������� ,�����$�	.�	�4: $ 
�	�,�/�	.$ �	��	��.	!� �������/ ����� ��� ���.�$�	����� ��� �4������, ����/� �����, ��	 ,�.$ 
������	$����� ������� ��	 ��,���� 	!�, �/� ����/� �	��	,�	�$.	�� ���.�  	.$ .�$ �	�,�/�	.$ 
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�	��	��.	!� ($ ���/� ��.����!��	 ���4���, ����$������, ���/���� ��	 4��� ���	�0������� ���$), 
�	�,�/�	.$ �	��	��.	!� .� ��$ �$� �	4���	� ��� �#���� ��� �	��	��.	!�. 

 
 
5.3. ����
� «����������� ��������	������ �����������» 
 
���	������ ��4�,�	 .# ,�.$ .,��	�4 �� �� �	 .��	.�4 �$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(Business Process Management - BPM),  � ���� �� ���/� ��� �������/ ����$1$, ���!� $ ��	���$�� ��� 
BPM ��� �,�	 ����$ .��0��.�	 .� ���� ��	�� ��	.�� ��	 ���.�  	.$. ( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� (BPM) �0��4 �$� �������.���	� ��	 ������	� �	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(Jeston & Nelis, 2006; .��. 8). 
 
( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ���.,���	: 
� ���	 ��0, ��4��.$ ��	 ������.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� 4��$ .� 4��$, ,4�$ .�$ 

�	�,�/�	.$ ��� ���$���	��4.��� ����1# ��, ����1# ����!���, ��	 �� ,�	�	.�� �1�	��.��� .�$ 
.���$ �� �� �./�� 

� "������.$ ���� ��� �� ��� ����������	 .�$� ������.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� .� ��� 
�����	$���� .#����, ���14��$�� ��� �$ ��.$, �$� ����0����, �$ �/��� ��	��	���/��, �$  �!..� 
��� ������	.��# 

� ��/���3$ ��� �	��	��.	!� ���4 �$� !�� �$� ������.� ���� ��	 �$�	��� /� .$�4��� .��� ����# ���� 
�����$��/��	 �����	.$ ��� �	� ����	� � �������� ����	� ��0��. 

� ��0#��.$ ��� ,4.����� ����1# ��� %������ �% ��	 ��� �����	��� ��$�4��� �$� ��	,�/�$.$� �� �$ 
,�.$ �#,�$.���  ��0	�!� �� ���/��  	� �$� ���	���	.$ ��� ������ ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� ��	 
�$� �	����$.$ ��	�� ����� /�� 

 
����4 ��� �� ���0������� �0��$ �,��� ��	���,��/ .� ��	,�	�.�	� ��� ��������#� �$ �	� ��,�� ��	 
�����	��� �$� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Kung & Hagen, 2007). ����� ��� �	� ��.	��� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �	�� ��	,�/�$.$� �	 ���/�� �/��	 .����� ����$�	������ ��	 �����	.�����, 
��4�,��� ��	 �	��	��./�� �	 ���/�� ��� �/��	 ���4 ��	.�����  ����$�	������. "	 �	��	��./�� ����� 
�����#,�$��� �� �$� �4���� ��� ,����� �� .�����	� �$� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� ��	 ��������#���	 
����� ����.��/ $ ��4 �$. �4� �/��	 ��	��,�/�, ���� �0���������	 1��4 .� ������	�� ����.�4.�	� ��	 �� 
�$� �4���� ��� ,����� �	 �	��	��./�� �����  /�����	 ���������. �4� �/��	 ����	��,�/�, ���	�4�����	 4���� 
���.�  /.�	� ��,�	 �� �����#� �	 �	� ���4��$���. "	 �	��	��./�� �,��� ��	���, �$ �	� ���� ��: 
 ���	�#���	 ��	 .�$ .���,�	� �1��/..����	 (��14�����	, .��������	 �� 4���� �	��	��./��, �� ����!���� & 
�� ��, .���	��!�����	, �	�.�!���	) ���	���.���#����� �� .���,!� ������������� ���/� �$� 
��	,�/�$.$�. 
�� $ �	���� ����  �$� ���4.��.$� ��	 �$� ���� ����, �����	 �� �/��	 �	�,�	�/.	�$. �	� 
���� �� �� � $ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ���	 �40���	 .����� �� �/� ����$ 
����	� ���$���,/� 04.���,  ��.� �� « 5 ��� BPM». � BPM ����� /��� %�� ��$��� %�# « 5 ��# 
6'.� &��� ,��,� �$*�� (Business Process Lifecycle)». �	’ ���� �� �� � .�$ �	��	� ��0/� �	 
���.�$�	��$��� ��� ���	����4��	 $ BPM, �������	�#���	 .� 04.�	� �	 ���/�� �/��	 ��4�� �� �� ����� ��� 
�#���� ��� �	�� �	��	��./��, ��	 .�������� ���� ���/ ��� �#��� BPM. " ��	���� ��	 $ ���	 ��0 ��� 
04.��� ���!� ��	�/���	, �� ��	 �	�����	 ��� �/� ��	� ����/� (�$�	��� /�/.,��/�.$ – �����/$.$/������.$ 
– ��� ,��/��/���3$ - ����	.����/$.$). 
 
" �#���� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!�, .#�0��� �� �� ��"�+�$%.&�� %�# Quinsland .�$� 
�.����/�, 
�������/��	 ��� �� �����4�� .�4�	� (Croll & Kaplan, 2006): 
� ����!'�/$ (�$ '(��(��!"#$ �!��!"�'!.� "�! (�$ ��%!(�"(��!"#$ (�+$ 
� �%����'� (,� �!��!"�'!.� .#�0��� �� �$ .����$ 	� ��� ��/.�$��. ( .,��/�.$ �����/ �� �0��4 �$ 

�	����0�.$ ��	 �$ �����������/$.$ ����,����� �	��	��.	!�  �$ �$�	��� /� ��	 �� .,��	�.�� ���� 
� �"(*��'� (,� �!��!"�'!.� $ ���/� �0��4 �$� ����������/$. ���� ��� �� ���4 ��	 �$� 

�������. ��� �	��	��.	!� ��.� �$� �������.$� ��� ���4��$��� �� ����1# ���� 
� 2���%�$ "�! �*(��'� (,� �!��!"�'!.� 
� 0��(!'(�)���'� (,� �!��!"�'!.� .#�0��� �� �	� ����.�	� ��	 �� �$ ����	� ����	.��� �����	�!� 

��	 ��,�	�!� ���.���/�.$�, �4��� ���� �� 41��� �$� ���,��.� .����$ 	�. 
" �#���� ����� �$� �	�,�/�	.$� �	��	��.	!� �/��	 ������, !.�� $ ��	,�/�$.$ �� ��/.����	 �4��� .� 
���	���$��  	� �$� ���	���!�	.$ ���� !� .�� �1����	��  .�� �.����	�� �$� ���	�4����. 
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�#�0��� �� �$ Gartner (Cearly & Claunch, 2007), � �#���� ��� BPM �������/��	 ��� �	� �1� 04.�	� (��. 
�	4 ����� 5-9) ���.�	��	.��� ��� �	��	��.	!�, ���������/$.$, ���.���/�.$, �����/$.$, ������.$, 
��/���3$, ��4��.$ ��	 ����	.����/$.$. 

 
 

�	4 ����� 5-9: ( �����.$ �$� Gartner  	� �	� 04.�	� ��� �#���� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� 

 
�$ : Cearly, D., Claunch, C., (2007). ‘Top 10 Strategic Technologies for 2008’, Gartner Symposium 
presentation at IT XPO, November 4-8, Palais Des Festivals, Cannes, France. ���.��.$ .�	� [11/4/2008] 
��� http://www.episteem.nl/kennisbank/Knowledge%20Base/IT%20Strategie/Top-
10%20Strategic%20Technologies%20for%202008.pdf,  .��.5. 
 
�#�0��� �� ���� Smith  �� ���+�5� (2002) �	 04.�	� ��� �#���� ��� �$� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� (Business Process Management - BPM) �/��	 �	 ���������: 
� �"� ��#9� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" – �0��4 ��� �����	.�� ��� �	��	��.	!� ��	 �$ .#��$3 

���� �� ���� �4� �����	��	  	� ���� �	��	��./��. ��$ 04.$ ��� ��� ,���	 �4� � ������ ������.$� ��� 
�	��	��.	!�, �/��	 � �������������  �4� .�$� ���$���	� ��	,�	�$.	�� �����	�, �����$��#���	 
�����/.�	�.  

� �%����'� �)!%�!����(!".� �!��!"�'!.� – ���	����4��	 �$ .,��/�.$, �$� ���.���/�.$ ��	 �$� 
�����.,��/�.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 

� ��&)(+-� �)!%�!����(!".� �!��!"�'!.� – �0��4 �$� ������	��./� ��� ���	��/��	 �����	����� �� 
����#� �	 ����  ���.,��	�.����� �	��	��./�� .� ��	���� /�, !.�� �� �/��	 ������.	��� ��� ����� ���� 
������������� (����!����, ��  4���� �	��	��./��)  

� �"(*��'� �)!%�!����(!".� �!��!"�'!.� - �	�.0��/��	 �$� �	������/�.$ ��� �	��	��.	!� ��� ����� 
���� ������������� (����!����, ��, 4���� �	��	��./��)  

� ������)����'� �)!%�!����(!".� �!��!"�'!.� - ���0�����	 .�$ �������$�� ��� ����!��� �� 
�	�,�	�	.��#� �	� �	���0�� ����1# ����������	$����� ��	 ,�	������	�!� �	��	��.	!�.   

� ��!(�+���� "�! '+�(#��'� �)!%�!����(!".� �!��!"�'!.� - �0��4 ���/�� �$� �������.$  	� 
��/��.$ �����$�4��� ���4 �$� ������.$ ��� �	��	��.	!� 

� 0��(!'(�)���'� �)!%�!����(!".� �!��!"�'!.� - �/��	 �	� .���,� ���.�$�	��$��, $ ���/� ���/��	 �� 
��� ,� ����1# .,��/�.$� ��	 .����$.$�. �� ���� �� .�4�	� �	���!�����	 �� �����$���	�4 .$��/� 
��� �,��� �����	.��/ ���4 �$ ��	���� /� ��� �	��	��.	!� 
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� ��&�+'� �)!%�!����(!".� �!��!"�'!.� - �0��4 �$� �1	��� $.$ �$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!� ��	 
�	� .����$ 	��� ����/�.� ����. ������ ����,�	 �	� ���/�$.$ ��� ,����� ��	 ��� ����� ��� 
�������!�����	 ��� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��.  

 
���	��/�� �	 ���/�� ���.0����� �#.�	�  ��$��./�� BPM, ���.�	��/���� �	� 04.�	� �$� BPM .#�0��� �� 
�� �� BPM ��� �	� ���.�$�/����. :	�����#� �$��� �/� ��,���� 	� ���	� (�.,. ���/.��	,$ �� �� .�4�	� 
��4���1$� �� 	.�	��#) $ ���/� .����� ��������/����	 .�	� 04.�	� ��� �#���� ��� �$� �	��	��./��. �	� 
���4��	 ��, $ ���	��/� Global 360 (2005) ��� �1� ��4.�$�� ��� �$� TA Associates, �����/��	 ���	� 
04.�	�  	� ��� �#��� ��� BPM: (1) ���(���)���'� "�! 
��'����,'�, (2) �"(*��'� "�! ��&�+'� "�! 
(3) �!�%���!'� "�! 0��(�,'�. 

 

��/.��	,�, $ IBM (Ferguson & Stockton, 2006), (��. �	4 ����� 5-10), �����/��	 �	� ��������� ��..��	� 
04.�	�: 
� ���(���)���'�,  
� '+�"*�(�,'� + !'(&���,� ���!".� '(�!%��,� �	�� �	��	��./�� .� ��� ��	�/� ��	���� 	�� .#����,  
� �"(*��'� �$� �	��	��./�� ��� �� ��	/ ����!���� ��	  
� *���%�$/�)�5��4� �$� ������.$� 

 

 
 

�	4 ����� 5-10: ( �����.$ �$� IBM  	� �	� 04.�	� ��� �#���� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
 

�$ : Ferguson, D.F., Stockton, M., (2006). ‘Enterprise Business Process Management – Architecture, 
Technology and Standards’, excerpt from S. Dustdar, J.L. Fiadeiro, and A. Sheth (Eds.): BPM 2006, 
Lecture Notes on Computer Science 4102, 1-15, 2006, Springer-Verlag Berlin Heidelberg, .��.2. 
 
�/� 4��$ �����.$ ��	.��# ��� �#���� ��� BPM, �/��	 ��� ��� McDaniel (2001), � ���/�� �����/��	 �� 
�	�,��	.�� ��� �#���� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� .� ��..��	� 04.�	� (���������/$.$, 
�������.$, ��/���3$, ����	.����/$.$):  
� ���(���)���'�,  �. ���'��� ��
������� 	��� "���
���	������ ��� ������� � ����� �
���	���
�: 

�� �� ��	��� ��� ��������� ��  �� ������, �� �����
�� ��� 
	�������� �
 ���
 ��	�, �� ��	
�� 
 �
��'�� ��� 	
 �
�  �� �����
�, �� �� ������ 	�������� 
���
��� ���  �� �������, ���� 

���
��������*� �����
� ���  ������ �� ��� ���, ��� 
������
�� ��� ������ ��� ��� ��� ������� 
�
����	�* ����. 

� ���"�#�,'�,  �.  ���*� 
�� ��� �����
��� ���  �� ������� (�������� ��� ��) #��
 �� 	����*� 
���������� �� ���������� 	
���* ���� ����'���
� ��� �� �
�*���� ����
���	����� �������.  

� �)�5��4�, 	��� 	��� ������� 
�����, ���� ����� ��  �� �����
� �������������� ���'��� �
 
����	����� ����� ���� ��  ����
�� ��� 
���
��� ���� 	�/� 	
 �� ���������� 	
����� ���� (��� ��	�� ��� 
&����#� �
���#� !������� ��� 
�� ���� ���
  �� �������). 

� 0��(!'(�)���'�,   �. ������ ��� ��� 
���
%� ��� �����#� ��� ��������/��� ��
����
�
� ��� 
������� ���#� ��� �
����� ��� 
�� ���� ����. 
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"	 Jung  �� ���+�* (2007) (��. �	4 ����� 5-11) �����/���� �	� �1� 04.�	�  	� ��� �#��� ��� ��� BPM: 
���!�+����, ���(���)���'�, ��%!"# ��&�+'�, �*'� '� ��!(�+����, (��!"# ��&�+'� "�! �-*�!-�. 
 

 
 

�	4 ����� 5-11: �#���� ��� �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./��  
 
�$ : Jung, J., Choi, I., Song, M., (2007). ‘An integration architecture for knowledge management systems 
and business process management systems’, Computers in Industry, Vol.58, .��.23. 
 
��� �	4 �����  5-12 �����.	4����	 � �#���� ��� �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./��, ��	 �	 ��	������ 
04.�	� ��� (��� ���/�� $ ���$���,/� ��� ���,���#��	 �� ��������/ �$ .� ����	���$ ,���	� �������/�). 
" �#���� �/��	 ������ ��� �$� ����	� ��	 �4�� ��	,�	�$���	� �	��	��./� �/��	 �����	� ��� �$ 0#.$ �$� 
��	 �����	��	 .� �	����/� ���� ��. " �#���� ��� �������/��	 ��� �	� ��������� 04.�	� (Weske, 2007; 
.��.12): 
� �%����'� & ��&�+'� (,� �)!%�!����(!".� �!��!"�'!.� – �� ��� �$ 04.$ ��� ���/�����	 �	 

��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ��������#���	, ��	���!�����	 ��	 ���������	�#���	. %� .�4�	� �$� 
.,��/�.$� –�� ���/� �/��	 ��	 �� ��.	������ ���� �$� 04.$�- ���	����4��	 �$ ,���� �40$.$ ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 �$ ���0���/$. ���� ��.� �$� ���������/$.$� �� �$ ����	� 
�4��	�� ��	�4 �������� .$��	� ��0/�� ���	���	.$� �������� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (�.,. 
BPMN  Business Process Modeling Notation). ��� .�4�	� �$� ��4��.$�  /����	 
��	����/�.$/�������.$, ���.���/�.$ ��	 ��	�#��.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, !.�� 
����� �� �/��	 ��/��	��� ��	 �� ������	.��#� ��� ��� ���	�� ����� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�. 

� �!��/� ,'� (�+ 
� )�+ %�!��6�(�! (�� �"(*��'� (�$ �)!%�!����(!"#$ �!��!"�'��$ 
(Configuration) – ��� .�4�	� ���� �	����0!����	 �� �� BPM, �� ���/� �	�,�	�/����	 �$� ������.$ �$� 
�	��	��./��, ���.���������� ��4�� � �	� �	���0�� ��� �� ����!���� ��	 �� 4��� �� �$� 
��	,�/�$.$�. ��$ .���,�	�  /�����	 ���4��$��� ���	��� ��	 ��� ,�	  	� �� ��	.$�����#� ��,�� 
��������� .�$ ��	���� /� ��� �� BPM ��	 ��� ������������ ��. 

� 8*'� '� ��!(�+���� (Enactment) – ( 04.$ ��� ���0�����	 .�$ ��� ���	� ������.$ ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �$�. .� .� ����	���� ���	.���	�4 ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(instances). ��� .�4�	� ���� �� �� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPMS)  ��	���
� ��� 

���
� ��� 
���
�� �4�� ���	.���	��# ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� (business process instances), 
�4.�	 ��� �������� �$� �� �� � �	��	��./��. 9����/��	 �$���  	� �$� ��$.$ ��� ��	,�	�$.	��!� 
������� ��	 ����4��	 ���3$ ��,�� ���	��	.��#�, ��� �	����� �$� ����,.���.$ �$� �	��	��./�� 
(process orchestration). %����,���� ��	�����/ �$� ������.$ �$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� ��.� 
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���� �$,��	.��# ��/���3$� (process monitoring), � ���/�� ����,�	 .�$� ��	,�/�$.$ ���#�	��� 
��$��0��/��  	� �$� ���4.��.$ �4�� ���� �# ���	.���	��# ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� (Process 
instance status) �� �$ ����	� �	40���� ��,�	�!� ���	����/$.$�, ����  	� ���4��	 �� �� ,�!���� 
(�.,. �	� �������	� ���.�$�	��$�� ���	���/����	 �� ��4.	�� ,�!��, $ ���,��.� �� ����	�� ��	 ����� 
��� �$ ������.�$��� ��  ��	).  

� �-!��/��'� "�! 0��(!'(�)���'� (,� �)!%�!����(!".� �!��!"�'!.� (Evaluation) – �� ��� �$ 
04.$ �1	��� �#���	 ��� �� .��	,�/� .,��	�4 �� �$� ������.$ ���	.���	�!� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� �� �$ ����	� ��,�	�!� ���� Business Activity Monitoring � BAM). 

 

 
 

�	4 ����� 5-12: 94.�	� �#���� ��� �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� 
 
�$ : Weske, M., (2007). Business Process Management - Concepts, Languages, Architectures, Springer-
Verlag Berlin, .��.12. 
 
�����$��/��	 .� ����� ���� ��	.��#� ��� �#���� BPM ��� ���0���$���, ��	 ��4�,��� ������ 
���	��$��� ��	 �/� ��	� .� ����� ���$���,/� ��� 04.��� ���14��$�� ��� ��� ���	�� ����� �	�,��	.��# 
����. *���4������ ���3$ �.� ������0���$��� .,��	�4 �� �	� 04.�	� ��� �#���� ��� BPM, $%�" 
+���5$� 3��#"� ��	�� ���	 � ���.�	��	.��� ��� �#���� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, 
�4.�	 ��� ��������� ��..4��� 04.���: 
� �0�,*�$� / 	�"%���+�*�$� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (��) – 
0��4 �$ .#��$3$ ���� 

�	��	��.	!� ��	 �$�  ��0	� ���	���	.$ ���� ��	 �0	.�4����� �	��	��.	!�, .� �	� �4����� ��� 
(.����� �� �	�	�4 �� ���/� .,��/�.$�/���������/$.$�). ( 04.$ ��� ����$ ���	����4��	 �$� 
���.���/�.$ �	��	��.	!� !.�� �� �1���.��/ $ .�����	0��4 ����, ��	� ����� ����#� .� �0���� . 
��� .�4�	� ���� ���	 �40���	 ��	�� ���.�$�	��$��� ������#���	 ��� ��	��� ���4 ����� (����!����, 
��) ��	 �� ��	��� ������ (��	�4, ��$��0��/��, �  ��0�. ���.). �$����	� ���2����.$ .�$� ��	��, 
.,��/�.$ ��� �� �/��	 $ #���1$ �	�� ��%!(�"(��!"#$ ��, �$��� ���� ���	./�� �� 4��.� ���� �� 
����� ��	�4 �������� ��� ��$ �$� ��	,�/�$.$. "	 �����������	 .� ���� �� .�4�	�, ,���� ��0�#� �� 
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.#���� ��� �	��	��.	!�, ��	 .�$ .���,�	� �	����0!����, .,��	4���� ��	 ���������	�#� �	� 
�	��	��./��. %� �� 	.�	�� ��� ���.�$�/��	 ����� �	� ���.�$�	��$��� �/��	 ����� ���� ��.������ 
�	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Business Process Management System – BPMS26), ��	 
�������/��	 ��� ���� .���4��$  ��0	�!� �������� (graphical editor  Process Modeller) �� ��� ���/� 
 /����	 $ ���� ��0 ��� �	��	��.	!� (���������/$.$), ��	 ��� �$� «�����$ (�����	����) 
�	��	��.	!�» ���� ����$��#����	 �	 �	��	��./�� ��� �,��� ���������	$��/ (�� ������� �	��	��.	!�). 
( ���������/$.$ �	�� �	��	��./�� �����/ �� ���	����4��	 �� ��������: 

o �����   �!.$� .,��	�4 �� �$ �	��	��./�: �	.����, ��$ /�� ������.$�, ������, .������ 
����1$�, .������,����� (����	 ��	 �����	��$��� ����), ����������� ��, �	����/ �/�����	, 
���	��	.��/, ��	,�	�$.	���/ �������  

o ������$.$ �$� ���� �$� ��	 ��.��4��.$ �$� �	��	��./�� .�� ���/.	� ��,	������	�� 
�	��	��.	!� �$� ��	,�/�$.$� 

o %���$�/�.$ �$� �	��	��./�� ��	 ���� �.�� �$ .��	,�	�����#� 
o ��	��  �$� ���4��$�$� ��,�	�� ��� ��� .#���� ������� ���������/$.$� 
o ���������/$.$ �$� �	��	��./�� �4.�	 �$ ������� ���������/$.$� ��� ��	��,�$��   

� � %3��$� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (��) - " ������.	���� ������ �������$� ������.$� ��� 
�	��	��.	!� �/��	 $ ��4���1$  $ � ��4 ���� �� ��� ������/ �� ���	��#���� �����. ����#��	�, .�$� 
��41$, ���4 �� �� ������#� .����� ���� ��� ���� ��� �����$�$ �$ �	��	��./�, �	 �,	 �/� 
�����$�$ �	��	��./� ��� 4��$ .� 4��$. ���4 .�����	� .� �/� �	��	��./� ��� 4��� .� 4��� ��4�,��� 
���$ �$� ��� ������#���	 ����,������ ��� ����!����, ��	 ���$ �$� ��� ������#���	 ��� ���  
���	..����� ��. �����	����� �� ������.��/ ���4 $ �� �� � �	��	��./� �� �����	 �� �0/.����	 
�4��	�� �$,��	.��� .�����	.��# ���� ���!�. ��/.$�, �� � ���� �$� ����������$���, $ �����/$.$ 
���� !� .� �	� �	��	��./� �/��	 .����� �����$� ��	 �#.���$. 
�4��$.$ .� ���4 �� ��������� 
�������/ ��� 
���� ��!�"/ �3'(��� �!�%���!'�$ �)!%�!����(!".� �!��!"�'!.� (Business 
Process Management System – BPMS), �� ���/� ���	.�4 �0	��� ��� .�����	.�� ���� ��� �� ��	 
��� ����!��� ��� ����������	 .� �/� �	��	��./�. "� ��!��	 ��	 .�����/��	 ���� �	� ��4��� 
���.�$�	����� (�/�� ����� ������#���	 ��� ����!����, �/�� ��� ��) ��� ���	��#���	  	� �$ 
�	������/�.$ �	�� �	��	��./�� ��� 4��$ .� 4��$.  

� �+*2��9� & 	3%��$� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (��) - 
0��4 �$� ��/,���.$ ����������� 
��$��0��	!�  	� �$� ���4.��.$ ��� �	��	��.	!�, ����,����� .���	.�	�4 .��	,�/�  	� �$� ��/��. 
����. ����,�	 ���	��/�, ��	 ��� 1	��� ��$��0��/��  	� �$� ���4.��.$ ��	 �� �������.���� ��� 
�	��	��.	!�. "	 ����.�	� �4��	�� )�.	�!� ��	��!� ��/��.$� ��� �	��	��.	!� ���� �40����	 .� 
�	�	��� ����.�	� ���0��4�. %� .�4�	� ���� �����/ �� ���	����4��	 �� ��������: 

o �����	.��� ��� �	 �� ����$��/ 
o ���.�	��	.��� ��� ��	�$�/�� ����$.$� 
o �,��	�.��� ��� ��,�	�!� ����$.$� 
o :����/$.$ ��� ����.��� 

� (��%�$%�+�*�$� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" . �"��#$� – %� .��	,�/� ��� ����#����� ��� �� 
���$ �#���� .�4�	�, �����#� .�$ .���,�	� �� �������#� �����	����� �� �	��	.����#� .$��/� ��� 
,����� �	����.$�  ����/�.$�. �	� ���4��	 �� $ ����	.����/$.$ �	�� �	��	��./�� �����/ �� 
���	����4��	 �� ��������: 

o ��	��  ��,�	�� ��4��.$� ��	 �0����  �$� 
o ���.�	��	.��� .$��/�� ���� ����/�.$ 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
26 :�4�,��� ��, �� ���/� ���.�$�/���� �4�� 04.$ ��� �#���� ��� ��� BPM ( ��.�4 �� �� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�  BPMS). 
��4 �� �� ��	������� .�	� ��	,�	�.�	�:  
� �� �����/.��� ��	 �� ������#3��� �	� ��	,�	�$.	���� ���� �	��	��./��  
� �� ������.��� �	� ��	,�	�$.	���� ���� �	��	��./��  
�� ����.��� ��	 �� �������	.���/����	!.��� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� 
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o 8����� ��	 �1	��� $.$ ����4.��� ����/�.$� �$� �0	.�4���$� �	��	��./�� ���!� 
����4.���  	� ���� �	��	��./�� 

o ��	��  ���	�� �#.$� ��� �	� ��������	��� �#.�	� / ����4.�	� �� �$� ������.$ 
���.���	!.��� 

o ���.�	��	.��� ���	��#����� ����	� ��0!� ��	 ����� 
o �$�	��� /� ������#��� 

 
�#�0��� �� ��� Davenport (2004a), -�� %� ���0�*��$� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" �+��%�5"%�� �� 
� /��#4�� +���-�"%��: 
� &�	�/���$ 
������ ��� �������� ��� ��#�����  �������� ����  �� �����
� – %� .����,$ �$� ��!���$� 

�	�/�$.$� �����	 �� ���	�0������	  	� �$� ��/��.$ ��� �	��	��.	!�, �� �	� .� ��/���� �� ����� ��� 
���� ��	.�!� ���� �,����� �� .��,� �$ ����/�. ����.  

� ����'����� ��� ��� "���
���	������ ��� �����
� – ��,�4 �� .����,$ �$� ��	,�/�$.$� ��� 1����� «�	 
���  ���/����», .,��	�4 �� �$ ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$�. ( �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� ��./����	 .� 
�� 4�� ����� .�$� ��$��0��/� ��� ��4�,�	  	� �	� �	��	��./��. "	 ,4���� �	��	��.	!�, .���� 
���/��� ������!����	 $ ��,	������	� ��� ��� .������ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (�$�. �	 
�������	.�	� �	��	��.	!� .� ���#����� ��4���, $ �	4��1 ���!� ��	 �	 ����1# ���� .,�.�	�), 
�������#� ���� ��� �	��� ���� �$� ���	��#���$� ��$��0��/��. %� �������� ��	 �	 ��$��0��/�� 
���!� ��	 4���	, ����	 ��� ,�$.	����	�#���	 ��� �	� �	��	��./��  	� �$� �����/$. ���� (��	�	 
�� �������	 ����������	 ��	 ��	�� �/��	 � ��4.���� ����� ����, ��	� �� .��������	 �� �$� ������.$ 
�4�� �	��	��./��), ���$��.�.,��/.�	� ����1# ��� �	��	��.	!�, .��	,�/�  	� �$� ��/��.$ ��� 
�	��	��.	!�, �.�., �������#� ��/ ���� �$� ��	����� ��$��0��/�� ��� ���	��/��	  	� �$ �	�,�/�	.$ ��� 
�	��	��.	!�. 

� +�� ������	��� �*��� 
���
��� ��� ��  ���
����� ���  �� �����#� – �4�� �������� /� 
����/�.$� �	��	��.	!� �	�����	 �� �	�4 �$� �� ���/� ��	 �����	���, ���4 �/��	 .�4�	� �/� ��	,�/�$.$ �� 
�,�	 �����$�!.�	 ��� ���4 �� �	�0����	�4 ����1# ���� �� ���/� ��� �,�	 �����.�	 �	����!���� 
��	�/��� �������� /�� ����/�.$� �	��	��.	!� (�.,. TQM, BPR, 6., �.�.).  

� ��� ������-���
'�� �����
������� 	
����
�� ��� ���'��#�   
 
��$ �	��	� ��0/� �����.	4�����	 �	40��� ������/ ���� �0���� � ��� BPM (Palmberg, 2010; 
Kohlbacher, 2010). �/� �0����  ��� .��� ��4�� �$� � �/�� ��� ����,�	 � Helfert (2009). 8�� 4��� 
���4��	 �� �0���� � ��� BPM .� ��� �����$�	�� ������ .�$ )���	�/�, ��� ���	 �40��� �	 Sentanin ��	 
��	��/ (2008), ��! �	 Climent ��	 ��	��/ (2009) ��� �/���� ��� ���4��	 �� �0���� � ��� BPM .��� 
������	�� ��4��. O Neubauer (2009), �	�1 � � �� 2006 �/� �	�����	� ������ �� �/��� “Status Quo 
Business Process Management”, .� �3$������� .����,$ 185 ��	,�	�.��� �$� 
�.��/��, ������/��, 
�����/��, �� .��,� �$� ����#��.$ �$� ���4.��.$� ��� BPM ��	 �� ����� ��	���$��� ��� ��	,�	�.��� 
�� ���� �$ �	��	��.	�-.���0� ��	���� /�. 
�� �� �������.���� �$� �� �� � ������� �����	��#���	 ��	 
�4� ��	 ��4�,��� ������ ���������/�� BPM .� �1��	1$, �.��.� � ������ ��/���.$� ��� ��	,�	�.��� 
.�� BPM �/��	 ����$ �	����, ��! ��4,	.��� ��� ����� �����#� �� ,�����$�	.��#� �� �	��	��.	�-
.���0�/� .#�0��� �� �� ��	��	� �$� �������, �� ���/� ��������� ��� �$ �	��	� ��0/�. �/� 4��$ 
�	�����	� ������, $ ���/� �	�1,�$ .� �� ��.�	� ��/����, .,��	�4 �� �$�  �%�$%�$� %�# BPM, .� 264 
�� 4��� ��	,�	�.�	� �� 2009, 0����!��	 �� �������� (Wolf & Harmon, 2010): 
� )�.	��� �� �� ���	�0�������  	� �� BPM �/��	 $ �1�	�����$.$ ��0���/��, $ ��4 �$  	� ����/�.$ ��� 

�0	.�4����� �	��	��.	!�, ���!� ��/.$� $ ����/�.$ ��� ������ 4.�$.$� �	�/�$.$� ��.� ��� 
���#����� .�����	.��#, ��	 $ �#1$.$ �$� ��,#�$��� ��������	.$� �$� ��	,�/�$.$� .� ��	��/����� 
���� ��.  

� �$����	�� �����	� .�$� � ��	.$ ���.����	!� �������.���	�����$� �	�,�/�	.$� ��� �	��	��.	!�, 
�������/ �� ����� ������	�� �� �� ��� ���� ��/�����	 ����1# ����,  � ���� ��� ��/,��	 ��	 �	 
��	,�	�.�	� ��� ���	�����/���� �	� �	��	��./�� ���� �� ���	��.	��� .��	,�/�  ���� ��� ���/� 
�	�,�	�/�����	 �����	�4. 8�� ����$ .$����	�� �����	� .�$� � ��	.$ ����	�� ���.����	!� �/��	 $ 
����	3$ ���	�0������� ��� �$� ��!���$ �	�/�$.$  $ �.�/�.$ �$� ��!���$� �	�/�$.$� .� 4��� ������.    

� ���� ��� 5% ��� �� .#���� ��� 264 ��	,�	�.��� ��� .������/,�� �	��$��#.�� ����� 
����$�	������ ��	 ��	��	����	$����� �	� �	��	��./�� ����, ��! .,���� �	 �	.�� (46%) �� ������ 
���	.��.	��4. 
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� 
� ��	 ������ ��	,�	�.�	� �,��� ���.�	��/.�	 �	� �	��	��./�� ����� ��� ��	,�	�$���	�!� ���� 
���4���  ��$�4���, �.��.� ��� �,��� ���.�	��/.�	 �� ���/��	� �	� ���./��� �1/�� ���� ��	 �� 
������� ��� �	��	��.	!� .� �4�� ���./�� �1/��. 

� ��/.$� �� ��	 �	������� ��/���� ����$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ���� ��/��.$�, �.��.� ��� �	������� 
(����� ��� ��� 5%) ��/���� ��/��.$� .������������ �� �	� ���./��� �1/�� ���� ��	 �� .� ����	����� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��. �$��� ���� ��� �	��� ��.�.�� �	�����	 ��/����  	� ����$.$ �$� 
��/��.$� ��� ��	,�	�$.	��!� ���� �	��	��.	!�. 

� ( ���	�3$0/� ��� ��	,�	�.��� ��� �/��	 	������	$����� ��� ��� ����� �� ��� ���/� �� �� 
���.�$�/���� �	� ��	,�	�$.	���� ���� �	��	��./�� (�� 48% �	.��#�	 ��	 ���$� ���.��	1$ ��� 
��	,�	�$.	��!� ���� �	��	��.	!� ��� �� �� ����,���	 ���� ���	.��.	��4). 

� ���	� ��� 17% ��� ��	,�	�.��� �.�	4��	 .�$ �	����0�.$ ���� .�.������ �	�������$.$� ��	 
�	�,�/�	.$� ��� .������ ��� ��	,�	�$.	��!� ���� �	��	��.	!�, ��! �����$��/��	 ������ ���	�0���� 
.�$ ����/�.$ ��� �	��	��.	!�.  "	 ���	..������ ��	,�	�.�	� �,��� ��/.�	 ��4��� ������ ���#����� 
 	� �	� �	��	��./�� .� ��/���� ��	���� 	�� ���4���  �������, ��! �� ��� ��/�� ��� ��	,�	�.��� 
��� �	�����	 ����	�� ��4���. 

� %� ���	�0���� ���� �.�	4����	 .� ������ ���� �4��	.$� ��� �	��	��.	!� �� �$� ��	,�	�$.	�� 
.����$ 	�, ��	 .�$ �	����0�.$ �	�� ��,	������	�� ��� ��	,�	�$.	��!� ���� �	��	��.	!� !.�� �� 
�����#� �� .�����/���� ��	 �� �	�,�	�/�����	 �������.���	�4 �� �	40��� �	4.����� �� � ����/�.$� 
��� �	��	��.	!� ����. 8�� 37% ��� ��	,�	�.��� ��/.����	 .�$ 04.$ �$� ��4���1$� �	�� 
��	,�	�$.	��� 
�,	������	�� �	��	��.	!�, ��	 �$� �������.$� �� �� ���.,��	�.��# ��� 
�	��	��.	!� ����. ������ ��	,�	�.�	� ��� �.�	4���� .�$ �$�	��� /� �	�� ��,	������	�� �	��	��.	!�, 
���	� ��� �����#� ��	 �� ���� 0���	 ����$. �/� ����	� ���������/� ���� ����,�	 .�$� ��	,�/�$.$ 
�� ���/� ��	 ��$��0��/�� ��� �$ ��$�.��� �� ����	!.�	 �$ �	�,�/�	.$ ��� �	��	��.	!� �$�. ��	4��	 
�����4 �� �$ �$�	��� /� ���� �� 	.�	��# .�.������, �� ���/� ��� ���� ��� ��� �$�	��� �/ �1/�, ���4 
�/��	 ��� �����/�$�� �� ���/� .���� �4�������  	��/ ���� ��$�4  �� �	�,�	�	.��#� �� �	�����	�4 �$� 
��	,�/�$.$�. 

� ��$� ���	�3$0/� ���� (70%) ,�$.	����	�#� ���4  ��0	�4 �� ���/� (�.,. Visio, Powerpoint)  	� �$� 
����$�/�.$ ��	 �$� ���	 ��0 ��� �	��	��.	!� ���� ��	 .� �	������� ����� �� ���/� ���������/$.$� 
(�.,. ProVision, Casewise, ARIS, MEGA, �.�.). �/��	 ,�����$�	.�	�� �� ��	 �� �	� �1��	 ���� �� ���/� 
���������/$.$� �,��� �� ��#���$ �14���.$ .� ��	,�	�.�	� �$� ���!�$� �	 �,	 ��� (�
, /.�� �� � 
���  � ������ ��	 �� ISO –�� ���/� �,��� �	����.�	 ������ ��	,�	�.�	� .�$� ���!�$- �������/ 
������5�� �������. %� BPMN �������/ ��� �����4 �	��������� ������� ���������/$.$�. 
�����$��/��	 �$��� �/� �4.$  	� .���0 ��� �� ���4  ��0	�4 �� ���/� .� �� ���/� �	� �����	�4 �� 
���/� ����,��� .�	� ��	,�	�.�	� �$ �������$�� �� ����$��#��� �� ����� �����	�� �� ������� ��� 
�	��	��.	!� ���� .� ���� ��	�/� ,!�� (�����$  �����	���� �	��	��.	!�). ��/.$� ��4 ��� 
.�����0�.$� �� ������� ��	 ������ ��$ �/ �	� ��	,�	�.�	� .� �	� �������.���	��� �#.�	� 
����$�/�.$� ��� ������ ��	���� /�� ����. 

� ��	� ��	,�	�.�	� ��� ,�$.	����	�#� �4��	� �� BPM, �� �	� �$��0	��� �/��	 �� WebSphere BPM �$� 
&)� (15%), ��	 ��������#� �� Oracle BPEL Process Manager, SAP Netweaver, TIBCO iProcess Suite. 

�������.���	�4, ���.�$�	��$��� .,��	��� �� �$ �	�,�/�	.$ ��� .������ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(�.,. ����/���.$ .����,!� .� ������ �	�,�/�	.$� �	��	��.	!�, ����$�/�.$ ��	 ���������/$.$ ��.	�!� 
�	��	��.	!� ��	 ���./��� �1/��, ����������/$.$ / ���.��	1$ ��� �	��	��.	!� ��� �� �� .�����	� �� 
���� ��� ����� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�, ����$.$ �$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!�, ��	 ��� �4����� 
����/�.$� ��� �	��	��.	!�) �0���������	 ���� ���	.��.	��4 ��� �$� ���	�3$0/� ��� ��	,�	�.���. 

1/��	 �� .$��	���/ ��	 $ ������ .�����.� �� ���/��� #0�.$�. 
 
" Paul Harmon (2004) �4��	 �/� ���.�4��	� �	����/�	.$� ��	 ���$.$� ��� �#�5%���# 0!��# %�� 
���0�*��$�� �+�0����$�� !" ,��,� �$�!" (Business Process Management – BPM), $ ���/� 
�����.	4����	 .�� �	4 ����� 5-13. 
������.�� ���� �$� ���.�4��	�� �/��	 �� �����4�� .,��, .�� 
���/� ���	���/�����	 �	 ��.	��� ���	�,�� ��� BPM. ��� ��!���� ��/���� ��4�,�	 $ .����$ 	�. ( 
.����$ 	� �����	�/��	 �� �	��	��./�� �	 ���/�� ��/.�����	 ��� ��/���� �	� ,��$�4. "	 �	��	��./�� 
������#���	 ��� ����!����, ��� ��, ��	 ��� ����!���� �� �$ ����	� ��. 
��4 �� ��/� .��	,�/� 
���.�$�/�����	 ��� �$ 0�.	� ��	 ��	����,�	� ������, ��	 �������#� �� ���!���� ��/���� �����/$.$�. 
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�	4 ����� 5-13: ���#����� ,!��� ��� BPM ��	 ���	�, ����#.�� ������� 
 
�$ : Harmon, P. (2004). Business Performance Management: The Other BPM, BPTrends, White Paper, 
Vol.2, No 7, July 2004. ���.��.$ ��� 
http://www.bptrends.com/publicationfiles/07%2D04%20NL%20B%20Performance%20M%2Epdf, .��.3. 
 

�����	������ �� ��/� ��.	�4 ��/����, ��� �$� ����0 �$� �����/��� ���� �$ �4.$ �$�, �/��	 �� 
��������:  
� �)�)��� '(��(��!"#$. %� ��/���� ���� ��	�����!����	 .� ���.�$�	��$��� .,��	�4 �� �$� 

���� �4��	.$ �$� .����$ 	�� �� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. ���,�� �/��	 � �����	.��� �	�� 
��,	������	�� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� .� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$ ��	 � ���.�	��	.��� ������ 
��	,�	�$.	��� ��/��.$�, �� ���/� �/��	 ���� ����	.���� �� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, $ 
�$�	��� /� ���� .�.������ �	�,�/�	.$� �	��	��.	!�, ��	 $ ��4���1$ ������ �	���#�$.$� ��� 
��� �!� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 ��.�	.$� �������	����� .,��	�4 �� �	� ��4 ��� 
�����. %� ��/���� ���� �0��4: 
o �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� ��	 �	� ��	��!.�	� �$� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, 
o �$� ��,	������	� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (�.,. .� ���/.	� ���� �� SCOR  	� �$� 

���./�� ����$��	!�, �� eTOM  	� �	� �$���	��	���/��),  
o �	� ���./��� �1/�� �$� ��	,�/�$.$� ��	 �$ �	�,�/�	. ����, ��	 �!� ���$���	���#� ����1# ���� �	 

��	,�	�$���	��� �	��	��./��.  
o �$  ��	�����$ ��/��.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� ���� ���� .����$ 	��#� 

��	,�	�$.	���#� .��,��� 
� �)�)��� �)!%�!����(!".� �!��!"�'!.�. "	 ���.�$�	��$��� ����# ��� ��	����� �0���#� �� � ��� 

.���4����� .�$� �������.���	�����$ ��	 ������	�����$ �	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(�.,. �� � .,��	�.��# ��	 ���������/$.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �� � ����/�.$�  
���.,��	�.��# ��� �0	.�4����� �	��	��.	!�, ���� �/��	 �	 ���.�4��	�� Six Sigma, �.�.). %� 
��/���� ���� �.�	4��	: 
o .��� ���$ ��	.�� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �$� ���������/$. ����, ��	 �$ �	�/�$.$ 

�� �� ��� �0���#� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	 
o .��� �����	.�� ��� ��	,�	�$.	��!� ������� ��� �	� �	�����. 
o .� �� 4��� �#���� ���������/��  	� �$ .,��/�.$ ����	������ �	��	��.	!� ��	 .� .�.����� 

����$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�. 
� �)�)��� +��)���'�$. %� ��/���� �����/$.$� ����,�	 ���� ��� ��/��� ������  	� �$� ������.$ ��� 

�	��	��.	!� ��	 �$� �����/$.$ ���� !� .� �����. %� ���	�� ���� ��/���� �������/��	 ��� �#� ���-
��/����: 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

366

o %� ���-��/���� ��� �0��4 �� �!� ������/��	 $ �� �./� (��� ����!����, ��� �� ��	 ��� 
����!���� �� �$ ����	� ��) ��	 �� ���/� �/��	 ,��	.���� .� ��/� ���$: 

� ������.$ �	��	��.	!� ��� ����!����,  
� ������.$ �	��	��.	!� ��� ��. ���	����4��	 �������� /�� (�.,. OMG’s model driven 

architecture), ��,���� /��, ���.�$�	��$���  	� �$� ����������/$.$ �	��	��.	!� ��	 �$ 
.����$.$ ��� �� ��� ����������	�#� �	� �	��	��./��.  

� ������.$ �	��	��.	!� ��� ����!���� �� �$ ����	� ��. �����	��	  	� �/� .�������$ 
���	�, ����1# ��� �#� �����4�� ���	�,!� ��� ���	����4��	 ������ �	���0� 
(human-system interface) ����1# ���.�$�	����� ��� ������#���	 ��� ����!���� ��	 
���.�$�	����� ��� ������#���	 ��� ��. 

o %� ��#���� ���-��/���� �������/ �$ �4.$ �$� �����/��� ��	 ���	����4��	 ��$ �$� 0�.	� ��	 
��	����,�	� ������ �$� ��	,�/�$.$� .�� ���/.	� �$� ���/�� ��	���� �#� �	 4������	 ��	 �� �� 

 
� +����0. +�# ����4�%�* %�" +���5$� 3��#"� ���	����4��	 �� �#� ��!���� ��/���� ��	 �� ���� ��� 
��. �	�	������ �.�	4��	 .�$ .,�.$ ����1# ��� ��	����� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 ��� ��1	�# 
����� ��� ��	����� �����/$.$� ��	 ����/�.$� � ���/�� ���	����4��	 �� �� (��	�����/��	 ��� �$� 
�	���������$  ���� .�� �	4 ����� 5-13 �� �	� ���	�,�� ��� BPM). 
0��4 �$��� �$� ���� �4��	.$ �� 
��	 �	��	��.	!�. �	�	������ $ ����#.� ������ �.�	4��	 .�$ .����$ 	� �� ��	 �$� �������.���	� 
�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�.  
 
�$��	!����	 ��	 � ,�&.  �4� &��� �+/ %�� %3$$���� ��$��� %�#  5 ��# BP	, 30�� ,��&���'4�* &� 
2�$� %� 2�2���-���*� ��� ���0�����	 .�$� �� �� � 04.$. �/� ���.�4��	� ���.�	��	.��# ��� 
��	������ .�.���	�!�  ��� 04.��� ��� �#���� BP�, ����,��� �	 Paim ��	 ��	��/ (2008), �	 ���/�	 
���.�	��	.�� �4.�	 �	��	� ��0/�� �/� �/.�� ��	������ .�.���	�!� ��� BP� ��	 .�$ .���,�	� ���#�$.�� 
.� �	 ����� ���4 ,�$.	����	�#���	 .�$� ��41$. 
 
��	� �������� ����$���, ��������/ ������	� ���	 ��0 �4�� �	�� ��� �	� ��..��	� 04.�	� ��� �#���� 
BPM ��	 ��� ��.	������� ���-������� �$�. ������	�4 �	 �������$��� ��� ���	����4�����	 .� �4�� 
04.$ ��� �#���� BPM, ���� ����� �	����0!�$��� �����	� ������,�#� �����$� �$� �	���.	�$� 
�	��	� ��0/�� ��	 ����� ��0/��, �/��	 �	 ���������:   
� �������� / 	
����
�
���� ��������	������ ����������� (��) 

o �
%
�"(�( �
'":�
� �
%
�%
�(� �� 
o ��'&�'
9( �� (��-"�"*"�&
) 
o �'"%:�
 & �*6���� �"�%�*"�"&(�(� �� 
o �'�
*�&
 �"�%�*"�"&(�(� �� 
o �&
�&�
�&
 & �'&%('&
 ��&*"�(� �'�
*�&": �"�%�*"�"&(�(� �� 

� �������� - ���
	��
�
���� ��������	������ ����������� (��) 
o �� �&
7�&'&�(� ��&7�&'(�
%&�6� �&
�&�
�&6� (�� BPM BPMS)  
o 7
'
�%('&�%&�
 - &�&"%(%��  
o �:�%
%&�
 ��'( ��"� �� BPM 
o �6� *�&%":'��& ��
 �� BPM 
o �� BPM VENDORS – �'"&"�%
 
o ��&7�&'(�&
�"& �
�"��� (Business Process Rules) 
o )
-�"� ��"�"&(�(� �� / �� 
o 
�"�"7( �� 
�" 7'(�%�� 
o &�
�"%(%�� %6� �� �": :*"�"&":� �� 
o *"�"& :&"-�%(�(� ��"� �� BPM 

� ���(���� & 	������ ��������	������ ����������� (��) 
o ��&)*�A( �� 
o �:�%(�
 ��%'(�(� %(� ��&�"�(� %6� �� 
o �(�
�%&�
 7
'
�%('&�%&�
  ��&�%�� 
o �"*&%&��&�
 ���"�&
 �%( ��%'(�( %(� ��&�"�(� �� 
o &�&"%(%�� %6� ��&�%6� ��&�"�(� (SMART, �.�.) %6� �� 
o �"�" �6�%
 ��%�*�&%
& ( ��%'(�( %(� ��&�"�(� �� 

� (������
�
���� ��������	������ ����������� (��) 
o 
�
*:�( ��&�"�(� �� 
o �(7
�&��"� �&
7�&'&�(� �9
*�
%6� �� �� 
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o �:�*&?&
 �� 
o :*"�"&(�( 
**
�6� �� �� 

 
 

5.3.1. �������� / 	
����
�
���� ��������	������ ����������� (��) 
 
( �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ���.,���	: �"�+���&3"� +���2����" 
&�"%���+�*�$�� ���,� �$�!" $� ��/ ���� %�" �+�0�*��$�, �$��� ���� ��	�� ����� ���	���	.$� ��� 
������ �� ��� ���/� ������/��	 $ �� �./�. ��������, $ ��	,�/�$.$ �����/ �� ������!��	, �4.�	 
�������� /��, .� �	� �4����� ���, �4�� �	��	��./� �$�, ��� �$� ��, ��� �� �����, ,��/� ����� �� 
���������� �	 �	��	��./��  ������ ���!� .�� ����� ��� ����!��� ��	 .��� �!�	�� ��� �� ��� �	� 
������#�  �	� �	�,�	�/�����	 (McDaniel, 2001). �� ���� ��� �����, ��$ � ��-� .  �4� ,��,� �$*�� 
�+�%#+!"�%�� $%� &�"%3�� %��. "	 ��.���������� .� �� ����������	.����� �	��	��./��, �����#� 
����� �� ���	 �40����	 .�0!� ��	 ����	�!�, ��	 �� �/��	 �	�,�	�/.	��� .�� .#���� ����  (Smith & Neal, 
2001). 
���$, $ ���������/$.$ ��� �	��	��.	!� ��$�4 .�$�  ��5%���  �%�"/�$� %'" �+�&3��#� 
,��$%����%.%'", ���	� ���2������	 �$� ��� �!�	.$ ���� ��� �$�4��� �$� �	��	��./�� ��	 
������#���	 .$��/� ����/�.� �$� (Ultimus, 2005). )���/��, �.� ���4 �	 �� �/��	 .,��	�.���$ �/� 
�	��	��./� �4��� ��4�,��� �1�	��.�	� (Mooney, 2004). 6.��.�, ��	 ����� ����$ �	 �1�	��.�	� �����#� 
�� ���������#� �� �$ ����	� ��	,�	�$.	��!� �������. 
 
( .,��/�.$ ��	 $ ���������/$.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ���2�������� %�"  �%�"/�$� %�� 
+���5$��  �%�$%�$�� %'" #��$%�&�"'" ,��,� �$�!", %�" +���-���. %�#� &� %� 2�.4���  �+���� 
&�4�,���-*��  �� %3��� %� &�"%���+�*�$. %�#� &�  �%������ ��-���*� &�"%���+�*�$��. 
 
� $0�,*�$� ,��,� �$�!"  �������/ �� .$��/� ���/�$.$�  	� �$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$.	��!� �	��	��.	!� 
(Business Process Management - BPM), ��	 �0��4 �$ .,��/�.$ �	��	��.	!� ��� �$ ��4�,���  �$ 
.#��$3$ ���� �	��	��.	!�, ���!� ��	 �$� ���.���/�.$ ��� �	��	��.	!� ���!� !.�� �� �1���.��/ $ 
.�����	0��4 ���� .� ��	��/����� ���� ��. %� �� ���/� ��� ���.�$�/���� �$ .,��/�.$ �	��	��.	!� 
�������#���	 ��� ���� .���4����  ��0	�!� (graphical editors), �� ���� ���/��� �$�	��� �#���	 �� 
������� ��� �	��	��.	!�, ��	 ��� �	� �������  �����	����� �	��	��.	!� (Process Repository), ���� 
����$��#����	 �� ������� ���4. �/��	 .$����	�� $ ��$ ���.�4��	� �� ��������/ �/� �������� /� 
.,��/�.$�, !.�� �� �1�.0��/����	 ��	�/� ���.�  	.$ .�$ .,��/�.$ �	��	��.	!� .� �����$�$ �$� 
��	,�/�$.$. 
 
( Hesse (2009) ���0���	 ��	 �	 �	�.�4.�	� ��� ��$��#� �$� ���	 ��0 ��� ��	,�	�$.	��!� �	��	��.	!� 
�/��	 �	 ���������:  
� ���� 
���� �  �� ������, ��� ����� �� ����� 
� ��'
��	���� '��
�� (stakeholders), �$��� ��	�	 

.������,��� .�$ .,��/�.$, �$� ������. �$�, ��	 ��� ��� ,� �$� 
� )� 
� ��� �� �./��/���� �	�� ���	����4��	,  ��	 �	 �,	, �	 �/���� ���	���� ���� �	�� ����4���� ,!�� 
� ���
 ������/��	 $ �	��	��./� (�.,. ��	�  ���4 ��� ��� .� ����	����  � ����,  ���4 ���/���.$) 
� ��* ����4��	 ,!�� $ �	��	��./�, �$��� .� ��	� ���	�, ��	 ��	� �/��	 �� ��	� �$� 
� "��  ��/����	 .���	�$ $ �	���$. �$� (�$�. �4� ����,�	 �1/� .�$� ��	,�/�$.$), ��	 ��	�� ���0�./��	 

 	� ����. 
� �
 ���� ���	� �/��	 ������	$���$ ��	 ����$�	����$ 
� ���� ����� ������/��	 $ �	��	��./�.  
  
( &�"%���+�*�$� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" �������/ �/� ������ ��4���1$� ���� ��	����� 
������$.$� ��� ������ �� ��� ���/� ���$���	���#� ����1# ���� �� ���$ �$� ��	,�/�$.$� ��.� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 
��� ��	�� ,4����	 �� �$  ��0	� ������4.��.$ �4�� �	��	��./��, $ ���/� 
���	����4��	: ��� �� .��	,�/� ��� .�������� �$ �	��	��./�, �� ����� �$� ��� �� �./��, �	� ����,������ 
���-�	��	��./��, �	� .�.,��/.�	� �� 4���� �	��	��./��, �� ��������	�4 �����4�	� ������.$� �$� 
�	��	��./��, ���� ��	,�	�$.	���#� ������� ��� �	����� �$� ������.$ �$� �	��	��./��, �	� �1�	��.�	� ��	 ��� 
����� ,�	�	.��# ����, �� ,�	�	.�� .0���4���. %� �	� �4����� ��� �	��	��.	!� .�����#����	 ��� 
���4��$�$ ����$�/�.$, $ ���/� ���	 �40�	 �� «�!�» �����	�#���	 �	 ��	������ ���.�$�	��$��� �$� 
�	��	��./��, .,��	�4 .,��	�, ��/���� ����$.$� �$� ��/��.� �$�.  
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��/%#+� . &�"%3��, �/��	 �/� ������	$���$ ������4.��.$ ���� .�.������ .� �4��	� .� ����	���$ 
,���	� .�	 �  ���	�,, ��	 .����� ��� �/��	 $ ������$.$ ��� ������ ��	���� /�� ��� ��� ���	��# 
.�.������. 
������/ ��� ��.�  	� �$� ������$.$ ��� ����� �� ��� ���/� ����/��	 $ �� �./�. " Whitman 
(1999) .� ��/��	 �� ��	,�	�$.	��4 ������� �� �������#� �� ��	.��#� ���	�� �����. ������/������ ��� 
������$�	.�� ���� ��� Whitman, .�� ������� ��	,�	�$.	��!� �	��	��.	!�, �� � �$� �����	�� ���� 
0#.$�, �� �����#.�� �� ���� �������#� �	 ��������� 	�	��$���: 
� ���������	�����: �� �����	 �� ������� �	�� �	��	��./�� �� �/��	 ��/��	�� !.�� �� �����/ �4��� �� 

������	.�4 ��� ��� ���	�� ����� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� 
� ����	�������: �� �����	 �� ������� �	�� �	��	��./�� �� �����4�����	 .#�0��� �� �� ��	,�	�$.	��� 

���	�4����, ��	 �� �$� �/��	 .���	��.  
� "�
�����	����� ��� ��	��������: �� �����	 �� ������� �	�� �	��	��./�� �� ���.�$�/��	 �$� ���.��$ 

���� �������� �	��	��.	!�, .�.�$�4��� 
� $�����	�����: �� �����	 �� ������� �	�� �	��	��./�� �� �,�	 �������4 ��/���� ��4��.$�. 
� ���
���������: �� �����	 �� ������� �	�� �	��	��./�� �� .���4���	 .�$ .���, ��� �	�0���� 

��$�4��� �$� ��	,�/�$.$�. 
� 5����	�����: �� �����	 �� ������� �	�� �	��	��./�� �� �,�	 .�����	� ��	 .���, �� ���� .��,��� �$� 

��	,�/�$.$�, �� �1��4��	 ‘what if’ .��4�	�, �� �����/ �� �����,�$.	����	$��/. 
� "
���	�����: �� �����	 �� ������� �	�� �	��	��./�� �� ���0�����/��	 ��� ��� ���	�4 �������� !.�� 

�� ��$�4 .�$ .�.� �3$ ���04.���, ��	 �� �����1��4��	 �$� 	.,# ��� �����.��� .�	� ���/�� 
.�$�/����	. 

 
%� ������� ��� �	��	��.	!� ���	 �40��� ���$���,/�� ���.�$�	����� ��� .��������	 ����1# ���� ��.� 
��	,�	�$.	��!� �������. %� ������� �	�� �	��	��./�� ���	 �40�	 �$ �	��	��./� ��� ��  ��0	�� �����, 
��	 �$�	��� �/��	 �� ��� �� ���/� ���������/$.$� (process modeler) �� ���/� ��� �/��	 ���4 �/� 
�0����  .,��/�.$� (���� �.,. �	 �0���� �� Visio, PowerPoint, ���). ���4 �$ ���������/$.$ 
���	����	�/��	 ��$ $ ��$��0��/� ��� �0��4 �	� ��	,�	�$���	� �	��	��./�, �� �$ ����	� ���� �� ���/�� 
���	�� ������4.��.$� �	��	��.	!� (�.,. �	4 ����� ���). �� ���� ��� �����: 
� 
�����!����	 $ �� ��$��0��	!� ��	 ���.�$�	����� (�	 ���/�� �����/ �� ������#���	 ��� 

����!����, ��� ��  ��� ����!���� �� �$ ����	� ��) 
� ���.�	��/�����	 �� .�0��	� �	 ��	,�	�$.	���/ ������� ��� �	����� �$ ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$� ��	 

�$ �� ��$��0��	!� ��	 ���.�$�	����� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, �	 ����	 ��	 �	 
�����	��$��� ����, �	 .,�.�	� ����1# �� ����	�!� ���4��� ��	 �	 .,�.�	� ����1# �� 

� ����,����	 ��$��0��/��  	� �$ �	������/�.$ ��� ���.�$�	����� ��� ���	����4��	 �4�� 
��	,�	�$���	� �	��	��./� 

%� .#���� ��� �������� �	��	��.	!� ��� ����#���	 ��� �$� ����#��.$ ��� �	��	��.	!� �� �$ ,�.$ 
�	�	�!� �� ���/�� ��	 �������, �� �����	 �� ���	���/��	 �$� ��� ���	� �� �� �./��, ����4������ 
���3$ �$ �����	� 0#.$ ��� �	��	��.	!�. 
 
��$ ���������/$.$ �	��	��.	!� �	���/�����	 %���� &�-����  �%�-��*�� &�"%3�'" (Champlin, 2006): 
� !����� ������� (context models), �� ���/� ���	 �40��� .����� ��.� 	����,	�!� �����	�!� 

���!�, �� ���#���� ���/.	� ��	 �	� 	����,/�� .�	� ���/�� ���4..����	 �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. 
������/ ���� �������#� $ ������$.$ ��� ���./��� �1/�� .� �������4 ��/���� �	��	��.	!� ��	 
���-�	��	��.	!�, $ ���	���	.$ �$� ��	���� 	�� ���� �	�� ��	,�/�$.$� .� ��	���� /��, ��	,�	�$.	���� 
���4��� ��	 ������, �.�. 

� !����� ����  �� �����#� (flow models), �� ���/� ���	 �40��� �$� ���$���,/� ��� ���.�$�	����� 
��	 ��� ��	������ �$�4��� ��� .��	.��#� �4�� ��	,�	�$���	� �	��	��./�, ���!� ��/.$� ��	 �� 
.$��/� ���0�.$� (�$�. �� .$��/� ���/�� .�$ �� �	�� �	��	��./�� ��� ��4�� � �� �	� ��4.���� 
	.,#��.�� .������, �����	 �� �$0��/ �/� ���0�.$ $ ���/� �� �����/.�	 �$� ������$ ���.�$�	��$�� 
 �� ������� ���). ������/ ���� �������#� �� �	� �4����� ���, $ �������� /� IDEF0, �.�. 

� !����� ���
������� (collaboration models), �� ���/� ���	 �40��� �$� ���$���/���.$ ����1# �.�� 
����������	  .������,��� .� �/� �	��	��./�.   

 

� ��	 �� ������� �������#� �� ���	�4 .��	,�/� �$� ��	,�	�$.	��� ��,	������	��, ���� ���	�!� �� 
��#��� �/��	 �	 ���	��/ �/��	 ���� .�	�	�#, �.��.� �/� .����  ��� ������� ��� .��	.�4 �/� 
��0�%� %�"� . ,��,� �$�!", ���� ���	�!� �/� .��/�� ��� ��#��� ��� �������/ ��� .�/�	 (Champlin, 
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2003). $����
�������  �� �����#� �/��	 � ���	��� .,��	�.��� .�.�$�4��� �	��	��.	!� �� 
��������������� �����#� ����������$��� (Dawis ��	 ��	��/, 2001). ( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� ���	��/, .#�0��� �� ��� Burlton (2001), �	� �	��	��.	�-.���0� ��,	������	� .� ��� �� �#��� 
�$� ��	,�/�$.$�. 
��� .$��/��	 ��	 �	� ��	,�/�$.$ �����	 �� ��/.�	 �$  ��	�����$ ��,	������	� ��� 
�	��	��.	!� �$�, �� ���	 �43�	 ��������!� �	� �	��	��./�� �$�, ��	 �� �	�����.�	 .� ��	� ����� ����� 
�/��	 ���� ����	.����� �� ���� .����$ 	��#� �$� .��,���. 
 
( ��,	������	� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �	�� ��	,�/�$.$� �����/ �� «,�	.��/» �� �$ ����	� 
���� ���	./�� ��,	������	��, ���� «+��*$�� ��0�%� %�"� .�» �/��	 ���� ,4��$� �$� ���� ��� .������ 
��� �������� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �� ���/� �/��	 ����$������� .� ���� �����	���  �����$ 
�������� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. " ,4��$� ����� �����/ �� ,�$.	����	$��/  	� �$� �������.$, 
��� �����	.��, �$� ���.��.$, ��	 �$� ��� $.$ .�$� ��$��0��/� ��� ��4�,�	  	� �	� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./��. �	� �$ �$�	��� /� ���� ���	./��  ��,	������	�� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ���	��#���	 
�� �1� (Champlin, 2003): 
� ( �$�	��� /� �	�� ���� �� 4��.$� ��� �� ���	����4��	 ���	��� 	����,/�� ��	 ��� ������� ��� 

��	,�	�$.	��!� ��$��0��	!� 
� ( �$�	��� /� �������!� ���	�!� ��	 �� .� ����	���� ��/���� ��4��.$�  ������$.$� 
� " ���.�	��	.��� �	�� ��	�4 �������� .$��	� ��0/��  	� �$� ���	���	.$ ��� �	�0���� ���	�!�, ��� 

�	� ����4��� .� �4�� ���	� ��	 ��� ���	��	����� .� �4�� �	4 �����. 
� " ���.�	��	.��� ��� ��,�	�!� ��	 �$� ������� ��4���1$� ��������, ���4 ��	 �$� ���4��.$� ����1# 

��� ��������, ��	 ����1# ��� ���	�!� 
 
:�4�,��� �	40��� �*,� +���$*'" ��0�%� %�"� .� (�$ : wikipedia.org): 
� 
���'!� (� �)��� ���)(3%��"�� �)/ "�!��)��-��$ ���� �� EABOK (Enterprise Architecture Body 

of Knowledge �$� ���.����	��� ������$.$� ��� (�
), �� GERAM (Generalised Enterprise 
Reference Architecture and Methodology), �� TOGAF (%he Open Group Architecture Framework), �� 
GAME (Good enough Architecture Methodology) 

� �)!%�!��'!�"& )���'!� ���� �� IAF (Integrated Architecture Framework ��� 
����
��� Capgemini), �� 
CLEAR Framework for Enterprise Architecture (Comprehensive, Landscaped, Enterprise Architecture 
Representation ��� Atos Origin), �� OBASHI (Ownership, Business Processes, Applications, Systems, 
Hardware, and Infrastructure Business & IT framework), �� IFW (Information FrameWork ��� Roger 
Evernden), �� ������ Zachman  

� 
���'!� ��/)�,� �+�&��,� ���� �� DoDAF (Department of Defense Architecture Framework ��� 
3�$), �� MODAF (Ministry of Defence Architecture Framework ��� $�����), NATO Architecture 
Framework, AGATE (DGA Architecture Framework ��� �����), DNDAF (DND/CF Architecture 
Framework ��� 0��� �).  

� +5����(!"& )���'!�, ���� �� Government Enterprise Architecture (GEA), �� FDIC Enterprise 
Architecture Framework, �� Federal Enterprise Architecture Framework (FEAF), �� NIST Enterprise 
Architecture Model  

 
���4 �$� ��� ��	��$�� #���1$� �	�� ��,	������	�� �	��	��.	!�, ������ �/��	 �	 ��	,�	�.�	� ��� ��� 
�	������� �/�. ( ������ ��� Jeston & Nelis, (2006; .��. 27/8) �����	1� �	� .�,������� ��%*�� -�� %�� 
�+�*�� �� �"4�'+�� �,#"�%�5" "� 0��$�&�+��.$�#" %�" ��0�%� %�"� . ,��,� �$�!":  
1. «+���	
 � � 	�����  �� �����#�». �����/ 4������	 ������#��� �� ������� �	��	��.	!� �� �/� 

���$ ��,	������	� �	��	��.	!�. �����/ 4������	 �	 ���/�	 �,��� ���������	.�	 ��� ����� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �����#� ��	 �,��� ���#,�	 �� .��,� ���� ��	����	!���� �� ������� 
���4 .�$� ��	,�/�$.$. 6.��.�, $ 
�,	������	� �	��	��.	!� �/��	 �4�	 ���# ���	..����� ��� ��� 
.#���� �������� �	��	��.	!�. ���	����4��	 .��,���, ��,��, .����$ 	��� ��	 ����������	��  ������ 
 	� �$ ���������/$.$ ��� �	��	��.	!�, .��	,�/� ��� �������#� �� �����	� ��� ��������. 

2. «3  �	������� 	��� �����
��������  �� �����#� �����
� �
������
�� �������
�� �
 ����� 	
 �� �'�� 
��� �� ����*%���». 
� $ �	�/�$.$ �$� ��	,�/�$.$� �/��	, .�  ��	���  ������, ���$�	� .�$� 
��,	������	� �	��	��.	!�, ���� .����� ��/,��	 ��	 ��� �������/ �$ .$��./� �$� ��.�	.$� ������� 
��	 ����������	��  ����!�  	� �� ������� ��� �	��	��.	!� ��	 �$ �	4����.$ ��� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�. �	� ��� ��,	������	� �	��	��.	!� �� �1�.0��/.�	 ,���� .�$� ��	,�/�$.$ ��	 �� 
�������/ ��� ��	�4 �������� ��.� ��	��	���/��, ���.�	��/������ �	� .�.,��/.�	� ����1# ��� 
�	��	��.	!� ���4 ����� .�0 .� �����. 
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3. «+���	
 �����
�������  �� �����#�, �� ���
��  
� �� �����	����
�». �����/ ��,	�������� 
����.#�����	 �� �$ �$�	��� /� �$� ��,	������	�� �	��	��.	!�, 1�,�!���� ��	 $ ��	��,/� �$� ��/����	  
�1���4��	 ��� �� ��/���� ,�$.	����/$.� �$� ��	 �� �0��$ ��� ���.0���	 .�$� ��	,�/�$.$. �/��	 
.$����	�� $ ��,	������	� �� �$� �/��	 ���# ���/����$ ��	 �� .������,��� ���	 �	 �����������	 .�$ 
�	����0�. �$� 0���/�. 

4. «+���	
 ��	'����
� �
 	�� ����� �����
�������  �� �����#�, �� ���
��  
� ��� ���
�». 
��.�� 
���	� .��0��$��/ �/� ��	� ��,	������	� �	��	��.	!�, �$�	��� �#���	 �����/.�	� ��� ���� (�.,. ��� 
������./�, ��� ���5����, �.�.). 
�,	�4 $ ��,	������	� �	��	��.	!� �����/ �� �/��	 ��	��,� .�$� 
����.��� ���!� ��� �1�	��.���, ���4 �� �� ����.�� ��� ,����� �.� �� ��14����	 � ��	���� ��� 
�1�	��.���, ��.� �� ����,�	!����	 $ ��,	������	�, �� � �����/.��� ��� ��� �	 ���/�� ��� �/,�� 
������0��/  ��� ����4�����	 ���3$ .�$� ����	����0�.$ �$�. ( #���1$ ����	�� �����/.��� �/��	 
������� �� ��� �����. ( ��,	������	� �	��	��.	!� �� �����	 �� ���.��������	 .�	� ���	�.�	� �$� 
��	,�/�$.$� ��	, .����!�, �� �����	 �� �/��	 �����	�, �	 �,	 .���	�. �����!� �	 �1�	��.�	� �� 
�����	 �� �/��	 ���	��	.����� (������������ ��.	 ����� ��� ��	.����� �#���� �!�$� �$� �0	.�4���$� 
��,	������	��), ��	 �� ����4�����	 �����  	� �$� ���� �4��	.$ ��	 �$ .�����0�.$ �� �$� 
�0	.�4���$ ��,	������	�. 

 
( «�������� / 	
����
�
���� ��������	������ ����������� (��)» �������/��	 ��� �	� �1� 
����$���, �	 ���/�� ����#����	 .�$ .���,�	�: 
� �
%
�"(�( �
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%
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5.3.1.1. �����
��� ���
���� ���������� ��������	������ �����������  
 
%	� ���$ �#����� ������/�� �	 ��	,�	�.�	� �/,�� �	����.�	 �	40���� ��������  	� �� ����	!.��� �	� ��� 
��	 �	� .#������ ��	,�	�$���	��� ���� �	��	��./�� (�.,. �� '�� �� �./��, �� ERP, �� CRM). >��� ����� 
�	 ���.�  /.�	� ������ �	� ��	,�	�.�	� �� .���	�$����	.��� ��	 �	 ���	..������ ��� �	� �	��	��./�� ���� 
��� �/��	 ���4 ����$�	������. >��� �/� ��	,�/�$.$ ��� �,�	 .�0 �	���� ��� �	��	��.	!� �$�, ��� �/��	 .� 
��.$ �� �	� �	�,�	�	.��/ .�.�4, ��	 ,��/� �	�,�/�	.$ �� ��.,��4��	 �$� ���� �4��	.$ ��� �	��	��.	!� �� 
���� ��	,�	�$.	���#� .��,��� (Dwyer, 2004). ��/.$� $ ����$�/�.$ �$� ����#.�� ���4.��.$� ��� 
�	��	��.	!� �	�� ��	,�/�$.$�, �$ ��$�4 �� ��� ,�	 �,	 ���� �4� �	 �	��	��./�� �$� �/��	 ���� ����	.����� 
�� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�, ���4 ��	 �4� $ ���� � ������$ �� ��� �	��	��.	!� �	�0���	  �,	 ��� 
�$� ��� ���	�. 
 
�4�� ��	,�/�$.$ �����	 ��  ���/��	 �� .�0��	�, ��	�	 �/��	 �	 ���4��� �$�, ��	�� �	 ���	�.�	� ����, .� �	 
�����	 �� �/��	 �������.���	�, �	 �/��	 �����#�� ��	 �	 �������#��,  	� ��	��� �� ��� ������/ �4�� 
��	,�	�$.	�� ���.�$�	��$��, ��	��� ������ �,�	 .�$ �	4��. �$�. "0�/��	 ��  ���/��	 ��	�� �/��	 �	 
��.	��� �$� �	��	��./��, ��	 �� ��	� ����� ����� ����/���� �1/� .���� ���4��� ���� (�.����	��#� ��	 
�1����	��#�). �����	 ����$ �� �/��	 .� ��.$ �� �����������/ ��� �	 ����	 / �	.���� ����.,$���/�����	 
.� ������  ������#���	 .� 4���� �	��	��./��, ��	 �� �	�.0��/��	 �$ �	4,�.$ ��$��0��	!� .,��	�4 �� �� 
,4��$ �	��	��.	!� �$�. �/��	 .�0�� ��	 ��	� �$� ����1$ �	�� ���.�4��	�� ���������/$.$� �����	,  	� 
���� �	� �	��	��./�� �� �/��	  ��.��� �����.�	� .� ����.�	� ���� «��	��», «����», «��#», «��� ��	�� 
.������», «,�$.	����	!���� ��	��� ������ ��	 ��	�� ��$��0��/��», «.� ��	� �����» ��	 «�� �	 
.�,���$��». �	� ���� �����4�� �� ��� ���	��/��	 ,���� �40$.$ ��	 ���������/$.$ ��� ��	,�	�$.	��!� 
�$� �	��	��.	!�. ( &�"%���+�*�$� ,��,� �$�!" �0��4 ��� .�0 ���.�	��	.�� ��� ���.�$�	����� 
��� .�������� �	� �	��	��./� ��	 �$� ���$���,/�� ����, �"!  � 0��%�-����$� �+�0����&�%� !" 
���,� �$�!" �0��4 �$� ��� �!�	.$ ��� �	��	��.	!� �$� ��	,�/�$.$� ��	 ��� ������ �	�.#���.� ����  
���$��-.�.,��	.� ����, �0��4 �$��� �$� ��,	������	� ��� �	��	��.	!�. �� �$ ,���� �40$.$ $ 
��	,�/�$.$ �/��	 .� ��.$ ��  ���/��	 �,	 ���� �	� ���$��.�.,��/.�	� ��� �	��	��.	!� �$�, ���4 ��	 �� 
.�0 ���� ��	� (�$�. ��# ��,/��	 �4�� �	��	��./�, ��# ����	!��	, �	 .�����	����4��	 ��	 �	 �,	).  
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>��� �,�	 �	�������/ �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �/��	 ��� �$ 0#.$ ���� �����	���, �$��� 
�����	���	 .� ���� ��. 
���$, .�,�4 �����.	4�����	 �1���3$��� $%� $#".4� ��. %�� ��-�$*��, 
 � ���� �� ���/� .�,�4 ���	�����/����	 �� �$ �$�	��� /� �����4�3��� (workarounds) �� ,�	������	��#� 
�������. �/� ����	� ���	���!�	.$ ���� �/��	 ��.������, ���	� ���	.�4 �#.���$ �$ .����$.$ ��� 
�	��	��.	!� ��	 ��� �� ��� �	� ������#�. ���,�� ��	��� �/��	 � � ��	��� �����	.��� ����	�� �1�	��.��� 
��	 $ ����	��$ �	�,�/�	. ����. �$��	!����	 ��	 �� «
����
��» ��/����	 ���	������ �$ ����������$ 
���� �	�, $ ���/� .����/��	 ���4 �$� ������.$ �$� �	��	��./�� (Smith ��	 ��	��/, 2002; .��.82). ( ���� 
Pareto � ������� ��� 80/20, �	�4.��	 ��	 �� 80% �$� ���.�4��	�� �0��4 �� 20% ��� �1�	��.��� .� �	� 
�	��	��./�. �$���, �� 20% ��� ���	��!.��� �4��	�� �	��	��./�� �/��	 �1�	��.�	� ���4  	� �$ 
������� $. ���� �������!����	 �� 80% ��� ,����� �$� �����	�� �	��	��./��. �����!� �	 ��	,�	�.�	� 
��� �4�����	 �� ������#� ���# ,���� ��	 ��/.	���� ������ .�� ,�	�	.�� �1�	��.���. ( ��.��4��.$ 
��� �1�	��.��� .��� �!�	�� ��� �� ��� ����������	�/ �� ���� ���/�� �$� �	��	��./�� .�� ���/� 
��0��/����	 $ �1�/��.$, ��� �������/ .�.� ���	���!�	.$ ��� ����������,  	��/ �� ���� ��� ����� ��� 
��4�,�	 ����	1/�, �#�� �������.���	��� ,�	�	.��� ���� �1�	��.���. "	 ��	,�	�.�	� �����#� �� 
,�$.	����	.��� ��� �� BPM  	� �� ,�	�	.�� �1�	��.���. �	� ���4��	 ��, .� �/� ��� ���/���.$ 
�1�/��.$�, �� �� BPM �����/ �� ��	���� �/ �� ��� �1���� �� ���/� �	�,�/�	.$� .���4���� (event 
management), �� ���/� ��� ,�	 �$ �� ��� �$���4��� ��� .� ,���/���� �	� ���.�$�	��$��� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. (McDaniel, 2001). �� �4�� ���/���.$, ��/����	 .���	�$ $ ���� ��0 ���� 
��� �1�	��.��� ��� ��0��/�����	, !.�� �� �����	.��#� �	 .�,������ ����������������� ��	 �� 
��.�������#� .�� ������� ��� ���/.��	,�� �	��	��.	!�.  
 
( ����#��.$ �$� ����#.�� ���4.��.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �������/ �/� �1���.$ ��� 
�	��	��.	!� ���!�, �$��� ��� ������ ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�. �#�0��� �� ��� Harmon (2003a) .� 
�/� ����	� �1���.$, ����1# 4����, �����	 �� ��� ,����	 �� �1�: 
� " ������ �	�/�$.$� �$� ��	,�/�$.$� ��	 � ������ �� 4��.� �$�  
� ( ��	,�	�$.	�� .����$ 	� ��	 � ������ �0���� � �$� ��� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��  
� ( ��,	������	� ��� �	��	��.	!� 
� ( �	��	��./� �$�	��� /�� ��	 .����$.$� �$� ��,	������	�� �	��	��.	!� 
� "	 ���./��� �1/�� ��	 �	 �	��	��./�� ��� �	� .��	.��#� 
� " ������ ��	���$��� ��� �	��	��.	!� (�.,. �4.�	 �$� ��/����� CMM) 
� ( ��/��.$ ��� �	��	��.	!� ��	 �	 ��/���� �4.�	 ��� ���/�� ����	���	 ��� $ ��/��.$ 
� "	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��� ��/.�����	 ����� .��,�� ��/��.$� 
� "	 �������� /�� ����/�.$� �	��	��.	!� ��� �,��� �$ ,�$.	����	$��/  
� %� ���,���� �� � .� �1��	1$ 
� "	 .,�.�	� ����1# ��� ��.��� �� �./��, �	�����, ��	 ��/��.$� ��� �	��	��.	!� 
� "	 �����	��� ��/���3$� ��	 ��� ,�� ��� �	��	��.	!� ��� ��������#���	 
� +$����� ��� �� ��� ����������	�#� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� 
� " ������ ���� �4��	.$� ����1# ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 �� 
� ( �������$�� ��� �� �� ���.�$�/1��� ���� ��������������� ��	,�	�$.	���#� .��,��� ��	 

�	��	��./�� 
� ���� ��,���� /�� �� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
 
���,�� �$� ����#��.$� �$� ����#.�� ���4.��.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �/��	 �� 
.� ��������/ ��$ $ ���	��#���$ ��$��0��/�  	� �$ ���������/$.$ ��� �	��	��.	!�. ( ����$�/�.$ ��� 
����,�	 .�� ��!���� .����,$ �	� ���	���	� ��	.���$.$ ��� ������ ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�. 8��� 
����� ��� ,�� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �/��	 .$����	���  	� �$� ��	,�	�$.	�� ����  ��	 �$ 
����/�.$ ��� �	��	��.	!�. )�$�4�	 .�$� ��	.���.$ .$����	�!� �����$�4���, .�$� ���0�  ���	��!� 
���.����	!�, .�$� ���#��.$ ������ ����/�.$� �$� ����#.�� ���4.��.$�.  
 
( ������$.$ �$� ����#.�� ���4.��.$� �0��4 ���4 �#�	� �� � �$� ����4��3$ ��$��0��	!� ��	 �$ 
.����  .��	,�/�� .,��	�4 �� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	 �$� ���4.��. ����. ( ����4��3$ ��� 
�	��	��.	!� �������/ .�,�4 �����$.$ ���!� .�,�4 $  �!.$  	� �$� ��� ���	� ������.$ ��� 
�	��	��.	!� ��/.����	 .�� ����4 ��� ����!��� ��� �$� ������#� ���$���	�4, ,��/� ������� .����� 
�� �,�	 �$ .����	� �	���� �����$�$� �$� �	��	��./��. ��� .��,�� �$� ����4��3$� �	��	��.	!� �/��	 $ 
�������� �$�  �!.$� .,��	�4 �� �	� �	��	��./��, ��� ������#���$ (tacit) .� ������$�$ (implicit) ��	 
���	�4 .� �$�  ���$ ��$���	�4 ��	.���$ (explicit) !.�� ������� �� �����/ �� �$� �����4��	. ( 	��� �$� 
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�"� ��#9�� ,��,� �$�!" ��� �/��	 ��� (Agrawal ��	 ��	��/, 1998; Cook & Wolf, 1998; Schimm, 2002; 
Weijters & Aalst, 2002). "	 Cook & Wolf (1998) �	���#�$.�� ������ ����4��3$� �	��	��.	!� .��� ����� 
�$� ��4���1$� �� 	.�	��# (software engineering), ��	 �� ���	���!�	.�� �� ��� �����$�� �#��.$� �$� 
 ������	�� �	��  �!..�� (Angluin & Smith, 1983). ��%� %�" �"� ��#9� ,��,� �$�!" ���#"!"%�� %� 
� /��#4� (Verner, 2004): 
� %� ���/� ��4.$� �$� �	��	��./�� – �/��	 .$����	�� �� �����/ ����/� �� �����4��	 ���� ������� 

���$���/���.$� ��� �	��	��.	!� ����1# ����. ���,�� �/��	 $ ��� �!�	.$ ���� ��� .,��	�!� 
�	��	��.	!� �� �$� ��� ������ �	��	��./� ��	 �$� ������$.$ ��� .$��/�� �������.$�  
�	�.#���.� ����. 8��� ������ �� 4��.$� ��� �	��	��.	!� �/��	 �$�	��� !���� 	����,/�� !.�� �	 
�	��	��./�� ��� ��!����� .����4��� �� ����#����	 .� ���-�	��	��./�� ,��$������� ��	�����, 
�$�	��� !���� �	� .�	�4 .����4���. ��� ,��$������ ��/���� �� ��/.�����	 �	 ���.�$�	��$��� – 
�$��� ���������� ����� ��� �	��	��.	!� �� ���/� ��� �,�	 ��$�� �� �������#� ����	����. 

� ( ������ /� �$� �	��	��./�� – �� ��!�� ��� �/��	 �� 1���	 ����/� ��� �� ����� ��	 �	� 
���.�$�	��$��� ��� �����/���� �	� �	��	��./�. %� ��#���� ��� �/��	 ��  ���/��	 �$ ���0 �$� 
�$��� �$ �� 	� �� ��� �� �.	!� .� ���. 
�� $ �� ���	����4��	 .$��/� �	.����, �1����, 
�	���,	� �� ���.�$�	�����, ���04.�	�, .����.�	�, ��	,�	�$���	��#� �������, ���. �/��	 ���� ��� 
$ ��$��0��/� �� ���	����	�/��	 !.�� ��  /����	 ������$� $ ������ /� �$� �	��	��./��. ���	��/ 
�����	 ���	����/$.$� ���� �$� ��$��0��/�� �/��	: 

o �� �	� �4����� ��� �� �.	!� (activity flow diagrams), 
o �� �	� �4����� ��� ��$��0��/�� (information flow diagrams), �� ���/� �.�	4���� .�$� 

��$��0��/� ��� ������4..���	 ����1# ��� ���.�$�	�����, �!� ,�$.	����	�#���	 �	 ����� 
��������� .�$ �� �$� �	��	��./�� ��	 �����4�����	 $ ���4.��. ����. 

o �� �	� �4����� ����� (resource diagrams), �� ���/� �.�	4���� .���� ����!���� ��	 �� �� 
��� ������#� �	� ���.�$�	��$��� .� �	� �	��	��./�, ��	 ���	���/���� �	� �	���0�� ����1# ���!� 
��� �����. 

� "	 	�	��$��� �$� �	��	��./�� – �/��	 .$����	�� �� �����/ ����/� �� �����4��	 �	� ��	������ 	�	��$��� 
��� ���.�$�	����� �$� �	��	��./��, !.�� �� �����/ �� �$� ���.���	!.�	  �� �$�	��� .�	 
������	��� ���0����. ���	��� ����	�� 	�	��$��� �/��	 �	 ���������: &�	����$� �$� �	��	��./��, .��,��, 
���4�$�, �$ /�� �����$.$� ��$��0��	!�  	� �$ �	��	��./�, ����	, ����	, ��������, �	4���	�, 
���	 ��0, �������, ��.���, ,�����$�	.�	�4 ����������/$.� �$�,  �� ��0	� ��.$ ������.$�, ���. 

 
������ ���.�4��	�� ����4��3$� �	��	��.	!� ��	 ������$.$� ��� ,����� ����/�.$� �,��� ����#,�	  	� 
�/� .�	�4 ��� �	�/��: ���	�� ���	����������$ �1/�, ��������/� ����	, �4��� �������� /�, ����4��$�� 
�� ���/�. ���	��� ��%*�� �+�%#0*�� +��$+�4��!" �"� ��#9�� ,��,� �$�!" �/��	 �	 ��������� 
(Verner, 2004): 
� 8���	3$ �1	��	.�/�� ��	 ��.�	.�/� ��� .����,!� �� ���� �$� ��	��, ����.$ �	�� ����	�� 

���.�4��	�� 
� ��,�4 �/��	 ��#���� �� �	�����#� ���	 �.�	  ���/���� .��	,�/�  	� �$ �	��	��./� ���!� �/��	 

���.,��$����	 �� �$� ���,��.� �� �./�  ��� �,��� ,���	�4 ���	�!�	�,  � ���� ��� �$�	��� �/ ���4 
.�$� ���.�4��	� ���� ��0� ��$� �$� .,��	��  �!.$�. 

� �����/ ���	 �40��� .��	,�/� �$� �	��	��./�� �� .�0��	� ���4 �� �����/��	��. 
��� .����/��	 �� 
����4 �3$������� .����,$  	��/ ��� �,��� ���$  �!.$ .� �4��� ���� ��� �����/�$��� 
��$��0��	!�, ��	 �� � �$� ��.$� ���� ��� �/��	 �#���� ����/� �� ���� ��0	.�$�.�	. 

� �����/ �	.�4���� �� ������#3��� .$��/� �$� �	��	��./�� �� ���/� �/��	 �����$���	�4  
��.��	���� 	�4 ���!� ��� ������ �� �/��	 ���4  ���	 ���!� �	�.���. 

� ���	� $ ��$ �	��	��./� �$� ����4��3$� .��	,�/��  	� �/� .� ����	���$ �	��	��./� �/��	 ,�������� 
��	 �����.�	� �����/ ��� �,��� 4��� ,���� �� �	���.���  �� ���	�0���� ��	!����	. 

� >.� ���	..����� .��	,�/�  ��.����	�#���	 ��.� �	� ���/�����  /�����	 �� ��4 ����  � ���� ��� 
�������#��	 ��	 ����4��	. 

� ( �����$�����$ ����$�/�.$ ��� �	��	��.	!� �/��	 ��� �� 4�� �� � �� ���/� ���	��/ �	��� 
�����!�$.$ ��	 ��	��	����/$.$,  � ���� ��� �������!��	 .$����	��#� ������. 

 
�$����	������� &�4�,���-*�� �"� ��#9�� ,��,� �$�!" �/��	 �	 ��������� (Verner, 2004): 
� �����	� �����	 ������������$� – ��$� �����	� �������� /� � ������� .� �����!��	 ����� �	� 

�	�	��#� �$�	��� !���� �	� ��4�� $ ���/� ����.���4��	 �	� �	��	��./�� ���-���. ( ���$���/���.$ 
��� �	�	�!� ����1# ���� �����/ �� ��$�.�	 ��� ������ �� ���#3�	 ����4 ���4. ���2����.$ ���� 
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�$� ���.�  	.$� �/��	 �	 .������,����� �� �/��	 �	�	��	��/�. ��$� ������������$ �������� /� � 
������� ��/���	 ��$��0��/�� ��� ���� �	�	��#� .� ���’ 	�/�� .�����.�	�, .� �����!������ ��.	 
��$���	��� ��$��0��/�� ��� �4�� .��4��$.$, �	� ���/�� �� �����	 �� ����� ����� ��� �� .����.�	 
����1# ����. 

� 
�� ��4�� ���� �� �4�� �����	 ��� �4�� ���� �� �4�� – ( ��� ��4�� ���� �� �4�� ���.�  	.$ 
1��	�4�	 ��� �	��	��./�� �� 4�$� ��/����� ��	 �	� �	�,��/��	 .� �	��������. :�4�,�	 � �/������ 
���4���3$� ���������	!�, ��	 ��� $ ���.�  	.$ �0��4 �	��	��./�� ��� ���/�� $ #���1$ �/��	 
 ��.�. ��$� ���.�  	.$ ��� �4�� ���� �� ��4�� � ������� .� �����!��	 ���	�4 ��$��0��/�� .� 
��$ ���� �$ ���������	� �������/�� ��� �$� �$  ��	 �	� �������	�/ ��� �� ��/.�� ��� �	��	��.	!� 
(��� .,��	�4 �#.���� ������). 

� ���#���$� ���0� �����	 ���$���$� – ( ����4��3$ �	��	��.	!� .� ���#���$ ���0 1��	�4�	 �� �$ 
.� ������.$ ������ �.��� ��$��0��	!� �	� ���/�� ���0���	�/ .�$� ����/� � ������� .� �/� 
���4��$�$ ���0. %� ��	�����$�� ��� �$� ���.�  	.$� �/��	 ��	 �/��	 ,��������. ��$� ���/���.$ 
�$� ���$���$� ���0� � �	�	��� �����4�	 .� �/� .�	�4 ��������	.����� ����.��� ���$����� �� 
����� !.�� �� �	�.0��/����	 $ ��������	�. �� ���� ��� ����� � ������� �����/ �� �$� ����0���	 �� 
�4��	 ��$��0��/�� ��� ��� �����/ �� ���41�	 .� �/� ����	� ���0 ����$������ /��. 

 

5.3.1.2. �������� ��������	������ ����������� (	�)
�
�
��) 
 
( ���	 ��0 ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 $ ����#��. ���� �� �$ ���0 ��������, ���	��/ �$ 
,�.$ �4��	�� �������� /��, ��! $ ,���� �40$. ���� ����,���	 �� ��������/ �$ ��� ���� 
.� ����	����� ��	�4 �������4 ���	./�� ���0��4� (�.,. ���/.	� eTOM  	� ��	,�	�.�	� ��� ������ .��� 
��4�� ��� �$���	��	���	!�). ���4 �$ ,���� �40$.$ ��	 ���4 �$ ���������/$.$ ��� �	��	��.	!� �����	 
����$ �� ����4�����	 ���3$ ������ .�����0�.$� �� ������� (�.,. SOX, ISO, �.�.). ( �	����$.$ �	�� 
.� ����	���$� �������� /�� ���� ��0� ��	 ���������/$.$� ��� �	��	��.	!�, ��$ �/ .�$� ���	����0$ 
��	 ���	� �� ���	 ��0 ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� .� �����$.$ �$� ��	,�/�$.$, �4.�	 ���� ��	�4 
��������# ������ ���� ��0� ����. ( �������� /� ,���� �40$.$� ��	 ���������/$.$� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �����/ �� ��	�� �/ �����	� �1���.$� ��� �	� �$��0	�!� ��,�	�!�, �� .��,� 
�� ��	�� �/ $ ������$�����$  	� �$ .� ����	���$ ��	,�/�$.$. 
 
�	� �� .���4��	 ����/� �$� ����������$�� �$� ���������/$.$� ��� .������ ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�, ,�$.	����	�#���	 �#� �	�0����	��� ���	��� �0�/��.$�, ���4 �$ ���������/$.$ ��� 
�	��	��.	!�: $ «���6/"%�� ���*��$�», �$��� � �	�,��	.��� ��� ��	����� ���������/$.$� (��/���� 
���������$� ������.$� ���� ��������, ��/���� ��������, ��/���� ����-��������), ��	 $ « �%� /�#�� 
���*��$�», �$��� � �	�,��	.��� ������ �$� ��	,�/�$.$� ��� ���������	�#���	 (�.,. ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./��, ��, ��	,�	�$.	���� ��$��0��/��, �� ��� ����� ��	 ��� �� 4��.$� �$� ��	,�/�$.$�). 
(Weske, 2007) 
 
��	� ���0����#� �� ��/���� ��	����	�� �0�/��.$�, �	����	�/�����	 �4��	�� ��.	��� ����	�� ��� 
,�$.	����	�#���	 .� ����. �� ����	����, �� ������� �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� (Business 
Process Model) �������/ ��$ �  	� �$� ������.$ ���� �$� �	��	��./�� �4�� 0��4 ��� .�����,��� �	 
���4��$��� .������ ����1� �$�. �4�� ������.$ ��� �������� �$� �� �� � �	��	��./�� ����4����	 
�
��������� (Business Process Instance). ( .,�.$ ����1# �������� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� ��	 
���	.���	��# ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� �/��	 «��� ���� ����4» (one-to-many). 8�� ���	.���	�� 
��	,�	�$���	�� �	��	��./�� (Business Process Instance) ������	.�4 �/� .� ����	���$ ���/���.$ 
������.$� ��� �������� �$� �	��	��./�� ����. %� ������� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� ��	���� �/ �$��� 
�� ���.,��	�  	� �4�� ���	.���	�� �$� �� �� � ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� . *���4������ ���3$ �	� 
���$ �#����� ���1$ .�	�, �� ������� ��	����	�� �0�/��.$� ��� OMG (Object Management Group), 
�������/��	 ��� �� �1� ��/���� (Weske, 2007; .��.88): 
� %� 
���
 � �
��������#� 
��� 	������ (instance level) ���	 �40�	 �	� .� ����	����� ���.�$�	��$��� 

�	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� ��� ������#���	, �	� .� ����	����� �	��� ��� ���������, ���� 
������ ��	 �� .� ����	���� ���.��� ��� .������,��� .�$ .� ����	���$ ������.$ �$� �� �� � 
��	,�	�$���	�� �	��	��./�� . 

� )� 
���
 � 	������. ( ����������$�� ��� �	�0���� .����/�� ������.$� �	�� ��	,�	�$���	�� 
�	��	��./��, �� ��!����	 �� ��� �����	.�� ��	 �$� ��.��4��.$ ������	�� ���	.���	�!� (instance 
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level), .�� /�	� �������. �	� ���4��	 ��, �	� .�	�4 ������	�� ���	.���	�!� ������.$� �	�� 
��	,�	�$���	�� �	��	��./��, ��1	����#���	 ��	 ���	���/�����	 �� �� /�	� ������� ���� �$� 
��	,�	�$���	�� �	��	��./�� . 

� )� 
���
 � 	
��-	������. %� ������� ���	 �40����	 �� �$ ����	� �	�� .$��	��� /�� (notation) ��� 
����-������� (�$�. ������� ��� ���	 �40��� 4��� �������), ��! �4�� ������� �������/ ��� 
���	.���	�� ���� ������������. 

%� �	4 ����� 5-14 ���	���/��	 �� ��/���� �$� ��	����	�� ���	���	.$�  	� ��� ����� ��� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�. %� ��/���� M0 ���	����4��	 �� ���	.���	�4 �	��	��./�� (Process instance), �� ���/� 
�0���#� ��� ���	�4 ���	.���	�4 ������.$� ��� �������� �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� . %� .#���� 
��� �������� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� .��	.��#� �� ��/���� �1. 
��/.��	,�, �� ������� 
�	��	��.	!� ���	 �40����	 ��� �� ����-������� �	��	��.	!� (process meta-models), �$��� �������  	� 
�$� ���	 ��0 4���� ��������, �$�	��� !���� �� ��/���� �2. 
 

 
�	4 ����� 5-14: "��	� ��	����	�� �0�/��.$� .�$ ���������/$.$ 

 
�$ : Weske, M., (2007). Business Process Management - Concepts, Languages, Architectures, Springer-
Verlag Berlin, .��.88. 
 
( ��	����	� �0�/��.$ ��� ����/  	� �$� ���$ ���	 ��0 ��	 ���������/$.$ �	�� ��	,�/�$.$�. -� �����	 
�� �	�����$��#� �	 4���	 ����/� �$� ��	,�/�$.$� ����� ��� ��� ����� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(�.,. ��, ��� �� 4��.$� �$� ��	,�/�$.$�, �.�.), ������� ��� ���� ���/��� �� �����	 �� ������/.����	 
,��	.�4. " �$,��	.��� ����� �	�,��	.��# ��� ��	������ ������, ����4����	 « �%� /�#�� ���*��$�». 
( ��������0$ �0�	���	� ���	� .�$ ���������/$.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (��. �	4 ����� 5-15), 
���	�,�	 �	40����� ����/� ���������/$.$�: �$ ���������/$.$ ��	���� 	!�, �$ ���������/$.$ ���������, 
�$ ���������/$.$ �$� �� ����	�� ����, ��	 �$ ���������/$.$ ��� ���/�� ��� ��. >��	 ����/ �	 ����/� 
�/��	 �����/�$��	  	� �/� ���$ �	���� �$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� ��� ���������	�/��	. ( 
���������/$.$ �	��	��.	!� ��/.����	 .�� ��/������ �$� ���.�4��	�� ���������/$.$�, �	��	 �����	�/ �	� 
���.�4��	�� ���������/$.$� ��� �	�14 ����	 .���� 4����� ����/�. 
� ��	 ����/ �	 ����/� �/��	 �	 �	� 
.$����	��/, �.��.�, �����#� �� �$�	��� $��#� ���.����	 ����/�, �4� ��	��/ ��� ��/�. 
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�	4 ����� 5-15: "��	� ��������0$� �0�/��.$� .�$ ���������/$.$ 

 
�$ : Weske, M., (2007). Business Process Management - Concepts, Languages, Architectures, Springer-
Verlag Berlin, .��.77. 
 
"	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �������#���	 ��� ��� .#���� .���0!� ���.�$�	����� ��� ���/�� $ 
.�����	.���$ ������.$ .���4���	 .�$� �����/$.$ �	�� ��	,�	�$.	��� ��	���� /��. %� 
��������� 	����� 
(function) �����4 �	� �� �./�� ��� ������#���	 .�� ���/.	� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. ( �#��.$ 
��	 $ .�.� ������������ ���  
 �	���� (����'���#�) .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �/��	 
.$����	�, ���	� �	 ���04.�	� ��� ����4�����	 ���4 �$ �	4���	� �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./��, 
�1���!���	 ��� �	� 	�	�/����� �	��� ��� ���������. ( ���4��$�$ ������������ ��� �����������  �	�� 
(��������) ��� 
���
������ �������/ .$����	� ���2����.$. ���.�$�	��$��� �	�� �	��	��./�� 
.��������	 �� .� ����	������ ������  ������ �$� ��	,�/�$.$�,  ������#���	 �� �$ ����	� ��. %� 

���
�������� ����� ��� ��, �	 ����1# ���� .,�.�	�, �	 �	���0�� ����, �� �����	 �� ������	.�!���	 !.�� 
��  /����	 4��.� ������$� $ ��	���� 	���$�� ��� �� �� ����,��� .�$� ��	,�/�$.$. ( 	���
������� 
 �� �����#� �������/ �$� «�����» ����1# ��� ������0�������� ������. 8�� ������� �	��	��./�� 
.�����	 �	� ���.�$�	��$��� (functions) �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./��, ����4������ ���3$ ��,�� 
���	��	.��#� .�$� ������. ����. (Weske, 2007; .��.75-83) 
 

5.3.1.2.1. 
�/(+)� & ��.''�$ ���(���)���'�$  
 
"	 Ko ��	 ��	��/ (2009) �4���� �/� ���.�4��	� ���$ ��	���/$.$� ��� ������ ��� ����#��� .,��	�4 �� 
�� BPM, .� ��..��	� (4) ���$ ��/��: ���'���� ��
�������� (�.,. BPMN, UML AD), 
���
��� (�.,. BPEL, 
BPML, WSFL, XLANG), ��
�� ����� (�� ���/� ���	.��#� �0	�� �$ 0��$���$�� �������� �	��	��.	!� 
����1# �	�0����	�!� �� BPM, ����  	� ���4��	 �� �� XPDL, BPDM), ��	  �������� (�$�. ������� 
.,��	�4 �� �$� ��4��.$ ��� �	��	��.	!�, ����  	� ���4��	 �� �� (BPRI, BPQL). %$ �� ��#���$ ���.�, 
���� ���!� .���� ����4���� �� �������  ��0	�� ���	���	.$�. 
 
"	  �!..�� ���������/$.$� �	��	��.	!� (Process Modeling Languages - PMLs) �	�,��/�����	 .� ����� 
���$ ��/�� ��4�� � �� �$� �������� /� ���������/$.$� ��� ���	���.���#��� (Carlsen, 1996): 
� ���� ������ !����� "��� ��-��� �������-"�� �� (Input-Process-Output . IPO): ���4 

���	�����/���� �$� ��	,�	�$���	� �	��	��./� �� ��� �/���� ���.�$�	����� �� ����� �� ���/� 
����.,$���/���� �/� �/.��� .� �/� �1���. 

� ����
����
�� ��� ����/����� ���  ����� (Conversation-based  Language Action): .�� ������� 
���4 � .�����	.��� ��� ���.�$�	����� �	�� ��� �� �./��  /����	 ��.� "�	��� ��", ���4 ��� ���/� 
����4��	 ,!�� $ �$�	��� /� ��	 �	�,�/�	.$ ���	��	.�!�. 

� PMLs ��� ����/����� ��� 	���
������� ���� (Role-modeling) (Singh & Rein, 1992): ����	�� �/���� 
���.�  /.�	� �/��	 �� RIN (Role Interaction Networks) ��� RAD (Role Activity Diagrams) (Ould, 1995)  

� ����	��� �����	���� (Systems Thinking & Systems Dynamics)   
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� PMLs ��� ����/����� �
 �
������	�*� (Constraint-based). ��	� rule � constraint-based  �!..��, $ 
��� �$� ��� �� �./�� ��	 $ �� ��� ��������� ����	� �40����	 �� ��� ��	.�� �������  
���	��	.�!� ������� $.$�. ( ������� $.$ �����/ �� �/��	 : 

o ��%� $#"4. � (conditional): ��� ������	.��� �	�� ���.�$�	��$��� �� �4.$ �	� �	��� ��� 
��������� 

o (�$��  �"/"'" (rule-based): �/��	 �	� �����	� ��� �$� ���$ �#���$ ���!� ��0�4��	 
�.������ ���/������� ������� �	 ���/�	 �	����!�����	 �� �/� rule-based  �!..� 

o +��������: ��� ��	�����	 .� �/� ���.�$�	��$�� �� �	�����/����	 .� ������ 4���� �	 
���/�� ������#���	 ���4��$��. 

 
"	 �#� ��.	��� ����/�� .�	� ���/�� ��./.�$�� $ �$�	��� /�  ��..!� ���������/$.$� �	��	��.	!� �/��	 �	 
�1�: 
� ��-�$&/�-+ (Pi-Calculus). " �� 	.���-� (Milner ��	 ��	��/, 1992; Milner, 1993) �/��	 �	� ��/.$�$ 

 �!..�  	� ��� ��	.�� �	��	��.	!� ��� ���$���	���#� ����1# ���� �����	�4. �/��	 ��� ���$���	�� 
������� ��� ��	�����	 �$� ������4.��.$ ���4��$��� �	��	��.	!�, �$ .� ,���	.���$ ��	��	���/� 
����1# �	��	��.	!� ��.� �����	!�, �$ �$�	��� /� ���	 �40�� �	��	��.	!� ��	 �$ �$ �������	�	.�	� 
������.$ �	��	��.	!�. 
������/ ��� ���$ ���� �� ���	�� .#.�$�� ��� ���	��/ �3$�� ��/���� 
 �!.$� .�� ���$���	�4. 6.��.�, ���4 �	� ����$��5��� �/��� ��� ��	 �$� �  �� ����������$�� ���, 
�,�	  /��	 ���	��/���� ���.�,� .�� ,!�� ��� BPM. ������  �!..�� ���� �	 XLANG, WSCI, BPML, 
BPEL, ��	 WS-CDL ��./�����	 .�� �� 	.��-�.  

� Petri Nets. %� �/���� Petri (Petri-net), �� ���/� ��	���$��� �� 1962 ��� ��� ���$���	�� Carl Adam 
Petri, �/��	 �	� ���	�  ��0	�  �!..� ���������/$.$� �	��	��.	!�.  

 
" ������ .�.,��	.$� ��� �	�0���� ����#���   ��..!� ���������/$.$�, �� �	� �#� ����� ����/�� 
���	���/����	 .�� �	4 ����� 5-16 (Havey, 2005).  
 

 
 

�	4 ����� 5-16: ��.,��	.$ ��� ����#���   ��..!� ���������/$.$� 
 
�$ : Havey, M., (2005). Essential Business Process Modeling, ISBN 0-596-00843-0, O'Reilly, Chapter 3, 
Section 3.1., .��.48. 
 
:�4�,��� �#� .��$�	.����	 �����	 ������4.��.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Havey, 2005):  
� $  �!..� XML - "	 ���	..������  �!..�� BPM �/��	 ��.	.����� .�$� XML ��	 �/��	 .,��	�4 �#.���$ 

$ ,�.$ ���� ��	 $ ��4 ��.$ �!�	�� .� �����. ( BPEL, $ BPML, ��	 $ XPDL ������ .�� ,!�� �$� 
XML. 

� $ $�&���-���*� - (  ��0	� .,��/�.$ ��.� �	� ����4��� ��	��	����/��	 ���#����, ��	  /����	 
���������� ������$�. �$��	� ��0	���  �!..�� �/��	 $ BPMN ��	 �� �	� �4����� ���.�$�	����� 
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UML. ( BPMN �/��	 �	� �$��0	��,  	��/ �/��	 �	� ��0��.�	� ��	 ����,�	 ���	.��/,	.$ .�$  �!..� 
������.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� BPEL. 

 

�������/ ���	 ��0 ��� .$����	������� ����#��� –  ��..!� ���������/$.$� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�. 

UML 
( UML (Unified Modelling Language) (Bourdeau ��	 ��	��/, 1995) ��� OMG (Object Management Group) 
�������/ �	� �$��.	�  �!..� ���	��	����.���0�#� ���������/$.$�, $ ���/� ,�$.	����	�/��	 ���/�� .�$� 
��,���� /� �� 	.�	��#. ( UML ���	����4��	 �	� ���������	$���$  ��0	� .$��	� ��0/�, ��� �����/ �� 
,�$.	����	$��/  	� �$ �$�	��� /� �0$�$����� �������� ���� .�.������, ���	����	!���� �$� 
��,	������	� ��� ��� .�.������. ��! ��,	�4 $  �!..� UML .,��	4.�$��  	� �� �����/.�	, �� 
���	����	.�	, �� �$�	��� .�	 ��	 �� ����$�	!.�	 �� 	.�	�4 .�.�����, ��� ���	��/����	, �����, .�$ 
���������/$.$ �� 	.�	��# ���4 �����/ ����� ��	 �� ,�$.	����	$��/ .�$� ���������/$.$ ��� ��	��# 
(hardware), ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��,���� /�� .�.�$�4��� ��	 �� ����	�!� ���!�. 
������/��	 
��� ���4 �/�$ �	� ����4��� ����, �� ���/� ���	 �40��� �	 �� �����	 �� ���	����4��	 $ ���	 ��0 
���� .�.������, ��	 ��..��� �/�$ �	� ����4��� .�����	0��4�, �� ���/� ���	 �40��� �	 .����/��	 .�� 
��� ���������/$.$ .#.�$��. 

BPMN 
( BPMN (Business Process Modeling Notation) �,�	 ������,��/ ��� ��� �� ��	.�� Business Process 
Management Initiative -BPMI27, � ���/�� .� ,�����$�� �� �� OMG (Object Management Group), �� �/� 
 ��0	�  �!..� �	� ����4��� ��� ��� �����/ �� ,�$.	����	$��/ ��� ��	,�	�$.	���#� ��������  	� 
�$� ���	� ������4.��.$ �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./��. ������,	��� .��,�� �$� BPMN �/��	 �� 
����,�	 �	� .$��	� ��0/�, $ ���/� �� �/��	 ������� ������$� ��� ���� ,�.��� �$�, ���� �������� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ���� ���#������ ��4���1$� �� 	.�	��#, ��	 �� �	�	�$�	�4 .����,$ ��� �� 
�	�,�	�/�����	 ��	 �� ��� ,��� �	� �	��	��./��. ( BPMN �������/ ��.	�.�	�4 �	�  �0���, $ ���/� ��!��	 �� 
.,��	�.�� �� �$� ������.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 8��� ����$ .��,�� �$� BPMN, �/��	 �� 
�1�.0��/.�	 ��	 �	 ��� ������	.�	���  �!..�� XML, �	 ���/�� ,�$.	����	�#���	  	� �$� ������.$ ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (�.,. BPEL) �����#� �� ���	����	$��#� �� �$ ,�.$ ���� �$� 
.$��	� ��0/��. �� ����	���� $ BPMN ����,�	 ���� �$,��	.�� ���	����/$.$� �	��	��.	!�, �	 ���/�� 
�,��� ���	 ��0�/ .� XML.  
 
( BPMN ,�$.	����	�/��	 ��� ��	,�	�$.	���#� �������� ��	 ��� ������	.���  	� �$� ����.��� 
 �����		���� "���
���	����#� ��� �����#� (Business Process Diagrams � BPDs). 8�� BPD ���������	 
.� �	����� �,�	 $ BPML ��	 $ BPEL ���	����	�#� .� XML, ���4 �1��$����/ ���� �	�0����	�� .����: $ 
BPMN .��,�#�	 .�$  ��0	� .,��/�.$, ��! $ BPML ��	 $ BPEL .�$� ������.$ �	��	��.	!�. �/�����	 
�����	���  �0#��.$� ��� ,4.����� ����1# BPMN ��	 BPEL, ��.� �$� ���	.��/,	.$� ��� ����	� ��0!� 
�$� BPMN .� ����� �$� BPEL (Ouyang ��	 ��	��/, 2009). ���4 �$� ���	.��/,	.$ ��� ���.�	��/�����	 �	 
�������  	� �$� ���� �  �!�	�� BPEL ��� ��� �	� ����� �	��	��./�� (BPD), !.�� �� �/��	 �0	�� $ 
������.$ ��� BPD. 6.��.�, ��! $ BPMN ����,�	 ��� ,�.	�� ��.�  	� �$ ���������/$.$ 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��4�,��� ������ ���,�� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� ��� 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
27 %� Business Process Modeling Initiative (BPMI, http://www.bpmi.org) �/��	 �	� �$ �����.���	� �� 4��.$, �$� ���/�� 
���.��� �/��	 $ �$�	��� /� ����#��� ��	 �	�� ��	�� ��,	������	��  	� �� BPM. 8,�	 .� ,������/ �� �$� OMG. ( BPMI, 
1��/�$.� ��� �$� ���	��/� Intalio �� 2000, ��	 �,�	 ������,��/ !.�� �� .�����	�4��	 �	� ��	�	�/� ��	,�	�.���, ���� �	 BEA, 
Fujitsu, IBM, IDS Scheer, Pegasystems, PeopleSoft, SAP, SeeBeyond, TIBCO, Virtria, ��	 WebMethods. ( BPMI �/��	 ����� 
����!� .$����	�!� �� ��	.�!�, .�����	������������ ��� W3C, OASIS, OMG, ��	 WfMC. ��.� ��� ����� �	� 	�	��$��� 
������, $ BPMI �/��	 .� ��.$ �� .���4���	 .�$ .���$.$  	� �4�� 	.,#�� ������� BPM. 
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���#������	 �����!�, ����  	� ���4��	 �� �� ��������, �� ���/� �����#� �� �����.���#���	 ���� 
��� ���	��/����, ��! �	 ����� ��������� � ���#���	 (Weske, 2007; .��.209). " Recker (2010) �1��4��	 
�	�1��	�4 �	� �������$��� �$� BPMN ��	 �4��	 �/� .�	�4 ��� ����4.�	� �1��	1$� ��	 ����/�.� �$� (�.,. 
���0��	�4 �� �$� ������4.��.$ ��	,�	�$.	��!� ������� ��	 �$����� ������$.$� ��� �������� .� 
������	������). 
 
��$ .���,�	� �����.	4����	 �	� ���/�$3$ ���  ��0	�!� ���	��	����� �$� BPMN ��	 ��� ����1# ���� 
.,�.���. %� ���	��/���� �$� BPMN ,��/�����	 .� �	�������� ���$ ��/��, ��.	 !.�� � ��� �!.�$� ���� 
BPMN �	� �4������ �� �����/ �#���� �� ��� ���/��	 ���� ��.	��#� �#���� ��� ���	��	����� ��	 �� 
�������/ �� �	4 �����. "	 ��.	��� ���$ ��/�� ��� .��	,�/�� �/��	 �	 �1� (Weske, 2007; Cummins, 2008): 
� �"%� �*&�"� ��.� (Flow Objects). %� ���	��/���� ��� �/��	 �� ��.	�4 ���	�4 .��	,�/� ��� 

��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. ���.�	��/���� �$ .�����	0��4 �$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� . %� 
���	��/���� ��� �/��	 �� �
������ (events), �� "����
�
� (functions � activities), ��	 �� �*
� 
���'����-
�� �� (Gateways). 

� �"%� �*&�"� �5",�$�� (Connecting Objects). �������� ���	��/���� ��� (flow objects), swimlanes,  
���	��/���� (artefacts). :�4�,��� ���	� �����	 .#���.$� ���	��	����� ��� ����1# ����  �� 4���� 
�$ �� ��$��0��	!�: � $��������� 8�� (Sequence Flow), � 8�� !��*	���� (Message Flow), ��� � 
��������� (association)  

� Swimlanes. "	 Swimlanes ���	��/�����	 .� �	� 	����,/� �#� ��	�����: �	./��� (pools) ��	 ���/��� 
(lanes). :�4�,���, �$��� �#� �����	 �������/$.$� ��� ��.	�!� .��	,�/�� ���������/$.$�: � 
«������» (pool), ��	 � «��� �» (lane).  

� �"%� �*&�"� (Artifacts). 7�$.	����	�#���	  	� �� ��0��/���� ���	..������ ��$��0��/�� .,��	�4 �� 
�	� ��	,�	�$���	� �	��	��./�, �1��$���!���� ���/�� ��$�����	��#� .����#�. E/��	 �� $����
�	
�� 
 
 �	���� (Data objects), � .	� � (Group), ��� �� ����� (Text Annotation).  

>�� ���4 �� .��	,�/� ���	 �40����	 ������	������ .��� �/���� 5-3. ��/.$� ��� ���4 �� .��	,�/� 
�	������� �,�/%�%�� (attributes). 
 

�/����� 5-3: %� .��	,�/� �$� BPMN 
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 8��  � ���� �/��	 �4�	 ��� .����/��	 ���4 �$ �	4���	� �$� �	��	��./��. %�  � ����� 

��$��4���� �$ �� �$� �	��	��./�� ��	, .�����, �������#� �	�/�  �������.�4 
�$�. :�4�,��� ���	� �#��	  � ������: ������ (�������#� �$� ����1$ �	�� ��� 
�� �./�� ��	 ������/.�����	 �� ���� �#���), 
� ��	
�� ��	 �
��� (�������#� �$� 
��#.$ ��	 ������/.�����	 �� ���� ������ �#���). 8��  � ���� �����/ ����$ �� 
�/��	 ��� �����, ���� ,��������$��  ��� .04���. 
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 ���.�$�	��$�� �/��	 �	� �� �./� $ ���/� ������/��	 ��� �$� ��	,�/�$.$. �����/ �� 
�/��	 ����	�  .���� 	�. "	 �#��	 ��� ���.�$�	����� ��� �������� �/��	: 
�	��	��./��, ����	��	��./�� ��	 �� �. ���	 �40��� �$� �� �./� ��� ������/��	 ���4 
�$ �	4���	� �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� ��	 �����/ �� �������#� ����	���� 
.� 4���� ���� �	��  ���.�$�	��$��� (��. �4�� ��1/ .,��).  

 

 

 



3
�
�

 �
)
/

-
 
�
'
�
$
-

�
-/
�
�
+

 �	� �#�$ ,�$.	����	�/��	  	� �� ��� 1�	 �$ �� �$� �	��	��./��. ��	�����	, �$���, 
�$� ��	�� , .�����.$  �����	3$ �	�����!� �$� �	��	��./��. :�4�,��� ����4 
�/�$ ���!� ���0�.$� �� ��� ���/�� �� �	� ��	�4 �/��	 �	 �#��� «��	/AND», 
«/OR», «������	.�	�� /XOR».  
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 �����.	4��	 �$ .�	�4 ��� ���	��	����� ��� (flow objects).  
%� .������ ����� �����	��#�	 �$ .�	�4 ������.$� ���� �	!�,  � ������ ��	 ���!�. 
>��� ��4�,��� ��������	��� �	�������, $ �����	�� ���$ �	����� ��	.$��/����	 
�� �/�  ���� .�� �����. 
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( �� �$�#����� ,�����$�/����	 ��� ��� �	���������� �����. �	.��,���	  
�1��,���	 ��� �/� ��	,�	�$.	�� �����$�� (�.,. �/� �	./��). �$�#���� �����#� �� 
������4..����	 ����1# ��� �	��	��.	!�  ����1# �	�� �	��	��./�� ��	 ���� 4���� 
.�.������.  
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7�$.	����	�/��	  	� �� .�����	 ���	��/���� .� ��$��0��/�� /.��	,�/�. %� ����� 
����$�!��	 ����	���	� .#���.$ ��	 �����/ �� ,�$.	����	$��/  	� �� �����/1�	 
�4� �� ���	��/���� �������/ �	.��  ���� ���� �� .���������� .��	,�/� �$� 
�	��	��./��. 
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(P

oo
l) ( �	./�� ��/��	 �	� ��	,�	�$.	�� �����$�� ���#���$  	� �$ �	��	��./� ��� 

���	�,���	 .� ���. "	 �	��	��./�� ��	�����#���	 ��� �� ��	� �$� �	./���. ��4.�	� 
��� �	������#� �� ��	� �$� �	./���, �����	 �� ������/.�����	 �� ���� 
�$���4���. 

«�
,
�
��
�

» 
(la

ne
) 

"	 ���/��� ���	���.���#��� ����� �� 4��.$� �$� ��	,�/�$.$�, ���� 
��$��./��/������/�	���#�.�	�. �4�� ���/�� ���	�,�	 �	� ���� �	�� ��� ���/����� 
.�$� �����	��$�� �$� ���� �� 4��.$� .�$� ���/� ���0�����	. ( ���/�� �/��	 ��� 
���� �	�� �	./���, ��	 ������	.�4 �$ ��� �� 4��.$�  �� ���� ��� �/��	 
���#�����  	� �� .��	,�/� ��� ���	�,����	 .�$ ���/�� ���. 
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 ��� �,��� ���/� 4��.$ ��/���.$ .�$� �������	�� �� ��	 .�$ �� �$���4��� �$� 

�	��	��./��, ���4 ���.0����� ��$��0��/�� .,��	�4 �� �	� ���.�$�	��$��� ��	 �� 
�������.���4 ����.  
�4�� ���	��/���� �����/ �� .�.,��	.��/ �� �� .��	,�/� ���. ( �� �$� �	��	��./�� 
��� ��$��4����	 ��� �� ���	��/����. �#�	�� .��,�� �/��	 $ ����$�/�.$ �$� 
�	��	��./��. 8����� �  ��0�, $�������	�4 �  ��0�, ���!� ��	 ���	������ 
���0 ��$��0��/�� �����#� �� ������/.�����	 �� ���	��/���� ���������. 
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) ( ��4�� ���	��	����� ,�$.	����	�/��	  	� �$� �������/$.$ .��	,�/�� �	�� 
�	��	��./��, �� ���/� �,��� ��� ��	�� ,�����$�	.�	��. �����/ �� �	�.,/��	 �	./��� 
 ���/���.  
 ( ��4�� ��� �,�	 ��	���� 	� .$��./� .�$ �� �$� �	��	��./��, ���4 
,�$.	����	�/��	 ���/��  	� �� ��� ����$�/�.$�. 
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%� ��/���� .,��	�.��# �/��	 ��$��0��/�� ��� ���.�/�����	 .� ��� �	4 �����  	� 
�� ��� ���1 $.$� ��	 �	����/�	.$�. ��������	 �� ��� .��	,�/� ��� ��������, �� �	� 
 ���� .#���.$�. 
 

 

 
�$ : Weske, M., (2007). Business Process Management - Concepts, Languages, Architectures, Springer-
Verlag Berlin, .��.86. 
 
��$ .���,�	� �����/����	 ��� +���,��-&� &��� &�4/,�# &�"%���+�*�$�� (ePC) &� 2�$� %� 
$�&���-���*� %�� BPMN. "	 event-driven ��#$*,�� ,��,� �$�!" (ePC) ��.�/.�$��� ��� ��� Scheer 
(1999). ( �0����  ���� �0��4 �$ ���������/$.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� �$� ���	� �����4 
�$� ��	,�/�$.$� (Scheer ��	 ��	��/, 2004). �	� ������  	� �$ .$��	� ��0/� ��� event-driven ���./��� 
�	��	��.	!� ����,���	 ��� ��� Kindler (2004). "	 event-driven ���./��� �	��	��.	!� �/��	 ����� �	�� 
��	.�	�� ���.�  	.$ ���������/$.$�, ��� ����4����	 «���/.	� ARIS (Architecture of Integrated 
Information Systems)», $ ���/� �����#,�$�� ��� ��� ���$ $� August-Wilhelm Scheer. ( .�0� 
������4.��.$ ����.�4.��� ��� «.���4���» (events),  � ������  ��4.��� ��� «���� �	��» 
(functions), ��	 $ ������  .���4���� ��	 ���� �	!�, ��$ �/ .� ���������/� ��	 .�,�4 �����4 ���/������ 
 ��0	��� �������.�4.�	� �	��	��.	!�.  
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�	4 ����� 5-17: ���4��	 �� ���������/$.$� �� BPMN 
 
�$ : Weske, M.,.(2007). Business Process Management - Concepts, Languages, Architectures, Springer-
Verlag Berlin; .��.168 
 
8�� ����	� ���4��	 �� �� �4.$ �$ .$��	� ��0/� �$� BPMN �����.	4����	 .�� �	4 ����� 5-17. 

������/��	 ��� �/� 
����
�� (function), �o� «��� ,� ������4���», �$� ���/� ������/ �� «%��� 
����  ��	!� (Operations Department)», ��	 $ ���/� ���� ���	�/��	 �� �� ��	��� (event) �$� «�����,� 
����  ��/��». �����	����� �� ������.��/ � «��� ,�� ������4���», ���	��#���	 �#� �/�$ 
��$��0��/��/�  �40��, «$ ����� ����  ��/��» ��	 «$ ���4.��.$ ������4���». >��� $ ���� �	� «��� 
��� ,�� ������4���» �����$����/, �� �������.�� ���� �40���	 .�� ���	��/���� «�������.�� ��� ,��». 
( ���� �	� «��� ,�� ������4���» �/��	 ��/.$� ���#���$  	� �$ �$�	��� /� ��� �1� .���4����: �/�� «�� 
���5���� ��4�,��� .�� �������»  «�� ���5���� ��� ��4�,��� .�� �������» ��	 �����	 �� 
����,��#�. (Weske, 2007) 

BPEL 
( BPEL (Business Process Execution Language) �/��	, ���� ����$�!��	 $ �����./� �$�, �	�  �!..� 
 	� ��� ��	.�� ��	 �$� ������.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 
� ��	 ��� �/��	 $ ���$ ���	�  �!..�  	� 
�	��	��./��, �.��.� �/��	 $ �	� �$��0	��. ( BPEL, $ ���/� �/��	  ��.� ��	 �� BPEL4WS  WSBPEL, 
�������/ �	� ��� ������	.�	�  �!..� ��.	.���$ .�$�  �!..� XML, $ ���/� ��������/��	 .�$� ����0 
��� ����#��� ��$��.	!� &.��# (Web services), ��	 $ ���/� ,�$.	����	�/��	  	� ��� ���.�	��	.�� ��	 �$ 
�	�,�/�	.$ ������	�� «����,$.��!.���» (orchestrations) ��$��.	!�  ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Fu 
��	 ��	��/, 2004; Matjaz ��	 ��	��/, 2006). �����!� �/� �	��	��./� BPEL �����/ �� ����/  �� ����/��	 ��� 
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�/� ��$��./� 	.��# (web-service) (Havey, 2005). �	� �	��	��./� BPEL �������/��	 ��� ���� ��	��� 
���.�$�	�����, �	 ���/�� �������#� ����� �$� �	��	��./�� ��	 ������	.�4�����	 �� .��	,�/� �$� 
 �!..�� BPEL. "	 ���.�$�	��$��� ����� ��	�����!�����	 .�� �� ��	����#���	 ��$��./�� ��� 
.������,����� .�$ �	��	��./�, �	 ���/�� �� �$ .�	�4 ���� �� ������.��� .� ����	���� ����� ��	 �� 
��	.���3��� �� �������.���� .�$� ��,	� BPEL �	��	��./�. "	 ���.�$�	��$��� ����� �	���/�����	 .� ��/� 
�/�$: (�) �	� �������  �����������
�, �	 ���/�� ������#� �� ��	������ ����� �$� �	��	��./��, 
��	����#����� 4���� ��$��./��, (�) �	�  �	�	��
�  �����������
�, �	 ���/�� ���.�	��/���� �	� ���$��-
�1���.�	� ��� .��	,�/�� �$� �	��	��./��, ��	 ���� ��� ,��� ��� ��,�� ��4�,��� .�$ �� 	� �$� 
�	��	��./��, ��	 ( ) �	�  ���
���������  �����������
�, �	 ���/�� �	�,�	�/�����	 �4�$ ��	 0����/����  	� �$� 
������4.��.$ �$� ����� ������.$� �$� �	��	��./��. �����!�, $ BPEL ��	�����!����	, ��	���, .� ���� 
���# .� ����	���� ���4 .$����	�� .��,�: �$� «����,.���.$» ��	 �$ .�.� �	�����$.$ ��� ��$��.	!� 
��� .�������� �/� �	��	��./�. ( BPEL �������/ ��� �/��� « ������	��»  	� �$� ���	 ��0 �$� 
.�����	0��4� �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� . 
 
%� ��	��������� �$� BPEL �����/�����	 .�$� ������/� �$� �� ��.����!.�	 ���� ����!����, �� 
������ �$� �	��	��./��, ��	 .����!� .�$� ������/� �$� �� �������.�.�	 �$ �� �� �./� ��� 
�� ��������. 
�4��$.$ .� ���� �� �����$��, �������/ �� BPEL4People ��� ���	��	!� IBM ��	 SAP, �� 
���/� ���� ����$�!��	 �� ����4 ���, ,�$.	����	�/��	  	� �$� ��.��4��.$ ��� ����!�	��� 
���.�$�	����� .�� ������� �$� BPEL. �/� ����$ ������/� �$� BPEL �/��	 �� ��	 �������/ �� 
���.�$�/1�	 ���#������ �	��	��./��, �	 ���/�� ���4 �$� ������. ���� ��������� ���� ���.�$�	��$��� ��	 
����� .������,�����.  

BPML 
(  �!..� Business Process Modeling Language (BPML), ��� Business Process Modeling Initiative 
(BPMI), ��./����	 .� �/� XML  �!..� ��	.��# �	��	��.	!� (Havey, 2005). ( BPML �/��	 �	�  �!..� XML 
��� ���	����	�/ �$ �� �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� .� �	� ���0 ��� �����/ �� ���$�����/ ��� �	� 
�$,�� ������.$� �	��	��.	!�. H BPML, ���� ��	 $ BPEL, ���	 �40�	 �$ ��� �	�� �	��	��./�� ��	 �$ 
.$��.	��� /� �$� ������.� �$�. ���,�� �/��	 �� �����/ �� ������.�	 XML �	��	��./�� .� �/� �$,�� 
������.$� �	��	��.	!�, �4.�	 �	�� .�0!� �����	.���$� .$��.	��� /��. "	 Tsironis ��	 ��	��/ (2009), 
.� ��/���� �#� �$��0	��/�  �!..�� BPML, �$� IDEF0 ($ ���/� ,�$.	����	�/��	 ��� �� 	.�	�� ���� �� 
BPWin ��	 �� Arena Simulation Software) ��	 �$� ePC ($ ���/� ,�$.	����	�/��	 ��� �� 	.�	�� 
���������/$.$� ���� �� Architecture of Integrated Information Systems  ARIS) ��	 �����/���� 
����/�.�	� .� �4�� �/� ��� �����. ( .# ��	.$ ��� �#�  ��..!�, ��./.�$�� .� 	�	��$��� ���� 

������������� (�� ����	���� 	�	��$��� ���� ��0��.�	���$��, ���, ���������/$.$, .#���1$ & 
.$��	��� /�, �������$��� ��4��.$�), 
����� ��� ����� (�� ����	���� 	�	��$��� ���� ������ 
������$.$�, ������ ,�.$�, ���.����.�	���$��, ������ �������.$�),  ��������
� �����
 ���	�* (�� 
����	���� 	�	��$��� ���� �������$��� �����/$.$� ���� !� ��	 ��	��# ���.,��	�.��#), �
���� 
�������������� (�� ����	���� 	�	��$��� ���� ��.��� ��	 ��,�	� ���.��	1$), ��	 �����	����� (�� 
����	���� 	�	��$��� ���� ����.��� ��������,  ��0	� ������4.��.$, .���	.�	�� ��������, �����/� 
,�.$� �$� ���.���/�.$�, ��4��.$ �������.�4���). 

WS-CDL 
"	 �	��	������� ��$��./�� ,��� ��0/�� (web services choreography), �������#� ��� .$����	�� ���� 
������� ��� World Wide Web Consortium (W3C). ( «�������'��» ���	 �40�	, ��� �	� �� ��.�	� 
.���	4, ��� ����� �� ��� ���/� �	 ��$��./�� 	.��# (web services) �	��4..����	 .� �/� ���	� ��� ,��, $ 
���/� ����/����	 .� �����#� .������,�����. "	 ���$���	��4.�	� ����1# �	�0���� �	��	��.	!� �������#� 
�/� «%������ �� �!��!"�'�,�» # Process Choreography. " ���� «,��� ��0/�» ����$�!��	 �$� 
����./� ���� �����	��# .������.� (agent) � ���/�� ��� ,�	 �	� ���.�$�	��$��� ��� ������������ 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. "	 ���$���	��4.�	� �����	�#���	 ��.� �$� ���.���� ��	 �3$� 
�$���4���, �4.�	 �	�� ���.��0��$���$� «,��� ��0/��». 
�� $ �� ��.�	� ���	� �$� ,��� ��0/�� 
��/.����	 .� ���	���4��.$ �� �$� ���	� ���	� �$� ����%#'(�,'�$  �� �����#� .�  �!..�� ���� $ 
BPEL. �	� �	��	��./� .� BPEL �/��	 $ �	��	��./� �	�� ���� ��	,�/�$.$�, ���� ���	�!� �	� ,��� ��0/� 
�/��	 �� ������� ���$���/���.$� �	�� ��4��� .������,�����. ( Web Services Choreography 
Description Language (WS-CDL) �������/ �� �����	������ ������� ,��� ��0/�� ��� W3C. (Havey, 
2005) 
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%� Business Process Definition Metamodel (BPDM) �����#,�$�� ��� �$� OMG,  	� �� ����,�	 �	� 
 �!..� ���������/$.$� ���14��$�$ ��� ����0����� (PIM - platform-independent modeling). ( BPDM 
���.�$�/��	 �� XMI (XML  	� Metadata Interchange) ��� ������	$���� �������  	� �$� �������  
�������� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ����1# �	�0����	�!� �� ���/��. )�/.����	 .� �1��	1$ �/� 
���������/� ��� OMG  	� �� .�����.�� BPMN ��	 BPDM .� ��� ��	�/� ��/���� ����	� ��0!�, �� ���/� 
����4����	 BPMN 2.0. ( BPMN 2.0 �����/ �� ������	.�4 ����� �/� ,��� ��0/�, $ ���/� ���	��/ 
��	��� ����	� ��0�� ����1# ���!� ��� .������,��� .� ���. 
��� �/��	 ��� ���� �� ���/� $ BPEL ��	 $ 
XPDL ��� ���	�����/����. 6.��.�, ��4�,��� ��/ ��� �������� �#� ��������	���  �!..��  	� 
0���-���*�: $  �!..� WS-CDL ��� W3C ��	 $ ebBP (e-business Business Process) ��� OASIS 
(Organization for Advancement of Structured Information Systems). ��	 �	 �#�  �!..�� ����� ��./�����	 
.�$� XML. (Cummins, 2008) 

XPDL 
��,�	 ���.0���, ��� ���1� ��� �������  	� �$� �������  �	� ����4��� BPMN. (  �!..� XPDL 
(XML Process Definition Language) �����#,�$��  	� ���� �� .����, ��� �� Workflow Management 
Coalition (WfMC). 6.��.�, ����,���	, �� � �	����4�.��� .�$� ���$��/� ��� BPMN �	� ����4��� ���� 
�������� �	��	��./��, $ ����0��4 ���� ����1# �	�0����	�!� .�.�$�4��� �� �$� ���4 �	 �� /�	� 
�������.�� ���4 �� ,���� ������.$� (Cummins, 2008). �� ����	����, �� WfMC �$��./��.� ��� BPM 
������� ���0��4�, ��	 ��� .#���� �	�.����.���  	� �� �	40��� ������ �	�� BPM ��,	������	��. ��� 
������� ���0��4�, �	� �����	� ��$��./� ���� ���/$.$� 4���� ��$��.	!�, ������/ �	��	��./�� �	 ���/�� 
�,��� .,��	�.��/ �� ��� �� ���/� .,��/�.$� �	��	��.	!�. 
� ��	 �� WfMC ��� �����	.� �	� ���	�  ��0	� 
.$��	� ��0/�  	� �	� �	��	��./��, �.��.� ����,�	 �$ �������$�� �1� � � ��� �	��	��.	!� .� �/� ���0 
XML, $ ���/� ����4����	 XPDL. �	��	��./�� ��� �,��� .,��	�.��/ �� �� ���/� .�����4 �� �$� XPDL, 
�����#� �� ������.��#� ��� �$ �$,�� ���� ���/$.$� ��$��.	!� ��� WfMC. ( �	���0 API ��!� 
�� �./�� (workflow API - WAPI) ��	�����	 �$ �	�,�/�	.$ ��	 �$� ��������#�$.$ ��� ������#����� 
�	��	��.	!�, �$� �������. ���� �� �1����	�4 ��, ��	 �	� ���$���	��4.�	� �� ���� ,�.���. 
(Hollingsworth, 1995). 
 

5.3.1.3. ������� 	
����
�
�����  
 
�	� �� �/��	 �������.���	� �	� �������� /� ���������/$.$�, ���	��#���	 ���4��$�� �� ���/�, �� ���/� 
�����	 �� ����,��� (Verner, 2004): 
� )
�	������ ��� 
���*���� ��� ����������� ��� ��� ��������� ��� ����'����� ��� �,�	 .����,��/. %� 

�� ���/� �$��� �����	 �� �����/ �� ��/.��	 ��	 �� ���$ ��	���	�/ ���	�  ���������� .��	,�/� ��� 
�	��	��.	!� ��	 �� ����,�	 .�� ,�.�$ �$ �������$�� �� �� ��	�	���!��	 �#���� ��	  � ���. 

� .������� ��� 
��	����� �����
��� ��� ����� ��
�
� �
 ��� 
����� �*���. %� �� ���/� �����	 
�� �	�����	 �$,��	.��#� ��� �� �� ��$��#� �� �������/ ��� ����� �	�.#���.$� ��� ��	������ 
��$�4��� ����1# ���� ��	 �$� �������. ���� .� ��� ��	�/� .#���� .� ���0 !.�� ���� �� �����/ 
�� �������/. 

 
( ���� ��0 ��� �	��	��.	!� �����	�/��	 �� �$ ����	� ��-���*'" &�"%���+�*�$�� (process modeler). 
%� �� ���/�  ��0	�� .,��/�.$� �	��	��.	!�  ���������/$.$�, .����� ��� �/��	 ����� �0���� �� 
.,��/�.$� (�.,. Visio, PowerPoint, ���), ���4 �,��� �����	�4 ,�����$�	.�	�4 (�� �4�� ������� ��� 
�$�	��� �/��	 �/��	 �����	�� �	 �,	 .���	��, �$��� ���� ���4��	 �4��	� ���	�� ��� .��	,�/� �� ���/� 
,�$.	����	�/��	 ��	 .� 4���� �	��	��./��, ���� $ ����  ��� �����	�/��	 �����,���� .� ���� �	� 
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�	��	��./�� .�	� ���/�� ���� �� ���	�� .��	,�/�28 .�����4��	). %� ���	�� ������� ��� ����#���	, 
�������/��	 ��� ���	��/���� �� ���/� ����$��#����	 .� ���� �	�	�4 ���$���� ,!�� �������.$�, �$� 
«$������ (
���	�
���) ��� �����#�» (Process Repository) (Mercx, 2005, .��. 2). 
 
%� ��-���*� &�"%���+�*�$�� ����,��� �3$��# ��	����� «��	,�	�$.	����» �3�	� ��� �	��	��.	!�, 
��.� �$� �������$��� �$�	��� /�� �������� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 
��4 �� ������� 
�	��	��.	!� �����/ �� ����$��#� �� «���	�.�	�»  	� �	� ����	� ��0�� ����������/$.$� ��� 
�	��	��.	!� ���!�. ���	�4 �� ���/� �/��	 .,��	�.���� ��.	 !.�� �� �	����	�/���� �	� ���������	�� .� �	� 
�	��	��./�, �� �	�,�	�/�����	 �4��	� �1�/��.$  ���� �0#.	�� ������	.�� �$� �	��	��./��,  � ����� �� 
���/� �/��	 �����	�!� ���.�	��	.���� .�	� ����������	$����� �	��	��./��. ���	�4 �� ���/� 
����0�4���� BPMN ������� .�  �!..�� ��� �,��� .,��	�.��/  	� �$� ����������/$.$ �������� 
�	��	��.	!�. �	� ���4��	 ��, $ BPEL �/��	 �	� ��������	�  �!..� ��� ,�$.	����	�/��	  	� �$ .�  ��0 
����������	$����� �	��	��.	!�. (Cummins, 2008) 
 
)���	�, ��4�,�	 � �/������ �� �	.��3��� �	 ��	,�	�.�	� ��	 ��� �� ���/� ���������/$.$� �	��	��.	!�, 
�����/ �� �#.�	 �� ��������� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ����. 8�� �� ���/� ���������/$.$� 
�	��	��.	!� �������/ ���� ���� �� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (�� BPM), �� ���/�, ��� 
���� ���, ,��/� �	� �������� /� �	 ��� ���/.	� ��,	������	�� �	��	��.	!�, ,��/� �1�	�	��������� ������ 
��	 ,��/� �$ ��.���.$ �$� $ �./��, �� �/��	 .,���� 4,�$.��. (Jeston & Nelis, 2006; .��. 9) 
 
���	�4 ��� �� �	�  ��.�4 �� ���/� ���������/$.$� ��� �	��/�����	 .���� .�$� � ��4 �/��	 �� 
��������: 
� ADONIS (www.boc-eu.com/jumpto.jsp?goto=ADONIS&lg=en). �/��	 ��� �� ���/�  ��0	�� 

���������/$.$� �	��	��.	!� �$� ���	��/�� BOC GmbH, �� �	�	�� ,!�� �������.$� ��� �������� 
�	��	��.	!� (repository), �� ���/� ,�$.	����	�/��	  	� .,��	�.��, ��4��.$, ���� ��0 ��	 �0����  
�������� �	��	��.	!�. ���.0���	 ��� �#,�$.�� �� ���/� ���������/$.$�, ��	 �	���0��  	� �$ 
.����  ��$��0��	!� .,��	�4 �� �	� �	��	��./��. T� ADONIS ���.�$�/��	 ������	$�����  �!..�� ��	 
��,�	��� ���������/$.$� ���� BPMN, UML, EPC ��	 LOVEM. ��/.$� �����/ �� ,�$.	����	$��/  	� 
�$ �$�	��� /� ����  ��..!� ��	 �$,��	.�!� ���������/$.$�. %� ADONIS ���.�$�/��	 �	40��� 
������� ��	 ���/.	� ���� �� ITIL, CobiT, ISO20000, SCOR, SOX, �.�.. 

� ARIS (www.idsscheer.com/en/ARIS_ARIS_Platform/3730.html). %� �� ���/� ARIS �������/ ���5�� �$� 
���	��/�� IDS Scheer ��	 �� ��,	�4 ��� .$��/���� 
�,	������	� "����$������� ��$��0��	��!� 
��.�$�4��� (ARchitecture of Integrated Information Systems)  

� INTALIO (www.intalioworks.com/products/bpm/enterprise-edition/designer/#overview). " Intalio|Works 
Designer �/��	 ���  ��0	�� �� ���/� .,��/�.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� �4.$ �� ������� 
BPMN. " Intalio|Works Server (www.intalioworks.com/products/bpm/enterprise-edition/server/) �/��	 �� 
���� ��� Intalio|BPMS ��� �	�,�	�/����	 �$� ������.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. �� ��,�	�� 
��/���� �������/��	 ��� �/� �$,�� ������.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPEL Engine) Apache 
ODE ��	 ��� �/� �$,�� �	�,�/�	.$� 
���!�	��� '�!� (Human Workflow Engine) �$� Intalio Tempo.  

� Microsoft BizTalk Server (www.microsoft.com/biztalk). " BizTalk Server �$� ���	��/�� Microsoft, �/��	 
�	� ����0���� ��� ��	�����	 .�	� ��	,�	�.�	� �� ����������	.��� ��	 �� ����	.����	.��� �	� 
��	,�	�$.	���� ���� �	��	��./��, �	 ���/�� ���	����4���� ��, �������� ��	 ����!����. 

� SAP NetWeaver (www.sap.com/platform/netweaver/index.epx). O SAP NetWeaver �/��	 �	� ��.	.���$ 
.�� �	��/���� (Web – based), ���	�� ����0���� �������.$� ��	 �0���� �, $ ���/� ,�$.	��#�	 �� 
�4.$  	� �$� ��,	������	� ��	,�	�$.	��!� ��$��.	!� (Enterprise Services Architecture - ESA) ��	 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
28 �$��	!����	 ��	 ��� « �	��� �����
��» (component) �/��	 �/� �����$�� �������/.	�$ ��	 �1	���	.	�$ ���14��$�� ��� �� 
�����	�� .#.�$�� ��� ���/�� �������/ �����, �,�	 ��������� ,�.�	�, �/��	 ���14��$�� ��� .� ����	���� ���/.	� ��	 �/��	 
.����.	��. 
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��	�����	 �$� �������.$ ��	 ���� �4��	.$ ����!���, ��$��0��	!�, ��	 ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�. 

 

5.3.1.3.1. �!��!"�'�� & �!(#�!� �)!���#$ ��������+ ���(���)���'�$  
 
"	 Luo & Tung (1999) �����/���� ��� ���/.	�  	� �$� ��	��  �$� ������� ���������/$.$� �	��	��.	!�. 
%� ��..��� ,�����$�	.�	�4 �4.�	 ��� ���/�� ��/���� �	� ���30	�� �������� ���������/$.$� �/��	 � 
������ ������/$.$�, $ ������.	���$�� ��� ���������� ���������/$.$� (�$�. $ 	�����$�� 
���������/$.$� �	� ���/������ ��	 �� 4��� �	��	��.	!�), $ ����������	$���$ ������4.��.$ ��� 
�	��	��.	!� ��	 �����/� ,�.$� �$� ������� ���������/$.$�.  
 
�/� ��	,�/�$.$ ���4 �$� ��	��  ���� �� ���/�� ���������/$.$�, �0�/��	 �� ������	��.��/ ���4��$��, 
�������!���� �� �1� (Jeston & Nelis, 2006; .��. 412-415):  
1. �� ���.�	��/.�	 ���� .$����	�������� .��,���  	� ���� ���/��� �� �� ���/� �� ,�$.	����	$��/ 

.���� ��������� �/��.	 ��..��	� ����, ����: .����� ,�.$�, �/��� �������� ��� �� 
�$�	��� $��#�, �/��� ���	��#���$� ����$�/�.$�, ���0/� ��	 ����� ,�$.�!�. ( �������� 
�������� �	��	��.	!� ��� �,��� �$�	��� $��/ �� ��� �� ���/� .� ������� �� ���/� �/��	 .�����4 �� 
��� ��� �� ���/� ���������/$.$�, �/��	 .����� ��� �� 4�� �� �, �� ���/� ���	��/ .$����	��#� 
������. �	� ���� �� �� �, �/��	 .$����	�� �� �	����	�	.��/ �� $ ��	,�/�$.$ ��	����/ �$ 
���,������.�$ �#.$ ���� �#,�$.��� �� ���/� .,��	�.��#  ��� �	� �����	�� �� ���/� 
���������/$.$�, �� ���/� ���.�$�/��	 �$ �	����0�.$ ��,	������	�� ����.  

2. �� ,�$.	����	.�	 �� �0��$�/� �	� ���	�.�	� �$� (�.,. .� ������ ��	���� 	���$���, ,�$.�	���$���, 
��,���� /��, ��.����, ,�����$�	.�	�!� ����,��), !.�� �� �	����0!.�	 �/� �/.�� ��� ���30	� 
�� ���/� ���������/$.$�. 
��� �����/ �� ��	���,��/ �$�!���� ��$��0��/�� ��� ���� ����,��� 
�� ���/�� ���������/$.$�, ��	 ���!���� ����  	� �� ��.	�4 ������������ ��	 �	� ������/�� ��� 
���5����� ����, !.�� �� �����/.�	 ��	� �/��	 �� �0��$ ��	 ��	�	 �	 ���	��	.��/  	� �$ .� ����	���$ 
��	,�/�$.$. 

3. �� �1��4.�	 �	� �����.�	� ��� ���� ����,��� ��� ��������/�$��� .�$� �/�$. �$�  	� ����, 
��$��0��	!�, ��	 �4.�	 ���!� ��� ��$��0��	!� �� ���.�	��/.�	 �	� ���������/� ���	�.�	�  	� �� 
�� ���/�, �4.�	 ��� ���/�� �� �	����0!.�	 �� RFP (Request for Proposal).  

4. �� ��� 1�	 �	� .�.�4.�	� ��� ����,��, ��	 �� ��	.��0��/ ��	,�	�.�	� ��� �/��	 �$ ,�.��� ��� 
���5����� ����. ���,�� �/��	 �� ��� 1�	 �$ ��	���� 	���$�� ��	 �$� ���.��	1$, �	� ��	��!.�	�  	� �$� 
��	,�/�$.$, ��	 �� � �4��,�� �$��/ �	� ���.,�.�	� ���. 

5. �� �4��	 �/� �	���	� ���	� ��	� �$� ������	� ��� �� ���/��,  	� �� �1�.0��/.�	 �$� � �����$�� 
��� �����.��� ��	 ��� ���.,�.���. ��$� �	���	� ��� ���	� �����/����	 $ .������, ��� ��	�!� 
���	�0�������� ���!� ($ �	�/�$.$, ��	,�	�$.	���/ �4������, �	 ,�$���������, �� %��� �%, �	 
,�.���, ���#����	 �	��	��.	!�, ��	,�	�$.	���/ ��������, .���� 4��� �$� ��	,�/�$.$�, �.�.).  

6. ���4 �$ �	���� �4���.$ �� ���� ��� ���� ����	�!������ ����,���, �� �,�	 �4��� �/�  �#� 
�0���	��� ��	�� �� (!.�� �� �����/ �� �	���� ����#���	 �	�����	�4 �$�����).  

 
>��� ���0���$��, �� ����� .$����	������ ,�����$�	.�	�4 ��� �0�/��	 $ ��	,�/�$.$ �� �1��4.�	 ��	� �$� 
��	��  ���� �� ���/�� ���������/$.$� �/��	 �� �������� (Jeston & Nelis, 2006; .��. 412-415): 
� ���%�#�-� /%�%�: %� �� ���/� �����	 �� ��	�����	 �$� ���.��$ ��	���� 	�!� ,�����$�	.�	!� .� ��� 

���� ���.���� .�4�	�, ��	 �� ����,�	 �$ �������$�� ��	�4��.$� �$� ��	���� 	���$�4� ���. ( 
��	���� 	���$�4 ��� �����/ �� �1	��� $��/ ��.� �	�� .�	�4� ����.��� �� �� �1�: 
1. ��� ������ 	���
��������  

o %	 �/���� ������� �����#� �� ����,��#� (�.,. �	� �4�����, �� ��� �4�����, 
���./��� �1/��, ���);  

o ��	�� ������	 ���������/$.$� ���.�$�/�����	 (�, IDEF0, event-driven ���./��� 
�	��	��.	!� �.��.);  

o :�4�,�	 �������$�� ����-.#���.$� �� �  ��0�, .��/��� HTML, ���.;  
o �!� ��	�� ,4����	 $ ������/���$ ���������/$.$;  
o ��	� ���	��/���� �����#� �� ���������	$��#�;  
o %	 �/���� .$��.	��� 	��/ ��� ,�	 ���.�$�/�����	 ��� �� �� ���/�;  
o ��	� ������� / ������� ���0��4� �/��	 �	���.	��;  
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o :�4�,�	 �	� �	��	���$ �� ���	��/���� �	���.	��;  
o ����,���	 �������$�� �����,�$.	����/$.$� ��� ���	��	����� (�.,. �� �	� ����  .� 

��� ���	��/���� ���� ��������,  /����	 ���� .� �4�� .$��/� ���� �� ���	��/���� 
,�$.	����	�/��	);  

2. (����� 
����
�� ��� ������  
o ��	�� ������	$����� ���0���� ����,����	;  
o ��.� �#���� �/��	 �� �����#1�	 ����/� ���.����.����� ���0����;  
o %	 ������� ��4��.$� �/��	 �	���.	��;  

3. ����
�����  �� �����#�  
o :�4�,�	 �	� ���$� ��	 �����$�����$ ���.�  	.$ .�$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!�; 
o :��.�$�/��	 .����$ 	���, ����	��� �	 ��	,�	�$.	���� �3�	� ��� �	��	��.	!�;  
o :��.�$�/��	 �/� Balanced Scorecard; 
o ��	�����	 ��� ���.�	��	.�� ��	 �$� ��������#�$.$ ��.	�!� ��	��!� ��/��.$� (KPIs); 
o ����,�	 �������$�� ��������#�$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ���.�$�	��$��� (Business 

Activity Monitoring)  ����,�	 �	� �	���0 �� �� ���/� ��������#�$.$� �$� 
��	,�	�$.	��� ���.�$�	��$��� (Business Activity Monitoring); 

o :��.�$�/��	 �$ .�����0�.$ �� ������� (�.,. Sarbanes Oxley) ��	 �$ �	�,�/�	.$ 
�	��#���; 

4. 0���������� ����'���#� 
o �����#� �� ������� �� ��	����	$��#� .�� �	��/���� / �����/����;  
o ��.� �#���$ �/��	 $ ���	 $.$ .�� �$��.	������ �������;  
o ��.� �#���� �����#� �	 ,�.��� �� ������.��� �� �������;  
o %	 ��	���� /� �����$.$� �/��	 �	���.	�$;  
o �/��	 �#���� �� ���.����.��/ � ������ ��04�	.$� ��� ��������;  

5. &
�����������. "	 ���.���	!.�	� �,��� �0��$, ���4 ���	��#� .$����	��� ���.�4��	��  	� �$� 
��4���1 ����. :�4�,��� ��/� ��/���� ���.���/�.$�: ��4��.$ .����/�� (��./����	 .� ��� 
��������	.���� .#���� ���������), �����	� ���.���/�.$ (���4 �$� ���/� �	�	�4 ����	.����	 
���4 ����� ���4 ���  � ����� ���� �1���.$), ���$� ���.���/�.$ (���	����4��	 �$ �	4��.$ 
����� ��	 �	� �1���.�	� �� 4���� �	��	��./��). 

o %	 �/���� �������$��� ���.���/�.$� �	�����	; 
o %	 �/���� ����#.�	� ���.0���	 (�.,. �����	.��� .$��/�� .��0��$.$�);  
o %	 ���0���� ���4 �	 .,��	�4 �� �$� ���.���/�.$;  

6. "���
�������� �����
�������  
o ��	� ������� ��,	������	�� �/��	 �	���.	�� (�.,. ��,	������	� ��, ��,	������	� 

���������, ��,	������	� ���5����� ��	 ��$��.	!�, �.��.);  
o �����/ ��  /���� ���������� ����1# ��� �	�0���� �������� ��	 ���	��	����� 

��,	������	��; 
o ��	� �������  	� �$ �	����0�.$ ��,	������	�� ,�$.	����	�/��	;  
o %	 �/���� ���0���� �/��	 �	���.	���;  
o %	 �/���� ��4��.$ �/��	 �	���.	�$;  

7. 0��������� ���
�  �������������  
o :��.�$�/��	 �$� ��.���� $.$ �4.�	 ���.�$�	����� (ABC);  
o ��	�����	 �$ �	�.#���.$ �� ,�$�����	.���	�4 .�.�����; 
o %	 �/���� ���0���� �/��	 �	���.	���;  
o %	 �/���� ��4��.$ �/��	 �	���.	�$;  

8. $���	�������	��� �� BPM 
o �	�����	 �$,�� ������.$� �	��	��.	!� ��	 �	�,�/�	.$� ��	,�	�$.	��!� �������; 
o ����,�	 �	�.#���.$ �� ��� �����$������ .#.�$�� �	�,�/�	.$� �  �40��; 
� ��	, �� 

��	�; 
� ��0"� � 0��� %���$%� �: 

o (��� ��� ����	���:  
o %	 ����0���� ��	���� /�� ���	��/��	;  
o ��	�� �/��	 �	 ���	�.�	� ��� �� 	.�	��#;  
o %	 �4.�	� ��������� ���.�$�/��	;  
o ��	�� �/��	 �	 ���	�.�	� ��	��#  	� .�����#� �� �./�� ��	 �1��$���$��� (server);  
o ��	�� �/��	 �	 ���	�.�	� .� ������;  
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o ��.� �����4.	�$ �/��	 $ �#.$  	� �$� ���	���!�	.$ ���	..������ ���������, ��������, 
,�$.�!�;  

o %	 ���/����� �� �,�	 $ �#1$.$ ��� ��������� ��	 � ��	���� ��� ,�$.�!� .�$� ��/��. 
���;  

o ��
��'��:  
o %	 ������� �	���0!� ���.�$�/�����	 (�.,. XML);  
o %	 �	�.����.�	� �� 4���� �0���� �� ����,�	;  
o ��	� BPM ������� ���.�$�/�����	 (�.,. BPML, BPEL);  
o ��	�� �/��	 �	 �������$��� �	.� � � ���������, �������� �	�����;  
o ��	�� �/��	 �	 �������$��� �1� � � .��	,�/�� .� 4���� �0���� ��;  

� ���$%� /%�%�: 
o "��������:  

o ��.� 0	�	�� ���� �� ,�.�$ �/��	;  
o ��	� �/��	 $ ��4,	.�$ ���	��#���$ ����/���.$;  
o ��.��� ��������#� �����,������ ,�.��� ���.�$�/��	;  
o :��.�$�/��	 �������$��� ��������� ��	 ��.��4��.$�;  
o ��	� �/��	 $ ��	���� /� �����$.$�;  
o %	 ���.��	1$ ����,�	 .�$ �	�,�/�	.$ ,�$.�!� (���.��.$, ���	��/ ���.��.$�, �.04��	�, 

���.);  
o 7�$.	����	�/ �����	��� �$�. �����	� �4.$ �������� �	��	��.	!� (repository);  

o (���������:  
o %	 on-line ����	� �/��	 �	���.	�$;  
o ����,���	 ����	� ��.� ����  ��0�/�� ���.��	1$�; 
� ��	, ��	� �/��	 �� ��.���;  

o ����
����� ��� 	������: 
o ��� ,����	 �	 ���� �� .�� ������� ��	 �$�	��� �#���	 ���0���� .,��	�4 �� �� �	 ���� �� 

�,���  /��	 .�� �������, ��	 ��� ��	��;  
o ���	����4��	 �����$�� �	�,�/�	.$� ���� !� .� �������;  
o ��	�����	 �$ �	�,�/�	.$ ���	!� ,�.$� .� ����	�� ��	 .� ��	���� 	�� ��/����;  

� �/$%��: 
o 0����� ���	��
���:  

o ��	� �/��	 �� ��.��� �	�� 4��	�� ���������/$.$�;  
o ��	� �/��	 �� ��.��� 4��	�� �	�,�	�	.�;  
o ��	� �/��	 �� ��.���  	� ������ .�� �	��/���� ��	 �� �����/����;  
o ��	� �/��	 �� ��.��� ���.����� ���	�!� .��	,�/�� (�.,. ���.���/�.$, ��.���� $.$ �4.�	 

�$� ���.�$�	��$���);  
o %	 �����.$ 	.,#�	 .�$� ���/���.$ ��� �������!� ���	!�;  

o 0����� (����������:  
o ��	� �/��	 �� ��.��� .����$.$�  ���.��	1$�; %	 ���	����4����	;  
o ��	�� �/��	 �	 ,��!.�	� ���4��	.$� ,�$.�!�;  
o ��	�� �/��	 �	 ���	���  	� �$� ����, ��$��.	!� .����#���;  

� ���� %���$%� � +��/0�#: 
o ��	� �/��	 $ ���.��	1$ ��� ����,���	;  
o ��	� �/��	 �� 	.���	�� ��� ����,��; :�4�,��� ���0����  	� ����;  
o ��# �����4..���	 .� .� ��	�	�4 �������.���� ���	�!� (�.,. �$� Gartner  �$� Forrester); 

 
%����, ��� �� ���/� ���������/$.$� �����	 �� ����,�	 .���� ,�.��� ���, �������$��� �� 
��	�����	.��#� �� �	���4 .��4�	� ���� !� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. �4�	 ����	� �����/ �� 
�����	$��/ �� �$ ����	� ��,� !" ��-���*'" +��$�&�*'$��, �� ���/� ��.� ��� ���.���	!.��� ��	 
��� .����/�� ������.$� ��� �	��	��.	!� ��$��#� .�$� ��	�#��.$ ���� �	��	��.	!�  ���� !� .� 
�0	.�4����� �	��	��./��, ��	� ����� �����	$��#�. �$��	!����	 ��	 �����	�����, �/��	 � ,�	�	.��� ���� 
����#���  �������� ��.	 !.�� �� ��	���� �/ �� ����� ��� .���	���	 �� ,����  �� ,!��, ����,����� �$ 
�������$�� ���/�$3$� ���$���	��4.��� ��� �	�0����	�4 ��� �� ��� �0	��, �� � ��� �	�,��	.��# ���� 
.�� ,!��  �� ,����. 8�� �� ���/� ���.���/�.$�: 
� ����4���	 .�$� ���#���$ ������$.$ ��	 ����	.����/$.$ �$� �����.$� ��� �� ��.� �$� ��4��.$� ��� 
������ ��	���� /�� ���� 

� �1���	�!��	 �$� �����$�� ��� .,��	�.��# ��� �� 
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� )�$�4�	 .�$ �����$ �$� ���$���	�� ��	���� /�� ��� �� 
� ��	�����	 �$� ��4���1$ «�	���	��# ���	�4�������»  	� ����/���.$, �14.�$.$, ���. 
� 
�	,��#�	 �����$���	�4 .$��/�, ���	��4 �����, .$��/� ��� �$�	��� �#� ����.���.�	�  
�������!���� �����#� ������ ,��/� �� ���4 ��� �$� ���/.��	,$ �1/� 

� �1��4��	 what-if .��4�	� �� ��� ���	�4 �������� 
 
�����!�, $ ���.���/�.$ �	��	��.	!� ����,�	 �$ �������$�� .���� ,�.��� �� �1��4.��� ��� ����� 
.�����	0��4� ��� �	��	��.	!� .� ��� ���	�� ,����. ��/.$�, ���	� ���/� �	��	��./� ��� �/��	 .���	�, � 
���.���	��� �����	 �� ����,�	 �$ �������$�� �1���.$� ��� ��	��!.��� �	�� ���� � �����# ��� 
�����	$��/. ( ���.���/�.$ ��	�����	 .���� ,�.��� �� ��/���� �$ .�����	0��4 ��� �	��	��.	!� ��	 �� 
�$ ���	�4���� .� �	40��� .��4�	�  	� �� ��	!.��� ��� ��	,�	�$.	��� �/�����  �� ����	!.��� �$� 
�����.$. "	 ��	,�	�.�	� �����#� �� �1	��� �#� ��	 �� ����#��� �	� �	��	��./�� ��	� �	� �	����.��� 
�����$���  ���� ���!�. �� �$� ���.���/�.$ �����#� �� ��	,��#��� �����$���	�4 .$��/�, ���	��4 
�����, .$��/� ��� �$�	��� �#� ����.���.�	�  �������!���� �����#� ������ ,��/� �� ���4 ��� 
�$� ���/.��	,$ �1/�, ��	 �� �1��4���� what-if .��4�	� �� ��� ���	�4 �������� �� ���/� �,��� .����1�	. 
(Russell, 2005) 
 
 

5.3.2. �������� - ���
	��
�
���� ��������	������ ����������� (��) 
 
���4 ��� �/� ���/��� ,���������, �����$�!� ��	 .�,�4 4������ ���.����	!� 
���	�� 4��.$� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPR), �	 ��	,�	�.�	� .��40$��� .�$� �	����$.$ ���	��� �#.��� �$��� 
�� ��� �� ����������	�#.�� �	� �	��	��./�� ���� �� �$� ������	� �� ���� ERP, CRM, SCM ���!� 
��	 .�$� ��4���1$ �.����	�4 ��� �$� ��	,�/�$.$ �� �� ���/� �� �	������� �	� �����$���	��� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �4����4� ��� �	� �������.���	���. ��	 ���4 ��� �� 4�� ����� �� ������. 
�$��	!�$��� ��	!.�	� .�� ��.��� ��	���� /�� ��	 ����	!.�	� .�$� ����, ��$��.	!� ���4 ���!� 
�����#.� � ��	��� �	 ��	,�	�.�	� �	��/.����� ��	 ��� ���# �#.���� �� ���41��� �	� �	��	��./�� ����� 
�	� ���/�� �/,�� ����������	.�	 �� �$� �	����$.$ ����	�� ��. �/� ����$ ��.���/� ��� ��  � ���� ��	 
$#".4'� &*� ,��,� �$*� �"3+�� � +���$$/%��� �+/ 3"� ��, %� �+�*� $#0"� ,�" �+� ��"'"�5$�" 
&�%�15 %�#�. %����,���� ����-3� $%�" �-��� +�� ���5$�" ,��%���1���, $#-0'"�5$���, �1�-��3�, 
-�-�"/� +�# ,�&��5�-�$�  �"� ���%�#�-*�� %/$� $� �+*+�,� �"4�!+'" /$�  �� $� �+*+�,� ��. 
%� �������.�� ��� ���������.���	���$��,  ��	� ����	3$ ��� ,�� .�	� �#�	�� �	��	��./�� ��	 ������/� 
��/���1$� ���� !� �� ��,#�$�� ��4�� $ ��� �����	�!� .���$�!� �$� � ��4�. (Mooney, 2004) 
 
%� .��	,�/� ��� �	�0�����	�#� �$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ��� ������	�� 
���.�4��	�� .�� �������� �/��	 $ ����	1/� ��	 $ ��,#�$�� �����/$.$� ���� !� .�	� �	��	��./��. ������ 
��	,�	�.�	� �,��� �����#.�	 �$ .� ��, $ �����/$.$ ��� ���/�� ���1� ��.������ ��	 ,��������. 
>���, ����4 ��� ���4 �� �� .���� �����#���	 ����,�	����� ���!� �	 ��	,�	�$.	���� ���	�.�	� ��	 
�	 ��4 ��� 4���1��. "	 ��	,�	�.�	� ��,�	 �!�� �/,�� ���	� ��	�� ��: 
� �� ���.����.��� �� �� 	.�	�� ��� ���	��� �� .�	� �	��� ���� ������	.�	��� �	��	��./�� ��14������ 

���# �� ��.��� ��.$� ��	 ��4���1$� ��� �����������	$����� ���!� �� 
� �� ���41��� �	� ��	,�	�$���	��� ���� �	��	��./�� !.�� �� �/��	 ���.����.	��� .� ����� ��� 

���	�����4����� �� 
� �� ,�$.	����	.��� ,�	������	��� ��������  	� ��  �0��!.��� �� ,4.�� ����1# ��� �	�!� ���� 

��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 ���!� ��� �� ���	�����4���� �� �����	�/. 

�� $ ���0��� 3����9� �#���1*�� %'" #��$%�&�"'" �� ��	 .�	� ���	� ����� ��	�� ��, �/��	 �� �#�	� 
��	�����$�� ��� ��,�	 �!�� ��. ��/.$�, ���14��$�� ��� �� ��.� �� 4�� �/��	 ��� ���	�����4���� ��, 
.����� ,�" #+�$%��*6�� +��� 3"� %&.&� %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!". (Horwitz, 2002) 
 

� ,��,� �$*�� +�# �*"�� �"$'&�%'&3"�� $� �%��&�+���,�%� �� ,��%*4�"%��  �� $%�#� 
�"%�-'"�$%3� &��� �+�0�*��$��  � ���� ��� ��� �	� ���	.�4 ��.� ����.�	���. 
��� ��� ,��	4����	 �/� 
��	,�/�$.$ �/��	 ��� ���	�4���� �	�.����������� �� �� ���/� �� �����#� �� ���.����4�����	 ����1# 
���� ��4�� � �� �	� ��4.���� ��4 ��� �$� ��	,�/�$.$�. "	 ��	,�	�.�	� ��	����#� �� �	����0!���� �	� 
�	��	��./�� ���� ����� ���� ��	 �� �����#� �� �	� ����	!���� ,��/� ���#���� ��,���� 	�� 0#.$�. 
(Smith, 2002) 
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%� �� �	�� ��	,�/�$.$�, �0�/���� �,	 ���� �� �����	�#� ��	 �� ������#� �	� ����������	$����� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ���4 ��	 ���� �	� ���� �� ��� .����/���� .� �����. ���!� �	 ��	,�	�.�	� 
������/�����	 .� ���� � ���� �	��	.�!���� ��	 �� �0	.�4���� �� ��� ��	�	4���� �� �	� ���� ���� 
�	��	��./��. 
� �+�0���.$��� ����6�#", ���� %� �� �*"�� ,5$ ��� "� � ���#4.$�#" �#%. %�" 
����-.. (Sacco, 2005) 
 
:�4�,�	 !4�$� -�� ,����"���  �� �$������ $%�" +�����/��$� ($ ���/� �����,���	 ��� �$� ��	��� 
����	.�	�!� ����#��� ��	 �������), ��	 ��4 �$  	� �#1$.$ �$� ��	,�	�$.	��� ����	1/��. %� ���	�/ .�$� 
��/���1$ ���!� ��� .��,�� �/��	 � �������.���	��� «.�����	.��� ���.�$�	�����». ��� ��������, � 
�	��	��.	������	�ó� ������ .��3$� ��� �	� ������ ����� ��� �	� ��,���� /�� �	 ���/�� ����#���� �� 
��� �����	.���. ����� ���� ����� �	 ��,���� /�� ��4�,��� – �� ��	 .� ��!	�� ����$ .�4�	� - ��	 
�����#..����	 ��  � ����� �����#� (Bischoff, 2004). 
 
( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �	���#��	 �	� �������$��� ���$ �#����� �����	�!� 
.,��	�4 �� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	 1�����4�	 �	� ������/�� ��	 �� �����	� �$� 
����������/$.$� ������������ .� ,���	4 �	��	��.	!�. ����	��$, �����4.	�$ ��	 .����� �� �� 
�0	.�4���� ��, $ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �������/ �/� ������  	� �$� ��4���1$ 
�	��	��.	������	�!� ��, �1	���	!���� �� �0	.�4���� ��. ( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(BPM) ���.0���	 �� ���/� ��	 ��,	������	� ��� ��	������� �$� �#���$ .,��/�.$, 
�������.$/�����/$.$ ��	 ������.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ,��/� ���������$ .�  ��0 
�!�	��, ����$ �	 �� ���$ �$� �	��	��./�� �/��	 ��.��������� .�� ���	�� ������ �� 	.�	��# �$� 
��	,�/�$.$�. 
 
"	 ��,���� /�� .���� �����	 �� �����#� �� �����	��#��� �$ ,�$.	���$�4 ���� ��	� ��,/.��� �	 
�4��,�	 �� ���	��#� ���	�  	� 4��	�� ,�.$� ��	 ���.��	1$. �� ���/��.$ �� �$ ��,�	 �!�� ���4.��.$ 
���� �/� ������.$ .� �� ���	��#.� ��� ,���� �� �����	$��/ ��	 ���/��� �#� ,���	�  	� �� ����!.�	, $ 
��,���� /� �$� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ��	�����	 �$ .���	�� �����/$.$ 
.#�0��� �� �	� ��,	��� ����	� ��0�� ��	 .�$� ����/� �	���#����	 .���	��4. 
 
������  	� �$� ������.$ �	�� �	��	��./�� ���	��/��	 ����� �� ��	 ����!���. 
��� �� $.� .�$� 
���.�4��	� �������.$� ���� ���!� ��� �	�0����	�!� ����1# ���� ��. ��.��,!� $ �������.$ ��� 
 	����� �� ����	� ����� !.�� �� ��.����!��	 �$ �	��	��./� .�� �	�.���������� «����4�	» ��, �� 
�������.�� ����  .� �/� �	��	��./� �� ���	��/ ���� �� .� ��� �� ��$��������� ��� ��� ��. "	 
���� �� ����� .�,�4 ��� �/��	 �#����� ��	 �,��� �� 4�� ��.��� �� ���/� ���.�/����	 .�� .����� �3$�� 
��.��� �����$.� ����. �	� �� ���	�����/.�	 ���� �� ���.���� ��.��� $ ��	,�/�$.$ .����� �������	 .� 
�� ��������� �$ ,�	������	� �	������/�.$ ��� ���	��#����� ���� �	!�, ��14������ ��� �/�����  	� 
�4�$ ��	 ����.���.�	�. %� ��������� ���4 �����#� �� 1�����.��#� �� �$� �	����$.$ �$� �	�,�/�	.$� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM). (Breyfogle, 2004) 
 
( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �+�,�$&�5�� %�� ,��,� �$*�� �+/ %�#� 
+������$&�5� %'" ��, �� ���/� ��� �/,�� .,��	�.��/ !.�� �� �����#� �� ��������/�����	 .�	� 
.������ ����  � ��� �������������� ���	�4������� (Smith & Fingar, 2002b). 
 
>��� ����/� ���.����/ �� �	�,�	�	.��/ �/� �	��	��./� .�� .#���� �$� (��	.�	�4) �"%�&�%'+*6�� %� 
+�/2��&�  �%� ��&�%�$&�5 %�� ,��,� �$*�� �#%.� $� 3"� $5"��� ��, �4�� ��� ��� �� ���/� ������/ 
��� .� ����	���� ���� �$� �	��	��./��. 
�� �$� ���	� �����4 �$� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� (BPM), �	 4������	, ��	 �� �� �������#� ������ ��� ����,��� ��$��./�� .�	� �	��	��./��. 
( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �	�,�	�/����	 �$� ������.$ ���!� ��� ��$��.	!�. 

������/ �$��� �$ .������	� .��$ ��� ���� ���	�/ �	� ���4��$��� ��$��./��, ��� ,�	 ��	�� ��$��./�� 
���	��#���	 ��� ��	��� (����!����, ��), �� ��	� .�	�4 ��	 �1��4��	 �4� ���	 �.�	 .������,��� �$��#� 
�	� ����	� ��0��. (Racca, 2003) 
 
( ����  ��� �����/ �� ��	0���	 $ �	����$.$ ���� �� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPMS) 
.� �/� ��	,�/�$.$ ����/����	 �� ���0 ���� ������/ ����� .�� �	4 ����� 5-18, ���� ���	���/����	 $ 
���4.��.$ ��	� ��	 ���4 �$� �	.� �  ��� �� BPM .� �/� �	��	��./�. ��$ �	��	��./� ��� ��4�,��� 
���������. ��$ �	��	��./� .������,��� ����4 �	�0����	�4 ������, �� ���/� ,�$.	����	�#� 
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���	..����� ��� ��� ��, �4������ �$� ������	��./� ��	 �$� �����/$.$ �$� ,��������. " 0��,�� 
.,��	�.��� ��$ �/ .� ����.���.�	� ��	 �$ 	������	$������ ���4���, �� � ��������#� .,��	�.��# �$� 
�	��	��./��. ��/.$� $ �	��	��./� �/��	 ���������$. >�� ���4 �� ��������� ���	�����/�����	 �� �$� 
�	����$.$ ���� �� BPM. (White & Morris, 2003) 
 

 

��� 	� BPM       ��	� 	� BPM 

 
�	4 ����� 5-18: ���4��	 �� ���� � ��� ��	0���	 $ �	����$.$ ���� �� BPM  

 
�$ : White, L., Morris, K., (2003). ‘The role of BPM in the Real-Time Enterprise’. Commerce Quest, 
Webinar. ���.��.$ .�	� [20/11/2003] ��� www.ebizq.net/topics/real_time_enterprise/features/2324.html, 
�	�04��	�� 34&35. 
 
( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ���.,���	: � %3��$� %'" ,��,� �$�!" ��� 4��$ .� 
4��$ �� ��,���� /� $ ���/� �	�,�	�/����	 �	� ���$���	��4.�	� �� �� ��	 �� ����!����. :��.,���	 �$���, 
��� �.�'$�/�"�+�*�$� /�'" %'" �� &� 3"� �"�+���&3"� +��*$�� ���14��$�� ��� �$ ��.$, �$� 
������, �$ �/��� ��	��	���/��, �� ������� ���	��	�����  �$  �!..� ��� ������	.��#, �4.�	 �$� 
��,	������	�� Service-Oriented-Architecture ($ ���/� �����#���	 �	� ���/������ ���������	�� �$� 
�������.$� �/.� ��� ����� ��$��./�� ���������/.���). 
 
%� %��� �� �����/ –�� �� ,��0'��$&/ %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" �+/ %� �� +�# %�� 
#��+���5" ��	 �	� ���.�$�/����– �� ���������/ .� ��� plug & play ���	�4���� ���� �� �	40��� �� �� 
���	.��	,/�����	 .�$� ��$�!�� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��4�� � �� �	� ��4.���� ��4 ���, �� 
����� ����	��� ��	 �#���� (McDaniel, 2001). 
 
( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �1��+���* %� #��$%�&�"� ��,  �4�$%!"%�� %� � �"� 
"� ���%�#�-�5" &� %�" %�/+� +�# � �+�0�*��$� �+�4#&�*, 0'�*� "� �+��%�*%�� �"�+%#1� �  "3�# 
 !,� � ��	 ���.����� ��	���� 	�!� ,�����$�	.�	�!� (Barclay, 2004). 
 
%	� �#� �������/�� ������/�� $ ����������/$.$ ��� ������	�#���� �� ���	�� ��. ( ���.�4��	� 
�������.$� ���� ���!� ��� �	�0����	�!� �� ��.��#�	 .���� ���	..����� ��� �� 40% ��� 
���2���� 	.��# ��� ��. ������ ��	,�	�.�	� .���� �	������� �� 20-25 ��!�, �� ���/� ��� ��	����#� 
�� ����� .��� (Kingsbury, 2004). ( �"��0�$%�'&3"� �"�+�*�$� %'" �� �0��4 �$ �������$�� 
�	�.#���.$� �	�� �� 4�$� ��	�	�/�� ������.	��!� ��$�����$����� �� (legacy) ��� «������#���	» .� 
�/� ��$�!�� ��� ��������. 
��� ��	�� ,4����	 ,4�$ .�$� ��,	������	� SOA (service-oriented-
architecture), $ ���/� ���	.�4 �	� ��	���� /�� ��� �0	.������� �� �	���.	��� �� �����,�$.	����	.	�� 
���	�4 .��	,�/� �� ���/� ����4�����	 «��$��./��». ( ��� ����4.��.$ .�� �� �/��	 $ Service-Oriented 
Architecture (SOA), $ ���/� ���	�����/��	 �� �� �� .#���� ���	�!� �����,�$.	����	.	��� .��	,�/��, 
�� ���/� ����#���	 «��$��./��». ���������	!���� �	� �	���0�� ����1# ��� «��$��.	!�», ������	�/��	 $ 
����	�� 4��.$ ��� «��$��.	!�» ��� ���	��#���	  	� �$� ������.$ �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� . 
8�.	, $ SOA ��	!��	 ������	�4 �� ��.��� ��	 �$� ���	��#���$ ���.�4��	�  	� �$� ����,.���.$ ��� �� 
��� .������,��� .�$� ������.$ �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� . ( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� (BPM) ����,�	 �$ �� 	� ����,.���.$� ��� ��$��.	!� ��� .�������� �4�� 
��	,�	�$���	� �	��	��./� ��	 ��	�����	 �$  � ��$ ����	�� 4��. ����, ��4�� � �� �	� ��4.���� 
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.������. ��.� �$� ��,	������	�� SOA, �� ���� �� �����/ �#���� ��	  � ��� �� ����	����0!��	 ��	 
�� �����������	 ��$��./�� ��� �0	.�4����� ��, �$�	��� !���� �	� ���� ��$��./�� ��� ���	��#���	  	� 
�$� �4��3$ ��� ��4.���� ��	,�	�$.	��!� ��� �!�. (Barclay, 2004) 
 
( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ��$�4 �	� ��	,�	�.�	� �� �����#1��� �	��	��./�� �	 
���/�� ��������/�����	 .� ���� �� ��	 ���	���#� 4��.� .�  � ����� �$ .�	 � ��� .����/����. 
��� 
��	�� ,4����	 �� �$ .#����1$ ��	!� ��/.	��� ���� �����, ��� �	��	��.	!�, ��� ���	�,������ ��	 �$� 
�	�.����.	���$���: 
� %� �"��-/ +����0/&�"� (active content) ��	��,#��	 �$ .�.� �3$ ���04.��� ���� ����,���	 .�� 

���4��$�� .$��/�, .���� ���4��$���� ��������� �$� ���4��$�$ .�	 �.  
� ( ,��$#",�$�&/%�%� �/��	 ���# .$����	� ���!� ������ ��	,�	�.�	� �$�	�#� $.�� �� ��� ��� 

��	��	����#� ����1# ����, �$�	��� !���� �����	� .�$� �������  ��$��0��	!�.  
( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ����,�	 �$� ������ �������.$� ��	 
�	�.����.	���$��� �	��	��.	!� .�	� ���/�� .������,��� 4������	 ��	 ��, ��	��������� .� �� ��	 
�	��	��./�� �� ��	�4�����	 ���	�,����� !.�� ��  /����	 ����	.�$ ����� ,�.$ ��� ����� �$� 
��	,�/�$.$� (��.� �$� �����,�$.	����/$.$�) (Mooney, 2004). 8�.	, �1	���	�#���	 �� �0	.�4���� �� ��	 
�	 �����#.�	� ��� �,���  /��	 .� ���4, ��.� �$� �	��	��.	�-.���0�#� �	�.#���.$� �.#������ ��	 
�.#������ ����1# ���� �� (Smith & Neal, 2001). 
 
( ����������/$.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �+���#4��!"�� �"4�!+�"�#� +/��#� !.�� $ 
��	,�/�$.$ �� �����/ �� ���� �	���.�	  	� �$� �����$.$ ���$������  �� �.	!� ��� ����/���� 
�� ��#���$ �1/� .�$� ��	,�/�$.$, ���/  	� ,��������� �� �./�� ����/��� (McDaniel, 2001). ��/.$�, � 
���	��	.��� ��� ,�	������	�!� �� �.	!� �������!��	 ,���� ��� ���� �� ��������� ��� ���/� �����#� 
�� �	������� .� �	� ������	��� �� �./�� (Mooney, 2004). "	 ,�.��� �����#� �� �	����0!����, �� 
�����,�$.	����	�#�, �� .���$��#� ��	 �� ����	!���� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ,��/� �$ �	��� 
��4��	1$ ��� ������� ��. �����#� ����$ �� �1��4���� ��	 �� ���4����  �� �$�	��� �#� ����� 
��	,�	�$.	���#� ������� �	 ���/�	 ��/���� ��� ����� ������.$� ��� �	��	��.	!�.  
 
( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) .���4���	 .�$ &�*'$� %�#  /$%�#� ���%�#�-*��. 
�� ����	���� &��!"�� %�  /$%�� �"�+%#1�� +�/$4�%�#  !,� �  	� �$� �����/$.$ ���� !� .� 
�	��	��./�� �� ���� �����4�� ������� (Gold-Bernstein, 2003a): 
� �$-��,�	��/ �����#� �� ���4���� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �� ��4,	.�$ ��4��	1$ ��� %������ 

��. ( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ��	�����	 �$  � ��$ �����/$.$ ���� !� �� �$ 
.������, ��� ,�$.�!�, !.�� �� ����/���� ��.� ��� �	����/� ���	���. ( ��,���� /� �	�,�/�	.$� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ����,�	 .���� ,�.��� �$ �������$�� �� �����#..���, �� 
���	�4����, �� �������	�#� ��	 �� 1���-�����#..��� �	��	��./�� .,��	�4 �#���� ��	  � ���. ( 
�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ��$�4 ���� ���	��#� ,�.��� �� �4���� ����	 ���� �	� 
���� �� ����	!������ �$� ����	1/� ��� �	��	��.	!� ,��/� �� ,��	4����	 �� �$�.��� �$ .������ ��� 
%������ ��.  

� ����,�	 �������$��� ��4���1$� ���/����$� ��	,�	�$.	��� �� 	�� ,��/� �$� ��4���1$ �!�	�� 
� �$� ��,#���$ �����/$.$ ���� �	��	��.	!�: $ .�	�4 ��� �$�4��� �����/ �� ���41�	, �4� ,��	�.��/, .� 

��� ���	�� ,���� (Ultimus, 2005). 
 
��,�	 �!�� $ �������.$ �� .�$�/����	 .�$ �����/�$.$ «��������� .,��	�4 �� �$� ���4.��.$» ��� �� 
 .�$� �������.$ ���������  	� ��� .� ����	���� .���4�. %� �������� ���4 ����$��#����	 .� �4.�	� 
��������� ��	 .�$ .���,�	� «.� ,���/�����	» �� 4���� �4.�	� ��������� 4���� ��. >��� �	 
��	,�	�.�	� ��� ����$��#��� ����� ��$��0��/� !.�� �� �����#� �� ���.�$�/���� ����� ���� 
��	,�	�$.	���#� ���� �������  	��/ �/��	 ���/����� ��	 �����$��. ( �.�/�.$ �$� �	�,�/�	.$� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) .�	� �	��	��./�� &��!"�� $�&�"%� � %�" /- � %'" ,�,�&3"'" +�# 
+�3+�� "� &�%� �"�4�5" &��!"�"%�� %�#%/0��"�  �� %� ��0� /  /$%�� #��+�*�$�� ����  �� %� 
 /$%�� $#"%.��$�� 2�$�'" ,�,�&3"'" �� ���	� �������: 
1. ����,�	 �� ���4��$�� �������� .�$� ���4��$�$ �0����  �$� ���4��$�$ ,���	� .�	 �, 

�1���/0����� �$� ��4 �$ ����0��4� ���� ���4.�	�� � ��� ��������� �����	����� �� �����	.�	 �/� 
��4,	.�$ ����  
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2. �� �$� �1	���/$.$ ��� ����#��� ��	 ��� ��,���� 	!� ��� �$ ��4�,��� (�.,. XML, Web-Services) 
�	 ��	,�	�.�	� �����#� �� ,���� ��0.��� �� �������� ��	 .�$ .���,�	� �� �� �����.��� ��� �$� 
�$  ���� ��	!������ �$� ��4 �$  	� .� ,���	.�� �������!� �4.��� ���������.  

3. "	 ��	,�	�.�	� �����#� ��  ��/.��� �� ���4 .� �������� .� ��� ���	�� ,����. �	� ���4��	 �� �4� $ 
�	��	��./� ���	��/ ��� ��������  	� �4��	�� ���4�$ �����	����� �� ���0�./.�	 ��	� ����/� �� 
�������.�	 ��	 ��� �� �	�����	, � ,�.�$� �����/ �� ���.��.�	 ���� �� �������� ���4 �$� ������.$ 
�$� �	��	��./�� ,��/� �� ,��	4����	 �	���!� �� .� ,���#�	 �	��� ��	 �� ��$���!��	 �����,���� 
��������� �4.�	� ���������. 

 
( ����������/$.$ ��	 $ ����,.���.$ �	��	��.	!� ��� 4��� �	� 4��� �$�	��� �/ �������$��� ����/�.$� 
�$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�. " ��	,�	�$���	��� �/������ ����	4����	 ��.� �$� .�.�� ������.$� �$� 
�� �./��, ��! $ �	�/�$.$ ��	��$��� ��	 $ .�����0�.$ �� ������� ���/.�����	 �����������. ( 
.$����	�����$ �0���	� ���� �/��	 $ �#���1*� ��� �����4�	 $ ��	,�/�$.$ .�$ �	�,�/�	.$ ���� !�. "	 
�	��	��./�� �����#� �� ���4���� �����,���� �� �	� ���	�	��� �$� ��	,�/�$.$� ���#  � ��� �4�	 ��� 
��� ��#���� �� �� ��,�	 �!�� �����	�	�4 �� ��� �/,�� �� �����	�� 41��� ��	���� /�� �� ��������. ( 
�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �"%�"� �� %�" +��-&�%� / %�/+� ���%�#�-*�� %�� 
�+�0�*��$�� 0'�*� "� 30�� +�� � �+�0�*��$� %�� ,�$&�5$��� +�# %�� �+32����" %� &30�� %!�� ��. 

��� �����#� �	 ��	,�	�.�	� �� �� ������������#�  	� �� �$�	��� .��� ���	..����$ �1/�  	� ���� 
���4��� ����, ���� ��������� ����, ���� ����,��� ����.  
 
( ��./� ��� �� BPM ��� ��/.����	 .�$ ���������/$.$ �	��	��.	!�, ���4 .�$� ������. ���� (Miers, 
2005). "	 �	��	��./�� ��� �����#� �� ��4�1��� ����� ����, ���4 ���� ��.� .�� ���/.	� �$� ��	���� /�� 
�$� ��	,�/�$.$�. ( ��	,�	�$���	� �	��	��./�, ���� ��	 $ ��	,�/�$.$, �/��	 .#.�$�� �����	��. ( 
�	��	��./� .�$� ��./� �����4 ���.��.$ ���� ������/��	 �� �/� ��	,�	�$.	�� ��4.$. "	 ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./�� ������#���	 ��� ����!����, ��� �� ��	 ��� ����!���� �� �$ ����	� ��. ( 
����������/$.$ �	��	��.	!� ��� � �� ��  	� ��� ���/� �$�	��� �$�� $ ��	,�	�$.	�� ��$��0��	� 
��	� ��� 40 ,���	� !.�� �� ��	���#� �	 ����������������� ,�	������	��� �� �./�� (Brown, 2004). 
��� 
��� 4���1� .�$� �4���� ��� ,�����, ��� $ ���.�  	.$. " Harrington (1991) �������/��	, ��	 $ 
����������/$.$ �	�� ���������.���	�� �	��	��./�� ��� �� �4��	 �$ �	��	��./� �	� �������.���	�, 
���4 �� �$� �4��	 �� ������/��	 «�	�  � ���».  
 
%� ���	..����� �� �,��� �$�	��� $��/ �� 41��� �$ �	�,�/�	.$ ���������, ��! $ �� 	� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ���	����	�$�� ������/�� .�� ��,  � ���� �� ���/� ����.�$.� �$� 
�����/$.$ ���� !� .�	� �	��	��./�� �#.���$. ����� ��4�,�	 $ ��4 �$  	� �� ���/� ��$��0��	�� �� 
���/� �� ��	������� .���� ���	��#� ,�.��� �� �/��	 �	� ��������	 .�$ .,��/�.$, �$� �0����  ��	 �$� 
�����/$.$ �$� �� �./�� ����. "	 ��	,�	�$.	���/ ,�.��� .���� ,��	4�����	 �� ���/� �� ���/� �� ���� 
��	�������, ,��/� �� �,��� �1�	�	�������� ��,�	���  �!.�	�, �� ���������	�#� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./�� �	� ���/�� �� �	�.������� �� 4���� �	��	��./�� ��� �/��	 �	���	��.����� .�� �� ��� �,�	 
��$�����.�	 $ ��	,�/�$.$, ���4 ��	 �� �4.�	� ��������� ��� �	� ���/�� �� �����#� �� �����#� �� 
���4��$�� �������� �$� ���4��$�$ .�	 �. 
��	��/��	 $ �	����0�.$ ���� ���	�4������� �������.$� 
��� �� �� ���/� �� �/��	 ���14��$�� ��� �� �� ��� �� �	�.�����	, ��	 �� ��	�����	 �$� �������.$ 
�������$��� �� ����1# ����. (Mooney, 2004) 
 
������ ��	,�	�.�	� ����$��#����	 �� ���0�*��$�� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" (BPMS - Business 
Process Management Systems) �� ���/� �	�,�	�/�����	 �	� �	��	��./�� �� ����� �����	����	$����, 
�1	���	�#� �� �0	.�4���� ��, �� ������  	� �$� ������.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��	 
����,��� �� ���/�  	� �$ ����	.����/$.$ ��� �	��	��.	!�.  
 
( «�������� - ���
	��
�
���� ��������	������ ����������� (��)» �������/��	 ��� �	� 
�1� ����$���, �	 ���/�� ����#����	 .�$ .���,�	�: 
� �� �&
7�&'&�(� ��&7�&'(�
%&�6� �&
�&�
�&6� (�� BPM  BPMS)  
� 7
'
�%('&�%&�
 - &�&"%(%��  
� �:�%
%&�
 ��'( ��"� �� BPM 
� �6� *�&%":'��& ��
 �� BPM 
� �� BPM VENDORS – �'"&"�%
 
� ��&7�&'(�&
�"& �
�"��� (Business Process Rules) 
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� )
-�"� ��"�"&(�(� �� / �� 
� 
�"�"7( �� 
�" 7'(�%�� 
� &�
�"%(%�� %6� �� �": :*"�"&":� �� 
� *"�"& :&"-�%(�(� ��"� �� BPM 
 

5.3.2.1. �� ����������� ��������	������ ����������� (�� BPM = BPMS) 
 
8�� �� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  �� BPM (Business Process Management Systems - 
BPMS) �/��	 ��� �� �� ���/� �����$ �#���� ��� ���������/� �������.�4.�	� ��	 ���	 ��0�� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� .�����/��	 �$� ������. ���� (Weske, 2007; .��. 6). �/��	 �$���, �� 
�� ���/� ��� ���	.�4 �� BPM �0	���, ����,����� �$ �������$�� .,��/�.$�, ��4���1$�, ������.$�, 
��4��.$�, ��	 ����	.����/$.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� 4��$ .� 4��$.  
 

������/ �� 	.�	�� �3$��# ��	����� ��� ��	�4����	 .�	� ��	,�	�$.	���� �0���� �� �	� ���/�� ��	 
�����$�!��	 ���4 ���� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��! ����,$.��!��	 �	� .������ ��, �� 
��������, ��	 �$ �� �� �./�� ��� �0	.�4����� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 8�� �� BPM ����,�	 �/� 
���$ �	���� ��� ������ ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� �	� ��.�� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, .� 
��� ���	�� ,����. ( �	���� ��� .����$�!����	 ��� �� ���/� ��/���3$� ��	 ����$.$� �$� ��/��.$� ��� 
�	��	��.	!�. )�$�4�	 .�$ .� ����$.$ ����������	.����� .� �	40��� �� �	��	��.	!�, ��� ,����� ��� �� 
��	������ ���$ ��� �	��	��.	!� ���!� ��	 .�����/����4� �� ��������� ����1# ����, ��! �����,���� 
���� �40�	 ��$ ��� �$ ���.�$�	��$��. 
 
������/��	 �$ �� �� �.	!�, �$� ���.��.$ .� ������ ��	 �$� �������  ��$��0��/�� �,	 ���� ����1# 
�� ���4 ��	 ����1# �����!�, �������� ��	 ���/��� ��! �����,���� �����/ ��$��0��/�� ���4 �$� 
������.$ ��� �	��	��.	!�  	� �$ ����$.$ ��	 ��4��.$ �$� ��/��.� ����. 
������/ �$ 0�.	� .# ��	.$ 
����!� ��,���� 	!� ��	 ��./����	 .� �/� ��,	������	� ��� �4��	 �0	�� �$� ��,#���$ ��	 ���.����$ 
��������	.$ ��� �� .� ���� �� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. (Dwyer, 2004) 
 

5.3.2.1.1. ����"(��!'(!"& - ��!/(�(�$ 
 
( ��� ���	���$�� �����/����	 	���	�!� ����.�4.���, ���	� .� ���	������ ,���	� .�	 � �����/ �� 
����#3��� ����4 �$����� ���� ����.���.�	�, ��!��	� ��$��0��	!�, ����!�	�� �4�$, �	�0����	� 
���$��/� .���4���� ����1# ��� ��$�4��� �$� ��	,�/�$.$�, ����	.�	�4 �$�����, ������ .�����0�.$� 
�� �����	.��#� ��	 �������, �.�.. ���4 .�����	�, .�����	.���� .�.����� �����	 �� �/��	 .� ��.$ �� 
��$��#� �	� ��	,�	�.�	� �� ��������/�����	 .� ��	,�	�$.	��4  � ����� .� ��� ���	�� ,����. �	� �� �� 
���#,��� ���� �����	 �� ��	������� .���� ,�.��� ���� �� ���4����, �� �������#�,  �� ����#� �	� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��.� ��� ���/�� ������/��	 $ �� �./�, �	� 	�����$�� ��� ���,�	 �����4 ��� 
�$� ������.	�� �������.$ �� (Enterprise Application Integration - EAI). �	� �� 	������	.�	 ���� 
����� �	� �����.�	�, ��� �� BPM, �����	 �� �����/ �� �����$ �/��	 ���  � �����, ��	 �� �,�	 
�������$��� ����,.���.$� .#������ �$�4��� �	��	��.	!�, �� ���/� .�,�4 ������#���	 ,��/� 
����!�	�$ ������.$, ��	 �� ������4..�	 ��$��0��/��  	� �	� �	��	��./�� �� �1����	��� ��4��� ,�$.�!�. 
 
�#�0��� �� �� Smith (2003e), � �/��� %'" �� BPM +���-����%�� &3$'  %'" � /��#4'" �,��%.%'" 
%�#�:   
� $���	�������*� (Automational) ���� �	�� ��� ������#���	 ��� ����!����  �����$��#� ���� 

�� ��������� .�$� ������.$ �$� �� �./�� ���� 
� �������� ����'���
� (Informational)  	� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ����$��#����� 

��$��0��/�� ��	 �������� .,��	�4 �� �	� �	��	��./�� 
� $����
*��� (Tracking) �$� ���4.��.$ �	�� �	��	��./�� ��	 �.�� ����������	 .� ���  
� $��*��� (Analytical) ��$��0��/�� .���4������� .�$ �3$ ���#����� ���04.��� 
� 0���*��� �
����'���*� �
������	�*� (Geographical), .�����/������ �	��	��./�� ��� ������#���	 .� 

�	�0����	�4  �� ��0	�4 .$��/� 
� ����������*� 	��� 
� ��#� 
���
��� (Instrumented) �$� ��/��.$ ��� ��	,�	�$���	�!� 

�	��	��.	!� 
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� ��	����� ���� �������� ��#��� (Intellectual), �����/������, ��	 �	�,������ ��$��0��/�� ��	 
�������� �4.�	 ��� ���/�� �����/ �� ����,��/  �!.$  

� !
������� ��� �������� ���  ������������� �
 	��  �� ������ � ��� �������*� �����
� 
(Sequential, changing process sequence, enabling parallelism) 

� $��	���*���� 
� ��	
���� (Disintermediating), �	 ���/�	 ���	������� �$� ������.$ �	�� �	��	��./�� 
� 0����� �
�������� �������	�*� (Computational), ��� �0���#� �������$����� .� ����� �� 

�	��	��./�� 
� ��������  ��������
� ���
������� (Collaborative), ��	��������� .� �.��� ����������	 .� �	� 

�	��	��./� �� .���� �.��#� ����1# ���� 
� ��������� (Compositional), �$�	��� !���� ���� �	��	��./�� ��� �����,�$.	����	.	�� ���	�4 

.��	,�/� �	��	��.	!� (reusable process patterns) 
� .����#���� � 
������*� (Integrative), ���-�	��	��./�� ��	 ��	������ ���.�$�	��$��� 
 
"	 %3$$����� +����03� ,��$�� �"/� �� BPM, �	 ���/�� ����� �#� .�	� 04.�	� ��� �#���� ��� �	�� 
�	��	��./��, �/��	 �	 �1� (McDaniel, 2001): 
� ���(���)���'� – 
��0�����	 .�$ �������$��  ��0	�� ���	 ��0� ��	 ������4.��.$� �	�� 

��	,�	�$���	�� �	��	��./�� ��� ���	����4��	: ��� �� ����������� .�$ �	��	��./� .��	,�/� (������, 
��, �  ��0� ��	 ��$��0��/��), �������4 �����, ���-�	��	��./��, ���4��$��� �	��	��./��, �	���4 
�����4�	� ������.$� �	��	��.	!�, �������, �	�,�/�	.$ �1�	��.��� ��	 ,�	�	.�� .0���4���. ��/.$� 
����� ��� �$  ��0	� ������4.��.$ �	�� �	��	��./��, ���.���	!��	 �$� ��/���.$ ���� !� �	�� 
�	��	��./�� .� 4���� �	��	��./��. 

� ���"�#�,'� �� &��� 
� "�! �� ����.)�+$ – �	�.�����	 �� .��	,�/� �	�� �	��	��./�� !.�� �� 
�����#� �� ������4.��� ��$��0��/�� �� ����� ��	�����. �	� �� �� $ �	�.#���.$ ��	�� ,4����	 �� 
�$� #���1$ APIs (Application Program Interfaces) ��	 �$� �������  �$���4��� (messaging). ( 
�������.$ �� �� ��	 ����!���� ���	.�4 ����� �$� ������.$ �	��	��.	!�. ( �������.$ �� 4��� 
�� ��	�����	 .�� �� BPM �� �	�,�	�/����	 ��	 �� ��� ,�	 �$� ������.$ ��� �	��	��.	!� ���4 ���� 
����!� �� �� ���� ����,$.����� �����$�$� �$� �	��	��./��. 

� �)�5��4� – ����,�	 �/� ���.��� �	�,�/�	.$� ��� ���	���/��	  ��0	�4 �	� �	��	��./�� .� �1��	1$, �	� 
�	��	��./�� ��� �,��� �����$����/ ��	 ��� �� .,��	�4 ����	�4. ��	�����	 �$��� �$ �	��	��./� .� 
��� ���	�� ,���� ��	 ���4 �	 ����.�	� ���0��4�  	� �$� ���4.��.$ �$� �	��	��./�� 

� 0��(!'(�)���'� – 
���#�	 �	� ��	�����#����� �	��	��./�� ����$�!���� ����4���	��, ���4 �	�����	 
��	 �$ �������$�� ��4.$� ��	 �����/$.$� ���� !� .�	� �	��	��./�� .� ��� ���	�� ,����. 

 
8�� �� BPM, ����,�	 �� ���/�  	� �$ ���������/$.$, �$� ���.���/�.$, ��	 �$� ������.$ �	��	��.	!�. 
�����/ �� �	�,�	�/����	 ���$���,/��  � ������ �� 4�$� ,���	�� �	4���	��. 8,�	 ���.����.	�$ ���, 
����,����� �3$�� ����� ����	1/��, ���	� �	�,��/��	 ����� �	� ���	 ��0�� ��� �	��	��.	!� ��� �� 
���	�4���� �	�,�/�	.� ����,  � ���� ��� ��	�����	 �� ,�	�	.�� ��� �	��	��.	!� �� ���1�� 4.	��� ����� 
���������. )�.	�� ���	�� .��	,�/� ���� ����	�� �� �������/ � «!����� "���
��� ��� �����#�». %� �� 
BPM .�����/��	 �$� ������.$ ��� �$�4��� �	�� �	��	��./�� (���� ���4 ������!�����	 .�� 
���� � ������� ������� �$� ��� �/��	 ����$������� .��� �����	���/�4.$ �	��	��.	!�), �/�� ���4 �� 
����� ������#���	 ��� ��, �/�� ��� ����!����. "	 E���
��������� K����
� � Business Rules (�	 ���/�	 
�������#� �	� ��	,�	�$.	���� .������ ��� �����/���� �$� ����/� �$� ��� �$� �	��	��./��) �/��	 ���� 
������ ��1������$� .�����	��$��� .�� �� BPM ��������� ��	 �	 ������� ����/ ����,��� .�� �� BPM 
�$ �������$�� ��� ,�� �$� .�����	0��4� ��� �	��	��.	!�. 8�� �� 4�� ����� �$� ��	,�	�$.	���  �!.$� 
�$� ���/� �����	 �� .���4��	 ��� �� BPM ����$��#���	 .� �	� �����	� �4.$/�����	��� �������, 
���	.�!���� ���������$ ��	 ��,#���$ �$� �����/$.$ ���� !�. (Smith & Fingar, 2004c; .��.8/9)   
 
�	� �� �����.�	 �� 	������	.�	 �	� �����4�� ���	�.�	�, ��� .#.�$�� BPM �����	 �� �/��	 ���14��$�� 
��� �	� ���	0���	���� �����$��� �� �	� ���/�� ���$���	��4. ( ���������/$.$, �����/$.$/������.$ ��	 
��/���3$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �����	 �� �/��	 �����!� ���14��$��� ��� �	� ���������	�� 
���	������� ��	,�	�$.	���# ��, !.�� �� ���������/ $ �� 	� �$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� ��� ��� 
�!�	�� ��� ��4.���� �� ��� �$� ����������	�/ (�����$�$  ����� �$�). �	� �� �0����.��/ ��� $ 
0	��.�0/� ���	��/��	 �/� ��,	������	� ��	!� (3) ��	�����: 
� .������� �$�. �	�.#���.$ ��� .��	,�/�� ��� .�������� �	� �� (�0���� ��, ��������, 4������	),  
� $���	��������� �$� ��� ��� �� (�� �$ ����	� �	�� �$,��� ������.$� ��	 �	�� �$,��� �0���� � 

��	,�	�$.	��!� �������)  
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� "����������� �� ��	 ����!��� !.�� �� ������/��	 $ ��4.���� ��	,�	�$���	� �	��	��./�, ���4 ��	 
����,.���.$ ��� �� !.�� �� ��������#���	 �	 ���$���,/�� �	�.����������� �� �� .��,� �$� 
�0����  �$� ��4.���� ��	,�	�$.	��� .����$ 	��.  

 
%� +3"%� 2�$� � 0��� %���$%� � �"/� �� BPM, .#�0��� �� �$ Delphi Group (2001) �/��	 �� �1�:  
1. "�
�
������ 
���  ���*�� ��� �����#� (Processweb Engineering). %� �#�� .� ,���#.��� ��	 $ 

��1������$ �4.$ .���� �.	!� ���4 ���� ���./��� �1/��, ��	�4..��� �$� ��4 �$ .�����	.��# ���� 
������ ���.�$�	����� �	 ���/�� �1���!�����	 .� ��� ��� �� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. ( 
�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ����,�	 ��� �$ �������$�� ��.� �	��	��$�!� 
���	��	����� �� ���/� �����#� �� ���	.��	,$��#� .� .� ����	������ ������, �� ���/� �� 	.�	��#  
��. 

2. ������	��� ��� �� �
  ��'����� ������� 
������� (Process Professionalization). ����,�	 �$ 
�������$�� ���	���!�	.$� �1�	��.���. "	 4������	 ����	��#� �� �� ���/� ���.���������	 .��� 
����� �� ��� ���/� �� 4�����	 ��	 �,	 �� ���/.���0�. 

3. $�
�������� ��� �����#� (Process Independence). ��	�� ,4����	 �� �� �	�,��	.�� �$� ��� �� �./�� 
��� ���� ��	,�	�$.	���#� ������� ��� �	����� ��� �$ ��, ��	 $ �	�,�/�	.$ ��� ������� ���!� �� 
���14��$�$ �����$��. ( ��.��4��.$ ��� ��	,�	�$.	��!� ������� .�� ��, ��	���� �/ �� � �	� 
��#����� ��/���, ���� ���	��#���	 ���� ��. " �	�,��	.��� ���� ��� �$ �� �� �.	!� ��	�����	 
.���� ,�.��� �� �������/���� .���� �������, ,��/� �� ������ .� �/����� �$� �����	��$�� �$� 
�	��	��./��. 

4. .������� ��� ��� �����#� (Process Syndication). ��	�����	 .�$� ��	,�/�$.$ �� �	�,�	�/����	 �	� 
�	��	��./�� �$� �� ���5����. %� ��!�� ��� ���� ��� �$� ����#���.$ ��	�� ,4����	 �� �$ 
�$�	��� /� �����,�$.	����	.	��� �������� ��� �����#� �#���� �� ���	.��	,$��#� .�$ �� 
���	�.����� �	��	��./��. 

5. .������� ��� �����#� 	
 ����  ��'����� ����� (Role-based Process Organization) – ���0�����	 
.��� ��	.�� ��� �	��	��.	!� �� ��	�/���� ������� !.�� �� ���	.��	,/����	 $ �� �./� .� ������ ��	 
�,	 .� 4����. ( �	�$�	���$�� ����!���, �,�	 �� .�����	� �$� ��	�/�1$ �	� ���.�!� ���!� 
�� 4��.$�,  � ���� ��� �$�	�#� $.� �$� ���/�$.$  	� �	��	��./�� ���.������	.����� .� �	40����� 
������ ��	 ���14��$��� ��� .� ����	���� 4����, �� ���/� ��������4���� ����#� ���� ������. 
��� 
��� ���	��/��	 �/��	 $ �������$�� ���	.��/,$.$� �� �.	!� �,	 .� .� ����	���� 4���� ���4 .� 
.� ����	������ ������ .� ��� ���	�� ,���� ���!� ������/��	 �4��	� �	��	��./�.  

 

5.3.2.1.2. �+'(�(!"& �*�� ��/$ 
� BPM  
 
%� �� BPM �*"�� ��, �� ���/� �4���� �0	�� �$ �	�,�/�	.$ �� ��	�/� ����� ��� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�, ���' ��$ �$ �	4���	� ��� �#���� �$� ��� ��� �	��	��.	!� (�$�. .,��/�.$/���������/$.$, 
������.$, ��/���3$, ����	.����/$.$). �����!�, ��� �� BPM �����	 �� ���	����4��	 ��� �� ���/� 
�	����0�.$�/���������/$.$� �	��	��.	!� ��	 �/� �4.$/�����	��� �	��	��.	!�  	� �$� �������.$ ��� 
�������� �	��	��.	!�, �/� �$,�� ������.$� �	��	��.	!�, �4��	� �$,��	.�� �������.$� �� �� ��/���, 
��	 �� ���/� ��4��.$� ��	 ���.���/�.$� �$� ���4.��.$� ��� �	��	��.	!� (Miers, 2006).  
 
8�� �� BPM 30�� '� $%/0� (Smith ��	 ��	��/, 2002):  
� %$ �	�,�/�	.$ ���� ��� .���/�� ��� �#���� ��� ��� �	��	��.	!�. )�$��#� .�$� ����4��3$, �� 

.,��	�.��, �$� ��4���1$, �$� �����/$.$ �� ������.$, ��	 �$� ��4��.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, 
��.� ���� �����$������� ���	�4�������  

� %$ �	����0�.$ �������� �	��	��.	!�, �� ���/� �/��	 4��.� ������.	��, ��	 ���	.��#� ��	�/� ��	 ,��/� 
�����	� (seamless) �$ �� �$� �� �./��.  

� %$� �������.$ �0	.�4����� ��: 
1	���	�#� �� �0	.�4���� �� �	�.�������4� �� �� ����� ����	��� 
�� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��� �� �� ���4 ����������	�#� 

� %$� ����������/$.$ ���.�$�	����� ����/���  
� %$� ����, ������$��� ��	 �������$��� ��� ,�� ��� �	��	��.	!� ��� 4��$ .� 4��$, ���4 ���� 

�������!� ��, ,�$.�!� ��	 ����,������ ��	,�	�$.	��!� ���/���.  
 
�#�0��� �� �$� Gartner (Sinur & Bell, 2003), %� �+���*%�%� $%��0�*� �"/� +�.��#� �� BPM, �� ���/� 
�	 �4��,�	 �� BPM .�.�$�4��� �0�/���� �� ���.0����� .���� ���4��� ����, �/��	 �� ��������:  
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� ��� !"& ��������. ������ ���� �/��	 �� ���	���/����  ��0	�4, ��	 �� �	����0!.��� �	� �	��	��./��. 

����#�����	 .���� ��	,�	�$.	���#� �������� ��� �14 ��� �	� ���	�������� ���� �	��	��.	!� ��	 
.,��	4���� �	� ���� ����.  

� �!� ��%��# �"(*��'�$ �!��!"�'!.�. 
�� $ �$,�� ������/ �$� �����	.���$ �� �$� �	��	��./��. 
���4 �$ �	4���	� �$� ������.$� �$� ��� �$� �	��	��./��, $ �$,�� �����/ �� ��	����.��/ 
����������	$����� ��$��./�� �	� ���/�� ������#� 4��� �� (�����  ����� ��	,�/�$.$�)  �� �./�� �	� 
���/�� ������#� 4������	. %� ���	�4���� ������.$� �	��$��/ .��	,�/�  	� �$� ���4.��.$ �4�� 
���/.��.$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� (process instance). 

� �+��(/(�(�$ �+��!-��$. 
0��4 �$ �������$�� ����/.��� .� ��� ���	�� ,���� �$� ������.$� �$� 
��� �� �./��, �$ �	�,�/�	.$ �$� �/.��� �� �.	!�, ��	 ��� ��	.�� �������	����� .�	� �� �./�� ( �$� 
����  ����).  

� �������� ��*�%�+ "�! �!�%���!'�$ (�$ ��#$ ����'��$. " ��� ,�� �0��4 �$� ��/��.$ �$� 
�	��	��./��, ��	 �$� ��	.���.$ .���$�!� ��� �/�����	 ����� ��� �����	.����� ��/��. 

� �������� ��&�+'�$ (,� �!��!"�'!.�. 
��4 �� �� ���/� ,�$.	����	�#� �$� ���4.��.$ ��� 
��������� ��� �	� ����.�	� ��� ��	��!� ��/��.$� ��� �	��	��.	!� ��� ��,�	�����#���	.  

 
�"��#%� /%���, %� ��-���*� +�# 3"� �� BPM +�����&2�"�� �����	����� �� ��������	��/ .�	� 
���	�.�	� �4�� 04.$� ��� �#���� BPM, �/��	 �� �1� (Smith ��	 ��	��/, 2002; Khadye, 2005; Global 360, 
2005; Shaw ��	 ��	��/, 2007): 
� �� %� 	�"%���+�*�$� %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!":  

o �������� ���(���)���'�$ �!��!"�'!.�: E/��	 ���  ��0	�� drug & drop �� ���/� ��� 
��	�����	 .���� �������� �	��	��.	!� �� �����/.��� �$ �� ��� ���.�$�	�����, ���� 
��	,�	�$.	���#� ������� ��	 �$ �� ��$��0��	!� (Khadye, 2005). %� �� ���/� ����, �,�	 
�������$���  ��0	�� ���	���	.$� �	��	��.	!�, ��	,�	�$.	��!� �������, ��	������ 
�$�4���  ���.�$�	����� ��� �	��	��.	!� ��	 ���� �.�� .������,��� .�$� ������.$ 
�	�� �	��	��./�� (�����������	 ����	, ��). �� �$ ����	� ����# ��� �� ���/�� � ������� 
�	��	��.	!� ���������	�/, .������	, ���.������	, �������/ ��	 ����.,$���/��	 �	��	��./��, 
��! �����,���� �����/ �� �����,�$.	����	�/, �� �1�	�	��#�	  ��  ��	��#�	 �0	.�4���� 
������� �	��	��.	!�  ���$ ���!� (Smith ��	 ��	��/, 2002). 8�� ����	� �� ���/� 
���	����4��	 .����� ��� .���4��$ ������� ��	 ��� �� ���/� .,��/�.$� ��� �������� 
��� �	��	��.	!�. %� ������� ��� �	��	��.	!�, .��������	 �� ��	,�	�$.	���#� ������� ��� 
��/���� �$ �� �$� �� �./��, ��	 ��	���� �#� �� «��$ �/» ������.$� ��� �	��	��.	!� ��� 
���	���/���� (Global 360, 2005). 

o 0&'�/��(��!�+(# ���(*�,� �!��!"�'!.� "�! (,� '+'(�(!".� (�+$ '(�!%��,�: 

���$��#�	 �� ������� ��� �	��	��.	!�, ��� .������,�����, ��� ������������ ��, ��� 
.�.���	�!� �$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� (Global 360, 2005). " �����	���� �	��	��.	!� 
����,�	  �!.$ .,��	�4 �� �	� �	��	��./�� ��.� �	�� ��$��./�� ������ ��. (Smith ��	 
��	��/, 2002) 

o �������� )��'����,'�$ �!��!"�'!.�: ��	�����	 .���� �������� �	��	��.	!� �� 
�	�$��#� �	� ��� ���	��� .������ ��	���� /�� ��	 �� ���.�	��/.��� �	� ��.,���	�� ��� 
�	��	��.	!�  �	� ���	�.�	� .� ������. "	 �������� �	��	��.	!� �����#� ��.	 �� 
������3��� ��	,�	�$.	��4 �$����� ��� �$� !�� �$� .,��/�.$�. (Khadye, 2005) 

� �� %�" � %3��$� & �#%�&�%�+�*�$� %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!":  
o �������� ��&)(+-�$ �!�)� .� �� &��� 
� "�! %�#'(�$: ( �	�.#���.$ ��� ����� ��	 

��� �� ��� .������,��� .� �/� �	��	��./�, ��.� ���4��$��� �	���0!�, .�� �� BPM, �� 
���/� .�����/��	 �$ �� .� �/� �	��	��./�, �/��	 �����/�$�$  	� �$� ������.$ ��� 
��	,�	�$.	��!� �	��	��.	!� (Smith ��	 ��	��/, 2002). �����!�, ��� �� BPM �0�/��	 �� 
��	��	����/ �� �� �� ��� ����������	�#� ���$ �$� �	��	��./��, ��	 �� ���� ,�.��� ��� 
������#� �� �$ ����������	$���� ���$ �$�. 
��	��/��	 �$��� ��� �� ���/�  	� �$ 
�$�	��� /� �	���0!� �� ,�.��� (User Interface - UI), ��	 �$� �������.$ �� 4��� 
��	,�	�$.	��4 ��, ����� �	 ����� ��� ��/�� �$� ��	,�/�$.$� (Khadye, 2005). ( �i���0 �� 
���� ,�.���, ��	�� ,4����	 ��.� �	�� �*��  �� �����#� ��� 
��� �
���������  �
��'�� 
	
 ���� �����
� (Process portal/desktop), �� ���/� �$�	��� �/ �����	��� �/.��� ���$������ 
��	 ���0����, ����,�	 �������$��� .���� �./�� ,�$.�!�  	� �$ �	�����$.$ �1�	��.���, 
�,�	 �������$��� �1����/���.$� �$� ��$��0��/�� ��� ����,���	 .� �4�� ,�.�$ (Smith ��	 
��	��/, 2002). 
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o ��%��# �"(*��'�$ �!��!"�'!.�: 9����/��	  	� �$� ��� ������.$ �$� ��� ��� 
���.�$�	�����, �$ �� ��� ��$��0��	!�, ��	 �$ .�.� �0����  ��� ��	,�	�$.	��!� 
������� (Khadye, 2005). ( �$,�� ������.$� �	��	��.	!� �	�,�	�/����	 �$� ���4.��.$ ��� 
�	��	��.	!�, �	� .������ �� ��� ����4���� ,!�� ���4 �$� ������.$ �	�� �	��	��./��, �	� 
�1�	��.�	�, �$ �	�.#���.$ �� ��$��./�� middleware, �$ �� ��������� (Smith ��	 ��	��/, 
2002). ( �$,�� ������.$� �	��	��.	!�, ��	�����	 �$ �	�,�/�	.$ ��	 �� .�����	.�� ��� 
��	,�	�$.	��!� ������� .� ��$ �$ �	4���	� �$� ������.$� �	�� ��	,�	�$���	�� 
�	��	��./��. )4.�	 �$� ��� �� �./�� .�� ������� �	��	��.	!�, ����,$.��!��	 �$� 
������.$ ��� �	��	��.	!� ��� �� ��	 ����!���� (Global 360, 2005). �� ���	�4 �� BPM $ 
�	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$.	��!� ������� ������/��	 ��� 1�,��	.��� �$,���� �������. �/� 
�$,�� ������� �1	��� �/ �������� �$� ���4.��.$ ���� ���	��	����� .� ��� ������� 
�	��	��./��, ��	 �� �4.$ ��� �$� ���4.��.$ �0������	 ���� .,��	��#� �������. (Global 
360, 2005) 

� �� %�" �+*2��9�  �� %�" 3��-0� %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!":  
o �������� �)�)(!"�3 ��*�%�+ (,� �!��!"�'!.�. ��	������� ��	 ��� ,��� �$� ��� 

������.$ ��� �	��	��.	!�, ��	,��#��� .$��/� ����.���.��� ��	 ���.�	��/���� �$� 
��/��.$ ��� �	��	��.	!� �4.�	 .� ����	����� ��	��!�. %� .$����	�� �/��	 ��	 � ��� ,�� 
��� �	��	��.	!� ��	 $ �����/$.$ ���� !�,  /�����	 .� ��� ���	�� ,����, �	 �,	 
�������	�4,  � ���� ��� ��	�����	 .�$� ��	,�/�$.$ �� �/��	 �	� ����	��$ (Global 360, 
2005). ����,�	 .���� ,�.��� �	��	��.	!� �$ �������$�� �� ��� ,��� �$� ������.$ ��� 
�	��	��.	!�, ��	 �� ����4����� ����.�	� �� �$ ����	� �4��	�� �� ���/�� ��4��.$�. "	 
������� �	��	��.	!� �����#� �� ��� ,��� �	� �	��� �	40���� ���������� �$� ��/��.$� 
��� �	��	��.	!�, ��	 �� ����4���� �	�����	�4 ����� �� ��� �������� .�$� ���/���.$ 
����.���.��� ��	 �1�	��.��� (Khadye, 2005). 
��� ��	�� ,4����	 ��.� �!�$ "��'/��$ 
�)�5��4�$ (dashboard) (,� �!��!"�'!.�, $ ���/� ���.�$�/��	 �$ �	�,�/�	.$ �1�	��.���, 
�$� ��������#�$.$ �$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!�, �$� ��	��	����/$.$ ��� �	��	��.	!�, 
�$� ���.��$/����  �.�� .������,��� .�$� ������.$ �	�� �	��	��./�� (Smith ��	 ��	��/, 
2002). 

� �� %� (��%�$%�+�*�$� %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!":  
o �������� 5��(!'(�)���'�$ �!��!"�'!.�, �� ���/� ����	.����	�/ �$ �	�,�/�	.$ �����, 

���������	 �$ �� ��� .�	�	�� .� ���4��$�$, ���� ���� �/��	 �0	���, �������#��	 
���	���� ���.�$�	��$���, �	�,�	�/����	 �����$���	�4 .$��/� ��	 �	�.0��/��	 �$� �����	��$�� 
��	 .���, ��� .������ ��� �	��	��.	!�. ��$� ��41$ �/��	 ��� �� ���/� ��4��.$� ��� 
�	��	��.	!�, �� ���/� ����� /��	 ��.	��#� ��/���� ��/��.$� .� �����!������ ����	�4 
.��	,�/�, �����.	4��	 �$ �����	� ��� �	��	��.	!� .� �	40��� ,���	�4 ���/.	� ��	 �� 
�	40��� .��4�	� �	���.	��� ����� (Smith ��	 ��	��/, 2002). 

� �� %�" %�0"� . #+�$%.��1� %�# �� BPM �+��%�5"%�� ��-���*� ,��0�*��$�� %�# �� BPM, �� ���/� 
��	������� .���� �����#���� .�.�$�4��� (administrators) �� �	����0!���� ���� �����	��#� 
����� 	.���, �� ��� ,��� �$� �����.$ ��� �����	�!� ����� 	.�!�, �� �	�,�	�/�����	 ���� ,�.���, 
�� �	��	!���� ���.��.� ����, �.��. (Khadye, 2005):  

 

5.3.2.1.3. 
.$ ��!(�+���� *�� 
� BPM 
 
�� �/� �	��	��.	�-.���0 ��	,�/�$.$, $ �� �./� ��	 ���4 .�����	� �� �� �� ��!�����	 �� �4.$ �	� 
�	��	��./��, �� �����	�� 41��� �	� ��������� 04.�	� (White & Morris, 2003): 
� ���������/$.$ – ���	 �40���	 �� �#� 
��

���� � 
������  
� 
�4��.$ - �1��4����	 �� ��	����
�  �	 �� �����#.� �� .����/ ��� �	�0����	��� .������ 
� "������.$ – �1	���	�#���	 �	 �0	.�4����	 ����	 
� "�����$�� – ��	�������	 $ �� �./�  
� �	�,�/�	.$ –  /����	 ��� ,�� ��� ������ ������.$� �$� �� �./�� .� ��� ���	�� ,����  
� )���	.����/$.$ – ����	!�����	 �	 �	��	��./�� �	�,���	�4 
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�	4 ����� 5-19: 94.�	� ��	���� /�� ���� �� BPM 

 
�$ : Metastorm (2004). ‘The Case for Business Process Management’, Metastorm White Paper, 
���.��.$ .�	� [21/3/2005] ��� www.datamationgroup.com/hk/brochure/ework_case_bpm.pdf , .��.7. 
 
������	� �� 	� �0�/��	 �� ��������/ ��	 ��� �� BPM. ��%� %�" ���%�#�-*� �"/� �� BPM ,�� �*"�"%�� 
�� � /��#4�� %3$$���� ��$��� (��. �	4 ����� 5-19) (Metastorm, 2004): 
1. �0�,��$&/�  �� ���$�&�*'$� ���,� �$*��. �� ��� �$ 04.$ .,��	4����	 $ �	��	��./�, ��� ,���	 ��	 

��0	�4����	 ��� ��� ���#���� 	�	����$ �$� �	��	��./��. " .,��	�.��� �$� �	��	��./�� ���	�4����	 
 	� �	� ��	��.�	� ��	 �$ �	���.	���$�� ��� �����, �� �$ ����	� �$� ���.���/�.$�. 

2. �"�+%#1� %�� ���,� �$*��  �� ����&�-. 
�� �.�'$��. "	 ��� ������	.��� ���.������ �� 
.��	,�/� �������.$� �� 4��� ��, �	����0!���� �	� �	���0�� �	�.#���.$� �� �� �� ��	 �	� �4.�	� 
���������, ��	 ���/���� �� �������.���� ���� �$� �� �./�� ���� .�$ �$,�� ��� ,��. 

3. � %3��$� %�� ���,� �$*�� ������+*,��$�� &� 0�.$%��. �� ��� ��	���� 	� 04.$, �� �� BPM 
�	�,�	�/����	 �$� ���.��.$ ��	 �� ���	�4���� ���$���/���.$� �� ���� ,�.���.   

4. �#"%.��$�  �� ,��0�*��$� ,��,� �$�!". ���4 �$� ������.$ �$� �	��	��./�� �� �� BPM ���4 �	 
��$��0��/��  	� �$� ��/��.$ ��	 �� ���	�,����� �$� ����������	$���$� �	��	��./��, �	 ���/�� 
��$��0��/�� �����.	4�����	 .� .,��	��� ����.�	� ���0��4� ��	 �����,���� ������0�����#� �$� 
��,	� 04.$ �$� .,��/�.$� �	��	��.	!�. 
�� $ ������0����$.$ ��	�����	 �$� ���.����  �$� 
�	��	��./�� .#�0��� �� �	� �������������� .������ ��� ���	�4������� (�.,. ����  ���$������ .� 
�4��	��� ������, ���.��$ ���� ,�$.�!�, �� ���� ��4��.$ ���$������, ���.���  �	� ��0 
�	��	��.	!�  ��$�4��� ����, �.�.). 

 
�/� 4��$ ���	� ��� ������ ��	���� /�� ���� �� BPM, �����.	4����	 .�� �	4 ����� 5-20, �� ���/� 
���	���/��	 �	� ���	� ��.	��� ���	�,�� ��	���� /�� ���� �� BPM ��	 �$ ����1# ���� .�.,��	.$. 
�� ����	����, ��,	� ��	���� /� ���� �� BPM �/��	 $ ���������/$.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 
%� ������� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �����$ �#� �$� ������. ����, �$��� ��� ����� 
��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� ���0��	�4 �� �	� .� ����	����� �	��	��./��. ( ��	���� /� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �1��4����	 ��	 ��	�����/��	, !.�� �� �����	.��#� ���	�,�� ��� �,��� 
���������  �	������� �������$��� ����/�.$�. %� .��	,�/� ��� ����	�#���	, �1��4�����	, ��	 
����,���#���	, !.�� $ ���1�� �./� ���� �� �!.�	 ��$��0��/�� .,��	�4 �� �$� ��/��.$ ��� �	��	��.	!� 
(�.,. ��/���� ��/��.$�). ��$ .���,�	�, �4.�	 ��� ���!� ��� ��	��!� ��/��.$�, ��	.$��/�����	 .$��/� .�� 
������� ��� �	��	��.	!� �� ���/� �� �����	 �� ���41���, �����	����� �� ����	���/ $ ��/��.$ ��� 
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�	��	��.	!�. �����!� �4�� �� BPM �	�����	 �� ���/�  	� �	� ���	� ����� ��	���� /��: ���������/$.$, 
��	���� /� ��	 ����$.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 

 

 
 

�	4 ����� 5-20: )�.	��� ���	�,�� ��	���� /�� ���� �� BPM 
 
�$ : Champlin, B. (2006). ‘BPM 101 – An Introduction to Business Process Management and BPM 
Systems’, DAMA International Symposium & Wilshire Meta-Data Conference, Renaissance Orlando Resort 
at SeaWorld, Orlando, Florida May 22-26. �	�04��	� 28. 
 
��� �	4 ����� 5-21 –.�� ���/� $ .�  ��0��� �,�	 ��.����!.�	 �� �	4 ����� 5-20  	� �� ��� 
���������$� ������$.$�- ���	���/�����	 ������	������ �� ��.	�4 .�.���	�4 ���� �� BPM, �� ���/� 
���	 �40����	 .�	� ����$��� ��� ��������#�.  

 
 

�	4 ����� 5-21: ��� ��	 .�.���	�4 ���$ ���� �� BPM 
 
�$ : Silver, B. (2005). Driving Agility and Performance With BPM and Business Rules, Industry Trends 
Report, September, Bruce Silver Associates. ���.��.$ �$� [4/6/2006] ��� 
www.filenet.com/English/Products/White_Papers/DrivingAgility.pdf , .��.3 
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) �"�%�*"�"&(�( 
 
)�.	�� .�.���	�� ��� �� BPM �������/ �� ���.#.�$�� ���������/$.$� �	��	��.	!�, �� ���/� 
,�$.	����	�/��	  	� �$ �$�	��� /� �������� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (Weske, 2007; .��.120). ��$� 
��41$, ��� ��,/���� �� �$ ,��&/��'$�  �� $0�,*�$� %�# &�"%3��# %�� ,��,� �$*��, ��� ��,����� �� 
���/� ���	 �40�	 �$ �� ��� ���.�$�	�����, ���� .������,����� ������, �� .��	,�/� ��$��0��/�� �$� 
�	��	��./�� (�.,. �  ��0�, ��������), ���� ��	,�	�$.	���#� �������  	� �$ ������� $.$ �$� ��� 
�� �./�� ��	 �$ �	�,�/�	.$ �1�	��.���, ��	 �	� ���� �	�� �������.$� �� 4��� ��	,�	�$.	��4 �� (Silver, 
2005). ( �� ���.�$�	����� ���	���/����	, �� ���������	�� �	 ���/�� ���	 �40����	 �� 	�	��$��� ��� 
����������� �$�4��� �$� �	��	��./��.  
 
:�4�,��� �#� �/�$ ���������/$.$�, ������ ��� �� ���/� .�����#���	 ��� �� ���4��$�� �� ���/� (Silver, 
2006a): 
� $������� 	���
�������: �	 ���.�$�	��$��� ��� ������	�!� �������� ��� .��������	 �� ��� 

.� ����	���� ��. %� ������	�4 ������� .������4���� ��	 ������!���� �$ �� �0	.�4����� 
�	��	��.	!� ��.� �	�� ���$���$� �	� ������	�� .$��	� ��0/�� (�.,. BPMN), $ ���/� .�,�4 
.�������	 �� �4��	� �������� /� ������4.��.$�. (  ��0	� ���	���	.$ ��� �	��	��.	!� �4.�	 ���� 
�$� .$��	� ��0/�� ���	����4��	 ������, ,������ ���1�� �./��, ��.���, �	.���� ��	 ������  	� �4�� 
���.�$�	��$�� �$� �	��	��./��. :�4�,�	 �������$�� ���.���/�.$� �$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!� 
�4.�	 �	�0���� .����/�� ��	 �	�!� ���������� ��� �	��	��.	!�. 
���#����	 �� .��	,�/�  	� �� 
�	40��� .��4�	� ��	 ���4 ����	 .,��	��� ����.�	�-���0����. %���� ����$�	!����	 $ �	��	��./� .� 
���0 !.�� �� �����/ �� �1�,��/ .� �4��	� 4��$ �0���� . 

� "��
���	� 	���
������� – 
0��4 �$ .,��/�.$ 4��.� ������.	��� �������� �	��	��.	!�. ��! �	 
���.�$�	��$��� ������	�!� �������� �,��� 	�	��$��� �	 ���/�� �4���� �0	�� �$� ��4��.$ ��.� 
���.���/�.$�, �	 	�	��$��� ��� ���.�$�	����� ������.	��� �������� ����,��� �	� ���������	�� 
��� ���	��#���	  	� �$� ������.$ �$� �	��	��./��. 8�.	,  	� ���4��	 ��  	� �$� ���/���.$ 
���$���/���.$� �� ����!����, �0���#� ������, �����.�/��, ��	 ���$���	��4.�	� �� ,�.���  	� 
�$� ������.$ ��� ���$������ ����, ��!  	� �$� ���/���.$ �$� ������.$� ���.�$�	����� ��� ��, �	 
	�	��$��� ��� ���.�$�	����� �0���#� �� ������.	�� .��	,�/�, �� �������� �$� �	��	��./��, �$ 
�	�,�/�	.$ �1�	��.���. 8�� .$����	�� ,�����$�	.�	�� ��� ������.	��� �������� �/��	 $ 	�����$�4 
���� �� ����0������	 ���� �����/$.$ .�$ �$,�� ������.$� �	��	��.	!�. �� �� ����.�� ��� 
 � ������ ����1$� �$� �	��	��./��, $ �$,�� ������.$� �	��	��.	!� �$�	��� �/ ��� ���	.���	�� 
(instance) �$� �	��	��./�� ��	 �� ������/ ��������. (Silver, 2006a)  

 
�	� �� ��� �����,�$.	����/$.$� ��� �������� �	��	��.	!�  ��$�4��� �$�, .�,�4 ���	��/��	 $ 
�������.$ ��� .�.���	�!� .��	,�/�� ��� �	��	��.	!� .� ���� �����	���, !.�� ���4 �� �/��	 
���.�4.	�� .�	� �����	��� �	��	��./�� ��� ���	�4������� .,��/�.$�. ���� �"%�&��#%./(�$� 
(repository) 	�"%3�'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" ����$��#����	 ��� �� ������� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� ��� �$�	��� �#���	 �� �� �� ���/� ���������/$.$� �	��	��.	!� (Weske, 2007; .��.120). 

���$��#����� $ ��	,�/�$.$ �	� �	��	��./�� �$� .��� �����	��� �������� �	��	��.	!�, �����/ �� 
�0����.�	 .� ����� �
������ ������� (�.,. ���.���/�.$, ��4��.$ ��.���� ���.�$�	�����  Activity-
Based-costing, 6., �.�.), ��	 �
������ ��������� (���������/$.$ �� ����, ,���� �40$.$, �	�,�/�	.$ ��� 
.������ ��� �������� �	��	��.	!� �� ����� ��	�/�, ����.$ ��� �������� �	��	��.	!� .� �4��	� ����-
��	,�	�$.	�� �#�$  Portal, �.�.). (Champlin, 2006) 
 
( .,��/�.$ �	�� �	��	��./��, ����� ��� �$ ���������/$.$, ���	��/ �/� .�	�4 ��� ,��, �����	����� �� 
����.��/ ������.	�$, ��� ,��� �������.$� �� �� �����	�� ��	,�	�$.	��4 �� ��� .������,��� .�$ 
�	��	��./�, ��� ,� ��� ������� ��� ���	����4��	 $ �	��	��./�, ���!� ��	 ��� ,���  	� ������ 
������.	���$��� (�.,. ��	���� ���	.���	�!� �$� �	��	��./�� �� ���/� �� ��/.�����	 .� �1��	1$ 
�����,����), �1	��	.�/�� ��	 �.04��	�� ). (Champlin, 2006) 
 
)) *�&%":'�&
 
 
���4 ��� ��	.�� ��	 �$� ��	�#��.$ ��� ��������, ���4 ���/.�����	 ������.	�� .�$ &�0�". � %3��$�� 
,��,� �$�!" (Process Execution Engine), �$� ����	4 ��� �� BPM, .�$� ���/� «0���!�����	» �� 
������� ��� �	��	��.	!�. �	� �$,�� ������.$� �	��	��.	!� ��	���� �/ ���� ���� (/:, �$��� 0���!��	 
��� �4����� (������� �	��	��.	!�) ��	 ������/ ���	.���	�4 ���!� (process instances). �4�� ���	.���	�� 
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�	��	��./��, ������/��	 ��� �$ �$,�� ������.$� �	��	��.	!� ���-���, .#�0��� �� ���� 
��	,�	�$.	���#� ������� ��� �	����� �$ �� ���. %� ����� ���4 .����� �����$ �#���	 ���  � �����, 
�$��� $ �$,�� ������.$� �$� �	��	��./�� �����4 ������ ,���� ����������� ��� ����	.��/ � ����. 
�����!�, $ �$,�� ��� �� BPM �/��	 ���#���$  	� �$� ��/,���.$  � ������29 ��� .,��/�����	 �� 
�	��	��./��, ��	  	� �$ �	�,�/�	.$ �1��,������ �$���4��� .,��	�4 �� ��  � ����� ���4. ( �$,�� 
������.$� �	��	��.	!� .�����/��	 �� �����	������ ����� �	�� �	��	��./�� (.������ ����1$�, �	�,�/�	.$ 
���$������, .������ �� �� 4��� ��, �	�,�/�	.$ .$�4��� .��� ����#, .����  ����	�!�) (Champlin, 
2006). >.�	 .������,���, ����4���� .$�4�.�	� .,��	�4 �� �� �������� ��� ���� ����� �#� ��	 �����	 
�� �	������	!.��� �� �$ ����	� .����� �4��	�� �� (�.,. �	.� �  .��	,�/�� .� �4��	� 0����, 
��	��!�$.$ .��$������ �  �40��, �3$ ���04.���, �	���� �	� .� ����	����� ���� �	!�, �.�.). ���	� 
�����$�!.��� �$� �� �./� ����, $ �$,�� ������.$� �	��	��.	!� ������� �/ �$� ������.$ ��� �������� 
������ �$� �	��	��./�� (Silver, 2005). �$��	!����	 ��	 ��� �� ���	.���	�4 �	�� �	��	��./�� ��� 
��������#� �� /�	� �����4�	 ���.�$�	����� (Silver, 2006a).  
 
8�� �� BPM �� ���/� ������/ �/� �	��	��./�, .�����/��	 ����1# ���� �.��� ����������	 .�$� ������.$ �$� 
�	��	��./�� (��, ,�.���, ���/����). 
��� �� ��	�� ,4��	, .�����/������ �	� ����1# ���� .������ ��, ��	 
0����/������  	� �$ .�.� �	�,�/�	.$ ��� ���	.���	�!� ������.$� �	�� �	��	��./�� (process instances) 
(Smith ��	 ��	��/, 2002). >��� ���0���$��, �� ������� �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./��, ���	 �40�	 �� 
��	������ ����� �$� �	��	��./��. )4.�	 ����# ��� �������� ������#���	 �������4 ���	.���	�4 
(instances) �$� �� �� � �	��	��./��, ����$ ��	 �����,����, ������ ��� �� ���/� �����/ �� ���$���	��4 
�� �0	.�4���� ��  	� �$� ������.$ ��� �$�4��� �$� �	��	��./��. ( �$�	��� /� ����������� 
���	.���	�!� ������.$� �$� �	��	��./�� ��	�����	 �$� ������.$ ����!� ��	,�	�$.	��!� ��	���� 	!� 
���4��$�� (Hohpe & Woolf, 2004). ��$� ��41$ �� �� BPM �	�,��/��	 �	� �	��	��./�� ��� ��� �!�	�� ��� 
�� ��� �	� ������#�, ����,����� �$ �������$�� ���1�� �./�� ��	 �	�,�/�	.$� ��� �	��	��.	!� ���14��$�� 
��� �� �� .�� ���/� �$�	��� �$��� (Smith, 2002). 
 
>��� ��� �� �����$�!.�	 �$� ������.$ ��� ���.�$�	����� �$� �	��	��./�� ��� ����������	�/, $ 
�$,�� ������.$� �	��	��.	!� �����/��	 ��	� ��	���� /� �� ������.��/ .�$ .���,�	� �� �4.$ �$� 
���4.��.$ �$� �	��	��./��. 6� �� ��#���, �4�� �� ��� .������,�	 �����/ �� ��	���� �/ ���������� 
,��/� ���/�  �!.$ �$� �������/�� ��� �$�4��� �$� �	��	��./��. ( ������.$ �	�� ��	,�	�$���	�� 
�	��	��./�� �����/ �� �,�	 �	4���	� ��!�  $���!�,  � ���� �� ���/� �$�	��� �/ �	�	��� ���	�.�	� .�� 
�	�,�	�	.� �$� �	��	��./��, � ���/�� �����	 �� �/��	 .� ��.$ �� (Hohpe & Woolf, 2004):  
� .�.,��/��	 �$�#���� ��� �� �� �$ .� ����	���$ ���/���.$ ������.$� �$� �	��	��./�� 
� ���.�$�/��	 �����,���	�� .������ �� 
� ,�	�/����	 �1�	��.�	� ��� �$�	��� �#���	 .� ��	������ ����� �$� �	��	��./��, ��	 �� ����4��	 �� 

���4��$�� ����� .�$� ���/���.$ ��� �1�	��.��� ���!� 
� ���	��/ ���� �	�� ��� .����$.�� ���/���� .�$ �	��	��./�, .�$� ���/���.$ �����,/��  ��4�$� �$� 

��	,�	�$���	�� �	��	��./��  
 
( ������.$ ��� ����������	$����� �$�4��� �$� �	��	��./�� ��� 4��� ��, ��� ������	�/��	 ��.� 
���4��$��� �	���0!� �� �� ��4.���� ��. %� %&.&� %�# �� BPM +�# �*"�� #+�54#"� -�� %�" 
��� �.�'$� &� ���� ��, �	�����	 �	���0��  	� ���.��.$ .� ���$ ��� �!�	�� 4���� �� (Silver, 2005). 
"	 ��������	��
�  �
��'�� �� �0	.�4���� �� ����,��� 
�
���� .�$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�. �� �	� ������	$����� �	���0�� �����.��#���	 $ ,�.$ ��� .��	,�/�� �� 	.�	��#, ��� �� �� 
                                                
 
 
 
 
 
 
 
29 %� .���4���   � ����� �/��	 .���� �� ���/� ����4�����	 ��� �$ �$,�� ������.$� �	��	��.	!� �/�� 
��� ��� ��, .����� �� ��� �����, �/�� ��� �4��	� 4��� ���� ��� �� BPM, ����  	� ���4��	 ��, �$ 
�$,�� �������. %��	�4 $ �	��	��./� ��������/����	 .� ��� .� ����	���� �/��� .���4���� �� �#� 
�������: ������!���� �$� ����1$ ���� ���	.���	��# �$� �	��	��./��,  �����!���� �/� ���.�$�	��$�� 
�������  	� ��� .���4�   	� ��� �����. (Silver, 2006) 
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��� �� ������/. �	� ����	��$ .#���.$ ����1# ��� ���.�$�	����� ��� �	��	��.	!� ��	 ��� ��, ��	�����	 
�$� ����  ��� ������ �����/$.$� .� ����	����� ���.�$�	����� �$� �	��	��./��, ,��/� �� ���	��/ 
������� �$� .����	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� . :�4�,��� �#� ������� ��: �) �� �� ��� �����	�/ 
�	� .� ����	���$ ���.�$�	��$��, ���.�	��/����	 ���4 �$ .�	 � ��� .,��	�.��# �$� �	��	��./��,  �) ���4 
�� ,���� ������.$� �	�� ���/���.$� �$� �	��	��./��. �� �	� ������	$����� �	���0�� �� 	.�	��#, �����/ 
��  /���� ���� �� .�$ ��	���� 	���$�� �$� �� ��� �����	�/ .� ����	����� ���.�$�	��$��� �	�� 
�	��	��./��, ,��/� �� ���	��/��	 ����  �$� �	��	��./�� �$�. (Weske, 2007; .��. 118) 
 
( �$,�� ������.$� �	��	��.	!� �����	 ��/.$� �� �,�	 �$,��	.��#� ��� ���.�$�/���� �$� �������.$ 
�� �� ��/���. "	 ��	,�	�.�	� ������ �� �����#� �� �1	���	�#� �	� �0	.�4����� �����#.�	� ���� .� �� 
��	 �� �� ,�$.	����	�#� �� ��	�/���� ������� ,��/� �� ���	��/��	 $ .�  ��0 ������#� �!�	��  	� �$� 
�������.$ ���!� ��� �� ��	 ,��/� ��������0$ �#1$.$ �$� ����������$��� �$� ���� �	����0�.$� 
��� ��. ( ��,	������	� ��� ��./����	 .�	� ��$��./�� (Service Oriented Architecture - SOA) ��	 �� 
���������� ��$��.	!� 	.��# (Web Services) �������#� �/� �#.$ .�� �����$�� �$� �������.$� ��. 
(Miers, 2005) 
 
( ���������/$.$ �	�� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� ���0�����/ �� �� BPM �� �	� ��$��0��/�� ��� 
,��	4����	  	� �� ��.�	 .� ��	���� /� �� �� ��� .������,��� .�$� �� �� � �	��	��./�. 
��� ��	�� ,4����	 
�� �$� �+* ��$� %�# +���2����"%�� �#%!" %'" ��, ��� ��	.�� ���������� �	.��� ��	 ����� .�� 
��4.���� ��, ��	 �$� ���	.��/,	.$ ���!� ��� ���������� .�	� ���.�$�	��$��� �$� ��	,�	�$���	�� 
�	��	��./�� . (Weske, 2007; .��. 108) 
 

 
 

�	4 ����� 5-22: %����� ������.$� �	�� �	��	��./�� ��� �$ �$,�� ������.$� ���� �� BPM 
 
�$ : Weske, M., (2007). Business Process Management - Concepts, Languages, Architectures, Springer-
Verlag Berlin, .��.66. 
 
( �$,�� ������.$� �	��	��.	!�  	� �� ������.�	 �/� .� ����	���$ ���.�$�	��$�� �$� �	��	��./��, ����/ 
�	� �����$��� ���/��� (��) ��� ���� �#� �� �4��,�	 �$� ���	��#���$� ��	���� 	���$��� (service providers) 
(��. �	4 ����� 5-22). "	 �4��,�	 ��$��.	!� ���.0����� .� ����	����� ��$��./��,  	� �$� ������.$ ��� 
���.�$�	����� �$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./��. 
��	���.���#��� �,	 ���� �� �� ��� ����,��� 
��$��./�� .�$ �	��	��./� �������4������ �$� ������.$ �4��	�� �$�4��� �$�, ���4 ��	 ���� ����!���� 
��� ������#� .� ����	����� ���.�$�	��$���. "	 ��	,�	�$.	���� ��	 ��,�	��� ��$��0��/�� ��� ,��	4����	 $ 
�$,�� ������.$� �	��	��.	!�  	� �� �����/.�	 ��� �4��,� �$� ��4.���� ��$��./��, �/��	 ����$�������� 
.��� �����	���/�4.$ ��� �������� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. (Weske, 2007; .��.120) 
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( ����,.���.$ ��� �$�4��� �	�� �	��	��./�� ���	����4��	 �$� ���.��� ���� ��	 �$ �3$ �$���4��� 
��� �� �� ��� ������#� �� ����� ��� .�������� �$� ��	,�	�$���	� �	��	��./�. 
�4 �4.� .�	 �, �/��	 
�	���� �� ��4�1��� ����4 ���	.���	�4 �$� ��	,�	�$���	�� �	��	��./�� ���� 4 �����,����, ��	 .����!� 
�4�� ����� ��� �� ����4����	, �� �����	 �� .�.,��/����	 �� �� .�.�� ���	.���	�� �$� ��	,�	�$���	�� 
�	��	��./�� (Hohpe & Woolf, 2004). ( �	�,�/�	.$ ����	�� ����.�4.���  /����	 ���������$ ,4�$ .� �/� ��� 
�������� /� ��� ����4����	 
����������� ����
��#� (service orchestration) ��	 ��./����	 .�$� 
��,	������	� SOA (Service Oriented Architecture) $ ���/� .,��/����	 �� �$  �!..� BPEL. ��$� BPEL, �	 
���.�$�	��$��� �$� �	��	��./�� ������	.��#� ��	��.�	� ��$��.	!�, �$�. �$�#���� �	�$�4���  	� ��4.$ 
���� ��, �� ���/� .����� ��	.���0��� ��� ����� �����	.$�. ( �$,�� ������.$� �	��	��.	!� �$��� 
��� ������� �/ ��������  ���	��/���� �� �./�� .� �/.��� ,�$.�!�, ���4 ������4.�	 �$�#���� �� .$��/� 
����,� ��$��.	!�. "	 ���������	�� �$��� �$� ���$���/���.$� �� �� ���	 �40����	 .�� BPEL 
������� �$� �	��	��./��, ��	 ������#���	 ��� �$ �$,�� ������.$� �	��	��.	!�. "	 4������	 ��� 
.������,��� .�$ �	��	��./� ����#���	 �� ������.��� �/� �� �./�, �� ���4.,��� �$��� �	 ����/ �4��	� 
��$��./�. (Silver, 2006a)  
 
�/� �$,�� ������.$� �	��	��.	!� �	�����	 ��/.$�, 	�����$���  ���
������ 
������
��. "	 �1�	��.�	� �/��	 
�#� �	�!�: �1�	��.�	� ��� �� ��	 ��	,�	�$.	���� �1�	��.�	�. �/� �1�/��.$ ��� �� .����� �/��	 ��� 
.04��� .� �4��	� ����������	$���� ��� �$� �	��	��./�� (�.,. $ ��� ��� ��������� ��� ����#����� 
�� ��� �/��	 $ .�.�,  �� ����#���� �� �/��	 ����� ��	���� /��). �/� ��	,�	�$.	�� �1�/��.$ �/��	 ��� 
.���4� �� ���/� �$�	��� �/��	 ��� ���� ,�.�$ �� �$ ����	� �4��	�� �� (�.,. ����   ��#��.$ �	�� 
������ ����  ��/��). (Silver, 2006a)  
 
�) ��%'(�( 
 
O	 ���#����	 �	��	��.	!� ��	 �	 �4������ ,��	4�����	 �$� 	�����$�� �� ����#��� �	� ��	��.�	� ��� 
�	��	��.	!� �����	 ��� ��.	�!� .��,�� ��� �,��� ��.�	. 8,��� ��4 �$ ��� �$,��	.��#� ��/���3$� ��� 
��	,�	�$.	��!� ���� �	��	��.	!�, .� �����$�$ �$� ��	,�/�$.$, !.�� �� ���	����4�����	 4��.� .$����	�4 
 � ����� ��� �����/ �� ��$��4.��� �$� �������.���	���$��  �$� ������	���$�� ��� �	��	��.	!�. 
��/.$� �,��� ��4 �$ ��� �$ �������$�� �1	��� $.$� ��� ��	��!.��� ��� �,��� ���� �� .�$� ��/��.$ 
��� �	��	��.	!�. (Miers, 2005) 
 
���4 �$ �	4���	� ������.$� �$� �	��	��./��, �� �� BPM ���� �40�	 .�	 �	����� (snapshots) ��	 ,������ 
��� ���������  	� �4�� ��� ��� �����$�!����	, !.�� ���4 �� .��	,�/� �� �/��	 �	���.	�� .�$  ���
����� 

�� ���� �$� �	��	��./�� (Silver, 2006a). �� ����	����, � &�0�". � %3��$�� ,��,� �$�!"  �%�0'��* 
,�,�&3"� $0�%� � &� %�"  �%�$%�$� %�� ,��,� �$*�� ��	 �	� 	�	��$��� �$� (�.,. �	���.	���$�� �����, 
,����	 ������.$� �$�4���, .��	,�/�  	� ��.	��#� ��/���� ��/��.$� �$� �	��	��./��, �.�.), !.�� �� 
��4�,��� .��	,�/� �	���.	��  	� .���	.�	� ��4��.$ ��	  	� �$� ���/�$.$ �$� ��/��.$� �$� �	��	��./�� 
(Silver, 2005). ( �	�,�/�	.$ �$� ��/��.$� �$� �	��	��./�� �����/ �� ,�$.	����	$��/  	� �� �����	.��#� ��	 
�� �	������#� �����$���	�4 .$��/� .�$ �� �� �./��, .� ��� ���	�� ,����, �$��� ���4 �$ �	4���	� 
�$� ������.$� �$� ��	�����#���$� �	��	��./��.  
 
���	�4 �� BPM ����,��� �	�	�4 OLAP (OnLine Analytical Processing) .,���� .�$ �4.$ ���� 
����$��#��� �� �������� ��/��.$� �$� �	��	��./��, ��	��������� �$� ���1�� �./� ��� ����	�!� �� 
��	�/���� �������. �	� �$� �����./�.$ ��� .��	,�/�� �$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!� ,�$.	����	�#� 
�	�	��� ���.���� (dashboards). ( �4.$ ��������� .�$� ���/� ����$��#����	 �� �������� ��/��.$� 
��	�����	 �$� ��/���3$ ��	 �$� ���1�� �./� ��� ��������� ���!� .� ��� ���	�� ,����, 
������0����!���� �� �� �������.���� �$� ��4��.$� ������� ��4��.$� �$� �	��	��./��  	� ����	���� 
����/�. �$�. (Silver, 2006a)  
 

���
�
� (VENDORS) �� BPM – ��
�
��� 
 
( ���	��/� Hurwitz Group �����	.� ���� (10) .��	,�/� �� ���/� �� ������ �� ����$��/ �/� ��	,�/�$.$ ��� 
��	����/ �� �����.�	 ��� �� BPM (McDaniel, 2001):  
� �"�+���&3"� ,��0�*��$� %'" �#%�&�%�+���&3"'" ,��,� �$�!" (. 2�&�%'" %�#�)  �� �#%!" +�# 

� %���5"%�� �+/ �"4�!+�#� - ��������� ��	  	� �$� ������.$ �	��	��.	!�, �����	 �� .�����.��#� 
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�� ��� ����������	�#� ������ �	��	��.	!� ( �����$��� �	��	��./��) �� ����!�	��� ���� �	��, �� 
������� �	��	��.	!� �� �����	 �� ��.����!���� ��.� �� �� �.� ��	 ���� ����!����.  

� �#"�%/%�%� �"4#�� '$�� &�"%3�'" (�"$'&�%'$�� &�"%3�'" $� ���� -�"� /%��� &�"%3��) – ( 
	�	��$�� �$� �����4��.$� ��	�����	 .� 	�	������ �	��	��.	!� �� �������� ��� ,� ��� ���-
�	��	��.	!� ��	 .� �3$������� .����,$ �/�  ��	�����$ ���	� ��� �	��	��.	!�. 

� �� 2�$*6�%�� $� ��/%#+� – 8�� �� BPM �� �����	 �� ���.�$�/��	 ������� ���� UML, BPEL, 
BPMN. XML, �.�.. ��	�����, ���	� ��� �� BPM �����	 �� ��	���� �/ .� .�����	.�� �� �� .#���� �$� 
��,	������	�� �� �$� ��	,�/�$.$�, �0�/��	 �� ���.�$�/��	 ������� .� �$����� �������.$� ��. 
��������� ��	 � ���4�� �� ��� ����#��� �� ��!��	, �	 ��	,�	�.�	� �� �����	 �� �/��	 ����	�� ��	 
�,��� ��� �� BPM ��� �����/ �� ���.�$�/1�	 ���������� �������.  

� >&�$� � %3��$�  �� ,��0�*��$� %'" &�"%3�'" ,��,� �$�!" - >��� �� ������� �	��	��./�� �,�	 
�$�	��� $��/, �� �� BPM �����	 �� �/��	 .� ��.$ �� �$�	��� .�	 ��� �����/�$�� �!�	�� 
�������.$� ��� ���4��$��� �� ��	 ����!���,  	� �$� ������.$ �$� �	��	��./��. 
��	��/��	 
.����!� �� �� BPM, �� �	�����	 ����	����� ���.���� �/�  	� �������.$ �� �� ��, 	.,�� ������ 
�	�,�/�	.$� �$���4���  	� ��	��	���/� �� �� ��	 ����!����, ���!� ��	 ���4��$�� ���	�4���� 
�	���0� �� ���� ,�.���  	� �����./�.$ ��� ���$������ .���� �� ���������. ��	�����, �� 
������� �	��	��./�� �����	 �� �/��	 �	���	�� ��� �� �����/���� �� ��	 �� ����������� .�$ �	��	��./� 
4����, ��.	 !.�� ���� �� .�$� ��,	������	� ��� ��, �� �$� ��$��4.��� �� ������� �$� �	��	��./��, 
��	 ���� �� .�� ������� �� �$� ��$��4.��� �$ �� 	� �������.$� ��� �� BPM �� 4��� ��  
����!����. ( #���1$ ������.	��� �������� ������!��	 ���� 	�#������ �$� �	��	��./�� ��� �$� 
��,�	� ����������$�� ��� �� ��� ����������	�#� ����� �$� �	��	��./��, �	��$�!���� �����,���� 
�$� �����	��$�� ��� .��	,�/�� ��� ��, �� ���/� ���/.�����	 �	���.	�� .� ���	������ �	��	��./� 
���	��/ �	� ��$��./�� ����. 

� ��#%/0��"� � %3��$� +���$%�%� !" &��� ,��,� �$*�� – �����/ �� ��4�,��� �����,���� .� 
�1��	1$ ���	..����� ��� ���� ���	.���	�4 ������.$� �$� /�	�� �	��	��./��. >�� ���4 �� ���	.���	�4 
�����	 �� �����/ �� �� BPM �� �� ���.�$�/��	 ��	 �� �	�,�	�/����	, ���14��$�� �� ��� ��� �� 4���, 
!.�� �4� ��� ��� ���4 ����#,�	, ���� �� �����	�� �� �/��	 .� ��.$ �� �����$�!.��� �� �� � ����. 

� ���0�*��$� �1���3$�'" $� $0�,/" +��-&�%� / 0�/"� – ( ��04�	.$ �1�	��.��� .�	� �	��	��./�� 
�/��	 .�,�4 .����� � ������� ���4 $ �1�/��.$. 8�� �� BPM �����	 �� �/��	 .� ��.$ �� 
�	�,�	�/����	 �1�	��.�	� (�.,. .�����/������ ,���	��#� �������). 

� ���0�*��$� %��  �%�$%�$�� %'" ,��,� �$�!" (state management) – 8�� �� BPM �����	 �� 
�����������/ �$� ���4.��.$ ���� ��� �	��	��.	!�, ���14��$�� ��� �� �#��� ����, �$� 
����������$��, �$� ���,��.� ���4.��.$,  �$ �	4���	4 ����. �� ���� ��� �����, $ ��	,�/�$.$ �� �,�	 
���	� ��� ,� �$� ���4.��.$� �	�� �	��	��./��, ��14������ �$� ������$�� ��	 �$� ������$.$ �$� 
.� ����	���$� �	��	��./��,  � ���� ��� �$� ��	�����	 �� �����/��	 ��������� ��	 �� ����	!��	 �$� 
��/��.$ �$� �	��	��./��. 

� �1�/+�$%� +��� ���54�$�  �� �"��#$� %'" ,��,� �$�!" – ( �	���� ��/���3$ ��� �	��	��.	!� 
.� ��� ���	�� ,����, �/��	 �����	.�	�� .$��./��  	� �$ ����/�.$ �$� ��	,�	�$.	��� 
�������.���	���$���, ���	� $ ��4��.$ �$� ��$��0��/�� ��� .���� ���	 .���4���	 .�$ �3$ 
���04.���  	� �0����  ���� ������� �� �./��, ���� !� .�	� �0	.�4����� �	��	��./��, ��	 
���.��.$  ����/�.$ ��� �����$���	�!� .$��/��.  

� �+� %�$�&/%�%� - �� ��� ���	���	�� ���	�4����, ��� �� BPM �� �����	 �� �����/ �� ,�	�	.��/ 
�������4��� �	��	��./��, �$��� �� ����,�	 �������$��� ��	�4��.$� �.�� �0��4 �$ �	4���	� ��� 
�	��	��.	!�, ���4 ��	 �.�� �0��4 ��� ��	��� ��� �	��	��.	!� ��� ���.�$�/��	.  

� �1��+�$%*� - 8,����� �	� ��� ��� ��./����	 .�$� �����	� �	�,�/�	.$, ��� �� BPM, �� �����	 �� 
�	�.0��/��	 �$� �����	��$�� ��� .������ !� ����1# ��� �� BPM ��	 ��� �$,��	.��# �������.$� 
�� �$� ��	,�/�$.$�. 

 
���� ,�����$�	.�	�4 ��� �����	 �� �$0��#� ���3$ ���4 �$� ��	��  ���� �� BPM �0���#� �$� 
����0���� ���.��	1$�, �$� ��,	������	�, �$ �	�.����.	���$�� �� �0	.�4���� �� ��	 �$� ��,	������	� 
���!� ��� ��, �$� �1	��	.�/� ��� ��	 �	� �������$��� ��	�4��.$�. ��/.$� .$����	� �/��	 $ ��.$ ��� 
����,�� .�$� � ��4, $ �	�����	� ��� ����.�/�, $ � ��4 .��,�� .�$� ���/� �.�	4��	 ��	 $ ��,�	 �!�� 
����	�/� ���. (Silver, 2006a) 
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�	4 ����� 5-23: )�.	��� ���$ ��/�� �� ���/�� �� 	.�	��# .�� BPM 

 
�$ : Wolf, C., Harmon, P., (2010). ‘The State of Business Process Management, 2010’, BPTrends 
Report, .��.49. 
 
��� �	4 ����� 5-23 ������/.�����	 �	 .$����	������� ���$ ��/�� �� ���/�� �� 	.�	��# ��� 
,�$.	����	�#���	 .�� BPM. ���,�� ���� �$� ���	���	.$� �/��	 �� ��/1�	 �i� ��	���#3�	� ��� ��4�,���. 
�$��	!����	 ��	 �� �� ���� ��� �#���� ��� �/��	 ���	���.�����	�� ��� � ��� �$� .� ����	���$� � ��4�.  
 
%� �� BPM �����#� �� �1	��� $��#� �� �4.�	 �	� 	�����$���  �� ��	������ ,�����$�	.�	�4 ��� 
�	�������. 
�,	�4 �� �����	 �� .$��	���#� �	 	�����$��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (����4��3$, 
.,��/�.$, ������.$, ������.$, ���$���/���.$, ��	���� /�, ����	.����/$.$, ��	 ��4��.$) ��� 
���.�$�/�����	 ��� �� ���5��, ���!� �� ���	..����� ���5���� .����� �.�	4���� .� ��� ���.#���� 
���!� ��� 	��������. ��/.$� �����#� �� ���$ ��	���	$��#� �� �4.$ �� �/�$ ��� ��,���� 	!� ��� 
���.�$�/����  �	� ��,���� /�� ��� �	� ���/�� �����,����	 (�.,. EAI, ��	,�	�$.	���/ �������, ��$��./�� 
	.��#). (Smith ��	 ��	��/, 2002) 
 
( �#1$.$ .��� ��	��� ����$����!� �� ���/�� �� 	.�	��# BPM .�����/��	 �� �$� 4���� ��� 
���	�0�������  	� �$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 6.��.�, $ ���	����$�� ��� ����$����!� 
��� ����,�	 �	� «���$» �#.$ ���� �� BPM, �$��� �.�	4��	 ���4 ���� .� ���	�4 ��� �� .#���� ��� 
,�����$�	.�	�!� ��	 	�	����� ��� �� ������ �� �	�����	 ��� �� BPM (�.,. ���������/$.$ ��� ���4 �	 
4��.� ������.	�� ������� �	��	��.	!�, ���.��	1$ ����#���, �$,��	.��#� ���.��	1$� ��	,�	�$.	��!� 
�������, �������$��� �������.$� �� 4��� �� ��	 ����!���� �4.�	 ��� ��$��.	!� 	.��# ��	 �$� 
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��,	������	�� SOA, ��/���3$ ��	 ��4��.$ .��	,�/�� ��� �	��	��.	!� .� ��� ���	�� ,����, 
��� ������/$.$ ���� !� .�	� ��	,�	�$.	���� �	��	��./�� .,���� .� ��� ���	�� ,����, �.�.). ��$ 
�	�#���.$ www.fairdene.com/processes/report/vendors.xls �����/����	 ���� �/����� ����,�� �� .�� 
,!�� ��� BPM, � ���/�� ��/,��	 �$� ����#���.$ ��	 �$� �.�/�.$ �4�� ����$����. "	 ��$��0��/�� �,��� 
.� ��������/ ��.� �$� ���$���/���.$� �� �	� ��	,�	�.�	� /��	 �$��.	� �	���.	��� ��$��0��/��. (Smith 
��	 ��	��/, 2002) 
 
( ���������$ � ��4 �� BPM �,�	 ��$ .�	 .� �	40���� �#.�	� ��� �����,��� ���� .� ���	�4 ��� �� 
.�.���	�4 ��� BPM. ��������, ���4 ��� �/� ���	� �	����� �� ���� ����,��� ERP, �	 ����$������ �� 
BPM �� �����	 �� .���� �.��#� ����1# ����  	� �	� ���	���	�����$ �#.$ BPM. 8,��� �$ 
��� ������	$��/ ������� .� ,���#.�	� ��	 �1� ����, ���4 ����������	 ��	 4����, ��,�	 �$ 
.��������/$.$ �$� � ��4� .�� ������.  
 
%� 0�	������ ���� ��� �1� ��!� ��	 .� ,���#.��� .�� ,!�� ��� BPM, �� �����$.� ��	 � Vinayak 
Khadye (2005), � ���/�� �1���.� ���	..����� ��� 560 ����/� �#��� ��� �������/� (13) ����$������ �� 
.�� ,!�� ��� BPM (Action Technologies, CommerceQuest, Filenet, Fuego, Global 360, HandySoft, Intalio, 
Lombardi, Metastorm, Pegasystems, Plexus, Savvion, Ultimus) �$� ���	���� &����4�	�� ’04 ��� ��	 
&�#�	�� ’05. ������$.� ��	  	� �� ���.0����� �	 ����$������ .�� ���5���� ���� ��	���� 	��� ��	 
��,�	��� ����	!.�	�, .����� ��������#.�� �	� �1� ���.�  /.�	�: ��4���1$ ���5�����, .#��3$ 
.,�.��� �� ���14��$���� ����$������ �� (ISVs – Independent System Vendors) ��	 �1� ���� ��/���. 
 
��$ .���,�	� ���0������	 �	 $�&�"%� /%���� �+�0���.$��� $%� 0!�� %�# BPM, ���!� ��	 �4��	� 
.��	,�/� .,��	�4 �� �1� ���� ��	 .� ,���#.�	� .�$� ���#���$ ���	�, ��� BPM (Harmon, 2006; 2007):  
� BEA: ���	��/� �� ��0�.$ .�� middleware, $ ���/� �1� ���.� �$� Fuego, �� �4��	� ��� 2006. ( 

Fuego �����,���	 ��� �� ,!�� ��� WorkFlow, ��! �� �������/� ,���	� �/,� ���.��.�	 .�� .�.����4 
�$� �������$��� �������.$� ��	 �	�,�/�	.$� �	��	��.	!� ��	 ���	�,������. 

� Clear Technologies 
� Metastorm: ���	��/� �� ��0�.$ .�� ,!�� ��� Workflow, $ ���/� �1� ���.� ��� "��!��	� ��� 2005, 

�$� CommerceQuest, ���	��/� �� ��0�.$ .�$� �������.$ �� (EAI  Enterprise Application 
Integration). ( CommerceQuest 	��#�$�� �� 1991, �� �����	�4  ��0�/� .�$� %4���, �$� 9���	��� 
((�
). ��$ .���,�	�, ��� 
# ��.�� ��� 2007 $ Metastorm �1� ���.� �$� Proforma $ ���/� 
�	�	������� .�$ ���������/$.$ �	��	��.	!� (BP Modeling). ( Metastorm, �� �$� ���� �$� .�$� 
����#��	� ��� �������� ((�
), �.�	4��	 .�	� �������-�����	��� �	��	��./��. %� ���5�� �����,/�� 
�$� CommerceQuest, ��� �� «TRAXION Enterprise BPM Suite» ( ��.�� ����� �� «TRAXION BPM 
Platform»). ( ����0���� TRAXION BPM ,�$.	����	�/ ��� ���.������	.���� .�$� ������.$ 
���	�4���� �� ���/� �����/ �� .������4��	 ��	 �� ����#�	 �������� �	��	��.	!�.  

� Fujitsu Software 
� IBM: %�� &�#�	� ��� 2007 $ IBM (�� ��0�.$ .�	� ����0����� ��	��# �� 	.�	��#) �1� ���.� �$� 

TeleLogic, $ ���/� �.�/��� .�$ ���������/$.$ �	��	��.	!� �� �$  �!..� UML. ( TeleLogic ��� 

��/�	� ��� 2005 �/,� �1� ��4.�	 �$� Popkin ��� ��/.$� �.�/��� .�$ ���������/$.$ �	��	��.	!�. ( 
IBM ����� ��� �$� TeleLogic �/,� �$ �1� ��4.�	 ��� 
# ��.�� ��� 2006 �$ Filenet ($ ���/� 	��#�$�� 
�$ ������/� ��� 1980 �� ���	��/� �#.��� �	�,�/�	.$� �  �40��, ��! .�$ .���,�	� �.�/�.� .� �/� 
�	��	��.	�-.���0 ���.�  	.$ �	�,�/�	.$� �� 4��� ��	���# �  �40�� �� ���$���� �����), ��! �� 
��������	� ��� 2002 �/,� �1� ��4.�	 �$ Holosofx, ���	��/� .�� ,!�� �$� ���������/$.$� 
�	��	��.	!�. ( 
���	���	� ���	��/�- / ����� IBM, �.�	4��	 .� ���5���� ���������/$.$� ��	 
�	�,�/�	.$� �	��	��.	!� ���� $ ����0���� �������.$� «WebSphere» $ ���/� �	�����	 �� ���/� 
,���� �40$.$� �	��	��.	!�, ��	 �� «CrossWorlds»  	� �$� �������.$ �	��	��.	!�. 

� IDS Scheer: �	���� �4��,�� �� ���/�� ���������/$.$� �	��	��.	!� �� ���� �$ ������/�. ���	��/�� 
���� $ IDS Scheer �.�	4���� .�$ ���������/$.$ �	��	��.	!� ��	 ,�$.	����	�#���	 �� �� 
���������/$.$� �	��	��.	!�. ��$� ���.�4��	4 �$� �� ��������/ ���� ��� �$ ���������/$.$ 
��� ��3� .��0��/� �� �$� Intalio ��	 �� �$� ���	��/� ����,� �#.��� ERP, SAP. 

� Intalio: ���	��/� $ ���/� 	��#�$�� �� 1999, �� ���	��/� .������,	�!� ��0���/��, ��� ��� Ismael 
Ghalini ��	 �$�	�#� $.� ��� ��� �� ��!�� ���5���� BPMS, �� �$,�� ������.$� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�. %� �������	� ��� 2005 $ Intalio �1� ���.� �$ FiveSight �� ��0�.$ .� �0���� �� BPEL. 

� Lombardi Software  
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� Oracle: ��	,�/�$.$ �� ��0�.$ .�	� ���	��� �0���� �� ��	 �	� �4.�	� ���������, �1� ���.� ��� &�#�	� 
��� 2004 �$� Collaxa, ���	��/� �� �.�/�.$ .� �0���� �� BPEL. 

� Pegasytems: ���	��/� .�� ,!�� ��� BPM (�� ��0�.$ .�$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$.	��!� �������), $ 
���/� �� �4��	� ��� 2010 �����/��.� �$� �1� ��4 �$� ���	��/�� Chordiant, ��	,�/�$.$ �� 	.�	��# �� 
��0�.$ .�$� ��4���1$ �0���� !� .� Java/EE.  

� Savvion: ���	��/� $ ���/� 	��#�$�� �� 1994 �� ��0�.$ .� �� ���/� �������.$� �� �4.$ �� XML, 
��	 �������$��� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. "	 ���4��� �$� �$� ����	��#�  	� �	� 
�������$��� �	�.#���.$� ��	 �������.$� �������!� �0���� !� ��� ���� ����,�	. 

� Seagull Software: ���	��/� �� ��0�.$ .�� middleware. �1� ���.� ��� &�#�	� ��� 2005 �$� Oak 
Grove Systems, $ ���/� ����/,� �#.�	� BPM �� �$,�� ������.$� �	��	��.	!�. 

� Software AG: ���	��/� �� ��0�.$ .�	� ����0����� ��	��# ��	 �� 	.�	��#, $ ���/� ��� 
��/�	� ��� 
2007 �1� ���.� �$ webMethods $ ���/� �.�/��� .�$ �	�,�/�	.$ ���	�,������. 

� Sun: ���.� .�� ,!�� ��� middleware, �1� ���.� ��� &�#�	� ��� 2005 �$ SeeBeyond, $ ���/� ���� 
.�� ,!�� �$� �������.$� �� (EAI). 

� Tibco: ���	��/� �� ��0�.$ .�$� �������.$ �� ��	 .�� Workflow, $ ���/� �� �4	� ��� 2007 
�1� ���.� �$ Spotfire ��� �� ,!�� ��� Business Intelligence (BI), ��! ��� &�#�	� ��� 2006 $ Tibco 
�/,� �1� ��4.�	 �$� Staffware, ���	��/� �� ��0�.$ .�� Workflow. ( )�����	� ���	��/� Staffware ��� 
1��/�$.� �� �4��,�� �#.��� ��� �� �./�� ��,	�4 �.,���$�� �� �$ �	�,�/�	.$ ��� .�����	.����� 
�  �40��. ��$ .���,�	� �.�/�.� .�$ �$�	��� /� �4.��� �	��	��.	!� ��	 �$ �$�	��� /� ���5�����  	� 
�$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� �� ��.	�� ���5�� �$� �� «Process Suite».  

� Vitria  
 

� ��	 �	 ����$������ �� .�� ,!�� ��� BPM �����,����	 ��� �	�0����	�� ��������, �����#� �� 
����.��� .�	� � /��#4�� %3$$���� �&�,�� (Khadye, 2005): 
� ���� +���,�$�� �5� +��&�4�#%3� �� - �/��	 ����$������ ���	���  .�.����.����� �#.��� ���� 

�� �� ERP, CRM,  SCM. ���/���� .�� ,!�� ��� BPM �� �� ����� ��  /���� �� �����	�� .$��/� 
�1��$���$.$� (one-stop-shop)  	� ���� �0	.�4������ ���4��� ���� ���.0�����4� ���� �/� ���$ 
.�	�4 �#.��� ��,���� /�� ��� ���.�$�/���� �$� �#�����$ ��	 �����$�����$ ������.$ �	��	��.	!�. 
( SAP �� ��	,�	��/ ���� �� �$� ���.0��4 ��� Netweaver. ����� ���	��/�� ��� ������ .� ��� �$� 
���$ ��/� �/��	 �	 Oracle, ��� � Microsoft. 

� ���� +��/0�#� �� ��.� ��-�$*�� & �� ,��0�*��$�� +����0�&3"�# (Enterprise Content 
Management – ECM) - �/��	 �	 ����$������ ��� ������.	��4 ����/,�� �� �	�,�/�	.$� �  �40�� & 
�� ��� �� �./�� �� ���.������	.�� .�$ �� �  �40��. %���	� �� �� ��	 ���.��	��� �$� 
���$���/���.$ ����1# ����!���, �.��.� ��� ����/,�� �������$��� ���$���/���.$� ����1# 
����!��� ��	 �� ��	 ����1# ��. 
���/ �	 ����$������ �������/���� �� ���5���� ���� �� �� ���/� 
BPM & �� �	�,�/�	.$� ���	�,������. ������/ ���� ����	�� ����$����!� �/��	 �	 ���	��/�� Filenet, 
Documentum, Hummingbird, Newgen, WebMethods. 

� %�#� +��&�4�#%3� #+�,�&.�  �� ��� �.�'$�� �� (Enterprise Application Integration - EAI) - 
������.	��4, �/��	 ����$������ �#.��� EAI/middleware, �$��� �4��,�	 �� 	.�	��# �������.$�, 
��	 ��./��� �������.$� �� 	�����$��� STP (Straight Through Processing). 
���/ �	 ����$������ 
�������/���� �	� �#.�	� �������.$� ��� �	������� �� �$� ���.��$ .�.���	�!� BPM. 
������/ ���� ����	�� ����$����!� �/��	 �	 ���	��/�� &)�, Tibco, WebMethods, Vitria, Oracle, 
SeeBeyond  

� ��,� �5� +��&�4�#%3� «�&�-!" (pure-play)» �� BPM - 
���/ �/��	 �	 ����$������ ��� ���.0����� 
�� BPM .�$� ���������$ ���0 �$� ��	 �� ���$ ��	���� 	���$��. �/��	 �	 $ ���� .�� ,!�� ��	 
.���,!� �0���/.���� ��� ,�����$�	.�	�4 ��	 ��	���� 	�4  ���/.����. �#�	�	 ����$������ .� ���� 
�$� ���$ ��/� �/��	 �	: Action Technologies, )�
, Metatorm, Pegasystems, Savvion, Ultimus.  

 
��� �	4 ����� 5-24 $ ���	��/� Gartner (Hill ��	 ��	��/, 2007), ����,�	 �/� ��1	���$.$ �����!� ����,�� 
�� .�� ,!�� ��� BPM, �	 ���/�	 ��1	����#���	 �� �4.$ �$� ��$���$�� ��� �� ��� ����,���, ��	 �� 
�4.$ �� ���/�	� �$� � ��4� ��� ����,���, �$��� �$ �������$�4 ���� �� ��� ������	�#� ���.�	�. 
�	���/�����	 ���/.��	,� .� ��..��	� ���$ ��/��: ����#� ��� .��,�#��� .� �	��4 ������ �$� � ��4�, ���� 
������	.���, ����#� ��� �������4���� �����.�	� ��	 ���� $ ����. 
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�	4 ����� 5-24: %�1	���$.$ ����,�� �� BPM ��� �$ Gartner 
 
�$ : Hill, J.B., Cantara, M., Deitert, E., Kerremans, M., (2007). ‘Magic Quadrant for Business Process 
Management Suites, 2007’, Gartner Research publication, 14 December, ID Number: G00152906, .��.4. 
 
8��� �� 4��� �/������  	� �� BPM, �/��	 ��	 �	 ��������� �5$��� +��2����"%�� '� �� BPM (Racca, 
2003):  
� �� ��.� ��-�$*�� (Workflow) - ���4 �� �� �����#� �� ������.��� �	��	��./�� ��� �	�,�	�/�����	 �$ 

�� ���.�$�	����� �	 ���/�� ������#���	 ��� ����!����, ���4 �,	 ��� ��  ��� 4���� 
��	,�	�.�	�.  

� �"��0.$%�'$� �+���$�!" �$%�5 (Web Services Orchestration) – ���4 �� �� �����#� �� 
������.��� ���� �	��	��./�� �	 ���/�� �	�,�	�/�����	 �$ .�	�4 �� �$� ���/� �� �����	 �� ������#���	 
�	40���� ��$��./�� 	.��# ��	 ��  /����	 $ ����1# ���� �������  ��������� (���5���� �� �4.$ �$� 
BPEL4WS ��	 �$� BPML). >��� �������#� �� �	�,�	�	.��#� ��$��./�� ��� �� �	 ���/�� 
�����.	4�����	 �� ��$��./�� 	.��# (COM, CORBA, JAVA, EJB, CICS, �.��.). ��/.$� ��� ����,��� 
���� ��	�/� �����  	� ��	��	���/� �� ����!����.  

� 	�0�"3�  �"/"'" +�# 2�$*6�"%�� $%� BPM – ��� �	������� �������$���  ��0	�� ���	���	.$� 
��� �����/ ��  /���� ������$��� ��� ���� ����!���� �$� ��	,�/�$.$�. -� �����	 �� 
��	�����!�����	 .�$� ����������/$.$ ���04.���, �	 �,	 �	��	��.	!�.  

"��	�.����� .�����.��� ���!� ��� ���.�  /.��� �$�	��� �/ ����������	.�� ��� �	��	��.	!�: ��� 
�������  	� �$ �� �� �./��, 4���  	� ��$��./�� 	.��# (Web Services), 4���  	� EAI, �	 4���  	� ���� 
������� �$� �	��	��./��. 
 
�/��	  � ���� ��	 .�$� � ��4 ��$��0��	�� .���� ��4�,�	 ���� ���� �	���� ��	���� �����$������� 
�#.��� �� BPM, �� ��	 �����/ �4��,�	 	.,��/�����	 ��	 ���.0����� �� BPM. %� ,�����$�	.�	�4 �4�� 
���5����� ��/���� �� ���	��/�����	 ��� �$� ��,���� 	� ��$�����	4 ��� ����,��. �	� ���4��	 ��, ��� 
�� BPM �� ���/� ������ ��� ���5���� �	�,�/�	.$� ��� �� �./��, �� �,�	 ��� ���# �	�0����	�� .#���� 
���������� ��	 ,�����$�	.�	�!� ��� ��� �� BPM �� ���/� �,�	 .,��	�.��/ �1�������� ��� �� �$���. 
�	� �� �� � ����, � $5- ��$� &�%�15 +��8/"%'" BPM, +��� %� +��/", +���&3"�� � /&� ,5$ ���. 
(Smith ��	 ��	��/, 2002). 
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5.3.2.2. ������������
� ���
��� (BUSINESS PROCESS RULES) 
 
( �+�&/"'$� %'" $%�4��!" $#$%�%� !" $%��0�*'" %�� �+�0�*��$��, �+/ %� �$%�4.  �� 
&�%�2��%�, ���	.�4 ���������$ �$ �	�,�/�	. ���� ���	� ���1���$����	�/ �� ������$�4 ��� �� 
����4��$�� .��	,�/�, ��	 ��	!��	 �$� ����������$�� ��	 �� ��.��� �����/$.$� ���� !�. " ,��0'��$&/� 
%�� �+�0����$�� .� -"!$�� $� �"�1��%�%�� &�%�15 %�#� ��-� 3� ,�&� 3� &�"�,��, �$� ���	.�4 
�����,�$.	����	.	�$, ��	 �� ��	�/��� �������$��� ���.#���.$�. 8�� ���4��	 �� ���� �$� �4.$� ��� 
$ 	���
������� ��� ��������������  
 �	����, �$��� $ �������$�� �	�,�/�	.$� ��� ��������� 
1�,��	.�4 ��� ��� �!�	�� ��� ��, �� ���14��$�� �����,�$.	����	.	�� .��	,�/�. "��/��, �� �� 
 ���
������ ���� 
������� �������.�� ���� ������� ��� �#��	��� �$ �� �� �./��, ��� ��� �!�	�� ��� 
�$� �����	�#.�, ��	��������� .���� ,�.��� �� ���4���� �$ ��  � ��� ����	 ����, ,��/� �� 
����������	 .��� �!�	�� ��� ��� ����4���. 
��4, ����� ��� �� �	�,��	.�� �$� ��.	�� ��	,�	�$.	��� 
 �!.$� .� �� 	��� �����$���, �/��	 �����/�$�$ ��	 $ ��$����.$  	� ���� ������� �� ���� ���/��� ����� 
�	 �����$��� ���$���	���#� ����1# ����. 8�� ,�����$�	.�	�� ���4��	 �� ��� ��.���� �$-#���1$� 
���14��$��� ������$�!� �/��	 �� ��04��	� ��� 1���#�$��� .� ���� �� .��� �!�	�� ��  	� �$� 
���	���!�	.$ ��� ���������� ��� «3%�#� 2000». �4� �	 ��	.��/ $�����$�	!� �������#.�� ���14��$�$ 
������$�, ����$������$ .� ��� ���� .$��/� ��	 ��� ��� ��.���������	 ����	4 .��� �!�	�� 
���1�� �./�� ���������, �� ���	��#���� ���4 �/� �04��1 ����  ��� ��	.��# �$� $�/�/�� .� ��� ���� 
.$��/�. ��� ���/.	� ���� �$� �1��	1$� ���4..���	 ��	 � ,��0'��$&/� %'" �+�0����$�� !"  �"/"'" 
�+/ %�� �+�0����&�%� 3� ���,� �$*��. �#�0��� �� �� !���'���� ��� Business Rules Group (BRG) 
(www.BusinessRulesGroup.org), �	 ��	,�	�$.	���/ ������� �����	 �� �	�,��	.��#� ��� �	� �	��	��./�� 
(�$�. �� ��4�1�	 
��1���$./� �������  Rule Independence) ��	 .�$ .���,�	� �� �����	$��#� ��� �/� 
�$,�� ��	,�	�$.	��!� ������� (BRE – Business Rule Engine).   
 
( ��� �����$.$ �/��	 �� �	��$�$��#� ��� ���4 �� ���$���1���!���� .��	,�/� .� .� ,���	.�� ����1# 
����, �	��$�!���� ���� �����,���� �$� ���1���$./� ����. "	 ���� �� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� 
�� �����	�#���	 ����������, �4� ,�$.	����	$��/ �4��	� ������� ��� �	��$��/ ��� ���4 �� .��	,�/� 
���14��$�� ����1# ����, ��	 �	�,�	�/����	 �� ���14��$�� ����4�	 �	� ����1# ���� ���$���	��4.�	�. 
(Burlton, 2005) 
 
�#�0��� �� �� Business Rules Group (BRG, "�4�� GUIDE, 
www.businessrulesgroup.org/first_paper/br01c0.htm) o «��	,�	�$.	���� �������» ��/����	 ��: «!�� 
 ���� � ����� ������/
� � �
�����/
� ������ ����� ��� 
���
������. !���
� �� 
���� ���� ���� � ��� 
�
�����, ���� �
������	��, � �� �������� 
��� ����	�*. .� �����
� 
���� «���	����» ��� ��� ������ ��� 
 
� 	����*� �� ��� �	�*���� � �� ���������
��� �
������� �
 ��� 
���	
�
�� 
���
��������*� �����
�, 
����� ���
 �� �����
� ��#
�� ��	�����#� ����'���#� ��
���� 	
 ��� 
���
�����».  
 
( OMG (www.omg.org/cgi-bin/doc?br/2003-05-01) ��/��	 ��� ��	,�	�$.	��� ������ ��: «	�� � ����, 	
 
����� �� 
���
��
� � �� ���� ����
� �� ��	�
��'��� ��� 
���
������, �� ���������
� ������ 

���
�������� �������, � ����� ��
�  ��	��'��
� �� �������� �
 	�� 
�������, ��
��,  *��	� � 
� ���	��. "���� ��� �����
�� �����������	�* ���  
� �����
� �����
�� 
�	��
��, ��
� �%�� ���	� 
 �	����, 
����  ������� � ���	���, ��� 
��
'���	��� ����
����� 	
 ����� 
��� �������� 
�������».  
 
8��� ��	,�	�$.	���� ������� �/��	 �	� ���.$ $ ���/� ��/��	 �4��	� ��	,�	�$.	�� ���	�	�  �����	�. 
"	 ��	,�	�$.	���/ ������� �0���������	 ��� ���� ���������  ��� ��, ��	 �����/���� �$ �3$ 
���4��$��� ������ .� ���4��$��� ,���	��� ���	�����. 
��� �� .�	� ���	�	���  �	� �����	��� �$� 
��	,�/�$.$� ���	�������/�����	 .���� ��	,�	�$.	���#� �������, ��	 �	��$��#� �$ .���, ����1# ���	�	�!� 
��� ,�$.	����	�#���	 .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ��, ��	 �����	�!� ��� �� ��������, �	�	�4 ���� 
.����/���� ���� ��. (Hall & Harmon, 2006) 
 
"	 ��	,�	�$.	���/ ������� ��/���� ��� ����� �3$� ���04.���. �4��	�	 ������� �/��	 �	�  ��	��/ �	 
�0���#� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�, ��! 4���	 �/��	 ���# �	� .� ����	����	 ��	 ,�$.	����	�#���	 .� 
���.�$�	��$��� �$� ���$���	�� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�. :�4�,�	 �/� �4.$  	� .#��$3$ ��	 
�������.$ ���� ��� ������� .� ���� �����	���/�4.$ �������, !.�� �� ���1���$����	$��#� ��� �� 
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�� ��� ���� ,�$.	����	�#�. "	 ������� ,��	4�����	 �� ���/.	� �	�� ���4 �� ������$� ��,	������	�� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�  	� �� �/��	 �1	���	.	��	 ��� �/� ��	,�/�$.$. (Harmon, 2004).   
 
:�4�,��� �	40��� �*,� �+�0����$�� !"  �"/"'": ������� ��� ��	�4����� ���	��	.��#�, ������� 
.�.�4.��� ��� ����,��� ����������	��  ������, ������� ��� �4���� ����� 	.��#�, ������� ��� 
�14 ��� .�����4.����, ��	 ������� ��� �������#� �4��	� ��4.$  ���� �	�. (von Halle & Goldberg, 
2006) 
 
( Barbara von Halle (2001) ���0���	 ,3 � (10) +���%� �  ��%.��� ��� ��$ �#� .� ������� .�0�/�, 
�#���� ������$��#�, ���	��/� ��	 .�����/�:  
1. 
���	��/ ������� – 8��� ������� �����	 �� ���	���.���#�	 ��� ���� �����	!�$ ���	��	.��  

����������	�  ����. $��	���� �/��	 ���� ������� ��� ��� �����/ �� ����	�	����/ .� ����#.������ 
������� ,��/� �� ,4.�	 �� ��$�� ��� �,�	  	� ��� ��	,�	�$.	��� ,�.�$. (Harmon, 2003b). 

2. 
��	��/� – �4�� ������� �����	 �� �,�	 ���� �/� ����� ���$��/� 
3. �$���	��/ – �0��4 �$ 0#.$ ��� ���	��	.��#, �	 �,	 ��� ����� �0���� � ��� �������� �/��	 ���� 

������� ��� �	����!����	 ��.	 !.�� �� �/��	 ���14��$��� ��� ���	������ .� ����	���$ �	��	��./� 
 ������ �1	��� $.$�, ��	 ��� �,�	 .$��./� $ .�	�4 �0���� � ���. "	 �$���	��/ ������� ��� �1$ �#� 
�� «�!�», ���4 ��/���� �/� ���4.��.$ ��	 �$ �� 	� ��� .,�.��� ��� �$� ,�����$�/����. (Harmon, 
2003b). 

4. �	��	��� $����	 – �4�� ������� �����	 �� .�������	 �� .� ����	���� ��	,�	�$.	��� .��,� 
5. ��	������/ – �4�� ������� �����	 �� .�������	 �� ���� �����	� 0���� .�$� ��	,�/�$.$ 
6. ����	� – �4�� ������� ��� �����	 �� ���	��/ .����$�����	� ��$��0��$.$  
7. "�.	�.�	��/ – "	 ������� ��� �����	 �� �/��	 ���/.����	 ���	���/ ��� �4��	�� 4��� ������ 
8. ������/� – ��� �����	 �� .� ���#����	 �� 4����� �������.  
9. ���.�4.	��	 – "	 ������� �� �����	 �� ���/.�����	 ���.�4.	��	 ���� ,�.$ 
10. 
�	,��#.	��	 – �����	 �� .��������	 �� ���	�	��� ��	 ��	,�	�$.	���� ���04.�	� ��� ,�$.	����	�#���	.  
��/.$� �	 ������� �����	 �� �/��	 ���	��/ (formal), �$�. �� �	����!�����	 .#�0��� �� �/� .� ����	���$ 
.#���1$ ��	 �4.�	 ���� ��/.$��� ��1	�� /��. "	 ���	��/ ������� �/��	 .����� ��	 

�
����	������/ ������� (declarative) ��	 ���	���� (atomic) (Harmon, 2003b).  
 
���/��	 ��� �	����0!���� / ���������	�#� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ���� �40��� .����� ��	 ���� 
�+�0����$�� �5�  �"/"�� ��� ,�$.	����	�#���	 .�$ �3$ ���04.���. �4��	� �� ���/� �	����0�.$� 
�	��	��.	!� ���	.��#� �#���$ �$ .�  ��0 4����� ������� ��	 �$ .#���.$ ���!� ��� ������� �� �	� 
.� ����	����� ���.�$�	��$��� .� ��� �	4 ����� ��� �$� �	��	��./��. "	 ������� ����/ �����	 �� �/��	 
�	���.	��	 .� ��$ �$� ��	,�/�$.$, ��	 �� �/��	 ���� ����	.����	 �� �	� ���	�	��� �$�. ( «�	�,�/�	.$ 
��	,�	�$.	��!� �������» �0��4 �$� ��������#�$.$ ,	�	4��� ������� ��� ,�$.	����	�#���	 .� �/� 
��	,�/�$.$, ���14��$�� ��� ��� ����� ��� �	 ������� ����/ �0���������	  ,�$.	����	�#���	 .�$� 
��	,�/�$.$. ������ �	 ������� ����/, �� .,��	�� �� ����#� ��1	�� 	�, ��	 .,��	�4 �� ����#� ���	.���	�4  
.���4���, ����$��#����	 .� �	� �	�	� �4.$ ���������  �����	��� ������� (repository). �� ���� ��� 
����� �/��	 �#���$ $ �����$.$ ��$��0��/�� .,��	�4 �� �4�� ������, ����  	� ���4��	 ��, ��	�� 
«����,�	» ��� ������, ��	�� �/��	 �1��.	����$����� �� ��� ���41�	, �4� �/��	 �������.���	���, ��	 ��	� 
��, � ,�	�/�	� ,�.$�,  ����	����	�� ��	�� ,�$.	����	�/ ���� ��� ������. ( �����	� �	�,�/�	.$ ��	 
���1�� �./� ��$� ���� �$� ��$��0��/�� ��� ��� �� ���/� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$.	��!� �������, 
.���4���	 .�$  � ��$ ��	 .�.�$���	� ��$����.$ ��	 ��	��	����/$.$ ��� ��	,�	�$.	��!� �������. 
(Harmon, 2003b) 
 
%� �� ���/� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$.	��!� ������� �	��$��#� ���� ������� .� ���� �����	���/�4.$ 
(repository), ��	 ,�$.	����	�#� �/� �$,�� �������  	� �$� ���1�� �./� ��� ������� ��	 �$� ������.$ 
�� ��/���� ��� �	����� �$� �0����  ��� �������, .� �4�� �������$ ���4.��.$. ( ���.�  	.$ ��� 
�  �4��	 ��	 �4�� �#��	.$ �����/ �� ����$�����/ �� ���14��$�$ ���4�� ��	 �����/ �� �������	$��/  �� 
�0�	����/ ��� �$ �4.$ �������, ,��/� �������/$.$ ��� ������ ��	���� /�� ��� ��. (Harmon, 2003b) 
 
( Barbara Von Halle (2001) .�� �	��/� �$� «Business Rules Applied – Building Better Systems Using the 
Business Rules Approach», �����/��	 �/� ���.�  	.$  	� �$� �	�����$.$ �� �� �4.$ ���� �������, 
.#�0��� �� �$� ���/� �	 ��	,�	�$.	���/ ������� .������4�����	 ��	 ����$��#����	  	� �	�,�/�	.$ ��	 
���1�� �./�, ��! �� �$ ����	� �	�� �$,��� ������� �	 ������� ��� .������4�����	 �����/ �� 
,�$.	����	$��#� 4��.�  	� �$ �$�	��� /� �0���� !� �� 	.�	��#. 8�� �� ��	,�	�$.	��!� ������� �/��	 
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��� ����������	$���� .#.�$�� .�� ���/� �	 «�������» �	�,��/�����	 (�� 	�4, /.�� ��	 0�.	�4) ��� ��� 
�!�	�� ��� �0���� !�. 
 
��	� ��	,�	�.�	� ����#����� ��.���/�� ���� �	�0����	��� ��4���  ��� �4����� ��	�	!���� �$� 
�0����  ���	0��	�!� �������  	� �$� ��/��.$ ���� ����������  �$� �0����  ���� ������ �� �4��� 
�����,  ���� �.#������ ��4��� �	��$�#..��� ������� �$ �������	.������ �� �	� ���	�	���  ���� 
������� 4���� ��4���. �� ��� /�	� ����� ��� �/� ��	,�/�$.$ �0�/��	  	� �	��$��/ �/� ���$ �	���� ���� 
��� ��	,�	�$.	��!� �$� �	��	��.	!� .� ��� �����	�� .$��/�, �0�/��	 ��/.$� �� �	��$��/ ���/.��	,� .� ��� 
�����	�� .$��/� ����� ���� ������� ��� �	����� �$ ��	���� /� �$�. "	 ���	..������ ��	,�	�.�	� ��� 
�	��$��#� «�����	�����» ��	,�	�$.	��!� �������. 6.��.� ����4 .����,$ ���	�0������	 �� �,��� ��� 
�����	�� ��� ,� ��� ��	,�	�$.	��!� ������� ��� ��� ,��� �	� �	��	��./�� �$� ��	,�/�$.$�. (Harmon, 
2003b) 
 
%� �0��$ ��� �$ �$�	��� /� ���� �"%�&��#%. / 2�$��  �"/"'" (BR repository) �/��	 �� �1� (von Halle, 
2001; von Halle & Goldberg, 2006): 
� 
�4�$3$ �����!�. ���4 �$� .#��$3$ ��	 ����$�/�.$ ��� ��	,�	�$.	��!� �������, ������#������	 

��	 ���� �40����	 .��	,�/� ����, $ �$  ��� ������, $ �����	� ��	,�	�$.	�� ���	�,, �� ��	�� ����	 
��� ������ .� �0����   

� 
������.$ ��� ������� .� �	� �����	� ������./� 
� ��	��$�� ���������. ��,�4 �4��	�	 ����	�/ ������� ��� �0���������	 .�.�4, ���4 ����� 

�����	� �� ��������. �����/�����	 ����/ �	 ����	�����	 ������� ��� �40�$��� .��� �!�	�� 
�0���� !�, ,��/� �4��	� ����$�/�.$, ��$ !���� .� ���#���$ ������$.$ ��� ����	������ ��. 

� ���.��.$ .� ������� ��� �.��� ���� ,��	4�����	, ��	 .����!� ��$����.$ ��� ���.��	��# �$� 
��	,�/�$.$� ��	 ��� ��� ������	.���,  	� �$� ��	,�	�$.	���#� ������� ��	 �$ .$��./� ���� 

� �������$�� .������,� ���� ��� ���	�0�������� ���!� .�$ �	��	��./� ���� � ������� 
� 
�4��.$ ��4��� �������  	� �.�����	�, ���.  
� �������$��� ��� ,�� ��	 ��/,���.$� �$� ����/�� ���� !�, ��	 .����!� 	,�$��.	���$�� ��� 

��	,�	�$.	��!� ������� .�� ��, �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ��	 �	� ��	,�	�$.	���� ���04.�	�. 
 
"	 ���	..������ ��	,�	�.�	� ��	 �	 �	��	��./�� ���� �	������	 ��� ���#������� �������  	� �	� 
����������	��  ������ ��	 �	� ���2����.�	� ��� �	� ���/�� ��	���� �#�. "	 �� �� � ��	,�	�$.	���/ 
�������, �/�� �$��/ �/�� 4��$��	, ��/���� ��� ����� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�. ��.��,!�, ���� �	 
������� �,��� ���	����	$��/ .�	� �	��	��./�� �$� ��	,�/�$.$�, �/��	 ���# �#.���� �� �������	$��#�,  
�� ����.��#� ��	��/ !.�� �� �����#� �� ���� ,�$.	����	�#� ��	 4���� �	��	��./��. "	 ��	,�	�.�	� 
���	�����/���� �$� �����$.$ �$� �	�,�/�	.$� ��� ��	,�	�$.	��!� ���� �������, �����#����� .� �/� 
&�0�". �+�0����$�� !"  �"/"'" (BRE – Business Rules Engine). %� ��.	�� ��������$�� �$� BRE 
� ��	��	 .�$� 	�����$�4 �$� �� ���.����	 ����	1/� .�� �� �$� ��	,�/�$.$�. "	 �#.�	� BRE ��	������� �	� 
��	,�	�.�	� �� ��/����, �� �����,�$.	����	�#�, ��	 �� �	�,�	�/�����	 ������� ��	 .$��/� �3$� 
���0�.$�, �� ���/� ���0�����#� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. %	� ��$��#� �� .� �����!.��� ���� 
������� .� ��� �����	�� .$��/�, �1���/0����� ���� ��������#� ��	.��#� ��� /�	�� ������, �	 
��	��������� �����,���� �$ �$�	��� /�, �$ �	���� ��	 �$� �������/$.$ �������. �� ���� ��� ����� 
�����#� �� ���.�������� ��	 �� �������	�#� �	� �	��	��./�� ���� ��	 �� ��	��	� ���0�.$�, ���# �	� 
 � ���, ��	 ,��/� �$ ����	� ��� ��� ������	.�!� ��� %������ �%. �� ��	,�	�.�	� �� .�0!� 
�����	.����� .������� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��	 .$��/� ���0�.$� ��� ��� ���4���� .�,�4, �/� 
�$,�� ������� (BRE) �����/ �� �/��	 ���	��.  
 
( von Halle (von Halle & Goldberg, 2006) �,�	 �����/��	 ��� ������� 6�	���$��� ��	,�	�$.	��!� ������� 
(Rule Maturity Model - RMM), �� ���/� ��/��	 �	� ��/���� ����� ��	����� (��� 1 ��� 5). �4�� ��	,�/�$.$ 
1��	�4 ��� �� ��/���� «0», ��! �	 ���	..������ ��	,�	�.�	� ������ .� ���� �� ��/����. 
�����	������ 
�� ��/���� ���4 �/��	 �� �1�: 
� RMM 
���
 � «1»: ��� ��/���� ����, $ ��	,�/�$.$ �,�	 ��,/��	 �� �	�,��/��	 ���� ��	,�	�$.	���#� 

������� ��� �� �����	�� .��	,�/� �$� ��	,�/�$.$�. 
��� �� ��	�� ,4��	 ���� �40����� �� ���� 
����� (�.,. .� �  ��0�, .� �� 	.�	�4 0#���,  .� �4��	� �4.$ ���������), !.�� �� �/��	 �#���� 
��	,��#.	��	. ( ����$�/�.$ ��� ������� .���4���	 .�$� 	,�$��.	���$�� ��� ������� .�	� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./��  .�� ��,  � ���� ��� ��$ �/ .� ��,#���$ ����  ����.  
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� RMM 
���
 � «2»: ��� ��/���� ����, $ ��	,�/�$.$  	� �� �	�,��	.�� ��� ��	,�	�$.	��!� ������� 
��� 4��� ��	,�	�$.	��4 ��	 ��,�	�4 .��	,�/�, ,�$.	����	�/ .� ����	���$ �	��	��./� ����$�/�.$�, $ 
���/� �0������	 �/� ��.�$�  ������	�. ��� ��/���� ���� �	 ��	,�	�.�	� �,��� ��,/.�	 �� 
����$��#��� ���� ��	,�	�$.	���#� ������� .� �	� .#������� �����	�����/�4.�	� �������, ���� 
,�$.	����	�#���	 .� ����	����	 ���	 ��	 ����� ��� �0���#� ���� �������, !.�� �� �/��	 �0	�� $ 
��4��.$ ��� �������. ��/.$� .� ���� �� ��/���� ,�$.	����	�/��	 �$,�� ������.$� ��	,�	�$.	��!� 
������� (BRE – Business Rule engine) 

� RMM 
���
 � «3»: ��� ��/���� ����, $ ��	,�/�$.$  ���/��	 ����� �� �0��$ ��� �$ �	�,�/�	.$ ��� 
��	,�	�$.	��!� ������� ��	 ,�$.	����	�/ �/� .� ����	���$ �������� /�  	� �$ �	�,�/�	. ����, ��! $ 
�$,�� ������.$� ������� (BRE), �0������	 .� ����	���� ������� ��	 ��,�	���. ���,�� �/��	 $ 
��/���1$ ���� �4��	.$ ��� ��	,�	�$.	��!� ������� �� ���� ��	,�	�$.	���#� .��,���. 

� RMM 
���
 � «4»: ��� ��/���� ����, �	 ��	,�	�$.	���/ ������� ,�$.	����	�#���	 �� �� ���/� 
������3$� ��	 ��4��.$� ��� ��	,�	�$.	��!� �����	�!�. "	 ��	,�	�$.	���/ �������� �����#� �� 
���������� ��� ���/����� ��� ���� !� .� ��	,�	�$.	���#� ������� (�.,. �!� ��$��4����	 $ 
������	�� �4.$, $ �	�0��4 �.���� ��	 �������, �� �������	�4 ��/���� ��� ���.��	��#), 
�	�.��������� ���� ��	,�	�$.	���#� ������� �� ���4��$���� ��/���� ��/��.$�. 

� RMM 
���
 � «5»: ��� ��/���� ����, �/� ��	,�/�$.$ �1	���	�/ �� �����	�� ��� ��	,�	�$.	��!� 
�������, 0����/������ �� ��������/����	 .� �������	�4  � ����� �� ���� ���-����� 	.���� �����. 

 
" Silver (2005) �����.	4��	 �� ,�����$�	.�	�4 ��	 �$ ��� ���� �� BPM ��	 ���.�$�/��	 ��	 ��� ����	� 
.#.�$�� .� .�����.�� �� ��� �� ,��0�*��$�� �+�0����$�� !"  �"/"'" (Business Rules 
Management System – BRMS) ��$�4 �/� ��	,�/�$.$ �� �	�,�	�	.��/ �������.���	�4 �$� ���� . %� �� 
BPM ����,�	 �/� ����	��$ ������  	� �$� ����������/$.$, �������.$ ��	 ����	.����/$.$ �$� 
��/��.$� ��� ��.	�!� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 
��/.��	,� ��� �� BRM �������/ �/� ������  	� 
�$� ���	 ��0, ��� ����� 	.�� ��	 �$� �0����  ��	,�	�$.	��!� �������, ���� ���/��� ,�$.	����	�/ $ 
��	,�/�$.$ .�$ �3$ ���04.���, ��	 .�$� �	����$.$ ����	.�	�!� ����#��� ��	 �����	.�!�. %� �#� 
���4 �� �����	 �� ,�$.	����	�#���	 ���/, !.�� �� ����,��� �/� �����$�����$ ����0����  	� ��/���1$ 
��	,�	�$.	��� ����	1/��. 
 
%� �� BPM ���.����#� .�$ ���������/$.$, �$� ������.$ ��	 �$ �	�,�/�	.$ ���#������ �	��	��.	!�, 
��! �� �� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$.	��!� ������� (BRM) .��,�#��� .�$� ����������/$.$ ���#������ 
���04.���. ����4 �� BPM ����,��� ��.	��� �$,���� ��	,�	�$.	��!� �������, ���4 ��� �,��� 
�����	��� ������� (repository),  	�����$��� �	�,�/�	.$� ��	 �����,�$.	����/$.$� �������4��� 
�������. 
�� �$� 4��$ �����4 �� �� BRM �����#� �� �������.��� �$� ����1$ ���� �	!�, ���4 ��� 
�/��	 .,��	�.����  	� �� �	�,�	�/�����	 �������� ���4 ����� �	�� �	��	��./�� ��� 4��$ .� 4��$. (Silver, 
2006b)  
 
>��� �	 ��	,�	�$.	���/ ������� �����#..����	 .�� ���/.	� ���� �� BPM, ���� .�$� ��./�, �� ������� ��� 
�	��	��.	!� �����/���� �� ���/.	� .�� ���/� �	 ������� �� �����	 �� ,�$.	����	�#���	. ���� ��	.�� ��� 
���.�$�	����� �$� �	��	��./�� ���	����4�����	 ��/���� ���� ���� ������� ��� ,�$.	����	�#���	 .� 
�4�� ���.�$�	��$��, ��! �	 ������� �	��$��#� ��/���� ���� �	� �	��	��./�� ��	 �	� ���.�$�	��$��� .�	� 
���/�� ,�$.	����	�#���	. (Hall & Harmon, 2006) 
 
8�� �� BRM, .����� ���	����4��	 ��� ���	�4���� �$�	��� /�� ��	 ����$�/�.$� ��� ��	,�	�$.	��!� 
�������, �4��	� �����	���  �4.$  	� �$� �������.$ ��� �������, ��	 �/� �$,�� ������.$� ��� 
������� (BRE). ��,�4 �������/ ����� ���� �� BPM. ���	�4  ��.�4 �� ���/� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$.	��!� 
������� �/��	 �� �1�: Corticon BRM Platform Version 4.0, Fair Isaac Blaze Advisor Ver. 6.0.4, ILOG ILOG 
JRules Ver. 6.0, Resolution EBS iR Platform Ver. 3.2. (Hall & Harmon, 2006) 
 
���	�4 +�/%#+� .,��	�4 �� ��	,�	�$.	���#� ������� �/��	 �� Semantics for Business Vocabularies and 
Business Rules (SBVR), �� Production Rules Representation (PRR), ��	 �� Business Motivation Model 
(BMM), ��� Object Management Group (OMG), �� Rule Interchange Format (RIF), ��� World Wide Web 
Consortium (W3C), ��	 �� Business Rules Markup Language (BRML) ��� OASIS. (Hall & Harmon, 2006) 
 
���	��� &�4�,���-*�� ��	,�	�$.	��!� �������, ���	 �40����	 .�� �	��/� ��� Ronald G. Ross 
(Principles of the Business Rule Approach, Addison-Wesley, 2003) ��	 �$� Barbara von Halle (Business 
Rules Applied: Building Better Systems Using the Business Rules Approach, Wiley Press, 2001),  �/��	 
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�	���.	��� ��� ���	��/�� .����#��� ���� $ �������� /� STEP ��� Knowledge Partners, Inc. (Hall & 
Harmon, 2006) 
 

5.3.2.3. (�)	
� ��
�
����� ��������	������ ����������� (��) / ��   
 
3 
���
�������� �������� �0��4 �	� ���$���	��4.�	� ����1# �$ .�����!� �������$����� �� ��	 
���	.�4 �0	�� �$� ����������/$.$ ��	 �� .�����	.�� �	��	��.	!�, ����!��� ��	 ��. ( �	�,�/�	.$ 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ���	.�4 �0	�� �$� ��	,�	�$.	�� �������.$. " ������ �� ��� ���/� ���� 
.������/��	, �����.	4����	 .�$ .���,�	�, �� �$ ����	� ���� ������$�	.��#. ( ���0�*��$� 
�+�0����&�%� !" ���,� �$�!" &+���* "� $#- ��4�* &� 3"� %�1*,�. �������� ���	��/  �!.$  	� �� ��# 
��/.����	 $ ��	,�/�$.$, ��	�� �/��	 � ��4.���� �����	.��� �$�, ��� ,4��$ ��� �� �������/ .$��/� 
���0��4�, ��	 .���.�� ��� ������� «�� $.$�»  	� ���0�  ���,!� .���4����. %� �� '�� 
�� �./�� ���$.�� �� �$�	��� $��#� �	 «���	��/ �����	» ���� �� ����� �$� ������/�� ��� '80. �� ���� 
� �,��	�.��� ��	,�	�$.	��!� ����� (ERP) ��	 $ �	�,�/�	.$ �,�.��� �� ���4��� (CRM) ���.��.�� �	� 
«���	��� ���#�» .�� ��.� �� ���$ �$� ������/�� ��� '90, ��! $ "������.$ ��	,�	�$.	��!� �0���� !� 
(EAI- Enterprise Application Integration) �,�	.� �	� « �0����» ����1# ��� .$����	������� ���$�	!�. "	 
����$������ �� BPM ��0��/.�$��� .�$� ��  ��� �	!��, ����,����� �������$��� «�	�,�/�	.$� �$� 
�����0��/��» �� ����� �����$������ ��	 ����������	$����. ���’ ����� /� �����/ �� ��,��/ ��	 $ 
�	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��$�4 .�$� �#��.$ �$� «����	.�$� �	������», ��	!��	 �� 
«����	�	��/.����» �1	.�����!���� �$� «�/�$.$», ��	 ��.� �$� ����,.���.$� ��� ��, ���,	.����	�/ �	� 
���	���� ��	 ,��������� ����!�	��� ���$���	��4.�	�. (Henschen, 2005) 
 
( ����,.���.$ ��	 � .�����	.��� ��� �� ��� �� ��/.�� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �$�	��� �/ 
.���� ���4��� �$� ��	,�/�$.$� �$� �	���� ���� ��	�/�� �� ��	.��#, ,��/� �.���,�	�� .�$ ��	���� /� �$�. 

��� ��	�� ,4����	 �� �� �	�,��	.�� �$� �� 	�� ��� �	��	��.	!� ��� �� �� ��� �$� �����	�#�. ��$ 
.���,�	� ���	 �40����	 �	 �1��/1�	� .�� ,!�� ��� ��, �	 ���/�� �������.�� ��� ���4  ��� �$� 
�+�1��%�$�� %�� ��-� .� %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" �+/ %� ��-� . %'" �� +�# %�� 
� %���5". 

 

 
 

�	4 ����� 5-25: E1��	1$ �$� ��,	������	�� ���� �� 
 
�$ : Smith, H., Neal, D., Ferrara, L., & Hayden, F. (2002). ‘The Emergence of Business Process 
Management’, A Report by CSC’s Research Services, Version 1.0. January 2002. (�����$�/� ���.��.$� 
[13/2/2002] ��� http://www.csc.com/features/2005/uploads/FromCIO_CPO.pdf, .��.47 
 
8�� ����$ ��������$�� ��� �	�,��	.��# ����1# �	��	��.	!� ��	 ��, �/��	 $ ����	1/� ��� ����,���	 .�$� 
��	,�/�$.$, ���	� ����� $ �����/$.$ ���� !� .� �/� �	��	��./� ��� ���	��/ �	�	� ����	����0�.$ ��� 
������ �����/$.$� ��� ��. ��� �	4 ����� 5-25 �����.	4����	 $ �1��	1$ �$� ��,	������	�� ���� ��. 
>��� �	�,��/����	 ��	 �����.��#���	 ��� ��� ��, �/� �����$�� $ ���/� ��� ��.��������$ .� ����, ��	 
���/.����	 $ �����$�� ��� ��	�, ���.�4.	�$ ��	 .�0!� ��	.���$ ��	 ����$�	����$, ���� ��14����	 $ 
����	1/� ��� ��. �	� ���4��	 �� (Smith ��	 ��	��/, 2002): 
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� %� 
��������� �����	��� �� ������ ���� �� �$ �	�,�/�	.$ ���$�, �$� ���.��.$ ��,�/�� ��	  ��0	�� 
���	�4���� ���$���/���.$� �� �� ,�.�$ 

� %� �����	���  ���
������ ���
��  
 �	����, �� �$ �	�,�/�	.$ ��������� ��	 �$ �	�,�/�	.$ ��� 
.,����� �$� �4.$� 

� %� �����	���  ���
������ ������#�, �� �$� ���#�$  	� �$� $�������	� �	�,�/�	.$ ����� 
� "	 	������ 
���
�������#� �������, �� �	� ���	�	��� ��	 ���� ���	��	.��#� ��� �	����� ��� ����� 

������.$� �$� �� �./�� 
 

����4 ,���	� ��	� �	 ��,���� �	 �	��/.��.�� ��	  	� �� ����.���4.��� �0���� ��  	� �$� ��	��	���/� 
����1# �	�0����	�!� ��, ������ �� �	�,��/.��� �� �������� ��� ��� �!�	�� �$� �0���� �, ���	� �� 
�������� �����#.�� �� ���$��#� �� ����� ������3	��, �1	��	.�� ��	 .������. ����� �� /�	� 
.����/��	 �� �	� �	��	��./��, �� �$ �	�0��4 ��	 �	 �	��	��./�� ��� �����#� �� �/��	 .������� ��	 
������3	���, �� � �$� �����	�� ���� .�����	0��4�. (Smith & Fingar, 2002b) 
 
" Edgar F. Codd, ���� ���������� ����� 	.�!� �$� &)�, �$�	�#� $.� �� +�/%#+� -�� %� $0�$�� . 
2�$� ,�,�&3"'" ��� ��#����	 �/.� ��� �	� ���4.�	� �	��$,��/� �������.$� ���������. "	 
������	��/ �� ��	�.��/, �	 �	.���	��� �4����, �	 �����	��� .������ �� ������4���, �	 ����.�	� 
��1	�	!�, �	 on-line �$�����./��, ��	 ����/��$��� 4���� ����� .���������� .������ �� ��������� 
.�$�/�����	 .�� ������� ��� Codd, �� ���/� ��./����	 .� �/� 	�	�/���� �0$�$���$ ��	 .#����$ ���$���	� 
����/�. ��	� ��� �$� �����$�	� �� �./� ��� Codd �� 1970, ��� ������ �� ����$�����#� ����� 
��$��0��	!� - ���4 $ ��4��. ���� ��� �#.���$, ���	�!���� ������  ������ �!�	�� ����$ ��	  	� 
����#� .��,���. %� ������� ���� ����.�$.� ����� �$� ���.��.$ .� �� 4���� � ���� ��������� ��� 
�	���#� (/:, �/������ .�	� ��	,�	�.�	� ��	 .�	� ������$�	��� ��$��./��  � ��$ ��	 �#���$ ���.��.$ 
.�	� ��$��0��/��. " Larry Ellison �$� Oracle ,�$.	����/$.� �� ������� ��� Codd  	� �� ,�/.�	 �� ��!�� 
�����	�4 �	���.	�� .#.�$�� �	�,�/�	.$� .,�.	��!� �4.��� ���������.  
 
( �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� �/��	 ������	� �� ���� ��� .����$ ���� �	 ��	,�	�.�	� �����1�� �� 
����������	.��� �� �������� ���� ,�$.	����	!���� �� .,�.	��� �������, �����	����� �� 
�����.��� �������$��� ���� $ ������ ����.���  	� ��������, $ .��4���	.$ ���������, $ 
��4��.$ ���������, �.�.�.. ����� $ �	��$,��/� �$� ��$��0��	�� �4��	 ��� ������	� ��� �� �� �� 
BPM, ���� �$ ��.$ ��� ���������, �$� ��/����� �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. >��� �� �������� 
���1���$����	�$��� ��� �� ��, ��.	 ��	 �	 �	��	��./�� �!�� ���1���$����	�#���	 ��� �� �� .�� ���/� 
�/��	 ��.����������. %� .�.����� �� BPM �/��	  	� �	� �	��	��./�� �,�	 �/� .,�.	�� �4.$ ��������� 
�/��	  	� �� �������� (Barclay, 2004). 
 
���� �/���� 5-4 �����.	4����	 $ ���	.��/,	.$ ����1# ��� ����� ��� ���������  	� ��� �� �� �� ���� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�.  

�/����� 5-4: �# ��	.$ �� ;�	��� �� ���� �� �������� & �	� �	��	��./�� 

 �� ���	� �� ��
� �� ���
	��� �� ���	� �� ��
� ��� ����������� 

��������/�	��	��./�� ����� �$�4 ����� �$��� 

�,�� ���������/�	��	��.	!� ������� ( �,�.	���) ������� ( �.,. BPML) 

��!..� ������� ����.��� 
 	� ��������/�	��	��./�� ������� (SQL) ������� (�.,. BPQL) 

�� ���/� �	�,�/�	.$� 
���������/�	��	��.	!� ����0���� (RDBMS) ����0���� (BPMS) 

��/���.$ .�$� ��	,�/�$.$ �������$�� ������ �	�,�/�	.$� 
��������� 

�������$�� �	�,�/�	.$� ���� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� �$� 
��	,�/�$.$. 

 
�$ : Smith, H., Neal, D., Ferrara, L., & Hayden, F. (2002). ‘The Emergence of Business Process 
Management’, A Report by CSC’s Research Services, Version 1.0. January 2002. (�����$�/� ���.��.$� 
[13/2/2002] ��� http://www.csc.com/features/2005/uploads/FromCIO_CPO.pdf, .��.48. 
 
%� ���	..����� �� �/��	 .,��	�.����  #�� ��� ��� 41��� �$� �	�,�/�	.$� ��������� �	 �,	 �	��	��.	!�, 
���� �/��	 �� �� BPM. �	�,�	�/�����	 ����� ���������, �	 �,	 ������� �	��	��.	!�, �	������	!���� 
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.������ �� ��� �0���#� �������� �	 �,	 �	��	��./��, ����#��� �������� �	 �,	 �	��	��./��, 
����.,$���/���� �������� �	 �,	 �	��	��./��. ���4 .�����	�, �/� ��	,�/�$.$ �� ��$�!�� ����,�	������ 
�� ��� �����/ �� ���41�	 �#���� �	� �	��	��./�� �$�, ���	� $ �� 	� ��� �	��	��.	!� �/��	 ��.��������$ 
.�$ �� 	� ��	 ��� �!�	�� ��� �� ��� �	� ���.�$�/����. "#�� �����/ �#���� �� �����$�!.�	 ��� ���4 �� 
�� ����1# ���� !.�� �� �	�,�	�/����	 .�����	.����� ���� �� �.	!�, ���	� ����4 ��� ���4 �/��	 
�����������	$����  �.#����� ����1# ���� (Smith ��	 ��	��/, 2002). 
 
( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� 4��$ .� 4��$ ��������/����	, ���	� $ ��	,�	�$.	�� 
�� 	�, �� ������� ���������, �	 ,����	, ��	 $ �	�.����.	���$�� ��� ���������, �/��	 ��.��������� .� 
1�,��	.�4 ��, �� .�����	� $ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� �� �/��	 �1���$���$ ��� .#������ �#.�	� ��� 
,�$.	����	�#� �	�	�� �� 	.�	�� �������.$� (middleware), �4�	 ��� �/��	 ���	�� ��	 ���/�����. %� 
��!�� ��� .�$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� �� �$ ����	� ���� �� BPM, �/��	 ��  /���� �	 �	��	��./�� �$��� 
!.�� �� �����.��� �� «�1���,��#�» ��� �� �� ��� �	� ����������	�#�. ��$ �� 	� ��� �$� 
���1���$����/$.$� �� 	�!� �������� ����1# ����, $ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!� �/��	 �� ������� �� 	�� 
���. (Smith, 2002) 
 
� �"�1��%�%�+�*�$� %'" �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" �+/ %� �� +�# %�� � %���5", �,�	 �� 
�������� �0��$ ��	 ������/�� (Hohpe & Woolf, 2004):  

���� 
� �#"%���$�&/%�%�. �$�	��� !���� ��� 1�,��	.�� .��!�� �������.$� �	��	��.	!� �����#� �	 

,�.��� �� ��/���� ��	 �� �	�,�	�/�����	 �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ���14��$�� ��� �� �� ��� �	� 
����������	�#�. 

� �+�"�0��$�&�+�*�$�. �	��	 �� �0	.�4���� �� ��� �1���!���	 ��� �� .��!�� �	�,�/�	.$� 
�	��	��.	!�, ��	 .����!� �	 ���.�$�	��$��� .�� �.����	�� ���!� ��� �� �����#� �� 
1���,�$.	����	$��#� .� 4���� �	��	��./��. 

� �#���1*�. " �	�,�	�	.�� �	�� �	��	��./�� �/��	 .� ��.$ �� �����	�/ ��,#���� ���� �� .�$ �	��	��./�, 
 � ���� �� ���/� �� ��� �#.���� �� �0����.��/ �� ������.	��4 ��. 

� �+�2��. � 43$�'" � �"/%�%��. ( �	���$.$ .��	,�/�� .,��	�4 �� �$� ���4.��.$ ��� ���	.���	�!� 
�	��	��.	!� .� �����	�� ��/����, �	�����#��	 �$� �1� �  .���	.�	�!� .��	,�/��  	� �$ �	��	��./� ��	 
�� ��	������ ���	.���	�4 ������.� �$�.  

�����	��� 
� �",�0/&�"� $�&�*� $#&�/��$��. ( �	�,�/�	.$ �� 4��� ��	���# ���	.���	�!� �	�� �	��	��./�� .� 

��� �����	�� .$��/�, �����/ �� �����.	4.�	 .��0��$.$ .�$� �����,���$ ������.$ ���� �� 4��� 
��	���# ���	.���	�!�.  

� �+��2��� . 0�.$� %'" ,#"�%�%.%'" ��� �.�'$��. ( �������	� ���$.$ (overarchitected) 
��$ �/ .�,�4 .� ���������.���	��� �#.�	�. 

� ���#+�� /%�%�, �� � �������!� .$��/�� ��� ,��, ��	 ��� ��	��$���  	� ����, ���������� 
��4��$.$� .� ���/���.$ .04������  ��4�$� .� �4��	� ��  �1�/��.$� .�$ 0�.	��� 	� �� 
�� �./��.  

 
%� �����$�� .�$� ��� �.�'$� �� ��� �/��	 $ ������� $.$ ��	 $ �������� ��������� ��� 
�����,����	 ��� �	�0����	�4 ��, .� .������� ����1# ���� ���0��, ���4 $ �	�.#���.$ ��$�4��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �� ���/� �/��	 ��.��������� .��� �!�	�� ���	..������ ��� ��� ��. 
���,�� �/��	 �� �	����$��/ ��� .��!�� �� ���/� �� �0������	 �$ �� 	� ��� �	��	��.	!� ��	 �� ���/� �� 
�/��	 ���14��$�� ��.� ��� �������� �.� ��	 ��� �� �� ��� �� �����	�#�. %�,���� /�� �������.$�, 
���� �/��	 $ EAI (Enterprise Application Integration) ��	 $ B2Bi (Business to Business integration), 
 �0��!���� �.#����� ����1# ���� ��, ���	.��	,/������ �� �������� ����1# ��� �	�0���� �� �4.�	 ���� 
��	��# ����#���. �� �� � �������.$� ��.� ��,���� /�� EAI  B2Bi $ �#.$ ��	�� ,4����	 ��.� �$� 
�������.$� ��� �	���0!�, ��� ��������� ��	 �$� ��.��������$� .�� �0	.�4���� �� �� 	�� ��� 
�	��	��.	!� (Racca, 2001). ��������, $ �������.$ �� ���	��/  �!.$ �$� ����0����� ��� �� ��� �� 
�����$����#�, .,��/�.$ �$� ��,	������	�� ����, ��4���1$ ��	 .����$.$ ��� �	���0!� ����1# ��� ��, 
��	��  ��� ����#��� ��	��	���/�� ��	 �	�,�/�	.$ �	�0����	�!� �����������, �������� ��������� ��	 
������ ��	��	���/�� .� .������� ����1# ���� ���0�� !.�� �� ��4�,�	 �	���	���� 	���$��. ( 
�������.$ �� �1���4��	 ��� �� ��.� «���	��» �/��	 $ ��,	������	� ��� ��, ��� ��	��� �	���0!� ��, 
��	 ��� ��	��� �	�0����	�!� �#��� �	���0!� ��. 
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�����, $ ��4 �$  	� �#���1*�  �� ��� �.�'$� %'" �� �/��	 ��.	�.�	��� .�$ �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�. 6.��.� �	 ���,��.�� ��,�	��� �������.$� �,��� �����	,��/ ,���������, ��	�/������, ��	 
�����$���. 
�� $ ���.�  	.$ �/��	 �,	 ���� ��  ��	 ���	�, ���4 �$�	��� �/ �/� 4�����$ ��	 
���.�������$ ������. ��/.$� �$�	��� �/ �����$������ �� ��	 �,	 �	��	��./�� ��� ���.�$�/���� �	� 
���./��� �1/�� �$� ��	,�/�$.$�. (CommerceQuest, 2003) 
 
( ��� �.�'$� �� ���	��/: 
� �������$�� ���1���$����/$.$� ��� ���	������ ��,���� /�, !.�� $ ��	,�/�$.$ �� �����/ �� 

���.�$�/��	 �$� �������.$ �������	�!� ��. 
��� ��	�� ,4����	: 
o �� �$ ,�.$ ���4��$��� �	���0!� ��	 ����#���  
o �� �	�.#���.$ �	�0����	�!� �	�!� ����0�����, ��	 ���1���$����/$.$ �$� ��,	������	�� ��� 

�� ��� ��� ���'��	
� ��������� �� (��	���� 	�4 .�.�����, .�.����� ��	��	���/��, 
�1��$���$��� �4.��� ��������� ��	 �0���� !�), !.�� �� �����/ �� �0��������	 �/� ���0 
���	����/$.$� .� ��� ����� ���� �/���� ,��/� �� ���	��/��	 �	 ,�.��� �� �,���  �!.$  	� �� 
.��	,�/� ��� �	��#�� ��	 �$ ��.$ ����. 

� ���1�� �./� ���#������ ��	,�	�$.	��!� ������� ��	 ���/����$� �� 	�� ����.,$���	.��# 
��������� 

� :��.��	1$ �	��	��.	!� �	��� ��	 �� 4�$� �	4���	�� (�.,. �����4���  �$�!�) 
� �������$�� ���� � ��� �0	.������� �	��	��.	!�  �$�	��� /�� ����, .� ���� �4��	.$ �4��� �� 

���� ��	,�	�$.	���#� .��,��� 
� ��	��� �	��	��./�� ��	 ������� �������.$� !.�� �� ��4�,�	 .�����	� 
� �������$�� �����,�$.	����/$.$� ��� �0	.������� ����������� ����0��4� ��������� 
 
( �������.$ �� ���	��/ �$ ,�.$ ���	��!� ����#���  	� �	�-��	���� 	���$�� ��	 ���������$ 
�������.$ �� �0	.�4���� ��, ��	 .���4���	 .�$ �	�-.����.	���$�� ����� ��	 ����� ��	,�/�$.$� �,	 
���� .� ��/���� ��������� ��	 �0���� !� ���4 ��	 �	��	��.	!� (�.,. �� �$ ,�.$ ����#��� ���� 
BPMN, BPEL). (Russell, 2005). 
 
( ,�����%�#�-� /%�%� (Interoperability) �������/ ���2����.$  	� �$� �������.$ �� (��� 	.,#�	 ���� 
�� ���/����, �$��� �	���	���� 	�4 �� ��� �/��	 �����	���� ��	 �����$������ ����1# ����). ( 
$#&2�%/%�%� �/��	 �4�	 �	 ����� ��� �$ �	���	���� 	���$�� ��	 .$��/��	 ��	 �� ��� �� ��� ���������	 .�$ 
��	���� /� ��� 4����, ��	 ��� �����/ �������$ �$� 	�����$�� ������� � ��$��.	!�. %� �	���	���� 	�4 
�� �/��	 �1 ��4 �$� ��	 .�����4, ���4 �� ���/���� ��� 	.,#�	 �4���. ( $#&&/��'$� &� +�/%#+� 
.���4���	 .�$� ��/���1$ �	���	���� 	���$���. H �	���	���� 	���$�� �0��4 .����� �	� �	��	��./��. ( 
��	,�/�$.$ �0�/��	 �� �.�	4��	 .�� « 	��/» ��	����/ �$� �������.$ ��	 �,	 ���� .�� «�!�». "	 
�	��	��./�� ������� �� ��	� ��� ��,  	� ���� �� �� � �4� � �� �� �$� �������.$� ��	 $ ��4��$.$ .�� 
« 	��/» �/��	 �	 «�	��	��./��», ���� ����#���	 ���04���� $ ��4 �$ �1�.04�	.$� �	��� �� ����1# ��� ��. 
" �	4�� �� ����1# ��� �� �/��	 $ �4.$ �$� �	���	���� 	���$���. 8�.	 �4� $ ���.�, �.�	�.��/ .�� «�!�» 
���� $ ��4 �$  	� �	���	���� 	���$�� ��  /��	 ���04���$. >��� $ .����$ 	� �������.$� ��./����	 .�	� 
�	��	��./��, ���� $ ��	,�/�$.$ ��� ���	�����/��	 �$� ��	��	���/� ����1# ��� �� ���� �� ��� ��,���� 	�� 
��$�� ��� ����/��	 �� �#.�	 ���/�$ �$ ,���	� .�	 �, ���4 �� �/� ����	�/�  	� �$ �	����0�.$ �	�� 
��,	������	�� �� $ ���/� �� �$ ��$�.�	 �� �!.�	 �#���� ��	  � ��� �#.�	� .� �������	�4 
���������. (Thompson, 2005) 
 
�� �/� �	��	��.	�-.���0 ���.�  	.$ �� �� BPM  ���/��	 ��	�� ��$��./�� ����,����	 ��� ����!����, 
��	 ��	�� ��� ��. )4.�	 ���� �$�  �!.$� �����/ �� �����$ �/ �$ �� �$� �	��	��./��, ���!���� ���� 
������.$, ��$��./�� ��� ����!����  ��, ���� ���	��/��	. %� �� BPM �����	 �� �/��	 ���14��$�o ��� 
�� �� ��� ������#� �	��	��./��  ���$ ����. �	�0����	�4 �� �� �� �$ «0��,�����» �����	$���$ 
�	��	��./�, �� �/��	 �4��� � �	� ��#����� ��/���. �	� �� �����	$��/ ��� $ �	��	��.	�-.���0� 
�������.$ ���	��/��	 ��� �� 	�� ��/���� ���� �� ���	 �40���	 $ �� 	� ��� �	��	��.	!�. (Racca, 
2001) 
 
( �	�,�/�	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �����/ �� ��$�.�	 �/� ��	,�/�$.$ �� �����	�/ �$� 
��	,�	�$.	�� �$� �� 	� .�� �0	.�4���� ��, $#",3�"%�� ����&�-3�  �� 2�$��� ,�,�&3"'" 0'�*� 
+��3&2�$� $%�" �$'%��� / %�#�  !,� �. %� ���	..����� ��� ���4 �� �� �	������� ����1# ���� 
.����.�	� ��� �����	�$��� �/�� �� Middleware �/�� �� Application Programming Interfaces (APIs). 8�� 
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�� BPM ,�$.	����	�/ ����� �	� .����.�	�  	� �� .����.�	 �4.�	� ��������� ��	 �0���� �� ����,����� 
��� ���	4��.� �0�	���	�� .��!�� �� ���/� �����#���	 ���� �	� ���	��#����� ���� �� ��� �� �� ��� 
�	�.�����	, ���4 �$ �� 4�$ ��	�	�/� .� ����0����� ��,  �!..��  	� �	���0�� ����1# �0���� !� (APIs), 
��	 ������� ��������� (Silver, 2006a). 8�� �� BPM �����$�!��	 �	��	��./�� �����,�$.	����	!���� 
.��	,�/� ��� �� �� �� ���	��#� �/���� ��	 .����4����4� �� �� �	�0����	�� �����, !.�� �� 	������	�/ 
���� ���	�.�	�.  
 
( ��� �.�'$� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" �/��	 ���� .# ,����� ������ ������� ��	 ���2������	 
�	� ��������� 	�����$���: 
� ���1�� �./� ��	,�	�$.	��!� ������� – $ ��	,�/�$.$ ��/��	 ���� ������� ��� �	����� �$ �� 	� ��� 

�	��	��.	!� ��	 �����/ �� ���� ���1�� 4����	 .� ��� ���	�� ,���� 
� �	�,�/�	.$ ��	,�	�$.	��!� ������#� - �	�.0��/��	 ��	 .� ���/���.$ �����,/�� �	�� ��	,�	�$.	��� 

���.�$�	��$���, �� �����$��#� ��	 ���� �	 �����	��� ���.�$�	��$��� ��� .��������	 4��.� �� ��� 
� 8�� 
������� - ��� ,�	 �$� ���$���/���.$ ����1# ����!��� ��	 ����������	$����� �	��	��.	!� 
� "����������� - .�����/��	 �$� ������.$ �	�0���� ���.�$�	����� ��� .�������� �/� �	��	��./� 
� "�
�
������ �
������� (events) - ��� ���/��	 �� ��	,�	�$.	��4 .���4���   � ����� ���� 

.����/����, �� ���� �40�	 ��	 ���0�./��	 ��	�/�� �	��	��./�� �� �/��	 ��������� ���� 
� ����
����� ���������� ���  �� �����#� ��� ��� �� - �	��$��/ .��	,�/�  	� �$� ���4.��.$ ��� 

�	��	��.	!� ��� ��/.�����	 .� �1��	1$ ��	 ��� �� ��� �	� ���.�$�/���� 
� ������		����	�� - �$�	��� �/ .���4��� (�.,. .��� ����#) ���� �,�	 �������	 �/� �������$ ,���	� 

���/���� ��	 ��	,��#�	 �$� ���4.��.$ ��� �	��	��.	!� .�	� ���/�� �� ������ �� �,�	 .����/ �4��	� 
 � ����/.���4� ��.� .� .� ����	���� ,���	�� ���/.	�. 

 
���	,�/� �� ���/� ��$��4���� �$� �������.$ �	��	��.	!�, �/��	 �� �1� (Armour, 2005): 
� " ������ ����	����/��������� (�*������� � ��*�������). "	 �.# ,����� .������ �� ������!���� 

����� �$� �	��#���$ �	��	��./� ��� �$� ��������	�����$  �� ��������	������ ��.  
� ( ,������ 
������� – �4� � ,����� ������� ��� �	��	��.	!� ��� ���	��#� �	� ��4��$.$, �/��	 

�� 4���, ���� ��14����	 $ ����������$��, ��! �����,����  	� ��� ���� �� �	4.�$�� �������, 
���������� ��.�������	 ����	 ��	 .����.�	� ��	��	���/��.  

� " $���	�� ��	���� �������� - ���!� ��14����	 � ��	���� ��� �$�4��� .������ �, ��14����	 $ 
����������$�� �$� .����	�� �	�,�/�	.$� �$� �	��	��./�� ��	 ��� ,�	�	.��# �1�	��.���.  

� ( ����������� ���  �� �������  ���
������ 
������
��   
� )� ��������  ��	
�������� – ( ,�.$ ����������� �	���.��4�$.$� ��14��	 �$� 

����������$��. ( ,�.$ �$� XML  4���� ����#��� ��� �,��� .��0��$��/ ��� ��	��# ��	 ��� 
�1���!���	 ��� �$� ��,���� /�, �����/ �� ��	!.��� �� ��/���� ����������$���.  

� 3 
���������	�������  �� �����#� - �4� $ �	��	��./�  ���$ �$� �/��	 �	���� �� 
�����,�$.	����	$��#�, ���� ���	��/��	 ���	..����$ .��3$, ��� ������	.��� ��	 .,��	�.���.  

� 5������������� ��� ������#�, ���� � .� ,���	.��� ��������� /��	 ��, $ ������$�/� 
�	��	��.	!�, $ �	�,�/�	.$ ��� ,�� .������ !� .� ��� �������$���� ���	�4����, �� �#��� ��� ���/�� 
.������ !�, �����#� �� ����.�.��� �$� �����0��4 �	�� ���$ �#���$� ���4.��.$�, .� 
���/���.$ �4��	�� ��4�$�  .04������, �#.���$. 

� 5������������� ���  
 �	���� ��� ������������, ���� �� �� ���� ��� .������ ��������� (�.� 
�� ��#���� �/��	 ��.� �	� ���/�����), $ �� 	� ��	 0�.	� ��� ��� ���������, $ .�0��	� ��� 
���������, �.�.  

 
�4� $ ��	,�/�$.$ ��	���� �/ ��.� .� ��� ���/.	� �����/$.$� ��� ��	,�	�$.	��!� �$� �	��	��.	!� ��	 
�������.$� ��� ��, �� 41��� �$ �	�,�/�	.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ���� �� ��  /�����	 
0���/� �	�� ����	��$� �� 4��.$� ��	 ��,	������	��, ���	.�!���� ��	4��	��$ �$ �� ��$��0��	!� ����1# 
�	�0����	�!� �� ��	 �	�0����	�!� ��	���� 	�!� ���	�,!�. �� ��� ����	� ���/.	� ��	���� /��, �� �� �� 
��	������� �$ �	��� ��/���3$ ��	 ��� ,� �$� ���4.��.$� ��� �	��	��.	!�, ���!� �� �/��	 �0	�� $ 
�����/$.$ ��$��0��	!� ��� �	�0����	�4 �� .,���� .� ��� ���	�� ,���� . 
���$ ��� �� �����$��#���	 
����� 0�	������ ����  	� ���4��	 �� $ ������.$ �$� /�	�� �	��	��./��, �� �	�0����	�� ����� .� 
�	�0����	�4 ������ �$� ��	,�/�$.$� (��! �� ������ �� ������/��	 �� ��� /�	� �����). "	 ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./�� ��� �� ��� ���#����	  ��	�4������	 .�$� ��	,�/�$.$ ��� �� ��, �� � ��,�	�!� ������	!� 
��� ��, ��! �� �������� �� �/��	 �����	$���� .� ��/���� ��	,�/�$.$� (�.,. ��4�,�	 ��	�/� �	���� 
���4�$, ���). ( ��	,�/�$.$ �� �����/ �� ��������/����	  � ��� .�	� �������������� ���	�.�	� ��� 
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�����!� �$�, �� � ����# .�����	.��# ��� ������������ �	��	��.	!� ��	 ��� �� ��� �	� ���.�$�/����, 
���4 ��	 �1�	�/�� �$� .���,� ��� �� �,��� �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� (��� �� �/��	 ����� 
����,	.�����  ����������	.�����).  

5.3.2.4. ��
�
�� �� ��
 �������  
 
�	� ��  /��	 �������� ��� �� BPM ��� ���� ,�.��� ���, 	.,#��� �4��	�� ���2����.�	�, �	 ���/�� �,��� 
�0����  .� �4�� ��. �� ����	����, $ �����, ���� �� ��� ���� ,�.��� ���, �1���4��	 ��� �$ ,�.$ 
��� .� ����	����� �� ��	 ��� �� ����� 	������/$.$� ��� ,�$.�!�. " Gelderman (1998, p.12) ��/��	 �$� 
� �"�+�*�$� %'" 0��$%!" �� «�� ����� .��� ���/� ��$��#���	 �	 ���	�.�	�  	� ��$��0��$.$».  
 
( «0�.$�» ���� ��, ��� ���$ �$� �/��	 �#.���� �� ����$��/, �� .�����	� $ ��� ���	� ,�.$ .�,�4 �� 
�/��	 �	�0����	� ��� �$� ���0����/.� ,�.$. ��/.$�, �� �	�0����	�4 ��/���� ,�.$� ��� �	40��� �/�$ 
,�$.�!�, �4���� �$ .����  ��������� ����� �	� ���#����$ (De Lone ��	 Mclean, 1992, .��.66). " 
Seddon (1997, .��.242) ���.�$�/��	 ��	 �������.���	�� ����� �$� ��	��,/�� ���� ��, �/��	 �,	 $ ��1$���$ 
,�.$ ���, ���4 �� �0��$ ��� ����#����� ��� �$ ,�.$ ��� (�.,. $ 	�����$�� ��� ,�.�$ �� ������/ 
���	..����$ �� �./� .�� /�	� ,���	�� �	4.�$��,  $ ������.$ �$� �� �./�� ��,#���� ��	 �� ���#���$ 
��	��$��, �.�.). 
 
�$��	!����	, ��	 ��.	� ���2����.$  	� �$ ,�.$ ���� �� �������/ $ ����, ���4��$�$� ����/���.$�, 
.���� ,�.��� ���. �	�	������  	� ��� �� BPM, $ ����/���.$ ��� �0��4 ����� ��� �� �� BPM, ��	 �� 
.#���� ��� �� ��� ����������	 .�$� ������.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ���!� ��	 �$� 
��,	������	� ����. 
 

5.3.2.5. ����
����� ��� �� �
� ��
�
�
�� ��������	������ ����������� 
(��) 

 
( �	��	��./� �������/ �$ ��� ���0 3$0	���# ���	�,������ .� ��� �� BPM. 8�� �� BPM �����/ �� 
������	.�4 �	��	��./�� ��� 4��$ .� 4��$ (.�$� �0	.�4���$ ���4.��. ����, .� �4��	� ���$ �#���$ 
���4.��. ����  .� �4��	� �������	� ��	���$� ���4.��.$ ��.� �$� ���.���/�.$�), ��.� ��	����	�, 
�$��� ���4 ����� ���� ��� ��$�4��� �$� ��	,�/�$.$� ��� ����������	, �.� ��	 ��������0�, ���� 
.���	��4 ����#����	 .� ��/���� �� ��#���$� ��4��.$�. (Smith & Fingar, 2003) 
 
8�� �� BPM �����	 �� �/��	 .� ��.$ "� � %���* �+�%���$&�%� � %�� �+�0����&�%� 3� ���,� �$*��, ��	 
"� +��30�� $%�#� 0�.$%�� %�# �1�/+�$%�� +�������*�� .,��	�4 �� �$� ���4.��.$ ��� �	��	��.	!�. %� 
�� BPM �	�.������� ���� �	� ���.�$�	��$��� �$� �	��	��./�� ��	 ������#� �$ �	��	��./� ��� �$� ��, 
��,�	 �� �����. ( �� �./� ������/��	 ,��/� �� �����	 �	 �	������	���� �$� �� �$� ����4���� ��� ���� 
�������,��� ����  �� �$� ��.��� .���� ���������. %� �� BPM .������� .,��	�4 .���� ��	0����� 
& �������/.�	� ���!� $ �� �./� ������/��	 .�� 4���� ��� �� �$� ������.���  .���� ������� !.�� �� 
�$� � ��/����  �� �$� ������#���� .� �4��	� 4��� 4���� .� ���/���.$ ����.���.���. "	 ������� 
�����#� �� �4���� �	�����	�4 ����� ��	 �� �	�,�	�	.��#� ����.�4.�	� ����.���.��� ��	 �1�	��.�	�. 
(Khadye, 2005) 
 
"	 ��	,�	�.�	� �/,�� ��4 �$ �� ����� ���� ����� �� �����	�#� ���� �	��	��./��  � ���. ��/.	��� 
�	��	��./��, �����	��� .�$ 0#.$ ���� ��	 ���/������, ���.�$�/�����	 .�,�4 ��� ���	..����� ��� ��� 
��,  � ���� ��� ���	.�4 �$� �����/$.$ ���� !� .� ����� ��� �#.���� ������, ���	� $ �� 	� ���� 
�/��	 ��.��������$ .��� �!�	�� ���� ���!� ��� ��. %� %��� �% .����� ��	���� �/ �� �� ����� ��� 
��� ��	�4����� �� ���4.�	� ���/����� �$-����	��� �� �$� ��	,�/�$.$�, �� ���/� ��� �/,�� ����.����.��/ 
!.�� �� �����#� �� ���4���� �	���!�. ����� �� �� �����#� ����� �� .���� ��� ��	 �� 
���1�� 4�����	 ���4.�	��� � ���� ��������� .� ��4,	.�� ,����. ( ���/�$.$ ���  	� ��,#�$�� 
���1�� �./�� ��������� �� �����	 �� .����$����/ ��� �/� .$����	�����$ ���/�$.$: �$ �������$�� 
 � ��$� �����/$.$� ���� !� .�	� �	��	��./�� ��� �� �� ���.�$�/����, �� ,��$�� ��.���. (Smith, 
2005) 
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�����!�, ��� �� BPM �0�/��	 �� ����,�	 �$ ,#"�%/%�%� #��+�*�$�� ����-!" $%�� �+�0����&�%� 3� 
���,� �$*�� �- �*�'�  �� 0'�*� "� �+��%�* %�" ����&�-. $�&�"%� !" ����-!" $%�"  !,� � %'" 
�� +�# �&+�3 �"%�� .�$� ������.$ ��� �� �� � �	��	��.	!�. ( ,�.$ ���������$� �����������/$.$� 
 	� �$� �����/$.$ ���� !�, �,�	 .����� �3$�� ��.��� ��	 ���	.�4 �#.���$ �$ .����$.$ ��� ��, 
���!� �	� ���	..������ 0���� �	 ���� �� ���  /�����	 .��� �!�	�4 ����, ��� ����$�	!�����	. 
 
" ���4�� �� ��� ��������/ ���/��	 ��	.���� .$����	�4 ,�����$�	.�	�4 ���� �� BPM. �	�	������ ��� �� 
BPM �� �����	 (Cummins, 2008):  
� �� ��
�����/
� �	� �	��	��./�� .� �1��	1$, .� �	�  ��0	� ���0, .#�0��$ ��� �������� ��� �	� 

������	.��#�, ��	 �� �/��	 �0	�� $ ��������#�$.$ ��� ���.�$�	����� ��� �	� �����/����.  
� �� ����,�	 .���� ,�.��� ��� �$ �������$�� �� 
�
��/��� ��� �� ��� �� ���������*� �	
��, .� 

��� ���	�� ,���� �4� �/��	 �����/�$��, ���	� �	��	��./� ��/����	 ��� ��/�.  
� �� ����
� ���������� �����
�� .,��	�4 �� �$� ������.$ �$� �	��	��./��, !.�� ���4 �� �����#� �� 

�������#�  	� �� �����	.��#� ����.���.�	�, .$��/� .��0��$.$�, ��	 �	����� �	�/�� .0���4���.  
� �� �����/ �� ���
� ���� ���  ����
�� 	���  �� �������  ���.�$�	��$���, �����	����� �� ���� ���	$��/ 

�4��	�� .��� ����� .� ���/���.$ ����.���$.$�.  
� �� �����	��#�
� �$� ������.$ �$� �	��	��./�� �� .���	.�	�4 .��	,�/� ��	 �	��� ���������� ��� 

�����,����	 ��� �$� ��� ���	� ��	���� /�, !.�� �� �/��	 �0	�� $ �1	��� $.$ �����$�4���  
����	!.��� �$� �	��	��./��.  

� �� �0������	 .#������ ���04.�	� �� �����
�, �	 ���/�	 �� �/��	 ���14��$��	 ��� �$ �	��	��./� .�$� 
���/� �� �0���������	,  � ���� ��� ��	�����	 �$� �#���$ �	�,�/�	.$ ��	 ����  ����. 

 

5.3.2.6. �

� ��
)������ ��
� �� BPM  
 
"	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��� �����/���� ��� ����� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� �����/ �� �/��	 
���/������, �� �� 4�� �#��� ���, �����	���, ��	 �����	��� .�$ 0#.$ ����. %� �� BPM �������#� 
�� ���/� �	�,�/�	.$� ���� �$� ����������$��� (Smith, 2002; .��.16). ��.� �$� �	����$.$� ���� �� 
BPM ��	�	!�����	 �	40��� �0��$, ���� ������$�� ��	 ����/�.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, 
�#1$.$ �$� ��,#�$��� �1��$���$.$� �����!�, ����	1/� ��	 ���������/$.$, ���.��.	���$�� .� 
��$��0��/�� .� ��� ���	�� ,����, �����/$.$ �����	� ��!� �� �� ��� �0���#� �	� ��	,�	�$.	���� 
�	��	��./��, �.�.. ���0��!�, ��4�,��� �����/ �� �	  	� �$� �	����$.$ ���� �� BPM. "	 .$����	������	 
��� ����#� ���0������	 .�$� ����#.� �������$��. 
 
���	��� ��	,�	�.�	� ���0�./���� �� �����.��� ��� �� BPM ���	� �� �	�����	 �$ $ ���	�3$0/� ��� 
���� ��	.�!� ����,  ���	� �,��� �	��	.�!.�	 ��� ��/���� �$� �����.$ �$� ������.$� .� ��� �� BPM. 
( �	��	��./� ��	�� � ���� �� BPM 1��	�4 �� ��� �����	.�� ��� ��	�$�/�� ��	�� �. ���	�4 ��	��	� 
��	�� � �0���#� �$� ������ ��$��0��	�� ��� �,�	 �$ $ ��	,�/�$.$, �$ �	���.	���$�� ��	 �� 
.����	�� ��.��� �����$.$� (Total Cost of Ownership) ��� ���5�����, ��	 ��	��	� ��� .,��/�����	 �� ��� 
/�	� ��� �4��,� (�.,. $ 0�$ ��� ����,�� ��	 $ .����$ 	� ��� .,��	�4 �� �� ���5��, ��,�� 
����������.��� .,�.�	� �$� ��	,�/�$.$� �� ��� �4��,�, �.�.) (Weske, 2007; .��. 352,353). �	�	������, $ 
�)!���# )��/%�+ 
� BPM ��$��4����	, .#�0��� �� ��� Bischoff (2004), ��� ���� �1� ���4 �����: 
� �����$ 	� ��	 �������� /� ��� ����,�� .�$� �����/$.$ �� �� BPM 
� �������$��� ��� �� BPM ��� ����,��, .� ������ ���������/$.$�, �������.$� ��, ������.$� 

�	��	��.	!�, ��� ,�� ��	 ��4��.$� �	��	��.	!�, ���.���/�.$� / ����	.����/$.$� 
� :0	.�4����� .���� �./�� ��	 �������� 	� ��� ����,�� 
� ���0/� ��	�	������$��� ����,�� 
� 
�����	���$�� �#.$� ����,�� .� �������	��� ��,���� 	��� ���� �� 
� "�4�� ��	���� 	�!� ,�����$�	.�	�!� ��� �� BPM 
 
"	 Jeston & Nelis (2006; .��. 18) ���0����� �� .$����	��#� �/-�#� -�� %�" #��43%�$� �"/� �� BPM 
���� ����������: 
� 
�4 �$  	� ���%/%�%� %'" ,��,� �$�!" �+/ � �� $� � �� (end-to-end). 8�� �� BPM ����,�	 

������$�� .�$ �	��	��./� ��� �$� ��, ��,�	 �� �����, ��! �����,���� �/��	 ��$��0��/�� ���� �	 
.����$ ��	  	��/, ��	�� �� �����, ���� �� �����, ��	�	 .������/,�� (Barclay, 2004). 8�� �� BPM 
�����/ �$��� �� ����	!.�	 �$� ������$�� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� (process visiblity), ���!� 
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�� ���/� ��/���3$� ��	������� �$� ���������� ��� 
���
��� ���  �� �����#� ��� ��� 
�� ���� ����, 
�
 ��
 �� ����	����� ����� (Cummins, 2008) 

� C���1$ ����!� ���!� .� �	� �	��	��./�,  3����9� $���5� +���-���.� %��. %� ���4 ���4 
�����#� �� ����/3��� �� �� .,��/�.$ ��	 ���������/$.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 8�� �� 
BPM ��	�����	 �$� ����	��$ .,��/�.$ �	��	��.	!�, ��.� �	��  �!..�� ���������/$.$�, ��	 �$� 
�������$��� ���1���$����/$.$� ��� ��	,�	�$.	��!� ������� ��� �$ �� �� �./��. ��/.$� ��	�����	 
�$� ��	�#��.$ �$� �	��	��./�� ��.� �$� ���.���/�.$�, ��	� �$� ��,�	� �����/$.$ �$� �	��	��./�� 
(Weske, 2007; .��. 352,353). 6.��.�, ����� ��� �$ �������$�� ���������/$.$� ��� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�, $ ���/� ���	.�4 �	� ���	� �$� ���	 ��0 ����, ��� �� BPM ����,�	 ��/.$� 
�������$��� ����������/$.$� �$� ������.� ��	 ��� ��� ,�� ��� �	��	��.	!� (Cummins, 2008). 

������/ �$��� ��� �� ���/� ����������	$���$� �	�,�/�	.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�.  

� �$���*� �/���  �� ��&�,�/%�%�� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� 
� ��� ��	��$�� �� �./�� �� .�����	� �$ $#0". �+�"���9�  �4� /"%'" (rework). 8�� �� BPM 

��$�4 �/� ��	,�/�$.$ �� ��� ������	.�	 �$� ����� �$� �	�/�$.$�  	� ������	�����$ ��	���� /�, 
.���4������� .�$� �#��.$ ����	.��� ������ ,�.$� ��� ����� �$� �	��	��./��. 
��� �� 
��	�� ,4��	 ��.� �$� �� 4��.$�, .,��/�.$� ��	 �	����� �$� �� �./��, �� �4.$ 	�	��$��� �	��	��.	!� 
���� �	 ��1	��$��� ��� ������ ��� ������#� �$� �� �./�, $ �	���.	���$�� ��� ������ ���!�, � 
0����� �� �./�� ��� ������, �.��.. (Khadye, 2005). ��/.$�, .���4���	 .�$� ������	�����$ 
��	���� /� �$� ��	,�/�$.$� �	�����#������ �$� ��/��.$ �����$�4��� ��.��	���� 	!� ��	 
��	���#3���.  

� �#0"3� ����-3� .�	� �	��	��./��. ( �.�/�.$ .�	� �	��	��./�� �,�	 �$� �������. �$� .�$ �	��$,��	� 
�	�	���$�� �0����.���$� �$,��	�� (Industrial Engineering - IE) ��� ��,	�4 .��,��� .�$ ����/�.$ ��� 
�	��	��.	!� ���� � �, ,�$.	����	!���� �$ .���	.�	� �� �� ���/� ��	��!�$.$� �$� 
������$���$��� ��� �	��	��.	!�. "	 Davenport & Short (1990; .��. 11-27) ��!��	 �����	��� �$� 
��$��0��	�� %�,���� /� (�%) �� �� ���/�  	� �$ ��� �	��$,��	� �	�	���$�� �$� �0����.���$� 
�$,��	��. %� .�.����� CAD/CAM (Computer-Aided Design/Computer-Aided Manufacturing) �0���� 
����4.��.$ .�$ �	��	��./� ���� � �, �	�.��������� �� ����� ����������	$����, �$ .,��/�.$ 
���5����� �� �$� ���� �  ����. 
�� $ ����������	$���$ �����/$.$ .,��/�.$� ��	 ���� � �, 
��	��,#��	 ������.	��4 �$ �	��	��./� ��4���1$� ���� ���5����� ��	 �$� �����/$.$ ���� !� .�$ 
�	��	��./� ���� � �. 
��	�!� ���� �� �� CAD/CAM ��/���� ���� ��.	�.�	�� ���� .�$� 
�����/$.$ ���� !� .�$ .,��/�.$ ��	 �$� ���� �  ���5�����, ��.	 ��	 �� �� BPM  �
���*���� ��� 
�������� ���#� ���� "���
���	������ ��� �����
�. (Chang, 2006). ���	� .�,�4 �4��	�� 
��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��/.�����	 �	���!� ��� ����.�!��� ���� �, �/��	 ���# .$����	��  	� 
���� ���#������ ��� �� �� �������#� ����� �	� �	��	��./�� ��	 �	� ���� �� .�	� ���/�� �����	���	. ( 
��,	������	� �	��	��.	!�, ����,�	 �/� .����� ��� $ ���/� ��������4 ��� ����� ��	���� /�� �$� 
��	,�/�$.$�. 8�.	 �	 ��������� ���	� �����.�	� �0���#� �� ��	,�	�$.	��4 �� (Ould, 2005): 

o ���!� �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./��  /�����	 ������ �� ��#����� ��	 �������������� 
���	��/��	 .�.� ��,	������	�  	� �$ �	�,�/�	. ����. 

o %� �� �����	 �� ���4���� ��4�� � �� �	� ���� �� �$� ��	,�/�$.$� ��	 ��� �	��	��.	!� �$� 
o 8�� �� BPM ���.0���	 ����� ������� �	�,�/�	.$� ��� �	��	��.	!� ��� �� �0	.�4���� �� 

��� �	������� 
� 8���	3$ +��%#+�+�*�$�� .�	� �	��	��./��. 8�� �� BPM ���	.�4 �0	�� �$� ���	 ��0 �� ��	�/� ��	 

.�.�$���	�� �����, ��� ���$���	��# �� �� �$� ��	,�/�$.$�, ��.� ���� 
������ ������  ���
������ 
��� "���
���	����#� ��� �����#� ���4 ��	 �	�� ��	�/�� ��!�$.$� �� ��	 ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�. ���� ��� �$� ����#���.$ .���4���	 ��  � ���� ��	 ��� �� BPM �����/ �� �1�.0��/.�	 
���������/$.$ ��� �	��	��.	!�, ����� ���� ���	��/��	. �1�.0��/��	, �$���, ��	 �� ���	.���	�4 �$� 
/�	�� �	��	��./�� ������#���	 �4��� �� ��� /�	� �����, ���� ��������/����	, ,��/� �����/.�	� 
(Khadye, 2005). ( #���1$ ���� ����#��� (�.,. ��	�/�  �!..� ���������/$.$� .� ��$ �$� ��	,�/�$.$, 
�4.�	 ��� ����#��� BPMN) �1�.0��/��	 �$� ������4.��.$ ��� �	��	��.	!� �� ��	�/� �����. �� ���� 
��� ����� ���/.����	 �0	�� $ �������  �������� �	��	��.	!� ����1# ��	,�	�.���, �� ���/� �����/ 
�� �,��� �$�	��� $��/ �� �	�0����	�4 �� ���/� ���������/$.$�. ��/.$�, ���� �����	 �� 
����������	$��#� �	 �	��	��./��, �����/ �� ,��	�.��/ �� ����.,$���	.��#�  �� �������	$��#� �� 
������� ��� �	��	��.	!� .#�0��� �� �$  �!..� ��	 ���� ���	��	.��#� .,��/�.$� ���� 
.� ����	����� �� BPM. (Cummins, 2008). %����, $ ,�.$ ������ �������!� ����#��� ���0��4� 
.� ��/���� ��	,�	�$.	��� ��,	������	��, ���� �� IT Infrastructure Library (ITIL), �� Supply Chain 
Operational Reference (SCOR)  �� eBusiness Telecom Operations Map (eTOM) ��� TeleManagement 
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Forum, �	�����#��	 �$ .���� �./� ��	 �$� ��	��	���/� ����1# ��	,�	�.���, �� � �$� ,�.$� �	�� 
��	��  �!..�� ��	��	���/�� (���� ��� ����#���) ��	 ���� ��	��# ���	./�� ���0��4�. 8�� ���/.	� 
�/��	 �4�	 ���	..����� ��� �	� .����  ���$ ��	!� ���	��	�����, ���!� ���	����4��	 ���#.	� 
��	���� 	���$�� ��	 	.,���� �	�.����.�	� ��� ����,��� �	� ������	� ������  	� �$� �	�����$.$ 
«meta-.�.�$�4���» (�$�. .�.�$�4�� .�.�$�4���) (Ramanathan, 2000; .��.60). 

� 8���	3$ $��!" $%/0'" .�	� �	��	��./��.  
 
"	 ��	,�	�.�	� �4��� ����� �� �/��	 ����	���� (.�$ �	����0�.$ .����$ 	��, �$� ����#���.$ �$� 
��	,�/�$.$�, ��� ����� �	.� � � ��	 ���!�$.$� ���5����� ��	 ��$��.	!� .�$� � ��4, �$ �$�	��� /� 
���5����� ��	 �$� ���.��	1 ��� �����!�). ��	 0�.	�4, �� �� ��� ���.�$�/���� ���� ����� �	� 
�	��	��./�� �����	 �� �/��	  � ���, ��	 �� �	�����#���� �	� ���� �� (Bussemaker, 2006; .��.32; Smith 
��	 ��	��/, 2002; .��.53-56). 8�� .$����	�� �0���� ��� ����#���	 ��� �$� �	����$.$ ���� �� BPM, 
�*"�� � �#���1*� +�# �#%/ +��$,*,�� $%�" �+�0�*��$�, �+�%�3+�"%�� %� "� �+�"�0��$�&�+���* %�� 
�+�0����&�%� 3� %�� ,��,� �$*�� . %&.&�%� �#%!", �����	����� �� ��������	��/ .� ���� ���	�.�	� 
��� �����!� �$�. �����!�, �� ���� �% �� �����/ �� ��������/����	 	������	$�	������ .�	� 
�������������� ���	�.�	� �$� ��	,�/�$.$�, ��	 �� ������	�/
� ���  �� �����
� ���� �������
�� 
����
���	���� �
��#� � ���
����#�, ���*�
�� ��� ����

�	������
��. 
��� .����/��	 ��	 �� ����	 
���	� �����/ ����� �� �$�	��� �/ .#����� ��, �1	���	!���� �$ ��	���� 	���$�� ��� �0	.�4����� ��. 
�����!�, �0�.�� ���4 �� ��� �� �������#���	 ��� �����,�$.	����/$.	�� ���	�4 .��	,�/�, �� �����#� 
�� ���.���������	 ��,#���� .�	� ��4.���� ���� �� ���	�.���. (Bussemaker, 2006; .��.32; Smith ��	 
��	��/, 2002; .��.53-56).  
 
��/.$�, ��� �� BPM ���	.�4 �0	�� �$ �3$ ����	.��� ��	,�	�$.	��!� ���04.��� ��.� ��� 
��$�$�	�!� �����	�!� �� ���/��  	� �$ ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$�, ��� �	�����	. (��4��� ,���,. $%�" 
3��-0� %�� �+*,�$�� %�� ,��,� �$*��. 7�$.	����	!���� �� �� BPM, �	 ������� �	��	��.	!� �����#� 
�� ��� 1��� �$� ���4.��.$ �	40���� ���	��!.��� �$� ��� ������.$ �	��	��./��, ��	 �� �4���� 
�	�����	�4 ����� ��������� ��/����	 �����/�$��. 74�$ .�� �� BPM �����#� ��/.$� �� �	��$��#� ��� 
��,�/� ���0��4�  	� �4�� ����  �$� ���4.��.$� �$� �	��	��./��. (Khadye, 2005) 
 
8��� ���.����� �� ��  	� ��� ���/� �� ��	�/��� �/� ��	,�/�$.$ �� �����#.�	 .� ��� �� BPM, �*"�� � 
2��%*'$� %'" ,��,� �$�!" %��, $#"��� �  � /0� &� %�/+�  �%� ��&�%�$&3"�. ��	� ������.	����, 
���.������	.����� .�	� ��	���� /�� ��	,�	�.�	�, �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �/��	 .�,�4 ����,	.�����, 
�������, ��	 �$ ����$�	������. %� ���	..����� �� ��� �����#..����	 .� ���4 �� ���	�4������ �,��� 
�.�	4.�	 .� ����������� �#.�	�, �	 ���/�� �� �$� �4���� ��� ,����� �,���  /��	 .#������ ��	 �/��	 
�#.���� �� .���$�$��#�. %� �� BPM ���/ �� �$�	��� �#� �� �����	����� .�� ��������, .�$�/�����	 
.�$ �	�,�/�	.$ �	��	��.	!�, �/������ .� �4�� ��	,�/�$.$ �$ �������$�� �� �	�,�	�	.��/ �	� �	��	��./�� �$�, 
��.� �������.���	�4, �.� ��	 �� �������� �$�. 7�$.	����	!���� �� ���/� ���.���/�.$�, �	 �������� 
�	��	��.	!� �����#� �� ���.�	��/.��� ��.,���	�� .�	� �	��	��./�� ��	 ,��������� ���.�$�	��$���. ���4 
�$� ������.$ ��� �	��	��.	!�, �	 ������� �	��	��.	!� �����#� �� ��� ,��� �$� ��/��. ���� ��	 �� �$ 
.� ��/���� �� �	��� .��,���. ���4 �$� ������.$, �����#� ��/.$� �� ����#.��� �� �������� �$� 
���4.��.$� ��� �	��	��.	!�  	� �� ��	�#.��� ��������� ��� �����	.��. (Khadye, 2005) %� .���	.�	�4 
.��	,�/� ��� ����#����� ��� �$� ��/���3$ ��� �	��	��.	!�, �����#� –�����	� ���4��$�$� ��4��.$�- 
�� ���.�$�/1��� �$� ����	���� ����/�.$ ��� �	��	��.	!� (Cummins, 2008). 
 
��&�"%� /  *"�%�� -�� %�" �+/ %�$� �"/� �� BPM &+���* "� �+�%���5" �� ,#"�%/%�%�� 
��� �.�'$�� +�# +��30��  �� $#"�+!� � �+�%���$&�%� /%���� $#"%�"�$&/� %'" 
�+�0����&�%� !" ���,� �$�!". 8�� �� BPM ��	�����	 �$� �������.$ �	�0����	�!� �#��� �� ��	 �$� 
�����/$.$ �	�0���� ���!� ���������. ( ��,���� /� BPM �����/ �� .�����	 ���14��$�� �� ����1# 
����, ���!� �����/ �� �
'��#�
� �
��������  ��'��
���#� �� (Weske, 2007; .��. 352,353). %� �� 
BPM ����,�	 ��	���� /��  	� �$� ����������/$.$ �	��	��.	!� ��� 4��$ .� 4��$, �1	���	!���� ��	 
	
��������#���� ��� ���� ��� �
�������#� 
�
� *�
�� ��� � �  �����
� � 
���
����� (Barclay, 2004). ( 
��,���� /� BPM, ��� �������/ �/�����  	� �� �0	.�4���� ��, ��� �����	��	 �� �� ���	����.�.�	. 
��� 
��	�� ,4����	 ���	� ��	�����	 �$� ����,.���.$ ��	,�	�$.	��!� �� $ ��$�4��� ����, �� ���� ����� 
�������, ��! �����,���� .�����	����4��	 �$� ����!�	�$ ���.�$�	��$�� .�$ �� �� �./�� ���4 ���� 
.#������ ��, ��.� �$� ���$���/���.$� ��� ,�$.�!� �� �� �� BPM ��.� ��������� User Interfaces 
(UI). (Bussemaker, 2006; .��.32; Smith ��	 ��	��/., 2002; .��.53-56; Weske, 2007; .��. 352,353). 
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8��� ����$ �� ��  	� �$� �	����$.$ ���� �� BPM, �����/ �� �/��	 � �+�%�0#"$� %�# 0�/"�# � %3��$�� 
%'" �� (+.0. �/-'  �#%�&�%�+�*�$�� �+�"���&2�"/&�"'" ��-�$�!"). 8�� �� BPM �����	 �� 
����,�	 ����� ��	���� 	���$��  	� �$� ��������#�$.$ �$� ������.$� �	�� �	��	��./��, ��.� .� ��,�	�� 
��/���� �.� ��	 .� ��	,�	�$.	��� ��/����. -� �����	 ����$, �� �/��	 .� ��.$ �� ���1�� 4����	 �� 0���/� 
�� �./�� ��� ���������	 ���4 �$� ������.$ �$� �	��	��./��, �$��� �� �	�����	 �������$��� ��	�4��.$�. 
%���� �� �����	 �� �,�	 �������$��� ��4��$.$� �� �.04��	�, ��� �	��	��.	!� ��� �	���������	. (Weske, 
2007; .��. 352,353) 
 
 

5.3.3. ���(���� & 	������ ��������	������ ����������� (��) 
 
�,���� �4�� ��	,�	�$.	��� �����$�� �0�/����	 .� �4��	� ����������	.���$  ����.�������$ �	��	��./�, 
.#�0��� �� ��� ������ ��� Juran ��	 �� 85% ��� �����$�4��� .� �/� ��	,�/�$.$ �0�/����	 .� �4��	� 
�����,$���$ �	��	��./�. ( ��	,�/�$.$ �0�/��	 �� �/��	 �����4 ����	��$ !.�� �� �����.�	 �� ���	�����/.�	 
�4��	�� ����.�4.�	� �1�	��.���, ��	� ����� ���������#� .� ��/.�	�. (Brown, 2004) 
 
������ .�	� �0	.�4����� �	��	��./�� �	�� ��	,�/�$.$� ��4�,��� ��������� ������ ������/��, ����� 
.����� �/��	 �� �����	.��#� �	 ������/�� �����, !.�� �	 �	��	��./�� ��  /���� �	� �������.���	���. ( 
��	,�/�$.$ �0�/��	 �� ��� ,�	 �$� «� �/�» ��	 ��� �#��� ��� �4�� �	��	��./�� (McDaniel, 2001).  
 
���	� �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �������#� ���	��.	��4 .��	,�/�, �����	 $ ��	,�/�$.$ �� 
�	�,�	�/����	 �� ���.�, �	� �#�	�� �	��	��./�� �$� ��	 ���/�� ����� ��� �$�	��� �#� �$ �� 	.�$ �1/�  	� 
���� ���4��� �$� (�.����	��#� �	 �1����	��#�). ( �	���� ����/�.$ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
���2������	 �+*2��9�/3��-0�, &3%��$�  �� �"��#$� ��� �	��	��.	!� ���!�. �� ����	���� (Chang, 
2006): 
� ( ��/���3$ ��������	 .�$� ��	.���.$ �����/.��� ��� �$� �����	� ��	���� /�. �/� �	��	��./� �� 

�� 4�� ����� ������$���$��� ��� ���4 �	 ���5���� .#�0��� �� �	� ����	� ��0��  	� ���� �	 
�����/.�	� ��� �����.	4��	 �����	 �� ��� ,����	. 

� ( ����$.$ ����,�	 ��$��0��/�� .,��	�4 �� �$ �	��	��./� ��� ����	���	. ( ��$��0��/� ��� 
��	�����	 .�$� ��	,�/�$.$ �� ��������	, �� ��� ���/��	, �� �	� 	 �!.��	 ����/3�	�  ��.��	���� /�� 
��	 �� �����/��	 �������	��� ����	!.�	�. 

� ( ��4��.$ ��� ��$��0��	!�  	� �$� ������.$ �	�� �	��	��./�� �������/ ��� �����/�$�� ���  	� 
��� �����	.�� ��� .$��/�� ��� ,����� ����/�.$�, ���4 ��	 ��� ���� !� ��� �� �$� �4���� �� 
���4 �	 ���	..����$ �1/�  	� ���� ��������� ��� ���5����� �$�. 

 
( ��������#�$.$ ��	 � ��� ,�� �$� ������.$� ��� �	��	��.	!� �	�.0��/��	 ��	 ���� �	 �	��	��./�� 
������#���	 .#�0��� �� �	� ��$ /�� ��	 �	� ����	� ��0�� �$� ��	,�/�$.$�, ��	 .���4���	 .�$� ��� �!�	.$ 
���������� ����	���� ����/�.� ���� (Ultimus, 2005). 
�!����� .��,�� �$� �	�,�/�	.$� 
E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �/��	 $ ����	.����/$.$ �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�. �	� ���� �� �� � 
$ ������.$ ��� �	��	��.	!� ��� ,���	 ��.� �$� ��������#�$.$� ��.	�!� ��	��!�. "	 ��/���� ��/��.$� 
��� �	��	��.	!� - Key Performance Indicators (KPIs) – .� �����!�����	 .� ��� ���	�� ,���� ��	 
�����.	4�����	 .� �	���	�4 �����! (dashboards) ��	 ���0����. %� $%��30� %�� ,��* �$�� &+���5" "� 
+��� ���#4�5" %�" �+*,�$� %'" E+�0����&�%� !" ���,� �$�!" ��.� ���!� ��� �	�	�!� �����! 
(scorecards) ���� ���	���/�����	 �	 �	��� )�.	�!� ��	��!� ��/��.$�. 8�.	 �����#� �� ��	.$��/���� 
.04����� .�	� ��� ,������ �	��	��./��, ���� �����$��/��	 �����	.$ ��� ��������	.���� ��	� ���,� 
�4��	�� ������$�!�. 
���$ ���� ����,���	 �������$�� ����������	$���$� �	��4��	.$� ���!� ��� 
��	��!�, �$��� �������$�� ��4��.$� ��� ��	��!� ��,�	 �� �����	.��/ �� .$��/� ��� �� ���/� 
�����,���	 �4��	� �����$��. >�� ���4 �����#� �� ������#���	 .� ��� ���	�� ,���� ��	 �� �����	�� 
����� !.�� �	 �	��	��./�� �� ������0�����#���	 �� �	� ���� �	��� ����������, ������!���� �$� ����1$ 
���� ���� �#���� ����/�.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�. 
 
( �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) �����/ �� ��$�.�	 �	� ��	,�	�.�	� �� �4���� �	� 
�	��	��./�� ���� ������ �	 ��� 1	��� (Kingsbury, 2004). >��	 �.�	 .������,��� .� �/� �	��	��./� �����#� 
�� ��� 1��� �$� ���4.��. �$� �4�� ,���	� .�	 �. 
��� �� ��/���� ������$��� �/��	 �#.���� �� 
��	���,��/ .� �	��	��./�� ���  /�����	 ,�	������	�4. ��/.$� ��� $ «�+/ � �� $� � ��» ���%/%�%� 
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%'" E+�0����&�%� !" ���,� �$�!" �/��	 �0	�� ���14��$�� ��� �� �� ��� �	� ������#� (Global 360, 
2005).  
 
( �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ����,�	 (White & Morris, 2003): 
� ������$�� .� ��� ���	�� ,���� ��� 4��$ .� 4��$ ���4 ���� �������!� ��,  
� �$,��	.�� ��� ,�� .� ��� ���	�� ,���� ��/.	��� ��	��!� ��/��.$� ��� E�	,�	�$���	�!� 

�	��	��.	!�, 
� � ��	�$ ��	 ���4��$�$ ��$��0��/� .���� �����	��� ���������,  
� �������$��� ��� ������/$.$� ���� !� .� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� .� ��� ���	�� ,����. 
 
" ��� ,�� ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 ��� ����1# ���� ���$���	��4.���, &��!"�� %�#� 
 �",5"�#� �+/ $���&�%�  �%� %�" � %3��$. %�#� (Mooney, 2004). 
��� ��	�� ,4����	 ��.� �$� 
�$�	��� /�� .$�4��� .��� ����#  �%� %�" !�� %�� � %3��$.� %'" E+�0����&�%� !" ���,� �$�!", 
 �� +���%���*%�� �+/ ��$� �+/ +��-��&&�%�$&3"�� +��,��-���3�. 
 
( �	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) .���4���	 .�$ &�*'$� %�#  /$%�#� ���%�#�-*��, 
��$�!���� .�$� ��	.���.$ ��	 .����!� �$ ��/�.$ .0���4��� .�	� �	��	��./��,  � ���� ��� ��	!��	 �� 
��.��� (�� ��.��� .0���4��� .� �4��	� .������  �����/ �� �/��	 ����� 0���� �� ��#���� ��� �� 
��.��� �$� /�	�� �$� .������ �) (Gold-Bernstein, 2003a). ( ��/���3$ �$� ������.$� ��� E�	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�, .���4���	 .�$ ����/�.$ �$� ���� � 	���$���, �1��4������ �� ��.��� ��	 �� ,���� ��� 
�����!���	 .� �/� �	��	��./�. 
 
��������, �	 ��	,�	�.�	� ,��	4�����	 ���#���� ��� ,� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ����, !.�� �� 
�	������� ������$�� ��	 �	�04��	� .��� ����� ��	���� /�� ����. �����!� ���	��#���	 �� ���/� ��/���3$� 
��	 ��� ,�� ��� �	��	��.	!� ���� (CommerceQuest, 2003). �$��	!����	 ��	 $ �+*2��9� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��	 .����!� ��� ������ ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�, ���	����4��	 �$ 
�	�,�/�	.$ �1�	��.���, �$� ��$��0��$.$ .,��	�4 �� �$� ���4.��.$ ��� �	��	��.	!�, ��	 �$,��	.��#� 
��	����/$.$� .���4����  ���� ���/$.$� .��� ���!�. 
��/.��	,�, � 3��-0�� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�, �0��4 �$� �1���.$ ��� �	��	��.	!� ��� �,��� �$ ������.��/ ��	 ���	����4��	 ��4��.$ �$� 
��/��.� ����, ��	 ���#��.$, .����  ��	 ���1�� �./� ��������� .,��	�4 �� �$� ���4.��. ����. (zur 
Muehlen, 2004) 
 
( �������.���	� �	�,�/�	.$ �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$� ���	��/ ��� �����$������ �� BPM, �� ���/� 
�� ����,�	 ������$�� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��� 4��$-.� 4��$ (Miers, 2005). %� �� BPM 
���.�/���� �	�04��	� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ����,����� ��$��0��/�� .� ����#� ��� �	� 
������#� �	 ����#� ��� �	� ��	�������, .,��	�4 �� �$� ���$���,/� ��� �$�4��� ������.$�, ���� 
��	,�	�$.	���#� ������� ��� �	����� �$� ������. ����, ���4 ��	 �	� ��.,���	��, �	� ����.���.�	�, ��	 �	� 
�1�	��.�	�, �����# �����  /���� ���	�$���� ��� ���� �.����	��  �1����	�� ���4�$. %� �� BPM 
����,��� ��$��0��/��  	� �$� ���$���,/� ��	 ���� ,������ �������.$� �	�0���� �� �.	!�, ��! 
�����#� �� ��	���!.��� �/� �� �./� ��,�	 ��� �����$ �4� ��� �����.	4.�	 �����$��. "	 ������� 
�/��	 .� ��.$ �� �����������#� �$� ������.$ �4�� �	��	��./�� ��	 �� ����4���� �	�����	�4 �����  �� 
��������/�����	 .� ���������� .���4��� � ��/���. (Dekleva, 2005) 
 
%� ���	..����� �� BPM ���� �40��� �� ����� ����������	$����, ,������ ��	������ ���.�$�	����� 
�	�� �	��	��./�� ��	 .� �����!���� .���	.�	�4 .��	,�/� .,��	�4 �� �� �� ���� �	�� ���4� �������, �� 
,���� �������.$� �	�� ���� �	��, �$� ��/��.$ .� ����	����� ��4��� �� ��������  �����. ( �$,�� 
������.$� �	��	��.	!� ���� �40�	 .�	 �	����� ��� �� �������� �$� ������.$� �	�� �	��	��./�� (instance 
data),  	� �� ,�$.	����	.�	 �� �������� ���4 .�$ �	�,�/�	.$ �$� ��/��.� �$� �	��	��./��. ( �	�,�/�	.$ 
�$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!� ���	��/ ���# ���.���	�� .,��	�.�� ��� ��������� ��� ���� �40����	, 
��� .$��/�� ��� ,�� �$� �	��	��./��, ��� ������ �	�.#���.$� ���!� ��� ��������� �� �1� �� 
��������, ��� �$,��	.��# .� ������.$� ��	 0	�����/.����� ����, ���4 ��	 ��� ������ �����./�.� 
���� .� �	�	��� ������/������ ��/���3$� (dashboards). (Silver, 2006a) 
 
( � ��	�$ ��	.���.$ �����$���	�!� .���4���� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, ���4 ��	 $ �1/�.$ 
��� .����,!� �$� �	�/�$.$�  	� .�.� ��$��0��$.$ (,��/� ������$��0��$.$ �� .��	,�/� �� ���/� ��� 
�/��	 .�.�4 �� �������), �������#� �#� ���2����.�	�  	� �$� � ��	�$ �3$ .�.�!� ���04.���. �/� 
�0	.�4���$ ��,�	� ��/���3$� ��� ������ ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� �/��	 $ BAM (Business Activity 
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Monitoring), ���� � ���/�� ����4�$�� ��� �$� ���	��/� Gartner  	� �� ���.�	��/.�	 �$� ����, 
���.��.$�, .� ��� ���	�� ,����, .� ��/.	���� ��/���� ��/��.$� (KPIs – Key Performance Indicators), 
�� .��,� �$ ����/�.$ �$� �������.���	���$��� ��	 �$� ��,#�$��� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� (Friedman & 
Sinur, 2002). %� BAM ��������	 �	���4 �������	�4 .���4��� ��	 ����,�	 ��	�� ��  	� �$ �	�,�/�	. ���� 
(Brown, 2004). �/��	 �$��� ��0�.$ .�$� ��/,���.$ ��/.	��� ����.�4.��� ��	 .�$� ���	���!�	.$ ���!� 
����� .� ����	����� ,���	�!� ��/��. ( ������ BAM �,�	 �������$��� ��/,���.$� .���4����, 
��4��.� ���� ��	 ��������	.$� .� ���4 ���!� ��	 �� ���/�  	� �$� ��/���3$ ��� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�. ��$� ��./� �� BAM ��	 �� BPM 0�/�����	 �� �,��� ��	�4 ,�����$�	.�	�4 �� ���/� �����#� 
�� .� ,������#�. ( �	�0��4 ����1# BAM ��	 BPM �/��	 ��	 �� BPM ����,�	�/����	 �� .���4��� ��� �� 
��/.�� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��! �� )
� ����,�	�/����	 �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��.� 
��� �� ��/.�� ��� .���4����. %� BAM �.�	4��	 .�$� ������$.$ .� ��� ���	�� ,���� �$� .����	�� 
���4.��.$� ��� ���	�4������� �	�� ��	,�/�$.$� ��	 .�$ �	�,�/�	.$ .���4���� ���4 �	� ���� �� ���� �$� 
���4.��.$�. "	 ��,���� /�� BAM �,��� �	���#��	 �� 04.�� ��� .���4���� ��� �����#� �� ��	,��#.��� 
��	 �� ���$ ��	���	.���, ��	 ����/�.�� �$� ��������	.	���$�� .� .���4��� �3$�� �������	��$���. %� 
BAM ,��/� �� BPM �/��	 �/� �1��	 ���$ �$,�� ��/,���.$� – ��4��.$� – ��	.���.$�, ��! �� �� BPM 
�/��	 �/� ���$� ����0���� ��/,���.$� ��	 ��������	.$� �� �������$��� �����	�� ���.���� �. %� 
BAM ��� �����	 �� �1��	,��/ 1�,��	.�4 ��� �� BPM  	��/ ��� �������/ ��	 !� ���14��$�$ �����$��. 
(Chandy & McGoveran, 2004) 
 
( «���(���� & 	������ ��������	������ ����������� (��)» �������/��	 ��� �	� �1� 
����$���, �	 ���/�� ����#����	 .�$ .���,�	�: 
� ��&)*�A( �� 
� �:�%(�
 ��%'(�(� %(� ��&�"�(� %6� �� 
� �(�
�%&�
 7
'
�%('&�%&�
  ��&�%�� 
� �"*&%&��&�
 ���"�&
 �%( ��%'(�( %(� ��&�"�(� �� 
� %�7�"*"�&�
 ���"�&
 �%( ��%'(�( %(� ��&�"�(� �� 
� &�&"%(%�� %6� ��&�%6� ��&�"�(� (SMART, �.�.) %6� �� 
� �"�" �6�%
 ��%�*�&%
& ( ��%'(�( %(� ��&�"�(� �� 
 

5.3.3.1. ���(���� ��������	������ ����������� (��) 
 
���4 �$� +��� ���54�$� %�� � %3��$�� %'" E+�0����&�%� !" ���,� �$�!" �	 �0�.�� $ ��$��0��/� 
��	,��#���	 $�������	�4, $ ��	,�/�$.$ �����/ �� �����/��	 �	40��� .���4��� ���� ��.� ,���� �	��$.� 
��$ $ �	��	��./�, ��	�	 ��������/�$��� �� �� ��#���$ ��,#�$��, �.�.. ��$ .���,�	�, $ ��4��.$ ���� 
���!� ��� ��$��0��	!� �����/ �� ��$�.�	 �$� ��	,�/�$.$ �� ������.�	 ���#���� ��� ����� 
��	���� /�� �$� ��	 �� .$��/� ��� ,����� ����/�.$�, ����� ��4�� � �� ���.��.�	, �� ����� .�	, �� 
����	!.�	 �����  �� ���41�	 ���� ��	,�	�$.	���#� ������� (Ultimus, 2005). 
 
( ��/���3$ ��� �	��	��.	!� ���0�����	 .� �4�� ���������$ ������.$ �	�� �	��	��./��. �,��/����	 �� �$ 
,�.$ ��� �����, ��� ����� �� ��� ���/� $ ������.$ ���� �$� �	��	��./�� �/��	 .�����	.���$ �� 4���� 
������.�	� �$� /�	�� �	��	��./��  �� ������.�	� 4���� �	��	��.	!�, �� �$ �	�,�/�	.$ �1�	��.���, �$� 
�0����  ���� !� �� � �������� ��� ��,	�!� .���$�!� ��	 ���	�.���. �	� �$� ��/���3$ ��� 
�	��	��.	!� .����� ��������/��	 �	� .� ����	���$ �������  .#.�$�� ��/���3$�. (Martensson & 
Steneskog, 1996) 
 
��	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, �� �����	 �� ��4�,��� ���4��$�� .$��/� ��� ,��, ��.� ��� ���/�� $ 
��	,�/�$.$ �� ����4��	 �1	��	.�$ ��	��	����	$���$ �	 � ��	�$ ��$��0��$.$ .,��	�4 �� �$� ��/��.$ ��� 
�	��	��.	!� �$�, �� �$ ����	� �4��	�� �������� /�� ��������#�$.$� �	 ���/�$.$� �$� ��/��.$� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. �� $5$%�&� &3%��$�� %�� �+*,�$�� �����	 �� .�������	 �� ���� 
.��,��� ��� �	��	��.	!�. " �����	.��� ��.	�!� ��	��!� ��/��.$� (KPIs  Key Performance Indicators) 
�� 41��� ��/.	���� ���4 ����� ��	��,/��  	� �4�� �	��	��./�, ��	�����	 .���� �4������ �� �����/���� 
.$����	��� ���	�.�	� ��� ,��, �� ���.�	��/���� .$��/� �	��#��� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, �� 
����4����� ���	���� ���.�$�	��$��� ��	 �� �����/���� ��	� ����� �,��� �� �� ��#���� ���/����� .�$ 
.����	� ��/��.$. (Rombough, 2002) 
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��������� ��	 $ ��/���3$ �0��4 �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��, .� ����� �� �����	 �� ���0������	 ��	 
�	 ��/���� ��/��.$�, ��	 �,	 .�	� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�. �$���, �	 ��/���� ��/��.$� ��� 
�����������#���	 ���4 �$� ��/���3$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �� �����	 �� .��������	 4��.� 
�� .� ����	������ .��,��� ��� �	��	��.	!� ���!�. ( �	����$.$ ���� .�.������ ��/���3$� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��	.,#�	 ��� ��� ,� ��� �	��	��.	!�,  � ���� �� ���/� �� �����	 �� ��$ �/ 
.� ��/�.$ ��� ��.�.��# .0���4��� ��� .����/���� .�	� �	��	��./��. 
 

5.3.3.2. �����	� 	������� ��� ����
��� ��� ��������	������ 
����������� (��) 

 
��� ��� ��	,�	�$.	��� ���	�4����, �	 �������
�� ��� ���	������� ����� ����������� �$ �	�,�/�	.$ 
�	��#���, ��� ��.���, �� ���/� �����	 �� ���,	.����	$��/, .� .����$ 	� ��� ��	��$��. %� ����	.�	�� 
���	�4���� ����$�4 ���������$��, ��	 ����  �	�,�/�	.$ ��� �	��	��.	!� ��	 ��� ���.�$�	�����, �� 
.��,� �$� ������$�� .��� ����� ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$�. ( .�����0�.$ �� ������ ��	����$����� 
��� ����	.�	��� ��,��, ��	 .����$ 	��#� ��	,�	�$.	���#� .��,���, ���	��/ ���.��.$ .� ��$��0��/�� 
.,��	�4 �� ,�����$�	.�	�4 ��	 	�	��$��� �$� �4�� �	��	��./�� (�.,. .���	.�	�4 .��	,�/�, .��	,�/� ��/��.$� 
���.). ���4 .�����	� $ .�����0�.$ �� ������� ��	 ����	.�	��#� ������� (�.,. .�����0�.$ �� SOX 
 	� ��	,�	�.�	� ���� ����� .�� ,�$���	.��	� ��� (�
), �� �����	 �� �	�.0��/����	 ��.� ���4��$��� 
��	��!�, ��	 $ � �����$�� ��� ��	,�	�$.	��!� ��������� �� ��� ,���	 ��� �	.����	$������ ��� ����. 
�����!� ��/����	 �����/�$�$ � 5+��1� &���  �4���$&3"�� $%��%�-� .� ��3-0�# %'" ,��,� �$�!", 
!.�� �	 	�	������ �	��	��.	!� �� �,��� .�$ �	4��. ���� �	� ���	��#����� ��/.	��� ��$��0��/��  	� �	� 
�	��	��./��, �$ .�	 � ��� �	� ,��	4�����	. ( .����$ 	� ��� �� �����	 �� ��/��	 �� .�0��	� �� ��	�� �� 
������/ �	� ����.�	�, ��	 �� �	�.0��/��	 ��	 �	 .$����	������	 ��/���� ��/��.$� ��� ��.	�!� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �����������#���	 ��� �$ �	�/�$.$ �$� ��	,�/�$.$�. 
 
3 ��		��'��� 	
 ������� ���
��� ��� 
*��� ���!� $ ��	,�/�$.$ �/��	 .� ��.$ �� �����������/ �$� 
������.$ ��� �	��	��.	!� �$� .� ��� ���	�� ,���� ��	 �� �4��	 ����.�	� ��� ���	��#����� �� ��!� .� 
.$��/� ��� ��/��	 �� .$��/� – ���	�	4 (Mooney, 2004). "	 .� ,���#.�	� ��	 �	 �1� ����, �� �	��� 
�� 	.�	�4 ������� ��	�4����� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� �	�04��	� ��	 .�����	�. " ��� ,�� ��� 
�	��	��.	!� ��	 $ ��	��� ��	,�	�$���	�!� ������� �	�.0��/���� �,	 ���� �$ .�����0�.$ �� �$� 
���	�	� ��	 �	� ���	�.�	� ��� �	40���� ����	.�	�!� ��,!� ���4 ��	 �� �	� ����	.��� �����	��� .#�0��� 
�� �$� ��	�	������$ ��/��.$. ( �$ .�����0�.$ �� ������� ��	 ������� ��� �����	 �� �,�	 
����.��.�	�� ,�������, ���4 �� ��$�4 �$� ��	,�/�$.$ �� ��	,��#�	 �������� ��,�� �����/.�	� ��	 �� 
�	� �����/��	 �� .����#�. 
��� ���	��/  ���
����� ��� ��		��'���� 	
 ������� (�$��� �/� �	��	��./� 
��� �� ��!��	 ���� �	� ���.�$�	��$��� .�����0�.$�, ����4�	 ��,�/� ���0��!� ��	 ����,�	 �$ 
�������$�� .�$ �	�/�$.$ �� ��	�����	 �����$�$ �$ �	��	��./�, �1�.0��/������ �$ .�����0�.$ �� ���� 
������� ��	 �� ������� ��� �0�/��	 �� ��������/ $ ��	,�/�$.$). "	 ���	..������ ��	,�	�.�	� .�$�/�����	 
.� ����!�	�� �����	��  	� �$ .�����0�.$ �� �������, �� .�����	� �� �����4��	 ���#� ,����� .� 
�� �./�� ��� ��� ���.������ �1/� .�� �� � �$� .�����0�.$� (�.,. ,�	���/�$�$ .���� , �	.� � , 
�� 4��.$, �1	��� $.$, �	����.$ ��	 �	���� ���������). ���4��$�� �	 �	��	��./�� ��� ,�� ������#���	 
��	 �����$��	�4 �� .�����	� �� �$� �/��	 ������� ���	���.�����	���  �� ������.������/����. ( 
�	�,�/�	.$ E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ���	.�4 ����� �$� ����	��������� ��� �����#� 
��		��'����, ����,����� ������$�� .� �����$�$ �$ �	��	��./� ��� ,�� ��4 �4.� ,���	� .�	 � (�.,. 
.� ���	��!.�	� �	��#��� �$ .�����0�.$�, �$�	��� �#���	 �����4��� �	�	��� ����	����	$�	��� 
��	.$�4�.�	�). ( ����������/$.$ �$� �	�,�/�	.$� ��� ��� ,�� ���	��/��	 ���� ������ ��� �� ������#.� 
$ ��	,�/�$.$ �4�  	����� �� ����� ,�	������	��. 
��� .����/��	  	��/ �� �$� ����������/$.$ �� ��	 
��� ,���	 �� .#���� ��� ���4��$��� .������ !�, ���� ����� ��� �����/���� ��� �� ��	���$�4 ��	� 
.���� ����	  	� ����	���� ������ ��� �	� ��4��� ��� ,��. ��/.$� �� .#.�$�� �	��$��/ ��� ��,�/� �� �� 
.#���� ��� .������ !�, ,��/� �� ,��	4����	 ��  /����	 ����� ��	 �����$��	��� ��� ,��. ��4!� 
����6�#" �� �+�0����&�%� 3� ���,� �$*�� +�3+�� "� ����6�#"  �� �� 3��-0�� +�# -*"�"%�� $� �#%3� 
!.�� �� ��������/�����	 .�	� ���� ���� ����� �	��	��./�� (�� �����1	��� $��#� �� .$��/� ��� ,�� ��	 $ 
.,��	���$�4 ���� �� �	� ���� �	��	��./��), ��	 �� ��	��	����	�/��	 $ ����$�/�.$ ��� ��� ,�� ��� 
�	��	��.	!�. (Global 360 Inc, 2005a) 
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"	 Franco-Santos ��	 ��	��/ (2007), �1��4������ �������4 ��	.��#� ��� ����� .�$ �	��	� ��0/�  	� ��� 
.#.�$�� ����$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�, �	���	��� �4��	�� 	�	��$��� ���, �	� ���/�� ��	 
��1	���$.�� .� ���	� ���$ ��/��: ,�����$�	.�	�4 ��� .�.������ ����$.$� �$� ��	,�	�$.	��� ��/��.$� 
(�$�. ��/���� ����$.$� �$� ��/��.$� ��	 ������ ���.��	1$� ��� ����.���), ����	 ���� ���/��� ��� 
����	� .#.�$�� ��/��	 (����$.$ ��/��.$�, �	�,�/�	.$ �$� .����$ 	��, ��	��	���/� ��$��0��/��, ��	��� 
.�����	0��!�, ���4�$.$ ��	 ����/�.$), ��	 �	��	��./�� �	 ���/�� �������#� ����� ��� (����, 
��$��0��$.$�, .,��	�.��� ��	��!� ��	 .����  ���������). � &34�,�� (. %� $5$%�&�) &3%��$�� %�� 
�+*,�$�� ��� ,�$.	����	�/��	 �� �����	 �� �/��	 (McLean ��	 ��	��/, 2005): 
� �#- �*$�&�, �$��� �� ��	�����	 .� ��/.�	� ����� �$� ��	,�/�$.$�, �� ���$ �#����� ,���	��� 

���	�����, �� �	��� .��,���, �� 4���� ��	,�	�.�	�, �� ����	.��� �����	���  
� �+� %�$�&�, �$��� �� �1��$����/ ���#����� ��4 ��� .� .,�.$ �� �	� �0	.�4�����, �� �����/ �� 

���.��������	 .�$ ����$.$ �	�0���� 	�	�����, ��	 ���� ����#���  
� 7- #�� - ( � �����$�4 �$� �1���4��	 ��� �$� �1	��	.�/� �$� �������, ��	 �$� � �����$�� ��� ������ 

����$.$�, ��� ���	�,������ �$� ����$.$� (�	 ����4��	), ��	 ��� ��	�$�/�� �$� ����$.$� 
� �1�/+�$%� - ( �1	��	.�/� �$� ������� �,�	 �#� .$����	�4 ,�����$�	.�	�4: �� ����� �����$��� ��� 

����.��� (,��/� .�.�$�	�� �4���  �����$3/�) ��	 �� ����� ���/��	��  �	.���$��� ��� ����.��� 
(�$�. ����.�	� ������ ����� ��� �� ��,�/� �4���  �$� ������4�$3$). ��/.$� �	 ���4��� ��	 $ 
��/���� ����$.$�, .,��/�����	 ��.� �� �$� �����$��, �.� ��	 �� �$� ���/��	� ��� ����.���.  

� ��� %� . - ( �����	���$�� �$� ������� ����$.$� �$� ��/��.$� .,��/����	 �� �0��$ ��� �$ ,�.$ �$� 
������� (���� �� ���	����4�����	 �	 ,�.���), �� �� ��.��� �����/$.$� �$�, �	� ���,������.��� ��	 
����������.��� ���	�.�	� .� ������, �$ �	���.	���$�� ��� �	.��!� .�$ �	��	��./� �$� ����$.$�, 
�$� ������$���$�� ��� �������.�4���, �� ,�����$�	.�	�4 ��� ,�$.�!� ��� �/��	 �����/�$��  	� �$� 
�������.���	� ,�.$ ��� ������, �� �  �� ,�����$�	.�	�4 ��� ��$��0��	!� .�	� ���/�� 
��./�����	 �	 ��/���� ��� ����	�#���	. 

 
%� ��	��	�  	� �$� �1	��� $.$ ��� ��	��!�, �	�0����� ��� �� ��	��	�  	� �$� �1	��� $.$ ��� 
.�.�$�4��� ����$.$�. 8�� .#.�$�� ����$.$� ��/��.$� �����/ �� ,�����$�	.��/ �� �4.$ (McLean ��	 
��	��/, 2005): 
� �� ����� ��� 
�����
�
�. "	 .��,�	 �	�� �������� /�� ����$.$� �1���!���	 ��� �� �4� �0��4 

���$���	��� ��	,�	�$.	���� .������ ��,  �$ �3$ �	�	�$�	�!� ���04.���, ���4 ��	 ��� �� �/��� ��� 
��	,�	�$.	��!� ���04.��� ��� ��$��4��	 (�.,. ���04.�	� �$� �	�/�$.$� -����/���  .����$ 	���- ��	 
�������	��� ���04.�	�)  

� ����  
���
� ��� �����	����
� - "	 ��/���� ��� ����	�#���	 �� �����	 �� ����,��� ���$ ������$�� 
.�$� ��/��.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. �����!�, ��� �� �����	 �� �0���#� ���� �	�����	�4 
.��	,�/�, ���4 ��	 .��	,�/� ��� �0���#� �� ����!�	�� �����	��, �	� ���� �	�� ��� ��	�!� 
���	�0�������� ���!� (stakeholders), �.�.. "	 ���4��� ����$.$� �����/ �� �/��	 �	�����	���  �,	, $ 
��/���� ����$.$� �����/ �� �/��	 ��	��$�	�  �,	, ��	 �� ,���	�� ���/.	� �����/ �� �0��4 �� 
��������  �� ������. �#�	� ��	
�� ���'���� ��� ��� 
���	��� ��� 
�� ���� �������#� �	 
���$ �#����� ��	��.�	�, �	 .��,�	 ��/��.$�, $ ��/��.$ ������	�� ��	,�	�.���  ���� ��	.�!�, �	 
���.���/�� ��� ����,��  	� �$� ��/��.$, �	 �	��� ��/��.$� �4.�	 �����	.����� ����#���. ( 
�- #�/%�%�  �4� ,�* %� ��/����	 �4.�	 ��	!� ,�����$�	.�	�!�: (�) �� ����� .��� ���/� � ��/��$� 
����� ���	�������/��	 �� ���/��	� �	� ��.	��� ����	�� �$� ����/�� .�$� ���/� ��./����	 (construct 
validity), (�) �� ����� .��� ���/� � ��/��$� ��4 ���	 ����4�	 ���� �� ���/� �� ������ �� ����.�	 
(content validity), ( ) �� ����� .��� ���/� � ��/��$� ����,�	 	������	$�	� ��.��$�� ��$��0��	!� 
 	� �$� ���/�$.$ ��� ����������� ��	 ��� ���������, ��	 �� ,���� ��� ��� ��/��$, �$�.  	� ��.� 
,���	�� �	4.�$�� �� �1��������#� �� �/��	 �	 ��$��0��/�� ��� ����,�	 � ��/��$�, � �����  ,�.	��� 
(criterion-based validity).  

 
"	 .����$ 	��/ .��,�	 ��	 �	 ��.��#.�	� .���� ���4���, �0�/���� �� �����$ �#� �	� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./��. �����!�, �� .#.�$�� ����$.$� �$� ��/��.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �� �����	 
�� �,�	 &�0�"�$&�5� �#4#-��&&�$�� ��� ��	��!� ��/��.$� �� ���� .��,��� ��� �	��	��.	!� ��	 ���� 
.����$ 	��#� .��,��� �$� ��	,�/�$.$�, !.�� �� �����/�����	 ��	 �� �	���!�����	 ��,�� �����/.�	�. ( 
������� ����� .�	� �	��	��./�� �� �����	 �� ��������.�	��/����	 .#�0��� �� �$� 	��4�,$.$ ��� 
.��,�� ���� �����$��#���	 �����/.�	�,  ���� .����/���� ���� �� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. 
��/.$� � �$,��	.��� ���� �4��	.$� ��� .�.������ ����$.$� �� �����	 �� ��$���!��	 ���� ��/���� 
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� ��/���, �4�� 0��4 ��� ���4���� �	 ��	,�	�$.	���/ .��,�	. �� ���� ��� ����� �� �	�.0��/����	 ��	 �	 
��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ������#���	 .#�0��� �� �	� ����	����0������ ���	�.�	�. (Russell, 2005)  
 
"	 	�	������ �	��	��.	!�, �0�/���� �� ��� ,��� �� ���.�, ���� �	40����� ��/���� ��/��.$� ��� 
�	��	��.	!�, �������!���� �/� .� ����	���$ �	��	��./�  	� �$ .����  ��� .��	,�/�� ��� ����.���. 
���4 �$ 04.$ ��/���3$� ��� �	��	��.	!�, �	 ���������	 �4�� �	��	��./�� ���.�	��/���� ���� ����/� �$� 
�	��	��./�� ��� ��	����#� �� ��� ,��� �����	����� �� �	�.0��/.��� ��	 $ �	��	��./� .�����/��	 �� ���� 
��4.���� ��	,�	�$.	���#� .��,���. ���/ �� ���� �������� �	��	��./�� /��	 ���� ������� ��	 ���� 
,�.���, �1��4���� �� ��	,�	�$.	��4 ��������� ��� �	��	��.	!� ��	 �	� �	�/�� ����, �� .��,� �$� 
�14��	3 ����. (Khadye, 2005) 
 

5.3.3.3. ��	������ �������������� ��� ��������	������ ����������� 
(��)  

 
( ����$.$ ��	 ��������#�$.$ ��	��!� ��/��.$� �����	 ���4 �#�	� �� � �� ��� ������	�/��	 .� 
�	��	��./�� �	 ���/�� �/��	 	�	�/���� .$����	���  	� �$� ��	,�/�$.$. ( 	��4�,$.$ ��� ��	��!� ��/��.$� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �0�/��	 .����!� �� ��������/ �� ����� .$����	���$��� ��� ���/.��	,�� 
�	��	��.	!�  	� �$� ��	,�/�$.$. ����� ��� �$� 	��4�,$.$ ��� ��	��!� �� �4.$ �� ����� .$����	���$��� 
�$� ��� �1���.$ �	��	��./��, �����/ ��  /��	 ��	 �/� �	4��	. ���� .� ���$ ��/��, ��4�� � �� �$� �����$�� 
��� �0���#� (�	.����, �� �	��	��./��, ������, �������.����). �� ����	����, �	 ��/���� ����$.$� �$� 
��/��.$� �	�� �	��	��./�� �����4..����	 .�	� ��������� ���$ ��/�� (Wilkes, 2004): 
� ��* %�� ��$��!" – �0���#� ���� ������ ��� ,�$.	����	�#���	 
� ��* %�� ���,� �$*�� – �	������#� �4� ������/��	 $ �	��	��./� ���� �� ������, �4� �$��/��	 �� 

,�����	4 �����  	� �4�� .�4�	� ������.$� �$� �	��	��./�� ��,�	 �� ����,��#� �� ���	�4 
�������.����. " ,����� ������.$� ��� ��	������ �$�4��� �	�� �	��	��./�� �/��	 .$����	���,  	��/ 
�����	 ��  ���/��	 $ ��	,�/�$.$  	� ��.� ,���� �0�/��	 �� ��.��#.�	 ���� ������ �$� �� �� � 
�	��	��./��, ���!� ��	 �� ,���	�� �	4.�$��  	� �� ���/� �� �����	 �� ���� ��	�����	. "	 ��/���� ����/ 
����#����� ��� 	
����
�� 
���� ���  �� ������� (In-process) ��	 ����,��� �/� �	���� �$� �	��	��./�� 
���4 �$ �	4���	� �$� ������.� �$�, ��$�!���� �$� ��	,�/�$.$ �� �4��	 �	�����	�4 �����. ������ �	 
��/���� ����/ �/��	  �����������, ���	� �1���	�!����  	��/ �	� �	��	��./� ��� ����/��	 .#�0��� �� �	� 
���.���/��. " ������ 	������/$.$� �.�� .������,��� .�$� ������.$ �$� �	��	��./�� �/��	 
.$����	���,  	��/ �����/ �� ��$��4.�	 �� ������� ���	.���	�� ������.$� �$� �� �� � �	��	��./�� 
(Martensson & Steneskog, 1996). 

� ��* %�� � ��!" (output) – �0���#� ��� � �� ��	 �� ��/���� ��� ����,������ ��$��.	!� ��	/ 
���5����� �	�� �	��	��./��. "	 ����.�	� ���� �����	�#���	 ���� �����$����/ $ ������.$ �$� ��� 
�1���.$ �	��	��./��. ( ��	��$�� ��� ����!� �����/ ��/.$� �� ��1.�	 �$� 	������/$.$ ��� ���4�$ 
(Martensson & Steneskog, 1996). 

� ��* %�� �+�%���$&�%'" (outcome) – �0���#� �� ���� ����� �������.���� ��	 ��$��./�� ��	 �$� 
��/���1$ ��� .��,�� ��� ���$���. )�$��#� .��� �����	��	.�� ��� �	 $ �	��	��./� �/��	 .� ��.$ �� 
��� ������	.�	. :�4�,��� �#� �#��	 ����.��� (Dickinson ��	 ��	��/, 1997): 

� ����.�	�  	� �� ����� .��� ���/� $ �	��	��./� 	������	�/ �	� ���	�.�	� ��� �����!� �$�, 
(�.����	�!�  �1����	�!�). �4� $ �	��	��./� �/��	 .����� ���4 �$ 	��� �� 	������	.�	 
�	� ��4 ��� ��� �����!�, �����	 �� ���.�	��	.��#�, �� .,��	�.��#�, ��	 �� �0����.��#� 
���� �� ��� �� ����.�.��� �$ �	��	��./� 	��� �� ��������	��/ .�	� ��4 ��� ��� 
�����!� �$�. ( 	������/$.$ ��� ���4�$ �	�� �	��	��./�� �/��	 �����	���	��� ��/��$�, ���4 
�� �0��$ ��� ���4�$ ��� �$ �	��	��./� �/��	 ���	��	���	�4 ��	 ����������.�� ��$ �#� 
.�$� 	������/$.$ ��� ���4�$.  

� ����.�	�  	� �� ����� .��� ���/� $ �	��	��./� ���#���	 �	� ���	�.�	� �$� ��	,�/�$.$�. "	 
����.�	� ����� �1��4���� �$����� ����: 

� ��	� �/��	 $ .����$ 	� ��� �����	 �� �����	$��/; 
� ��	�	 �/��	 �	 ����������.��	 ��	 ��	�	 �	 ���,������.��	 .��,�	; 
� ��	� �/��	 �� .$����	�4 �����  	� �$� ��/���1$ ���!� ��� .��,��; 
� ��	�	 �/��	 �	 ��.	��/ ��/���� ��/��.$� ��� .��������	 4��.� �� �� ����� 

��/���1$� ���!� ��� .��,��; 
� ��	�� �/��	 �	 ������	��� ����.�	� ��� ���0�����#� ��	 ��	.,#��� ���� ��.	��#� 
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��/���� ��/��.$�; 
 
���	�4 +���,��-&� ,�� %!" &3%��$�� %�� �+*,�$�� %'" ,��,� �$�!" �����/ �� ���	����4���� 
����$.$ �$� (Andersen, 1999; .��.18/22): 
� �+/,�$��. ����	��	�4 ���0������	 �	 �1� ��/����: 

o �����4��.$ ����� ��4 ���4�� ��� ���4,�$�� 
o 
1/� ����!� �����	 ��.���� �	.��!� 
o ��.�.�� ,����� ���.�	�����$� �1/�� – ,����� ���1�� �./�� �����	 ,����� ������� 
o ��.��� ,��$�� ��	��$��� 

� ���$��&�$%� /%�%��. ����	��	�4 ���0������	 �	 �1� ��/����: 
o 7����� �1��$���$.$� �	�	��# �	������ ���4�$ �����	 ��	��# �	������ ���4�$ 
o ��.�.�� �	�	�!� �	�$�4��� ��� �����/0�$��� 
o ��.�.�� ��	�4��.$� �	�	�!� ,���	�!� �	�$�4��� 
o %�,#�$�� �����/$.$� ���� !� .�$ �	��	��./�  

 
�#�0��� �� ���� Brand & Van der Kolk (1995) �	 .�����	�� �	�� ���.�4��	�� ���.,��	�.��# ����	�#���	 
.� ��� ���/.	� ��..4��� �	�.�4.���: 
� 0�/"�� - �0��4 �� ,���� ��� ���	��/��	  	� �$ �	������/�.$ �	�� �����.$� ��� �$� ��, ��,�	 �� 

�����,  
�  /$%�� - �	���/����	 .� .������ ��.��� ��	 .� ������$�� ��.���. ��/.$� �	� ����	� ��� ��.���� ��� 

.�������	 .���4 �� �$� ���� � 	���$�� �/��	 �� ��	���� 	�� ��.���, ����� ��� ���/�� �������/ �� 
��.��� �� �./��,  

� +��/%�%� - �	���/����	 .� �.����	� ��	��$�� ��� �0��4 ��� �� �������, ��	 .� �1����	� ��� 
�0��4 ��� ���4�$ ��	 ����	���	 �� �� ����� 	������/$.� ��� ��� �� ����,����� ���5��  ��$��./�. 
�	� ���4��	 ��, ��� �3$�� ��.�.�� .0���4��� ��	!��	 �$� ��	��$�� �$� �	��	��./��  

� �#���1*� - 
��0�����	 .�$� 	�����$�� ���/���.$� .� ���� �� (�.,. ��� ������� ��� �	����� �$ �� 
�$� �� �./��, ��� ����� �$� �	��	��./��, �$� ���� �$�, �.�.). ( ����	1/� �	�� �	��	��./�� �����/ �� 
�0��4 �� ,���� �$�	��� /�� �$� ��	 ���������/$.� �$�  �� ,���� ������.� �$�. ( ��������#�$.$ 
��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� ����/,  	� �$� ��/���1$ ����	1/��. 
��� ��� ���	��/��	 �/��	 
��������	.	���$�� .� .���� .��� ����# ��	 .� �1�	��.�	�, .� ��� ���	�� ,����. ���4��$�$ 
��������	.$ .$��/��	 ��4�$3$ ��4.$� ��	 ����  ��� ������ ��	���� /��, �$��� ����  ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. %� ���	�4���� BPM ����,�	 ���� ����� ���	���!�	.$� ���!� ��� 
�1�	��.��� ����,����� .���� ��� ���� �$� ��	,�/�$.$�, ��� �� ���/� ���/�$.$� ��� ��	�� ����� �	, ��	 
����. ��/.$�, �� �����	 �� ��4�,��� �����	 4��.$� �1	���/$.$� ��� ��������� ��� ����#����� 
��� �$� ��/���3$ ��� �	��	��.	!�. (Miers, 2005) 

 

 
 

�	4 ����� 5-26: " ������ ��� �	������ (devil's quadrangle) 
 
�$ : Brand, N., van der Kolk, H. (1995). Workflow Analysis and Design. Kluwer Bedrijfswetenschappen, 
.��.209. 
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&���	�4, $ ����  �	�� �	��	��./�� �� �/,� �	��� ,���� ��	 ,��$�� ��.��� �����/$.$�, ��	 �� ����/,� .�$ 
�	��	��./� �3$�� ����� ����	1/�� .�$ �	�,�/�	.$ �1�	��.��� ��	 �3$� ��	��$�� ����,������ 
��$��.	!� ��	 ���5�����. 6.��.� $ �	���.	���$�� ����� .����� �4��	 ���� ��..��	� ����#� ��/���� �� 
���$���	���#� ���� ��	.�	�4 ����1# ����, ���� ���	���/����	 .�� �	4 ����� 5-26. ( ���	�0����.� 
	�	��$�� ����# �������� ��� Brand & Van der Kolk (1995) �/��	 ��	, $ ����/�.$ �	�� �	4.��.$� �����/ �� 
�,�	 ���$�	��� .�����	�� .�	� �����	���,  � ���� ��� ��$ �/ .�$� ��4 �$  	� �#.������ .���	��.��#�, 
�� .�����	� �� ������� ���� �� ���0�����	 .�,�4 �� � «�/&2�� %�# ,��2/��# (devil's quadrangle)».  

 

5.3.3.4. ����
�
��� �	�
��� ��� 	������ ��� ����
��� 
��������	������ ����������� (��) 

 
�$����	�4 �����	� ��,���� 	�� 0#.$� .�$� �	����$.$ ���� .�.������ ����$.$� �$� ��/��.$� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �/��	 �� �1�:  

� �	 ��������/� ��$��0��/��,  
� �	 �����	��/� ��$��0��/��,  
� $ ����	3$ �����/$.$� ����1# ��,  
� �� ��.��� ��� .�.������ ����$.$� �$� ��/��.$� ��	  
� $ ��.���/� ���.��.$� .�	� ���	��#����� ��$��0��/��.  

 

5.3.3.5. �
�����	��� �	�
��� ��� 	������ ��� ����
��� 
��������	������ ����������� (��) 

 
�$����	�4 ���	�	.�	�4 �����	� .�$� �	����$.$ ���� .�.������ ����$.$� �$� ��/��.$� ��� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �/��	 $ 0��, �	����0�.$ .����$ 	�� �� ���� �	� �	��	��./��, $ 
�������� ������.$ �$� .����$ 	�� �� ���� �	� �	��	��./�� (.� ���/���.$ ��� ��� ��4�,�	) ��	 $ 
4��$.$ ��� ��	������ ��	,�	�$.	��!� ��$�4��� �� .���� �.��#� ����1# ����  	� �$ ����$.$ �$� 
��/��.$� �	��	��.	!�, .�	� ���/�� �� ������ ���4 ����������	. 
 
( �	����$.$ ��	 ��������#�$.$ ��	��!� ��/��.$� ���4 ���� �	�� �	��	��./��, �������/ ���� ����� 
���.�	��	.��# ��� ��������	!� �$� �	��	��./��. ( �0����  ���� ���� .�.������ ��� ,�� �� 
��	0���	 ����  .�$� ��	,�/�$.$,  � ���� �� ���/� ���	��/ �$� �����, ��� .�.������ ��� ,��, ��� 
�����$�$ �$� ��	,�/�$.$ ��	 �,	 ���4 ��� ��� ���� �$�. �	� ��  /��	 ������� ��� $ ����  ���	�4 ��� 
���� ����!���� ��� ���� �0��4, ���� �/��	 �� ,�$.	����	$��#� �/�$��� ������	�� 4��.� .���������� 
�� �	� ���#��� ���� ��	 �� ����� ������� ���� .�$� �0����  ��� .�.������ ��� ,��. ���,�� �/��	 � 
���.�	��	.��� ���4��$��� ��	��!�  	� �	� �	��	��./��, .� ��� �� ��/���� ��4��.$�, $ .�.� �0����  
����, ��	 � ���.�	��	.��� �	�!� .��,��  	� �4�� ��/��$. (Fisher, 2005) 
 
( ,�.$ ��	��!� ���.������	.����� .�	� �	��	��./��, �$�	��� �/ �/�$���  	� �$� ��	��4���.$ 
���.����	!� ����/�.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ���4 ��	  	� �$� ��4��.$ �����!� .� ������ 
��� �/��	 �	���	���� 	�4. �	� ���4��	 �� ��	�� �1	��� �/��	  	� �$� «� ��	�$ ���4��.$ ���5�����  
����, ��$��.	!�»; ��,�4 �4�	 ����	� �����/��	 ���#�$ ��� %������ �1��$���$.$� �����!�  ��� 
%������ �	�,�/�	.$� ����  ��	!�. %	 .����/��	 ���� �� ��� �� 4��� %����� ��� ����������	 .� ��� 
�$ �	��	��./�; ��,�	 ��	� .$��/� ��$��4����	 $ � ��	�$ ���4��.$ ��� �� �������� (Fisher, 2005): 
� ���$��� ��� ���.,����	 �����$ ���4��.$ .� .� ����	������ ���4���  	� �� ����/.��� �$ 

�	���� �4���.$, ,��/� �� ��4�,��� �� ��.� �� ����$����/ ��� $ ���.,�.$  
� 
����	� ������3$ �$� $�����$�/�� ���� � �, ��� ��$ �/ .� ����4���	� �	���./��� ���5����� 
� 
������ ,�.$ ��� �	��#�� ���.����, �� � �$� ���/��, �� ��	 �� ���5�� ��0���!����	 ��� �� 

�� �.�4.	� � ��/���, ��� �����/����	 � ��/��� .��� ���4�$  
� �� ��/���� �� ���4.,��� �/� ���	� ��	 �1	��	.�$ $�����$�/� ���4��.$�  

��4 �/��	 ���	�4 ������/ ���� .�� ���/� $ �$ � ��	�$ ���4��.$ ���5�����, ��� �������/ ������	.�	� 
���#�$ ��� %������ 
��.���� ���5�����  ��� %������ �	�,�/�	.$� ����  ��	!�. ��� ���4��	 �� 
��� ���0���$��, ���� ��� ���	�0���	 ��� ���4�$ �/��	 $ «� ��	�$ ���4��.$». �4� ���� ��� ��	���,��/, 
���� �����	 �4�� ������������ �� ����4��	 �� ���/�	� ���#�$� ���, ��	 �� .���� �.��/ �� ���� ��	��#� 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

429

.������,�����  	� �$� ��/��.$ ��� ����������. ( �	�.#���.$ �	�����	�!� ������	�!� �� �	��	��.	�-

.���0�/� ��/���� (KPIs) ���	.�4 ����� �.��� ����������	 .�$� ��� �1���.$ �	��	��./�, ���#������  	� �$ 

.�.� ������. �$�. 
 

5.3.3.6. ���
����� ��� ������� ����
��� ��� ��������	������ 
����������� (��)  

 
( ��/��.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �����/ �� ����$��/ �� ��/����, ���.����.������ .�$� 
��4.���� ��	,�/�$.$, �	 ���/�	 ���������#� �$ 0	��.�0/� �$� ��	 ���� .����$ 	��#� �$� .��,���. >��� 
�,�	 �$ ���0����/ .�$� ����$�� «�&
7�&'&�( �'�6� BPO» ����1# ��� �	� ��/.	��� ���� ����� 
��	��,/�� ���� ��� �4������ BPO .� ������ ���	 � «	������ ��� �
����� ��� 
�� ���� ��� 
 �� �����#�», $ ���/� ���	��/ �$ �	����0�.$ ��	��!� ��/��.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��� 
�/��	 S.M.A.R.T. (Specific Measurable, Actionable, Realistic, Timely), �$��� (Mattingly, 2001; Bischoff, 
2004): 
� �#- � ��&3"�� ��	 .�0�/� (Specific).  
� 	�%�.$�&�� (Measurable), �$�. �� �/��	 ����� $ .����  ��� ���	��#����� .��	,�/��  	� ��� 

����� 	.�� ����. 
� �+�1��-�$�&��, �$�. ����,��� ��4��.$ �� ��#����� ��	����� (Actionable) 
� �0�%� �* �� ���� ��� ��	����/ $ ��	,�/�$.$ �� ����.�	 (Relevant) – -� �����	 �� �����#� �� .�.�4 

��4 ����, �$��� �� ��$ �#� ���� ����!���� �$� ��	,�/�$.$�, .�� �� �4���� �� .�.��, !.�� �� 
���#,��� �� ���#���� �������.����,  	� �� .���� ��	  	� �� �#�	�.  

� 7- �����, �+� ����+���&3"�� (Timely)  
� ���#,��$%�%��, ,��. "� �����5" +���3� �+%� 3� �1���/-�$�� %�� �+*,�$�� %'" �� (�	 �,	 ���� 

�	�����	��/). 7�����$�	.�	�� ���4��	 �� ���� �$� ����	�� �������/ $ Balanced Scorecard. 
� �� �����5" /�� %� �+*+�,� ��-�"'$�� �$� ��	,�/�$.$�. "	 ��/���� �����	 �� �/��	 

���� ����	.����	 ���4 ���� ���� ��� ��	����� �	�/�$.$�. 
�4�� � �� �� ��/���� ,��* �$�� .�� 
���/� ���0������	 �	 ��/����, �����4�����	 ��	 $ .�,���$�� ����$.� ���� (GAO, 1998):  
� 
�!���$ �	�/�$.$ – $ .�,���$�� ����.��� �/��	 ����	� (��.	�  �4�� ��/�$��) ��	 �.�	4��	 .�$� 

�����/$.$ .����$ 	�!� .��,�� ��	 ���04.��� 
� �	�,�/�	.$ ��� ����4��� - �	 ����.�	� �/��	 ���	��	��� (�.,. �$�	�/��  �������������) ��	 

�.�	4���� .� .��,��� ����/�.$� ��� ������ ��	���� /�� ��� ������ �	 �4������ 
� �	�,�/�	.$ �� �� - ����.�	� ����4�����	 ���$���	�4  ��4 �����4�� ��	 �0���#� .��,��� ��	 

���04.�	� .,��	�4 �� �$� ���$���	� ��	���� /� �$� ��	,�/�$.$�. 
� �� 30�#" +�� �4���$&3"�� %�&3�-$%/0�#�. ( ��������#�$.$ �$� ��/��.$� ��� ��	,�	�$���	�!� 

�	��	��.	!�, �����	�/��	 �� �$ .# ��	.$ ��	�� ����� ��/��	��� ��������� ��� �� �� ��� 
����������	 .�$� ������.$ �$� �	��	��./��, �� ���/.��	,�� �	���-.��,���. ��.� ���� �$� .# ��	.$� 
��	 �$� ��4��.$� ��� �������.�4��� ������#������	 �� ��#���� .$��/� ��� �	��	��.	!�. >�� ���4 
�����#� �� ���	���	.��#�, �� �������#�, ��	 �� ����	���#�. 

 

5.3.3.7. �
�
 ����� ���������� � 	������ ��� ����
��� 
��������	������ ����������� (��) 

 
��� ����/ $ #���1$ ���� .�.������ ��� ,�� �$� ��/��.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �4� ���� 
��� �0��������	 .�.�4. ���	�4 .��	,�/� .$����	�4  	� �$ �	�.04�	.$ �$� .�.�� �0���� � ���� 
.�.������ ����.��� �/��	 �� �������� (Ledyard & Vitasek, 2004): 
� ( �������� /� ��� ,�� ��� �	��	��.	!� �� �����	 �� �/��	 1��4���$, .� �.��� .������,��� .�	� 

����.�	�, ���4 ��	 .���� ��������� ��� �������.�4��� ��� ����.���. �4� �4�	 ����	� ��� 	.,#.�	, 
���� �� .����,$ �� ��	�� ��� ��/���� ��� �/��	 ����4��$��	, ��	 �����/, ���!� �� ���.����#� �� 
����.��� �� �4���, ,��/� ��  ���/���� �	 .����/��	 .�$� ��	,�/�$.$ (2GC, 2004).  

� ( ,�.$ ���4��$��� �� ���/��  	� �$ ����$.$ �$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!�, ��	.,#�	 �$� �����, 
��	 �$� �	����$.$ �����	�!� ��� ,�� �$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!�. 

� %� ���.��	�� ��� ������/ �	� ����.�	�, �� �����	 ��  ���/��	 �$ �	��	��./� ����$.$� ��	 �� �,�	 
����	�����/ ��������� 
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� %� �� �$� ��	,�/�$.$� �� �����	 �� �/��	 .� ��.$ �� ��������	��#� .�	� ���	�.�	�  	� ����$.$ �$� 
��/��.$� ��� �	��	��.	!�, ����,����� �� ���4��$�� .��	,�/�, .��� ��	���$�� ,����. 

� "	 �� ����	��� ���� ��, ��� �� �����	 �� ��$��4���� �$ .�.� ������.$ ��� ����.��� ��/��.$� 
��� �	��	��.	!�. 

� -� �����	 �� �/��	 .�0�� «��	��» �4��	 «�	» ��	 «����», ���0��	�4 �� �$ �	�,�/�	.$ ��� ��������� 
��� ����.���, !.�� �� �$� ��4�,��� �����/.�	� .�$ �	4 ��.$ �$�$�4��� ��/��.$� ��	 .�$ �3$ 
��� �����/�$��� ��4.��� .� �4�� ��/����.  

� 
�� �� .#���� ��� ��	��!� ��� ����	�#���	 �� �����	 $ ��!���$ �	�/�$.$ �� ��	�����	 ��� �	��� 
��	���, ���� �	� ��/.	����  

� "	 ��/���� ��/��.$� ��� �	��	��.	!� �� �����	 �� 	����,�#���	 (�.,. .� �����/�$���, ����	���	���, 
���� �/��	 �� ��4�,�	) ��4�� � �� �$� �1/� ��� ���/.��	,�� �	��	��.	!�  	� �$� ��	,�/�$.$, ���!� 
��/.$� ��	 ��4�� � �� �$� ��/���. ���� .�$� ��/��.$  ���� .����$ 	��#� .��,��� �$� ��	,�/�$.$�. 

� -� �����	 �� ����,���	 �������$�� ��4��.$� ��� ��	��!� ��/��.$� ��,�	 �$� �1���/��.$ ��� �	�	!� 
��� ��$ �#� .�� .� ����	���� �������.���� (drill-down) 

� "	 ��/���� ��/��.$� �� �����	 �� ���.�$�/���� ���� .��,��� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
� %� .#.�$�� ����$.$� �$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!� ��.� ���4��$��� ��	��!� �� �����	 �� 

�	�.0��/��	 ��	 ��4�,�	 �/� ����, �$� ����	�� .,��	�4 �� �$� ��/��.$ ��� �	��	��.	!� (Macdonald, 
2004). 

 
 

5.3.4. (������
�
���� ��������	������ ����������� (��) 
 
"	 ���	..������ ��	,�	�.�	� ,�" 30�#" � ��2. -"!$� %'" +�'%�2�#��!" 2��%*'$�� ,��,� �$�!" 
+�# 2�*$ �"%�� $� �13��1� ��	 .�,�4 �������#� �� �!.��� ���	��/� �����.�	� .� ����.�	� ���� �	 
��.4 �����#��� .� �4�� ����	� ���������/�, ��	�� �� 4����	 .� ��	� �� � ����/�.$�, �4� ��4�,��� 
��	���#3�	� ����1# ��� �� �� ����/�.$�, .� �	 ����� �� �� � ����/�.$� ��$ �#� .� ���$��-
���	��#����� ������#�.�	�, �4� ��4�,�	 4��.�� ���� ��	.��� ����1# ��� �� ��  	� ��	��#� ������, .� 
�	 ����� ���.�$�/���� �� �� � ���4, �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� ��	 ������#��. 8��� �� �� ���� �$� 
4 ��	��, �/��	 ��	 �	 ���	..������ ��	,�	�.�	� ��� �	�,�	�/�����	 �� .#���� ��� �� �� ����/�.$� ��� 
��	,�	�$.	��!� ���� �	��	��.	!� �� ,����0��4�	�. "	 ����	 �/��	 �4��� ���	��	.����	,  � ���� ��� 
��� �4��	 �	� ��	,�	�.�	� �� ��	�� ��� �� �	� �����/�$�� �� �. �� �	 ��	��	� ���� ������ 
�������	��$��� .�� �� � ���4, �0�.�� ��� ��4�,�	 �/� ��	�/� ������� �	�,�/�	.� ����;  
 
�� ���	�3�	, �	 ���	..������ ��	,�	�.�	� ���  ���/���� ��.� ��	 ��	� �� � ����/�.$� �	��	��.	!� 
�,��� �	�14 �	  �	���� �#�, ��	� �,��� ���#,�	 ��	  	��/. � ��/���� ��	 ,�$��������#� ��� �� � ,��/� �� 
�� ���4..��� .� ��� ���#���� ��� �����, ���	�����/����4� �� .����� �� ����������� ���� �	�� ��	 
�,	 �� ���$ ����  ��	������� .������. %� �������.�� �/��	 �� �� � �� ��	���� �#� ���� ��	.�	�4 ����1# 
���� ��	 �� ���� �$� ��/���1$ ��� .��,�� ���� ��	 �� ���� �$ ��.���.$ ��� �����/�$��� �����. ���4 
.�����	� $ �	�,�/�	.$ ��� �� �� ����/�.$� �	��	��.	!� �/��	 ����������	.���$, ��	 ��� �1	��� �/��	 ��� 
�$� ��	,�/�$.$. �����!�, �	 ���#����	 ��� �� �� ����/�.$� �	��	��.	!� ,�$.	����	�#� �	� 
����������	.���$ �	��	��./�  	� �� ����	!.��� �	� �	��	��./�� ����. (Stanton, 2005) 
 
>��� $ ��	,�/�$.$  ���/��	 ���4 �	� �������$��� �$� �����/ �� ,�$.	����	.�	 ��� �$� ��$��0��/�  	� 
�� ��.�	 .��,��� ����	���� ����/�.$�. �� �$� ��	�/�1$ ,��� �5� 2��%*'$�� ��� �	��	��.	!� �� 
#+������� %�� �+�0�*��$�� �*"�� +�� � �"�+���&3"�� ���!� �������#� ���#���� �$ ��	���� /� �$� 
��	,�/�$.$� ��	 ���� ����,���	 $ ����	�/� �� .�����4.,��� .��� ���.,��	�.�� ��� E�	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�. ���4��$�� ,�/����	 ��� ����	�� ���#�� .���� �./�� ���!� �	 ��4��$��	 .���	�$����	�#� 
�� ��	� ����� $ �	� ���� �� �./� ��$��4��	 �$ �����	4 4���� .������0�� ����. 
��� ��	�� ,4����	 �� 
�$ .������, .�$� ��$ ���.�4��	� ���� ���#����� 04.����� ����!��� ��� ��� �� ������ �$� 
��	,�/�$.$� ��	 ��� ��� �� ��/���� �	�/�$.$�. 8�� ��� ����� ����/�.$� ��� �	��	��.	!� �/��	 �	� 
����,$���� ���� $ ��	,�/�$.$ �.�	4��	 .� ���/��� �	� �	��	��./�� ��� �� �$� ���0����� �$ �� 	.�$ �1/� ��	 
�� ���	..����� �0��$. �/� ����	� ���.�4��	� .���4���	 .�$ �$�	��� /� $#"�0.� &�%�15 %'" 
,���/�'" 3�-'" �$� ��	,�/�$.$� ���!� �� �� � ���4 �	�����#� ��	�4 ������� ��	 .���4.�	� ��	 �.�	 
.������,��� .� ���4 �����#..��� ��� .#���� ��	�!� 	��������. (Mattingly, 2001) 
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����� ��� �$� #���1$ ���� ���	./�� �	�/�$.$� .����	�4 ��� �� �� ����/�.$� ��� �	��	��.	!� �� ��� 
,����0��4�	�, ��4�,��� ��	 4���	 �"�0��%�$%� �* +���-�"%�� $%� 2��%*'$� %'" ,��,� �$�!", ���� 
$  ��	�����$ ���/.��.$ .�$� ���� , $ �#���$ ��� status quo, �	 �0	.�4����� ���	�	���, $ 
���,������.�$ �.�/�.$ ��	 $ ���	��	.���$ ���.�,, $ ��.���/� �1�.04�	.$� ��� �����/�$��� �����, 
� ���� ��	.��� ����1# ��� �� ��  	� ��	��#� ������. 
� ��	 ��� ���4 �������#� �����	� .�$ ����/�.$, 
��4�,�	 ����$ ���� �� �� �����,/�� ��� �� �� ����/�.$�. �/��	 ��  � ���� ��	 ��� �	���� �#���	 
�#%�9*�� &�%� %�" ��� �.�'$� �"/� 3�-�# -�� "� �1� ��2'4�*  �%� +/$� �#%/ +3%#0� %�#� 
$%/0�#� %�#. (Stanton, 2005) 
 
( ����	.����/$.$ �������/ �$� �������/� 04.$ ��� BPM �#����,  � ���� �� ���/� �$� ���.�/��	 
������$3	���$�� ��	 �	4���	�. ����.��, �� �$ ����	.����/$.$ ��	�	!����	 $ «��	.��/�», ����	� 4��.� 
.���������$ �� �� ,����, ���!� �/� �	��	��./� $ ���/� �/��	 .���� ���� ��	.�	�, .�� ������ �����/ 
�� �$� �/��	 (Martensson & Steneskog, 1996).  
 
�	� �����	!�$� �	�0��4 ����1# �$� ����	.����/$.$� �� ��	������ 04.$ �$� �	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!� (Business Process Management - BPM) ��	 �$� )���/�.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(Business Process Improvement - BPI), �/��	 ��	 $ ��! �� BPI �/��	 ��� ��� ����� �� ��, ��	 �����, $ 
����	.����/$.$ �/��	 �4�	 ���	..����� ��� ��� ��� ����� BPI (�� ���/� ��	 ���	����4��	), ���	�. �� 
BPM �,�	 �	4���	� ��	 .���,�	� ��	 ���4 �$ �1$ ���� BPI ��� �4������. (Burlton, 2004). 
 
( 2��%�$%�+�*�$� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" �"��3��%�� .�$� ����	����0�.$  ����  ��� 
�	��	��.	!� �� .��,� �$� ��/���1$ ����	������ ��	��.���. 
������/��	 ��� ��/� ��.	�4 .�.���	�4 
(Robinson, 2003):  
1. 
�4���1$ ���� ��4�����  	� �� ������, ��	 ���� .����$ 	��# .,��/��  	� �$� �0����  �$� 

����	.����/$.$�.  
2. )���/�.$, ���.,��	�.��  ���4� $.$ ��� �������!�, ����������	.�����  �����.0���� 

�	��	��.	!�  
3. 8�� ��� ����� �	�,�/�	.$� �$� ���� � ��� �� �������.�	 $ ����	.����/$.$ ��� �	��	��.	!�. 
 
	� %� 2��%�$%�+�*�$� ,��,� �$�!" &+���5" "� �+�%�#04�5" %� �1.�: 
� )���	.����/$.$ �$� ��� �� �./��, �� � �$� �14��	3$� ���� ��� ���	��!� ���.�$�	����� ��� ��� 

���.������ �1/�, �� �����,���$ .�����	� �$� �1�	�����$.$ ����� 
� ���.����  ��� �	��	��.	!� .�	� �������������� � ����, �	� ���.���/�� ��� �����!�, ��	 �	� 

�	�.�	� ��� ���� ��	.��# 
� ��/�.$ ��� ,����� ������.$�, ��	 ����/�.$ �$� ��	��$��� �1��$���$.$� ��� �����!�, �� � 

���.,��	�.��# ��.� �$� �� 	�� �$� ��4.���� �	��	��./��, �.� ��	 �$� ���#���$� �	�.#���.$� ��	 
���� �4��	.$� ��� �	��	��.	!� ����1# ����. 

 
�	� �$ �����/�.$ �	�� ���.�4��	�� ����/�.$� �	��	��.	!�, ���	��/��	 ������$.$ ��� ������ �� ��� 
���/� ��	���� �/ $ ��	,�/�$.$ ��	 �����	.��� ��� ��� ��/�� ���� !� ��� �����	 ��  /����. 
�� $ 
«�����/�.$» �$� ���.�4��	�� ���	��/: 
� %���$�/�.$ ��� �$�4��� ��� �	��	��.	!� ��	 �$� ���.���$� ��$��0��/�� ��� �� ���.�$�/��	 

(����	�4, ���) 
� �����	.�� ��	 ��4��.$ ��� .$��/�� .�� ���/� �/� �	��	��./� ����������/����	 
� 
�� �!�	.$ ��� .$��/��  ��� ���	�,!� ����.���4�$.$� ����� (�.,. ���	��4 �����, 

����.���.�	�, ���) 
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�	4 ����� 5-27: ������	 ����/�.$� �	��	��.	!� 
 
�$ : Curtice, B., (2005). ‘Three Levels of Process Improvement’, BPTrends, April. ���.��.$ .�	� 
[13/2/2006] ��� www.bptrends.com, .��.1. 
 
"	 &34�,�� 2��%*'$�� ,��,� �$�!" �����#� �� �������	$��#� .� ���	�  �%�-��*�� (��. �	4 ����� 5-
27) (Curtice, 2005):  
� �%�,�� . (incremental) 2��%*'$� – �	���� ��4��� ������#� ������� ����/�.$� �	�� �	��	��./��. ( 

������� ��� ���4 �	 �4��	� �������.���� .,��	�4  � ���, ���4 �� �� ���� �$� ��/���.$� �$� 
���� � �/��	 �	��� ��/�����, ��! � �/������ �����,/�� �/��	 ��/.$� �	����. ( �	�/�$.$ "�	�� 
��	��$��� (Total Quality Management - TQM) ��	 �� 6. ������ .� ��� �$� ���$ ��/�. ���,�� �/��	 �	 
.���	���� ���� �� ��.�/�� �� �����.  

� �"�$0�,��$&/� – 
��.,���/ ���.��	�� ������ ���.,��$.$� ��	 .����� ���#���	 �� 4��� �	�-
��	���� 	��� �	��	��./��. :����	�/��	 �� �$� ����� $.$ �	�� .���������	�� ��4���, ��	 ���	��/ 
���	..����� ,���� ��	 ���.�4��	� ��� �$ .���	�� ����/�.$, ���4 �� �0��$ �/��	 �� ��#����. "	 
���� �� .�� ���	�,����� �$� �� �./�� �/��	 �� ��#�����, ��! ��$��4���� �� .�.����� ����$.$� �$� 
��/��.$� ��	 �� .�.����� ������	�!�. ��/.$� ���	��/ �4��	� ��� ����� �	�,�/�	.$� �$� ���� �, 
 	� �.��� ��$��4�����	 ��� �	� ����,������ ���� �� !.�� �� �	� �����,��#� ,��/� ���	��4.�	�. 
����� ��4�,��� �#� �	�0����	��/ �����	 �����/$.$� �� 4��� �� �� ���.,��	�.��#: 

o � ���� ������� ������, ������� ��� �� ���������� ��#��� �
���� ���4 ��� ���/� 
�$�	��� �/��	 �/� ��4�� �� �./�� $ ���/� ����#�	 �	� �	��	��./�� ��� �$� ��, 
,�$.	����	!���� ���	�������� �������� /�� ��4��.$�, ��	  

o � �����
 ���	��  �� �����#�  
*�
��� �
����, � ���/�� �1���4��	 ��� �$� #���1$ ���� 
���	./��  	� ��� ��	.�� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. �� ��� �$� ���/���.$ � ������� 
��� ��,/��	 ��� �$� ��, ���4 �����/ �4������ ,�.$ ��� .,��	��# ���	./�� �� ���	 �43�	 
 � ��� �	� �0	.�4����� �	��	��./��. �#� ������/ ���� ����	�� ���	./�� �	��	��.	!� 
��#���$�  ��	4� �/��	 �� SCOR ��� Supply Chain Council  	� �	� �	��	��./�� �$� ���./��� 
����$��	!�, ��	 �� ���/.	� eTOM ��� Telemanagement Forum,  	� �$���	��	���	���#� 0���/�. 

� �+�"�13%�$� / �"�4�!��$� – 
��	��/ �/� �	�	�����$ ���#���$� ��/����� �1���.$ ��� �	��	��.	!�. 

��	��#���	 ��� �� 4��.$, �1�	�	�������� ��4��� �� �./�� ��	 ��.���.$ ��� �$ �	�/�$.$. ( 
������� ��� �,�	 ������	������ �������.���� .�$ ����/�.$, ���4 ���	��/ ���	..����� ,���� ( 	� 
��4��.$, ����/�.$ �$� .,��/�.$�, ��	 �����/$.$ ��� ����	!.���), ���	..������� ������, 
�� ��#����� �����#.�	� .� ��,���� /��, ���. ( ����  ��� ��	0���	 �/��	 .$����	�. �	� ���� �� �� � 
�����	 �� ��4�,�	 ��0/����$ �	���� ��	��	���/� �� �� ���.��	�� ��� ��$��4����	, !.�� �� 
���.��	�� �� �4��	 ���� �� ��� ��� ��	�4����� ����� �	� ���� �� ��	 �	� .�����	�� ����. ( 
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���.�  	.$ ��� ��	0���	 �� 4��� ���� �� .� ��� �� 4�� ����� �$� ��	,�/�$.$�, �	 �,�	 �3$�� 
�/����� �����,/��. 

 
%� ���0/� �4�� ��	����� �� ���� �� ,���� �/��	 �	�0����	�� ���� 0�/����	 .�� �	4 ����� 5-27. ��/.$� 
�� ��/���� ��� ���.���	!� ��14����	 .$����	�4 ��� �$� ���.�  	.$ �$� .���	�� ����/�.$ ��,�	 �$� 
�����1���.$. �4� $ �	�/�$.$ ��	����/ �� 4��� ����	!.�	�, ���� �� �����	 �� �/��	 ������	��.���$ �� 
�����,��/ ��	 .$����	��� ���� �� (Curtice, 2005). ( �"��#$� -�� �"�$0�,��$&/ ,��,� �$�!" �/��	 
�	�0����	� ��� �$� �"��#$� -�� $%�,�� . 2��%*'$� ,��,� �$�!". " ���.,��	�.��� �	��	��.	!� 
.����� �.�	4��	 .� �/� �� 4�$ �	��	��./� ��	 .��,�#�	 .� .$����	��� ���� �� .� ����, ��! �����	�/��	 
��� �/� ��4�� ����!��� ����1# ��� ���/�� ��/.�����	 ��	 �	�	��/  .#������	. 
��/���� �	 ���.�4��	�� 
����/�.$� �	��	��.	!� �/��	 �	� �	��, �	�������� .� �#���, ��	 .����� �����	�#���	 ��� ��4��� 
�	�	�!� ��	 ������ ��� ����������	 .�$� .� ����	���$ �	��	��./�.  
 
�� ��/� �/�$ ������� ���� � ��� ���0���$���, ���0�����	 ��	 �� ���/.	� �����/$.$� ���� !� ��� 
Harmon (2005b), �� �/� �	�� �	�0�����/$.$ .�$� �����./� ����. "	 ��	�� �� �����/$.$� ���� !� .� 
�/� �	��	��./�  #&�*"�"%�� �+/ %�" #��+�*�$� �+�!" 2��%�!$�'" 3'� %�" �"�$0�,��$&/ %�� 
,��,� �$*��, . %� ,�&��#�-*� &��� �  "3�# +�.�'� �"�$0�,��$&3"�� ,��,� �$*�� (��. �	4 ����� 5-
28). 8�.	  	� ���4��	 �� �	 ����� ����	!.�	� �����/ �� �0���#� �$� �14��	3$ �	��!� �������4���  �$ 
��� ��/�� �$�4��� ��� ��� ���.������ �1/�, �$ ��/�.$ �$� �	4���	�� �4��	�� ���.�$�	�����  �$ 
��/�.$ ��� ,����� ����1# �#� ���.�$�	�����. " ���.,��	�.��� �	�� �	��	��./�� �����/ �� 
���	����4��	 ��� ���.,��	�.�� �4��	�� ���.�$�	�����  ��� ���0/� ��� ����� ��� ����������	 .�$ 
�	��	��./�, �$� ����������/$.$ .� ����	����� ���.�$�	�����, �$� ��4��.$ ,�.�4��� .�$� ���./�� 
�1/�� �$� .� ����	���$� �	��	��./��, �$� ��4���1$ ���� .�.������ ����$.$� �$� ��/��.$� �$� 
.� ����	���$� �	��	��./��, �$� �� ���� .,��/�.$ �����$�$� �$� �	��	��./��. 
 

 
 

�	4 ����� 5-28: ���/.	� :����/$.$� 
��� !� 
 

�$ : Harmon, P. (2005b). <Process Problems and Change Patterns<, BPTrends, March 22. ���.��.$ 
.�	� [16/1/2006] ��� www.btprends.com, .��.2. 
 
" Keen (1997) ����4��	 ���� ������� ���� � ��� �	��	��.	!� «��	��� �����
��  �	�������� �����» ��	 
���� ���$ ��	���	�/ ��4�� � �� �� �� ���� �$� ��	�	������$� ���� � �� �1�: 
� �	� ����	�����/� ���� ��: � ���4��	3$, ��4��.$ .� ��/����, ��	�	����.$ .$��/�� ���0� �� 

���4���, �����	�,�/�	.$ 
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� �	� ����������.�$ ��.���.$: )���/�.$, ������	�����$ �� 4��.$, ����4����.$ ���	��!�, 
.� ������.$ �	4.������ ��, �	����$.$ �� ��� 4����� ��4����, ����-/�	-��	,�	�$.	��4 �/���� 
.���� �./��  

� �	� �����	!��	� ���� ��: ���� ������ ,�.$� ��, franchise, �	��.��.�	��� ���� ��, �����$.$ 
�����!� ��� 4��� ��4��, ��� �� 

 
�	�  ��� ,��0����6/&�"� ,��,� �$*� �,�	 (Harrington, 1991): 
� 8��� 
������ ���	��� ��
*����  	� ����, ��� 	�	����$ �	��	��./��. ( ����,.���.$ ��	 $ ����/�.$ 

��� �	��	��.	!�, ���	��/ �����	.�� �����#���  	� �$ ����/�.$ �4�� �	��	��./��, �	 ���/�	 �� 
�����#� �� ���0�./���� ��	��� ������ �� ,��	�.��#� ��	 .� ��	�� ����� /��, �� �,��� �$� �1��./� 
�� ��.��#��� ����#� ���� ������, �� �/��	 .� ��.$ �� �����/���� �	� �	��	��./�� ���/��� ��� ,����� 
����/�.$�, ��	 �� ���0�./����  	� �� �/��� �$� ����/�.$� ��� ���	��/��	 �����	����� �� ��	���,��#� 
�	 .����$ 	��/ .��,�	 �$� ��	,�/�$.$�. 

� 0�� �������	��� ����. %� ��	� �$� �	��	��./� �����	 �� ��/���� �� �#��� �$� �	��	��./�� (�	 
���	����4��	 ��	 �	 ��� ���	����4��	), �	� ������ ��� �$ �	��	��./�, �	� �	.���� .�$ �	��	��./�, �	� 
��	���� 	��� ���	�,�� ��� ����������	 .�$ �	��	��./� 

� 0�� ����	��
�  �
��'�� ��� ��������� 
� ���4 ��	.����� ��� �� �����
� ���  �����������
� 
� �*���	� 	������� ��� 
�� ���� ��� ��	 �	��� �������  	� ���� ��/���� ��� �����������#���	 �	 

���/�� �/��	 .����������� �� �	� ���	�.�	� ��� �����!� �$� �	��	��./�� (�.����	�!� ��	 �1����	�!�) 
� ���.��#� �#����� ��	���� /�� ���!� ��	 4��� 	
����� �����
�� �����#�  
���#� �$� �	��	��./��. 
� )�������	��� 	��� � ��� ��� �������� ���#�. �	� �$� �����/$.$ ��� ����	!.��� ��� �,��� 

���0�.	.��/, ���	��/��	 $ �	����$.$ �	�� �������� /�� ����/�.$�. 
 
��/.$�,  	� ��  /��	 �/� �	��	��./� (Harrington, 1991): 
� �+�%���$&�%� ., �����	 �� �/��	 .�0�/� ��	 ������$��/ �	 ��	�	�������	 .��,�	 �$� 
� �+�,�%� ., �����	 �� ���,	.����	.�	 ���� ������ ��� �������!��	 ��	 �� ������,��/ ��� ���	��4 

.��	,�/� ��� ��� �$� ���.������ ���/� �1/�. �����	 �$��� �� �	�����	 ��� .#.�$�� ����.��� ��	 
��  ���/��	 �	� ����.�	� ��� 

� ���$��&/$�&�, �����	 �/��	 4��.� .���������$ ��.� $ �	��	��./� �.� ��	 $ �	�,�/�	. �$� �� �$� 
��	,�	�$.	�� .����$ 	�. ���2����.$  	� ���� �������/ $ ������$.$ ��� ��� �!� ��� ��	�!� 
���	�0��������  	� ���!� ���!� (stakeholders). 

 
( ����/�.$ �	��	��.	!� �,�	 ���/����� .�$� ��	,�	�$.	�� ��/��.$, ���4  	� �� �/��	 ���	��� ����� � 
���/������ �����	 �� �������$��#� ��	.����� ��.	��� ��,�� (Mattingly, 2001):  
� �$%*�$� $%�#� +���%��/�+�,3 %�� %'" �+�%���$&�%'" %�� ,��,� �$*��. >��� �	 ���.�4��	�� 

�����	 �� �/��	  /�����	 �� 41��� ��� ���4�$ �$� �	��	��./�� (�.����	��  �1����	��).  
� �#- � ��&3"�  �� &�%�.$�&� 2��%*'$�. %� ��� �4����� ����/�.$� �$� ��/��.$� ��� �	��	��.	!� 

�����	 �� .���0�#� .� .� ����	����� ����	!.�	� �	��	��.	!� ��	 �� �0��$ ���� �� �/��	 ����.	�� ��	 
.���������� �� ���� ��	,�	�$.	���#� .��,���.  

� 7�-� 2��%*'$�� ��-� .� ,��� ����  �� ,��0���*$�&�# &�-34�#�. 8�� �� � ����/�.$� �	��	��.	!� 
�	4���	�� ����!� ��!� �/��	 �	���� �� � �����$0��/ ��	� ����	!.�	, �/�� ���	� �� �43�	 �� ��4�,�	 
���	�0���� �/�� ���	� �� ���41��� �	 ��	,�	�$.	���� ���	�.�	�.  

� �3$&�#$� %'" �+��%�5&�"'" +/�'". �	� �� �����	$��/ ��� �� � ����/�.$� �	��	��.	!�, �����	 �� 
�	�����	 ���� ���4��$���� ������ (�.,. ����!�	�� �����	�� �� �$� ���	��#����� ��1	��$���, 
���4��$�� �� ���/�, ��04��	�).   

� ���&�%�,/%�$� / �+�0��.-�$�. ( �������� ,�$�������$.$ �/��	 $ .$����	�����$ �	�/� �����,/�� 
����	�� �� ��.  

� ���+�*�$� ����-!" 2�$�� %'" �+�0����$�� !" $%/0'". "	 ���� �� ��� ��	�	!�����	 �����	 
�4��� �� �/��	 ���� ����	.����� �� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	�. 

 
	��� 3� +�/$4�%�� �+�$�&�"$��� -�� %� 2��%�$%�+�*�$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��������	 
� Pultorak (2004): 
� 8���1$ ���.�4��	�� ����$�/�.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ���� .����/���� ���� ��. 
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� ��� ��4�,��� �� ���/�  �������� /�� ��� ��  	����#��� ���� �	� ������/��. �$����	������ �/��	 �� 
0�4.�	 �� ����� ��	 ��4�,�	 �4��	� �����$�� .� ����#� ��� ��/���� .$����	�� ���� .�$ 
.� ����	���$ �	��	��./�  �	��	��./��. 

� %� �� ���/� ��� �����#� �� ���	����.�.��� �	��	��./��. �����!� �����	 �� �/��	 �	����0����� 
��.	 !.�� �� �����/ �� �����	�#� ��	 �,	 �� ������	.��#� �$ �	��	��./�.  

� �����	 �� ��4�,��� �$,��	.��/ �	 ���/�	 ��� ,��� ��	 �����/���� ���� �	�� ��� ��� �����	�#���	  
�,��� ������	0��/, ��	 �����.�/�� �1$� ��� �,��� �������	. 

� �����	 �� ��/�����	 �� ���#����	 ���� �	��	��.	!�, 4���� ��� �,��� .,�.$ �� �$ .,��/�.$ ��	 
�����/$.$ ��� �	��	��.	!� ���!�, ���!� �,����� ��$��.���$  �!.$ ��	 ����	�/� �����#� 
���������� �� ���	�����/.��� ��	 �� �	���!.��� ��������� ��� �����.	4�����	 .� ���� �	� 04.�	� 
��� ��� �	��	��.	!� ���!�. 

� ( ����/�.$ �	��	��.	!� ��� .����4 ���	 �����/�$�� ��	 ����/�.$ ��� ��	,�	�$.	��!� 
�������.�4���. �	� ���� �����	 ��  /�����	 ����.�	� ��� ��.��	����	�#� �$� ���� ����$ �1/� 
!.�� �� ��/�����	 �	 .������,�����  	� ��� �$� ���.�4��	� ����/�.$�. 

� 
��/ �/� ��	,�/�$.$ �� ���	����	 �����4 ��,�	 �� ��	 �� ��!�� ���	�4 �������.���� ��� �	� 
���.�4��	� ����/�.$� �	��	��.	!�, ���#���� �� ��.�/��	 �	��4 ����� ���� �, !.�� $ ���� �  
�1/�� �� �/��	 �	���� ��	 �	�,���	�. 

� "	 �	��	��./�� �����	 �� �/��	 ���.����.	��� ��	 ����	����, �� ��	,��#��� �$ �	����0�.$ ���� 
.���$�!� �	 ���/�� ���	��#� ����  ��	 �� ��������/�����	 ��4�� �.  

� ��� ��4�,�	 ���� ���� ������ �����/$.$� ��	 ����/�.$� �	�� �	��	��./��. %� /�	� ���	�� �������.�� 
�����/ �� ��	���,��/ ��� �	�0����	�4 �����4�	� �� �	�0����	��#� �������. 

 
" Burlton (2005), �����/��	 �	� ��������� ���� �	�� ����	.����/$.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�: 
1. 
�4��.$ �$�  �!.$� ��	 �$� ����	�/�� ��� ������$�� ��� �$� ������.$ ��� �	��	��.	!� 
2. ������$.$ ��� �	����� ��	 ��� .����$ 	�!� �����.��� �$� ��	,�/�$.$� 
3. ���.�	��	.��� �.�� .������,��� .�$ �	��	��./� (stakeholders) ��	 ��� ���.���	!� ����  
4. �����1���.$ ��� ��#����� .$��/�� .�$� ��/��.$ ��� �	��	��.	!� 
5. 
�4��.$ ��� ������� ��� �	����� �$ �� ��� �	��	��.	!�  
6. 
�����.����  ��� ,4��$ �	��	��.	!� ��	 ��� �	� ����4��� ��� ��� �0	.�4����� �	��	��.	!�, 

!.�� �� ������	.��#� �	� ���� �� ��� �,���  /��	  �����	��	 ��  /���� .�	� �	��	��./�� 
7. �����	.��� ���� �������  	� �	� ����������� �	��	��./�� ��	 �1�.04�	.$ � ��	.$�  	� �	� ���� �� 

����� 
8. �$�	��� /�  ������.$ ��� .��	,�/�� ��� ���	.��#� �0	���� �	� ���� �� ��	 �$� �����$.$ ���� 

��1	����� 
9. �0����  ��� ���� ��1	����� 
 
�$����	�� .�$ ����/�.$ �	��	��.	!� �/��	 �� �1���	0��/ �� ���� ����1# ��	���$��# ��	 ��� ���	��#, ��.� 
�$� �	����#� ����/�.$�. ���� ��� �$� ����#���.$ �����/ �� ��$�.�	 �� ������� �
������ 
 �� �����#� ARRIVE (Aim, Reality, Root causes, Improvement options, Value added implementation, 
Evaluation and continuous improvement), �� ���/� �������/��	 ��� �� �1� ����� (Cutcher-
Gershenfeld & Kevin, 2005): 
� � �+/� (Aim) – ��	�� �/��	 � .����� �$� �	��	��./��; �!� �� ������ �� .����/���� �� ��4 ����; 
� ���-&�%� /%�%� (Reality) – �!� ��� ���	�4 .����/���� �� ��4 ����; �����  ����.��� ��	 

4���� .��	,�/��  	� ����#��.$ �$� ����#.�� ���4.��.$�. 
� �*%�� (Root causes) – %	 ���#����	  	� �� ,4.�� ����1# ��	���$��#  .����# ��	 ��� ���	���$���; 

��	.���.$ ��� .$��/�� ���� �� ���4 ���4 �/��	 �	��4 ��	 ��� .$��/�� ���� �� ���4 ���4 �/��	 
�� 4��. 
�4��. ���� ��	 �����$.$ �	�/�� ��	 �,	 .������4��� 

� �+���-3� 2��%*'$�� (Improvement options) – ��	�	 �/��	 �	 �	����/ �����	 ��/�.$� ��	 �14��	3$� 
��� �	�/�� ��� �������#� �� ���4 ����1# ��� ���	��# ��	 ��	���$��#; 

� ���+�*�$� +��$%�43&�"�� �1*�� (Value added implementation) – 
�� �	� �����4�� ��	�� �� 
��	�� �/��	 ����� ��� ���.������ �� ��#���$ �1/�; 
1	��� $.$ ��� �	���!� ��	�� !�. �!� �����#� 
�� �����	$��#�; �$�	��� /� ���� ��4��� �����/$.$� �� .��,��� ��	 ���	�.�	� .� ������. 

� �1���/-�$�  �� ,��� .� 2��%*'$� (Evaluation and continuous improvement) – ��	� �/��	 �� 
��	��	� ��	��,/��; ��	� �/��	 �� ��4�� �1	��� $.$�; ��	�	 �$,��	.��/ �	�.0��/���� �$ �	��� 
����/�.$;  
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( «(������
�
���� ��������	������ ����������� (��)» �������/��	 ��� �	� �1� ����$���, �	 
���/�� ����#����	 .�$ .���,�	�: 
� 
�
*:�( ��&�"�(� �� 
� �(7
�&��"� �&
7�&'&�(� �9
*�
%6� �� �� 
� �:�*&?&
 �� 
� :*"�"&(�( 
**
�6� �� �� 
 

5.3.4.1. ������� ����
��� ��������	������ ����������� (��) 
 
"	 ���#����	 �	��	��.	!� �,��� �� ���	�����/.��� �/� .�	�4 ��� �����.�	� .,��	�4 �� �$ �	�,�/�	.$ 
��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPM) ��	 .� ����	���� �$� ��/��. ����. �	� ���4��	 ��, �� �����	 
��  ���/���� �4� �	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ���.�$�/���� �$� ��	,�	�$.	�� .����$ 	� ��	 �/��	 
���� ����	.����� �� ���, �4� �$�	��� �#� �1/�, �4� ��	 ���� �����.	4���� �4��	� �����$��, �!� 
����	���	 $ �������.���	���$�� ��	 $ ������	���$�� ����, ��	 �4� ��4�,�	 �������$�� ��/�.$� ��� 
��.���� ����. 
 
( �"��#$� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" �.,���/��	 �� �$� ����4��3$, �$� ��	�#��.$, �$� 
����$�/�.$ ��	 �$� ��	��	�!�$.$  �!.$� .,��	�4 �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ��.� �$� �	����0�.$�, 
�$� ���.���/�.$�, ��	 �$� ��4��.$� �0	.�4����� ��	 �������	�!� ����.�4.���. ���,�� �/��	 (Forster & 
Melenovsky, 2005): 
� �� ��	��/1�	 .�$� ��	,�/�$.$ ����	�/�� ����	.����/$.$� 
� �� �	�41�	 ��	 ��	��.��/  �!.$  	� �	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� 
� �� ,�$.	����	.�	 ��������, ��,�	���, ������� ������4.��.$�, ������� ��	 ����	.��� �����	��� 
� �� ��/1�	 .�$� ��	,�/�$.$ �� ����	.�� ����� �� ��� ���/.�	 ��������� ��	 �� �#.�	 
 
( �"��#$� %'" ,��,� �$�!" .��,�#�	 .�� �� �������#� ���� �� �����	����� �� ����	���#� �	 
��	��.�	� ����. �$�	��� �#���	 �	��	��./�� ,�	�	.��# �1�	��.��� ���!� ��	 ��������	��� �	��	��./��  	� 
�$� ���	���!�	.$ ��/.���  .0���4���. �� ���4��$�$ ��4��.$ �	�� �	��	��./��, $ ��	,�/�$.$ �� �����/ 
�� ���.����	  �� �0�	��/ ������ ��� �/� �	��	��./�  	� �$� ���#���$ �����/$. �$� (McDaniel, 2001). ( 
��4��.$ �	��	��.	!� ������#���	 ���� ����	�/�� ����������/$.$� ���.�$�	�����  �14��	3$� �.�� 
��/�����	 ���	����, ���!� ��	.$��/��	 ���.�$�	��$��� .� �/� �	��	��./� �	 ���/�� ��� ���.������ �1/�. 
�	� ���4��	 ��, ��� �����	 �� ����������	�#���	 �	��	��./�� ��� ��� 	.,#��� �	�  �/��	 �����4 ���	�� 
��	 1�����.�����. 
0�# ���������/ $ ����#.� ���4.��.$ ��� E�	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, .�$ 
.���,�	� �	 �	��	��./�� �����	 �� ������	$��#�. �� �$ ����	� �$� ���.���/�.$� ���	�4�����	 �	 
���.,��	�.����� ������	$����� �	��	��./�� !.�� �� �����	.��#� ��,�� .$��/� ��� ,����� ����/�.$� 
 

��	��#���� .��	,�/� .�$� ��4��.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �/��	 (Russell, 2005): 
� ( ,�&��#�-*� �"����!" -�� %�� ,��,� �$*��, !.�� $ ��	,�/�$.$ �� ��	,��#�	 ���,���� ��	 

���������� ���������, ��	 ��  ���/��	 �$� ��/��.$ ��� �	��	��.	!� �$� 
� ( +��2��9�&/%�%� ��.� �$� ���.���/�.$�. �$��� $ ��	,�/�$.$ ��� ����/ ���� �� ����#�	 

���$ �#����� .�����	0���� ��	 ����.�4.�	� ���4 �0�/��	 �� �1��4��	 �$� ��/���.$ �������	�!� 
 � ������ .�$ ��	���� /� �$�. ( Gartner ����4��	 ��	,�	�.�	� �� ����	�� �������$��� «��0��	.�����» 
���!� �����#� �� �1	���	�#� �� �� BPM  	� �$ ,4��1$ �$� ��	,�	�$���	�� ���� .����$ 	��, ���4 
��	 .�$� ��4���1$ .,��/�� ���	���!�	.$� ��/.��� ��	 ���	�$�	�!� .����/��. 

 
���,�� �$� �"��#$�� �+�0����&�%� !" ���,� �$�!" �/��	 �� ��$�.�	 �	� ��	,�	�.�	� �� 
���������	.��� ��	 �� ����#.��� �	� ��	,�	�$.	���� ���� �	��	��./��. "	 ��	,�	�$.	���/ �������� 
�����!���� ��/ ��.$ ���/������ ��	,�	�$.	��!� �����$�4��� �����#� �� �����/���� ������� 
��/��.� ����. ���	�4 ����	� ������/ ���� �/��	 $ �	4 ��.$ ��� �	�!� ����  ��.��# ���������� .� �/� 
�	��	��./�, � ���.�	��	.��� 4 ��.��� ������	!� ��	 �����$���	�!� .$��/�� .� �0	.�4����� 
�	��	��./��, $ .� ,!���.$ ����	�!� �	��	��.	!� ��� ������#���	 ��� �	�0����	�4 ������ .� �/� ��	�/� 
�	��	��./�, � .,��	�.��� �$� �� 	�� �	�� �	��	��./�� $ ���/� �� ����������	$��/ �� ��� �� �	�,�/�	.$� 
��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPMS). �� ���� ����� �	� �����.�	� � ������� �	��	��.	!� �����	 �� 
�/��	 .� ��.$ (Verner, 2004): 



%"�"� & �&�
�%"'&�(� �&
%'&)(� 

 

 

*�
 – �
*
�
%��&
 �
�%
+( 

437

� �� �����4��	 �!� ��	���� �/ $ ���,��.� �	��	��./� – ��	 �,	 �4��	� ������	$���$ .�����	� ����.$ 
���� – �� �4�� ���������	� ��	 .� �4�� �$� ���. 

� �� ��� ���/.�	 �	 �/��	 �4��� .�$� ���,��.� �	��	��./�, �	� ������/��, �� �����$���	�4 .$��/�, �� 
���	��4 �����, �	� ,�	������	��� ���� �	��. �� �����/ �$��� �� «���	�� ��0.�	» �$ �	��	��./� 
!.�� �� � 4��	 .,��	� �	4 ��.$. 

� �� �,�	 �4��	� �4.$ .# ��	.$� !.�� �� �1	��� .�	 �� �� ���� �$� �������  ����/�.$� ��� �� �,�	 
��	���,��/ ���� $ �	��	��./� �����.�	 �$ �������	� �$� ��	�	������$ ���0. 

 
" �+�0����&�%� /� �"��#%.� �/��	 �	������ .�$ .,��/�.$ �	��	��.	!�, ��� �����#..�	 �� 	.�	��, ��	 
 	� ���� �� �� �, �� �� ���/� ��� ,�$.	����	�/ �����	 �� �/��	 �#,�$.�� ��	 �� �$� ������	��#�  �!.�	� 
��� ������	.��#. " ��	,�	�$���	��� ������� ,��	4����	 ��� ���	�4���� (Mooney, 2004): 
� �	� �$ ���������/$.$ ��	 �$ ,���� �40$.$ ��� �	��	��.	!� 
� �	� ��� �����	.�� �	�	�!� .���$�!� ��	 �1�	��.��� .�$ �� ��� �	��	��.	!�, �	� ���/�� �� �����	 �� 

�	�,�	�	.��/ �� ����������	$���� ����� 
� �	� �$ �	����0�.$ �$� ��� .�$ �	��	��./��, �����	����� �� ��� 1�	 �����.�	� ��	 �� ��� ���/.�	 

�	���4 ��������� .,��	�4 ���/� 
� �	� �$� ������$.$ �$� �� ����	�� ���� ��	 ��� .,�.��� ���5.�������-�0	.������� 
� �	� �$� ��4��.$ ��� ����.��� ��/��.$� �$� �	��	��./�� 
� �	� �� �����/ �� �4��	 .���,�/� ����	!.�	� .�$ �	��	��./�. 
 
���	�4, ��4�,��� �#� �	�0����	���  �%�-��*�� %�0"� !" �"��#$�� ��� �����#� �� ,�$.	����	$��#� 
��.� .�� ���/.	� �����.,��	�.��# ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�: ��	��	��� ��	 ��.��	��� ��,�	��� 
(Reijers, 2002): 
� "	 +���%� 3� ��,�	��� �.�	4���� .�$� ��!�$.$ �4� $ .,��/�.$ �	�� �	��	��./�� 	������	�/ �/� 

.� ����	���$ 	�	��$��.  
� "	 +�$�%� 3� ��,�	��� ,�$.	����	�#���	  	� �� ����� /.���  �� ���.�  /.��� �� �� ����  �� 

��/���� �	�� .� ����	���$� 	�	��$���. "	 ��.��	��� ��,�	��� �����#� �� ��1	���$��#� ����	���� 
.�$� �����	����� ��	 �	� ��������� �
������.  

o ���4 �$ �	4���	� �	�� )��'����,'�$ �	�� ��� �� �./��, .�	� �	����	�	.���� ,���	�4 
�	�.�$�4��� ���4 ����	 ���	��!.�	� (�.,., ���� ������� ����  ��/��)  	� �� ������� ��� 
������.$. 6� ��4��$.$ .� ����, �4�� ��� ��� �� .�.���	�4 ��� ����#��� �� 
.�����	0����/ .#�0��� �� �	� ��������	.����� ����	� ��0�� ���. 
� ��	 $ 
���.���/�.$ �/��	 �	� ���# �#�����$ ��,�	� ���4��$�$  	� .,���� ���	������ �#�� 
�	��	��./��, ��� ��	�����$�� �/��	 ��	, .�	� .$����	��� ����.�4.�	�, �����	 �� 
��� ������	$��#� ������ ���.���	!.�	�  	� �� ��	���,��#� �1	��	.�� �������.����. 

��� �/��	 	�	�/���� ���,�$�	�� ���� �����	 �� �����$��/ ���� �� 4��� ��	���� 
�	�0����	�!� ��������	�!� �������� �	��	��./��. ( ��.��4��.$ �1��	 ����� 
���������� +��$�&�*'$�� .�� ���	�4���� BPM, ����,�	 ���� 	�����$��� .�$� 
��	,�/�$.$. 
��� ��	�����	 �� .����,$ �� �����/.��� �	���4 �����$���	�4 .$��/� ���!� 
��	 ������ ����� ��	 ,����� ������.$�  �������.$� ���.�$�	�����, ���	.�!���� 
�0	��� ��� ��� ,� ��	 �$ ����	.����/$.$ �	��	��.	!� ��	� ����� ����#� .� ��� ���	�� 
���	�4����. "	 ��	,�	�$.	���/ �������� �� �����#� �� ,�$.	����	�#� �� �	�4 ���� 
�������� ���.���/�.$�, �� 	.���	�4 .��	,�/� ��� �	�������  ��	 �� �#�, �� �	.���� .�� 
�� ���/� ���.���/�.$� (Harris, 2002). ����	�����, �� �� ���/� ���.���/�.$� ��� 
���������� ���5����. ����� �� �� ���/� ���.���/�.$� .��������	 4��.� �� �� ������� 
�	��	��.	!� �$� �$,��� ������.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ���� �� BPM. ( 
���.���/�.$ �������/ ��� �����  	� ���#���$ ������$.$ ��� ��	��!.��� �	�� 
��	��/���$� ���� � .� �/�  ���	..������ �	��	��./��, ��	� ����� �����	$��#�. (Miers, 
2005) 

o �	� ����+(!"# (�%�!"#, �0' ����, �/��	 ��.	.���$ .� ���� �� ��	��� ��� ���4 �	 ��� 
���	��� �������.��. �$��0	��/� 0�����	.��/ ��	 ���$���	��� ����/��  	� �$ �	����0�.$ 
��	 ��4��.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �� ���� ��� ������	�� ����� �/��	 �� �/���� 
Petri, �	 ���./��� ����!0, $ ����/� ���!� �������, ��	 �	 �������� /�� CPM, PERT ��	 
GERT. ��,�4, �	� ������	� ���.�  	.$ ����	�4��	 ��� �$� ���.���/�.$. ����#��	�, $ 
����������$�� �	�� �	��	��./�� �����/ �� �/��	 ����	�, ��� �	� ���.�  	.$ ���.���/�.$� 
�� �/��	 � ����� �0	���� ������ ��4��.$�.  
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" Francis (2005) �����.	4��	 �/� ��$�!�� �	���!� ������ ��4��.$� ��	 �	.��#�	 ��	 $ ���4�$ ���# 
,�����  	� ��4��.$, �$�	��� �/ ���� 4��� �#�� ����������: ���� ��� ����#���	 �	���!� �� �,�	 
���41�	 ��,�	 �$� �������.$ �$� ��4��.$�. �	 ���� �� �� � .���������	 �$  � ��$ .����  
��$��0��	!� ��	 �$� 4��.$ ����1$ �$� ���.�4��	�� ���� �. 
 
( ��4��.$ �$� �1/�� ��� �4�� ��	,�	�$���	� �	��	��./� ����,�	 .�$� ��	,�/�$.$, �/��	 �����	.�	�  	� 
�$� ����	���� ����/� �$� ���.�4��	�� ����	.����/$.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. " ������ 
.$����	���$��� �	�� �	��	��./�� �1���4��	 ��� �� ��.� .$����	� �/��	 $ �	��	��./� ���  	� ���� 
���,����� .����$ 	��#� .��,��� �$� ��	,�/�$.$�, ��� 4��3$ ��.���� ��	 ���������� �#1$.$� ��� 
�.����  ���0��	�4 �� ���� �/������� ��� �$�	��� �/  	� �$� ��	,�/�$.$. 8�.	,  	� ���4��	 ��, �/� 
�	��	��./� ���.����	 �1/� .�$� ��	,�/�$.$ �4� .�������	 4��.� �� �	� ��4 ��� ��� �1����	�!� �����!� 
��	 .����!� � ���4�$� �������� �� ��$�!.�	  	� �$ .� ����	���$ �	��	��./�, �4� �������/ ��� ��� �	� 
����4 .�� ���	�� ���5��,  �4� .�������	 4��.� �� ���� .����$ 	�� ��	,�	�$.	��� .��,�. ��$� ���/���.$ 
��� �/� �	��	��./� ��� ���.����	 �1/� �����/ �� ��	����$��/ !.�� �� �����	.��#� �	 ������/�� ��	 �� 
��������4 �$�, �� �����1���.��/ $ �� 	� ��� �$�4��� �$�, ��	 �� �	������#� �� .04����� ��� 
�����.	4�����	 ���4 �$� ������. �$�. 
 
%� ��!�� ��� .�$ ����	.����/$.$ �	��	��.	!� �/��	 $ �"� ��#9� %'" +����0!" +�# 0�.6�#" 
2��%*'$�� (discovery session). �� ���� �� ��� $ ��	,�/�$.$ ��/��	 �� �����$��, �� ���	�,����� ��� 
��	 �$ .$����	���$�4 ���. �� ����	���� �� ���� �� ��� $ ��	,�/�$.$ �	� 	 �!.��	 �� ��.	�4 �/�	� ��� 
�����$�4��� ��	 ��� «���!�» .�$� ��/��.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (�� ���4 ���4 
�$�	��� �#���	 �4�� 0��4 ��� �	 ���.���/��  �	 ����	� ��0�� ��� ����/�����	 �� �$� ��� ���	���$��), 
������	�4��	 �� ����	�4 �$� ��/��.$ ��� �����$�4���, ��� ���/��	 �	� ���$��-�1���.�	�  
.����.���� ����1# ��� �����$�4��� ��	 �	��$��/ �� ���	�0���� �$� �.�	�.���� .��� ���4�$/�������$ 
��� ����!� �$� �	��	��./��. >.�	 .������,��� .�$ ����	.����/$.$ �	�� ��� �1���.$ �	��	��./��, �����	 
�� �,��� �	����0!.�	 ��	� 4��3$ �� ���� �� ��	� �/��	 $ .� ����	���$ �	��	��./� ��� �	������#�, 
��	�� �/��	 �	 .$����	������� ���.�$�	��$��� ��� ���	����4��	, �	 ��� .�����	����4��	, ��	� �/��	 �� ��	4 
�$�, ��	� �/��	 �� ���4 ��� �����.	4��	, �!� ���4 �� ���4 ���$ ��	���	�#���	 ��	 �!� .��������	 ����1# 
����. ��,��!�, ��,	��� .��,�� �/��	 �� �����	.��#� �� «���4» .�$� ��	,�	�$.	�� ��	���� /�. %� ���4 
���4 �����#� �� ���$ ��	���	$��#� �� (Hesse, 2007): 
� ��& �!'��.� (input gaps) – ���4 ����#����� ���� ���� ��� ���	��/��	 ��� �$ �	��	��./� �� 

�	.��, �/��	 �	�0����	�� ��� ���� ��� �$� ����,���	 (�.,. ����.���.�	� .�$� ���4��.$ ���� � 
,����� �$� ��� ���.��0��$�����) 

� ��& '(� �!��!"�'�� (process gaps) – ���0������	 .�$ �	�0��4 ����1# ��� �!� �� ������ �� 
������/��	 $ �	��	��./� (�$�. ��� �����	��# ��� �	�����	) ��	 ��� �!� ��� ���	�4 ������/��	. ������ 
�/��	 �	�-��	���� 	�4 (�$�. �����/�����	 .�� �	�.����� �	���0� ��$�4���  ��	���� 	!� �$� 
��	,�/�$.$�), ���4 �����/ �� �0���#� ��	 �� ��/���� �	�/�$.$� (�.,. ����.���.�	� .�$� � ��	.$ 
�����!� ����  ��/��, ���) 

� ��& �"��.� (output gaps) – �����$��#���	 ����1# ��� �	 ���4 �	 $ �	��	��./� ��	 ��� �	 ���	����	 � 
���4�$�,  �������#� �$ �	�0��4 ����1# ��� �	 ���	����	 ��	 ��� �	 ���	�4 ����4��	 � ���4�$�. 

 
���	��� ����.�	� ��� �����#� �� ��$�.��� .�$� ���	���!�	.$ ��� ������0�������� «���!�» �/��	 
�	 �1� (Hesse, 2007): 
� %	 �4��	 $ ��� �	���#�$.$ ���	�,  �	��	��./�  	� �$� ��	,�/�$.$, �	 �$� ���.0���	; �!� .�.,��/����	 

�� 4���� �	��	��./��; ��	�	 .������,���; %	 ����� �./�� ���	��#���	; >��� ��� ���� �$� �	��	��./�� 
�����$����/, �	 .����/��	 ���4, ��	 ��	�	 .������,��� .� ����; 

� �!� �����/ �4��	�� �� 1���	 ���� �����$�!�$�� $ �� �./�; 
�� $ ��!�$.$ �0��4 ���-����.�	� 
���� ��	�� ������/ �$� �� �./�, ���� (�� ��	� ���$���,/�), ��# (.� ��	� ,!�� ��	 �� ��	� ��), �	 
�� �./� ���	�!� ������/  ��� ������/, �� ��	� ����� ���/��	�� ������/��	 $ �� �./�, ��	 ��.� .�,�4. 

� %	 ����	�4 ��4�,��� .,��	�4 �� �$� �������.$ �$� �� �./��; 
� %	 ��	���� �/ ���4, �	 �����/ �� ����	���/, �	 �����	� ��	 0�� ��/ ��4�,���; �	� ��	��� �� ��� 

���	��/��	 ���.���$ ���.�4��	�  ����	; 
� ��.� �������.���	�4 �/��	 �� �� ��� .������,���  �� �� ���/� ���$���	���#� �.�	 .������,��� 

.�$ �	��	��./�; ��.� �����$������ �/��	 ����1# ���� �� �� ��� �����	�#� �$� ��� �	���#�$.$ 
�	��	��./�; 
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� �!� �����#� �� 1�����.��#� �� �����	�; 
 
"	 ��$��� �"/� 3�-�# 2��%�$%�+�*�$�� ,��,� �$�!" ���	����4���� ��� ��� ������	.��, �$� 
��4��.$, �$ .,��/�.$, �$� �����/$.$, ��	 ��� ��� ,� ��� �������.�4��� ���. 
�,	�4 �����	 �� �1���.��/ 
$ ���	���$�� �$� ��	,�/�$.$�  	� �$� ����  ��� �� ��	0���	 ��� ����	� �� � �����1	��� $.$� ��	 
����/�.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, !.�� �� �1�.0��	.��/ $ .������, ��� �������� ��	 $ 
����, ���.��	1$� .�� �� �. ( ��4�� �� �� ��/��	 �� .��,� �$� �0	.�4���$� �	��	��./��, �� ��	4 �$�, 
���� ����$������, �	� �	.���� ��� ���	��#���	, ���� ���4��� ��	 �	� ���	�.�	� ���� ��� �$ �	��	��./�. 
��/.$�, $ ��4�� �� �� �0�/��	 �� ��$������	.�	 ����� �.��� ����������	 .�$� ��� �1���.$ �	��	��./�, 
��4�� � �� �	� ��4 ��� ��	 �	� ���	�.�	� ����. ������� ��� �/��	 � ���.�	��	.��� ��� � ��� ��	 ��� 
�� ����� �$� �� �./�� ��� ���	��/��	 .� �4�� ��� �$� �	��	��./�� ���!� ��	 �$� �1/�� ��� ���4 ���	  
�������!����	  	� �4�� ���$ ��/� ������������ (stakeholder), ��	 ���/��  	� ��� ���4�$-�������$ ��� 
�������.�4��� �$� �	��	��./��. ��$ .���,�	� $ ��4�� �� �� ,���� ��0�/ �$ �	��	��./�, ��	 ���� �40�	 
�	� ���	�.�	� ��� �����!� ��	 �	� ��	�� �� .,��/�.$�. %� .��	,�/� ��� .���� �	 �� ���$ ��	���	�/ .� 
��..��	� �	�.�4.�	� ��	,�	�$.	��� ��/��.$�: ��	��$��, ��.���, ,����	 ������.$�, ��	 ���4��.$ 
��	���$�!� 	�	�����. 
�� ��� ���4 �� .��	,�/� ����#����� �	 ����	� ��0��  	� �$ ���  ����	����$ 
�	��	��./�. ( .,��/�.$ �$� ���� ����	����$� �	��	��./��,  /����	 �,����� �4��� ���3$ ���� .����$ 	��#� 
.��,��� �$� ��	,�/�$.$�. (McCormack & Johnson, 2001) 
 
8�� ���4��	 �� &�4/,�# �"��#$�� &��� ,��,� �$*�� ���	 �40���	 .�$ .���,�	� (��. �	4 ����� 5-29): 
�0��4 �/� �	��	��./� ��� �/��	 ���/����$, ���	��/ ���� �� �� 4�$� ��/�����, ��	 ������/��	  	� ��!�$ 
0��4, .�$� ���/� �� ��.��� �����,/�� �/��	 �3$�� ��	 $ �����.�/� �������.$� ��/.	�$. �� ��� �$� 
���/���.$ �����/ �� ,�$.	����	$��/ �� �	4 ����� ������� ���/ �� �� �	4 ����� *3$� 
��04.��� 
 	� �	��	��./�� (PDPC – Process Decision Program Chart) �� �1� (Warsing, 2003): 
� 
�,	�4 $ ��4�� �� �� .,��	4��	 �� �	4 ����� ������� ���� � ��.	��� .��,�� �$� ����/�.$� 

����#���	 .� �#�	�� ���.�$�	��$���, ��! �4�� �/� ��� ����� ����#���	 .� ���-���.�$�	��$���. 
� ��� ,��$������ ��/���� ��� �����	��# �	� �4������ ��4��.$� �$� �	��	��./��, $ ��4��,  	� �4�� 

���-���.�$�	��$��, �����4�	 .�$� ��!�$.$ «�� ���� �� 	����*�
 �� ��	�
� 
 #» ��	 �1	��� �/ �	� 
�����.�	� �4.�	 ��� .�����	!� ���� (,���	���, ��.����, ���) 

� ���.�/�����	 �� .��4�	� ���$�	�� �1��	1$� .�� ������ 
� 
���$��#���	 �	���4 ����� ���	���!�	.$�  	� �4�� ����	� .��4�	� ��� ������� 
� 
1	��� �/��	 $ �����/� .�$� �����/$.$ ��	 $ �	��� ���$�	� �������.���	���$�� ��� ������ ���!�. 
%����, ���	� ��� �� � ����/�.$� �	��	��.	!� �� ��	0���	 ���� �� ���� �/��	 �� $ ��	,�/�$.$ �� �4��	 �/� 
��4��.$ ��� ���4���� ��� ����� ���� ��	 ���4 ��� �����	������� ���� !� ��	 �$� 	.,#�� ����, !.�� 
�� �$�	��� .�	 ��� ����5�� ��/��  	� �$� �����/$.$ ��� �� ��. 

 
 

�	4 ����� 5-29: 
�4��.$ ���4���� ��� ����� ����  ���4 ��� �����	������� ���� !� .�	� 
�	��	��./�� 

 
�$ : Warsing, D. P. (2003). Business Process Management’ course slides. For use in Business 
Management 478, Accessible via WolfWare (http://courses.ncsu.edu), Last Revised 12-Aug-2003, 
Department of Business Management, North Carolina State University, Raleigh, NC 27695, �	�04��	� 
��.11. 
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5.3.4.2. 	������	
� ����������� ����	���� �� ��������	������ 
����������� (��) 

 
�	� �$� �+*�#$� �"/� +��2�.&�%�� ���	��/��	 �/� .�	�4 ���� �	!� (Warsing, 2003): 
1. �"�-"!��$� %�# +��2�.&�%�� – �4� ��4�,��� ����4 ���������, �� �����	 �� ��4�,�	 �/� 

������� 	��4�,$.� ���� �	 ��	�� � ��� .$����	�������  	� �$� ��	,�/�$.$, .�$ �������$ ,���	� 
.�	 �. %���	�� ������	  ��,�	��� �/��	  	� ���4��	 �� �/� ��,�	� 4��.$� ������$.$� (�.,. ��
��� 
�����#�), �/� ��,�	� .���/��.$� (�.,. 	���� �
�������� ����
���������, $ ���/� ,�$.	����	�/ �� 
��� ��!�� ��� �� «brainstorming»),  �/� ��,�	� ��4��.$� .��	,�/�� ( $ ,�.$ ����  �����		���� 

�����) 

2. ����-���. %�# +��2�.&�%�� – ( ���	 ��0 ��� ���������� �����	 �� �/��	 ���	�� ��	 ���$�. 
�����/ �� ��������/ �� �1� �����: 

� �����	.��� �$� ���  � ������ .�$� ��� �1���.$ �	��	��./�, ��.� ��� �	� �4������ ��� 
��� �������� �$� �	��	��./�� 

� ��	��  ��� ��/��$ ��� ���	 �40�	 �� �����$�� (�.,. ,����� �������) 
� �����  ���������  	� �$� ���	 ��0 �$� ���4.��.$� ��� �0	.�4���� �� ��	 4���� �$ �� 
� ���0	� ���	 ��0 ��� ��	��!� ��.� �	�4���, ��	  ��0$�4���. 

3. �"��#$� %�# +��2�.&�%�� – 
���$��#���	 �	 �	40���� �	�/�� ��� ���������� ��	 ��	.$��/�����	 
����1# ���!� �	 .$����	�������. ��$� ���#��.$ ��� �	�/�� ��$�4 � ��������.�	��	.��� ��� 
���������� �� ����.�	� ���� «�	 �0��4», «��.� .�,�4 ��0��/����	», «���� ��	 ��# .����/��	», 
«��	��� ��$��4��	», �.�., $ ��,�	� ��� brainstorming, $ �������/$.$ �	���!� �	�	!� ��	 $  ��0	� 
������4.��. ���� �� �	� �4����� �	�/��-�������.�����  3���������� (cause-effect  Fish-Bone). 
�	� �$� ��	��  ��� .$����	������� ��� �� �/�	� ��� �������#� �� �����$�� .�$� ��� �1���.$ 
�	��	��./� �����#� �	40���� ��,�	��� ���� $ pareto30, ���� 	��4�,$.$�, ��4��� �.�/�.$� (focus 
group), �.�.. ���	��� ����.�	� ��� �����#� �� ��$�.��� ��� ������ �	��	��.	!� .�� �� � �$� 
��4��.$� ��� �	��	��.	!� �/��	 �	 �1�: (1) �����/ $ ��	���� /� ��� ����#���	 �� .�����.��/ �� �	� 
4��$ ��	���� /�; �����/ �� �1���	0��/; (2) �����/ �� ,��	.��/ .� �	40��� ���$, �� ���/� �� �����#� 
�� ,�$.	����	$��#� �� ���	�4 .��	,�/� ��	 .� 4���� �	��	��./��; (3) �/��	 $ �	���, ��� 
���.�$�	����� $ ����	.�$ �����  �/� ����  ���� �$� .�	�4� �� ����	!.�	 �$ ��	���� /� �$� 
��	,�/�$.$�; (4) �4� ���41�	 � ������ ��	���� /�� �	�� �	��	��./��, ��	� ��/���.$ �� �,�	 ��� $ 
����  .�	� 4���� �	��	��./��; (5) ( �� �./� ��	�����/��	 .�� ��	.	������ .$��/� �$�,  �0�# �,�	 
�����$����/; 

4. �0�,*�$� %�� �5$�� – �� ���� �� ��� ����$��#���	 ��������	��� �#.�	�  	� �$� ��/��.$ ��� 
����������. 
��.�0$�/�����	 �� ����������� �������.���� �$� �4�� �#.$�, �	 �1��4����	 $ 
�	�.	���$�4 �$� (�.,. ��.� ��4��.$� SWOT, .# ��	.$� �� ����	.��� �����	��� 4���� ��	,�	�.���, 
��4��.$� ���/�� ���4����  force field analysis !.�� �� ��	.$�����#� �	 ���4��	� ���/��� ��� 
��������!���� �$ �	�.	���$�� �$� �4�� �#.$�, �.�.). ��$ .���,�	� ��	�� ���	 ����1# ��� 
��������	�!� �#.��� $ ������$�����$ ��	 .,��	4����	 $ �����/$. �$�. 

5. ���+�*�$� %�� �5$�� – ���,�� �/��	 �� �	�.0��	.��/ $ ��� �	 �������.���	� �����/$.$ �$� �#.$� 
��� �,�	 ��	�� �/. �����!� ���	��/��	 ��/���3$ �$� �����/$.� �$� �	 ��� ,�� ��� ���� �	!� ��� 
����4���� ,!��. 

6. �+*2��9�  �� �1���/-�$� %�� �5$�� – �����	 �� ��4�,�	 ��� �� ���/�  �/� ������� ���/�$.$� �$� 
.,�.$� ����1# ��� ������������ �������.�4��� ��	 ��� ��� ���	�!�. ( �	�0��4 ��� �� ����$��/, 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
30 �$��	!����	 ��	 $ ��0. %�# Pareto, ��./����	 .�$ �����	4 ��� Vilfredo Pareto, ���� �	�������� �� ��� 19�� �	!�� � ���/�� �����$.� �$� 
������� ��� �	.�������, ��	 �����$�!���� ��	 .� ������ ���	��!.�	� ���	��,�#� �/ � ��.	�4 .��	,�/�, �����	�� �$ .� ������.$ ����� .� 
�/ � .��	,�/�, ��	 .� ����	���� .� ���4 �� �$ �� ��#���$ ��/���.$ .�� �	.��$��. ( ��, ��� Pareto �/��	  ��.� ��	 �� ������� «80-20», � 
���/�� .�$ �	�/�$.$ ��	��$��� ���$��#���	 �� «�� �� ��#���� ��.�.�� (80%) ��� .0���4��� �����,���	 ��� ��� �	��� ��.�.�� �	�/�� 
(20%)». 
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�� �����/.�	 �$� ��4 �$ �3$� �	�����	�!� ������. �	� �$� ��4���1$ ���� .�.������ ��/���3$� 
�����/ �� �������$��#� �� �1� �����: 

� ���.�	��	.��� ��� .$����	������� ��	��!� ��� �����	 �� �����������#���	 
� ���.�	��	.��� ��� .��	,�/�� ��� .�.������ ��/���3$�, .#�0��� �� ���� ��/���� ��� 

��	�� $.�� .�� ���$ �#���� ��� (�.,. �/��� ��������� ��� �����	 �� .���� ����	, 
.�,���$�� ��4��.$�, ��	.��� �����/��  	� �$ .����  ��	 �$� ���1�� �./�, �.�.) 

� ���.�	��	.��� ��� ����#��� ��� �� ,�$.	����	$��#�  	� �$� ���$��/� ��� �������.�4��� 
��� ����.��� 

 

5.3.4.3. �������� ��������	������ ����������� (��) 
 
�#3�� %� �+�0�*��$� �/��	 ��� $ ���/� �����,���� ��������/����	 .�$ ��$.$ ��	 �$ ��� ��� � ��!�, 
�� ������� ��� �	�.0��/���� ��.� �$� ��	�/�. �$� �.� ��	 �$� ��	��,/� �$�. ( ���.����.�	���$�� ��	 $ 
����	1/� ��	!���� ��� �/����� ��� �$�	��� �/ $ �����	��$��, ���4 �,�	 �� ��#���� ��.���. ( 
����������$��, �.��.� ��	����#��	 �$� ����	1/�. ( ������$.$ ��� ���������� ����	1/�� �	�� 
��	,�/�$.$� ���	��/ �1	��� $.$ ��� �0	.�4����� ��,���� 	!� ��	 ��� ��1	����� ��� ���.��	��#. 
���,�� �/��	 $ ���	���4.��.$ ��� �$-����	���� 4������� �� ��� ����	��� ��. 
 
>��� ���0���$�� �� �� BPM �/��	 0���/� ��	,�	�$.	��� ����	1/��. " Chen (2003) �	�����4 -��%*  �� 
+!� �+�",5$��� $%�" ��� �.�'$� �� �+����6�#" %�" �+�0����$�� . �#���1*� (agility). � 
«�#���1*�» ��*6�%�� '� $ 	�����$�� �$� ��	,�/�$.$� �� ��	,��#�	 ����	�/�� ����/�.$� �$� ��	,�	�$.	��� 
��/��.$�, ��	 �� .� �����!��	 ����� ���� �����/�$���� ������ �����	����� �� ��������	��/ .�	� 
�������������� ���	�.�	� �������.���	�4 (�$�., ���#����,  �$ �������, ��	/ �� �	������� ��.���). 
(Amos 1998; Goldman ��	 ��	��/, 1995; Sambamurthy ��	 ��	��/, 2003). " .�  ��0��� ��/��	 ��..��� 
�/�$ ����	1/��: 
� ����$4�%� . �"�0"�#%� . �#���1*� (Sensing agility) – �.�	4��	 .�$� 	�����$�� �$� ��	,�/�$.$� �� 

������#���	  � ��� ��	 �� ���$��#�	 ����	�/��  	� ���� ��.  
� �"%�+� ��%� . �#���1*� (Response agility) – �0��4 �$� 	�����$�� �$� ��	,�/�$.$� �� ����.,$���/��	 

 � ��� �$  �!.$ .� ��4.$, �� .�����	� ���	�.���  	� ���� �� (�.,. ����	���� ����� !.�� �� 
.������4��	 � ��/��� �	� ����	�/��). 

� �+� /��#4� �#���1*� (Following agility) – �0��4 �$ �������$�� �	�� ��	,�/�$.$� �� ���.��������	 
 � ��� .�	� ���� ���	�.�	� ��� ���	�4�������  	� ���� ��. ������	��/ �$� ��������	�	� ����	1/� 

� �-�%� . �#���1*� (Leading agility) – �/��	 $ 	�����$�� ��� ��	,�	�.��� �� ������#�����  � ��� 
��	�������� ������� ��	,�	��/� ��	 �� ���� �#� ���/���� ��� ��� ���� ��	.��.  

" Chen (2003) ����� �	 .�� .������.�� ��	 �� �� ���.�$�/���� �$� �	�	.�$�	� ��	 �$� ��������	�	� 
����	1/�, ��! �	�����#���� �$� ���������$ ��	 �$� $ ��	� ����	1/�. 
�� �$� �������.$ ��� �����.�!� 
��� Chen (2003) ����#���	 �� .������.�� ��	 �� �#3�� %�� �+�0����&�%� 3� ���,� �$*�� &� 
+����+�3� �+���-3� ����-!", 2��4�5" %�" �+�0�*��$� "� 30��  ��5%���� ,��,� �$*��  �� "� �*"�� 
�+�,�%� /%��� $%�" #��+�*�$� �+�2�2��&3"'" ����-!".  
 
�	� �����.�	 �/� ��	,�/�$.$ �� �/��	 �#3�� %� ���	��/��	 �	� .� ,���	.���$ ���.�  	.$ ���4 �$� ���/� $ 
��	,�/�$.$: 
� :	�����/ �	� .����$ 	� ��	,�	�$.	��� ����	1/��, �0�# �1	��� .�	 �	� 	�����$��� ����	1/�� ��� 

�	�����	 
� �1�.0��/��	 ��	 $ ��,	������	� ��� �� ��	�����	 �$� ��.��4��.$  �0�/��.$ ��, ��	 4���� 

.��	,�/�� ��� ���.�$�/���� �� ��	�� ��	 �� �� 	.�	�� �$� ��	,�/�$.$� 
� ���.�	��/��	 �� �� ��� ��� ,�$.	����	�#���	 �����!� ��	 �/�� �� ���.#��	 �/�� �� �������/��	 
� �����	�/  �����$�!��	 ����1# ���� �	40��� .��	,�/�, �$�	��� !���� �/� ����	��$ ������ 
� 
1	��� �/ �	� 	�����$��� ����	1/�� ��� �	�����	 �� ���4��$���� ��/����, !.�� �� �/��	 .� ��.$ �� 

�	�	��� .�	 �$� ������.$ .� ����	���� ��������, ��	 �� �$�	��� .�	 ���� ,4��$ �1��	1$�. 
 
� �"��#$� %�# 2�4&�5 �#���1*�� &��� ,��,� �$*��, �1��%�%�� �+/ %� 2�4&/ &�%�2��%/%�%�� %'" 
�+�&3��#� $%��0�*'" %�� (��$��3�, � ��3�, �&+�� /&�"�� �/���, �� +�# $#&&�%30�#" $%�" 
� %3��$. %��, �+�0����$�� �*  �"/"�� +�# ,�3+�#" %�" ������#0*� %'" 2�&�%'"): 
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1. "������: �4� ���41�	 �/� ��.	� �	.�� .� �/� �	��	��./� �.,. �/� ����� ����  ��/�� ���� �����4��� 
���4 ���	 ��	 �	�0����	� ����. ��/.$�, ����,���	 �� ����/3��� ������.	���� �	.����,  � ���� �� 
���/� �$�	��� �/ �$� ��4 �$ �����$.$� ������4.�����  	� �	� ���	��#.�� �	.����. 

2. "�����: %� �������.�� ��� �$� ������.$ �	�� �	��	��./�� �����/ �� �/��	 �	�0����	�� ��� �/� 
���$ �#���$ ������.$ �$� /�	�� �	��	��./��.  

3. "	�
��	
��� ����: ���	 ��4��$��	 �����/ �� �	.������ .�$ �	��	��./�  �4��	�	 ����	�����	 �� 
���,��.���. 

4. ��: "	 ���� �� .�� �� �����/ �� �0�/�����	 .� ���� ��,���� /��  .�$� ���.��.$ ��� ����	������. 
( ��,���� 	� ����0���� .����� �������/ ���4 ���� ����3/�� ��	 �/��	 ���.����	� .�$� 
�����/$.$ ���� !�. 

5. "���
��������� 0����
�: ������ �	 ���� �� ��� ��	,�	�$.	��!� ������� ����#����� �� .�����	� 
�$� ���� � �4��	�� ��	,�	�$.	��� ���	�	��.  

 
%� �� BPM ���.�$�/���� ��� ��	.��, �$� ������.$, ��	 �$� ��/,���.$ ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�. 
��������, �� �� BPM ���4 ��� �� 4���� � ���� ��$��0��	!� .,��	�4 �� �	� ��	,�	�$���	��� 
�	��	��./�� ��� ���.�$�/����. 
���� �	 ��$��0��/�� ���	����4���� ���� ,������ ����1$� ��	 
�������.$� �4�� �	��	��./��  ���.�$�	��$���, �� �������� �	.��� ��	 �����, ���� ������ (��  
����!�	����) ��� �/��	 �����	�	  	� �$� ������.$ �$� �	��	��./��, ��	 ��� �� �$�#����  ��  � ����� ��� 
.�4��$���  �����0�$��� ���4 �$� ������.$ �$� �	��	��./��. 
���� �	 ��$��0��/�� �/��	 �1�	���	�4 
���#�	��� .���� ��	,�	�$.	���#� ��������, ���	� �����/ �� ������#3��� ��������� ��	 ����4���	�� 
.�$� ������.$ �$� �	��	��./��. ( �"��#$� ,��,� �$�!" .���4���	 .�$� ��	.���.$ .��	,�/�� ��� 
�������/���� �$ �	��	��./� .,���� .� ��� ���	�� ,����, ���	.�!���� �0	�� �$� �	����$.$ �	�� 
�����	�� ������� ��/,���.$� ����!� .�$ �	��	��./� ��	 ����	.����/$. �$� ��	� ��� �������	.��/  
0�4.�	 .� ��/.	�� .�4�	�. %� �� BPM ���	����4���� �0���� �� ��/���3$� ��	 ��������#�$.$� �$� 
������.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, �	 ���/�� ����,��� ��� .#���� �#,�$.��� ��	���� 	!� 
(���.	��� ��.� ���� ������) .���� ��	,�	�$.	���#� ,�.���, ��.� ��� ���/�� �	 �������� 
���.�	��/���� ���� ��/���� ��	 �� .$��/� ��� ,�� ��� �0���#� ���/��� �	� 	�	��$��� ��� �	��	��.	!�, ��� 
���	�0����� ��� ������. (Hall, 2004) 
 

5.3.4.4. ��
�
���� ������ �� ��������	������ ����������� (��) 
 
��,�4 ���� �� .�$� ��	,�	�$���	� ��	���� /� ��� 1��	��#� ��� �� ��!���� ��/���� �$� ��	,�/�$.$� ��	 
�$� ��	,�	�$���	� .����$ 	� .������#� �����	� ���4 �$� �����/$. ���� .�� ���!���� ��/����, ���	� 
��4�,��� 0�� ��/ ��� �� ��4�,���� �� �� ���/� �������#� �� �	� ���.�$�/1���, ���4 ��	 �������� 
��	,�	�$.	�� ������#�� �� ���� �$� �	����$.$ ���� !�. ( ���.��	1$ ���� !� .�� ��	,�	��/� 
����0�4����	 .� ���� �� .�	� ��	,�	�$���	��� �	��	��./��. ��,�4 �/� ����  ��$��4��	 ���	..����� ��� 
��� ������ �$� ��	,�/�$.$�, ��� ��� �� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 ���	..����� ��� ��� ��. ���4 
.�����	�  	� �� �����.�	 $ ��	,�/�$.$ �� �	�,�	�	.��/ �������.���	�4 �	� ���� �� ����� ��	 �� �	�,�	�	.��/ 
���� �	��#���� ��� ����� � ������#�, �� �����	 �� �	� ���.�  /.�	 ��.� ��� �� ��/.�� �$� ��	�� 
�	�,�/�	.$� ��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� ��	 �,	 �� ����������� ���� �	��. 
 
���� ���.������	.�� .�	� �	��	��./�� �	���/�����	 �#� ��.	��� ��4 ���: $ ��4 �$  	� ������$.$ ��� 
������ ��	���� /�� �$� ��	,�/�$.$� ��	 $ ��4 �$  	� ����  ���. ( ������$.$ �/��	 �� ��.�  	� ��  /��	 
�0	�� $ ����  ���4 ��	 $ ����  �����/ �� ��$ .�	 .� ����	���� ������$.$ (Tolis & Nilsson, 1996). 
 
�	� �$��0	�� ���0 ��	,�	�$.	��� ���� � �/��	 � ���.,��	�.��� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(Mourier & Smith, 2001). ( ����  ��� �	��	��.	!� �����/ �� �/��	 .�����	� ���� !� .�� ��	,�	�$.	��� 
���	�4����  ������	� ���.����	!� ����	���� ����/�.$� ��� ������ ������.$� �$� �� �./��. ���4 �$� 
�����/$.$ ����	�� ���� !� ���� ��� .����� ���	��/��	 �� ���41�	 �/��	 $ �� 	� �$� �	��	��./��. 8�� 
�� BPM ��	�����	 �$� ����  �$� �� 	�� �$� �	��	��./�� ,��/� �$ .�  ��0 ���.����� �!�	��, 
�$�	��� !���� �/� ��� ����.$ �$� �� �� � �	��	��./��. "	 ����.�	� �$� �	��	��./�� ��� ����#����� 
����$��#����	 .��� �����	��� �	��	��.	!�, �	���.	��� ���� ���1�� �./� ��	 ������.$. (Silver, 2006a) 
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8�� �/�$��  	� ����  �����/ �� �/��	 ������3	��  �,	. ( ����  ��� ���	��/��	  	� �$� 	������/$.$ 
���� ����	�� �	������ �����/ �� �/��	 ���.,��	�.���$  �,	. 
��� �� .� �/� �	��	��./� �����/ �� 
�����$��#� ��� ���4 ����� ���� �	 ��������	 (Martensson & Steneskog, 1996): 
� "	 ��$��3� &+���* "� +�� *���#" – �4� ���41�	 �/� ��.	� �	.�� .� �/� �	��	��./� �.,. �/� ����� 

����  ��/�� ���� �����4��� ���4 ���	 ��	 �	�0����	� ����. �	.���� ��� �������#���	 ��� ���  
����	����� ��	�4 �������#� 4��$ �/� �	��#���.$. ������.	���� �	.���� �����/ �� ����/3��� ����� 
�� �����	 �� �����#� ������4.���� ���!�. 

� "	 � ��3� &+���* "� +�� *���#" – %� �������.�� ��� �$� ������.$ �	�� �	��	��./�� �����/ �� �/��	 
�	�0����	�� ��� �/� ���$ �#���$ ������.$ �$� /�	�� �	��	��./��. 
�� �$� 4��$ �����4, $ 
�$���	���$�� �$� ���	�� �����������/$.$� (mass customization) ���� �4�� ���� �/��	 
�����������	$���$ ��! �����,���� �	��$��#���	 �	�����/�� ��/����� �������/ �$ ��� �����$.$.  

� "	 0�.$%�� &+���* "� ����1�#" – ���	 ��4��$��	 �����/ �� �	.������ .�$ �	��	��./� ��! �4��	�	 
����	�����	 �� ���,��.���. 8� � ��4���1$� ��1	����� �����#� �� ��$�.��� �$� �	����$.$ 
���� �#.���  ���� ������ ������.$� �$� �	��	��./��. 

� �	����4�.�	� ��	 ����-3� $%� �� �����/ �� �0�/�����	 .� ���� ��,���� /��  .�$� ���.��.$ �� � 
�����$�4��� ��� ����	������. ( ��,���� 	� ����0���� .����� �������/ ���4 ���� ����3/�� 
��	 ���.����	�� .�$� �0����  ���� !�. 

� ( *,�� � #+/ �13%�$� ,��,� �$*� &+���* "� ����1��. �����/ �� ������$��/ $ .�,���$�� ������.� 
�$�, �$�. �� ���41�	 � ,����� ����1# �#� �	���,	�!� ������.���,  �� ���41�	 � ��	���� ��� 
���� ������ � ��!�/��$��.	!� ��4 ������.$ �	��	��./��.  

 
( ��!�$.$ �$� ��	,�/�$.$� �� ��� �� .���0�.����� ���$��-��$���������� ����	���� �	��	��.	!�, 
�����.	4��	 �4��	� ����� /� �� �$ �
���� ��� 	���������#� ��� �������#� �����	���� ��� Burns & 
Stalker (1961), ���� ��	,�	�.�	� �� �� 4�� ����� .�������$��� ������	4�����	 �� �$,��	.�	�4 
.�.�����, ��! ��	,�	�.�	� �� �� ��#���$ ����	1/� �� �� ��	�4 .�.�����. "	 ��	,�	�.�	� �����#� �� 
������	�.��#� �� �������#� �� ��	.��#� (Whitman, 1999), ���!� �4��	�� ��.	��� ��,�� �$� «-���/�� 
+�����!� "� ��	.�!�» 	.,#��� ��	  	� �	� ��	,�	�.�	�. ( «)�'�*� :'"%�"!" �#$%�&�%'" (Living 
Systems Theory)» �����#,�$�� ��� ��� James Miller31 �$ ������/� ��� 1970. 
��0��	�4 �� �$� 
«���� », �4��	�� 	�	��$��� ��� ������!� .�.�$�4���, �	 ���/�� 	.,#��� ��	  	� �	� ��	,�	�.�	� �/��	 �	 
�1�: 
� ,����	� .������������� – �+*%�#1� %�� *,��� %��� .�  �%�$%�$�� &� +����5� ,������%� �5� 

%�/+�#�  ��/���1$ �4��	�� ���	�� .����$� ��.� ����!� �	�0����	�!� ������  ��,	�!� 
.���$�!� 

� ����
-���� ��	�
��'��� – $ .�����	0��4 ��� �����5�!� .���� �������#� �� ��	.��#� �/��	 
���������$ ��	 �$ .�.�$���	�. "��/�� &�� �+�0�*��$� +�3+�� "� �"%�+� �*"�%�� $� 
�+��$,/ �%�� ����-3�. 

� ������� ����� – �� ��.�.�� ���� � .�� ���	�4���� ��14����	 .���,!�, �� .�����	� �� ��	.��/ 
��� ��� �����#�  � ��� �� ��������	��#� .� ��� �$� ����  �� �/��	 �����	��.����	. "��/��, 
�+�0���.$��� +�# ,�" �*"�� �#3�� %�� . ,�" +��30�#" %� ,#"�%/%�%� ����-.� %�#� . 
�+�"�,��&/��'$.� %�#�, ,��%�30�#" $�&�"%� /  *",#"� �+�2*'$��. 

 
���	��� ��.	��� ��,�� ��� �� ��	�!� .�.�$�4��� (‘Living Systems Theory’) ��� Miller (1978) ��	 $ 
���	.��	,/� ���� �� ��	,�	�$.	���� ��	���� /��, ���0������	 .�$ .���,�	�: 
� >��� ����	.����	�/��	 ��� ���� ��� �� ��	.��#, ���� ��0���� �	 .����	��� ��	��.�	� ��� �� ��	.��#, 

�� � ��� ��	 $ ��4 �$  	� �����4������ �������.���� .� ���� �����, �����/ �� ��$ .�	 .� ��/�.$ 
����� .� 4����� ���	��#� ����/�  ��	���� /�� �� �������.�� �� �����$��/��	  ��	� ��!.$. 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
31 " Miller (1978) .�$� ���.�4��	4 ��� �� ��/.�	 �4��	�� ��.	��� ��,�� ��� �����#� �� �0����.��#� .� �4�� ������ ������!� 
�� ��	.�!�, �����	�� �/��.	 ,�����$�	.�	�4 ��� �/��	 �����/�$��  	� �$ �	���$.$ �$� ���. 
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� 
� ����1���� ���	������ «��,��» ��� �� ��	��# .�.������ ���� �� ��4�,��� ��	��4.�	� .�� 
�����	�� ���$ ���. 

� �#�0��� �� �$� ��, Le Chatelier �$� -���/�� +�����!� ��.�$�4���, ��� .������ .#.�$�� �� 
���/� ��/.����	 �4�� ��� �/�.$, ��/��	 �� �	�$��/ ���� �$� ����#���.$ $ ���/� ���,	.����	�/ �$� 
�/�.$ ���. 

� >�� �� ������4 .�.����� ��/���� ���� �/� .����� ���4.��.$. 
� :�4�,��� ��..��� (4) ��/���� �������� �$� ���4.��.$� ���� �� ��	.��#: 

o ��&*� ����-. – $ ����  ��� ���	�4������� ��� .�����#���	 ��� �.����	� ���� . 
�����$��/��	 .� ����4 ��	,�	�$.	��4 �������. 

o �54&�$� – ,�.$ ��1	����� ��� �$ �	�����	  	� �� ��������	��/ � �� ��	.��� .�$� 
����  

o ���$��&�-. – ��4���1$ ���� ����������, ��1	�����, !.�� � �� ��	.��� �� �����/ �� 
��������	��/ .�$� ���� . �����/ �� ��	.��/ ��� ��� �����#� �� ���.����.��#� .�� 
��� ���	�4���� ����/����. 
��/.��	,$ �$� ��4���1$� ���� ���.�$�	�����, ��������� 
.�	� ��	,�	�$.	���� �	��	��./�� 

o �13��1� – �� 4�$ ��	 ,�������� ���� , ���4��	 �$  ����	� ��� ��� �� ��	.��#. 

��/.��	,� ��� 
��.,��	�.��# ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� (BPR). 

 
"	 ��	,�	�$���	��� �	��	��./�� ���4����, 4����  /�����	 �	� ���/������ 4���� .� ,���#����	. ( 
«�+�2*'$� %'" +�� �#3�� %'"» 	.,#�	 ��	  	� �	� �	��	��./��, ��! �	��	��./�� �	 ���/�� �/��	 
���������.���	��� ��	 ����4��$���, �4� ������/���� .�$� ��	,�/�$.$ �����#� �� �$ ��43��� (Francis, 
2004). :�4�,��� ��/� �+*+�,� ����-.� (Martensson & Steneskog, 1996): 
� ���$��&�$%� /%�%� (versatility) – ��������/����	 .�� �#��� �$� � ����.�$���$� ��	���� 	���$���. ( 

�	��	��./� �����/ �� ,�	�	.��/ .� ����	���� �	�����  	� ����  ,��/� �4��	� �������.$. 8�� 
������3	�� �/�$�� �����/ �� �� ,�	�	.��/ ��������, ��! ��� ���������� �� �� ,�	�	.��/ �� 
�	�����	��� ���� �	��. %� ���	�� �$� ���.����.�	���$��� �/��	 ��	 ����,�	 �$ �������$�� �$�	��� /�� 
�����������	$����� ����!�, �1��$���!���� ����������� ��4 ��� �����!� ,��/� �� ,��	4����	 �� 
������$��/ $ �	��	��./� (�.,. .�$� �����	�$���	��$,��/� ���4 ���	 �� /�	� ������� �����	���� �� 
������ ������� ��).  

� �+�"�,��&/��'$�, .$��/��	 ��	 ��4�,�	 ��� ����� �	�0����	�!� ����.��� �$� �	��	��./��. ��	� 
��� �4�� ������.$ �$� �	��	��./�� ���0�./����	 ��	� ����.$ �� ,�$.	����	$��/. �4�� ����.$ �����/ 
�� �	�,�	�	.��/ �	�0����	�4 �	�����  	� ���� . 

� �"�,/&�$�. �	���#��	 �� ���/� ��	���� /�� �$� �	��	��./�� ��	 �����/ �� �����,���	 ��� 
������3	��  ���������� �	�����. �� ���	��!.�	� ������$.$� ��� �	��	��.	!� �� ����,�	����� 
�� �������#� �����	� ��	 0���/�, ���!� �/��	 �#.���� �� ���41��� !.�� �� ���.�$�/1��� �	� 
��� ��/�� ���� ��. ��	����� ��� ���	��#���	 ���� �� ���� .�� �� ���4 ��	 .��� ����� �� ��� ���/� 
���4 �	�.��������	 ����1# ����. ( ����  �����	�/��	 ���������� .� �$ ����������	$����� 
���.�$�	��$���,  � ���� ��� �� $.� �	� ��	,�	�.�	� .�$� ����������/$.$ ���.�$�	����� ����/��� 
��	 �$� ��4��.$ .� ����!���� �	�	�!� ���	��!.���  �1�	��.���.  

 
%� �/�$ �$� ���� � �0���#� ����	!.�	�, �����4.�	�, �	���!.�	� ��	 ����	���	.�	�. ( ����  �����/ �� 
���	����4��	 ��� ��������.�	��	.�� ��� �$�4��� .� �/� �	��	��./�, �$� �0����  ���� ��,���� /�� 
(.�����	������������ ��� �� 	.�	��# ��	 ��� ��	��#), ��� ��������.�	��	.�� ��� ��	��!� ��/��.$�, �$ 
����/�.$ �$� ��	��$��� ��� �	.��!�, �$� ���4��	.$ ��� �����	��  	� �$ �	��	��./�, �$� ��/.,�.$ ��� 
�	�	�$�	��# ��� ,�� �$� �	��	��./��, ��	 �$� ��/.,�.$ �$� ���� �4��	.$� ����1# ��� �	��	��.	!�. ( 
.�,���$�� ���� !� �����/ �� �/��	 �����	� (��.� �������)  ��� ������	.���$. " .� ,���	.��� �/��	 
���# .$����	���. )��,������.��	 ��/������ .,��	�.��# �������#� ���04.�	� �� ���#���$ 
��$��0��$.$. �����!� $ ���/�$.$  	� ���	..����$ ���.����.�	���$�� �,�	 �� ��#���� ��.���. ( 
��	,�	�$.	�� ���	���$�� �����	 �� �/��	 ���� ����	.���$ �� �$� ���	���$��  	� ����  ��� ��. 6.��.�, 
.�,�4 $ ��	,�	�$.	�� ������#�� ��	 $ �	�,�/�	.$ �$� ���� �, �������#� .$����	������ �����	� ��� 
�$� ��,���� /�. (Hill, 2004) 
 
�4�� �� �������� �� �����	 �� ������.�	 ��	�� �/��	 � .��,�� ��� ��	 �� ��	�� ����� �� ��� ���#,�	, 
���!� ��	  	��/ �/��	 ���� ��.� .$����	��. -� �����	 ����  	� �� �����,��/ �$� ����  �� ��� ����.�.�	 
$ ��	,�/�$.$ .������,� .� ��� �$� ���� , �/����4� ��� �� �	��/��� �� ��0�4.�	 �	� ��$.�,/�� ���, �	� 
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��0	���/�� ���, �	� ����4.�	� ��� ��.� �	��� �� �� �$� $ �./�. �4�	 ����	� ���2������	 �$� ���$ 
.��	1$ ��� �� �� �$� ���� � ��� �$� $ �./� �$� ��	,�/�$.$�. (McCormack & Johnson, 2001) 
 
>��� �	 ���������/�� ����/�.$� �	��	��.	!� 1��	��#� ��� ���� ,�.���, ���� $ ���/.��.$ ��� ���� 
,�.��� ��� ��$��4�����	 ���.����� ��� �$� ���� , �/��	 ��	����$ �� .�����	� �$ �� ��#���$ 
�	�����$�� �����,� �$� ���� �. ����.��, ����/ ��� ������#� �	� �	��	��./��, �,��� �$� ���	..����$ 
 �!.$  	� �����,  � ���� ��� ���� ���	.�4 ������$��������  	� �$� ������ ����4.��� ���� !�. 
����#��	�, � 	�	����$� �	��	��./�� �,�	 �$� ���#�$  	� �$ .,��/�.$ �$� ���	�� �	��	��./��. "	 �1����	��/ 
.#������	 �����#� ��/.$� �� 0���#� ,�.	��	 ���!� �,��� �� ��#����� �	�����$��� �� �����/���� 
.�$� ��	,�/�$.$ ��	������� ���� 	����. (Chang, 2006) 
 
"��	������ ����/�.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� �/��	 �����	��.���$ �� ����#,�	, ,��/� ����/� 
�����, �$� ��� ���� ,�.���. ( �"%*$%�$� $%�" ����-. &+���* "� +��3�0�%�� �+/ �����#� 
���4 ����� ���	��/ ��� ���� ���/��� �/��	 �	 ��������	: 
� >-"��� -�� %� "3� ,��,� �$*� – ��,�4 ��4�,�	 $ ���/�$3$ ��	 $ ��� �	��	��./� �� ���.����/ �4� 

������� ��� �$ ,�$.	����	�/. �����!� $ ��	,�/�$.$ �����	 �� ����.�.�	 �$ �	��	��./� ��#���� �� 
� ��$��/, .��������� �$� ��	��,/� �$� �	��	��./�� �� ���.��	�4 �/�$���.  

� ����+.� . �"� ��2.�  �%�"/�$� - ( ���4��$�$ ���4��	.$ �/��	 ��/.	�$  	� �� �1�.0��	.��/ $ 
���.����  ��� ����!��� .�$ ��� �	��	��./�, �	�	�4 ���� �,��� �1�	��	���/ ��	 �,��� �����.�	 
����	�/� .�$� ���$ �#���$ �	��	��./�.  

� ����'"*� $0�%� � &� %� �+�,�' /&�"� ��3�� – ( ��0	.��$.$ ���, $ ���/� �����/ �� �������	 
��� �1����	��� �$ ��, ���	�����/����	 �� ������/ ���� ������	�� ����,$����� ���.����	!�.  

� ���%� . -�� %� �� – 8��� ����$ ���4 ����� ���/.��.$� .�$� ����  �/��	 $ ����3/� ��� �� ��� 
���.�$�/��	 �$ �	��	��./�. ����4.�	� ,�$.�!�  	� .���,�/� ����	!.�	� ��� ��, ����,��� .���� 
,�.��� ��� �� �$ �������$�� .������,� .�$� ����,����$ ���� ,  � ���� ��� �$�	��� �/ ��� 
�/.�$�� 	�	���$./��.  

� � �"�+�*�$� ��%�&�%'" -�� �1�*��$� �+/ %�" ����-. – %� �� �1�	����#� �4��	�	 ��� �$� ����  
�$� �	��	��./�� �����/ �� ��$ .�	 .�$� �����,/�, ���!� �����/ �� ���.��� �� �����.��� ���� 
�� �	��/���.  

� ��4#$%3��$� %�� #��+�*�$�� - �4��	�	 ���.����#� �� ����.���.��� �$� �����/$.$ �$� 
���� � �� ����� ��	 ��� �/��	 ���4��$�$ $ ,���	� .�	 �. �4��� �� ��4�,��� �.����	��/ ��	 
�1����	��/ ���4 ����� ��� �� �,��� ���$�	� ��/���.$ .�$� �0����  �4��	�� ���� �. �4� $ 
����/�.$ �$� �	��	��./�� �,�	 ��$�	�4 ��	,�	�$.	��4 �0��$, ���� �.� �	� .#����� �����	$��/, ��.� 
�	�  � ��� ���4 �� ��� ������	$��#�.  

 
( ���/.��.$ .�$� ����  �/��	 �����$ ���� .����/���� ���� �� ���# .�,�4, ���� ��� ��	��	����#���	 
���4��$��, ���� .����#���	 .�0��	�� �	 ���� $ �	�/�$.$ ��� �	� ������/. "	 �����	�	  	� �$� ����  
�����	 �� ��� ���/���� ��	 �� �1��4���� �� �����	� .�$� �0����  �$� ���� �. ( ����  �/��	 �	���� 
.� ������ ��	,�	�.�	�. ������/ ���� ����.�4.��� ���� � �/��	 $ .����1	����$.$  $ ���.��.$ 
�������� ��	 .����,!�, �	 .� ,���#.�	� ��	 �	 �1� ���� ��	 $ �	�����	� �����	��$��. ( ��	,�/�$.$ 
�0�/��	 �� ����.�	 ���� ����!���� ��������  	� �$� ����,����$ ���� , !.�� �� ���0# �	 �� 0��� 
��� ����#���	 ��� �$� �����	��$��. 
��	��/��	 ��� ��/.$�� .,��	� ��	��	�!�$.$� �$� ���� �. 6.��.�, 
��	� ��	��	���$��/ $ ���� , �/��	 ��.	�.�	�� �� ��	.��#� �	 4������	 ��	 $ �	��	��./� �,�	 �1���.��/ 
��������!�. ���2����.$  	� ��� ���4 �/��	, $ $ �./� �� �	.��#�	 .�$� ����  ��	 �� �$� ���.�$�/��	.  
 
���0�*��$� ����-.� �*"�� $ �	��	��./� ��/�.$� �$� ���/.��.$� .�$� ���� , �#1$.$� �$� ��.���.$�  	� 
����  ��	 ���.��	1$� �$� ���� �, �/�� ��� �0��4 �	��	��./��, �����, ��,���� /��, .�.����� 
������	��,  �����	��� �	�/�$.$� (Castle & Sir, 2001). ( �����/$.$ ��	,�	�$.	��!� ���� !� 
���2������	 �$� #���1$ ���� ���4��$��� ��	,�	�$.	���# ���	./��.  
 
"	 �	��	��./�� ��4�,���  	� �� �1��$����#� ���� ��	��#� ���	�0���������. �#"�+!�, -�� "� &+���* 
 �+���� "� ,��0����$%�*  ��5%��� %�" ����-., �0�/��	 ��  ���/��	 ��	�	 �/��	 �	 ��	��/ ���	�0�������	 
(stakeholders), ��	� �/��	 �� ���	�0������ ����, ��	�� �,�	 �1��./�, �!� �����/ $ �1��./� �� ������$��/, 
��	�� ��	�� �� ��4�,���  	� �$� �����$.$ ���	�0�������  	� �$� ���� , ��	 �	 �� .����/ �4� ���� �� 
���	�0���� ��� ��	���,��/. ���	� �	 ��	��/ ���	�0�������	 (stakeholders) �����$ �#���	 ��� 
�	�0����	��#� .��,���, �	 �,��� ��� ���# 04.�� ���	�.���, �� �����	 �� �1	.������#� �	� ��,�� 
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���	���������� ���	�.�	� ����. "	 Mize ��	 Hallam (2002), ���$ ��	���/$.�� �� ��	�4 ���	�0������� 
���$ (stakeholders) .� ���4 ���$ ��/�� ( �������, ������, �
��
�, ���	��
����, 	������, ��	��
��, 
��������), �	� ���/�� �1	��� $.�� �� ��/����, ���� $ «�1	.�����$.$ ��� ��� �!� ��	�!� 
���	�0�������� ���!� (stakeholders)». " .� ����	����� ��/��$� �/��	 .$����	���, ���	� $ ����5� 
����,�/�	.$ �4��	�� ��� �� ��	�4 ���	�0������� ���$ (stakeholders) �	� �4��� �4��	�� 4���� 
����������.�� �� �,�	 ���$�	�4 �������.���� (Curtice, 2006). ���,�� ��	���, �/��	 $ ��4���1$ �	�� 
��	�� ���/�$3$�  	� �� ��	,�	�$.	��� ���/� ��� ����� ���� ��	��#� ���	�0��������� (stakeholders). ( 
��	,�/�$.$ �� �����	 �� �	�����	 ��� 	.�����$���� .#���� ��	�$�/�� �3$� ���04.���  	� ���� , .� 
.��0��/� �4��� �� �	� ��	�/��� ��	 .�,�4 ���	0��	��� ����1# ����, ���	�.�	� ��� ��	�!� 
���	�0�������� ���!� (stakeholders). �	� �$ �	����0�.$ ���� ��	,�	�$.	���# ���	./�� ���� �, 
���	��/��	 $ .#���1$ �	�� ����.$�, $ ���/� �� .���3/��	 �$� ����#.� ��	 �$ �������	� ���4.��.$ �$� 
��	,�/�$.$� (��	��.�	�, �	��	��./��, �	�.�	� ��� �1����	�� ���	�4����, 	�����$��� ��	,�/�$.$�, ��4 ��� 
��	 ���.���/�� .������,�����  stakeholders �.�.) ���4 �$� �0����  �$� ���� �. �	� �$� �����/$.$ 
��	,�	�$.	��!� ���� !�, �/��	 .$����	�� $ ��	,�/�$.$ ��  ���/��	 �� ��	�4 ���	�0������� ���$ 
(stakeholders), �� ���� ���� ��	 �	� �����	��$��� ����. ���,�� �/��	 �� ��	.��/ ��� .#���� ��	�$�/�� �3$� 
���04.���  	� ���� , ��� �� 	������	�#� ����� ���� ��	��#� ���	�0��������� (stakeholders). �	� 
���� �� �����	 ���	 �	 ��	��/ ���	�0�������	 (stakeholders) ��  ���/���� ��������!� ���� .��,��� �$� 
���	��#���$� ���� �, ���� ���/��� .����� .���	����0!����. (Burlton, 2001b) 
 

0�# ��	�� �/ $ ������$�����$ �����.$  	� ����  ��� �	��	��.	!�, ��	 ��������� ��	 �.�	 .������,��� 
.� ���  ���/���� �� ��	��	� ��	��,/�� �$� ��	 .��0���#�, �	 �����	�	  	� �$� ���� , �	����0!���� �� 
,�����	4 ����� �����/$.$� ��� �� �� �$� ���� � ��	 ��.��#��� ���� ���	��#������ ������. %� ��	�� 
�	��	��./�� �� .�����	�$0��#� ��	 ��	�� �,	, �/��	 ��.	��  	� ��� ����� 	.�� ��� �����, ���4 ��	  	� 
��� ��� ,� ��� �� ��. ��$ .���,�	�,  	� �4�� �	��	��./�, ���.�	��/�����	 �	 �����������	 .� ���, �	 
���.���/�� ����  	� �� ������, � ������ ����$.$� �$� ��/��.� �$� �	��	��./��, ��	 �� ��	���$�4 
��/���� ����/�.$� �$� ��/��.� �$�. ��/.$� �����/����	 �� .�0��	� �	 .�����	����4����	 ��	 �	 
������/���	 ��� �� �#��� �4�� �	��	��./��. ���� .��	,�/� �� ���/� �1��4�����	 �/��	 �	 ��$���������� 
�	��	��./��, ��	 �	 	.,#��.�� ��	,�	�$.	���� ���	�	��� ���!� ��	 �	 .,��	��/ �� ����� ��	,�	�$.	���/ 
�������. ���4 �$� �����/$.$ �$� ���� �, ������	�4�����	 ���	 �.�	 �� ��$���.��#� ��� �$� �0����  
�$� ���� �. �4� ��	��/ ��� ��/� �����/ �� ��� ������	$��/ �/� �	��� ��/����� ���	�, ��	� �$� ���$ 
�0����  �$� ���� �. 
0�# �����$����#� ���� �	 ���	��#����� ������	��./�� (����!�	�� �����	��, 
��, �1���	.���, ��	�4), $ ��	,�/�$.$ �/��	 ���	�$  	� �$� �0����  �$� ���� �. �$����	� ��/.$� �/��	 $ 
#���1$ ���� .�.������ ����$.$� ��	 �1	��� $.$� �$� ������� ��� .$��	!����	 �� �$� �0����  �$� 
���� �. >��� $ �����/$.$ �� �,�	 �����$����/, $ ��	,�/�$.$ �� �,�	 ��� .#���� ������ ��/��.$� �� 
���/� �� �����/ �� ���	������.�	 �� ���� ��,	��#� �$� .��,���  	� �� �4��	 �!� �� � �. (Burlton, 
2001b) 
 
 

5.4. ���
�� �������
� 
 
��� ��04��	� ���� ���0���$��� ������	�4 �	 .��	.�!.�� ��� «�	��	��.	������	��# ���.������	.��# 
(Business Process Orientation - BPO)» ��	 ��� �#���� «�	�,�/�	.$� ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!� 
(Business Process Management - BPM)», � ���/�� .��/.����	 ��� �	� �1� ��..��	� 04.�	�: 
�,��/�.$/���������	.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ������.$ / 
���������/$.$ ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�, ��/���3$ & ����$.$ ��	,�	�$���	�!� �	��	��.	!�, ��	 )���	.����/$.$ ��	,�	�$���	�!� 
�	��	��.	!�. "	 .��	.�!.�� ��� «�	��	��.	������	��# ���.������	.��# (Business Process Orientation - 
BPO)» �	����0!�$��� �4.�	 ��� �� ���/�� �1	��� $.$� LESAT ��� MIT, ��! �	 .��	.�!.�� �$� �4�� 
04.$� ��� �#���� BPM �	����0!�$��� �4.�	 �$� �	��	� ��0/�� ��	 �$� ����� ��0/�� .�$ .� ����	���$ 
���	�, ������� (�$�. �� BPM).   
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��	 ����� ��04���	 ������� ������� ���$%�� &�' &()*�*�����' ��+%,%�%)-� .%( (�%+���+'*� &�'� 
���(��, ���� *�� &�� ,��$%�� �-,' ��+%,%�%)-��, ��	����&�	� �� ����	�	��#�� � ��4����� ��'��� ��� 
���������'� ��#���� ��� �� ���0��#	
� 	� ���	� ����	��� ��� ���������&��� ��#	�	�	����. �����'����� 
��� ������� &�0���, ��� �
� �	
������	� ��� 
��� ������ ���1������ ��� ���	
��� &������, ���4 ��	� 

���� ���1������ ��� ��� �
��� ������������ �	� �0��������.  
 
 ��	#&���� ���� ��#	�	�	���� &������ ����� ���������, ��� �	�� �1�� ���	�� (Nachmias & Nachmias, 
1989): 
� ��������	�� 
	 ������	�	�� ��
�$� 
�	 ����
��	�	, ��� �����&��� ��	�� �������&� ��� ��������� 

�������'�, #���	#��'���� ���	�	�	���4 ������� �	� �����	�
�	�� �� ����1
 �	�� ����	������. 
� ����������� �
� �����������
�� ��� ������
� ������ ����. >�	� �������	�� � ������	�	���	�� ��� 

&�����, ��	�	
� �� ��������	�� 4�	3� ��� �	 �'� ���1��#� � &�����, ��� �� �������#	
� ������4 
�� �� ��	���&����4 ���. ���� ������� ��� �����4 ����	���� ��� ����� ��4�#���� ���  ����'� 
����'� ��� ��#	�	�	���� ��� &������. 

� ���
����� �� ������ ����	
�� 	� �	��������	 
	 ����	�, ���&�	���� &��� &�� �&��	 ��&��	� ��� 
��	������4��� ���. ���� �������4�����, ��	#��'���� ������� ��� �� ����	������� �	� ��	�	�#�#���, 
��� ��	���	��/	���� ��� ����������� ����������� ��� ���� ���'� �	� �1��4/	���� ��� ��� ����������� 
�����#����� ��� ��	������ ��� &������. 

 
( Dillman (1978) ��� �������� 	 Fowler (1984) ��	�����
	�� �� /�&�*� &(&����*� ���� ���(��� �� 
�1��: 
� ������� �����������  !"�#$�  - !���� � ���������� �	� ����	�0'����� ��� �� ������#	
� 	� 

��������� � �� �����#	
� 	� ��	#&���� ��� &������. %�� ���4������, ��� &����� ��	��� �� ����� 
���������� (cross-sectional) � ������	��� (longitudinal), ��4�	�� �� �	 ���	 ��������� ����� � 
��4����� �	� ����	�. <�� 4��	 ������	 /����� ��	 ��������� ��� &������ ����� 	 ��#	������ ��� 
��	���� �	�����, ������ ��� �	�4��� ��� ��� 	�	�� ���	���� 	� ��	#&����. <�� ��������	 #&�� ����� 
� ���������� �	����� 
�	 ������	�	. !4� ����	� ����� � �����
���� � � �������0�, ���� � ��4���� 
����4 ����	��/���� ���� ��4���1� 	����, ��� ��������'���� ���4��� ���� ���'�, ��� �� ����� ����� 
�������0���� �����������. >��� ���� ����	� ����� � ��������, ���� ����#�� ������� &����	� 
��	#&���� �� ���������4 ���	�&�� (Rosenberg, 1968).  

� �����%�&��  ������'��()��  –  �������	��3�� ���	������ �� ��� ����	�� �	�4��� ��4����� ��� 
&��� �������, �� �&�	�	 ����	 '��� �� �����&��� �� ��������� ��� 0���	�&��� �	� �����'���� ��	 
������, ��� �	 ������ ��	� ���#����. )	 ��	 ��������� ��	����	 ��� �������	��3�� ����� � ����	�� 
�	� «�������� ������
�� (sample frame)», �	 	�	�	 ��	����� &�� ������	��������� ��	�
�	�	 �	� 
���#���	
 ��� ��� �	 	�	�	 �����4 ����&����� �	 ������. )	 ������	 �������	� ��&��� �� 
������	����
�� �����'� �� �	�4�� ��4�����.  

� �!����� &#�����  �����!$*$ - ���	�&�� ��� &������  ����� 	� ���������� �	� ��#���� ���� 
��������� ��� &������, � ��	����� �� 	�	�� &�	�� ������#�� ��� �������
	���� ���&�, � ��� �� �
	. 
)� ���	�&�� �0	�	
� �� �	�4�� ��4����� ��� &������ ��� ����&�	���� ����#�� ��� &�� � 
����������� 4�	�� ��� �4#� �	�4�� ��4�����. H �&#	�	� ����	��� ���	�&��� �	� ����&����� (�.�. 
��������	����	 �&�� ������	���	�, ����0����&� �������
1���, ��	�����&� �������
1���), ����� 
���������, ����� �����4/�� ��� �	������ ��� �	 ����	� ��� ��	������ �	� ����&�	����. ��� 4��� 
��������� ����� ��� ����	��� ���	�&��� ����� � ����� �	�����'� ��#���� ����	��� ���	�&��� 
(������ �4#� �&#	�	� ����� ����	����&�� �� ��	� �	 �� ��	��� �� �������� ��	����������4).  ����� 
��40	��� ��#���� �����&��� ��	� �������� �� ����&1�� ��	 ����� ��	����� ��� �� &��� ���
���� ��� 
 �#
���� ���������. !������#���, � �	������ ��� ���	�&��� ��14�����, ���� ��� ����� ������ � 
������
���� ��	������.  
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�� ����	��� ��� �����4��, � ���������� ���������� ������� 4��� ��� ����4 ��� ��������4  ����� � 
04����, �� 	�	�� ��	���	
� ���  ����&� �������� ��� �	��� ���	
 �	� ��0����	�. 
� $�&��� �(��� �'� 
���(�'��*�� ,��,�*�&-�� -��#���� ��� ��� 	�	��� ����
���� ���1	�������� ���� ������	��� �������- 
������� 4�	�� �� �1��  ����� (Glasow, 2005): 
1. <�� ������  ��� ���� ���������� ���������� ����� ' �.��%)� �'� ��+%,%�%)-�� ���(��� �	� 

�����	�������� ��	 ��	�� ��� ���	
��� &������. ��� 04�� ���� 	��/���� �	 ���	� ��� ��#	�	�	���� 
&������ �	� ��	#������� ���� ���	
�� &�����, ��� 4�	���� ���3� �	 ��	�� ���  

2. �'� �.��%)� �%( ,�-)���%� /�&�� �%( &0�,-%( ,��)���%�'1-��, *�� �%� .�%&,�%��&�2 �%( 
�-,%(� �%( %�)��%( ����'&'�. ��� 04�� ���� ��	0���/���� 	 ����	� ����	��� �	� �������	� 
(�������	������� ����������, 	 ���#�����, �	 ������	 �������	�, � �������	������� �&#	�	�, �	 
������)  ��� ����&����� �	 ���	� �	� 	��4�	� �&������ �&�� �	� 	�	�	� #� ���1��#�� � &����� (�.�. 
��������	����	 �� ��������� �	�����'� ����	�'� ������	
 �
�	�)  

3. �'� ���.�(3' �%( %�)��%( ����'&'�.  04�� ���� ������� 4��� �	 ��������� �	� 	��4�	� 
�&������ (�.�. ��������	�	��	�), ������ /������� ������0���� ��� ���������, #&���� 
����
����� ��� ��04�����, ��#'� ������ ��� ��� ����	�� ��� �������� �&������. ��� 04�� ���� 
�1��4/	���� ��������4 	� ���� ���&� ��� &������ ��� 	� ����	�����	� 	����	� �	��. !����� ������� 
���0	�4 ���� ���������� ��� ��� �1�	������ �	� 	��4�	� �&������ 

4. �'� �*����&' �'� ���(��� 
5. )&�	� ����4 � «����(&' ,�,%���4� *�� *���)��$� �4� �.%����&���4�» ���0&����� �� ��� 

�&����� 04�� ��� ����������� �����������. 8����	 ���� � ��������� 04�� ��� ����������� ����������� 
#� ���0��#�� �����'� �� ������	 ��04���	. 

 
��� ���&���� ������40	���� ��� ����
	���� 	� ����&�	�� 04���� ��� ����������� �����������, ��#���� ��� 
��� 	�	��� ������	���� �� ��� ������� ���	
 �	� ��0����	�. !�����, ��	 �&�	� ��� �4#� �������� ���&����� 
��� �
�	3� ��� �������������'� ��� ���������&��� 04��� ��� ����������� �����������, ���� ���	
�� 
&�����, ��' ��� ���������� �
�	3� �	� �����	� ��� �������������'� ��� ���	
��� &������ ������#���� 
��	 �&�	� �	� ��0����	�.  
 

6.2. ��� 
� 	�#
�
 
��� ������� 

6.2.1. ������ ���� ��� 
� 	�#
�
 
��� ������� 
 
 «����	�� ��#	�	�	���� &������» ��	����� ��� ��'�� ��	-������� ���	
 �	� ��0����	� ��� &�� ������ 
 ��� ���� ���������� ����������. ���� ������ ���� 04�� ��� �������0�� ��� ��#	�	�	���� &������ 
�������	
���� �� �1��: 
� ���0&����� 	 ����	� ���/������ ���������� ��� ��������� ��� &������, 	 	�	�	� ��	��� �� ����� 

�4�	�	� ��� �	�� ����	�#	�� (� ���������� ���'�):  
o !�������� ���&�� �� &����� ���  � ��	���0��� ��� ��� ��#�	���0��� 
o ������������ &�����, ��	� ����	�0'����� &�� �&	 #&��, ��� �	 	�	�	 ��� ��4��	�� 

��#�����&��� &������ 
o !�������� &�����, ��	� ��&������ ��� ���#��� �&�� ��� ��4����� ��� ���	�&���, �� 	�	�� 

����&�	���� ��� &�� ������ 
� ����	�	������ � ��4����� ��'��� ��� ���������'� ��#���� ��� ����
	���� 	� ���	� ����	��� ���� 

���������&��� ��#��	� ��� �� �����
���� ��� ���#���� ��� &������, '��� �� ��	����	#���#�� � 
�������������, � ���������� ��� � �1�	������ ��� ��#��	� ����� ��� �	�� ��	�	
� ��� ���	
��� 
&������.  

� �����'����� ��� � �&#	�	� �	� ����&����� ��	��� �� ����� ���������� ����
���� &������ (��� �	� 
������ ���	����� ��� ��� ��1������� ��� �����	��'� �	� ������	�� ���� ����	�� ��� ���	
��� 
&������) ��� ����
���� &������ (��� ��� �1�	������ ��� �����	��'� ��� ����	��� &������ ��� ��� 
�������������'� �	��, ��� ��� ����������� ���������� ��� ���������4��� ��	� ���
���	 
���#����).  

� ���0&����� �	 ���	� ��� &������, ���� ��� ���4������ �4� � &����� �����: 
o !���������� (descriptive) – �4� ����������� ��� ������40�� �4�� 
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o "����
��
��� (correlation) – �4� �������/�� �4�	��� ���� ���&� ����1
 �	��, ��� �����4 �	 ���	� 
��� ����&����� ����� (�.�. �4� ��4���� ��������� ����1
 �	��, ���. ��&�� ������-
��	���&����	�) 

o (�
� �� (causal) – �4� ���/��4 ��	�������4 ��	����� ��� ��� 
���1� ����'�	�� ��&��� ����1
 
��� ���� ���'� 

� %�� �	� &����	 ���� ����������� ���#���� ��	�	
� �� ������	�	��#	
� ��� � ������������ ��� ��� 
����	�#�� ��#��	��: 

o ���������� � ���������� ��4���� 
o ��4���� ���� �	������� ��� ��� �����'��'� ��� 
o ���4��� ��� ���&��� ���������� (case studies) 
o <����� ��	�4� � &����� �����&������ �&�� ��������	�	��	� (survey) 
o �	�	���� &����� �&�� �������
1���, ������'� Delphi, 	�4��� �������� (focus groups) 
o ��4���� ����	��-	0&�	�� 
o ����������� &�����  
o ��������4 ��	�������� ��� ��3�� � ��4����� �4����  

 
�����4 �������� ����	��� ��� �������������� ��#��	� &������ �����: 
� )	 ����������	 ��� &������ (Galliers & Land, 1987) 
�  �	�0� ���  ����'� ������4��� ��� &������ (Yin, 1988) 
� )	 �4� � &����� ������� �	� &����	 �������0	���'� ��� 4���� �	� ����'���	� ��� �	� �������� 

(Yin, 1988) 
� )	 �4� � &����� ��������'����� �� �
���	�� ���	���� (Yin, 1988) 
 
 &����� ����������� ��� #����� � ����
��� (basic research � theory testing), � 	�	�� ���4��� 
�������	���� ��'��, ��� ��� ���������	 (applied research), � 	�	�� ��	��
�� ���� �0���	�� ��� 
��'��� ��� ��� ������� �������'� ��	 ���4��� �� ��� ���� �������� ��'��� ����� ��#������. 
5�	�����	��� ��� �0���	��&��� &������ ����� � ����	� ����� (action research), � 	�	�� �0����/�� 
�	��&��, �� ��������� �� ��������4 ���	�&�� ��� ��� ���&���� ������	�	��� �� ��	���&����� ���'� ��� 
���������� ��� ������&��  ������� ��� �	��&��� ���'�. 
 
���� ����	�� &������ �	� �0	�4 �� ���������� �� (����	0	����'� ������4���) ������	�	�	
���� 
�&#	�	� &������ ���� � ������1� #�������	� (theorem proof) (Vogel & Wetherbe, 1984), �� 
�����������4 ����4����, �� ����4���� ����	� (field experiments), � ��	�	�	���� (Carr, Cheny & Mann, 
1986), 	 ���������� �����	
 ��	?���	� (Carr, Cheny & Mann, 1986), � ���	���� &����� (Bennet, 1989), 	� 
���&��� ����������, 	� &������ �����&������ (surveys), � &����� ��4��� (action research) (Clark, 1972), 
� �����	���� &����� (longitudinal research). ��� ���� ���&� ��� ��#��	��, �  � ��	���0��� ���������� 
���&���1� �� �������&������ ��� &������ �����&������ �&�� ��������	�	��	� (surveys), ��� �������
1��� 
��� ��� ���&��� ������'���� (case studies). 5�4��	�� �����1��� ��� � �&#	�	� ��� &������ �����&������ 
�&�� ��������	�	��	� (survey) ����&��� ��� ��	�	���� ��	 �'�	 ��� ����������� �� ���������� (Vogel 
& Wetherbe, 1984) ��� ��������� ��� ��� �������� ������	����� &������ (Keen, 1989). (� �����1��� ���&� 
��	�&����� &��� ��� �	�� ���	�� ����	��� ��� ��#��	� ��� «����	�� ��
���
��� ���� 
���
��
������� (survey)» ��� ��� �������� ��� ���	
��� ������	����� &������. 
 
�����0����'�	����, ��	 ������ ���� ��4��	, ������40���� ��� ����	�	������ � ����	�� ��� ���������&��� 
��#	�	�	���� &������ �	� ��	�	�#�#���, � 	�	�� ��	����� ��  4�� ��� �� ����	���&����� �������0� 
��� ����������� ���1������ ��� &������ ��� ���  ��4��� ��� ����������� ����������� �	� #� 
��	�	�#�#	
�. 8����	, ���#��� ������	, ���� ��� �������0� ��� ����	������ ��� ��#	�	�	���� �	� 
��	#���#��� ���� ���	
�� &�����, �� ��	���#�� ��� ������ ���0	�4 ����  ����&� &��	��� ��� ���&� ��� 
«&������», ��#'� ��� ��� ��40	�� ���� &������ �	� ��4��	��. 
 
 

6.2.2. 5����� ��
����� ��� ������� 
 
� ���(�� �-��� ��� ����������� ��	��4#��� �� ��	�� ��� ����4��3�,  ������� � ���0	�	�	���� ��� 
��#�'����� ��'��� ��� &�� 0����� � �	������� 0�������	. �����/���� �� ����������� ��� ��#	���� 
�������, � 	�	�� ��&����� ��� ������� �	���� �� ��	�� �� ����
���� ���� ��	 �����	� (������	
��� 
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����	� � exploratory � formulative), � ��� ������� ���� ��	 �����	� (constructive), � ��� �����#���� ��� 
�
��� �� &�� ��� ����, �� �� ����� ��������'� ���	�&���. ����	� ��� &������ ����� � �������� 
���	�&��� ��� ��� �1����� ���������4���, �	� �1��	
� ��� ������14����� ����1
 ���� ���'�.  
 
�����'����� ��� ����/�'�� ����� �4#� �������� ���� ��������&�	� � ���4����� � 	�	�� ������� ���0	�����&� 
���&�. ��� ���� ���� ��	��� �� �����: 
� ��&�'�%� ���� ���0&����� �� ��&�� �� ��������� �	�	�����, � ����'�%� ���� ���0&����� �� ��&�� 

�� ��#��&� �����	���� 
� �&#$�+� , ���� ������� &�� ���	 ���������&�	 ���#��, � &#$�+�  ���� ������� �4#� ���� ���� 

�������� 
� �,�"'(�!$( (� ���� ���� �	� �����&���), � �$�,-"'('( (� ���� ���� �	� �����/���� 	 ���������). 

�����&� ���� ���14����� ���� ���� ��	���	
� �����&� ���� �1�����&��.  �1�����&�� ���� ���� 
����� �	 ��	�&�����, �	 	�	�	 �1���4��� ��� ��� ���� ��� ���14������ ���� �����. 

 
 &����� ��	��� �� ��	&������ ��� ��� ��'���� (� &�� ��� ����), ��� 	�	�� ������� �� ����&�	�� 
������������� ��	-��������� (� ��	-��	 ������), ��	��
	���� ��� ��3� ���������� ���� ��������� (� 
���� ������� ��� ��	 ���4���), �&�� ��� ����	��� ��� ��������� ���	�&���. ������'��� 	����&��� 
 ����&� ��	#&���� � �����	�&�, ����#�� ��  4�� ��	����� ��� ��	��	
����� &������. 
 
�����'����� ��� � !"�#$� ��$�� ���.�"�'�%� ��/ '($ %��$� ����%�, ������ ���14����� ��	����&�	� �� 
�������#	
� ���������&�	� &�20%�,  ���/���� �� ���������&��� ��+2,%(� ��� ���������� �� &(&�'����*2 
��2.%. (� �&#	�	� ����&�	���� ����1
 ���� 	�4��� ������'�, ��4�	�� �� �� 0
�� �	� ��� �1&���� 
��	 �����	�. (� �&#	�	� ���&� ����#�� ���0&�	���� �� «)���������� *���	��». (� ������������ 
��#	�	�	���� &������ ��	��� �� ������	
� �� �
	 04����:  
� )� ������� �������� 	 (Intelligence Gathering), �	� �0	�4 ��������� �
�	� «��;» ��� «����;», 

��	����&�	� �� ����&1�� ��	����� ��� ���#�	
�. ���	
 �	� ���	�� �� ���������, �����&�	�� �� 
����
���� ���� ������� ���#����. 

� )	� ������ ��������	, �	� �0	�4 ��������� �
�	� «�����;», ��� ������� ������&�� �1&���� ��� 
���	�&��� �	� &�	�� �����������. 

 
 (.2+�&' ��	����� ��� ������ �	�0� ��� ��3��. ������40�� �� ��0��� ��	��, ���� �	� 	 ��������� 
�����4 ��� #� ��� �� ���� &����4 �	�. ��� &�	�� ���� 	� &������ ��	#&����.  ����
���� ��	#&���� ����� 
���������� �� &������ ����������	
 �
�	�. �����&� 0	�&�, ��� &����� &��� ���������� ��� �� ����� 
������	
��� (exploratory), 	���� ��� ��4���� ������� ���#���, ��#'� 	 ��	��� ��� ����� �� ������	���� 
�4�	�� ����	�� ��	 ���1	���4, ��	����&�	� �� �������#	
� ���������&��� ��	#&���� � ��	 �&3���, 	� 
	�	��� #� �����#	
� �� ����	����&� &������. ��� &����� ��	��� �� &��� ��� � �	��&� ��	#&����. 
(��������4, �4#� 0	�4 �	� ������� ���	� ��� ��� ���#���, ���� �������������� ��������� ��� �
	 
��	#&����. !4� ��� ���4������ ����� � ���#��� ��� ��4���� ��� ��&�� ����1
 �
	 ���� ���'� � ��� � 
(����� �� �����0&��� �� � ��&�� ����� #����� � ��������), ���� ���� �������������� ��&��� �� �����#	
� 
�
	 ��	#&����, ���� �	� ������40�� ��� ��� ��3� �	� ��������, ��� ���� �	� ������40�� ��� �� 
����	��� ��#��4 ��	���&����� �� ��&�� �� ��� ������ ���#��� (���. ��� ��� ��4���� ��&�� ����1
 ��� 
���� ���'� � ��� �). ����#��, � ���#��� �	� ��	�����/�� 	 ��������� ��	�������� «�	�����
��� (+( � 
+1)», ��' � ���#��� �	� ������40�� ��� ����	���� ��#��&� �� 4���� «���	��� (+0)». >��� � ��� ��3� 
�	� �������� ��� ��#	��/�� ��� ����
#����, ��������� ��� ���#��� �
	 ����4��� (two-tails) (Trochim, 
2000).  �	���� �	� ��&��	� ��	#&����  ���/���� ���� �1�� �
	  ����&� ���&� (Trochim, 2000):  
� ������0��� �
	 �����	�����	
����� ���'���� � ��	#&����, 	� 	�	��� ��� �	��	
, �1����	
� ��� 

�� �����4 ��	���&����� 
� ���4 �	� &����	 ��� �� ���� ��	#&����, � ��� ���#��� ���' ��4��� ������� ��	�����, ��' � 4��� 

��	���������  
)	 �	��&�	 ���� ��� ������3�� ���� ��	#������ ��������, 	�	�4����� ��� �	� Karl Popper (1902) 
«�����
���-���������» (hypothetical-deductive model). 
 
��20%� �'� .��%6&�� ���(��� ����� �����4 � ������0��� ���	�	�	���'� �	�'� �� �
	 ����	�&� 
&������ �	� �0	�	
� �� ���������� �� ��� ��� !������������&� ����������� (��	�����	������ ���� 
����������� & ���������� ���������'�), ��� ��� ���&���� 	 &����	� ��� 0
��� ��� ��&���� �	� ��� 
��&�	��. ������ ���#��� ���� ���	
�� &����� –���. � ����������� ���#���- ����� ��� �0������� �4�	��� 
�	�0�� ��&�� ����1
 «&'"�'(��%�  
� (Information Systems Strategy � ISS)», «
"�&�$�'���&��0 
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&'�  �����%�&��  (Business Process Orientation � BPO)», ��� «���+��"�&(  ���+��"(��'�%1$ 
�����%�&�1$ (Business Process Management � BPM)». �����'�, ������� ����	� ����� �� �1����#�� 	 
 �#��� ��	#&����� ��� ����������� �� ��� ��� ����������, ��#'� ������ 	  �#��� ��	�����	����	
 
��� ����������� ���� ����������� (BPO), ��� 	  �#��� ��	#&����� �������'� ����������� !������������'� 
���������'� (BPM), ��' ������� ����	� ����� �� ��������#�� �4� �0������� �4�	�� ��&�� ����1
 
«����������� ��», «��	�����	����	
 ���� ����������� (BPO)», ��� «����������� !������������'� 
���������'� (BPM)». !���� ��� ��  ����� ���#��� ��4��	�� ��� 4���� ����&�	�� ��	#&����, 	� 	�	��� 
�0	�	
� ��� ���	�	�	���� �	��, ������ ��� ������'��� ��#���� ��� �	�� ����� ��	���0��#&���� 
 ����	
� ��	�� ��� ���	
��� &������: «���������� �� (ISS)», «��	�����	������ ���� ����������� 
(BPO)», «���������� !������������'� ���������'� (BPM)». (� ����&�	�� ���&� ��	#&���� #� ���0��#	
� 
������������� ��� 04�� ��� ������0���� ��� 	��4��� �&������ ��� ���'� ���'� ����, ��#'� ������ 
��� ���4 ��� ��4���� ���	�&��� ���0	���4 �� �� �	�� ��� ������0��� ���'� ��� 	��4��� �&������.    
 

6.2.2.1. �������������� ��� ������� 
 
��	 ������	 ��� ��������� ��� ���	
��� &������, &���� ��	��4#��� �� ��	#���#	
� ��  ����4 ��	����� 
�	� #� &����� �� ���������/	�� �4#� &�����, �� 	�	�� ����� �� �1��: 
� ��,())� ��� ����
���� 
� !��!*+*��(�, ������  �	 ���	��� ��� � &�����  ���/���� �� ���	�&�� 
� ,(%*" �*)*())�. ��� &����� ��	��� �� ����� ��������� (inductive) � ��������� (deductive).  

�	���� ��������� ����#�� ����� ���������, ������ 1����4�� ��� ��� ���
���� #����� ��� 	�	�� 
�1������
�� (��� �	 ������ ��	� �	 ������). ���&� �	����� ���������� ��	�	�#�#���� ��� �	� 
��	���	����� �	� ��������&�	� ��� &������, ��� ���  ����'� ���	�'� ��� ���� ���'� ���, 	� 	�	��� 
��	���	��������  4��� ��� #������ ��� ������	��� ��04���� ���  � ��	���0���� ����������� 
(literature review), ��' ��o ����� ��04���	 ��	���	��/���� � ����1
 �	�� ��&�� (���14������, 
�1�����&���), ��� ��� 4����� � ���0��� ��� �	� ����	 �&������ �	�� (�����	���&� � ��������)  

� �($��� �$�,5��, � 	�	�� ��	����� ��  ����� 	������� ��4����� ��� &������. ���14����� ��� 
�� �	�4�� ��4�����, 	� �	�4��� ����	��� ���	�&��� ����� ����#�� 4�	��, ��� 	�	��� 	� 
���	���&��� ���������� ��������'�	���� �� �����
����� �	�4��� ��4�����, ���� ���	�, 	�4�� 
��������, �������� � ����������. ��4�	�� �� �� 0
�� ��� &������, ��	��� �� ����� &�� �����	 
������	 (	 ����'���	�), ��� �4#� �	�4�� ��4�����. ����4, ����, �����	
���� ����������� �	� 
���� 4�	��, ��� �4#� �	�4�� ��4�����, ����� 	� 4�#���	� ����	���	
� �� ���0	�����	
� ���	�� ��� �� 
��40	�� ������� ��� ��������� ���, �����'� &�	�� ���0	�����&� ��������� ��� ������3��� ��� 
����	�	���� ��� ��� �����'��'� ��� ���� ����������. 8� �� �	
�	�, ��� ����� �� ��	���	������ �� 
���� ��� � �	�4�� ��4�����, ���4 ���������� �� 	������ �	 ��	0�� �	� ����'���	� �	� ��� 
����	����� (Dillman, 1978; Fowler, 1984). �� �	��&� ����	�&� �	�������� &������ ��4��	�� 
��������� ��� �	�4��� ��4�����, 	� 	�	��� �0	�	
� ��� 	������� ����	�� ����������� ��4����� 
������ �� «��������� �	����	�	����» (hierarchical modeling) (Trochim, 2006. ���� ���	
�� &�����, 
�	�4�� ��4����� ����� � ����������, (�	 ��	0�� ��� 	�	��� ������#���� ���� ������� �	� ���0&����� 
��� �&#	�	 �������	��3���), ��' �	�4��� ����	��� ���	�&��� ����� �
	 �3��� �#�� ����&�� �� 
�4#� ����������, ��� 	�	��� 	� ���	� �����	����	���� ���� ��4���� ��� ���	
��� &������.  

� �9*(�*�)*� (RELIABILITY).  �1�	������ �1��0���/�� ��� �� �&��� ����� ���� � �� ��&�� �� �	 
����������	 ��� &������, ��� ��� �� ������4����� ��	�	
� �� ��������#	
� ��	 �&��	�, ������ ��� 
��4���� �����	���� ���&���� ��� ���������� ���� ������&�	�� ���� &�����.  ���&���� ���� 
���������� ���� ������&�	�� ���� &����� ��� ��� ���������� �	� 	��4�	� �&������, ��&������ �&�� 
��� ��#�������� �0���4��� ���� ���	��1��� ���4 �� ���������� �	� 	��4�	� �&������ ��� �	� 
�������� � ���4 �� ���������� ��� ���������� ��� �	�� ����'���	�� (Creswell, 1994; ���.121). 
������������� ���0	�4 �� /������� �1�	������� ������� ���� ������	��� ������� �	� ������	� 
��0����	�. 

� !%"5+())� (VALIDITY). ������

� (validity) ����� 	  �#��� ��	� 	�	�	 	� ��������� ��� &������, 
���&�	�� ��� ����	0	���� �	� �����	
����, ��� ��� ������1� ��	�	
 ��� &������ (Simon & Francis, 
1998, ���.70), ��� �0	�4 �� �1��: 

� �� �&��� ��&��� �� ����� ������4 ��� ��0� �� ���� �	� ���#���� 	 ��������� �� �������� 
� 	 ���������� �	� 	��4�	� �&������, �	 ������, ��� � ������� �&������ ��&��� �� �����&�	�� ��� 

�0���	�� ���� &������ ��#	�	�	����, ��� ���&���� &������ ������'� ��� �	 ������ ��	� ���#����-
����	, ��� ��� �1����� &������ ���������4��� 
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� 	� �������	���&� �1������� ��&��� �� �����4/	�� �� ��� �������������� 
� � �������� ��� ���	�&��� ��� #� ��&��� �� ��������4 ��	���4��3� � ������ 

� �$)*"!�!$*"())� & (5�!)!+())� ���4 �� ����	�� ��� ���	�&��� ��� ��� ��4���� �	��, 
����� �����	&� ��� ���4�	���� 4����	�� �� ���� �	� ���#���� �� �������� 	 ���������. 

� �"+*� �)(*6!*� ��� �"+*�� �*�)5�8� 
� �*��$(,(%*" �"!;, ������ ���������� ��� �� ������4����� �0	�	
� ��� ���������� 

�����1��� � �4���� �� ��1��&��� ��#�������� (���	�&�	� ��� ���� &����� ��� ����� ������� �� 
��	������� �4�� ��  � ������� 100%).  

 

6.2.2.2. ��
5 �	��� & ��
�
� ����	�������� �
�� 
 
���� ��� �� ���1����� 	�	������	�� &������, ��&���  �� ����� ��0��� 	� ����	� ��� �� ���	��������� ��� 
&������, �� 	�	�� #� ��&��� �� �������	
� �� ���	���������. ����#��� ���	� ����&������ &������ ����� � 

���1� ���'� ��� ��'�� � ����0����'� �������'����. 8����	, ��� ����� �0���4 ��� �� ���������4 &���, 
��' �	  ����	� ���1������ ���� &������ ��	����� &��� ��������� ������������� ���4�	���. �����4 
���%��*������ � �.����� �'� ,��3�)4)�� ���(��� �	� ��&��� �� ��0#	
� ���3�, ����� �	 �4� �0	�4 
�4�� �	� &��� ��� ����� ��	 �����#��, �4� ��4���� &����3� ��� ����������� ��1�	����� ��� �� ���1����� 
���, �4� ��4���� ������� ����	�.  
 
 �	��
�$ ��$��
�
�	 �
	 ����	� ����
�� ������ &����	, �����1&���� ��� 4����� �������� ���	 ��	 
&��	 �	� ���	� �	� ��������, ��	 ��� �� ���&��� ��� &������ ������. ���� ��� �0	�4 ���	 ��� ��4����� 
���� &�	�� �������#�� ��� ����	��, ���4 ��� ��� ��������� ��� ��������'� �	� ������	�	�����, ��� 
�	� ���	����� ����� ���	������4��� ��� �������'� ��	 &��	 �	��. <��� ����� ��������� �1��4/�� �� 
��	����� �	� ��	��4 �� �	�
 ������� ���
��, ��	����&�	� �� �������'��� �� ���4 ����� ����4 ��� ��� 
&�	�� ���	��#�� � �����#�� ���4 �� ��4����� ��� ����	��� �	��. !����&	�, � ���� &����� ���������� ��� 
����04���� ��� � ���� ��� ���	�&��� ����� &�����. �����'� &��� ����� ��������� 	0����� �� �1��4/�� �� 
����	�#�: 
� !4� ��4���� ���������� �
����� ���
����� ��� ��	��������� ����� ����	0	��'� 
� !4� �� ��������� �	� &�	�� ��#�� ��� �� ���	�&�� ��� &������ ����� ����4 
� !4� �� ���	�&�� ������
	���� ����4  
 
)� ������������� .�%/������ ���� &����� �� ������ �&������ (construct measurement) ����� �� �1��: 
1. �(+�-���%� 
��&�%- - (��������4 	� ���� ���&� �	� �����	
����  ���/	���� �� &��� ��#�����	 	�����. 

�� ����#��� �� ��� 0����&� ���������, 	� �	������&� ��������� ������	�	�	
� &��	��� ��� ���� ���&� 
��� ��� 	�	��� ��� ��4��	�� 4���� ���#&����� ���������, ��#'� ����#�� �����	
���� ���	�#�����, 
��4����, �������0	�&�. >��� ���0&��� 	 Glasow (2005), 	� �����������, �
�����, ��� ������������ 
���� ����'���	� ����� ���0��� ��� ����&� �� ���41	�� �� ��� �4�	�	 �	� ����	�. (� ���	�#����� 
(Beliefs) ����� ��	��������&� ���3��� �	� �����	�� �� ��&0�	���� 	� 4�#���	�, 	� ��4���� (Attitudes) 
����� ��	��������&� ���3���, �	� ��	�����
	�� �� ���#��	
� 	� 4�#���	�, ��' 	� �������0	�&� 
(Behaviours) ����� ������������4 ��	����� ��� �	 �� �4�	�� 	� 4�#���	�. )� �������������4 (Attributes) 
����� ������������4 ��	����� �� 	�	�� ������40	�� �	�� ��#�'�	��, ��� �� 	�	�� ������ ��	��� �� 
���41	�� �� ��� �4�	�	 �	� ����	�. (� �	������	� �������	��� �����4/	���� �� ������	�	���	�� ��� 
� ������������ ������������� ��������� ���� ���� ����� ��� �� ������	�	���	�� ���� �	 ���� 
4#�	���4 �	�� � &�� ���#����&�	 4#�	����, �� �&��	 ��� ���� ����� (Sethi & King, 1991). ���� � 
��#������� ����� &�� ��������� ��� ����, ����� �������� ��� 	� ���� ���&� �	� ������40	���� �&�� 
��� ���������, ��	�	
� �� ��#	��/	���� �� �	��	
� ���0	�����	
� ����	��.  

2. ��	 ������ �� ��� *�-��*� ����'&'� – "������� �� ���	���&��� ��������� ������	�	�	
���� 
����4 ��� ��	 �	�
��	��� �	�&�. ( Nunnally (1978) ����������� ��� 	� �������� ���	���&��� 
��������� ��� �����	
� ��� ��� �������0� �	�
��	��� ��������'� � ���	�'�, ��� �����4 
�����
���� ��� ����� ���1��������, ���	�&�	� ��� 	� ���������&� ���������� ���	��� ��� ��	�	
� �� 
��	�	����	
�  4��� ���'�. (� Venkatraman & Grant (1986) ���0��	
� ��� ��	����	�� ��� &����� ��	 
�'�	 ��� �����������, ��� ��	�4������ ��� ��� 	�	������&� ��� �	�	-#������&� ��������, ��� 
��	����	�� �������� ������� 	 �����	 ��
�#�
 	, 	� 	�	��� ���&�	�� �3������	 ������	 
����������� ���������� ��� ���������� ������� �0���4��� �&������. (��������4 	� �	�	-���������&� 
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�������� ��������� ����� ���4������ ���	 ��� ���&� ��������� ��� &������. (� Schriesheim et.al. 
(1993) ��	����	�� �� ����� ����4��� Likert. <�� 4��	 ����� ��� ���� ����� � ��#������ ������ ���� 
�������� ����� ����&����	 ��� ���	����� ��� (Klenke, 1992). 

3. ��	 ������ �� �	 ��)�+%� �%( ,�-)���%� – �
�0��� �� �	� Klenke (1992) �	 �&��#	� �	� �������	� 
���� &����� ��� �� ��	������ (MIS) ����� ����4 �	�
 ����� ��� �	� ���#�� ��� ����4��� �	� 
������	�	�	
���� ��� �&����� ���� ���� �����.  

4. �&���� �3�%.�&�-�� - (� Sethi & King (1991) #���	
� ��� �1�	������ ��  ����� ��	2��#��� ��� ��� 
��������� �&���� � 	��4��� �&������. )� �&��� ��&��� �� ����� �1�������, ��4��� �	� �������� ��� 
��� ��&��� �� ���� 4��	���� ������	������ ���� 4������ �� ��� &����� ���������� (�.�. ���� ��� 
������� �	� ����'���	�). ������������� ���0	�4 ���� �1�	������ ������� ���� ������	��� ������� 
�	� �0���4���	� ��0����	�. 

5. �&���� �)*(�2�'��� - (� Sethi & King (1991) #���	
� ��� ���������� �� �� ��
����  ����� 
��	2��#��� ��� ��� ��������� �&���� � 	��4��� �&������. �����'� �� �&���, #� ��&��� �� 
����	
� ���������4 ��� ���� ���&� ��� 	�	��� ��		��/	���� �� ������	�� (Peter, 1979; ���.6).  
������������� ���0	�4 ���� ���������� ������� ���� ������	��� ������� �	� ������	� ��0����	�. 

6. 	�+%,%�%)�*� .�%/������ - ( Klenke (1992), ����������� ��40	�� ��#	�	�	���4 ��	 ������ ��	 
�'�	 ��� �� (IS), �� 	�	�� ��	�	
� �� 	�����	�� �� �04����� �&������. (� Venkatraman & Grant 
(1986) �4�	�� ������������, ������4 �� �	 ��� ���� ��� ������ ���� ���	 �	�0�� 
����	0	��	�	�'�, ���	��� �	 	�	�	 ��� ��	��� �� �������	������� �� ���� ��� ��� 	������� 
����������. <��� ����	� �������'����� ����� ��� ���4������ ����� � ����� �	�����'� ���'� 
����	0	��	�	�'� ��� � ��3� ��� �&��� ����� ��� ��������'� �	��. 8����	, ��$�� &#$��(  
�"�%'�%� &'�$ '��!� '(  !"�#$�  
� �'"�'(��%�0  �+����&��0 (SISP - Strategic IS Planning) $� 
+"(&�������0$'�� �"*'(��'��/��� ��# ���#�0$�$'�� &� !$� '0�� �"*'1��$�#, '� �/$'� 
��("�.�"�%�  (IT manager), '�%'�%� ( ����� #����'��(%� %�� &'($ ��"�0&� !"�#$�. 

7. ��%/������ �� �' ,'��%(�)-� ���$%�7� )�� �% 2�)��% ����'&'� *�� ��� ,��,�*�&-�� .%( 
�*%�%(+�+'*�� )�� �' ,'��%(�)-� �%( - <�� ��������	 ��� ���� ����� ��� �� ���	�&�� ��� � 
��4���� ��� ��� ��������� ���� 	��4�	� �&������, ����#�� ��� ���0&�	���� ���  � ��	���0�� 
(Klenke, 1992). ��	� �	�&� ��� ��	������ ������������, ���� � ������� ��	 	�� ��#&���� ������4 �� 
��� ��������� ���� 	��4�	� �&������, &��� �������#�� �� ��	�&����� ��� ��	0���� ���'� ��� 
��&����. 8����	 	� ����	����	� �	� ��#����� ��� 4�#�� ��� ��� ���������&� �����	�&� ��� 
�������	���'� ����	���'�, ��	��� ��  	�#��	�� ���� �������'���� ���	
 �	� ��	 �����	�. 

 
.��	� .���%��&�%- ��� ���1����� &������, ����� 	� �1��: 
� �	����	������ ��� ��	 ���4��� ��� &������ ��� ��� ������4���� 
� ���� ���	��	�	���&� �����&� 
� $	���4 ��� �#��4 /������� 
�  
���1� �1����'� ���� ���'� (���. ���� ���'� �	� ����� ���0	�����&� ��� ��� ���14������ ��� 

�1�����&��� ���� ���&� ��� &������) (confounding), ��� ��	�	
� �� �������	�� ��� ���������� �	� 
����4���	�. %�� ���� �	 ���	 ��	�������� �	 ���� 4��	� ��� &������ �� ����� ���������	, '��� �� 
�������	�	������ � �����	� ��� �&�	��� ���� ���&�. 

 
�����&� &(�/%(��� ��� ��� �������'���� �����'� ���� &����� ����� 	� �1�� (DeVellis, 1991): 
� ��0�� ����
���� ��� ������ ��� &������ ��� �������0� ���'� ��� ������ ��	�� ����'���	��. 
� ��	������� ����	�� �	� �������	� ��� ��� ����'�����. ( ���#����� #� ��&��� �� ������40���� 

������, ���� ��� � �&#	�	� ����	��� �������	� ��� �����. )	 ������ �	� #� �������� #� ��&��� �� 
����� ������	��������� �	� ���#���	
 ��� �	� 	�	�	 ����&�#���.  

� ��	��	������ �	� ������	
 ��� &������ ��� ��� �14���3� 4������ ���� ���'�. ��	�������� � 
���1����� ��	���������� �	����� �&�� ���	����� &������. )� ��	���&����� ����� ��� �	����� #� 
��&��� �� ���0��#	
�, ��/� �� ��� ���&����� ���'� ��� ������ ������0��� ��� &������. )&�	� ��&��� 
�� �1��4/���� �4� ��4��	�� ��0����� ��������� ��	 ���	���� ��������� ��� &������. 

� !���	�� �1��������, ������������'� ��� &������ �&����. �� ��&��� �� ���	������	
� ��	����� 
������4 �� ���������� ��� ��� �1�	������ ��� &������. 

� +���� ��#	������ ��� �������0� ��� ����, ��� ���#��'� ��� ��� ���������'�  4��� ��� 	�	��� 
���1��#� � &�����. (� ����������� �	� ��	�	�#	
���� ���4 �� ���1����� ��� &������, 	 ����������, 
��� �� �&�� �	� ������	�	�	
���� ��� �� ����&������ ��� ��	������, #� ��&��� �� ������40	���� �� 
������ ��0�����, '��� �� �����&�	�� �� 4��	 �������� �� ������4��� �� ���&��. 
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�����	��� �� &��  �#�� ����� ��� 	� ����	�#�� ��� 	��&� ��� ��� �����3� �	��'� ��	 ���4��� ���� 
&����� (Pearson NCS, 2004c), 	� 	�	��� ������#����� �� ��� ����4  ��4���: 
� ���� 1: !�����
���� ������� 
�	 ��
�#�
 	. )� ����������� �04����� �&������ ��� ���	�� �� 

���� �	  ���. !4� ��� 	����	
� �� ���� ��� 	� ���� ���&� �	� ���#���� 	 ��������� �� ���������, ���� 
�� ��	����� �	� #� ��������'��� ��� #� &�	�� �����. ��	  ��� ���� ��	�	
� ��  	�#��	�� ��� 
�����	� ���� ����	�� ��� &������.  

� ���� 2: (	��
�$ ���
����	 ��� 
 ��
�� 
�	 ��
�#�
 	, 	� 	�	��� ��������	
� ���	
� �	�� 
	����	
�.  

� ���� 3: *������ 
� ������

�� 
�� ���������	�� 
� ����	��, ��� �����	
� ��	 �'�	 ��� &������, 
	� 	�	�	� ��	��4/	�� ��� ���	
� ������� ���� ��������&��� ���������. ��	�&����� ����� ��� ��&������ 
����� �� ��	�����	���� ���� ��������� ��� #���	
���� ������&� �� �	�� 	����	
� �	� ��#���� � 
���������'�	���� ���� ����� ���0���. 

� ���� 4: !��������� 
� ����	��, ��� ��� 	�4�� ����'�����, � 	�	�� ��	��4/�� ��� ��04����, �� 
�	�0� ��� �	 ����������	 �	� 	��4�	� �&������, ��#'� ��� �� ���	������4 �	� &����0� (�.�. 
	������) 

� ���� 5: ���	������ ����
���� ����	�� �� &�� ������	��������� ����� ������, �� ����	 ��� ������&�� 
 ������� ��� &������. 

� ���� 6: ���	������ 
������ ����	��, ���4 ��� 	�	�� �����	
���� 	� ���� ���&� ��� &������ �&�� �	� 
	��4�	� �&������. "������ �1��4/	���� ��� ����
	���� �� ��	���&����� ��� ���������, �� ����	 ��� 
�������� ��� ��&���� �	� ��4��	�� � ���0���	���� ����1
 ��� ���� ���'� ��� &������. 

 

� .���.��4  &(�/%(��� �0%(� �'$+�- (.21' &�� .��-&�� �'� ,�����)���� �'� .��%6&�� ���(���, 
��	����&�	� �� ��	0���#	
� ��������	� ������	�. !����� ����� ��� ��	 ������ ��� �	�� ����	����	
� 
��� ���	
��� &������, ������� �� �4#� ��� ��� ��� ����&�	�� 04���� ��� ����������� �����������, ��	� 
���0&�	���� ������������� 	� ����	���� ��� 	� ������	� �	� ��	&��3��, ��#'� ��� 	� ����	� 
�������'����� �	��.  
 

6.2.2.3. �!�
������ (RELIABILITY)  
 
(  �#��� ��	� 	�	�	 �� ��	���&����� ��� &������ ����� ������, �����	���4 ��� ��	���	
� ��� ���� � 
������4����� �	� ���#���	
 �	� �����4���, ���$������ 4� «�3�%.�&�-� (reliability)». �� 4��� �����, 
�	 �&�	 ���1������ ��� &������ #�������� �1������	, �4� �� ��	���&����� ��� &������ ��������#	
� �� 
�������� �������� ��������� ��� �4�� ��� ��� ����� ���#���� (Joppe, n.d.). �����'����� ��� � �1�	������ 
�0	�4 �� ��	���&����� �	� 	��4�	� �&������ �� ��� �	 �����	 ���� ��#����. )����4 � �������� ��� 
�1�	������� ���� 	��4�	� �&������, ��	�����
�� �� ���#������� ��� �� ���	�� �� ��� 	�	�� �	 �����	 
���� ����4�� ��� ���� ���&� ��� &������, ��� ��� 4���� ���� �1�	������ ��� «	�#������ ��� 
������������» (goodness) ���� �&��	� (Sekaran, 1992).  ���&�� �������0	�'� ����#�� ������� ��� 
����4 ������4��� �� 	�	�� ����� �����	��, ���4 ��� ����. !4� ���� � 	�4�� ������4��� ������#�� �� 
���&���� ��� �	� ����'���	, ���� �	 �����	 �&������ 0����'��� �3��� ���	��. ��� ���&����, 
���	���4/���� ��� ��������� �������� ���� &��	�� ��� «�1�	�������» ��� �	�� ����	�� ��	�	����	
 ���. 
 
)� ���(�'��*� 2�)��� (measurement instruments) -�	� ���� #� ���0��#�� ��� ���&����, 
��	���	
���� «�������� (scales)»- ����� ���� ��������� �	� ��������	�	��	�, ����	�&� ���
����	 
(items), 	� 	�	��� ��������&��� ���&�	�� &�� �
�#��	 ��	�&����� (score), ��� ��	��
	�� ���� 
��	�4��3� ��� ����&��� ��� ���'� #�������'� ���� ���'�, �	� ��� ��	�	
� �� ��������#	
� �� 
4���	 ����	 (DeVellis, 2003; ���.8-9). ��	���	
� ������ �������� ��������� ��� ���'� ���� � 
������	�&��� ���� ���'�. %�� �� �
���3� ��� 	����� ��� ��� �1&���� ���� �����, �� �4�	�	  �#�� 
���� ����, �����	
���� �	�����&� ���������. !�	�&���, ���� ���&� 	� 	�	��� ��� ����� 4���� 
�������������, ��	�	
� �� ������#	
� �&�� ����4��� �&������. 
� &0�&��� ����36 ����/�'�7� %� 
%.%-�� ,�� �-��� ���&� .����'��&����, �.%�%6� �� �����'+%6� �� ����&% ��2.% ��&4  �4� 
&0�&�4� �4� ���7� �4� ��4��&�4� �'� *�-��*��, �	� ������	����
	�� ��� ���� ���&� ���&�.  
 
>��� 0������� ��	 ��4������ 6-1 ��� *�-��*� (scale) ��	�������� ��� ��������� ��� 	�	��� 	� ���&� 
��	���	
���� ��� ��� ��	��	���� ��
�#�
� (latent variable � latent construct). (� ��������� ���&� 
��	���	
���� «����
�� ���
������
�� � ��������» (effect indicators) (Bollen, 1989 ���.64-65). ���� 
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��������� ��	� 	� ��������� ��	���	
� �� ����� ��� 
���1�� ���� ���� �����, 	�	�4/	���� «����
�� 
��
���» (cause indicators) ��� �	 �
�	�� �	�� ��,��3' (index).  &��	�� ��� «��������» (scale), ����� 
���0	������ ��� ���� ��� «&����1�� (index)», ����� ���� «�������» 	� ���������� ���� ��������� #�������4 
��#	���	
���� � ��	�
��	�� ��� �� ���#4�	��� ���� ���� �	� ���&��� ����	
�, ������ ��������	
� 
�� ���#4�	��� ���� ���� (reflective items), ��' ���� «&����1�», 	� ����&�	�� ��������� ����	�0'�	�� �� 
���	���� ���� �	� ������ (formative items) (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001). )&�	� ���� ��������� 
�	� &�� �
�	�	 ��������� �� &�� ���������� �����	 ��� &��� �4�	�� �	��� ����� (scale), � ��� 	����� 
���	���4 ��	 ���	 �	��� ��	�&����� (index), ��	��� ���4 �� &��� �4�	�� �	��4 �������������4  4��� ��� 
	�	��� 	���	�	�	
���� 	� ���������, ����� �� ����&	���� �� ��&���� ������ � ��	���&����	� �� �� 
���� ���� ���� 	�	�� ���0&�	���� (���,(2���' ����/�'�� � emergent variable). ����	� ����� 	� 
��������� ��� � ��� �1&���� ���� ���� ���� 	�	�� ���0&�	����, �� ����� ����4 ��������&���. (DeVellis, 
2003) 
 

 
 

��4������ 6-1: ���������� «��������» & «&����1��» 
 
����: DeVellis, R.F., (2003). Scale Development: Theory and Applications, 2nd edition, Applied Social 
Research Methods Series, Vol.26, Sage Publications, Thousand Oaks, CA, USA, ���.19. 
 
>��� ���0&�#���, �	 ����������	 &������ -������ 	� ���� ���&�(-�) �	� �����0&�	�� �	� ��������- 
������ ��� ��	��� �� ��������#�� 4����, �����	��/���� �&�� ���� �����	� ��������� �� ��� �������. 
�����'� ��	 ��	 ������	��������&� ����� 	� ��������� �	� ���0&�	���� �� ��� ���� ����, ���	 ��	 
���� � #� ����� �� ������4����� ��� &������ ������4 �� �� ���� ���� ����.  ��-������������ 
���������� ���� ��� ���� ����� 	�	�4/���� .��)����*� ���� (true score). !0��	� � ���� ���� ���� 
�����	��/���� �&�� ���� �����	� ���������, � ���������� ���� ��� ��������4��� ���� ���&� ��� 
��������� �	� ����	
����.  ���0	�4 ����1
 ��� ����������� ����� ��� ���� ����� ��� ��� ���'� ��� 
��������� �	� �����	
���� �&�� ���� ��������, 	0������� ��	� .���)%��� ��+%(� (ei, error). (DeVellis, 
2003) 
 
��	 ��4������ 6-1, ��� ���4������ &��� ��� � ���#4�	��� ���� ���� 5 �����	��/���� �&�� ���'� 
���������, ������ ��� ���� ���'� (� �����'� ��	���&����	�) 61, 62, ��� 63. (� ���&� ��� 6i 
�����4/	���� ��� ��� ���� ��� ���� ����� 5 ��� ��� &�� �
�	�	 4���� ��	������, �� 	�	�� ���	���4 
����	���	
���� ��� �	 &$���� ei. )�  &�� ����1
 ��� ���� ����� 5 ��� ��� ���� ���'� 6i 
�����	��/	�� �	 /�+�2 &(&0���&'� �i ����36 �'� ���+��%(&�� ����/�'��� � *�� ��2� ,�-*�' 
�.%����&���%� �i (�.�. 	  �#��� ����&����� ����1
 5 ��� 61 ����� �1). (� ���&� ��� �i ���� ��� ����� 
���#&�����, ������ � ���� ���� 5 ��� ����� 4���� ������������. 8����	 � ���#4�	��� ���� ���� 5 
��	��� �� ��	�	������, �0	
 ���	�� �4�	��� �����	�&�, ��� �	  �#�� ����&����� ����1
 ��� 6i, ��� 
	�	��� 	� ���&� ����� �����&� �&�� ��� ���������. ��	 ���������&�	 ���4������, 	 /�+�2� &(&0���&'� 
����36 �4� ����/�'�7� �1 *�� �2, ����� r1,2 = �1 x �2. �� &�� �������� ��������� �&������ 	� ����#��� 
(.%+�&��� ������4 �� ��� ��������� (���. ��� ���� ���&� 6i) ��� ��� ��&���� �	�� �� �� ���#4�	��� 
���� ���� (���. ��� 5), ��� �� ��� ���&� �04����	� (���. �� ei), ����� 	� ����	�#�� (DeVellis, 2003; ���.16-
26): 
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� )	 �	�	��� �04����	� �	� �����/���� �� �4#� 6i ���� 4������ �� �����	 ����	, �� &��� �&�	 ��	 
���&� �0��	� 	� ��������� �0	�	
� &�� ���4�	 ���#�� ��#�'��� (�����'� 	� �&�	� ��	� ��� 
��������� ����	�� �� �&�	�� ������&���	� ��� �	 �04���, �0��	� �	 ������ ����� �����4 ���4�	). 

� ��� ��4���� ����&���� ����1
 ��� �0���4��� ��� ����&�	�� ��������� (ei). 
� )� �04����� ei ��� �����/	���� �� ��� ���������� ���� ��� ���#4�	���� ���� ����� 5 (���	��� �	� 

�����	��/���� ��� ��� ����#���� 0	�&� ���  ��'� ��� ei). 
 
!���� ��� ��� �����4�� ��	#&����, ��	�	
� �� ���	�� ���������
�� ���������,  4��� ��� 	�	���, �	 
��������� ��� &������ ���������/���� �� (DeVellis, 2003): 
� ��$�%/ #�/������ ��"��/$'*$ (general factor model), ����: (1) 	� ����������� ����1
 ��� 6i ��� 

��� 5, ���. �� �i ����� ����1
 �	�� ���0	�����4, (2) �� �04����� �	� ������	��	
� �� �4#� Xi, ���. �� ei 
����� ����1
 �	�� ���0	�����4, ��� (3) �	 �
�	�	 ��� Xi ������	��	
� �� ������������ ��� ��� 
���#4�	���� ���� ���&� (McIver & Carmines, 1981; Loehlin, 1987) 

� congeneric model, ���� ���
	�� 	� ��	#&���� (1) ��� (2) �	� general factor model, ���4 ��� � (3). 
�����'� ��	����� ������ ��������� �	� �����	
 ��	�������	� ����������, ��	� �	 �
�	�	 ��� 6i 
������	���� �� ��� ���	 ���#4�	��� ���� ����, ������ &��� ���4�	���. (Joereskog, 1971) 

� #�/������ '-�&��0$��*$ '�&' (tau-equivalent tests � randomly parallel tests) – ��	����� ������ 
��������� �	� congeneric model, ��	� �� ei ����� ����1
 �	�� ���0	�����4, ���4 �� �i ����� ����1
 
�	�� ���. )	 «��0» ��	�
���� ��� �	 ��'�	 ��4��� �	� «True Score» (Allen & Yen, 1979) 

� #�/������ ��"-��(�*$ '�&' � �#&'("- ��"-��(�*$ '�&' (Parallel test model), �	 	�	�	 
��	����� ������ ��������� �	� ��0-��	�
���	� ��	�������	� � ����, ���� 	�	�� �� ei #���	
���� 
����1
 �	�� ���, ���	��� �	� �������� ��� � �������� 4���� ���������� ��� Xi ����� ��� 5, ����� � 
���� ��� ���� ��� ���������.  &��	�� ����, ���0&����� ���� ���������, ������ ��� ���� ���&� 6i. 
������ #�������� ��� 	  �#��� ��������� ��� ���#4�	���� ���� ����� 5 �� �4#� &�� ��� �� 
����&�	�� Xi ����� 	 ���	�. �����'�  4��� ���'� ��� ��	#&����, � ����&���� �4#� ��'����� Xi �� 
��� ���������� ���� ��� 5 (true score) #�������� ����. 

 
�3�%.�&�-� ����� 	 ����������� ���� ���� ����� � ���� ���4�	��� � ���� �	��&�	� �� �4�� ��	#����� �	� 
����4 ���#��4 ���� �	� ���#������� �� �����#�� (Cronbach, 1951). ���	�&�	� ��� �	 ���#��� �	��&�	 ��� 
����� ���#&���	, � �1�	������ ��	�	��/���� –���� ������40���- ��� �	� �3��� ���������� ����1
 
���0���� �����'� �1�	�������. >�	� 	� ������� �1�	������� ����� �	�0&� ���������'� ���������	
, ��� 
��	�	
� �� ������	�	��#	
� ����������	� �	� ���� �� ��� &�����.  �����'�, � �1�	������ ����� ��� 
 ����� �������� ���� 	��4�	� �&������, � 	�	�� �����/���� 4���� �� ��� �&4����*� &(�%0� (internal 
consistency) ��� ��������� �	� ���#&�	�� ��� ���	�	�	���� ���������.  
 
�1�	������ �	����, �������� «���$��()��/'('�» � «&#$�+�».  �1�	������ (reliability) ���	������ �� �� 
�&����� ��� ��	���#�� �� ��	���1�� ��� ��	��� �� �������#�� &�� �1������	 ��� �������3��	 ��	�&�����. 
�����'�, �	 ���	 ��	�&����� #� ��&��� �� ��	��� �� �������#�� ���14����� ��� �	 �	�	� �4��� ��� 
���������, �4� 	� ��������� ���&� �������	�	�	
���� ��� ��� ����� ���#����. !�	�&���, &�� �&��	 
#�������� �1������	, ���� ���4��� �	 ���	 ��	�&����� 1��4 ��� 1��4. �����'� �4� �	 �&��	 X ����� 
�1������	, ���� ���� ���� �����#�� � ��������#�� �
	 0	�&� ��� �� ���� �������, #� ��&��� �� 
��	���&����� ��� ���������, �1 ��� �2, �� ����� ������ �� ����. �����'�, �
�0��� �� �	� �����4�� 
�
�	, �	 ���	 ��4��� �	� 	� �
	 ������������ #� &�	�� �	���, #� ����� � ���������� ���� �, ������ �� 
�04����� (e1 & e2) #� &�	�� ���0	�����&� ���&�. .��, 	� �
	  �#�	�	���� �	� ��������#����, �1 ��� �2 
#� �����/	���� ���	 ��	  �#�� �	� �	��4/	���� ��� ���� ���������� ����. 
 

X = T + e = ) + (er + es) 
��	�: 

6 = � �������	
���� ���� 
) = � ���������� ���� (true score) 
er = �����	 �04��� � #��� 	� (random error) 
es = ����������� �04��� � #�����/�������� ������ (systemic error) 

 
!�	�&���, � �1�	������ ��	��� �� #����#�� �� �	 �	�	��� ��� «���#����» �� &�� �&��	, ��� �	 	�	�	 
��4��	�� �	��&� ���������, ��� �����'� ����
�����. 5���#���/���� ��� � ,��*6���&' (v, variance) 
����� &�� �&��	 ��� �����	�4� � ��� �����	��� ���� �����	� ����������. �����'����� ��� � ,��*6���&' 
��� � �(.�*� �.2*��&' (&) ������40	�� �	  �#�� �����	�4� ��� ���	�&��� ��� ��/� �� �� �&�� ���� 
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(‘�’) ������40	�� ���������4 �	 ������. ����#�� � &�0���� «� ±2�» #��������  ������	��������� �	� 
�������	�, ��#'� ���'��� �� �&�� ���� ��� �� �����	�4 �	� �������	�. ��� ���&���� ������#����� 	� �
�	� 
��� ����
������ ‘v’ ��� ��� ������� ��������� ‘�’. 

 
 
�����'�, �,����&'�� ��$�� ( ���%0��$&( '(  �"����'�%�  '���  �"�  '( ���%0��$&( '�# �!'"�#: 

 
�1�	������ = v(T) / v(X) 

 
!��#����� ���� ��� �1�	������� ����� � �	�4�� («1»). >���, ��� ��	��� �� ��	�	������ � �1�	������, ����� 
��� ����� ������� �� ��	�	������ � ����
����� ��� ����������� �����.  �������
�����, � 	�	�� ����4 
���'� ��� "�	���" ����
����� ����1
 ��� �&����, ��&��� �� ����� &��� ������� ��� ���� ��������� ��� 
���������'� ���'�, ����� 	� ���������&� ���&� ��� 61 ��� 62 ����� �	 ���	 ��4��� �	� 	� �
	 
�������	
����� ���&� &�	�� �	���.  �����'� � �������
����� ��� 61 ��� 62 ����� 	��������4 ��� 
�������� ��� ����
������ ��� ����������� ����� v()). ���	�&�	� ��� �	 �4�� �&�	� ��� �1������ 
�	��������4/�� ��� ������ �������� ��� ���� �����������, �� ��� ������ �������� �	� ���	� �&��	� �� 
4��� ��	���� ������, #� �������� ������ ��� ���&� 	� �
	 ���&� #� ����� �����, �4�� �	� 	��������4 ����� �	 
���	 ��4��� �� �	� ������������ ��� ������� ��������� 	�	������	�� ��� ������������. >���, �	 
����4���	 ��� ������� ��������� ��	
��� �� �� ����
����� �	� �&��	�. !�	�&���, �	 �4�� �&�	� ��� 
�1������ ��	
��� �� �� ����
����� (v(X)). �����'�, � ����&���� ����1
 ��� �
	 ������������ �	� ���	� 
�&��	� ��	����� �������� ��� �1�	�������. "��4 ���&���� 	 ��	��	
���	� �
�	� ��	�	����	
 ��� 
�1�	������� ������#������� ��� �� ����&���� ����1
 ��� 61 ��� 62, � 	�	�� ��	�	��/���� �� �1��:  
 

�(&0���&'(�1, �2) = [�(�,��*6���&'(�1, �2)] / [�(.�*� �.2*��&'(�1)*�(.�*� �.2*��&'(�2)] 
� 

correlation(X1, X2) = covariance(X1, X2) / &(X1) * &(X2) 
 
�������������4, �� ��� ��� ��	��� �� ��	�	������ � �1�	������ (����� ��� ��	��� �� �����#�� � 
���������� ���� ���� �����������), �����	 ��	��� �� ����� ��� �������� ��� ����������� �����, �� � 
�������
����� ����1
 �
	 ������������ �	� ���	� �&��	�. !�	�&���, ��	��� �� ��	�	������ � 
�1�	������ �� ����������� ����1
 �
	 ������������ �	� ���	� �&��	�.  
 
 �1�	������ ��	��� �� ������#�� �� ��40	�	�� ����	��, ������������	� ��� �	�� 	�	�	�� ����� 	� �1��: 
� �,����&'�� '�# 2�������('� � 
�"�'("('� (Inter-Rater or Inter-Observer Reliability) - 

6�����	�	������ ��� �� �1�	�	����� �	  �#�� ��	� 	�	�	 ��40	�	�  �#�	�	���&� / ���������&� ���	�� 
�������� ���������� �	� ���	� 0���	�&�	�. "��4 �� �&#	�	 ����, ��40	�	� �1�	�	���&� ����	�� ��� 
�1�	������ �	� ���	� �&�	� ���1������ &������ ��� �������	���� 	�  �#�	�	���� �	��. !�	�&���, � 
�1�	������ ����1
 ��� ���0����  �#�	�	���'� (inter-rater), ����� 4����� �� &��� ������� ��� 
���	��� �	� ��4���� ����1
 �	��. %��	���� ������ ��������	� &����	�, ��	� ���
��	
�� ��������� 
���
�����, ����� �� �������� 4����� � ���� ��'���� �� �	� ���	 ����	. 

� �,����&'�� ��!�+�#-���$��!�+�# (Test-Retest Reliability) - ��� �&#	�	 ��&��	�-������&��	� (test-
retest), �	 ���	 ������ �1��4/���� �
	 0	�&�, ��� ��� ��	2��#��� ��� ��� ��4���� �������� ��� 
���	��������� ��� ���������, ���� ���������� ��� ���'� �	� �������	�.  �&#	�	� ���� 
��	�����
	���� �� �����	���� ���&���� �	� ��������	�	��	�. �1�	�	��� �� ��	���� ���#������� ��� 
�&����. 8����	 �4�� �&�	�	 ������� ������	������ �	� 	��4�	� �&������ ��� ��4���� �����������. 
 ��	 	�� ��� ����'����� �� ��	��� ��������� ���4 ��� ��� �4�	�	 �4�	�	� ��	���	
 
���������	� ����� ������ �� «�������-���	������� (Test-Retest)». %�� �	� ����&����	 ��� 
����'�����, ���� ����� �� ���	�� �� �4�	�	 ��������� ��	���� ��4����� ����1
 ��� �
	 �����	��� 
���������, '��� 	 ����'���	� �� ��� #��4��� ��� ��������� � ��� ���������� �	�. 

� �,����&'�� ��"-��(�*$ �"*'(��'�����*$ (Parallel-Forms Reliability) - 6�����	�	������ ��� �� 
��������� �� ���&���� ��� ��	������4��� �
	 �	���'� �	� ����	�0'#���� �� �	� ���	 ����	 ��� 
�	� ���	 �	�&� ������	�&�	�.  
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� �,����&'�� �&*'�"�%�  �#$�+�  (Internal Consistency Reliability) - 6�����	�	������ ��� �� 
��������� �� ���&���� ��� ��	������4��� ����1
 ��� ��������� �	� ��������	�	��	�. ���� 
�������� ��� �1�	������� ���������� ���	���, ��	�	��/���� �	 ���	 ���4 	� ��������� �	� ��0�4/	�� 
��� ���� ���	�	�	���� ��������� 	���	
� �� �����0��� ��	���&�����. !1��4/���� ������ �	 ���	 
������ ����� �� ��	���&����� ��� ���0	�����&� ��������� ��� ����� ���	�	�	����� ����������. 5�4���� 
��� ������ �	������ �&���� ���������� ���	��� �	� ��	��� �� ������	�	��#��:  

o �!&( ���(��-&#&+!'�&( ��'�,0 '*$ �"*'�&�*$ (Average Inter-item Correlation) – �0	�4 
���� ��� ��������� �	� &�	�� ���������� ��� �� ����	
� ��� ���� ���	�	�	���� ���������, ��� 
����� � �&�� )��� ��� ���������'� ����1
 ���'� ��� ���������.  

o 	�&' &(&0���&' �%( &(�2�%( �4� ��4��&�4� (Average Itemtotal Correlation) -  
��	�&����� ���� ������	�	��� ������ ��� ����������� ����1
 ��� ���������. !����&	�, ���� 
��	�	��/�� &�� ���	���� ��	�&����� ��� �	 �
�	�	 ��� ‘n’ ��������� ��� �	 ������	�	��� �� 
‘n+1’ ���� ���� ���� ��4����.  

o �3�%.�&�-� ,��-��&'� &�% ��&2 (Split-Half) – �� ���� ��� ��������� �����	
���� 	� ��������� 
������ �� �
	 �&��, �� ��	�� �� �����#�� � ���� ��������� �� �
	 �
�	��. �	��4/���� �	 
��������	����	 �� &�� ������ ��#�'��� ��� ��	�	��/���� � ���	����  �#�	�	��� ��� �4#� 
����. ��� ���&����, 	 ��������� ������� �� ��	���&����� �	� ��	�
��	�� ��� �	 ����� ��� 
������4��� �	� 	��4�	� �&������ ��� �� ��������� �� �� ��	���&����� �	� 4��	� ���	
 �	 
	�	�	 ����4�� �	 ���	 ��4���. (Joppe, n.d.)  �1�	������ ��������� ��	 �����, ����� ���4 	 
����������� ����1
 ��� �
	 ���'� ���	���'�  �#�	�	��'�.  

o �(�����&��� Alpha �%( Cronbach (�) – ��������� ��� �0���	�� ��� �1�	������� ��������� ��	 
����, �� ��� �� ��#��4 ����� (����/	���� ���. �4#� 0	�4 	� ��������� �� �
	 ����� ������� 
��� ��	�	��/���� � �1�	������ ��������� ��	 �����, ��� ��	�� �	�� �����	
� ��������	
�). ( 
����������� Alpha �	� Cronbach ����� ��#������4 ��	�
���	� �� �	 �&�	 ��	 ���� ��� 
�����'� ���������� ��������� ��	 ����. �� �	 ���������� «�» ��&������ � ���	�� ��� 
���������� �� �������� �	�����'� ����	�'� (Sekaran, 1992). ���� ��������� �	� 	� 
���������� ����� ���	�	���&�, 	 &����	� �1�	������� �������  4��� ��� �
��� ��� Kuder-
Richardson (Kuder & Richardson, 1937).  

 
<�� ����� �&��	 ���������� ���	��� ����� � �*�-�'&' �'� �%�%-,��&����*2�'��� (unidimensionality), 
� 	�	�� �1��0���/�� ��� ���� 	� ��������� ����	
� �	 ��	������	 #�������� �������
���� �	� �����0&��� 
�	� �������� (Venkatraman & Grant, 1986). ���� ��	��� �� �����#�� �&�� ������������� (exploratory) ��� 
��� � �������� �����	������ ��4����� (confirmatory factor analysis) (Venkatraman & Grant, 1986).  
 
 �1�	������ ��	��� �� ���������� ��� �	 �&��#	� �	� �������	�, �	� ���#�� ��	�
����� �&����, ��� �� 
�������������4 �	� �&�	� ���1������ ��� &������. (� Churchill & Peter (1984) �� &����4 �	�� �� �� 
�&#	�	 ��� ����-��4�����, ������4 �� ��� �������� �������������'� ��� &������ (��� ���������&�� 
�������������'� ��� �������	��3���, �	� 	��4�	� �&������, ��� ��� ����������� �&������) ���� 
�1�	������, ���&��1�� ��	 ����&����� ��� ��������� �������� ���� �1�	������ ���	
� �� �������������4 
�	� 	��4�	� �&������, ��' �� �������������4 ��� �������	��3��� ��� ��� ����������� �&������ &�	�� 
�	�
 ����� ��������. )� �������������4 �	� �1&����� ����� �� ����	�#�: (�) �������������4 
�������	��3���: ������� ������
�	, ������� 
������ ������
��, �����
� �	
��������, ����� 
������
������, ����� ��	���� �	�����, ������� �������� ������	�	, ����� ����	��, ( ) 
�������������4 	��4�	� �&������: ������� ���
����	, ������� ����
����	, �������� ���
����	, 
�	��
��� #��������, ����� ��������, ������� �����	 #����	���� 
� ��������, ����� 
���������� �������� (�.�. �
���
�� �� ��� 
� ����� #����	����), �	�������� � ��	��� 
�� 
���
 ��	��, ���� ��	� ��
�� 	 � ��
�� 	 ��� ��	
�� 	 �
���
 	 ���	
��, ��� (�) �������������4 
����������� �&������: ��� 
�� ���
��
�������, ������������� 
�� 
���� 
� ����	��, ����������� ��� 
�����������	 ��� 
 ��������� 
�	 ���
����	, �� 
�	 ���
���	 ������������� 
�	 ����
����	, 
��������� ������	� 
�	 ����
����	 
�� ���
��
�������, �����	�� ��
�$� ������� ��� 
������ 
����
�
���

��, ������� ������	�� 
�� ������� 
�	 ����
����	, ����� ������	
���� �������, ����� 
������� �����
�����. ���������&�� ��&���1�� ��� ' �63'&' �%( ���+�%6 �4� ��4��&�4� �%( 
��4�'���%�%)-%( *�� ' �63'&' �4� &'��-4� �.���'&'� �'� *�-��*�� �.���'&'�, �(3��%(� 
&'�����*� �'� �3�%.�&�-� �%( ��4�'���%�%)-%(. 
 
��'� .��%6&� ���(�� ���0#���� ��40	�� �&��� ���4 �� ������0��� ��#���� ��� �� �
	 
��������	����� (������ ��� 	��4��� �&������), '��� �� �������#�� � �1�	������ �	�� �� ����	�	������ 
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������	. ���������&��, &���� ��	��4#��� 	� &��	��� �	� �������	
����, �� «�����	
����» �� ����	�	������ 
���#�� ���������. 8����	 	 ���4�	� ���#��� ��������� ��' ��14��� �	  �#�� �1�	�������, ����	����� 
��� ��4��� ��� �����
���	 ������. !����� ��	0�
�#���� ��������� �� ���	�	���� �	�0� ��4������, 
��#'� ��	#���#��� ������� ��4������ �	�����'� ������� ����	���. )&�	� ���0&����� ��� ��� ��� 
�������� ��� �1�	������� ��� ��������� ��� �
	 	��4��� �&������, ��	#���#��� � �&#	�	� �	� 
���������� «�»  �	� Cronbach, ��' ��� ��� �������� ��� �	�	-��������������� �4#� 	�4��� ��������� 
�	� #� ��&��� �� ����	
� �	 ���	 ��	������	 #�������� �������
����, ������ ��� ���� ���#4�	��� 
���� ����, ��	�	�#�#��� � �&#	�	� ��� �����	������ ��4�����. 
 

6.2.2.4. ����
���� (VALIDITY) 
 
���4 �	 ���	���, ��� 	 ��������� ��	��� �� ����� �� #&�� �� ��	���1�� ��� �������3������� �	� �&�	� 
&������ ��� ��� ��������� �	� ���	�� (���. ��� �1�	������ �	�), �����	 �	 ���	 �	 ��������	����	 ��	��� 
�� ��� ����� &����	, ������ �� ��� ����4 ���� �	� #� &����� �� ����4��. ��4�����, ��	��� &�� �����	 
&������ �� ����� �1�������4 �����&� ���� ���������� �	� ���&���, ���� 	� ���������� �� ����� 
����4������ �� ��	� ��� ������1� �	� ����	� ��� &������.  �)*(�2�'�� (validity) ��#	��/�� ���4 
���	� �� �&��� ����	
� ���������4 ���� �	� ��������	 �� ������	�� � ���	 ���#��4 ����� �� 
��	���&����� ��� &������ (Joppe, n.d.; Black & Champion, 1976, ���.232-234).  ������

� (validity) 
���0&����� ��	 �4� ��� ���� ���� ��	����� ��� ��	������� ����� �������
������ ���� ��'�����. 
�����'�, � ���������� ��	����� &��� ����	 ��������� �	�  �#�	
 ������1�� �	� ��	�	
 ��� �	� 	�	�	 
����	����#��� �	 �����	 �&������. �
�0��� �� ��� ����������� <���� ;��	����� (American 
Psychological Association)  (APA, 1999; ���.9), � ���������� ���0&����� «�
	 ��
�����

�, 
	 
������
���

� 	����
��, ��� 
 ������

� ����� 	 ��	������ 	 ��� ��	�	
�� #���� ��
�����	 �� �	� 
����	� ��
���». �����'� �� �������� ���� &������ ��&��� �� ����� ���4�����, �� &�	�� ����� ��� �� 
����� �������, ��	����&�	� �� ����� &�����. 
 
 &����� ������	�	���� �	� ���	 ��	 «����������», �� �
	 ����4����� ���0	�����	
� ����	��:  
� >��� ���0&����� ���� ��������� 	��4��� �&������, � ���������� ���0&����� ��	� �4� 	 ��������� 

�&����� ���� �	� �	��/�� ��� �&�����.  
� >��� ������� ���0	�4 ��� ��#	�	�	��� ��������	
, ��� ��� ��������� ����������, � ���������� 

���0&����� ��	 ���	 �������4 ���  4���� ����� �� ��	���&�����, ������,  ��	 �4� �� ��4����� 
��� ���	�� ��� �	�� ���	�� �	� #� &����� �� ��� ���	��, � ��	� �4� #� ��	�	
��� �� 
��	���&����� ��� �� ������4�����, �� &�	�� ���������� ��� �4�	�� 4��� ����� ���� ����(-��) � 
���4�	���, ��� 	�	�� 	 ��������� ��� ����� �� #&�� �� ��&�1��.  

 
!0��	� �	���� � �)*(�2�'�� �0	�4 ��� ������'��� ��� &������ (���. �	 �����	 �&������ ��� �� 
��#	�	�	��� ��� &������), #� ��	�	
�� �4�	�	� �� ��� ��� &�� �����	 �&������ ����� &����	, � ��� &��� 
�������� &�� &����	 ������, � ��� 	 ���������� ��� &������ ���� ���4�� ����������. ���4 ���� ���&� 	� 
���'���� ����� ������4 ���#���&���. �� 2�)��� ����'&'�, �� ,�-)���� *�� % &0�,��&�2� ���� 
���(���, ,�� «�0%(�» �)*(�2�'�� - �2�% %� .�%��&��� �.%�%6� �� �-��� �)*(���. ��� ������� 
4�	3�, � ����� ����
���� ����� ��� &�� �����	 �&������ 	����� �� &����� ������4����� � ��� &�� 
������ �����&��� ��� �1����� &������ ���������4���, ��� 	
�� ��#�1��, �0��	� ���	 ��� �������, � 
��� �������� � &�� ����&����� ��	�	
� �� &�	�� ����������. !�����, �� ���	�&�� ������	����
	�� 
��� ���� ��������� ���&� ���� ���� �����, ��� �����'� � ��4���� �	�� 	0����� �� 	����� �� &����� 
��	���&�����. 
 
"��4 �� ���1����� &������, �14�	���� �	��4 ���0	�����4 ������4����� � �	�������. �	��4 ��� ���4 
�����/	���� �� �� ���������� ���1������ ��� &������ ��� ��� �0	�	
� ���  ����&� ���������&� ��	#&����. 
8����	, ���&� 	� ����4����� ����������� ��� ��#	�	�	���&� ��	�4���� ���&�	�� �� #��&��� ��� �� 
	��������4 ������4����� �	� �����0&�	�� �	� ��������. %�� ���4������, ������ �	 �
�	�	 ��� 
�	�������� &������ ������� 4��� ��������� � ������������. "��, �4#� 0	�4 �	� �����	
���� ��������� � 
������������, 	 ��������� #&��� �� 1&��� �� ����4�� ���� �	� ���� ��� ���#��� �� ��������, � ���4 ���	 
	� ������������ �	� �����4/	���� ��� ��� ������4���� ��� ��� 	�	��� �����	
����.  ���0	�4 ���� 
���������� ��� &������, ����4 �0	�4 ������4����� ��� ��� �	������ ��� ���0���� ����4��� ��� 
��#	�	�	���� ��� &������.  
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���  � ��	���0�� ��4��	�� �	��	� ���0	�����	� ����	� ���4��1�� ��� �	������� ���'� �����������. 
������������	� ����������� ����� ����� 	 	�	�	� �������/�� �� ���� ����������� ��4�	�� �� �	 �4� 
�0	�	
� ��� ���������� ����������, �	 ���	 �	 �����	 �&������, � �� ���������� ��4���� ��� ���	�&��� 
��� &������. �4��� ����� ��� �	�����, � ���������� ����������� �� �$�
����� (� 	�	�� �0	�4 �� 
���������� ���������� ��� ���������4��� ��� &������) ��� ���
����� (�	� �0	�4 �� ������4����� 
��� &������ ��� �	  �#�� ��	� 	�	�	 � ��&�� ����1
 ��� ���� ���'� ��	��� �� �����4/���� ��� ������ 
���� ���&� – confounding variables), 2&%� �$%�� �'� ���(�'��*� ,��,�*�&-�, ��� �� ���������� 
���������	��, �		���������� ��
�������, ��� ���
���� 2&%� �$%�� �% 2�)��% ����'&'�. !����� 
��4���� ��� � �)*(�2�'�� �4� &����&��*7� &(�.���&���4�, � 	�	�� ��	��� �� ���0&����� �� 
���� ���� ���������'� ��	#&����, ������ ���������� ���
, �	�	��� �04����	�, ��� �� #&���� 
���� ���������. 
 
8&%� �$%�� �'� �)*(�2�'�� �'� ���(�'��*�� ,��,�*�&-��, 	� Campbell & Stanley, (1963) ��� �������� 
	� Cook & Campbell (1979) 	��/	�� �
	 ���� ����������� (validity) ��� ����������� �����������, ��� 
���
����� ������

� (internal) ��� ��� �$�
����� (external):  
���� + �,*'�"�%� ��%#"/'('� (external validity) �0	�4 �� ���������� ���������� ��� ���������4��� 

��� &������. �����'�, �	 ������ ��&��� �� ����� ������	��������� �	� ���#���	
. �� &�� 
���������&�	 ���	� ����'����� ��� ��0#�� ���3�, ���� �	 �����	 �&������ ��� #� ���#&��� ��� 
���������� ����������. %�� ���4������, �� ��� ���&����1� ��� ����� �� �����, ���� 	 ������� 
���#����� �� ��	-����	�������� ���� �	� ����	� ���4 �	� 	�	�	 ���14����� ����, � ���� ��� 
��������� ���� ���� �� �����	���� ���	���� �	� &�	�� ��	������ 0
��1�. ���� ��	��� �� 
	������� �� ���� �$�
����� ������

�, ������ �� ��	���&����� ��� ���&��� ����� ��#��� �� ����� 
�	���&��.  

���� + �&*'�"�%� ��%#"/'('� (internal validity) �0	�4 �� ������4����� ��� &������ ��� �	  �#�� ��	� 
	�	�	 � ��&�� ����1
 ��� ���� ���'� ��	��� �� �����4/���� ��� ������ ���� ���&� (confounding 
variables). (� ������������ &������ ����	� &�	�� ������4 ������ ��������� ���������� �0	
 	 
��������� ��4��� ��	��� �� ����� ���	��	� ��� ��� ��4��	�� �1������� ���4�	���� �	� �����4/	�� 
�� ��	���&����� ��� ���&���. ���	 �� ����������&� ���#���� ��	�	
� �� ��	�	��#	
� 	� 
���� ���&� �����4, ��	����&�	� �� �����#	
� 	� �����'���� �	�� �� ��� ���	 �1�����&�� ���� ����. 
(Joppe, n.d.) 

 
8&%� �$%�� �'� �)*(�2�'�� �%( %�)��%( ����'&'�, 	� Cook & Campbell (1979) ��� 4��	� �������&� 
	��/	�� ��� ������

� �		���������� ��
������� (construct), 
	 ������

� ���������	�� (content 
validity) ��� �������#�	�� 
 ���	���	 ������

� (face validity), ��� 
	 ������

� ���
���� (criterion 
validity), ��� �������#�	�� 
 ������	���� ��� 
 ������	���� ������

�. ������������� �� 
������������� ���� ����������� �	� 	��4�	� �&������ ����� �� �1�� (DeVellis, 2003; ���.49): 
�  �)*(�2�'�� .����0%���%( (Content validity) ������ ���4 ���	 �� ��������� ����	
� ���� �	� 

��		��/	���� �� ������	�� (Glasow, 2005). !�&���� �	  �#�� ��	� 	�	�	 � ��������� �&����� 
�������	����/�� ��4����� &��� �	�&� �	� ������	�&�	� (Venkatraman & Grant, 1986).  ���������� 
���������	�� ��	�
���� ��� �	� ����	 ����	������ �	� 	��4�	� �&������ (DeVellis, 2003; ���.49), 
��� ��#	��/�� �4� 	� ��������� ��� &������ ����� ������	��������&� �	� #&���	� �	� �����4���. %�� 
���� #� ��&��� �����4 �� 	������ �� ��0����� �� ��&��� �� �����#��. ��� ���&���� #� ��&��� �� 
������#	
� ���������&��� 	����&� ��� ��� 	�	��� #� ����	�0�#	
� ���4������ ���������. )&�	� #� 
��&��� �� ������#�� �4� 	� ��������� �����/	���� �� �	�� 	����	
� �	� �����
�#���� ��� �4� 
���
��	�� ���� ��� ���3���. ��������� ��� ��� �� ��������� ����������, �0	
 ����#�� �������4����� 
�� �	���� ��4���� ��� ����	��� ��� &������, ���	��� �	� 	����� �� ��� 	��	#&���� ��� ��������� 
�	� ����&�	���� ���� ����	�� ����. ( ��������� �	���� 	0����� �� ��	���1�� ��� 	� ��������� �	� 
�������
��� ��� �4#� ������� ����� ��0'� #�������&��� ���  � ��	���0��. 8����	, ���� ��	��� �� 
����� ��	 ��������, ���� 	 ��������� ��� ����� �1	������&�	� �� ���� ��� &������ �� &��� �	�&� � ���� 
�  � ��	���0�� ���� 	�	�� &���  ������� ��� ����� ������. %�� ���� �	 ���	 ��	�������� ��� �	�� 
Venkatraman & Grant (1986) � ���#�'���� ��� ��������� ��� ��� 	�4�� ������	��������, 
�1	������&��� �� ��� ����	�� &������. (� ���3��� ��� �����'� ��� ���&���� #� ��&��� �� �����#	
� 
��� �� ��	���	������ � &����� ��� ���	��� ����1
 �	��. ���� ���������� ������	�&�	�, ��&������ � 
����	������ ��������� �� ��&�� �� ��� ����	�� �	� ������	�&�	� ��� ���	�	�	����� ����������. <�� 
��������	����	 ����������� ��� ���������� ������	�&�	� ���� �����4 ���� ��'���� «	� ��������� 
���
��	�� �	 �
�	� �	� ������	�&�	� ��� ���	�	�	����� ���������� �	� ��	�����/	��, ��� ��� 
��4���� ��� ���3��� ��� �����'� ��	 #&��;». !�	�&���, � ���������� ������	�&�	� ���� �������� 
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�������4����� ���� �	 �
�	�	 ��� ��������� �	� ���#&�	�� ��� ������� �0	�	
� ��� ����	�� 
&������ ���� 	�	�� � ���������&�� ������� ����4/��, ���� &�	�� �����#�� ��� �����	
� ��� 
���������&�� ����	�� &������, ��� ���� &�	�� �4 �� �'�	 ���	���	� &����	� �� �������� 
������	��������4 �	� ���#���	
.  

o <��� �
�	� ����������� ������	�&�	�, ����� � .��$/��$( ��%#"/'('� (face validity), � 
	�	�� �0	�4 �	 ���4 ���	 � ������� �4��� ��0��� �	 ��	�� ���. 9����'���� �� �	  ����� 
���������� ��'����, 	 ��������� #� ��&��� �� �������#�� �� ��	��� �� ��������� ���� 
�������������� �	 ��'���� �	� #&���, �� �	 �&�	 &������ �	� &��� ����&1��. !�	�&���, 	� 
��������� #� ��&���  �� �0	�	
� �	  ����� ��'���� ��� �� �������������4 �	�, '��� �� 
��� ��4���� ��� ���� �� 
 ���	���	 ������

� 
�	 ���
����	 �� ���� �� 
��� 
������� 
� ����	�� (Joppe, n.d.).  �	������ ��� �1�	������� ��� 0��������� 
����������� ��	��� ��  �����#�� ��������4, �&�� ��&��	� ��� ��� ��� ����� 
��������	���	�	. 8����	, �
�0��� �� �	� DeVellis (2003; ���.57-58) ����� 	 �
�	� 
����������� ��	��� �� ���	�#��, ��#'� #�������� ������.   

�  �)*(�2�'�� ���%�%�%)�*�� *���&*�(�� (construct validity) �0	�4 �	 ���4 ���	� 	� ��������� 
��� &������ ��	�	
� �� ������	�� ��	#����&� ���	�	�	���&� ��������&� (Glasow, 2005). ���� 
�������������� ��4��	�� �
	 ���4�	� �	���� �	� ����&�	���� ���� &�����: � ����	�� ��� #������ 
(�	� ���0&����� �� �,�� ��� ����� �&�� ��� ����� �	� �������� ��� ��� #������ �	� �������� ��� �	 
�'� ����	����� 	 ����	�), ��� � ����	�� ��� ������������ (�	� �0	�4 �	� ���������� ����	 ��	� 
	�	�	 ����0�4/	���� 	� ��&�� �	� �������� �&�� 	��4��� �&������, ������������, ���.). "��4 �� 
���1����� &������, 	 ��������� ������������ �����'� ����1
 ���'� ��� �
	 �	�&��, ������ ��4���� 
�� ���� �	� ��&0����� ��� �	� ����	 ��� �� ���� �	� ��� �����. >��� 	 ��������� �1��4/�� ��� ��&�� 
����1
 �
	 ���� ���'�,  ���/���� �� ��� #����� ��� �	 �� ������4 �����4/���� ��� �����&��� ('� 
�$$�������%/ %�'�&%�0�&��).  >���, ��#���� ��� ��� ���� ���&�, ��&��� �� ����0����	
� �� 
���������&� 	�������� 	� 	�	��� #� ����� ���������� � �������������, �.�. �&�� ���� 	��4�	� 
�&������. ( ��	� «���'�#"��%/'('� (operationalization)» ������	�	������ ��� �� ������43�� ��� 
��41� ��� ���40����� ���� ���	�	�	����� ���������� �� &��� ����	������ ����	 ��������� ���. %�� 
���4������, �4� &��� ��������� ���#���� �� �������� ��� «���	��������» (��� ���	�	�	���� 
���������), ��	��� ��0�4/	��4� ��� �� �&�� ��������� ��������&��� �� ����� �� �	�
 �, ��� 	�	��� 
&��� �����
1�� ��� �	 ��	�� ����, �� �'��� ��	�� 4��	�� �� ����������, ��� 4/	��4� ��� ���������, �� 
�����	��	�� ���
���� �� ���	�� �� �	� ��	 «���	��������».  ���������� ���	�	�	����� ���������� 
����� ��� �������� �	� ���	 ���4 &�	�� ����0������ 	� ��&�� �	� �������� �� ����	�����4 �&���.  
��	�&����� ����  ���/���� �� 	����	
�,  4��� ��� 	�	��� 	 ��������� &��� 	����� ����	���'� ��� 
���	�	�	���� ���������.  ���������� ���	�	�	����� ���������� ��	����� ��� �������� �	�  �#�	
 
��	� 	�	�	 ��� ������� ����4�� ��4����� �� ���#4�	��� ���� ���� �	� 	0����� �� ����4��. !�������� 
������ �� �����	���� �� �����&���, �1��4/	���� �� ��&�� ����1
 ���	�	�	���'� �	�'�. ����/���� ��� 
#����� ��� �� ��� � ��'��� ��� ��&���� ����1
 ���	�	�	���'� ��������'�. !������4����� �&�� ��� 
���������� �	� ����	� �
������ ��� ���������, �� ��� ��	��������  ����&� &��	���. ������'����� 
��� ���#��� ��&��� ����1
 ��������� ��� ���	�	�	����� ����������, � 	�	�� ��� ���&���� ��&������ 
�&�� ��� ����	��� ���	�&���. ��	2�	#&��� ��� ��������� ��� #��������� ��&��� ��� ���	�	�	����� 
���������� �� 4���� �&�	��� ��������&� (��� 4���� &������, ������������ � 4��� ���	�&��) �� ��� 
	�	��� #� &����� �� &��� ����&����. �����'�, � ���������� �		���������� ��
������� ��	��� �� 
��	�
3�� ��� �� ��&�� ��� �������� �� �&��� 4���� ����4��� (DeVellis, 2003; ���.49; Cronbach & 
Meehl, 1955).  ���������� ���	�	�	����� ���������� �����4����� ��������� ��� �� �&��� �	� 
��������	�	��	�, ���� &��	��� ��� 	�	��� �� �&��� ���4 �����4������ �� ������	��. �������	����/�� 
������, �	 ���	 ���4 	 ��������� ��	�
���� ��� ��&�� �	� � �� #����� �	� �� ��� �������. 
!�	�&���, �1��4/�� �	  �#�� ��	� 	�	�	 �� ������4����� �	� ��	�
��	�� ��� ��� ��������� ��� 
���������, �����	��/	�� ��� ��������� ��� ���#4�	���� ���� ����� (� �	� �����	� ��� ���� ���'�) 
�	� �������'����. �
�0��� �� �	�� Cronbach & Meehl (1955), ��� ������� ���� ������

� 
�		���������� ��
������� �
�	:  

o (�) ���� ��	���	��/�� &�� �
�	�	 ���� ���'� ��� ��� ����1
 �	�� ��&���� (������40�� 
������ ��� #�����) 

o ( ) ���&��� ��#��	�� �&������ ��� ���� ���'� ����� ��� #������ 
o (�) ��&���� ��������4 ���	 ���4 	� ��������� ��� ���������, ����	
� ��� ���� ���&� ��� 

#������, ��� ������ ��&���� ��� ��	��#&����� ��&���� ����1
 ��� ���� ���'� ���'�.  
�����'����� ��� ��� ��	��� �� ��	�	������ ����#����, ���4 ���4�����  4��� �����1��� ��� 	� 
�������	
����� ��������� ����� �
�0���� �� ��� ������������, ��� 	�	��� 	��/�� � #�����. !����� 
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���4����� ��� ��� �	������ ��� ���������'� �	� ������	�	��#���� ��� ��� ��4���1� ��� 
������0��� ��� ��������. ��� ��	��4#��� �� �������#�� ��� �&#	�	� ��� ��� �������� ��� 
����������� ���	�	�	����� ����������, ����� �� �� multitrait-multimethod ��
�� (MTMM), � 	�	�� ����� 
���� �
��	�	 �� �0���	����. 

�  �)*(�2�'�� &0����2���' �� *������% (criterion validity) �0	�4 ��� ��������� �	� 	��4�	� 
�&������ �� ��	 �&3�� ���������&�� ���	���� (� �� ���������� ��� � ������������ �1������&� 
���� ���&�), ��’ ���� ��	��� �� ����� ����	��
��� � ��	
�������. %�� �� ����� ���� ����, ���������� 
���������� ��� �1������'� ���� ���'� (�	� �������	�) 	� 	�	��� &�	�� ���4 ���������&�� 
#�������� ��&�� �� ��� �������. �����'�, ��	2�	#&��� &��� '���	 �	�&� &������, ��	� 	�	�	 
��4���� ��� &�� ��&��� #�������'� ��������'� ��� ������'� ��������	�	���� (Grover, 1998).  
�����/����� �� �������	 ����������  ���/���� ��� ���������� ��4���� ��� ��� �� ������� (���� � 
���������� ������	�&�	�). �0	�4 �	� ��	�	����� ���� ���������� �����������, �������/	���� ��� 
��������� ��� &������ �� �4�	�	 4��	 �����	 �&������ (�������	) ��� �	 	�	�	 ����� ��� ������ ��� 
����&���� �� �� ���� ���� �	� �����4���. ���� ���������� �������	�, �1��4/���� ���4 ���	� � 
����	������ ��������� �������0&����� �� �	� ����	 �	� ��&���,  4��� ��� #������. ���� ����� ��� ��	 
�������� ��	�&�����, � 	�	�� ��	#&��� ��� � ����	������ ��������� #� ��&��� �� ����	����� �� 
��	 �&3��	 ����	 �� ��&�� �� 4���� ����	�����&� ��������&� �	�  ���/	���� ���� ���� #�����.  
���������� ���� ��&���� ��� ����	�� ��� ����	������� ���������� &����� �4�	�	� �������	� (�.�. 
��������� ���� �����	
, � 4���� �����	��� �����'�, ���). ���� ���������� ������	�&�	�, �	 �������	 
����� 	 	������ ��� ���	�	�	����� ���������� (������� ������ ��� 4���� �
������). ������	��� ���� 
���������� �������	�, ����#�� ������� ��� ��� ��3� ��� �	 �'� #� ����	������� � ����	������ 
���������  4��� ��� #������ ��� ����. ���4 ��� ������ ��4���1� �	� ��������	�	��	�, ��	�������� 
��� ��'�� �	���� �	�. ���������&��, ��	�	
� �� �����#	
� 4�#���	� �	� �����/	�� ��4����� ��� 
�	 #&�� ��� &������, �� 	� ��������� ����� ��������&��� ���4 ����	 ��0� ��� �
�	�� �����	���. 
!����� 	� ��������� ��	�	
� �� ��	&�#	�� ��� 4���� &������, ���� 	�	��� �1��4/���� ��� �����	�� 
	�����. ���� ����� ��������� ��������� ���4 �� �&����� ��	 ��	��������'� ���	�'� (�.�. �� �������). 
�����&� 0	�&�, ��	��� �� �������#�� �	 ���	 ��'���� �� ���0	������ ����	 � �� �������0#�� �� 
�������&����	 ��4��	 �	� ��������	�	��	�, ��� �� �1������� � ���&���� �� ��	� ��� �������� �	� 
����'���	�. ���� ������� ��� �� ��� � ���#�� � ���������� �������	� (criterion validity) (Joppe, n.d.). 
(� ���0	�&� ����1
 ��� ���0���� �	�0'� ����������� �������	�, �0	�	
� �� �������� �	� 
������	�	�	
����. �����	� �������	�� ��� ���������� �������	� �� �
	 ����&�	�� ����, �� �������	��� 
��� �� �������	���: 

o �()*�-�%(&� �)*(�2�'�� (Convergent validity) –  �������	��� ���������� �1��4/�� �	 
 �#�� ��	� 	�	�	 � ����	������ ��������� ����� �����	�� �� (���. ��������� ��) 4���� 
����	�����&� ��������&� �� ��� 	�	��� #�������4 #� ��&��� �� ����� �����	��. !���� ������ 
	  �#��� ��	� 	�	�	 � �1�	�	�	
���� ������� �����/���� (���������) �� 4���� �������� �	� 
�����	
� �	 ���	 0�������	, ��� ���� ���	�	�	���� ���������.  �������	��� ���������� 
������� ��� �� �&��� �	� #�������4 #� &����� �� &�	�� �	�
 ���4�� ��&�� ����1
 �	��, 
���� ��41�, ����� ����4 ���������&��. %�� �� ��4���� �������	��� ���������� #� ��&��� 
	�  �#�	�	���� �	� ��	�
��	�� ��� �
	 ���0	�����4 ������ �&������ (�� 	�	�� ����	
� 
��� ���� ��������� � ���� ����), �� &�	�� �3��� ����&���� (Sekaran, 1992). !���� ��� �� 
����� ���0	�����'� 	��4��� �&������, 	� �������&� ��	�	
� �� ������	�	���	�� 
�	�����4 ���� ����	0	��	�	�'�.  �������	��� ���������� ������� �� ����&����� 
��������� �� �� ����� ���0	�����'� ��#���� ��� �����4��� �� ��� �	���� �����
����	 
(correlation analysis), �	� !�	��� MTMM ��� �� )���������� ����� 	 �$�� ���	  
(structural equation methodology � SEM) (Venkatraman & Grant, 1986).  

o ���*�-�%(&� �)*(�2�'�� (Discriminant validity) -  �������	��� � ������������ 
����������  �1��4/�� �	  �#�� ��	� 	�	�	 � ����	������ ��������� ��� ����� �����	�� �� 
(��	������ ���) 4���� ����	�����&� ��������&�, ��� ��� 	�	��� #�������4 #� &����� �� 
���0&���. ������������ ���� �
	 �����&������  4��� ��� #������ ���� ���&�, 
��	�����
	���� �����&������ ���  4��� ��������'� ��������� �� �	 �����	 �&������ 
(Sekaran, 1992). %�� ���� �	 ���	 ��� ��&��� �� ��4��	�� ������
3��� ����1
 ��� 
���������, 	
�� ���	����	� (Klenke, 1992), ���	��� �	� �������4����� �� ��� �	���� 
�����
����	 (correlation analysis), �	� !�	��� MTMM ��� �� )���������� ����� 	 
�$�� ���	 (structural equation methodology � SEM) (Venkatraman & Grant, 1986).  
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)	 ��4������ 6-2, �	 	�	�	 ���	���4/�� �� �	�0� �4��� Yin-Yang -������ �� �	�0� �������������'� 
���	���- �� ������������� ���� ����������� (validity) ��� 	� ��40	��� 04���� ��� ����������� ����������� 
���� 	�	��� ������	��	
�. ( �'����� ��� ����4���, �����	��/�� ��� ��&���� �	� �0�������� ����1
 �����	� 
��� ����������� ����������� ��� �	� ���	�� ��� ����������� (�.�. ��� 04�� ��� �������	��3��� ���������� 
�1������� ����������, ��� �&�����, ���������� ���	�	�	����� ����������, ��	 ��������� ��� &������ 
���������� ��������� ���������� ��� ���� ��4���� ���	�&���, ���������� ���������4���). 

 
��4������ 6-2: ( �4���� Yin-Yang ��� ����������� ����������� 

 
����: Trochim, W., (2000). The Research Methods Knowledge Base, online edition, ���� ��� ��� 
http://www.socialresearchmethods.net/kb/yinyangmap.php 
 
)� ��40	�� ���� �����������  ���/	���� �	 &�� ��	 4��	. �
	 ��� ���4 (� ���������� ���������4��� 
��� � ��������� ����������) �0	�	
� ��� ��������� ��� &������, � ���������� ���	�	�	����� ���������� 
����4/�� ��� ��&�� ����1
 #������ ��� �&������, ��' � �1������� ���������� �0	�4 ������ �	 �
�	� ��� 
#������. (� ��������	� �
�	� ����������� &�	�� �� �1��:  
� �)*(�2�'�� &(�.���&���%� (Conclusion Validity): �����'����� ��� � &��	�� «���������� 

���������4���» ��� ����� ��� &��	�� �	� ������4��� ���  � ��	���0��, ���4 �������� �	� ��#����� 
�	� �����������	� �	� Cornell, Trochim, ��� ��� ���������� ��� ���������'� ��#���� �	� 
������	�	�	
����, ��� ��� ���� �	 ���	 ��� ��� ���0&�#��� ���� ��	��	
���� ��4����� ��� ���0���� 
���'� �����������. (��������4 �1��4/�� �4� ��4���� ��&�� ����1
 �
	 ���� ���'�. ��#��4 
������4����� �� &�� �&�	�	 ��'����, ����� ��� ���4������ ��� ��4���� �4�	�� ��&��, � ��� ��4���� 
��� #����� ��&��, � ��� ��� ��4���� ����� ��&��. %�� �4#� &�� ���  ���4 �� ������4����� ��	��� �� 
������#�� � ���������4 �	��. 

� �&4����*� �)*(�2�'�� (Internal Validity): >��� ������������ 	 &����	� ���� ��&���, #� ��&��� �� 
��&������ � ��������� ���������� �	� ��������	
.  

� �)*(�2�'�� ���%�%�%)�*�� *���&*�(�� (Construct Validity): ���	�&�	� ��� ��4���� ��&�� ���� �� 
���� &�����, 	 ��������� ��	��� �� �1��4��� �	� ��������� �	�, ��� 	 ���������� ��� &������ 
��������4 ��� ���	�	�	���� ��������� �	� ��	�������	� ��� &������, ��� ��� �	 �����	 &������ 
����4�� ��� ���	�	�	���� ��������� �	� ���#��	
�� �� ��������, ������, ��� &���� ����	�����&� ��� 
��&�� �	� �����4, ��� ��� ���� #� &��� 	�	�����#�� � &�����, #� �� ����� �� #&�� �� ������4��� ��� 
����� �1������	� 	 ����	� �� �	� 	�	�	 &���� ����	�����&� ��� ���	�	�	���&� ��������&�. 

� �34����*� �)*(�2�'��: �� ��	��#�� ��� ��4���� ��&�� ����1
 ��� ���	�	�	���'� ��������'�, ���� 	 
��������� #� �.%��- �� )���*�6&�� ���� �	 ����&����� �� ��	� ��� 	��������, �	 �'�	 ��� �	 ����	 
��� ��4�����, �4� � &����4 �	� ���#&��� �1������� ����������.  
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��4������ 6-3: )
�	� � ������� ����������� ��� � ����1
 �	�� ��&�� 
 

����: Trochim, W., (2000). The Research Methods Knowledge Base, online edition, ���� ��� ��� 
http://www.socialresearchmethods.net/kb/yinyangmap.php 
 
�����'����� ��� �	 ��'���� �	� #&��� �4#� ���	� �����������, ��	2�	#&��� ��� ����0����� ��4����� ��	 
��'���� �	� #&��� �	 ��	��	
���	 ���	� �����������, ������ ���	
 �	�  �������� &�� ������	 
����������,  4��� �	� �����4����	� 6-3. ���� �������� ��� �� ���� ����������� �1�	�	�	
� �	 &�� �	 
4��	. )	 ��4������ 6-3 �����	��/�� ��� ��&� ����� ��� ����'������, �� ��� ��4��, �4#� ������	 ��� 
	�	��� ������	���� �� &�� ���	� ����������� ��� &�� ������	��	  ����� ��'����.   
 
"��4 ��� �1����� ���������4��� �� ��� &�����, ��4��	�� �4��� ��#��&� �����&� ��� ��� ����������, 
������ ���	� ��� �	�� 	�	�	�� �	 ����&����� ��	��� �� ����� ���#���&�	. *�����4, 	 ��������� 
��	���#�� �� ���'��� ��� ���#	04���� ��� ��	 ��#��'� �����'� ��� �����������, �0��	���� &��� �� 
��&	� ��#��� ����&����� ���� ��	 	�	�	 ��������� � &�����.  
 
��'� .��%6&� ���(�� &����� ��	��4#���� ���������� ��� ��	���0��#&���� ���'� �����������, '��� 
�� ����0������� �� ����	�	������  �#�� ��� �� ������ �&������ ����	
� ��4����� ���� �	� #� &����� 
#�������4 �� ����	
�. -������� �1�������� ����������� ��� ���	
��� &������ ��/��	
���� ���� 
������� ��	� ������40���� � �&#	�	� �������	��3��� �	� ��	#���#���, ��' /������� ���������� 
����������� #��	���� ���� ������� ��	� ������40���� � ��	�	���� �	� �����	� ��� &������. !����� 
#&���� ����������� ������	�&�	� ���0&�	���� ���� ������� ��4���1�� �	� 	��4�	� �&������, ��	� 
������� ���0	�4 ���	 ��� #�������� #�������� ��� ��������� ��� 	��4��� �&������ (���. ��� �
	 
��������	�	���� ��� &������) ���  � ��	���0��, ��	 ��� ���� �1&���� ��� �
	 	��4��� �&������ 
(������ ��� �
	 ��������	�	���� ��� &������) ��� �����	
� ��	 ����	 &������ �	� �4#� 	��4�	� 
�&������. )&�	� ��� ������ ��/����� ������4 �� ��� ���������� ���	�	�	����� ���������� ������� ���� 
������� ��	� ���0&�	���� �� ��	���&����� ��� ��4����� ��� ���	�&��� ��� ���	����� &������ ��� 
	�	����'����� ��	 ��04���	 ��� ��4����� ��� ���	�&���, ��	� ������� ������� ���0	�4 ��� 
��	���&����� ��� ������� &������ �	� ��	&��3�� ��� ��� �����	����� ��4����.  
 

6.2.2.5. ���� �"� 	���� & ��
�
� � �����
�
����� �
��  
 
 �������	
���� ���� ���� ���� ����� (������ ���� �	� �����&��� �&�� �	� 	��4�	� �&������) ����� 
��	�&����� ��� ����������� ����� ��� �	� �04����	�, �	 	�	�	 ����������� ��	 ����������� �04��� ��� 
��	 �����	, ���� ������40���� ��	� ����	�#	 �
�	. 
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6O = 6T + (6S + XR) 
��	�   

6O ����� �	 �������	
���	 ��	�&����� ��� �&������ (Observed) 
6T  � T ����� �	 ���������� ��	�&����� (True) 
6S � es ����� �	 ����������� �04��� (Systemic) 
6R � eR ����� �	 �����	 �04��� (Random) 

 
��� ���&���� ������� ���0	�4 ���  ��������� ���� �����	� ��� ����������	
 �04����	�, ��#'� ��� ��	�� 
����	�� �������	�	����� �	��. 
 

6.2.2.5.1. ���� ������	�� 
 
>��� ���0&�#��� �	 &(�%��*2 &$���� (total error) ��	�������� ��� �
	 �����	���� �0���4��� �	 
����������� ��� �	 �����	, ��� 	�	��� �� ��40	�� ���� ������40	���� ��� ���&���� ("	����&�	�, 1991; 
���.42-43): 
� �(0�-% &$���� �R � eR (random error):  

o �.-��� ������'��()��  (sampling error) – (  �#��� ��	� 	�	�	 �� �&��� ������	
� �� 
����	�����	�� �	� ������ ���#����, ��	����� �	 «�04��� �������	��3���». �� �����&� 
�����&�, � �
1��� �	� ���&#	�� �	� �������	� ���'��� �	 �������	������� �04��� ���� 
���� ������ �������	��3��. ������������ ���� ��� ��4���� ������	���� ����1
 �	� 
�������	� �	� ����&�#��� #���� ����	�
�
�	, ��� ���	
 �	� �����4 ������	�	���� 	 
���������. )	 �04��� �������	��3��� � �1�������� ����������� ��	��� �� ����#�� �� ��� 
����	�� ���� ������	��������	
 �������	� �	� ���#���	
 ��� &������. �� ��&��� �	 
������	 �������	� (sample frame) �� &��� 	������ ��� ����	�	��#��, ��� �� &��� �0���	���� 
������ �������	��3�� ��	 ������	 �������	�. (Malhotra & Grover, 1998) 

o �.-��� ��# ��$ �.����'�� &'( ������'��()�� (non-sampling error) 
� �(&�'����*2 &$���� � &$���� .2�4&'� �S � es (systematic or bias error) 

o �.-��� &'� &+����&�/ '�# ������'�  (sample design error) 
� &$���� �.��%)�� (selection error) – ������������ ���� ��� ��4���� ������	���� 

����1
 �	� �������	� �	� ����&�#��� �&�� ��#���� �� ��#��	���'� (non-
probability) ��� ���	
 �	� ������	�	���� 	 ���������  

� &$���� .�%&,�%��&�%6 �%( .�'+(&�%6 (population specification error) – 
������������ ���� ��� ��4���� ������	���� ����1
 �	� �����	
���	� ���#���	
 ��� 
���	
 �	� ��&��1� 	 ��������� 

� &$���� &�% .��-&�% ,�-)���%� (sampling frame error) – ������������ ���� ��� 
��4���� ������	���� ����1
 �	� ������	� �������	� �	� ���������� ��� ���	
 �	� 
������	�	���� 	 ���������. �� �4�	�� �&�� �	� ���#���	
 ��� ���
��	���� ��� 
�	 ������	 �������	��3���, ���� ��� &�	�� ����� ��#������� �� ������	
� ��	 
������. !4� ������� ���#&���	� 	�	������&�	�, �� ��������&�	� ���4�	�	� ��� 
���#���'�, ��� #� ������ �04��� �� �4��3��.  

o �$���� �!'"(&(  (measurement error) – ������������ ���� ��� ��4���� ������	���� 
����1
 ��� ����	0	���� �	� �����'����� ��� �	� �������� ��� ����� �	� ��� 4����� �� ��� 
���������. )	 �04��� �&������ ����� ��� ��� ��� �������������� ���&� �04����	� ���� 
&�����.  ����4����� �&����� ��	��� �� 	0������� �� ��40	�	�� ���4�	����, 
���������� ��	�&��� �	� 0���	
 ��1��	��	� ��� ������4���, �	� ���	�� �	� �&�	� 
&������, ��� ���	��3��� �	� ��	�������� ��� �� �&#	�	, ���. !�' �	 �04��� ��� 
�&������ ����� ������ �����0����	, �	 �
��	 /����� ����� 	  �#��� ��	� 	�	�	 �����4/�� 
�� �������� (Grover, 1998). !���� ���&���� ��#'� �	� �4�	�� 	� ����'���	� ���� 
�������'�	�� �	 ��������	����	 (�.�. ���� ��� �����	
� �� ���������&�� ���������, 
���� ���&�	�� ���������� ���������� �� ��	���&� ���������, � ���� ������	
� �� 
��	�	�#��	�� ��� 	������ ��� ���4���3� 	����&��� ����4���). ���� ������	���&� 
&������, � ��	���� �	� �������� ���'��� ��� ��#������� �� ���������� 	 ����'���	� ��� 
��� �������� (Dillman,1978). )	 �04��� �&������ ��0���/���� ���� ��4���� ��� 
����
����� ����1
 ��� ����������� ����� ��� ��� ����	0	��'� �	� ��� 4�	���� ��� �� 
���������� ��� �&������. !����� � ���������� ���� ��� ����� ������ ���� ��� �� ����&����� 
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��� &������, �	 �04��� �&������ ����� � ��	 �
��	�� �� ���	������ �	�0� �04����	�. )	 
�04��� ��� �&����� ��� ���#��	��'� ���� ���'� �&�� ���������� ���� ���'�, 
�������	�	������ �� ��� ���������� ���	�	�	����� ����������, ������ �� ��	������� 
��������� ��� ����04���� ��� ����������� �	� 	��4�	� �&������. "��� ����� �� 
��	���'���� ��������� ���
����� ��� ���� �		��� (construct) � ���� ����, �� ��4���� 
������

� ���������	��  4��� ���  � ��	���0��� ��� �	� ��&��	� �	� 	��4�	� �&������ 
��� �����	
� ��� #������� ����	�� ��� &������, �� &��� ����� �4�	�	� ���������� �	� 
	��4�	� �&������, �� ������#�� � �$�����
�� �	� (�.�. �&�� �	� ���������� Cronbach �) ��� 
� ������

� �		���������� ��
������� (�.�. �&�� ������������� �����	������ ��4����� � 
EFA, �&�� ��	�	����	
 �	�  �#�	
 ����&����� ��'�����-���	�	�	����� ����������), �� 
�1�	�	��#	
� �� ���	�&�� ��� �	� ����
��� ������ ��� ������&��  ������� �	� 	��4�	� 
�&������, ��� �� ������	�	��#	
� �&#	�	� ���#�#���
���� ������	
���� �	�����. 
(Malhotra & Grover, 1998) 

o �	�0&� �	� �04����	� �&������ ����� 	� �1��: 
� &$���� ��4�'���%�%)-%( (instrument) - )	 �04��� ������� �	� 	��4�	� 

�&������ 	0������� �� ���'� ��������&�� ��������	����� �� ��#	�������&� 
���������, ��������� ���������, � ������	��� ��#��	�� �������0�� 
����	0	��'�, �	� 	���	
� �� �04����� ���	��3��� �	� 	��4�	� �&������ (�.�. 
�04��� ����������, ������ ����	�� ���� ���� ����� ��	� �4#	� ���4�	���). 

� &$���� &�'� �.�3��)�&-� �4� ��4�'���%�%)-4� (office processing) - )	 
�04��� ���1�������� ����� ��	�&����� ��#'� ��� ����0	�4 ��� ����	0	��'� 
��� �	�� ����'���	�� ��� ������ ���	�&��� �	� ��	�	����� (�.�. �04����� ���� 
�����	�	���� ��� ����������). ��	�	
� �� ������������	
� �� �	� &����	 ��� 
��
���	 4�	�	 ���4 ��� �������� ��� ���	�&���, � �� �� ����� �4�	�	� ������.  

� &$���� &��� .�'�%$%�-�� �%( ���(�'�� (surrogate information) – )	 �04��� 
��	���4������ ����	0	��'�, ��0���/���� ���� ��4���� �������� ����1
 ��� 
����	0	��'� �	� ���/���� 	 ��������� ��� ��� ����	0	��'� �	� �����	
���� ��� 
�� ������#�� ��� ���������&�� ��'���� (�.�. �������� ����	0	��'� �	� ��� 
�����	
����). ���� ��	��� �� �&��� �� ��	�	#�� �� ����4����	 	����� �	� 
��	 �����	� ���4 �� ��4����� �	� ��������	
 ��� &������. 

� &$���� ����.2*��&'�: 
� &$���� ����.2*��&'� � .�%*����'1'� (response error) - ���	�&�	� 

��� �� 	�	�����	�� &����� �����&������ (survey), 	 ����'���	� �����/�� 
��� 	� ���3��� �	� �����'����, ��	��� �� �'��� ����	0	���� �	� ��� ����� 
&������, ���� �	� ��� ���&����� �� #&��� �� ��������4���, � �� ����	�	����� 
�	� �������� (�.�. ���&�	���� �	 ���	� ��� ��4������ �	� �����
�� ��� 
���/��4 	 ���������). ���� ����� ������ �� ����� �	
�������� (response 
error) � �����
���� (bias) (Joppe, n.d.). )	 �04��� �	���&��� 
��4������, ��0���/���� ���� 	� ������&�	���� ���� &����� �����	�	
� 
������&�� ����	0	���� � ������� �'�	�� ��	�����. (� ����'���	� ��	�	
� 
�� �����	�	
� ��� ���������� ��� �� �'�	�� �	������4 ��	����&� 
����������, '��� �� ��	0���#�� ����� �������� � ��� �� ��	��
3	�� 
��	�����&� ����	0	����, � ������ ��� �����/	�� ��� ��4�����. 

� &$���� �'-����.2*��&'� (non response) – ��� ����� ���� ��� ��4���� 
������	���� ����1
 �	� �	�	��	
 ������������ �	� �����
�#��� ��� ���	
 
�	� &����� - 4��� �	� �������	�- �� �������#��.  ��	#���� � � ��������� 
�	� ����'���	� �� ��������� ��	��� ������ �� ��	���&��� ��� ����. !4� 
	� ����	0	���� �	� /��	
���� #���	
���� �����#����  (�.�. ����	0	���� ��� 
�� &�	��), ���� ������������ �3��� �	�	��� �� ������������. !����� 
���&����� �	 ��'���� �� ����� ���	 ������ �	� 	 ����'���	� �� ��� ����� �� 
#&�� �� ���������, &��� ��� �� �	 ���#����. �����, � �������� ��������� 
��	��� �� ��	&������ ��� ��	�����4 �������������4 �	� ����'���	� (�.�. 
�����, ��4#���, ���) ��� ��� ���4����� �	� ���4 ��� &�����. �� 	� 
4�#���	� �	� ���	
���� �� ��	���#	
� ���� &�����, ����� ���0	�����	� ��� 
�����	�� �	� ������&�	��, ���� ������������ �04��� �-�	
�������� (non-
response error). (Joppe, n.d.)  
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!�����, ���� ��	��4#��� �����	
� ��	���	����	
 �4#� ���	�	�	����� ���������� �	� #�������	
 
�	�&�, ����� ��#���� �� ��4�1	��  -����� ��� �	 �04��� �&������, ��� �	 �������	�������, �04����� 
���� �% &$���� �&4����*�� �)*(�2�'���, �	 	�	�	 �0	�4 �	 ��������� ��� &������ ��� �����4 �	 
�04��� �	� ���4�����, �4� ��4��	�� ��� 4���� ��������� ��� ��&���� �	� �������	
����, ����� ��� 
���&� �	� ��� 4�	���� ���3� ���� &�����, ��� �% &$���� &����&��*%6 &(�.���&���%�, �	 	�	�	 
�0	�4 �� ���������� ���
 ��� ���������'� ��&���� �	� �������	
���� ���4 ��� �1����� ��� 
���������4��� ��� &������. )	 �04��� ���������'� ���������4��� �����4 ��� ��#������� � �������� 
���#��� �� &��� 	�#'� ��	���0#��, ��� �� ��4��	�� ��#������&� ��&���� ����1
 ��� ���� ���'�. %�� �� 
����#��, ���������� ���	� �
�
��
��� ����� (statistical power), �.�. �&�� ���� ���4�	� �������	� 
 
>�� ���4 �� �04����� ���4 ����� ����������4. %�� ���4������, ��� ���&�� ��	��� �� ���'��� �	 �04��� 
���������	
 ������4����	�, ���4 �� �1��	�	�#�� �� &��� �04��� �&������, �������	��3���, ��� 
���������� �����������. 8����	, � ������ ��� �0���4��� �������	��3���, ���������� ����������� ��� 
���������	
 ������4����	�, ��	��� �� 	������� �� 4��� �������� ��	���&�����, �4� 	� ���� ���&� ��� 
������	����
	�� ��� �	�&� �	� ��	��#���� ��� ����	
�.  ��	������� ������ �4�	��� ������� ��	��� 
��  ����'��� ��� �1�	������ ��� &������, ��� �� �����
��� ��� ������	�
�� ���� ��	#&���� ��� &������. 
(Grover, 1998) 
 

6.2.2.5.2. ������	�
����� ������	�� �� ������� �	���	����� 
(SURVEY) 

 
( ��������� 	0����� �� ��� 4��� �&��� ��� ��� �������	�	���� ��� �����'���� ��� �0���4��� �	� 
������40���� ���� ��	��	
���� ��	-�������. ( Grover (1998) ���&��� &��� ���4�	�	  ��4��� �	� 
��&��� �� ���	�� ���4 ��� ��4���1� ��� �� ����� ���� ��������	�	��	�, ������������� �� ��� 	�	��� 
����� �� �1��: 
� .�%&,�%��&�2� �'� �%��,�� ����(&'� (�.�. 4�	�	, � ����������). !�' 	 ����'���	� ����� 

����#�� &�� 4�	�	, �����	 �	 �� ���� ������	 ����	����� �� �	�4�� ��4�����, � 	�	�� ��&��� 
�� ����� ��0'� ��#	����&�� �� ��� ��	�&���, ��' �	 �����	 �&������ #� ��&��� �� ��������4 �� 
���&���� ���� �� �	�4��. !4� �	�4�� ��4����� ����� � ����������, ��� �	 �������&�	 4�	�	 ����� 
�����4 ���� ������������� ��������, ���� #� ��4�1�� &.-��� �/�*&(  ���� &�����, ���� ��� 
������������ ���� ���	
 ����/����	� �� ���� ���&� ������������	
 ����&�	�. �� 4��� �����, #� 
��&��� �� ����&����� �	 ������	(-�) �� ���  &������� ��'���� �� ��	� �� /������� �	� �1��4/�� � 
&����� (Huber & Power, 1985). 

� ,'��%(�)-� *�� 0��&' *�-��*�� .%���.�7� �.��%)7�.  ����� ���� ���'� �	�����'� 
��������� ����� ��� ��� ��� ������&� ������� �	� &.-���'�  '(  �!'"(&( . >��� �	������� ��� �	� 
Churchill, (1979; ���.66): « ���� ��
��	 ������� 	 ���
����	 ���� ����� ��
���. !� 
�	, �� 
����	���	�� ���
����� ��	���� ����	 ����� �����
�� �� 
� �����
���
��� (��
������ 
��	��	����) ��� ��
���
�� ��� 
��	��	 	� ��	�����	 ��� �� ���� �����
���
���. ���
���	, �� 
����	���	�� ���
����� ����	 
	 
�� 	� ��
�
�����	 
��� �	�� ���� �� �	� ���
��� ����� ������ 
�����	. %��
�	, �� ����	���	�� ���
����� ����	 ���	
��� ������ ��
���, �������	 �	�$�����
�� 
���	
����� .....».  ����� �&���� �	�����'� ��������� ��� ��� 4��� �����4  	�#4�� �� 
������������� ���
���� � ����	�� ��� &������, �� ���	�� ���������� ����1
 ��� ��#�'���, ��� &��� 
�����
���� �1�	������ (Grover, 1998). 

� �(0�-� ,��)���%�'1-� ��� &�� ��#	����&�	 ������	 �������	�, ��� ��� �������'���� �	� &.-���'�  
������'��()��  

� *�+%��&�2� �%( .�+��%6 .%&%&�%6 ����.2*��&'� ��� �1�	������ �	� ������
�� � 
�	
��������. "��� ����� �	 �	�	��� ������������ (response rate) �� ����� �����
���	 ��� 20%, ��� 
�� ����� ���0	�4 ��	 ��#��� �04��� ��-������������ (non-response bias). 

� ���)4��&�2� � 0��&' .%���.�7� � ��*�7� ��+2,4� ��� ��� ���
���� �1�	������ ��� 
���� ���'�. !���� ��	0��&� ��� �&�	�	� ���	�� ��������'���� ���	�&���, �����
	�� ��� ������	�
�� 
��� ��	���&����� ��� &������ ��� ����� ���#����&�, ���4 ������'� &�	�� ���4���	 ����	� ��� 
4�	3� ����	� ��� ��	��4#���� ��� ��� ��	�	
� �� ������	�	��#	
� �� �	��&� ������'���� 
(Grover, 1998). <��� ��������#�� ��� &������ ����	
 �
�	� (���. ������	���� ��	��	�� 
��������	�	��	�, ��	��	�� �&�� ������	���	
 ������	���	�, ��� ����0����� � ��	������ 
���&����1�) ��� ��40	�� ��4��� ����#
�����, ��	��� �� ��� 4��	�� ���� �
1��� �	� �	�	��	
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������������ (Chin, 2003). 8����	, &������ ����	
 �
�	� �����4�	�� �&� /������� ������4 �� �	 
&.-��� �!'"(&( . )	 /����� ����� ��� ���	 ���	 ���� � ����� �� ��	����� �	� ��������'�	����, ���4 
��� �� 	� ���������� ����� 	� ����� �� ������� �	� #� ��� 4�	���� �&�� �4�	�	� 4��	� �
�	� &������. 
5�4��	�� �����1��� ��� ���0	�&� ���� ���������� ���������, ����1
 ��� ������	����� ��� ��� 
����0������ � ��� ��	������� ���&����1�� (Cui, 2003):  

o  ����4 ��� ��������� ����� ��	 ��������� �� ����0����&� &������ ��� ��� �� ������	���&� 
&������ (Bishop ��� �	��	�, 1988).  

o (� ������	���&� &������ ����� ��	 �1�������� ��� ��� ����0����&� ��� ��� ��	�����&� 
�������
1��� (DeLeeuw, 1992).  

)	 ��1������	 �����0&�	� �� ����	
 �
�	� &������ ����� ��#��� �� 	������� �� �����
���� ������� 
��� ��	�	��� ��	 �04��� �&������ (Cui, 2003). 8����	, �� ��'�� ��	����� ��� �� ���1����� ��� 
���������� �����'� �&�� ������	����� �����	���0��� (e-mail), ������	
� ������ ��� ����'�����, 
��&� ���'� �	� &�	�� �����
���	 �����0&�	� ��� ��� ����	�	��� (Schuldt & Totten, 1994).  

� ���4 ��� ��4���1� �	� �����	
 ��������	�	��	�, &��� .�%���)02� �%( �.2 �.�))�����-�� �%( 
07�%( ����� ���#������. ����� #� ��&��� �� ������� 4��� ��� ����
���� ��� &������, '(  
��%#"/'('�  ��"��+��!$�# ��� ���������, ��#'� ��� ��� ��0������ ��� ��� ����
����� ��� 
���������. "��4 ��� ��4���1� ��� �&����, ����� �	�
 ��������� 	 �	�&�� ��� &������ �� ����� ���4 
��#	����&�	� ��� 	� ��������� �� ��	�
��	�� ��  4�� �	� �	�&� ����.  ���������� ������	�&�	� 
��	��� �� �������#�� �&�� ��� /�/��%)��$-�� � ��&4  ���� %��,�� ��.���%)�4�2�4� 	� 	�	�	� 
����� �	�
 &�����	� ��	� �	�&� ��� &������. ���������&�� /������� ��� �	��  ������	��'�	��� �� 
��������	�� ��� ��������� �� ���&� �	� �����/	���� �� ��� ����	�� &������ ��� ���&� �	� ��� 
�����/	����. !����� ��	�	
� �� ������	�	��#	
� �0���4����� (��� ���4 ��	������ ��������&���) 
��������, ��	����&�	� �� ���������#�� ��� ����������� ���4�	�� ��	 ���������&�	 �	�&� &������. 
(Grover, 1998) 

� .��%��*� ���(�� *�� 0��&' �4� ,�,%���4� .%( +� .�%*61%(�. ( Churchill (1979) ������4 �� 
����	�� ������&�� ���	�&���, ���4 ��� �����&� �����&�  �������� ��� ���������, �&�� ��� 
���&����� ���	����� &������ �� ���14����� ��������, �� ����	 ��� ������&�� ����
���� �&�� 
����#���� ��	���1���, ��� �,����&'��  ��� ��%#"/'('�  �	� ��������	�	��	�. �����	� �������&� 
�����4/	�� ���4 �� ��4���, �� &��. ���� 	������	�	��#�� �	 ��������	����	, #� ��&��� �� ����� ��� 
���	���� �	����, ��� �� �1���� �#�� �4� #� ����	������� ��	����������4. 5�4��	�� �����	� ���	� ��� 
�	�� 	�	�	�� ����� ��������� ��� �&�	�� �	����:  

o %�� �� �����#�� ���	 ��	���� ��4����� ���������� ��� ��� 	�	������� ��� &������ 
o %�� �� �����#�� �4� �� ��������� ����� ��0	�	
���� 
o %�� ��  � ���#�� ��� 	� 	������ ����� ��0���  
o %�� �� ��������� � �14���3� ��������� �	� ��� ���&�	�� ������� ��	�����. 

��������4, #� ��&��� �� �	�������� �� ��� 	�4�� �����	�� �� ���� �	� ���#���	
  ��� &������ 
(�.�. �	 5-10% �	� �����	
 �������	�). )� ��	���&����� ��� ��� ���	���� ���&��, �����	, ��� ��&��� 
�� ���������0#	
� ��� �����4 ������4�����. (Grover, 1998) 

� �1�	������ ��� �,����&'�� . <�� ��
�� 
� �$�����
��� ��	��  ���
����� ��	��� 
�	 ���
����	, � 
	�	�� ��	��� �� �����#�� �&�� �	� &(�����&�� Alpha �%( Cronbach (Nunnally, 1978) ������� ��� �� 
�����#�� �	 ���4 ���	� 	� ��������� «�����4/	�� ����1
 �	��». ���&� �	� ��� &�	�� ���	��, 
��	�����	���� ��  4�� �� ����&���� ��'����� �� �	 �
�	�	 ��� ��������� ��� ���� �����. 
6����&� �����	����������� ��	��� ������ �� ��	�����
	�� ��� 	� ��������� ��� ��	&��	���� ��� ��� 
���� ���� ����.  �&#	�	� ���)0%�-�.�����)0%� (Test-retest) ����� ��� 4��� �	�0� ��&��	� ��� 
�1�	������� �����	���4, ���4 ������� ������	������ �	� ��������	�	��	� ��� ��4���� ��� 
����&�����. (Grover, 1998) 

� ��� ����� ���4����	� ����� � �,���/�(&( '(  ��%#"/'('�  �$$�������%�  %�'�&%�#� . ( ��	 
�	���� &����	� ����������� ����� � �������� 
� �		���������� ��
������� (construct validation), � 
	�	��  �������� ��	 ��������	 ��� �������	����� ����������� ��� ����������/�� �	 /����� �	� �� 
���������4 ����4�� �	 ��������	����	. <�� ��������4 	�	�	���&� ��������	����	, ���&����� �� �� 
����4��  ���� �	� ��	��#���� ��� #� &����� �� ����4��. �
	 ������'��� ��� ������

�� �		���������� 
��
������� (construct validity), 	� 	�	��� ��	�	
� �� �1�	�	��#	
� ����� � &#�%��$�#&� ��%#"/'('� 
(convergent validity) %�� ( ���%"�$�#&� ��%#"/'('� (discriminant validity). ���&� �0	�	
� �	 ���4 
���	� �&��� �	� ����	
� ��� ���� �������� ����� �����	�� ����1
 �	��, ��� ���4 ���	 ����� 
���0	�����4 ��� 4��� �&���.  .���)%���*� ����(&' ��4��&�4� ��� �	�����4 �&���, 
������	�	������ ��� &����	 ��� ����������� ���	�	�	����� ����������. !4� 	� ��������� ��� �4#� 
���� ���� «0	��'�	��» ��	� ���	 ���4�	���, ��� ��� �� 4���� ���� ���&�, ���� ��4��	�� �����1��� 
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��� ���������� ���	�	�	����� ����������. !���������4, ��	��� �� ������	�	��#�� � ��+%,%� multi-
trait multi-method (MTMM) ��� Campbell & Fiske (1959), ��	� 	� �&#	�	� �	� ����	
� ��� ���� 
���� ����, #� ��&��� �� &�	�� �3��&� �����������.  �
������ ��� ���������'� �� ��� MTMM ����� 
��	��� �� ���&��� �����1��� ��� ��� ���������� ���	�	�	����� ����������.  

� �3�%�2)'&' �%( *��� .2&% &'�����*�� &(&0��-&��� &(��.�)%���� .��)����*� ����2�'��, 
������ &��� &����	� �	� &.-���'�  �&*'�"�%�  ��%#"/'('� . 

� .�%&,�%��&�2� �'� &����&��*�� �&06%� (statistical power) �'� ����*�� ����(&'�, ������ &��� 
&����	� �	� &.-���'�  &'�'�&'�%�0 &#���"-&��'� . 

 
�����0����'�	����, ������� ����
����� ��� ���'� ����������� �	� �����
�#���� ���� ��	��	
���� 
��	-������� �� �� ���� �0���4��� �� �4#� 04�� ��� ����������� ����������� ��� �	�� ����	�� 
�������	�	����� �	��. �� �4#� &�� ��� �� ��4��� ��� &������, ��	��� �� �����&�#�� �4�	�	 �04���, �	 
	�	�	 ��	�
���� ���4 �� ���������� ���40����� ��� ���#4�	���� ��� �1&���� ���� ����� �� ���������� 
���� ���&� (latent variable). 
 
��'� .��%6&� ���(�� &����� ��	��4#���� �������	�	����� ��� ��	���0��#&���� �����	��'� 
�0���4���,  4��� ��� ������ �������	�	����� �	�� �	� ������40����. "4�	��� ��� ���&� ��� 
��	��4#���� ���������4 ���0&�	���� ��� ���&����. %�� ���4������ ��� ��	#���#��� � ���&����1� �� 
�&#	�	� ���1������ ��� &������, ���	��� �	 	�	�	 �������	�	��� ��� ��04���� �0���4��� ���� ���  
�������������� �������� ��� ����'���	�. )������	��, ���� � ����	��, ���& ���� ���� �������'���� 
�0���4��� ������������, ���� �	� ���	���	� ��� ���&����� ��	� ����'���	 � ���������� �� 
�������'��� �	 ��������	����	 ��	�� �����	� ���#����, ��� �� ���#&��� ��	 ����	 ���#���� (�.�. &��� �	 
����	 �� �����&1�� �� 4���� ���&�, ��� ��������� ���� 	�	��� � ����� �	� ��� �	�  	�#4��).  ����� 
��������� �� �����	�� ����
����, ��' ��������� ���0#���� �&��� ���� ��� ���4������ � 
�����	�	
#��� ��� &������ �&�� �	�����'� ����#�������, ��� ���  �������	�	���� �	� �04����	� �� 
������������ (������� �����&����� ���0	�4 �	�� ��� ������� �������). )&�	�, &���� ��	��4#��� '��� 
/������� �	� �0	�	
� �	 ��������� �	� �������	� �� ������#	
� �	�
 ��	������4, ��	����&�	� �� 
�������	�	��#	
� ������4 �04����� (������������� ���0	�4 �� ���4 �� #&���� ������� ���� ������� �	� 
������40�� �� �&#	�	 �������	��3��� ��� ���	
��� &������). 
 
 

6.2.3. 	�#
�
 
��� ������� & 	�#
�
 
�� ���
���� ������� 
 
���� �0���4���� ��	-������� ������40	���� 	� ��40	��� ��#	�	�	���� &������ �	� ��4��	��, �� ���� ��� 
	� �����	���� �	��  4��� ���0���� ��������� (���� 	 ����	� ���1������ ��� &������, �	 ���	� �	����� 
���������� �	� ��	#�������, �	 ���	� �	� ��������	
 ��� &������, �	 ����	 ��� &������). )�� ���0	�4 ���� 
��#��&� ��#	�	�	���� ���1������ &������, ��	�	�#�� � ����	�� ��� ���������&��� ��#	�	�	��� �	� 
��	#������� ���� ���	
�� &�����, ��#'� 	� ���	� �	� 	������� �� ���� ��� ����	��. ��	 �&�	� ��� ��	-
�������� ������� ��� ���	����� �������0� ��� ��#	�	�	���� �	� &��� �������� ��� ��� �������� ��� 
���	
��� &������. 
 

6.2.3.1. �� ��
� �
 ��
�
: ���� ����� & �����
���� 
 
8� ��	� �	 ����	 ���1������, ��� &����� ��	��� �� ����� ���������� � �����	���� (Trochim, 2000): 
�  ,��*��,�*� (cross-sectional) &����� ��� 4��� �'�� �� &�� ���	 �����	 ��	 ����	, �0	�4 ������ 

��� �	�� ��	 ����	 ���	
 �	� �����4���. ( ����������� ���������� ����&��� ��	����� �� &�� ���	�&�	 
��	���� �����	,  ��� �	 ������ �	� &��� ������#�� ��� �� ������	����
�� �	� ���#���� ������ �� 
��	���� ������. (����, � ��������� ��� �	 ������ ��	� ���#���� ���0&����� �� ������ �� ��	���� 
������, �	� �������	�	��#��� � &�����. 8����	, 	 ����������� ���������� ����	��/�� �� ��	���� 
���������, ������ � &����� ���14����� �� &�� �����	 ��	 ����	. 

�  ,��0�%��*� (longitudinal) &����� ���14����� ���4 ���	� �	� ����	�, ��� ������� 4��� �
	 � 
������������ ������	�� ��3�� ���������. ��	���: 

o $� ����� �������� ������� (���. �� ������� 4��� �
	 � ����������� �
���� ���������) 
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o $� �0	�4 ��	�	����&� (���. �� ������� 4��� �	��4 �
���� ���������, �.�. 20 � 
�����������). 

 
(� ����	����&�	� ���#&���	� ���	� )�� �'� �*.2�'&' �'� .��%6&�� ���(��� (����	� ��� �	��&� 
	��	�	���&� ���4���) 	������� ���� ����	�� '(  ���%����%�  !"�#$�  (cross-sectional), ������ ��� 
�04��1 ����	�� ��	������, ����� ���	�&��� ��	����� ������	�. �����'����� ��� � ����	�� ��	������ 
���0&����� ��� ���1����� ��� ������� &������, ��#'� ��	���#��� ����� � ����	�� ��	������ ��� ��� 
���	���� &�����. 
 

6.2.3.2. �� ��
� ��  
��� ����
����: ������� & ������� 
 
��� &����� ��4�	�� �� �	� ����	 �1������ ���������4���, ������ �� �	���� ��������� �	� �� ��&���, 
��	��� �� ����� ��������� (inductive) � ��������� (deductive) (Trochim, 2000): 
� �.�)4)�*� (inductive):  ��������� &����� ������'��� ��� #�����, 1����'���� ��� ������������ 

��� ��������. )� �������������4 ��� ���������� &������ ����� �� �1��: 
o 1����4�� ��� �	 ������ ��� �� ������1�� ��	 ������ 
o  ���/���� �� ���������&��� ������������ ��� ��������� ��� �� ������
��� �	�� � ��� 

���	���������, ��� �� ������'��� ��� ���#��� ��� 	�	�� #� ��&�1��, ��	����&�	� �� 
	����#�� �� &�� ���������	 ����&����� � #����� 

o  ���������� ��� �������� ����� � �1��:  
� (1) ����	�� ����	0	��'�,  
� (2) ��	 	�� ���������,  
� (3) ������0��� �����	��'�,  
� (4) ���/����� �� ���	������ �	�� ��,  
� (5) ��4���1� #������,  
� (6) �
������ �� 4���� #������ 

o ����#�� ������� �� ��������� ��	���	
 �
�	� ��� �� ������������ ��4���� (exploratory) 
o � �	�� ��� ���������� &������ �1���4��� ��� ��� #&��/4�	3� ��� ��	����'� ��� 

&������, ��� ��� �	 �4� �����������	�	��� ��&� � ���4 ���� ������� &������.  
� �.�)4)�*� (deductive): ���� ��������� &����� 	 ��������� 	�������� ��� �� #����� ���� 

������������ ��� �� ��������, �� ����#��� �� ��� ��������� &�����. )� �������������4 ��� 
���������� &������ ����� �� �1��: 

o 1����4�� ��� �	 ������ ��� �� ������1�� ��	 ������ 
o  ���/���� ��� #����� ��� �� ������'��� ��� ���#��� ��� 	�	�� ��	���#�� �� ��� � ��'��� 

�&�� ���������  
o  ���������� ��� �������� ����� � �1��:  

� (1) ���&�� #������,  
� (2) ����
���� ���#����,  
� (3) ����	�� ���	�&���,  
� (4) �������� ��� ��4���� ���	�&���,  
� (5) ��� � ����� � ������3� ��� ���#����,  
� (6) ���#�'���� ��� #������ 

o �1������
���� ��	� &����	 ��� ���#���� �	� ������'��� 	 ��������� 
o ������4��� ��������� ���� �������?�� �����������	�	��� 

 
� .��%6&� ���(�� ����� ��	  ����� ��� ����� ����*��%�. ��  4�� �� #����� ������'#��� ��� 
���#���, � 	�	�� ��������#��� �� ��� � ���#�� �&�� �	�	���'� ��#���� &������, ������ ��������� 
��� ��� ���&���� ����������� ��4����� ��� ���	�&��� �	� ��	&��3�� ��� ��� ���������, �� ������ ����	 
�	� &����	 ��� �������#����� ���#����, ��#'� ��� ���� ����&�	�� ���������'� ������4���. �&'/&� 
'� �"+�%/ !$�#&�� ��� '($ �$�&+/�(&( �� '� &#�%�%"��!$� '��!� !"�#$�  �"�!%#)� ��/ 
����*��%� !"�#$�, ������ ��� �����0&�	���� ������������ ��� ������ �������?�'� ��� �������'� 
���0	���4 �� �	 ���	 ��� �� ��� �
���	�� ���������� ( �. ������	��	 ��04���	 ���  � ��	���0���� 
�����������), ��#'� ������ ��� ��� ��� ���������� ������4���� ��� �����'� ��	� ����	 ��� 
�
���	��� ��������������� ����	������.  
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6.2.3.3. �� ��
� �
 ���
� �
� �������	
� ��� �������: 
������������ & ��
�������� (������"���, ������������, 
��������) 

 
)	 ������	 ��� � � �������� � ����	���� ��� ��0� �����'���� ��� ����
���� �	� ���������	
 
��	 �����	� #� ��#	����� �� � &����� ����� ������������ � ��	��������. 5�4��	�� �
	 �
��	� �
�	� 
��������	
 &������ (Joppe, n.d.):  
� �����(�'��*� ���(�� (exploratory research)  - ����	� ��� ������������� &������ ����� � ������0��� 

���� � ������	�&��� ��	 ���4���, � ��4����� �	�� �� ��	-��	 ������, � ����
���� ���� � 
������	�&��� ��	#&����, 	 ��#	������ ��	�����	����� ���� &�����, � ��	��0����� ���	�'� ��� 
���'�. !��� ������������� &������ ����� � ���������� ���  � ��	���0��� ��� ��� ��#�	���0��� 
(literature review), 	� �������
1��� (experience survey), � ��4���� ���	���&��� ������'���� (case 
studies), 	� 	�4��� �������� (focus groups), � ���	�������. 

� �.%,��*��*� ���(�� (conclusive research) - >��� ��	���'��� 	 ��	�, � ��	�������� &����� &��� 
�� ��	�� ��� ���	�� �������� ����	0	��'� ��� ��� �1����� ���������4��� � �� ��3� 
��	04����. )����� �� &��� �	�	���� ���������, ������ �� ������40���� �&�� ���#�'� �	� ��	�	
� 
�� �	�	���	�	��#	
� ��� �� ���	3���	
�. �����/���� ���	 �� ������	���� ���	�&�� (�.�. �� 
��4��	����  4���� ���	�&��� �	� ��	�	
� �� �����#	
� 1��4, ���0���/	���� &�� ���0	������ 
��� ���� ��� ���� ��� �	 	�	�	 &�	�� �����#��), ��	 ��� �� ����	���� &�����, � ���	�&�� �	� 
&�	�� ������#�� �����4 ��� �� ���������&�� &�����. ( ��	��� ��� ��	��������� &������ ����� � ���	�� 
���� �1�������� ��� ������	���������� ������� �	� ���#���	
 ��	� 	�	�	 ��	��
��, �&�� ��� ������ 
���� &����	� 	��4�	� �&������. ����#�� ������� 4��� �	� &����	 ���� � ������������ ��	#&����. 
 ��	�������� &����� ��	��� �� ��	������#�� �� �
	 ���4��� �����	����: 

o 
�"��"�.�%� (Descriptive) � &'�'�&'�%� !"�#$� – ��� ���&�� ����� �������0���, ���� &��� 
���������� ������ ��� �� ������43�� �� ��� ����� � �� ��4���� (�.�. �0���	��������� ��� �	���� 
��'��� �	� ��	��	�	
� ���	 ��	 �� ������43	�� �	�	��4 ��#�'��� �	� &�	�� ��40	��� 
���3���) (Trochim, 2000).  �������0��� � ���������� &����� ���&��� ����	0	���� ��� �	� 
���#���� �	� �����4���, � ��� ���������&��� 	�4���. ��	��� ��  ������43�� �	 «�	�	�, ��, 
����, �	
 ��� �'�» ���� ���4������, ���4 ��� �	 �� ��� ��	�4����. 8� �� �	
�	�, � 
�������0��� &����� ������	�	������ ���� ����	� ����� � ���� �� ����������� �������0�. 
���0&��� �� ��������� ��04����� ���� ���	���	�, ��� ���&��� ��	����� ��� ���������	
� 
��	�	����	
� (�.�. �	� ��	���	����� �&��� �����, � ��� ��������� �4���). <��� ��� �	�� 
������������	�� ����	����	
� ���, ����� ��� ��� ��	��� �� ��	���1�� ��� ����'�� ��&�� ����1
 
��� ���� ���'� ��� &������. )� ��������� ���� �������0���� &������ ����� � �����	�	
#��� 
��� 	�  &������ �����&������ (�.�. sample surveys), ��	��� �� ����� ���������� � �����	����.  

o �#&+�'�&'�%� !"�#$� (Relational) - ��� ���&�� ����� ������������, ���� &��� ���������� ��� �� 
�1��4��� ��� ��&���� ����1
 �
	 � ������������ ���� ���'� (�.�. ��� ���	������� �	� 
��������� �	 �	�	��� ��� ����'� ��� ��� ������'� �	� ���'��� ��� #� 3�0���� &�� 
���������&�	 ����� ���� ����������� ���	�&�, �����4 ������ �� ��&�� ����1
 «�����» ��� 
«���
���� �����») (Trochim, 2000).  ������������ &����� �1��4/�� �� ��&�� ����1
 �
	 � 
������������ ���� ���'�, ��������'�	���� ��	����� ��� ��� ���� ���&� ���&�, �� 	�	�� 
���1���4/���� ���������4, ��	����&�	� �� ��	0��#�� ��� �	 �4� �0������� ��&�� ���������	
 
����1
 ��� ���� ���'�. �������4 ������ �� ��&�� ����1
 �
	 � ������������ ���� ���'�, 
��' ��	��� ����� �� �������� �	  �#�� ����� ��� ��&���. �����'����� ��� � 
���1� ��&��� 
����1
 �
	 ���� ���'� (�.�. ���� ��14����� � ���, ��14����� ��� � 4���), ��� ��	�����
�� ��� 

���1� ��&��� ������-��	���&����	� ����1
 ��� ���� ���'�. ��� ������������ &�����, � 
��&�� ����1
 ��� ���� ���'� &��� �� �1�� �������������4: 

o ,�� 
� �����: 
� ���� ����&����, ��	� 	� ���� ���&� ���� 4��	���� �� ����	 

�����	����&�	. ��� �&�	�� ����&���� ��	��� �� ��������#�� ������&�� ��� 
��� ���/����� �4�	��� ��&��� ����������, ��	� � ��� ���� ���� (�����) 
��	����� ��� 4��� (��	�&�����) 

� !��&�����, ���� ���� 4������ � ���� ���� A, �� ���� 4������ ��� � 
���� ���� B, ��� ���� ��� ���� ����� �, ���4 ���� ���� ������ ���� ����� 
% (���#��� 
��
� ��
�#�
��), � 	�	�� ��	����� �� ���� 	�� ���� 
���� ���&� � ��� �. 
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o )�
�#� ����� ��
�$� ��� ��
�#�
 	 (Patterns) 
� "���� ��&��  
� ������ ����&���� (���� ��14����� � ���� ���� � ���� ��14����� ����	���4 

��� � ���� ���� �) 
� �������� ����&���� (���� ��14����� � ���� ���� � ���� ���'����� � 

���� ���� �, ��������0�� ��4�	��) 
� ��&�� ����
��� (Curvilinear) �.�. ��4�	�� ����
��, �	
� � 

o ��'�1�(  !"�#$� (causal ) – ��� ���&�� ����� ����'���, ���� &��� ���������� ��� �� ��#	����� 
�4� ��� � ������������ ���� ���&�, ��	���	
� � �����4/	�� �4�	���(-�) 4���� ���� ���&� 
(�.�. ��� ���	������� �	� #� ��	���#���� �� �������'��� �� ��� ����0��� �	������ 
���0�������� ����4��� 4���1� ��� ��	�������� ��� 3�0	0����, �����4 �4� � ����4��� �	� 
����� � �����, ��	�	�	���� �	 �	�	��� ��� 3�0	0���� �	� #� 3�0��	�� &�� �����, ������ 
�	 ��	�&�����) (Trochim, 2000). ���� �	 ���	� &������ ��	�	�#����� �4� ����	� ����� �� 
��#	������ �	�� ���� ���� #� ��	�	
�� �� ��	���&��� ��� 	����&�� �������0	�4, ������ �� 
��4���� ��&�� ������-��	���&����	� ����1
 ��� ���� ���'�, �	�� ����� � �����	���� ��� 
���	�����, ���/� � �14���3� 4���� ��#��'� �1�������.  ��	����&�	� �� ��#	������ � 
���������, ����� ��������� �� �������#�� � ���� ���� �	� ��	��#���� ��� ��	����� ��� ������ 
���� 4��� ���� ����(-��) ���#���, ��� ���� ���&���� �� �����#	
� 	� �����&� ���� 4��� 
���� ����(-��). ����� 	 �
�	� &������ ����� �
�#��	� �� 	 ��������� ��� ��	��� �	�& �� ����� 
�����'�  & ��	� ��� ��� ��4��	�� 4��	� ���4�	���� �	� �����4/	�� ��� ����'�� ��&��, �����4 
���� � &����� �0	�4 �� �		��	��� ��� �� ������� ��� ��#�'���. ��	��� �� ���1��#�� �&�� 
�����������'� ������4���, � &������ ����	� � �	����� ��4����� (SEM). 5�4��	�� �
	 
�&#	�	� &������ ��� �� �����
���� ��� ��&��� ������-��	���&����	� ����1
 ��� ���� ���'�: 
�	 ������� ��� � ����������. 

 
)� ���� ��� &������ �	� ���0&�#���� (������������, ��	��������: �������0���, ������������, ����'���) 
����&	���� ����1
 �	�� �� ��&���� ����	����� �����	�����. (��������4 � ������������ &����� ��	����� �	 
��'�	 ��4��	 ���� ����������� �����������, �� ��� ��	�������� &����� �� ��	�	�#��. !����� ��� 
��	�������� &����� ��	��� �� ����� �����4 �������0���, ��� ���&���� �� �1��4��� �� ��&�� ����1
 
�4�	��� ���� ���'� ������ �� ����� ������������ ��� �&�	� �� ����������� ��� 
���1� ��&��� ���������� 
����1
 �4�	��� ���� ���'� (����'���). �����'� ���	� %� ����� �6.%� �.%,��*��*�� ���(��� (*�� 
&(��.7� ,���6.4&'� ���(�'��*7� ��4��&�4�) �.%��- �� +�4�'+%6� 4� �+�%�&��*%-. ������, ��� 
������������ &����� ��	#&��� ��� &��� ��	���#�� �������0��� &����� (�� �&����� � �������'����), ��� 
�4#� ��� ��� ��� ���� ���&� ��� 	�	��� �� ����&���� �1��4/��. �����, �� ��� ����'�� &����� 	 ��������� 
��&��� �� &��� ��	��	��&��� ������43�� ���	 ��� ���� ���&� ������ ��	 ��� ��� ���� ���&� 
��	���&����	�, ��#'� ������ �� &��� ��	���1�� ��� 	� ���� ���&� ���&� �����/	���� ����1
 �	��. 
��	0��'� 	� ����'���� &������ ����� ����#�� 	� ��	 ���������&� ��� �� ���� ���4 ���� ��	��������� 
&������. (Trochim, 2000) 
 
� .��%6&� ���(�� ����� ���"�#$('�%� /&�$ �.�"- '� '���� '(  ���&%/�(&(  '(  3�3����"�.��  %�� 
'(  �"�"��"�.��  �� ����	 �� ����
���� �	� �
��	� ��� ��� ����&�	�� ���������'� ������4���, ��� 
��	�������� ��	� �0	�4 �	  ����� �	��� ��� &������. !��������� ��	����� ��������� �������0���� ��� 
������������� &������.  ��"��"�.�%� �.�"- '($ ��"�+� ��("�.�"�1$ &+�'�%- �� '�$ ��(�#&�/–
&'/+� ��� ����	�
��, �	   &#&+�'�&'�%� �.�"- '( ���"�0$(&( '(  0��",(  &+!&(  ��'�,0 '*$ �0� 
%0"�*$ ��"��+1$ !"�#$� , '(  &'"�'(��%�  
� %��  '�# �"�&�$�'���&��0 %�� ���+��"�&(  '*$ 
���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$.  
 

6.2.3.4. �� ��
� �
� ��
�
 ��  
�� ���
	����: ����
���� & 
������
���� 

 
"4#� &�� ��� ���4 �� ���� ��������	
 &������ ��	��� ��  ������� �� �4�	�� ��� ��� ����	�#�� ������&� 
��� �� ����	�� ���	�&��� (Joppe, n.d.): 
� ��4�%)���� &�����. ���� ����	���� &����� �������	���� 	� �1�� ������&�: 

o !���
��� 
o -��� ������	�	�� �� �	�� ����'���	��, � 	�	�� ��	��� �� ������	�	���: 
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� ������&� ����
���� &������ ���� &(�����63��� &� /�+%�, ������� .���.�7&�4� 
(case-studies), %��,�� �&�-�&'� (focus groups), .���� &(�'��&�4� (�.�. �&#	�	� 
Delphi, nominal group �������), ������&� ��	 	��� (projective techniques, ���� 	 
&����	� ����&����� �&1���, � ���������� ��	�4����, ���) 

� ������&� ����
���� &������ ���� ���(�� *�������'&'� ��&4  %�)��%( ����'&'� 
(survey). ��	��� �� ���1��#�� �&�� 
��� 	��, �&�� ��	�	
��$� (interview survey), 
�&�� ��
����������	� ����	�� ��
���
��� (self-administered survey, ���. &������ 
�����&������ ���� 	�	�� /������� ��� �	� ����'���	 �� �������'��� ���	� �	� &�� 
��������	����	) 

� ��(���%)���� &�����, � 	�	�� �0	�4 ��� ���������� ���  � ��	���0��� ��� ��� ��#�	���0���, 
��#'� ��� 4���� ���'� ���	�&��� �	� &�	�� ������#�� ��	 �����#�� ��� ��	�� ���0	������ ��� �	 
��	�� ��� ����������� &������. 

 
��	�	�#�� ��� ���0	�4 ���� ��0��*�� ���(��� *�������'&'� (survey), ��#'� ����� � �&#	�	� � 	�	�� 
��	#���#��� ���� ���	
�� &�����. �����'����� ��� � ���(�� *�������'&'� (survey) ���0&����� ��	 
«���� �������� �������� 	 ���
��� �� 
� �����
���
���, 
�� �	������� � ������� ���� ������ ������ 

�� ��������» (Pinsonneault & Kraemer, 1993; ���.77). ��	��� ������ �� ������	�	��#�� ���� 
�1�	������ �����'�, ��� ���� �1&���� �����'���� (Salant & Dillman, 1994; ���.2). ( ��	� «���� 
���$������ ����	�� ��
���
��� (survey instrument)» ����4 ������	�	������ ��� �� ���������� �	 
�������	 ��� �� ���1����� ��� &������ ��� ��� 	�	�� ���� &��� ����������.  
 
��� ������� &������ �����&������ (survey) ����� � ����	��, �� �� ����� ��������	�	��	�, ����	���'� 
��	������ ��� �� �&�� ���� �������	�, �	 	�	�	 ����� ������	��������� �	� ���#���	
-����	�. ��	����� 
��� ��������� ���	0��� �������, ������ �����&��� �� ����	�� ���0	�����'� �
��� ����	0	��'�, ���� 
��4���, �������0	�4�, �������� ���.. ���&��� ���������� ���	�	����� ��� 	�	�	�	�0��� ���	 ��� 
���������, ��	 ��� �	� ����	� ��	�&������ ��� #��4���, ���	��� �	� ��#���4 �	�
 ��	 �
�	�� �� 
�
������ ��� ��� �������4#��� ��� ����������. !1��0���/�� ������ �����
���� �1�	������ ��� 4���� 
������&�. !0��	� &��� ���������� ��� ��	�	��#�� ����4, ��	��� �� ����� &��� ��	������������ ��� ���� �� 
����	� �1������ ���������4��� ��� &�� ���������&�	 ���#����. )� ��	���&����� ���&�	���� ������4 
����	��, ��� ��4�	�� �� �	 �&��#	� �	� �������	� ��� �� �&#	�	 �	� &��� �������� (�"�&*��%� 
&#$!$'�#,(, '(��.*$�%� !"�#$�, '�+#�"���%� !"�#$�), ����� ������4 0#���. 8����	, &��� ��� ����4 
��� ���	���������, �� 	�	�� ��&��� �� ��0#	
� ���3� ��� �	� ��������, ��� ��� ����	�� ��� 
�������������� ��#��	�. %�� ���4������ �	 �	�	��� ������������ (response rate), �1���4��� ��� ��� 
���������� �&#	�	, �	 ���	� �	� ��������	�	��	�, �	 ���	� �/��� �� ������� �	� ����'���	�, �	 ���	� ��� 
��������� �/��� �	 #&��, ��� '�� ��� ��&��� ���/� �	� ���	, ��� �	 �4� 	� �����#&���� ������'#���� �� 
��	� �� ��	�	
� �� ����&�	�� ��� ��� &����� � �	 �4� �	�� ��	�0&�	���� ������� ��� �� ������	�� 
�	��. ( ���4����	� ���������� �	� ��������	�	��	� ��� � ����
���� ��� ���������, ��	��� �� 
��� 4��	�� ���� �
1��� �	� �	�	��	
 ������������.  
 
>��� ���0&�#��� � �#'�����%�0��$( !"�#$� %�'��!'"(&(  (self-administered survey) �!&* 
�"*'(��'������# ��	����� ��� ��� ��� ��#��	�� ���1������ &������ �����&������. (�	�4/���� &��� 
������ ������� ��� �	� ����'���	 �� �������'��� �	 ��������	����	 ���	� �	�. <�� ��������� 
���	�&����4 ��� ����� � ���������� ��������� �	� ����'���	�, � 	�	�� ��	��� �� 	������� �� ��	 
����������� ��� &������ ����������. !�����, �	 ��������	����	 ��	��� �� �	 �������'��� 	 ����'���	� 
��	�� �	 ���#����.  ���	�&�	� ��� ��� ��4���� ���&����1�, ��� ��4���� ��� �04��� ���&����1�� � 
���	��3���. )	 ����	� ��� �� �������#�� � ������0��� �����	�4 �	� �������	� ����� ����#�� ��������	 
��� ��� ��	�����&� � ����0����&� &������, �� ��� 	� &������ �&�� ������	���	� ��� ����� ���������� 
0#��&�. <�� ���	�&����� ����� ��� ��� ��4���� ���&��� &����	� �� ��	� �	 �	�	� ���������4 
�������'��� �	 ��������	����	. !�����, 	 ����'���	� ��	��� �� ��� 4��� �&�	� � �	 �
�	�	 �	� 
��������	�	��	� ���� �	 �������'���, �� &��� �������4 �� ��������	
� 	� ���������� �	�. )&�	�, �	 
������������	 ���	�&����� ����� �	 ������ �	�	��� ������������ (response rate). (Joppe, n.d.) 
 
� .��%6&� ���(�� ��	� �0	�4 �	� ����	 ����	��� ���	�&��� ��$�� ��#'�"���$�  *  �"�  '� '���� 
'(  ���&%/�(&(  '(  3�3����"�.��  %�� '(  �"�"��"�.��  ��� �"*'���$�  *  �"�  '� 3�&�%/ 
&%��/ '( . !��������� � ������� ����	���	
� &������ �	� ��	#���#��� ����� ���� 
� �#'/-
����%�0��$(  (self-administered) !"�#$�  %�'��!'"(&(  �!&*  �"�-$�# �!'"(&(  (survey), ���� 
�	� ���&#	�� ��� 	��4��� �&������, ��� ��� �����1��� �	� ���&��� ��	�  ����'���	 �� ��	� �� 
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���������� �	�. .��	� ���	� �	� 	������� �� ���� ��� ����	�� ���� 	� ����	����&�	� ���	� ��� �� 
���1����� ��	�����'� � ����0����'� �������
1��� �� ��������� �� �	 ��	0�� �	� ���#���	
-
����	� (������ �� �����	�4 ��� �	�4��� ��4����� �� 	������� �� ������0��� �����4���� ��� 
!��4���).    
 

6.2.3.5. �� ��
� �� ����� 	������	�� ��
�� ��	����: �
�
���� 
&  �
�
����   

 
 &����� ����4, ��4�	�� �� ��� ��	#&���� � ��� ������'� ��#���� �&������ ��� ���1�������� 
���������� ��	������4���, ����/���� �� �
	 ����: 
� �%�%��*� (Qualitative) –  �	�	���� &����� ��	��
�� ��� �����
���� ��� ��� ��������� ���	�'� ��� 

���������. !����� �	 ��������	 ��� �	�	����� &������ ����� 	� &��	��� ��� � ��������, ��� ��4���� 
��4��� �� ��������4 �� �	��4 ��	������� (subjects) ��	 ��������� ���. ���� �	�	���� &����� 
������'����� ��� ������ ���#��� ���� ���� ��� &������,  ���4 ����� �	�
 �������	 ���������&�� �� 
��&�� �� ��� �	�	����, ��' �� ���	�&�� ������	�	�	
���� ��� �� �1�����	�� �����'� ��� ���#��� 
����. �����'�, � &����� 1����4�� �� ��� ������ ��&�,  ��� �� ���������#�� �� �4�� ��	 ������ �� ��� 
���	�	 ��� &������, ���	��� �	� ��#���4 �� ������0��� ���� ���#���� �&�	� ��� ����������� 
�����������. ���� �	�	���� &�����, 	 ��������� ��	���#�� �� �����	���� ��� ��#�'���� 
�������0	�4 ��� ��� ������ �	� �� ��&�	��, �����'���� ��	���&� ����#�� ������'����, ���� 	�	��� 
������	�	��� �� �������	 ����	��� ���	�&��� �	� ����� �	� (������ �����
���� ��� ���&�� �&�	 
����	��� ��� ����� ���	 ��&����	 ��	 	 4�#���	�). !��� �	�	����� &������ ����� � �+�%)��$�*� ��� � 
.���.�4&�%�%)�*�. 

� �%&%��*� (Quanequation) -  �	�	���� &����� ��	���#�� �� �������� ���� ���&�. ���� �	�	���� 
&�����, ������	�	�	
���� ���	�&�� ��� �� �����#�� ��� �0���4���� #�����, ��� ���� �	 ���	 � 
���#��� ��� &������ ���0&����� ���� ����. (� ���������&� ������&� &�	�� �����
���� ����������� 
���� �	�	���� &�����, ���4 ���� �	�	����. ���&���� �	
�	� ����� ��� �� �4�	�	� ��� �	�� 
������&�	���� �4��� ��� ��������� �	�	#&����, ���� #� ��#�� ���� ��4����. ����#���, ��	� �	�	���� 
��������� ���� � 4�	3�, ��	��� �� ����4��� ��� ��	�	�� �	� �������� ��� �� ������#�� ������&��. 
���� �	�	���� &����� 	 ��������� ��	���#�� �� ������������� ����	 ��  ��� �� ���� '� ��� ����� 
��	� ����	 �
�� �	�, �&�� ��� ����	��� ���	�&��� �� ������ �&������, ��� �&�� ��� ��4����� 
��� ���	�&��� ���'� �� ���������&� ������&�, �����&�	���� 	 ���	� �� ��������.  �	�	���� &����� 
��	��� �� �����: 
� !������
��� ����	� (experimental research) �� ��	�� ��� �
���� ������'� ��&���� ����1
 

0���	�&��� � ����1
 ���� ���'� (���14������-�1�����&���), ������'���� �������	�� ���#��&� 
��� ����������� ���� ���&�. 

� )�
�����	�
��� ����	� (ex-post facto research) �� ��	�� ��� �
���� ��� ������ ��� ���0	�'� 
����1
 �
	 � ������������ 	�4���, ����� ���� 	 ��������� �� &��� �	� &����	 ��� ���14������ 
���� �����.  

� !���������� ����	� (descriptive research) �� ��	�� �� ����	��, ��4���� ��� ���	������ 
���	�&���, ����� �� �� �#
��� �� ������, ���0	�&� � ��&���� ����1
 ��� ���� ���'� �	� �1��4/��.  

� "����
��
��� ����	� (correlational research), �� ��	�� �� �����
���� ��� 
���1�� ��&��� ����1
 
�
	 � ������������ ���� ���'�.  

 
��4�	�� �� �	 ����	 (scope) ��� �	� 	��/	��� ��� &������, ��� &����� ��	��� �� �����: 
� �����(�'��*� (exploratory):  ������������ &����� �0	�4 �� �����
���� ���� 0���	�&�	� � ��� 

�1&���� ��� 
���1�� ���� 0���	�&�	�. ������� ����	� ����� � �����
���� ��� ������� �&�� 
��	#&����.  ������������ &����� ������	�	��� ����#�� ����'�%!  ���/��#  (�.�. ���&��� 
������'����, &����� ��4���) ��� #&��� ��������� �	� �
�	� «�	��� ����� 	� ���� ���&� �	� 
����&�	����».  

� �.�3')'����*� (explanatory):  ���1��������� &����� ����#�� �������4 ��� ��&�� ������-
��	���&����	� ����1
 �
	 � ������	�&��� 0���	�&���. !1��4/�� �4� � ��&�� ���� ����� &����� � �4� 
����&����� ������������ ��������� ��� ���.  ���1��������� &����� ������	�	��� ����#�� 
��&�'�%!  ���/��#  !"�#$� , ��� #&��� ��������� �
�	� «�'�» ��� «�����» (�.�. �������	���� 
��4���� ��� ���	�&��� ���� &������ �����&������). �������4 ������ �	 ���	� ��� ��&���� ����1
 
��� ���� ���'�, ��&���� ��	#&���� �	� ��	�	
� �� ������#	
� �� $��/>�� (�.�. �4� 	� ���� ���&� � 
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��� � �������/	����) � ��	#&���� ��� �	 «�� �	�	���» �4#� ���	�	�	����� ���������� ��	��� �� 
�����#��.  

 
��' &(��0��� )-����� �(�6���' ���$%�� &�'� .%&%��*� ���(�� *�� �� 0���*�'��&��*� �'�, *�+7� 
�-��� ' �%�$� ���(��� .%( (�%+���+'*� &�% /�&�*2 ����� �'� .��%6&�� ���(���. 
 
� .%&%��*� ���(�� �-���: «��� �����, �	
������	���, ���
��
��� ���������� ��
� 
	 ����� 
�����������	
�� �����
��� ������	� ��� 	� ��������	 ���������� ���
��� �� 
�	 �����» (Burns & 
Grove, 1997; ���.22).  �	�	���� &����� ��	&������ ��� ��� 0����&� ��������� (Huff ��� �	��	�, 1998), 
��	� �� ���	�&�� ��� &������ ����� ����#�� ���#�	� �� &�	�� ���������#�� �� ��0'� ��#	����&�� 
 ����� (Neuman, 1997). �� ����#��� �� ��� �	�	���� &����� �	� ����4�� #������, � �	�	���� &����� 
����#�� ����� ��������� (deductive), ������ ��&���� #������. "
��� �������������4 ��� ����� � 
�����������������, � �������������, � ���������� ����������� �0���	��� ��� (���������) ��� � ����� 
���#�'�. �����'�, � �	�	���� &����� �������4 &�� ��'���� �� &�� ��	���	����&�	 ��� ����, 
��&��	���� ��� #����� �	� ��	�������� ��� ���� ���&�, �����&��� �� ���#�	
�, ��� ����
���� �� 
���������&� ������&�, ��' ��	��� ��� ����� �� ��	���#�� �4� 	� ��	�������&� ������
���� ���� #������ 
����� ���#��&� (Creswell, 1994). ��� ����
�� 	 ������	 ����	�� ��	�� � &����� �����&������ (survey), 
(Huff ��� �	��	�., 1998), �� �����������4 ����4���� (Galliers & Land, 1987), ���	�	���&� �&#	�	�  ���� � 
	��	�	������, ��� ���#�����&� �&#	�	� (�.�. ��#������4 �	��&��). 
 
�����&� ��	#&���� � .���,%0�� &��� %.%-�� /�&-�%���� %� .%&%��*�� ��+%,%� &������ ����� 	� �1�� 
(Creswell, 1994): 
�  �������������� ����� �������������, ��� ���14����� ��� �	� �������� - �� �� �	
�	� � 

�������������� ����� �4�� �	� ��	��� �� ������#�� ������������4 
� ( ��������� ���������� �����4 ��� ���14����	� ��� ���� �	� �����4 ���  ��	���#�� �� ���������� 

���#��&� ��	 ��	 �	��&� �1������&� �����	&� ����� �������, �� ������������ 	����&��� �����&� 
���#����, ��� ��� ���&���� �� ����������� ��� �� ������43�� ��� ���������� ��� &�� ����	����&�	 
�
�	�	 ���� ���'�  

� (� �1��� �	� �������� ��� ����� ���	��, ��� ��� ��	���	
� �&�	� ��� &������ 
�  &�����  ���/���� ������ ���� ��������� �	����, ��� 	� #������ ��� 	� ��	#&���� ��&��	����  4��� 

��� �	����� ���������� 
� ����	� ����� � ��4���1� ������
���� �	� ������0&�	�� ��� #�����, � 	�	�� �����&��� ��	� �������� 

�� ��	 �&3��, �� �1������ ��� �� �����	���� �4�	�	 0�������	, ��� �� ���&��� �1������� 
��	���&�����, ��� 4�	���� ���3� ��� ��#��&� ���&� �04����	�. 8����	,  ����� ���	�&����� ����� � 
����-���	
������ �	�
��	��� ������4���� �	� ���������	
 ����	�, ���	��� �	� ��	��� �� 
	������� ���� ���4 ��3� ���������� �	� ����� ��������	�, �� ���&���� �� ��� ������� ������ 
�����	��� � «���	���� ������».   

� 6�����	�	��� ���14������ ��� �1�����&��� ���� ���&�, 	� 	�	��� ��	�	
� �� �	�	���	�	��#	
�, ��� 
�� �����#	
� ���������4  

� ������� �1��������� ��� �
���� ���� ���'� ��� ��� ������ ���  ������ ���#���� ��� &������, ���� 
������� � ����	�� ���	�&��� (�� ����#��� �� ��� ��������� &�����)  

 
��������	� .���)%���� �	� ��� 4�	���� ���3� ���� �	�	���� &����� ����� 	� �1��: 
� � ������� 
�	 ��
�#�
 	 
� �� ��������� 
� ����	�� (Research Hypotheses) 
� 
� ������
� ������� ����#���� 
�	 ������	�	 
� 
� ������� 
�� �������� 
� 
� ������� 
�� ������
��  
� 
� ����� ������
������: 

o ������
����� #���� ����	�
�
�	 (Probability sampling), ���4 ��� 	�	�� � ��#������� 
����	��� ���� �	�4��� ��	 ������ ����� ������. ��	��� �� �����: 

� %����� (Random) – � ��#������� ����	��� �4#� �	�4��� �	� ���#���	
 ��	 ������ 
����� ���� 

� "��
��
��� (Systematic) – ����&����� �4#� n-��� ��	����	 �	� ���#���	
 
� (	� ���
���� (Cluster) – � ����	�� ��� �	�4��� �	� �������	� ������� ��� 

���������&�� ����4�� 
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� "
����
������	 (Stratified) – � ����	�� ������� ��� ��	-	�4���, ��	��� �� ����� 
�	������� (Proportional), ��	� �	 �	�	��� ��� ��	������ �4#� ���'���	� ����� 
����	����, � � �	������� (Non-proportional) 

o )-
����� ������
����� (Non-probability sampling), ���4 ��� 	�	�� � ����	��  ���/���� �� 
�������������4 ��	� ����������, ��� ��� ��� ����� ������� ����	���  4��� ��#��	�����. 
 ��-������ �������	��3�� &��� �	�
 ����� ���������� ����������. ��	��� �� ���������� �� 
 4�� �	 ��	�� ��� &������ (Purposeful) � ��� �	�	��'���� ��� ����'����� (Quota) 

� �� ��	������ 
�	 ���
������
�	 
�  ������� �������� ������	�	, ������ �	 ����, �	
, ��� �'� #� ������#	
� �� ���	�&�� (�.�. �&�� 

	������&��� ������������, ��	���	�	���&��� �������
1���, ��������	�	����, ��&����, 
����������'� ���������). 

 
��� ����0��� �4�� ���� &����� ���� 	 «+���*�&�2�», 	 	�	�	� ������� ���� ���� ���������, ��� ��3� 
��� &����	 �	� ����	�. �
�0��� �� �	 #�������� 	 ����	� #�������� ���������������� (���. ����	����� �� 
���	�� ������ ��� ��	���&����	�). !����� 	 #��������� �����
�� ��	� ����������, ������ ��	 ��� �� 
����4���� ��� 	� ��������� ��	���	
� �	� ������ ��� &������. �
���	�� �1&��1� �	� #�������	
 ��	����� 
	 ����-#���������. �����4 �������������4 �	� ����-+���*�&�%6 ����� � �������	���� �	���� ��� � ����	�	��� 
 4��� ��� �	���� �	�����, ��#'� ������ ��� 	 �������� ���������, �
�0��� �� �	� 	�	�	 ��4���� ��� 
�������������� ���14����� ��� �� ��&3� ��� ��� ����, ��0�� ���� �� ���������� ��'��� ��� 
��������������� ��  � �������, ��� ��	���#�� �� ��	�������� ��� ��������������, �����4 �&�� 
�	�����'� �&���� ��� ������������ (�4#� �&��	 &��� &��� ���0	������ �
�	 �04����	�) ��� ��� 
���&���� �&�� ������������ &������ (triangulation).  ��
�-��
����
��� ��������� (���. � ����� 
�	�	���'� ��#���� &������ �� ���������� ��� �	�	���'� ��#����) ����� ��� ���	0���� ��	�&����� 
��	� �	�&� ��� �������	����� &������ ��� ������	�	������ ����#�� ��� �� �	����	�	����� �� �	�	���4 
��	���&����� ��� &������. .������, ����� ���	��� ��� ��� �� .%&%��*� ,�,%����  ���/	���� �� 
�	�	���&� �������, �� ��� ��� ��� �� �	�	���4 ���	�&�� ��4���� ���������� ���#������� �������0�� ��� 
����������� �	��. ���� �	� �	�4/�� �� &�� ����, 4���	, �	�	���� �&��	, ���� ��������������  ���/���� �� 
�	��&� �	�	���&� ������� �	� ������'�	���� ��� �	��	
� ���0	�����	
� ��#�'�	��. ��� ��� 4��� 
�����4, ��� �� .%�%��*� ,�,%���� ��	�	
� �
�	�� �� ��������	
� �� �	�	���4 ���	�&��, ���	��� �	� 
��	��� �� ��	�#&��� ��������� �1�� ���� &����� (Trochim, 2000). �����'����� �	���� ��� �	 ���	� ��� 	� 
����	� ���� ���������&�	� ���������	
 &��	� ��&��� �� �1��4/	���� ��� �� ����
	���� ���� ��� �� ��3� 
���0���� ������4 �� �	 �� #� ��&��� �� ������	�	��#�� ��� �	�	����, ��� �	�	���� � ��� ����������� 
��	�&�����.  
 
(� �	�	���&� �&#	�	� ������	�	�	
���� ����#�� ��� &����	 ��	#&���� ��� ������� 4�	�� ��#	����&��� 
����������� ���1�������� ���#�����'� ��� ���������'� ���	�&���, ��	����&�	� �� ��	���	������ �	 
��	�&����� ��� &������ (Neuman, 1997).  �	�	���� &����� �����	������ ��� �����&���� �	� 
�	��������	
 ���� 4��	��	� ��� ��� �	�������� �������������� (Falconer & Mackay, 1999), ��' � 
�	�	���� &����� �����	������ �� ��	�	 ��� (Mason, 1994) ��#'� ������� ��� �	� �������� �� 
�����	���� &��� ���
 �'�	 ���	�'� ��� �	��4��� (Neuman, 1997). �����'� &��� ���������� ��� �
	 
���'� ��#���� ��	��� �� �1�	�	����� �� ���	��������� ��� ��� �
	, �4�� �	� ��	�������� ��	 ����-
#��������. �� ��� &����� �	� ��	����� ��������� �	�	���'� & �	�	���'� ��#����,  � �	�	���� &����� 
����������� ��� #� �����4���� �����	���� ���	�'� ��� ���� ���'�, ��' � �	�	���� &����� ��� �1�	�	��� ��� 
����4�� �� �������������4 �	�� (Trochim, 2000). 
 

6.2.3.6. 	�#
�
 
�� ���
���� ������� 
 
��	� ������ 6-1 ��	���'�	���� ���	����4 �� ��40	�� ���� ��#	�	�	���� &������ ��� ���0&����� �	 ���	� 
��#	�	�	���� �	� ����&�#��� ��� ��� �������� ��� ���	
��� &������. 
 

������� 6-1: ��#	�	�	��� ���	
��� &������ 
 

���� 	�#
�
 
��� ������� 	�#
�
 
�� ���
���� ������� 

 
8� �+(� )( 6+($(:  ���*��,�*� 
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� �*�",��*" 
� �*�6+($*" 
 
 
8� �+(� ) ,(%*" �*)*())�: 
� !��%8%*" 
� ���%8%*" 
 

�.�)4)�*� 
(8����	, �����'����� ��� � ���������� �� �	 
���������&�	 �	�&� &������ ��	&��3� ��� ��������� 
����	�) 

8� �+(� )( !*�(� )(5 �6!�*���(5 )� !+!5$��: 
� �*!+!5$)*" 
� ��(�!*")*":  

o �!+*%+�7*" 
o �5�6!)*�)*" 
o �*)*8�� 

 
�����(�'��*� ���0	���4 �� ��� &����� ��� 3�3����"�.�� 
��� ��� ��#�	���0��  
 
�.%,��*��*�: 
� �������0��� ��	� �0	�4 ��� ���	�� ����	0	��'� 

��� �	� ���#����-����	 
� ������������ ��	� �0	�4 �	� �
��	 �	��� ��� 

&������ 
 

 
8� �+(� )($ )+(�( �5,,(%� �!�(�!$8$: 
� �+8)(%!$�: 

o ����������� 
o .����� ����	�������: 
o �� �	�	���&� ������&� (�.�. ���&��� 

������'����, �4��� ��/�������, ���)  
o �� �	�	���&� ������&� (�.�. interview survey, 

self-administered survey) 
� �!5)!+(%!$� 
 

��(���%)���� �$�.�"�%- �� '($ !"�#$� &'( 
3�3����"�.�� %�� '($ �"�"��"�.��  
 
��4�%)���� ���(��, ���� 	�	�� ������	�	��#���� 
������&� 4����� ����	������� �� �	�� ����'���	��, ��� 
���������&�� � .%&%��*� ��0��*� �'� �(�%,�%�*%6���'� 
(self-administered) ���(��� *�������'&'� ��&4 
%�)��%( ����'&'� (survey) 
 

8� �+(� ) 6+� �!)+�*�8$ ��()!,!���)8$:  
� �(*()*"  
� �(�()*"   

 
�%�%��*� *  �"�  '($ �$��$1"�&( %�� 
%�'(��"�����(&( '*$ ��'�3�('1$ '(  !"�#$�  ��� �� 
������0��� ��� �	��� �	��  
 
�%&%��*� *  �"�  '($ �%'��(&(/�!'"(&( '*$ 
%�'(��"�1$ '*$ ��'�3�('1$ %�� '*$ +�"�%'("�&'�%1$ 
'�# , �(���� '�$ !���+� '*$ �����".*�!$*$ ���1$, 
%��1  ���&(  %�� '�$ !���+� '(  0��",(  &+!&�*$ 
��'�,0 '�#  
 

 
 
 

6.3. ���	��
 �9�� & �!������� ����
���� 

6.3.1. ������ ��� ���	��
 �9�� ��� ��� ��� 
� 	��
� ���!���� 
��� ������� 

 
���4 ��� ����	�� ��� ��#	�	�	���� &������, ����/�� � 	��������� ���������� ����������, � ��'�� 04�� 
��� 	�	��� �0	�4 �� �������	��3�� ��� ��� ����	�� �	� �&�	� ���1������ ��� &������. �
�0��� �� �	�� 
Levy & Lemeshow (1999), � 04�� ���� ������� 4��� �
	 ��4���:  
� �����4 �����
������ &�� ������ ������
������, ������ ��� ����������� ��� 
	 ������� 
�� 

������
�� ��� 
�	 ������� (���.6), �	� ������������ 
�� �������� 
�� ������
��, ��� ��� ������� 

�� ����� ���$������ 
� ����	�� (�.�. ������	���� &����� �&�� ��������	�	��	�, � ����0����� 
&����� �&�� ��������	�	��	�, � ��	�����&� �������
1���) (Salant & Dillman, 1994, ���.3). 

���� ��� ���&���� #����/	���� 	� ����������� ������� ��
������	 ��� 
�	 �������  4��� ��� ���	�&��� 
�	� �������	�, ��#'� ��� � 
����� ����������� 
� �$�����
��� 
�	 �	 ���� ��
������	.  ���������� 
���� ������� 4��� 
	 �������	� 
�� ������
�� �����
�� �	
�������� �
	 ����	� (response 
rate) ��� �	 ���
�� ��	� ������� ����#���� ��� 
	 ����	� (Salant & Dillman, 1994, ���.3).  

 
 ������� ���� ���&��� ��� ����	0	���� �	� #� �����/���� �4�	�	� ���������, ��� �� ������4 �� ��� 
���	
�� &�����. ������40�� ������ ����	���'� �	 &0�,�% ,��)���%�'1-�� (,'�. �' ��+%,% �.��%)�� 
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�%( ,�-)���%�), *�� ��� &(��&�7&�� .�������%(� �%(. ���������&�� � ������� ���� ������� 4��� �� 
�1��: 
� �������0� ��� ��$-�*$ �$-�#&( , �	� ��	0�� ��� &#���'�+/$'*$, ��� �	� ��(�#&��0-&'/+�#   
� ,���	���� ����	������ �	� '"/��# �������  '�# ������'�  ��� �	� ���#���� (�.�. ����	� 

������0���� �	� ������	� �������	�, ����	�� ��� �������������� ��#��	� �������	��3��� '��� �� 
�1��0������� � ������	������������� �	� �������	�) 

� ��	����� ��� �	 �!����  '�# ������'�  ��� �� �������������4 �	� 
� ����	������ ��� �������  '�# �!&�# ���,��*��  '(  ��"�0&�  !"�#$�  

 

 
��4������ 6-4: ( �4���� Yin-Yang ��� ����������� �����������: �������	��3�� & !1������� !��������� 

 
����: Trochim, W., (2000). The Research Methods Knowledge Base, online edition, ���� ��� ��� 
http://www.socialresearchmethods.net/kb/yinyangmap.php 
 
>��� 0������� ��	 ��4������ 6-4, �	 	�	�	 ���	���4/�� �� �	�0� �4��� Yin-Yang -������ �� �	�0� 
�������������'� ���	���- ��� ��40	��� 04���� ��� ����������� �����������, ��/� �� �� ������	��� ���� 
����������� (validity) �	� ��� ���������/	��, � �������	��3�� ��	����� �	 ��'�	 ��������� ��4��	 ��� 
����������� ����������� ��� �����/���� 4���� �� ��� �1������� ����������. %�� ���� �	 ���	 �������� 
������� � ���0	�4 �� #&���� �34����*�� �)*(�2�'��� (external validity), ������ ��	  �#�� ��	� 
	�	�	 �� ������4����� ��	�	
� �� ��������	
� ��� �	 ������ ��	 ������	 �������	� ��� ��	� 
���#����.  
 
 

6.3.2. 	�#
�
� ��� 
�� ���	��
� 
 
���)���%�'1-� ����� � ���������� ����	��� �	� �������	� ��� �	� ���#����-����	. �����'����� ��� 
,�-)�� ����� �	 ��	�
�	�	 ��� ��	����&��� �	� ���#���	
, ������ ��� �	�4��� ��4�����, �	� 
������	�	�	
���� ���� ��4���� ��� ���	�&��� ��� &������. )	 ������ ��&��� �� �������� �� ����	 '��� 
�� �1��0���/���� � ���������� ���������� ��� ���������4��� ��� �	 ������ ��	� ���#����. �����'� 
� ����	�� �	� #� ��&��� �� ����0���/�� ��� �����'���� �� �&�� �	� �������	�, #� ��	�	
�, �� 
������4����� �	� �14�	����, �� ��������	
� ��	� ���#����-����	. �����'����� ���, � &(��$'�%/'�"�  
��"-��$'�  &'( ��$�%�#&( '*$ &#���"�&�-'*$ ��$ ��$�� '� �!����  '�# ������'� , ���- ( 
�����%�&�� �� '($ ����� !+�� �������� '� ������, ��	����&�	� ���� �� ����� ������ ��� 
������	��������� �	� ���#���	
.  
 
)� �������������  ����� ��� ����������� ��������	
 ��� ����	��� �	� �������	� ��� �	�  ���#����-
����	, ����� �� �1�� ("	����&�	�, 1991; Goodman, 2003; Glasow, 2005):  
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1. (������ �	� .�'+(&�%6,  4��� ��� ������ ��� &������. ���#����� ����� &�� �
�	�	 �	�4��� 
��4����� (������ � ��������&��� � ������������ � 4���� 	��	�����) ��� ��� 	�	��� 	 ��������� 
���#���� �� �14��� ������4����� ������4 �� �4�	��� �������&� �	��. <��� ���4 	����&�	� ���#����� 
������40�� ��� ��������� ��� ��	������ �	� �	� ��	���	
�, �� ����	 '��� �� ��	��� �4�	�	� �� 
���������� �� ��	����� �	� ����� �&�� �	� ���#���	
 (�� ��	�&��� ����	�	�	
� ��� ��������� ���&�) 
��� ������ �	� ��� ����� �&�� �	�. �����'� ��	  ��� ���� ������40���� 	 ���#�����, �	 �&��#�� �	� 
(�4� ����� ������), ��� 	 ����	� ��	���	����	
 �	�. !����� ��&��� �� �����#	
� #&���� ���� ���� 
��� �&�� �	� ���#���	
 ��� ������ ������	� �������	��3���, �0��	� �������� ������	. 

2. ��	���	������ �	� .���&-%( ,�-)���%�. ������	 �������	� ����� � ��
������ ��� �	�4��� ��4����� 
�	� ���#&�	�� �	� ���#����-����	. !���� ��� ����� ��� �	�4��� ��4����� �	� ����	
� ��� 
«����������» ��� �� ����� �&�� �	� ���#���	
-����	�. ����4 ��� ����� ������ �	 �&��#	� ���� 
���#���	
-����	�. �� ���� ��� ��������� ����	�0'�����, ��� �����	
� �������	�� � ������, &�� 
������	 �������	�, '��� �� ����� ������	��������� �	� ���#���	
.  

3. ��	���	������ ��� �%��,�� ����(&'�, ��4�	�� �� �	 ��	�� ��� &������ ��� ���4 ���&���� �� 
���	�&�� �	� ��&��� �� ������#	
�.  �	�4�� ��4����� ��	����� ��  ����� 	������� ��4����� ��� 
&������ ��� ���&����� �� ����� ���0	������ ��� ��� �	�4��� ����	��� ���	�&��� �	� ����� ����#�� 
4�	��. !4� �	�4�� ��4����� ����� � ���������� (���� ��� ����� ���� ���	
�� &�����), ���� 
���&����� �� �����	
���� ������������ ��� ���� �	�4��� ����	��� ���	�&��� (���. 4�	��), ��� �4#� 
�	�4�� ��4�����, ��	����&�	� �� ����0#�� ��	 �	 04��� ��� �������������'� �	� �������	� �	� 
�����4���. �����'� �� ���� ��� ��������� ��� ����� �� ��	���	������ �� ���� ��� � �	�4�� 
��4�����, ���4 ���������� �� 	������ ��� �	 ��	0�� �	� ����'���	� �	� ��� ����	����� (Dillman, 
1978; Fowler, 1984). 

4. "�#	������ ��� �.���%6���'� �*�-/���� & .�&�2�'���.  !���� �	 ��	 ��	��������� ��4��	, ��#'� 
������� ���� ��� �� ��� �������� ��� &�� �������������� �	� ���#���	
, ��4���� ���	 ���� 
��������� ��� ��	���0��. ��� �������	������� &�����, � ���� ��� ��� ��	������4��� ����� &��� 
��	�	������ �	� �
�	�� ��� ���������� ��� �������������'� �	� ���#���	
. >��� ��	�	��/���� ��� 
���� ��� �	� ���#����  4��� ��� ������	���� ����� �	� �������	�, ����,  ���� 	���� ��	�	��/���� ��� � 
��#������� ���� ���� ���	
 �	� ��	�	����	
. �����'� 	 ���������� ��� � ����	�� �	� �������	� 
��&��� �� ����� �� �&�	�	 ����	 '��� �� ��	���&����� ��� &������, �� &�	�� ��	����� ���� ��� ��� 
���������.  

5. !���	�� ��� ��+2,%( ,��)���%�'1-��. �� �� �������	��3�� ����	�0'����� �	 ������ ������ �	� 
���#���	
, ������ ��	���	��/���� 	 ����	� ����	��� ��� �	�4��� ��4����� �	� �����	
 �������	�, 
���� 	�	��� #� �����#	
� �� �������������4 �	� ���#���	
 �	� �����0&�	�� �	� ��������. 
5�4��	��  ����������� �-
������ ������
������ (non-probabilistic), ���� 	�	��� ��� &��� �4#� �&�	� 
�	� ���#���	
 ��� �������� �� �������� ��	 ������ (�.�. ��	�	��� 4���, ����	����, ��	�	
, 
��������������/4�����) ��� ����������� 
������ ������
������ (probabilistic), ���� 	�	��� �4#� �&�	� 
�	� ���#���	
 &��� ������ ��#������� �� �������� ��	 ������ (�.�. ������, �����������, 
�������	�	���&��, 	�4���). !����� ����� ������ �� ���	�� ��������	� ���'�. ����	� ����� � ������ 
�������	��3��, ��' � ����� #�������'� �����4��� ��	�������� ���	 ���� � ���#��������� ��� 
����'����� ����� ��	 ��������. �� ��� ������ ����	�� �������	� ���'����� �	 �04��� ��#'� 
�����
���� ��� �����	-����'�	���� 	� �����&� ���� ���������� ��� &������. !����� ��� 4����� 
���0��� ��� �	 ���4 ���	� 	 ���#����� #� ��&��� �� �������	�	��#��, ��	����&�	� �� 
����0������� ��� 	� ������������� �	� ����	���	
���� ��	 ������, ��� ��	���	��/	���� �� ���'���� 
�	� #� ������	�	��#	
�. %�� �4#� ���'��, #� ��&��� �� ���0&����� �4� �	 ������ #� ������#�� &��� 
'��� �	 �������������� �	� �����0&��� �	� �������� �� ����� ��4�	�	 � �����4�	�	 �� �	 �&��#	� �	� 
���'���	�. �����, ��	 ��4��	 ���� ������������� �� 	 ���������� ��� �������	��3��� ����� ���� 
�����	� (	 ��������� ����	������ �� �	�� ����'���	�� ����#����) � �	�����'� ������� (	 
��������� ��&��� �� ����	�������� ��'�� �� ��� ������������, �� ����&1�� ������ ��� ������������&� 
�	�4���, ��� ��� ���&���� �� ����&1�� �	 ������ ��� �4#� 	�4��).  

6. ��	���	������ �	� ��)�+%(� �%( ,�-)���%�. !���� ������ �� ��#	������ �	 �&��#	� �	� �������	�, 
����� ��� �� ��� ����� ������ �	 �	�	��� �	� ���#���	
 �	� �	 ������ ������	����
��. 

7. ����2�$4&' �%( ����*%6 ,�-)���%�.  ��	 ��4��	 ���� ����&�	���� �� �&�� �	� �������	�, �� 	�	�� 
#� ��	���&�	�� �	�� ��	�&���� ��� &������. �����'�, ��	  ��� ���� ��	�����
���� � ���������� 
����	��� �	� �����	� �������	� ��� ��� ������ ������	� �������	�. )	 ������ ����&����� ��� �	 ������	 
�������	�, ��	���	��/	���� �	 �&��#	� �	� �������	� (���� �� &��� ��������&�	 ���#��, ���� �� 
�	�	��� �	� ���#���	
) ��� �� �&#	�	 �������	��3��� (���. �� ���������� �� ��� 	�	�� #� ������	
� 
�� �&�� �	� �������	�). 
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8. ��%&,�%��&�2� �%( %�)��%( ����'&'� & �$���%)� �%( &�% ,�-)�� .%( �0�� �.���)�-. )	 �����	 
�&������ ��	����� �	 �&�	 (���&����1�, ����������, ��������	����	) �� �	 	�	�	 ����&�	���� �� 
��	����� ��� &������ ��� ��� �	�4��� ����	��� ���	�&��� ��� �	�4��� ��4�����.  

 

6.3.2.1. � �#��	
�, � ����
 ���	��
� & 	
���� ��� ����   

6.3.2.1.1. 
��4�����-�	���� 	�� ������� 
 
 	�4�� ���� 	�	�� ���#���� 	 ��������� �� ������
��� �� ������4����� ��� &����4� �	�, ��	�������� 
����4 .�'+(&�2� �'� ���(���. �����'�, 	 ���#����� ������� 4��� ���� ��� �	�4��� ��4����� �	� 
���#&�	�� �	 �������������� �	� 	 ��������� �1��4/��. ��� �	� ���#���� ����&����� �	 ������ 
�������	��3��� �� �4�	�� �&#	�	 �������	��3���, '��� ���� �� ����� ������	��������� �	� ���#���	
. 
���#����� �	����, ����� � 	�4�� ��� ��� 	�	�� 	 ��������� ���#���� �� ����&1�� �	 ������ ��� &����4� 
�	�, ������ �� ����� �	� �����0&��� �� ������
��� �� ������4����� ��� &����4� �	�. �����'����� ��� 
«������» ����� � 	�4�� ��� ��#�'��� �	� #� �������� ��� �� ������4���� ���� &�����. (� Salant & 
Dillman (1994) ����������� ��� ���������� ��	2��#��� ��� ��� ����	�� �	� �������	� ����� �� 
��#	������ 	 ���#�����-����	� �� �� �����
���� ������ ���� ��� ��� ��0����� (���.58). 
 
��'� .��%6&� ���(�� ��*"('�%/  ��(�#&�/ -&'/+�  ��$�� /��  �� ���+��"�&��  ��# ����!'�#$ 
�'"�'(��%� 
� (
�("�.�"��%1$ �#&'(�-'*$).  
���1� ����������� �� ��	� �� �� ��	2�	#&��� �� 
����� �� ��� ��� ����������, ��� ��� 
���1� ����������� �� ��	� ���4. >��� �� ���������� �� 
����	�0'�	�� �3��� �#�� ������4 ����&��. !�	�&��� ���������� ��	2��#��� ��� 
���1�� 
����������� ����� � 
���1� ���� ���������� ���� �3��� �#�	� ����&�	�� �	 	�	�	 #� ������� ���� 
	�4��� ���
#���� ��� �� ��	����� ��� �� ���������� ��� �� ��� �����������.  	�4�� ���� ����#�� ����� 
�	 	���� 
�("�.�"��%�  	�+$������  (
	), ��' 	 ��������4 ��	?��4���	� �	� )�����	� �) ����#�� 
����� 	 ���#�#$'�  
�("�.�"��%�  	�+$������  � 
�("�.�"�%� . �����'�, ���� 	� ������������ ��	� 
���#���� ��� ���	
��� &������, ���#&�	�� )���� �). ������'� ���� ��� ��4���� �4�	�	� ���4�	�	� 
� ���� �� �� ��	����� ���� ��� ������������ �	� &�	�� ���� �	 ��������������, �� ��	�&����� 	 
��*"('�%/  ��(�#&�/  '(  !"�#$�  $� �($ ��$�� �$*&'/ , ��� ��	�&��� �� ��� ����� ��	� 4���	�. 
%�� ���� �	 ���	 ���������� � ������0��� ���� «������	� �������	� / �������	��3���». 
 

6.3.2.1.2. 
������ ������	�� (� ������	���5���) 	�� ������� 
 
����4 	 ���#����� ��� &������, ��� ����� ������� ������� ���/� ��	� 4���	�. �� ���&� ��� 
������'����, ����	�0'����� &�� «������� ������
������ � ������
�� (sampling � sample frame)», ��� �	 
	�	�	 ����&����� �	 ������ ������ ��� &������. %�� ���4������, �� 	 ��������� ���#���� �� �4��� ��� 
&����� ��� �	�� 4����	�� 4����� ����1
 ������� 30 ��� 50 ��'� �	� ���	��	
� �� ������ ���� !��4��, 
���� #� ����� �	�
 �
��	�	 �� �����
1�� &�� ��&��	 �������	��3���, ����� ��#��'� ��� #�  ��� �	�#��4 
��� ���� � �������0� �	� �� ���� ���#���	
, ���4 ����� ��� �� & ����� ��� �������0� ���	
 �	� 
���#���	
, #� ���� ������ ��
���	� �� &��� ����#�� �� &�� �#���� ������ �� ���� ��� �����&� 
����	�&�. %�' ���� #� ��&��� �� ����� ��� ��4����� ����1
 �	� ���#���	
 ��	� 	�	�	 #� ���#��	
�� 	 
��������� �� ������
���, ��� ��	� ���#���� �	� ����� ��	� 4���	� ��	� ��������. ( ������� ���#����� 
	�	�4/���� «+�4�'��*2� .�'+(&�2�», ��' 	 ��
���	� 	�	�4/���� «.�%&/�&��%� .�'+(&�2�». �0	
 
���	����	
� 	 #��������� ��� 	 ��	� 4���	� ���#�����, #� ��&��� 	 ���������, ��� �� ��	�&��� �� 
����&1�� &�� ������, �� ��	��#����� �	� ���4�	�	 �� �� ��	� 4���� �&�� �	� ���#���	
. !����� #� 
��&��� �� ��	0������ ��� �	� ����	 ����	������� �� �� �&�� �	� #� ����&1��, '��� �� �1��0������ ��� 
������	������������� �	� �������	�.  
 
 ����� �� ��� �� ��	� 4���� �&�� �	� ���#���	
 ��� ��� 	�	�� #� �������� �	 ������, 	�	�4/���� 
«.��-&�% ,��)���%�'1-�� / ,�-)���%� (sampling / sample frame)». �����'�, ������	 �������	� ����� � 
����� ��� ��� 	�	�� ����&�	���� 	� �	�4��� �������	��3��� (�����'����� ��� ��� ������������ 0	�&� �	 
�������	������� ������	 ��� ������� 4��� ��� �� �&�� �	� ���#���	
-����	�) (Vogt, 1993). ���4 �� 
������0��� �	� ������	� �������	�, 	 ��������� #� ����&1�� ��� ����, �	 ������, ������	�	�'���� ��� 
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��� ��� �	��&� ����������� �������	��3���. ��� �
�	3� ���� ���0&�#����, ���	���4/���� ��	� ������ 
�	� ��	�	�#��. 
 

������� 6-2: �����&� &��	��� ��	 ��������� �	� �������	� 
 

�������� ����
 ��������� 
�� �	�	�� #� ��������	
� �� ��	���&�����; ��% +�4�'��*2 .�'+(&�2 
�� �	�	� ���#���� ��4���� ���������� ���� ����; ��%� .�%&/�&��% .�'+(&�2 �'� ���(��� 
�'� �������4����� � ���� ��� �� ����� �	� ���#����; 	�&4 �%( .���&-%( ,�-)���%� 
�	�	� ���������� 4�	���� ���� &�����; �% ,�-)�� (�	 	�	�	 ����&����� ��� �	 ������	 �������	�) 

 
)	 ������	 �������	� ����#�� ����	�0'����� ��� �������	�� �	� ����� ���#&���	�, � ��	�	
� �� 
�����������	
� ��� ��40	��� ���&�, ��� �	 ��	�� ��� ���������&��� &������. 8����	, � ���������, � 
���� ���, � �������	�	����, ��#'� ��� � ����4��3� ����� ��	� ���4�	���� �	� ��&��� �� �1�����	
� ��� 
�� ��#	������ �� ��4��	�� �04����� ��	 ������	 �������	� (sampling frame errors) (Joppe, n.d.). 
 
8� �� �	
�	�, ��4���� ��������� 	 ���#����� ��� �	� 	�	�	 ����&����� �	 ������, �� ��� ����� 	 ���	� �� 
�	� ���#���� ��� �	� 	�	�	 ���#���� 	 ��������� �� �������� ����	0	����, �� ��� ����1
 ���'� ��� 
�
	 ���#���'� ��4���� �3����  �#��� ����4��3��, ���� �	� ������	� �������	��3���. !�����, 
��4���� ��������� ���	� 	� �
	 ���#���	� �� ����� ��� �����'� ���0	�����	�, ���� ��� ����� ��� ������4 
����4���� �� ���������/��, ��� 	�	�� �14�	���� ������4����� ��� �	�� ��#�'�	�� ��  4��� 
��	���&����� &������ �� ���������/��. <�� 4��	 ���4������ ��	���	
� 	� 3�0	0��	� ���� �'��� � 
���� �����4�����, ��	� �0��	� � 3�0	0	��� ��� ����� ��	��������, ��� ����� ������� �� �����/	��� �	� 
���� � ���#�� ��� ��#�'��� �	� #� 3�0��	��. ��� �
�� ��	 ��� ���� ��� 3�0	0����, ����� 	� 
���	���	� ���4�	�	�, 	� 	�	�	� ��	���	
� &�� ������� ������
������ � ������
��. �����'�, �	 ������	 
�������	� ���&��� �� ���������� ����������� �4#� ���	���&�	� ��	����	�, �	 	�	�	 ��	��� �� 
���������0#�� ��	 ������. )	 ������	 �������	� ��&��� �� ����� ������	��������� �	� ���#���	
.  ��	 
���4������ �� �	�� 3�0	0��	��, ����� ��	0��&� ��� �	 ������	 ��� ���	���'� ���������, ������� 4��� 
��#�'�	�� �	� ��� #� 3�0��	�� 0&�	�, ��' &�	�� 3�0���� ��	 �����#��, ��� ��� ����&��� ��#�'�	�� 
�	� #� 3�0��	�� 0&�	� ��� 	� 	�	�	� ��� &�	�� 3�0���� �	�& ��	 �����#��. >�	� ��� ������� 4�	���� 
��	 ������	 �������	�, ��� &�	�� ���������� �� ������	
� ��� �� ���������0#	
� ��	 ������ ������.  
 
:�� .��-&�% ,�-)���%� �-��� �*�����'�%, &��� �*2�%(+�� .���.�7&��� (Kish, 1995; Goodman, 2003): 
� ������ �
������ – ���. ��	����� �	� ���#���	
 �	� ��' #� &�����, ��� ���������� 4�	���� ��	 

������	 �������	��3��� 
� .�	� �
������ – ���. ��	����� �� 	�	�� ��� ����	�� ��	�  ���#���� ��� �����	 ���������� 4�	���� 

��	 ������	 �������	��3��� 
� �����-������� �
������	 – ���. ��	����� �	� ���#���	
 �	� ���0&�	���� ������������ ��� ��� 

0	�&� ��	 ������	 �������	��3��� 
� &����� � ���
���� �
������	 – �	 ������	 ����&��� 	�4��� ��	������, ���� ��� ���	���&�� ��	����� 
 
�����'�, � ,'��%(�)-� ��2� .���&-%( ,�-)���%� ����� �������� �������� ��� �� ���������� ��� 
�������	��3���. !4� �	 ������	 ��� 	������ 	�#'�, ���� �	 ������ ��� #� ����� ������	��������� �	� 
���#���	
-����	�, ���	��� �	� #� 	������� �� ��� ����	����������� &�����.  
 
��'� .��%6&� ���(��, ���� ���0&�#���, 	 #��������� ���#����� –������ ���� 	� ������������ ���� 
!��4��, ���1������� ��4�	�, �	� ���#&�	�� ���������� ��- ��� ����� ������� ��� ��	�&��� ��� ����� 
��	� 4���	�. %�� �� 1��������� ���� �	 ������	, ��	0�������� � ������0��� ���� ������	� �������	�, 
�	 	�	�	 #� ������� 4��� ������������ �����&� ��� ��	� 4�����, �� �	 �������������� �	� �����4���. 
!����� ���� ��� ��4���� �4�	�	� &����	� ���4�	�	� � ����� �� ���� ��� ������������ ���� !��4�� �	� 
���#&�	�� )���� �) ��� ����#���� ����	0	�����, ��	0����#��� � ������0��� ���� ����&��# 
������'�   4��� �
	 ���������: �	� �"����0 '*$ �"��6��!$*$ ��� 
�� &#$/��# �$�"�('�%�0, �� 
������� �	� ��	#������� �� �����	��� ������'����. ��� ������ ��&3� ���� 	 &����	� ���� ������������ 
����� ������&��� ��	 6�����������	, ����� �� ������&��� ��	���	
���� �� �	��	�	�	
� �	 	����������4 
�	��, ��	����	 ��� �	 	�	�	 #� ���� �0���� � ���
���� �	� ���#���	
-����	�. 8����	 � ���������� ��� 
������� ���4��� ������������ 	� 	�	��� ����	
��� ��� ��	2�	#&���� �� ����� �&�� �	� ���#���	
-
����	� ���4 ��� ���� ������&��� ��	 6�����������	, ����	
����� ��	�������4, ��	����&�	� �� 
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��	0���#�� �	 �04��� ������	�. ������ ���4, � ��&3� ���� ����	
����� �� &��� &����	� ����	� 
��� � ������ ��� 	�#�� ������	��� ��	 ������ ������ ��� ������������ �	� �����4 ����&����� 
(��	0��'� 	 &����	� ����� ���� �0����� ���	 ��� ���� ��� ���&� ���� ������&��� ��	 6�����������	 
�1�'� ��� �#����). !�	�&��� �����4 ����	�0'#��� �	 ������	 �������	�  4��� ��� �
	 ��������� �	� 
���0&�#����, ������ �	� ���#�	
 ��� ����/	�&��� ��� �	� �����	� ���������	
. ���������&�� 
��	0����#��� �� �������	 � ����	�� ���� ��� ������������ ���� !��4�� �	� &�	�� ��"�&&/'�"� ��/ 
50 -'��� �"�&*��%/, ��� �������	 ����	 &0$��� �$�"�('�%�0 �����0'�"� ��/ 10 �%�'. �#"1  (7). )� 
���� ��� 50 ����/	�&��� ��� ��� 10 ����. ���' (@) ��	 �
�	�	 ���������	
, �&#���� �� 41	�� �	� 	����� 
��� ������� & ���4��� ������������1. �����'�����, ��� ����&�� �� ��
���	 	��	�	���� �������	 �	 
�
�	�	 ���������	
, ����� �� ���� ��	���'�	���� �	������4 �� �� ��� ����������� (�����	��� 14.03 «/5 
& �����	���4 �����	������» �	� ����	� !��������	
,  4��� �	� !.%.,.�.). ����������4, 	 ���#��� ��� 
������������ �	� ����	
� ��� �� �
	 ���4 ��������, ����� - 4��� ��	������ ��� ��������� ICAP A.E.- 4100. 
)	 &0$��� �#'1$ '*$ �=4100 ���+��"�&�*$, �� ��	����� ��� 	�	��� ��� �	 &�	� 2007, ���/���#���� 
���� �������� ICAP �!, ���'!��&� '� ����&�� ������'�  (�) '(  ��"�0&�  !"�#$� , ��� �	 	�	�	 
&���� � ����	�� �	� �����	
 �������	�. 
 

6.3.2.1.3. ������ �������� & ������� �������� ��������� 	�� 
������� 

 
 �	�4�� ��4����� ��	����� ��  ����� 	������� ��4����� ��� &������, ��' �	 �
�	�	 ��� �	�4��� 
��4����� ���#&�	�� �	� ���#����-����	.  �	�4�� ��4����� �� ��� &�����, ���&����� �� ����� 
���0	������ ��� ��� �	�4��� ����	��� ���	�&��� �	� ����� ����#�� 4�	��.  
 
��'� .��%6&� ���(�� �	�4�� ��4����� �	� #�������	
 ���#���	
 ����� �4#� ���������� � 	�	�� 
���#&��� ���������� �� ��	� �� ��. !����� ���� ��� ���� �0����� 	 ��	���	������ �	� #�������	
 
���#���	
, ����&�� �����4 &�� ������	 �������	�. �4��� ��� ��������� ����	��� �	� ������	� �������	�, 
�����4 	������� �� �	�4�� ��4����� ��� ���	
��� &������ �4#� ���������� ���� �������� ������0��� 
�����4����, � 	�	�� ���#&��� ����������	�� ��� 50 ����/����	�� ��� �
�	�	 ���������	
 �����
���	 ��� 
10 ����. @. 8����	 ��' �	�4�� ��4����� ����� � ����������, �	�4�� ����	��� ���	�&��� ����� �� 
����&�� ��� �����������. ���������&��, ���� ���	
�� &����� ��4��	�� ,6% �%��,�� &(��%)�� 
,�,%���4� )�� *�+� �%��,� ����(&'�, ������ ��� �4#� ���������� �	� ����� �&�	� �	� ���#���	
 ��� 
&������: 	 ��	�&���� �	� ��������	�	��	� �	� �0	�4 �� ���������� ��, ������ 	 ����#����� 
����	0	�����, ��� 	 ��	�&���� �	� ��������	�	��	� �	� �0	�4 ��� !������������&� �����������.  
����� ��'����� ������'� ��� ��	������ �� �
��	�� ����	0	��	�����  ��� ��	�&���� ��� &������, &���� 
���� ��� ��4������ ��'���� �	� &�	�� ��	 ����������	 ��� ���	
��� &������, ��	 ����	 ��� �������� 
�	��. !�	�&���, � ����	�� ��'����� ������'� &���� ��� ���	�� ����������� ��� �1�	�������, ��#'� 
������ ��� ���� ��� ��������4� �	�� �� �������	�� �� ���� ��� ��� ���� ���&� �	� ��������	�	��	�, �4�� 
���� ��4����� ��� ��'��'� �	�� ��	 �������	
���	 ����	.  
 
(� Dess & Robinson (1984) ��� DeLone & McLean (1992) ��	�����/	�� ��� �� ��'���� ����&�� ��	�	
� 
��  �������	�� �	�	���4 ��� ����	�� ��� �� ���� ������������ ��	� ���4/	����.  ���� � 4�	3� 	0������� 
��	 ��� �� ��'���� ����&�� ��	���	
� 4���	�� ��� &����	�� ���������&� ��� �������'� ��� �� ��� 
�����������.  !����� �� ��'���� ����&�� ��� ����	0	����� ����	���	
� ����4 ��� ���	 �� &����	� ���4 
��� �� 4���	� ���������&� ��� �������'� �	� �	 )���� �) ���&��� ���� ���������� (Rockart & 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
1 )������ ��� )������ ������������ �
�0��� �� �	� ������	 	����� ��� !! 
(http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/index_en.htm) ����� 	� ������������ �	� &�	�� ����������	�� ��� 
50 ����/����	��, ��� �
�	�	 ��	�	����	
 �����
���	 ��� 10 ����.@ (��� ��
� ��	����� ��� ��	��� �	���
����), � �
��	 
������'� �����
���	 ��� 10 ����.@. 
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Flannery, 1983, Davis & Olson, 1985; Kraemer ��� �	��	�, 1993). !����&	�, � �3��� �	�� #&�� ���� 
�������� ��� �����������, �	�� ����� �� ���������� �� &�	�� ���������� ���	 ��� ��3� ��	04���� 
���0	���4 �� �� �� ��� �����������, ���4 ��� �� ����#����� ���� ���3��� 4���� �3��� �#��� ������'� 
������4 �� ��� ��������� ��� ����	0	����� (�.�. ���� ������&�	�� �� ��� 	
��� ����#����� �� ���#	� 
���3��� ���0	���4 �� ��� ����	�� ��� �� ���� ����������) (Watson, 1990; Starbuck, 1985). !��������� 
	� ����#���&� ����	0	����� � 	� ��	?��4���	� )���4��� �) (����	0	������ )���	�	����), 0&�	�� ��� 
��#
�� ��� �� ������0��� ��� �1&��1� ��� �� ��� �����������, �� 	� ��#’ 
��� ������	� ��� �� 
������0��� �� �0���	�� ��� ����������� �� ��	� �� �� ��� �����������. �4��� ���� ���0&�#����, 	� 
���(+(���� ��'�%$%��*�� � %� ��%;&�����%� ��'���4� �� (��'�%$%���*�� ��0�%�%)-��) 
#����#���� �� ��
������ ������
�� 
�� 
����
�� 
� ����	�� ��� ����� 
 "
��
���� 
� ��������� 
�� ���� 
� !".  
 
(�	��� ��� 
� 
���� 
� ����	�� ��� ����� 
�	 !����	�
������ �
�� ���������
���� ����������� (BPO,  
Business Process Orientation) ��� 
 ��������� ���������
�� 	 ��������� 	 (Business Process 
Management), #����#���� ���4����	� ��	�&���� �� ��'���� ������ ����&�� �	� &�	�� ����� ������ �	� 
����	� ����	������ ��� ����������� ��� ���������� ��� !������������'� ���������'�. "4�	�	� ���	
 �	� 
���	�� ��'��� ����� 	� ���(+(���� �&4����*%6 :��)0%( (	� 	�	�	� 0�	���/	�� �� �����	�	�#	
� ��� 
��������&� ����������� ��� �����������, ��	����&�	� �� ����0����	�� ��� 	�#� ��� ������ ����	����� 
���). >��� ���� ����� 	 ���	� ��� �0������� �� ��� ����������, ��	�&���� ��� &������ ��#������� 	 
�.�6+(�%� ���0�-��&'� �%�2�'��� (	 	�	�	� ���� �	� ��������&�	� ��� �������� �	�, �����/�� �	 
�
�	�	 ��� !������������'� ���������'�, ��� ��� ���������� ��� 	�	��� ��#
�����). �����'�, ��� �	 
��
���	 ��������	����	 ����&����� 	� ���
#��	� ��������	
 ��&��	�, �� 	� ��&	� ������	� ��� �	� 
����	 ����	������ ��� ����������� ��� �����'� ��'���� ��� !������������'� ���������'�. �� 
������������ ��	� 	 ���	� ����� �1&�����, ����&�� �� ��	�&���� �	� ��
���	� ��������	�	��	� 	 
���
#��	� ��	������ � ����������� �	�������, �� �	 ��&���	� �����	 �	� &��� �1’ ��������&�	� ����� 
������ ��� ���������'� ��� �����������, �� 	 ������	� ��� ��� �������0� ��� !������������'� 
���������'� ��� ��� �������	�	���� �	��. !4� ������ �������� ���	����	
 ��� ���	
 �	� ���	� �� ��� 
����������, ���� ����&�	���� �� ��	�&���� �	� ��������	�	��	� ��� �� ���������� ���������'�, 	 
������������ ����#����� ��� ����	����'� ��� �����������.  ��-
���1� ���	� ��	��������4 ���	��	� ��� 
�� ���������� !������������'� ���������'�, ����&���� ��������4 �	� ���	����� ��� ���	���� ������'� 
��� ��� ��	��	�� ��� ��������	�	����, ��#'� ����4����� �� ���	�� �����&� ������� ���� ��4��	�� 
���������� '��	� �� ���	������ 	 ��&	� ������	� �� ��������� ��	 ������� ��������	����	. 
 

6.3.2.2. ��� 
� 	�#
�
� ���	��
 �9��� 
 
���� ������� ���� ���0&����� ��� ������40���� ����	���'� � �&#	�	� �������	��3��� �	� ����&�#��� 
���� ���	
�� &�����, ��' ���4����� ���'�	���� 	� ���	� �	� 	������� �� ���� ��� ����	��. !����� 
���#��� ������� � ���0	�4 ���� ���#&����� ��#��	�� �������	��3���, ��� 	�	��� 	 ���	� ����� �	�
 
���������� ���� &��� ��� ��������#��, ��� ��� 	�#� ����	�� �	� �����	
 �������	�. ����	� ����� ��� 
���������� ���0	�4� ����� � ���	�� ���� ���	����� ������� ��� ���#&����� ����	�'� ��� ��� ����� �	� 
	������� ���� ����	�� ��� ���������&��� ��#��	� �������	��3��� ���� ���	
�� &�����.  
 

6.3.2.2.1. ��4���� ������	���5���  
 
(� ��+%,%� ,��)���%�'1-�� ��	�	
� �� �����	��	�	��#	
� ��4�	�� �� ��� ��	�&����� �	� &�	�� �� 
��	� ��� ��#������� ���� ���������&��� �	�4��� �� ���������0#�� ��	 ������, ��: ��#��	�� ������� 
�������	��3���, ���  ��#��	�� �� ������� �������	��3���. ��	 ��4������ 6-5, �����	��/	���� �� �������� 
�	�0� ��� �� ���� �������	��3���. 
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��4������ 6-5: ��40	��� �&#	�	� �������	��3��� 
 
����: ���0&����� ���� �����'���� ��. �. )����� ��� �	 �4#��� «�&#	�	� !�������������: ��	����� 
�������	��3���», �����������	 ������'�, )���� (.�.!., �������?�� &�	� 2009-2010, ���.15. 
 
!4� ���	�#�� � ��#������� ����	��� ��� ������#�� �	 ������ �� �4�	�	 4��	 �������	, ���� � 
��	� ��������� � � �#��	����� ������	��, ���� 	� �&#	�	� ���	
 �	� �
�	� �������	��3��� 	�	�4/	���� 
��+%,%� �'-�(0�-�� ,��)���%�'1-�� (non-probability sampling methods) (Goodman, 2003). ��������� 
��� ��#��	�� �������	��3��� 	� 	�	��� ��� ������	�	�	
� ������ �������	��3��, ��� �������	���� ���  
������
����� �����
���, �� ������
����� ���	��
�#���� (���4 ��� 	�	�� 	 ���������  ��	��� �� 
���0���#�� ��� 4���� �	������4 ������ ��� �	� ���	����� ���������&��� ����'�����, 	� 	�	�	� ����� 
�
��	�	 �� ���	����	
� �� 4��	 ����	), 
 ������
����� �������� ��� �� ������
����� �������. %�� 
������'���� ���� 	�	��� ��	 ��	�� �	��
�� � ������
���� ��������, 	� Attewell & Rule (1991) ��������� 
�� ����� ���� ����
���� ������
��, ��	 	�	�	 ����&�	���� ������� �	�4��� ��4�����, 	� 	�	��� 
��������
	�� �� ���#����4 �������������4 �	� ���#���� 	 ��������� �� ��������� (���.300). �� ��� �	 
#�������� ������ ��� ����� ������ �������&�	, ����&�	�� �����#&���� �&�� ��� �	 ������, ��	��� �� 
������	
� ������ ��� �� �������#�� &�� ��	�&����� ���4 ��	�&�����. 
 
8����	, 	� ������������ �&#	�	� �������	��3���, �������	
� �� �1��0����	�� ��� �4#� �	�4�� ��4����� 
�	� ������	� �������	� &��� ��� ���� ��#������� �� ���������0#�� ��	 ������ �� 	�	�����	�� 4���. >��� 
	� �&#	�	� �	� ��	#��	
� ���� �� ������ ��	�&����� 	�	�4/	���� ��+%,%� �(0�-�� ,��)���%�'1-�� 
(probability sampling methods). )����� �������	��3��, ����� �4#� �&#	�	� �������	��3��� � 	�	�� 
������	�	��� �4�	��� �	�0�� 
����� �������, ������ ������	�	��� �4�	�� ���������� �	� �1��0���/�� ��� 
	� ��40	��� �	�4��� �	� ���#���	
 &�	�� ���� ��#�������� �� ������	
�. �4�� ��� ������� 
�������	��3��� ����� � ����	�� ��� �	�4��� �	� �������	� ��  4�� ��� ��#������� �� ���������0#�� ��� 
�	�4�� ��	 ������	 �������	�. %�� ���4������ ��� &�� ������	 100 �	�4���, ��� ���#����� �&��#	� 
�������	� 10 �	�4���, ��	��� �� ��	���	������ � ��#������� ����	��� ��� �4#� �	�4��� �� ��� ���� �&�� 
� 0,1 (��	#&�	���� �4#� �	�4�� &��� ��� ���� ��#������� �� ��������). 5�4��	�� ��40	��� �&#	�	� 
�������	��3��� �	� ��	��� �� ������	�	��#	
� ��� ��� ����	�� ��� �	�4��� �	� �������	�. <�� 
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��������� �������������� �	� �����	� �������	�, ����� ��� �4#� 0	�4 �	� ��	�	�#����� � ���� �&#	�	� ��	 
���	 ������	 �������	�, #� ����	�������� &�� ���0	������ ������. !4� ����� ������ �	 �&��#	� �	� 
���#���	
, ���� ��	��� �
�	�� �� ��	�	������ 	 ���#��� ��� �����4��� �	� ��	��� �� ������	
� ��� 
&�� ���������&�	 ������	 �������	�, '��� �� ��� ��4��	�� �
	 ���	�	������ ��������. ��	�����
���� 
���, ��� �4#� �
�	�	 «/ ��	���	» (��	� $ ����� �	 ���#	� ��� �	�4��� ��	 ������	 �������	�) ��	��� 
�� �1��#	
� «NCn» ���0	�����4 �������� (��	� NCn ����� �	 ���#	� ��� ��������'� ��	������� �� n 
�&�� ��� &��� ���#���� $ �	�4���), ��#&�� ��� �� 	�	�� #� ����&��� «n ��	���� (�	� ������)». ���� 
��������������, � �������	��3�� ���4 ��#������� ���	������ �� ��� ��#������� ����	��� �	� �4#� 
�������	�, �� ��� �� ��� ��#������� ����	��� ���	���&��� �	�4���. �� &�� ������ ����� �	 ���	 ��#��� �� 
�������� ���� ��� �4#� 4��	 ������ (��	#&�	���� ���� ��#��������), ���� ��� �4#� �	�4�� �������	��3��� 
#� &��� ��� ���� ��#������� �� ���� ��� ����	���� �	�4���, �� ���������0#�� ��	 ������. (Goodman, 
2003)  
 
(� �������������� �����	���� ������� �������	��3��� ����� � ���� ������ �������	��3��, � ����������� 
�������	��3��, � �������	�	���&�� �������	��3�� (� 	�	�� ����������� ���� ����	���� ��� ��� ��-
����	����), ��� � �������	��3�� 	�4��� (clusters). ���� �0���	��&�� �	������� &�����, ����4 
������	�	�	
���� �&#	�	� �������	��3��� �	� ����� ��������	� ��� ���'� ��#���� �������	��3���, 
'��� ��  �������� &�� ������ �� �	� ��&	� ��	�	���� ��� ��	����������� ����	. ( ���������� ����� 
��#���� �������	��3���, 	�	�4/���� ������
����� ������� 	 �
����	.  
 

6.3.2.2.2. ��4���� ������	���5��� 
������� ������� 
 
 ����	�� ���� ��#��	� ������� �������	��3��� ��14��� ��������4 ��� �1������� ���������� ��� &������, 
��� ���4 ���&���� �� ���������� ���������� ��� ���������4��� ��� &������ ��� &�� ������	��������� 
������ ��	� ���#����-����	. !�	�&���, 	� �	�4��� ��4����� �	� ����&�	���� ��� �� ������4��	�� ��	 
������, ��&��� �� ����&�	���� ������, '��� �� &�	�� ���� (� �����&�) ��#�������� ����	��� (Salant & 
Dillman, 1994; ���.13). 8� �� �	
�	� ��	0�������� � ����	�� �4�	��� ��#��	� ������� �������	��3��� 
��� ��� ���	
�� &�����. 8����	, &����� �� �������� ��� ��� �0���4����� ��#��	�� ������� 
�������	��3���, � �������������. %�� �	 ��	��, ��	�	�#�#��� � �	���� �	� �����4����	� �	�� �	� 
�����	��/���� ��	 ��4������ 6-5 (��	 ��4������ �����'����� �� ���	�����	 ��'�� � �����	�� �	� 
	������ ��� ��3� ��� ���������&��� ���0����). �4��� ���	
 �	� �����4����	�, ��� �
�0��� �� ��� 
��4���� ��� ���	
��� &������, �.���0+'*� 4� *�����'�2���' ��+%,%�, ' ��+%,%� �'� 
&��4���%.%�'���'� ,��)���%�'1-��, � 	�	�� ��� ������40���� ��� ���&����. 
 
�� �����&� ������'���� 	 ���#�����-����	� ����������/���� �� &�� �
�	�	 1�������'� ��	-���#���'� 
��#&��� ��� �	�� 	�	�	�� ��	��� �� &���, ���4 �&�	 ��	, ���0	�����&� ���&� ���� ��������� �	� �����4�� 	 
���������. 5�� ���&� ��� ���#���� #� ��&��� �� �0����/	���� �&#	�	� �������	��3��� �	� ��� 4�	�� 
���3� ���	
� �	�� ��	-���#���	
�.  ���������� ���������	
 �	� �������	� �� ��	-	�4���, '��� �� 
��0#	
� ���3� ��#��	� ��	-���#���	�, �������� ����
����
�� (stratification), ��� 	� ������&� ���&� 
	�	�4/	���� ��+%,%� &��4���%.%�'���'� ,��)���%�'1-��.  
 
 �
����
������	 ������
����� ����� ��� �&#	�	� ������� �������	��3���, ���� 	�	�� �	 �
�	�	 �	� 
���#���	
 �������/���� �����4 �� �����	-��	���������� ��	-	�4��� � ���'����, ��� ��� ���&����, 
����&�	���� ������ 	� �	�4��� �������	��3��� ��� �4#� ���'��. )� ���'���� ����	�0'�	���� ��  4�� 
��	��#	����&�� �������� (�.�. ������0��� #&��, �&��#	� � ���	���0��4 �������������4), '��� �� ����� 
��	 �	 ������� ����������	 ����	���� ����1
 �	�� (Joppe, n.d.). ����	� ����� � ��� ����	�'���� ��� 
�����4��� ��	 ������ ������, '��� �� ��	�	
� �� ��������	
� ���������&� ����
���� (Kalton, 1983). 
�0	
 ����&1�� 	 ��������� �� ���'���� ��� ��� ����	�'���� �	�� ��	� ���#����, ��� ���&���� �&�� 
������� �������	��3��� ����&��� &��� ������ ���#�� ���'� ��� �4#� ���'�� (� &��	�� «�������» 
���0&����� �� &�� �&��#	� �������	� �����4 ���4�	, '��� �� ���&��� ��  � ������� ��� ������	����
�� 
�	� ���#����) (Walonick, 2004). ���	�&����� ��� �������	�	���&��� �������	��3��� ����� ��� ������� 
�����
���� ��	��4#��� ��� ��� ���� ������ �������	��3��. 
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��4������ 6-6: !���	�� ��#��	� �������  �������	��3��� 
 
����: ���0&����� ���� �����'���� ��. �. )����� ��� �	 �4#��� «�&#	�	� !�������������: ��	����� 
�������	��3���», �����������	 ������'�, )���� (.�.!., �������?�� &�	� 2009-2010, ���.43. 
 
 �������	�	���&�� ������ �������	��3��, ������� �	 ���	���� ���#���� ($) �� 	�	������ ��	-	�4���  
��� ��� ���&���� ��� 4��� &�� ���� �����	 ������ ��� �4#� ��	-	�4��. ���������&�� (Goodman, 2003): 
� ����	� ��� ����� 	 ����������� �	� ��(�#&��0 � �� ��� ����4 ��/ L ���(��-���%���/��$�#  #��-

��(�#&��0  (�(�. &'"1��'�) N1, N2, N3, ... Ni,…NL, &��� '��� N1 + N2 + N3 + ... + NL = N  
� ��� ���&���� ��� 4����� &�� ���� �����	 ������ fi = ni / Ni ��� �4#� ���'�� (N1, N2, N3, ... Ni,…NL,), 

��	� fi ��$�� '� %�-&�� ������'��()�� . !�	�&���, ��� �������	�	���&�� �������	��3��, 
����&����� ��� �4#� ���'��, &�� ������ (n1, n2, ..., nL), ����0���/	���� ����#�� ��� � ��#������� 
����	��� ����� ���� ��� �4#� �	�4�� �� �4#� ��	-���#����.  
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� )&�	� ����	�0'����� ��� �	 �
�	�	 ��� �����4��� ���� ��� �����4���, &�� �������	�	���&�	 
�����	 ������, �	 	�	�	 ��	����� �	 ������ ��� &������ (n= n1+n2+ ...+nL).  

 
>��� ���0&�#���, �0	
 ����������� 	 ���#����� �� ���'���� � ��	-	�4���, ��� ���&���� ����&����� 
&�� ��	-������ ��� �4#� ��	-	�4�� �� �4�	�� ��#��	-#�������� ����������. ��4�	�� �� �	 ���	� ����� 
��� �����������, � �������	�	���&�� �������	��3�� ����������� �� �
	 ����: 
� ����%)�*� (proportionate), ���� ������	�	������ �	 ���	 ��4��� �������	��3��� �� ��� �� ���'���� 

(���. fi =f, ���� f=n/N, ��� fi = ni/Ni), &��� '��� �	 �&��#	� ��� �����4��� �� ������	���� ��	 �&��#	� 
��� 	�4��� �	� ���#���	
. !4� ��4���� «������» ��	� ���#��� ���'� �� �4#� ���'��, ���� 
����&����� 	�	��� &��� ��	� ���#��� ��� �	 ������. !4� ���� 	� ����	���� ��� ���'� �4#� ���'���	� 
���0&�	�� ���4 �	�
, ���� ���� ����� �� �������#	
� 	� ����� ����	���� ���� ����	�� �	� �������	�. 
���� ����� ������ �� �
����
������	 
����� �	������� ������
����� (probability proportional to 
size). (Trochim, 2000) 

� ,(&����%)' (disproportionate), ���� ������	�	�	
���� ���0	�����4 ��4����� �������	��3��� ��� 
��40	�� ���'���� (���. f1 8 f). �� �4�	�� ��	-	�4�� �	� �����0&��� �	� �������� ����� �1�������4 
�����, ���� ��	�	
� �� ������	�	��#	
� ���0	�����4 ��4����� �������	��3��� ��� �� ��40	�� 
���'���� (�� ��� #� ��&��� ��� ���&���� �� ������	�	��#	
� ���4 �� ��4����� �� ���������&� 
 ��
����� ��� ��� ���	���&� ���������� �	� ���#���	
).  �����4�	�� �������	��3�� ��	�	�#����� 
���� &�� ���������&�	 ���'�� ����� �	�
 ��������� ��� �	 ���������� &��	, ���4 ��� ����� �� 
�	�	��� �	�
 ����� ��� �� �����&3�� ��� ��4���� �	� #� &��� �����. �� ����� ��� ���������, 
����&����� ��� &�� ���������&�	 ���'�� &�� �����4�	�� ���4�	 ������ (�� ��&�� �� �� ����	��� 
���'����), ��� ��� ���&���� ���#��/	���� �� ���	�&�� '��� �� ��	�������#	
� 	� ����	����. (Joppe, 
n.d.) 

 
(� �2)%� )�� �%(� %.%-%(� .�%����+'*� ' &��4���%.%�'���' ,��)���%�'1-�, 4� ��+%,%� �(0�-�� 
,��)���%�'1-�� &�'� .��%6&� ���(�� ����� 	� �1��:  
� !1��0���/�� ��� ����	�������� ��� ���	 	 ���	����� ���#�����, ���4 ��� 	�  ����&� ��	-	�4��� �	� 

���#���	
, ��������� 	� ����&� ���	�	���&� 	�4���.  
� !���4/�� �� ��������	
� ��	-���#���	
� ��� ���	�� �	�� 4����	�� ��	-���#���	
� 
� !����&��� �� ����� ���0	�����'� ������'� �������	��3��� ��� ���0	�����	
� ��	-���#���	
�, ���  
� �����'��� ��� ���� ��� ��� ��	�	����'�.  �������	�	���&�� �������	��3�� ����4 ��	���4��� ��� 

��� ������ �������	��3��, ������ ���'��� �	 �������	������� �04��� (sampling error).  
�����'� ����� ��	 ���� �� ��� ��� ���� ������ �������	��3��, ��� �����&��� �	� �������� �� ����&1�� &�� 
������ �	� ������	����
�� ��	��������������� �� ��40	�� �������������4 �	� ���#���	
-����	�.  
 
 ��+%,%� ,��)���%�'1-�� .%( �0�� �.���)�- &�'� .��%6&� ���(�� �-��� ' &'"*��'����(�!$( 
�$�����%� ������'��()��, ��	� �� ����&�	�� ���'���� �� ������	
� 	� ��4�	� ��� ��	�4�, 
	���	�	���&�	� �� 41	�� �	  �#�� ���4���� ����	�	���� �	� ��4�	�. ���������&�� &����� 	� ����	�#�� 
��&������: 
1. �����4 '�,�$����(%�$ �� �= 4100 ���+��"�&��  '�# ����&��# ������'�  &� %�-��# , 3-&�� '�# 

&#&'���'�  NACE2 ��� !.!. (�� ��� ��� ������	���� ��������� ����������� �����	�	����� ��� 
	��	�	����� ��������������, �)�.".(.�., ���� �	� ���	���	� ��� �� ��	����� ��� ���#&����� ������ 
��� ������������ ��� ��������� ICAP �.!., ��� ��� 	�	�� ����&�� �	 ������	 �������	�, ���� 
�����	�	���&��  4��� �	� ��������	� NACE).  

2. ��� ���&����, ���� ��� ���0	�	�	����� ��� ��4���  4��� �����	�	����� NACE, �� �������	 ��� 
&����� ����	�	���� (�.�. 	� ������������ �	� ��4�	� ��� �����/'�, 	 	�	�	� ���#��� ����� 21 
��4��/��, ������	�	�	
� ��0'� ����������� �� ��� ��� 	� ������������ ��	� ��4�	 ��� ,���	������ 

                                                
 
 
 
 
 
 
 
2 �����'����� ��� 	 ��	� NACE ��	&������ ��� �	� %������ ����	 «Nomenclature generale des Activites economiques dans les Communautes 
Europeennes» (���������� �����	��	�	���� ��� 	��	�	����� �������������� ���� !�����?�� <����) 
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��#�	��	0���� ��� �	�4��� ��������� ���	�), &���� �
����1� ��� ��4��� �	� ����� �����	�	���� 
NACE, �� �&��� �����
�	��, �� %"�'�"�� '� 3���/ �$'-&�*  '�+$������ . �� ���� �	� ����	 
�����".1�(%�$ '� �,�  �!$'� &'"1��'�: «1:	(����%��$*$�� /
�("�.�"�%�», «2:�"(��'�-
��%�$���%/ /	"���6�%/ /�&.���&'�%/  %�-�� », «3: ���/"��», «4: 2���(+�$��/�'�&%�#! », 
«5: 9��� ». <��� '���%- �����".1�(%�$ �!$'� (5) ���(��-���%���/��$� &'"1��'�.  

3. ���4 ��� 	�	������� ��� �������	�	����� ��	�	������� �	 ��4��� �������	�	�����, �� �1��: 
o �����4 ������#��� �	 �&��#	� �	� �����	
 �������	� ��� ��	����'� ‘n’ (��� 4�	���� 

���3� �	 �	�	��� ������������ ���� &�����). ������ ��� ����#�('/ ��&�&'/ 
�$'��/%"�&(  ��"���# 35%, %�� ��� ����#�('/ �!����  ������'�  100 ��$-�*$ 
�$-�#&(  ( �. ������� �������), � �"���/  '*$ �����%'1$ '(  !"�#$�  #������6�'�� 
&� 100 / 0,35 = 285 ���+��"�&�� . 

o !�	�&��� �	 %�-&�� &'"*��'����(&(  ��$�� f = n/N = 285 / 4100 = 0,0695, �(�. 
��"���# 7%. 

4. ��� ���&����, �0����/	���� ����	���� ������ �������	�	���&�� �������	��3��, ��	�	������� �	 
������ �	� &����� �� �������� ��� �4#� &�� �� ��� �&��� �����4��� ni = f x Ni = 0,0695 x Ni(��� i= 
1&�� 5, ��	� $1=164, $2=328, $3=861, $4=1558, $5=1189 ��� n = �ni = 285). �0	
 ��	���	������� 
�	 �&��#	� �	� �������	� ��� �4#� ���'��, &���� � ����	�� �	� �� ������ �������	��3��.  

 

6.3.2.3. ����	��� �
� 	��#
�� �
� ���	��
� 
 
  4�� ��� �	� ��	�	����� �	� ���&#	�� �	� �������	� ����� ��� ��4���� &�� ��4����	 �������� �&��#	� 
�������	�, ��� &�� ���������&�	 ���#����, �	 	�	�	 ���&��� ���������� �� &�� ��	����� ������	 
���� ����. (�	�	���	�� ������ �����
���	 ��� ���� �	 ��4����	 �������� �&��#	� (�� �������� ����4) 
��� #� ���&��� ���������� ��	 ���� � ��	���&�����. ������,  ���4 �	 ���	��� ��� 	 ��������� ��	��� 
�� ����&1�� �� ������	�	����� �����
���	 ������ ��� ���� �	 ��4����	 �����	
���	 ������, ��� ��4���� 
����������  4�� ��	 ��� �	 �����
���	 ������ #� ��	�0&��� ���
���� ��	���&�����. ��� ��� 4��� 
�����4, &�� �&��#	� �������	� ��������	 ��� �	 ��4����	 �������� ���	, ����� ������  & ��	, ��� #� 
���4��� ��	���&����� �� ��������	 ������	 ���� ����. 8����	 ����� ������� �� ��4��	�� �1������	� 
���4�	���� �	� ��#���	
� �������� �� ������	�	���� ���� �������	� ��������	� ��� �	 ��4����	 
�������� ������. �����'�, �4� �	 ������ ����� �	�
 �����, � �������� ��� #� ����� �	�
 ���� ��, ��' �� 
�	 ������ ����� �	�
 ���4�	, #� ������#	
� ����������	� ���	�, ����� �� ��1�#�� ���4 ��4��� �	 
������	 ���� ����, �	 	�	�	 ��������� �����0&��� �	� ��������. ����	� ��� �������	��3��� ����� � 
���	�� ���������� ���� ���� ��� �� �������������4 �	� ���#���	
, �&�� ��� �&������ ��� ������	���� 
�������������'� �	� �������	�. ( �
��	� ���4�	���� ��&��	� ��� ���� ���� ��� ����������, ����� � 
������	������������� �	� �������	�.  ����� ���� ����	
 �������	� ���'��� ��� ��#������� �	 ������ �� 
����� ������	���������, ���4 &�� ������ �����
���	 ��� �	 ��4����	 �&��#	� �������	�, ��� ����� 
���������� ��	 ������	���������. �� ���� ���������� �� ����� ���4����	 ��� ���	 �	 �&��#	� �	� 
�������	�, ���4 ��� � �&#	�	� �������	��3���. �����'� �4� � �������	��3�� ��������#�� ����4, 
������	�	�'���� &�� ����	�	������ �&��#	� �������	�, ���� �	 ������ #� ����� ������	��������� ��� 	� 
���������� ��� �	� ���#���� �	� #� �����#	
� #� ����� ��������. (Goodman, 2003) 
 
���4 ��� ����	�� ��� ��#��	� �������	��3���, ���� ���	
�� ��	-������� ������� ���0	�4 ��	 �&��#	� 
�	� �������	� ��� �	�� ����	�� ��	�	����	
 �	�. )	 �&��#	� �	� �������	� ��	��� �� ��	���	������ �� 
&��� ��� �	�� �����4�� ����	��: 
� ��0�� ������� 
� ���#&���	� ���	� 
� ��������	� �������  
� ���������� ���� ���. %�� �� ���������� ���� ��� ��&��� ������ �� �����/��: 

o �� ����
����� �	� ���#���	
 ��� �4#� ���'���	� 
o �	 ��	����� ������	 �04����	� �������	��3��� (standard error) 
o �	 �����	
���	 ������	 ������	�
��� 
o �	 ���	� ��� �����	��� (�4� ��� ����� ���	����) 
o ������� �
������� �� 4���� &������ 
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�� �����&� �����&�, �% ��)�+%� ,�-)���%� �3������� �.2 �	 ���	� ��� ��4����� ��� ���	�&���, �	 ���	� 
��� �	� ���#�� ��� ���������� �	� #� ���	�� ���� ���� ���&� ��� &������, �	� ���#�� ��� ���� ���'� 
�	� ��&��� �� �1�����	
� �������	��, ��� ���#����� ���� ��� ��� ���������� (�.�. 1%, 3%, 5%, 10%), 
��� ����	�&���� �	� �������	�, �� ����
����� �	� ���#���	
, ��� �	 ���������� ������	 ������	�
��� 
(level of confidence, �) �	� ���#���� 	 ��������� �� ������	�	����� (�.�. 2� � 68,26%, 4� � 95%, 6� � 
99%). (Salant & Dillman, 1994) 
 
>��� ���0&�#��� ���� ��	��	
���� ���4���0	, &��� ���4�	���� �	� �����4/�� �	 �&��#	� �	� 
�������	�  ����� �	 ���	� ��� ��4����� ��� ���	�&���. ���� ���	
�� &�����, ���� #� ���0��#�� ��� 
������� �������, ������	�	������ ,����(�'��*� ����(&' .���)2��4� (exploratory factor analysis). 
<��� ������� ���������� ������� ��� ������������ ��4���� ���������� ����� ��� 	 ���	� ��� 
����'����� ��	� �	� ���#�� ��� ��������� ��4 ���4�	��� #� ��&��� �� 1�����4 �	 «�&��� (5)»  
(Nunnally, 1978; Gorsuch, 1983). �� ������'���� ��	� ��� �������4����� 	 ��4����	� ���	� �	� «�&��� 
(5)», 	 Gorsuch (1983, ���.150) ��	�����/�� �� ����� �	� ���� �	� Bartlet ��� �� ������������� ���� 
������ ����&�����. >���, ������ �	 ���� Bartlet ����� �����#��	 ��	 �&��#	� �	� �������	� (Knapp & 
Swoyer, 1967), 	� Tabachnick & Fidell (1989; ���. 604) ��	����	�� ���)0% �'� �.��*���� �%( ,�-)���%� 
(MSA) /�&�� �%( ����%( �%( Kaiser, ��	� �� ��4����� ���� �	� MSA ��	�������� ��� �	�� Kaiser & Rice 
(1974), � ���� 0,6 .  
 
����� .���,%0�� ���� 	�	��� #� ��&��� �� ��	 �� 	 ���������, )�� �'� �*�-�'&' �%( ��)�+%(� �%( 
,�-)���%�, ����� 	� �1�� (Goodman, 2003):  
1. (� ���������� �	� ���4�	���� ��� &�� �
�	�	 �����4��� ��� �	� ���	 ���#���� &�	�� ���	���� 

�����	��. <�� ���4 ��������&�	 �����	 ������, #� &��� ���	���� �����	��.  
2. ( ��������� ��	0���/�� ������4 �� ��� �.���%6���' �*�-/��� �4� �*����&�4� �%( ,�-)���%�. %�� 

���4������, �4� ��	0������ ��� � ���� ��� ��&��� �� ����� ±5%, � �����'���� ���� ��&��� �� ��&��� 
5% ��� ��� «����������» ����, ����� �	� ����#���	� �04����	� �	 	�	�	 	��/���� ��� ������� 
���#��� (���#��� 3).  

3. ( ��������� ��	0���/�� �	 .���+7��% &$�����%� �'� �*�-�'&'� (�), .%( &(��+4� �*$������� 4� 
.�+��2�'�� &$�����%� (�.�. 5% � 0,05). ���� �������� ��� ��� &�� ����� ���#�� ������'���� (�.�. 
5%) 	� ���������� �	� �������	� ��� #�  ����	���� ����� �	� ����#���	� ���� ���� ��� ���������� �	� 
���#���	
 �	� ����� 	 ���������.  

4. ( ��������� ��	��� �� �*����&�� ��� ���� )�� �' ,��*6���&' �%( .�'+(&�%6 (S2) ���� 
����/�'���.  ���� ���� ����� &�� �&��	 �	�  �#�	
 ����
������ �	� &��� � ���������&�� ���� ���� 
��	� ���#����. �� �����&� �����&�, ����#�� ���������� �����
���	 ������ ��� �� ��	�	������ �� 
���� ��� ��� ���� ���� � 	�	�� ���	���4/�� ���4�� ����
�����, ��' ��� ���� ���� �	� &��� 
�����	��� ���&� ��� ��� �� �&�� �	� ���#���	
 #� ������� ��������4 ��������	 ������. !����� ��� 
����� ���#&���� � ���� ��� ����
������ �	� ���#���	
, ��40	�	� ����	� ��� �� �������#�� ��� �������� 
����� ��� �����, ����� 	� �1�� (Cochran, 1977; Goodman, 2003): 

I. ��	��� �� �����#�� �	 ������ �� �
	 �&�� (n1 ��� n2, ��	� �	 n1 ����� ��������	 ��� �	 n2) ��� 
�� ������	�	��#	
� �� ��	���&����� ��� �	 ��'�	 ������ ��� �	� ��	�	����� ��� ����� ��� 
����
������ �	� ���#���	
 (S2) ��� �����'� �� ��	�	������ �	 �&��#	� �	� n2, �	� «���#��	
» 
�������	�.  

II. ��	��� �� ����� ��� ���	���� &�����, ��� �	� ��	�	����� ��� ����� �	� S2  
III. ��	��� �� ���	�� ��������, ��  4�� ��	���&����� �������� ��� �	� ���	 (� �����	�	) ���#����. 
IV. ��	��� �� ������	�	��#�� ��� �������� ��� �	 S2, ��  4�� ��	��	
���� �������� �	� ���	� (� 

���� �����	�	�) ���#���	
.  
 
( ������� �6.%� (.%�%)�&�%6 �%( ��)�+%(� �%( ,�-)���%� ( n = [zs / E] 2 ) ��� ���#���	
� $<100.000 
��� ��	���������&� ���� ���&� ����	�0'����� �� �1�� (Rea & Parker, 1997; ���.123): 

n =  (z�2s2 )  /  [Ci
2 + (z�2s2 )/ (N-1)] 

��	�: 
n = �&��#	� �������	� 
� = �&��#	� ���#���	
 (� ������	� �������	�) 
z� = ���� �	� z ��� ��40	�� ������� ������	�
��� (�.�. ��� �=95%, z�=1,96) 
s = ������ �04��� �	� �&�	� ��	� 
Ci � E = �	  ���� �	� ���	�� �	� ��	����	
 ���������	� ������	�
��� (confidence Interval half 
length)  
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�� ��� �4�	�	 ��� ������ 	� ���������	� ��&���1�� .-��*�� ,��)���%�'1-�� )�� �'� �.��%)� �%( 
��)�+%(� �%( ,�-)���%�, 	� 	�	�	� �������  	�#	
� �	�� �������&� �� ��	0
�	�� �	�� ��������	
� 
��	�	����	
�. %�� �� ����� ���� �&�	�	� ������ �����	
���� �� ����	�#�: 
� ����#�('/ ������� ����&'�&0$( . ���� ���	���� �����	��, � ���������� ��1�4 ��� �������4 ��� �	 

�&�	 ��	 (���. �	 �&���	 ��� �����	���) ���4 ��� ������ ��������, #� ������� 4��� �����	� �	 68% 
��� ������'���� ��� �����	��� (������, �	 68% ��� ����	��� �4�� ��� ��� ����
��), ��' � 
���������� ���4 �
	 �����&� ��	�������, #� ������� 4��� �����	� �	 95% ��� ������'����, ��� 
�&�	� � ���������� ���4 ����� �����&� ��	�������, #� ������� 4��� �����	� �	 99% ��� ������'����. 
��  �	���� ����� ������ � �&�� ���� ��� � ������ �������� �	� �������	�, ���� ��	�	
� �� 
��	 ��0#	
� �� ���������� ����� ��� 	�	��� ����&����� �� ����&����� �	 68, 95 ��� 99% ��� 
������'����. )� ���������� ���4 	�	�4/	���� «����
���
� �����
���	�». !4� ����� ������� 	 
�&�	� ��	� ��� �������	�������� �����	��� (� �4� #����#�� ���	� �� �	 �&�	 ��	 �	� �������	�) ��� 
��4���� ��� �������� �	� �����	
 �04����	� (� 	�	�� ��	��� �� ��	�	������ ��� �	 ������), ���� 
��	�	
� �� ��	�	����	
� �� ���������� ������	�
��� �	� ���#���	
. <�� ������	 ������	�
��� 
95% �������� ��� ���� 95 ��� ��� 100 0	�&� �	� #� �������� &�� ������ ��� �	� ���#����, ���� #� 
 �������� ����� ��� ���#����'� 	���� �04����	� �������	��3��� ��� �	� ���#����.  

� 
� &.-��� ������'��()��  (standard error) ��# ��$�� �����%'/ (� � Ci: Confidence interval). )	 
�04��� �������	��3��� ���0&����� ��	 ���	 ���� ��� #� ����� 	� ���������� �	� �������� ��� �	� 
���#����.  

� �	 �!����  '�# ��(�#&��0 (�), �4� 	 ���#����� ����� ������ 
� �/&� �#��'-3�('�  ��$�� � ��(�#&�/  �� ��&�� �� �� �������������4 �	� �����0&�	�� �	� 

��������. 
� ( ��%"/'�"( #��-��-�� �$'/  '�# ������'�  ��� ��� 	�	�� �����	
���� ���������� 
 
�% ��)�+%� �%( ,�-)���%� &0��-����� �� .���� .���)%���� (Glasow, 2005):  
� �.�+(�'�2 �.-.�,% �*�-/���� - )	 ������ ��&��� �� ����� �����4 ���4�	 '��� �� ���&��� �	 

���#����� ������	 ���� ���� (Salant & Dillman, 1994, ���.5). �
	 �&��� ��� ���� ���� ��� 
 � ��	���0�� ����� �� �1��: 

o 
� ������� &(��$'�%/'('�  ����� �	 �	�� �	� �04����	� �
�	� * �	� 	 ��������� 
��	�&����� ���� &����� (� �������� ���#��� ��	���������, ��' ����� ���#��).  

o 
� ��-&'(�� ����&'�&0$( : )	 ����
�� �����
���	� ��	����� &��  ����� /����� ��� 
��������� ��� ���������4���, ��� �����/���� �� �	  �#��  � �������� ��� �� �������� 
��� �	 ������ ��� &������ ��	�	
� �� ���
�	�� ��� ��� �	� ���#����-����	  

� �����&��*� �&06� .%( �.����-��� (Statistical power) – ���������� ���
� ����� � ��#������� 	 
��������� �� ��	���3�� �� �������� ���#���, ���	�&�	� ��� � ����������� ���#��� ����� ���#�� 
(Attewell & Rule, 1991; ���.302).  ���������� ���
� ��#	��/����, �� �&���, ��� �	 �&��#	� �	� 
��	���&����	� (effect size) ��� �	 �&��#	� �	� �������	�: 

o %� ������� 
�� ���
������
�� (effect size) ����� 	  �#��� ��	� 	�	�	 	� �����	�&� ��� 
�&��� ���'� ��� �����4��� ����1
 ��� ��������� ��� ��� ������������ ���#���� ��� 
�������	��, ���  	�#4 �� «������#�� � �� �&��� ������� ���� ��	���&����	�» (Aron & 
Aron, 1997; ���.137). >�	 �����
���� ����� � ���0	�4 ���� �����	�&� ��� �&���, ���	 
�����
���� � ���
� (���.133).  

o "�#'� ��14����� �	 �&��#	� �	� �������	�, � �����	�� ��� �&��� �����
�� ��� � 
����
����� ���'�����, ���'�	���� ��� ����4��3� ����1
 ��� �
	 �����	�'� ��� 
��14�	���� ��� ���
 (Aron & Aron, 1997; ���.40).  

� 5�+�2� &�%� %.%-% % .�'+(&�2� �.%��- �� &��4���%.%�'+�- - (� Salant & Dillman (1994, ���. 
57) �����������, ��� �	 �&��#	� �	� �������	� ��&��� �� ��1�#�� ���� ������	�	������ 
�������	�	���&�� �������	��3�� ��� �� �������#�� � �����	
���� ���� ���. ���������&�� ��� 
�������	�	���&�� �������	��3�� �	 �&��#	� �	� �������	� ��	�	��/���� ��  4�� �	� �
�	 
("	����&�	�, 1991; ���.38): n = (Z2/Ci

2)� Nh&'
2/N ��	�: h = 	 ���#��� �	� ���'���	�, $h = �&��#	� 

���'���	� (h) ��	� ���#���� $. 
� ���������� .�2&/�&'� &�� (.%*�-���� �'� ���(��� 
� �.��%)� �4� &0���*7� �%��,4� ����(&'�  
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!0��	� �	 �&��#	� �	� �������	� �1���4��� ��� �	 ������� 
�� ��������, �	 ������
� ������� 
�
�
��
���� ���	
���

�� ��� �	 ������
� ����
�� �����
���	� (confidence interval), ��	��� ������ �� 
��	#&��� �� �1��: 
� )	 �&��#	� �	� �������	� #� ��&��� �� ��1�#��, ��#'� ���'����� ���� �	� ,��&�����%� 

��.�&�%&6�'� 
� )	 �&��#	� �	� �������	� #� ��&��� �� ��1�#��, ��#'� ���'����� �	 �.-.�,% &����&��*�� 

&'�����*2�'���. ( ��	� «�
�
��
��� ���	
���» ������	�	������ ��	 �'�	 ��� &������ ��� �� 
���'��� ��� ��� �4�� ����� «���������», ���4 ���� 	���� ��	����� &�� ��	��#	����&�	 ���'0�� �	 
	�	�	 ��	���'��� ���� &�	�� ����� 	� ���0	�&� ����1
 �������������'� ��� ���	�&��. <�� ���&�� 
��	����� ������	 �������������� ����� � ���� p=0,05, � 	�	�� �������� ��� ��4���� ��#������� 95% 	� 
���0	�&� �	� �������	
���� ��� ���	�&�� �� ��� 	0���	���� ���� �
��.  

� )	 �&��#	� �	� �������	� #� ��&��� �� ��1�#��, ��#'� ��14����� 	 .�'+(&�2� 
 
�����'����� ��� ���� 	� ���0	�&� �� �&��#	� �������	�, �0	�	
� �	� ���#�� ��� ��	������� ���� 
&�����. %�� ���� ��� �� ��	�	������ 	 ����������� ���#��� ��� ��	����'� ��� &������ #� ��&��� �� 
��0#�� ���3� �	 ������2���% .%&%&�2 ����.2*��&'� (response rate) ���� &�����. %�� ���4������ 
�4� ����&����� �	�	��� ������������ 35%, ��� �
�0��� �� �	�� ��	�	����	
� ���������� &�� ������ 
100 �	�4��� ��4�����, ���� #� ��&��� 	� ���������	� ��	�&���� ��� &������, �� ����� 100 / 0,35 = 285 
�	�4��� �	� ���#���	
 ����	�. 
 
( ��	�	������ �	� ���#����	
 ���&#	�� �������	� ���� ���	
�� &�����, &����  4��� ��� �1�� 
�����	�'�: 
� �&��#	� ������	� �������	� = 4100 ������������ 
� ��	���'���	 ��4����� ������	�
��� (confidence interval) = 95%. 
� !�����	 ������	�
��� � = 95%, �����'� z� =1,96 
� �	�	��� �04����	� (margin of error) = 10%  
� �&#	�	� �������	��3��� = ������ �������	�	���&�� ����	���� �������	��3�� 
� !��	� ��4����� ��� ���	�&��� = �����	����� ��4���� 
� )	 �	�	��� ������������ ���� &�����, ������#��� ��	 35% (� �������� ���� &����  4��� 

 � ��	���0���, ���4 ��	����	#���#��� �&�� ��� ���	����� &������) 
 
�4��� ���'� ��� �����	�'�, ��� �	� ��	�	����� �	� ���#����	
 ���&#	�� �������	� ���� ���	
�� 
&�����, ���0#���� ���3� ,��$%�%� ��2.%� (.%�%)�&�%6, ���� 	� ����	�#	�: 
� ( ������� ��� Barlett II ��� �	��	� (2001; ���. 48) ��� ������ ���	�&��, ��	� ���0&����� �� ��	����� 

�&��#	� �������	�, ��� ���#���� ��	 �� 4000 �	�4��� ��4�����, ������	 ������	�
��� 95% ��� 
�	�	��� �04����	� 3%, 	� 119 �	�4��� ��4����� (��	�&��� ��� �	�	��� �04����	� 10% ���������� 
��������	 �&��#	� �������	�).  

� ( ������� ��4����	� ���&#	�� �������	� ��� ����	
� ���#���	
� ��� Rea & Parker (1997; ���.121) 
( �. ��4������ 6-7),  4��� �	� 	�	�	�, ��� �	�	��� �04����	� (margin of error) 10%, ��� ������	 
������	�
��� (level of confidence �) 95%, �� ��4����	 �&��#	� �������	� ��	�������� �	 «95», ��� 
���#���� � ������	 �������	��3��� $=5000. 

� ��	 �
�����	 www.custominsight.com/articles/random-sample-calculator.asp ���&����� &��� 
��	�	������ �	� ���&#	�� �	� �������	�. <��� ��� $=4100 ��� �	�	��� �04����	� (margin of error) 
10%, 	 ��	�	������ �����, ���&��� �&��#	� �������	� n=94 ��� ������	 ������	�
��� 95% ��� n=159 
��� ������	 ������	�
��� 99%.   

� %�� �����	����� ��4���� 	� Bar�lett II ��� �	��	� (2001; ���. 49) #���	
� �����&� &�� �&��#	� 
�	��4����	� 100 �	�4��� ��4�����, ��' 	� Comrey & Lee (1992) #���	
� &�� �&�	�	 �&��#	� 
�������	� 0����. (� Guadagnoli & Velicer (1988) ��	����	�� �� ����	�	������ &�� �&��#	� 150 
�	�4��� ��4�����, ��� ��	������/	�� ��� �4� 	� ���������&� 0������� ��� ���� ���'� ����� ������4 
�3��	� (>0,8) ���� ��� ����� ���������	 &�� ���4�	 �&��#	� �������	�. !����� ���	�&�	� ��� ��� 
��������	����� 	 �&����	� ���#��� ��������� ���� 	�	��� &���� �����	����� ��4���� ���� 19 (��� 
��� �
	), ��� �	� ���	���	� ��� 	 ���	� ��� ����'����� ��	� �	� ���#�� ��� ��������� #� ��&��� 
�� 1�����4 �	 «�&��� (5)», �������	 ������ ��� �� «STV ratio � Subjects to Variables ratio»  (Bryant & 
Yarnold, 1995; Nunnally, 1978; Gorsuch, 1983), �	 ������ ��� #� ��&��� �� 1�����4�� ��� 19x5=95 
�	�4��� ��4�����.      
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��4������ 6-7: !�4����	 �&��#	� �������	� ��� ���������&�	�� ���#���	
� (<100.000 �	�4��� 
��4�����)   

 
����: Rea, L.M., Parker, R.A., (1997). Designing and conducting survey research: A comprehensive guide, 
2nd edition, Jossey-Bass, ���.121. 
   
,�� 4�	���� ���3� ��� ���0&�#����, �������'����� ��� ��� ����� �
�	�	� 	 ��	�	������ ���� 
��4����	� ���&#	�� �������	�, ��#'� 	 ���#��� ����� ���0&��� ��4�	�� �� ��� ��	�&����� ��	�	����	
 
�	� #� ��	#���#��, � 	�	�� ��	��� �� ����� �4�	�� ��� ��� ����	�#��:  
� �
�	� ��	�	����	
 ��� ��	���������&� ���� ���&�, ����	�0��&�	� ���4����� '��� �� �����	�������� 

��� ����� �������	�	���&��� �������	��3���, 
� ����� ���4���, ���� ����� 	� ������� ��� Rea & Parker (1997) � 	 ������� ��� Bartlett II ��� �	��	� 

(2001), 
� ��	��������� ���&#� �������	� ��� �����	����� ��4���� ��� ��40	�	�� ������0���.  
 
"��4 ���&����, �� ��� ��	��4#��� �4��3�� ��� ���������� ���� ���'� ��� ���0	�����'� ��#���� 
��	�	����	
, ��	�������� �� ���#����� �&��#	� �������	� ���� ���	
�� &�����, ���� ��� 100 �%��,4� 
����(&'� � �.�0����&�4�. 8����	, ��� �� �������#�� ����, ��� 4�	���� ���3� �	 �����'���	 �	�	��� 
������������ (35%), ��	�	��/���� ��� #� ��������� �� ��	����	
� ��������	����� �� 100 / 0,35 = 285 
�.�0����&���.  ����	�� ��� ������������ ���'�, ��� �	 ������	 �������	� –���� ���0&�#��� �� 
��	��	
���� ��	-�������- �� �� �&#	�	 ��� ������� �������	�	���&��� ����	����� �������	��3���. 
 

6.3.2.4. ��� 
� 	�#
�
� ������� ����	������� (SURVEY 
METHOD) 

 
>��� ���0&�#��� ���� �������� ��� �������� «�!*%��)(,;*� & !98)!+*" !%"5+())�», �	 
��������	 ��4��	 ��� ��#��	� ����	��� �������	�, �����  	 ��	���	������ �	� 	��4�	� �&������ ��� � 
����	�� ��� ��#��	� ����	��� ���	�&��� �&�� �	� 	��4�	� ���	
 ��� �	 ������ �	� &��� ��������. ���� 
���	
�� &����� &��� �������� �� �&#	�	� ���1������ ��� &������ � &����� �����&������ (survey). 
��	�	�#�� ��� �������0� ��� ��#���� &������ �����&������ �	� ��4��	��, ��� ��� ���&���� 
������40���� ��� ����	�	������ � ����	�� ��� ��#��	� &������ �����&������ �	� &��� �������� ��� ��� 
��4���� ��� ���	
��� &������. 
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���� ���(�� *�������'&'� ��&4  ��4�'���%�%)-%( (survey), ������ ����� �� ���������#	
� 
���	�&�� ��� &��� ���4�	 ���#�� �����'�, �� ����	 �	���&�	, '��� �� ��	��� �� ���1��#�� ���������� 
��4���� ��� ����������, �����	�&��� ���	���	�	���&��. �	����
��� �������� ��	���	
� �	 ���4 
��������&�	 ��������	����	, � ���	���� &�����, 	 ����	� ����	��� �	� ��������	�	��	� ��� �	 
���������� ���&�	 ��4����� ��� ����������. !���	��
���
� ��� ��#��	� ����� ����� �	 ���	��� ��� 
��	��� �� ����� 	 ���	� �0����� ����	� �4� 	� ����'���	� ����� ��������&�	� ������0��4 � ��	���	
� 
��� �	�
 ���4�� 	�4��, � �������� �	� ���&��� ��� � ���������� �
�	��� ��4����� ��� ��	������ ��� 
���1������ ����������.  
 
(� ,'�%$���&����� ��+%,%� ���(��� *�������'&'� (survey) ����� 	� �1��: 
� 	�+#�"���%� – ������� 4��� �	 ����	� ���
����� ��� ��	��	��� �	� 	��4�	� �&������ (���. �	� 

��������	�	��	� ��/� �� ��� �� ���	������4 &����0�), ��� ���������/���� ��� ������  �#�� 
������	��� 

� 	(��.*$�%� – ��������� ���	 ���/�� � �&#	�	� �������	��3��� �	� &��� �������� ��� 	 ����	� 
���1������ ��� 

� 
"�&*��%� &#$!$'�#,( – &��� �� �	�0� 	������&��� �	���&��� ���&����1�� 
� �!&*  �����%'0�# (web-based) – &��� �	 ��������	 ����	� ��� 	 ����'���	� ��	��� �� ������4���� 

��	�� �����	� ������ ��� ��	��� �� ���#&��� �	 ����	 �	�. 
 
 ����	�� ��� ��#��	� &������ �����&������ ������� ��������� ��� ���#��'� �	� ��&�	�� �	 
���� 4��	� ��� &������, '��� �� �������� �	 �&�	 &������ �	� ��� 4���� �� �	  &�����	 ������ ����	 
���� �������0� ��� �������������'� �	� �������	�. "������� ��� ��� ����	�� ��� �������������� 
��#��	� &������ �����&������, ����� �	 ����	�, 	 ����	� (��4����� &������ ��� ��	���� ����	�	�), �	 
���	 �����#��	 ����� �	 ����������	 ��� &������, �	 �4� ��4���� � ��4��� ��	����	�.  ������	���� 
�&#	�	� ��	�0&����� ��� ������ ����	� ��� �����#���� ��������� (���� ����������� ���������) 
("	����&�	�, 1991). 
 
�������������, ����� ��� �	�� �����4�� ����	����	
�, )�� �'� �.��%)� �'� ��+2,%( ���(��� 
*�������'&'� ���$+'&�� (.21' %� �3�� .���)%����:  
� �&���� ��(�#&��0: 

o ���������� �����&������ 
o %�����0��	� ����	����	�;  
o ����������� ����������� �� �	� ���#����  

� �&���� ������'��()�� :  
o ���#&����� ����	0	���� ������4 �� �	 ������ 
o ��	0�� ����'����� (���. ��� �	�4��� ����	��� ���	�&���), ��� ����������� �
����� 

��� ��	������ ����	������� ��/� �	�� 
o "������� ������0���� �	� ������	� �������	� (sample frame), �0��	� ��� ���������� ��� 

�� �&�� �	� ���#���	
 �� �������	��3��. ���0	�4 ������ ��	������ ��� ��� �1����� �	� 
������	� ������0���� (���������� ������ ������	�&��� ��� ��� ����'�, '��� �� 
����0#	
� ����� �����&� �	� &�	�� ��&�#�� ��	� ���#���� �.�. ������������ �	� 
�1��	�4/	���� ��� ����	�� � �	� �����&��	�� �� ����	����� �	��). 

o �	�	��� ������������, ��� �&��� �������'����� ���� �����	
 �	�	��	
 ������������ 
�����'����� ��� &�� ������ �	�	��� ������������ ����� ��� �� ��	 �
��	�� ��	 ������ 
��	� �	�&� ��� ������� &������ �����&������, ��� ���� �	 ���	 ������� ��������� ���0	�4 
�� ���� �� ������	��� �������.  

� -������� �	� �0	�	
� ��� ��4��&���:  
o )
�	� ��� ���������: ��	���	
 �
�	� � ������	
 �
�	� 
o �	����	������  
o ���������� ��&��	� ��� ��	�	�#��� ��� ��������� 
o �&��#	� ��������� 

� -������� ��"��+��!$�#  
o %����	�	���� ��	�� ����'���	�� �	� ����������	 ��� &������ 

� �&���� �/�*&(  � �"�%�'-�()( :  
o ( ����'���	� ����#��, ��� #&��� �� ���1�� ��� ��� �����/�� ��� ����������  
o <����	� ��#���� ���& ����� ���� ���������� ���� ��� ��4��� �	� ��������  
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o ��	0��� ���1�������� ����'����� (�.�. ���� �4�	�	� ����'���	� ����� �	 
��������	����	 �� ����	 4�	�	 �� �	 �������'���) 

� �&���� ���+��"�&( :  
o ����	� 
o ���4��� 
o 4��	� �����	
���	� ���	� (�.�. ���4����	 �	�������) 

 
������� 6-3: �
������ ��#���� <������ "����&������ (Survey) 

 

�������� ��
"���� 
��� 
�� 	�#
�
� 

��0(,�%-
��*� 

 
��&4 e-mail �'��$4��*� .�%&4.�*� 

&(�����(3' 
��&4 

,��,�*�6%( 

��&4 '��-
*��%��*%6 
��&%( 
�.%+�- 
*�(&'� 

*2&�%� + - + - - + - 
.�%&4.�*2 + - - - - + + 
0�2�%� - + +  + - 

.%&%&�2 ����.2*��&'� - + + - + ? ? 
���)0%� ��4�7���%( - - + + + - + - 

��*%� ��4�'���%�%)-%( + + - + + + 
�(�-&+'��� ��4��&��� + + - + - + + 
%.��*� /%'+����� + + - + + + 

.������1' ��4��&�4� - - + + + + 
 
����: NCS Pearson, (2004a). ‘Data Collection Methods’, a Survey Research Methods whitepaper, NCS 
Pearson, Inc., ���� ��� ���� [4/10/2005] ��� www.PearsonNCS.com , ���.5. 
 
>�� ���4 �� /������� �����	�	�������� �� ��� !������������ �4#� ��#��	�, ��	����&�	� �� ������#�� � 
�������������. ( ������� 6-3 ��������� ��� ���	3�/�� �� �������������4 ��� ���0���� ��#���� &������ 
�����&������ (������	����, �&�� e-mail, ����0�����, ��	������ ���&����1�,  �&�� �������
	�, �&�� 
������	���	
 �&�	� ��	#������� ���� CD),  4��� ���0���� ��������� (����	�, ��	������, ����	�, 
�	�	��� ������������, &����	� ����'���	�, ���	� ��������	�	��	�, �����#���� ���������, 	����4 
 	�#�����, ���4���3� ���������), �����	�
�	���� ��� ����	�� ��� �������������� ��#��	�. 
�����'����� ���: 
� �	 �
� 	�	 «+» ��	���'��� ���	�&����� � �
���� �� ��	� �	 ���������&�	 �������	,  
� �	 �
� 	�	 «-» ���'��� ���	�&�����,  
� 	 ���������� ��� �
	 ��� ����, ������ �	 «+-» ���'��� ��� 
���1� ���	 ���	������4��� ��	 ��� 

���	������4���. 
 
(� )��.��� ���(��� ��&4  ,%�'���%( ��4�'���%�%)-%( (�	 	�	�	 ��	��&������ �!&*  '�+#�"�����#, 
� �!&*   (��%'"�$�%�0 '�+#�"�����# � '�+#�"���%- �� �����%�#&� '�# &� (��%'"�$�%/ �!&� � 
�!&*  �����%'0�#) �����	
� ������4 ���	�� ���	�� (�� ��	������, ����	 ��� ����	�) ��� ���&�	�� 
����������������, ���� ��� ���������. )	 ������ ������4 ����	� �����&��� ��� ��	��	�� �	�� �� ���4�	 
���#�� ��	����'�, ���	��� �	� ���'��� �	 �������	������� �04���. !�����, ���������/	���� ��� ����� 
������4 �04��� �����	�� �	� ����'���	� ��� �	� �������� ���, �������	�	�	
� �04�����  ��� �&����� 
���� �����	������� ���0�� �	� ����'���	� �� �	� �������� (Salant & Dillman, 1994; ���.35). �����, 
	� �����&� &������ ���&�	�� ��	� ����'���	 �����
���� ���&���� �� ��	� �	 ��#�� ��� �� ����4 
����������� ��� ���������� (Salant & Dillman, 1994; ���.18). 8����	, ���������� �� �04��� 
������� � ��	���4��3��, �4� 	 ����'���	� ����#
��� �� ����	�� �� ���������� �	� 
��������	�	��	�. !����� ��4���� 	 ������	� �� ����������� 	����&��� ���������, ���/� �������� 
���4���3�� �	�� (Salant & Dillman, 1994; ���.35). ��� ������ &����� ����� ������� �� �������#�� �� �� 
����� ���� ������	����� ���� ������	����� �����	���0��� (Glasow, 2005). 
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�������������, 	� ���	� ��� �	�� 	�	�	�� ����#�� ����&����� � ��0(,�%��*� ���(�� ��&4  
��4�'���%�%)-%( ����� 	� ����	�#	� (Rea & Parker, 1997): 
� )	 ���������	 ����	� �� �
������ �� ��� «��	������ ���0�» (���. ��	�����&� ��� ����0����&� 

�������
1���), ��������� ���� ��4���� ���4�� ������0��� �����	�4 ��� ���'� �	� �������	� 
�  ��	����������� ���� ��� �� ������0��4 ��������&�� �&�� �	� �������	� 
� ( ���	�����	� ���	������, ������3� ��� ���4�����  	�#����	
 ��	�����	
 
� !1	��	������ ����	� – ����� ���
���� ��� �� ���1����� �1��	������&��� �������
1��� 
� .���� – �	 ��������	����	 ��	��� �� �	 �������'��� 	 ����'���	� ��	�� ���#���� � ��	��� 
� .0#	�	� ����	� ��� �� ���������� �	� ��������	�	��	� – 	 ����'���	� ��	��� �� ���#&��� ��	 

����	 ���#���� ��� ���������� �	� ��������	�	��	�,  �� �1��4��� ��� ���������� �	�, �� ��������� 
�� 	����4  	�#����� ��� �	 ���	������� �����. 

� �������� – ,��� ��	����� ��	������� ���0�� �� �	� ��������, 	 ����'���	� ��	��� �� &��� 
��������, ��' 	 ��������� 	0����� �� �	� �1��0���/�� ���������������� ���� ���������� �	� 

� �����&�� ������ ���� �������������� ����'���	�–�������� -  �����&�� �	�0� �	� 
��������	�	��	� ��� � ��	���� ��	������� ���0��, ����������/�� #&���� ��������	
 �	� 
����'���	� ��� �	 
0	� �	� ����'���	� � �� ��	�4 ��� 0���� �	� ���4 �� ����
���� ��� 
��������� 

 
8����	 ��4��	�� ��������� ���� ������	���� &����� �&�� ��������	�	��	�, 	� 	�	��� &����� �� 
��0#	
� ���3�, �������������� ��� ��� 	�	��� ����� 	� �1��: 
� )	 ���	��� ��� 	 ���������� ��� &������ ��� �	� ��������	�	��	� ������� �1���������,   
� )	 ��� � &����� ��� ���&��� �����1�� �� ��	� �� ���	�&�� �	� ����&�	����  
�  ��	���� ����������� ������������, ������������� � �����#
����� ��� �	� �������� �� 

��������� �	� ����	���	
� �
����� ��	� ����'���	 
� )	 ��� ����� ���4����� ���	 ��� �� ����	�� 	����&��� ���'� ����	0	��'� 
�  �����
���� ��#������� ��#'� ���� �����0&� ��� ��	������ ����	������� ��� ����'������
� )	 ��� ���������� �	�
� ����	� &�� �� ����	�� ��� �����	
����� ���������&��� 

��������	�	����, ��� 4� �	 	�	�	 �����4/�� �� ��4����� ��� &������ (Rea & Parker, 1997) 
� )� ���������� �	�	��4 ������������, ���4 �&�	 ��	, �� ��&�� �� ��� ��#��	�� ��	������� 

���0�� (������, ��	�����&� ��� ����0����&� �������
1���), ���	��� �	� ������� �����&� 
����#������� ��	�� ����'���	�� (Rea & Parker, 1997) 

 
�����0����'�	����, �����'����� ��� ������� �1&����� ��� �
������� ��� ��#���� &������ �����'�����, 
�.���0+'*� )�� �' ,��3�)4)� �'� .��%6&�� ���(��� (� 	�	�� ����#
����� �� ������������ ������0��4 
��������&��� �� 	������� ��� !������� �����4����, ��	� �	�4��� ����	��� ���	�&��� ����� ��'���� 
����&��, ��� 	�	��� 	 ����	� ��� ����� ��&����	�), ' ��+%,%� �'� ��0(,�%��*�� ���(��� ��&4  
��4�'���%�%)-%(, ���� ��� ��	���0��#&���� ���	������4��� ���. (� ��������� ��� ��#��	� �����, 
	� 	�	��� ������4�#���� ���� ��	��	
���� ���4���0	, ��/� �� ��� ��	��4#���� �������'����� �	��, 
��/��	
���� ���� ��	-�������� �	� ������40	�� �� ������0��� �	� 	��4�	� �&������ (��������	����	 
��� ���	������4 &����0�), ��� �� ���������� ��3�� ���������� ��� �� �&�� �	� �������	�. 
 
 

6.3.3. <���	��� �!�������� ����
�����  
 
�34����*� �)*(�2�'�� (external validity) ����� 	  �#��� ��	� 	�	�	 �� ��	���&����� ��� ���������&��� 
&������ ��	��� �� �0���	��	
� �� 4��� ������� � �� 4��	��  ����'���	��, ���. �0	�4 �	 ���	 ���4 	� 
���������� ��� �	 ������ �	� ���#���	
 ��	�	
� �� �������#	
� �� ��� �����
���� 	�4��, �� 4��	�� 
���#���	
� ��� ���#���� &������ (Campbell & Stanley, 1963; ���.5). 5���#���/���� ��� � ���������� 
���0&����� ���� ��	�&����� ��� ���#���� ��� ��	#&����, ��� ������'�, � ��� ���������4���. 
!�0�4/�� ������ �	  �#�� ��	� 	�	�	 #� ���
	�� �� ������4����� ��� &������, ��� ��� 4��� ������� 
� 4��	�� ���	�� � 4���� ��	���&� ������	��. �����'�, � �1������� ���������� ���0&����� ���� ���4 
��	�&����� ���#��� ���������4��� �� 	�	�� ������� 4�	�� ������
����. �� � ��������� ��	��� �� ����� 
���	 ��	� ���#���� ��� �	� 	�	�	 ���� ��0#�� �	 ������, ���� � &����� �&����� ��� &��� «�)*(�2�'�� 
.�'+(&�%6». %�� �� �����#�� � ������

� ��������, #� ��&��� �� �1����#	
� �� �1��: 
� ��	� ��������� ���#���	
 &����� �	� ���#���	
–����	� 
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� 6������������4 �	� ���#���	
 & �&#	�	� ����	��� �������	� 
� ������������� ����1
 ��	����&�	� (���. �	�4��� ����	��� ���	�&���), 	��4�	� �&������ & 

���#��'� &������ 
 
��� �������	��3�� ��� ����/	�� �� �	� ��	���	����� �	� ���#���	
 ��	� 	�	�	 	 ��������� ���#���� �� 
������
��� �� ������4����� ��� ��4����� �	� #� ��	�
3	�� ��� �	 ������. ��� ���&����, ����&����� 
&�� ���4����	 ������ ��� �	� �� ���� ���#���� ��� ���14����� � &����� ��	 ������. )&�	�, ������ �	 
������ ����� ������	��������� �	� ���#���	
, ������� ��������� ��� ���������4��� ��	� ���#����. 
>��� ���0&�#���, � �1������� ���������� �0	�4 �� ���������� ���������� ��� ��	������4��� ��� 
&������ �� 4��	�� ���#���	
�, ���� 4��	���, ���� ���&�.  ��������� �� ��40	�	�� ���#���	
� 
������� �� �������� ��� &������ �� ����� ������	��������4 �	� ���#���	
-����	�.  ��������� �� 
4��	�� ����	�� ��� ���#���� ����#�� ������� ����������� ���������� ��� ������������ ����������� �� 
���0	�����&� ��	���&� �����&� ��� ���0	�����&� ���#���� (Parker, 1993). (� &����	� 
������	�������������� �����, ���' 	���� &����	� ����������� ��������������. (� �����&� ����������� 
�������������� ���� �1������� ���������� �	� ������40	���� ��� �	�� Cook & Campbell (1979) ����� � 
������������� �������	� ����	��� ��� &������, � ������������� ���� 4��	��	� ��� &������, ��� � 
������������� ����1
 ���	���� ��� &������ (���. � ���	��� ���0&����� ���� ����	�	 �	� �����#���	� � 
�	� �&��	��	� ���4 ��� 	�	�� ��	�	
� �� �������#	
� �� �������#&��� ��	���&�����). ( Parker (1993) 
�1&���� ��� ������� ��� Campbell & Stanley (1963) ��� �	 &��	 ��� Cook & Campbell (1979), ��� 
����#��� �
	 ����� ��	����� ���� �1������� ����������: ��� ������������� ��� &������ �� 4���� ��	��� 
�����	���&� &������, ��� ��� ������������� ��� ��	-��&���� �� ��� &�����. ���� ��������� �1�������� 
�����������, 	� ��	&����	� ���	� ��	��� �� ��1��	�� � �� ���'�	�� �	  �#�� ������������ ��� 
������������� ���� &�����. ���� ��	��4#��� ��������	
 ��� ���	
��� &������, ���0#���� ���3� 
���� ���&� 	�  ��#��&� ������� ���� �1������� ���������� ��� &������.  
 
�������������, �4�	��� ��#��&� �����&� ���� �1������� ���������� ����� 	� �1�� (Lysynchuk, Pressley, 
d'Ailly, Smith, & Cake, 1989: 
� �04��� ���� ������� ���� ����	�� ��� ��	����'� ��� &������  
� ������������� ����1
 �������� & ����'����� ���4 �� �	���� � �	� ��	&����	, ��	��� �� 

��	���&��� �4�	�	 ��	�&����� �&�	�	 '��� �� ��	���&����� ��� &������ �� ��� ��	�	
� �� 
�������#	
� �� ���#���� ��� �	� 	�	�	 ��� &��� ����� ��	&����	� (�.�. �� &�� 0����� �������, 	 
��	&����	� �4��� �� ��	������� ��� &������ �� ��	����	���� �� ����	 ���0	������ ��� ���� �� �	� 
	�	�	 #� ��	����	���� �4� ��� ���� ����� ��	&����	�) 

� �����������4 ��	���&����� ����������'� ��#������ – ���� �	 �04��� 	0������� ��	 ���	��� ��� �� 
��	������� ��� &������ �����/	�� ��� ������&�	�� �� ��� ���&�� ���	��� �	� �����4/�� �	� ����	 
��������� �	��. ���� �	 �04��� ����� ������ ��� �� ��	�&����� Hawthorne. 

� >��� �� ���� ��	������� ���������� �� �
	 � ������������ �������� �������� ���������, ���� ��	��� 
�� ��4���� ��� ����0������� �������� ����1
 �	� ����	� �	� �����	����	����, �� ��	�&����� �� 
������4����� ��  ��� ����� ������
���� �� ��	� ��� ������ �&�����  

 
"4#� ��� ��� ��� �����&� ��� �1�������� �����������, ������	���� �� ������ ���4 �� ����&����� 
������
���� ���� &�����, ��� 	�	�� #� ��	�	
�� 	 ��������� �� �4��� �4#	�. %�� ���4������, ���� 
��������� �	� 	 ��������� ������1�� ��	 ����&����� ��� �� ��	���&����� ��� &������ (� 	�	�� &���� 
�� ���������&�	 ���	, �� 	����&�	 ���#����, ��� �� ���������&�� ��	���� ������) ��	�	
� �� 
�������#	
� �� 4��	 ������	, ��4��	�� ����� �
���� �����&� ��� ��� �1������� ����������, ������ 
��4��	�� ���� ��	����� ��� 	�	�� #� ��	�	
�� �� ��� �� �4#	�: 	 ���#�����, 	 ���	�, ��� 	 ����	�. 
>�� ���4 �� ��#��4 �04����� �	� ���&����� �� ��	�
3	�� ���� ��� ��	���0��#&���� �����'� ��� 
�1�������� �����������, ������40	���� ��� ���&����, ��/� �� �� �&��� �	� ���0#���� ��� ��� 
�������'���� � ��� ��	0��� �	��. 
 
<��� ��������#�� ��� 	� �&��� ���&� ��� &�� ���4�	 ���#�� �����4��� ��� �	� ���	 ���#����, &�	�� 
���	���� �����	��.  �����	�� ���� ���4�	� ���#�	
 �����4��� �	� ���	� ���&#	�� �� �	 ������ ��� 
&������, ����� ������ �� «������
���
��� ��
�	��� (sampling distribution)». �����'����� ��� �	 ������ 
�	� �������� ����� ���	 &�� ��� �� �������4 4����� �������� �� 	�	�� #� ��	�	
�� 	 ��������� �� 
����&1��. �����'� � ���������� ��� �	 ������ �	� ��������, ����� ��#������� �	��4 ��	 �&���	 ��� 
�������	�������� �����	��� (������ �� ����������� ��� �� �������� #�  ����	���� ����). 8����	 #� 
��	�	
�� �� ����� ��� &�� ��� �� ������ ��������. ( �&�	� ��	� ��� �������	�������� �����	���  (���. 	 
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�&�	� ��	� ��� �&��� ���'� ��� 4������ �����4���) #� ����� �	�
 ��	 �	��4 ���� ���������� �&�� ���� 
�	� ���#���	
 – ���. ��� ���4����	 �	� �����0&��� �	� ��������. �����'�, 	 �&�	� ��	� ��� 
�������	�������� �����	���, 	��������4 ��	������� �� ��� ���4����	 (���. �	 �&�	 ��	 �	� ���#���	
). 
���4 �	�� ����� � ������ �������� ��� �������	�������� �����	���;  
����� ������� 
� 
������
���
���� ��
�	����, �0	�4 ��� �����	�� ��� ���0���� �����4���, ��� ��� ���������� ���0&����� 
�� «�(.�*2 &$���� (standard error) � ,��)���%�'.��*2 &$���� (sampling error)», ��� ��� ���&��� 
�4�	�� ��&� ��� ��� ���� ��� ��� ���������'� ����������». �����'����� �	���� ���, 
����� ������� ����� 	 
������������ ��� ��	������4��� �
�� ��� �	 �&�	 ��	 �� �	� ��	� ������, ��' 
����� ������ ����� 	 
������������ ��� �&��� ���'� �
�� ��� �	 �&�	 ��	 ��� �&��� ���� �� ��� ������
���
��� ��
�	���. 
��� ������ ���� �������	������	
  �04����	� �������� ��� � ����
����� ��� �������	�������� �����	��� 
����� ������4 �����. (��������4 ���� 	 ��������� ��� �����/�� �� �������	������� �����	��, ��� 
��	�&���, ��� ����� �� #&�� �� ��	�	����� �	 �������	������� �04���. �����'�, �����/�� �	�� 
��	�	����	
� �	� �
	 
����� ������� 
�� ������
��. 8&% ��)��6���' �-��� ' �(.�*� �.2*��&' �%( 
,�-)���%�, �2&% ��)��6���% �-��� �% �(.�*2 &$���� (*�� �% &$���� ,��)���%�'1-��). �����, �	 
������ �04��� (standard error) �����/���� �� �	 �&��#	� �	� �������	�. >�	 �����
���	 ����� �	 �&��#	� 
�	� �������	�, ���	 ��������	 ����� �	 ������ �04���, ������ �	 �����
���	 �&��#	� �������	� ����� ��	 
�	��4 ��	� ���������� ���#����. 5�4��	�� �
	 /�&�*�� ���-�� ,��)���%�'.��*%6 &$�����%� 
(sampling error) (Salant & Dillman, 1994):  
�  �
��: �	 �04��� ���� ����� ������ �� �(0�-% &$���� (random error), ��� ��	��� �� ����#�� 

��14�	���� �	 ������. )����	 �04��� (random error) ����� � ���0	�4 ����1
 ��� ��	������4��� ��� 
�����4��� ��� ��� ���#��'� ��	������4���. ����� �� �� ���� 	� ����&� �	� �������	� &�	�� 
���������� ����4, �� ��	���&����� #� �1��	�	�#��	�� �� ���������� �� &�� 	����&�	 �	�� 
�04����	� (�����	 �04��� � �����	 �������	������� �04���), ���� ��� ������� ����
������. ���� �	 
�04��� ��� ��	��� �� ��	0���#��, ���	 �� ����#�� �� ��� �
1��� �	� ���&#	�� �	� �������	�. !���� 
������� �� ������#�� �	 �
�	� ��� ������� �0���4��� ��� &�� ���������&�	 ������	 ������	�
���.  

�  ������ ��� �������	��3��� ������ �% &(&�'����*2 &$���� � &$���� .�%*����'1'� 
(systematic error � sampling bias), �	 	�	�	 �0	�4 ��� �4�� �� ���	�#�� � ����	�� �	�4��� �	� 
�������	�, 	� 	�	��� ���	���4/	�� ��������� �������������4. )	 �04��� ���� ��	��� �� ����#�� �� 
��	������� ����	�� ��� ����������� �������	��3���. )	 ����������� �04��� ��0���/���� ���� �� 
��	���&����� ��� �����4��� ���0&�	�� (�����'� �3������� � ����������) ��� ��� ���������&� 
���&� �	� �� ���� ���#���	
. )	 ����������� �04��� ������� 4��� ���� ��� �	�0&� �04����	� �	� 
��� �����/	���� 4���� �� �� �������	������� ����������. ���� ��������������, �� �4#�  ��� ��� 
����������� �������	��3���, ��4���� � ���������� ��������� ����������	
 �04����	�. %�� 
���4������, ����� ��� �� 	 ��������� �����/�� �	� ���#����-����	, ���&����� �� ��� &��� ���� ��� 
�� �����. A ��	��� �� ��� &��� ��� ����� ��� ���� � �����&����� �	�, ������ &�� ������	 
�������	��3��� ��� �	 	�	�	 #� ����&1�� �	 ������ �	�. )	 ����������� �04��� ��	�������� ��� �	 
�04��� ���4 ��� �&����� ��� �	 �04��� ��	 ��������� �	� �������	�: 

o �$���� ����'&'� ����� �	 �04��� �	� ��	�
���� ��	��������4 ��� �	� ����	 �� �	� 	�	�	 
���	���� 	� ��������� (�.�. ������ ��� ��������� ���� ����4������ ��������	�	���� � 
�������'� ���������'� �&������). ������������ �&�	��� �0���4��� ����� (Salant & Dillman, 
1994): 

� (� ��0���&��� ���������� ��� �� ��������4�	�� �	� ��������.  
�  ��'�� ��� ����� ���1������ ��� &������ ��	��� �� ����	������� ��0���&��� 

����������.  
<��� ����	� ��� �� �������������� ����� � ��0�� ����
���� ��� ��������� '��� �� ��� 
�0���� ���&�� ����#'��	 ��	� ����'���	 ��� ��	������ ��������.  

o �$���� &�% &0�,��&�2 �%( ,�-)���%�. )� ��	���&����� �	� ��������	
 �������	� ��	��� 
�� ����� �	���&�� ��� ��� ����4 �����:  

� �$���� .���&-%( (Frame Error). �04��� ������	� ��0���/���� ���� �	 ������	 ��� 
������	����
�� �	� ���������� ���#����-����	. %�� ���4������, �04��� ������	�, 
��	��� �� ��4�1�� ���� ��	����	���� �	�4��� ��4����� �	� ���#���	
, ������ ��� 
&�	�� �����'���� ��	� ���4�	�	  4��� �	� 	�	�	� ����	�0'����� �	 ������	 
�������	�, ����	���'���� �������	�� ��� ������ �	� ������	� �������	� ( �. �4�� 
�������� �����������	 �	� �����4����	� 6-8), � ���� �	 ������	 �������	� 
������� 4��� �	�4��� ��4����� 	� 	�	��� ��� ����	�� ��	� ���#���� ( �. �4�� ��1� 
�����������	 �	� �����4����	� 6-8). !4� 	� ��	������� ��� ��	���������� �	�4��� 
��4����� ��� ���� ��������4 ���0	�����&� ��� ������� ��� �	�4��� �	� 
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������� 4�	���� ��	 ������, ���� 	 ���������� �	� �������	� #� �1��	�	�#	
�� �� 
����� ������, ���4 ��� #� ��	&����� �04��� �������	��3���, ���� �	� ����	� 	����	
 
�	� ������	� �������	��3���.  

 

 
 

��4������ 6-8: �04��� ������	� �������	� 
 

����: �����'���� ��. �. )����� ��� �	 �4#��� «�&#	�	� !������������� <������», 
�����������	 ������'�, )���� (.�.!., �������?�� &�	� 2009-2010. 

 
� �$�����%� &��� .�%,��)��$�� �%( .�'+(&�%6. !���� ���&���� �	� ��0���&�	� 

	����	
 �	� ���#���	
 (�.�. &�� ��	?�� #�������� ��� &��� ������� ���	 �� ��������, 
��� 	� ��	������0&� �	� ���#���	
 ������� 4�	�� ���	 ��������, ��' �������� 
�������'����� ��� ���	 	� 4����� ��	 ��� 	� �������� #� &����� �� 	��/	���� ��	� 
���#����). 

� �$���� �.��%)��. �0	�4 ��� ����������� ���	��3�� � ������ ��	� ����	 �� �	� 
	�	�� 	� �����#&���� &�	�� �������� ��� �� ������4��	�� ���� &�����. ��	��� �� 
��0�������, ����� �� �� �	 ������	 �������	��3��� 	������ ����4. !������ � ��������� 
���������� ����	��� ��� ������������� #� 	������� �� �04��� ����	���. �.�. �4� &�� 
������ ���� ��1��	���&�	 ���4 ������	���� �'���� ��� 	 ��������� ����&1�� �	�� 
������&�	���� ��  4�� �	 ��	�4 �	�� ��� ��� ���� ��� ������, ���� ��	�
���� �04��� 
����	���, ������ �� �&�� �	� ���#���	
 �	�  ����	���� ��	 �&�	� ��� ������ (�� �	�� 
�����
���	�� ���. �����	
�) ��� #� ��	�&�	�� �	�& �� ������	
�. 

 
(� ��2.%� /���-4&'� �'� �34����*�� �)*(�2�'���, ����� 4���� ����0���&�	� �� �� ��3� �&���� ��� 
��� ��	0��� ��� ��	���0��#&���� ���'� �������	������	
 �04����	�. �������������, ��	����&�	� �� 
����0������� � �1������� ���������� ��� ���	
��� &������ ��� �� ��	��0#	
� �� ��40	�� ���� 
�������	������	
 �04����	�, ��#��� ��	�	�� �� /������� ���� � ��	������� ����	�� �	� �������	� 
��� �	� ���#����-����	 (�.�. ������	�	��#��� ���������� ������� �������	��3���, ��� ���������&�� 
���� �	� ���#��� ������������� �� ��	� ��� ������	������������� �	� �������	�), � ��� � ����� ��� 
������	��� ��� ����'����� ���� &����� ('��� �	 �	�	��� �����4���3�� ��� ������	��� �	�� ���� 
&����� �� �����#�� �� ������ ������	), � ����&����� ���	���	
 ��&��	� ��� ��	��&��	� ��� 	��4��� 
�&������ (������ ��� �
	 ��������	�	����). 8����	 ���� ����	����'� �� ���	�� ��� ���� �0���� � 
����4��3� ��� ��������� �� �&	 ������ ���/� �� 4��	 ����	, ���/� �� 4��� ������0��� ����	��. 
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�����'�, ��� �� ��� ������#�� � �1������� ���������� ��� ���	
��� &������, � ���������� �������#��� 
/����4��� ���� �� ����	�#�: 
� ������	������������� �	� ���#���	
 ����	� ��� �	 ������	 �������	�.  
� !���	�� ������� �������	��3��� ��� ����� ��� �������������� ��#��	� �������	��3��� 
� ����� ���&���� ��� ����������� �������	��3��� 
� ���� ��� ��� ���������� �	� �������	�  
� ����&����� ���	����� &������ � ��	��&��	� ��� ���������'� ��� &������ 
� 5���#
���� ��� �� ������	�� �	�� ���� &�����, ���� ��� ��	���#���� �� ��'�� 04�� 
� <����	� �	������� ��� ��	������� ���� &����� 
 
����	� ��� ���� ��	��4#���� ���� � �������	������� &����� �	� ��������#��� �� ����	�	��� �	�� 
����	�#	�� ����&�	�� ����	��: 
� $� �1�������� �	 ��	�� ��� &������ 
� $�  ���/���� �� �����	 ������ 
� $� ��� ����	����� �04��� ������	��������������, ���. �� &��� �������� �	 ����� ������	 

�������	��3��� � ������	 �������	� 
� $� ���'��� �	 �04��� �� ������������ (�.�. �&�� ����#������� ��	�� ��	�&���� ��� &������ ��� �	 

���	 ��������� ����� � ������	�� �	�� �� ����). ���0&����� ��� �	 ���#��� 
� �-�	
�������� ��� 
	� �����'���� �	� ���� &�����, ��	����� ��� ������ ��� ���������� ����������� ��� &������, � 	�	�� 
�1��4/���� �� 4��� �������.  

� $� &�	�� ����� ��&������ '��� �	 �04��� �&������ �� ����� ��	 �	 ������� ��������	 (�.�. ���4 
��������&��� ��������� 	� 	�	��� �14�	�� ����&� ��	�������) 

� $� �������#�� �	 �04��� �������	��3��� ��	 �	 ������ ��������	 
 
�����0����'�	����, ��	� ������ 6-4, ��	���'�	���� ���	����4 	� ����	�&� ��� �� �������������4 ��� 
��#��	� �������	��3���, ��� �� ������0��� �	� �������	� ��� ���	
��� &������. 
 

������� 6-4: 6������������4 ��#��	� �������	��3��� ���� ���	
�� &����� 
 
�������������� ���	��
 �9��� 
������� �������������� ���	��
 �9��� ���
���� ������� 

�,�5��(� 

>��� 	� ������������ (�.!.) ���� !������� �����4���� �	� ���#&�	�� )���� 
����	0	������ )���	�	���� (�)), �	 	�	�	 ��	������� ��� &�� ��'���	 
��&���	�, ������	 ��� �� ������0��� ��� ����������� �� ��	� �� 
����	0	����4 ��������� (��) ��� �����������  

�,�*�*( �!*%��)(� ($) 
(� ������� & ���4��� ������������ ���� !��4��, �� >50 ����/����	�� ��� 
�
�	�	 ���������	
 >10 ����.@ , 	� 	�	��� ���#�	
� �� 4100 ������������ 
($=4100)  

�($��� �$�,5�� !��������� 

�($��� �5,,(%� �!�(�!$8$ 
5�4��	�� �
	 �	�4��� ����	��� ���	�&��� ��4 �	�4�� ��4�����: 
� 	 ����#����� ����	0	����� 
� 	 5��
#��	� ��� �� ���������� !������������'� ���������'� 

���*)(5�!$ �"+*�!*�  

 
!�����	 ������	�
��� � = 95% 
����#'��	 � �	�	��� �04����	� = 10% 
 

�!�(�(� �!*%��)(,;*�� 

)����� �������	�	���&�� ����	���� �������	��3�� �� ��4��� 
�������	�	����� f=0,695, ��	� �� ���'���� ����&����� 	� ��4�	� ��� 
	��	�	����� �������������� ���4 NACE �����	�	����, 	� 	�	�	� 
	���	�	��#���� �� �&�� ���'����,  4��� ��� �1�� �
	 ���������: 
� �	�  �#�	
 ���4���� ����	�	���� 
� �	� ���&#	�� ��� ����������� (��4����� ����1
 ���4��� ������������ �� 

>250 4�	�� ��� ��� ��	�	����) 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
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�!%!�(� �!*%��)(� 

 
������
� �&��#	� �������	� = 100  
 
%����� �&��#	� �������	� (��� 4�	���� �� �����'���	 �	�	��� ������������ 
�	 35%) = 285 ������������ (	� ��	�&���� ��� &������) 
 
"��� 	�
�� �
� 
� ������� 
�� ������
�� ������
�� �� ������
��� 
������������ ���� 
� ������� �	����� 
�	 ������	�	 (������	
��� 
�	����), ��� �
� ��� 
 ��������� 
�� 
������ ������
�� �������	 ��
�� 
������
������ 
�� ������
���
���� ������
�� 
 

�+(��*(+*��(� (+%�$(5 �!)+��  

 
!�������	����	 (�
	 ���0	�����4 ����1
 �	�� ��������	�����, ��� �4#� 
�	�4�� ��4�����) 
 

�+(��*(+*��(� �!�(�(5 !+!5$�� 
"�)��!)+�� (SURVEY METHOD) 

 
)�����	���� &����� �����&������ (survey) �&�� ��������	�	��	� 
 

 
 

6.4. �������	
� ��� ������� & ������!� ��� 
����� 	�������  
 

6.4.1. ������ ��
 �������	
 ��� ������� & ��� ������!� 
����� 
	������� (�����	��
 
��) 

 
���� ������� ���� ( �. ��4������ 6-8), ������40	���� �� ��40	�� ��4��� ��� ����������� ���1������ ��� 
������	����� &������ �����&������ �&�� ��������	�	��	� (&�� ��� ��4���� ��� �����'� ���	�&��� 
��� &������, � 	�	�� �����
������ �� ������	 ��04���	), ��� ���	���4/���� 	 ����	� ��4���1�� ��� 
�
	 	��4��� �&������ (������ ��� �
	 ��������	�	����), �&�� ��� 	�	��� ���1��#� � ���	
�� 
&�����. !�����, ������� ������ ���0	�4 �� /������� ������� �	� �04����	� �� ������	���&� &������, 
���4 ��� �� /������� ���������� �����������. 

 

 
��4������ 6-9: ( �4���� Yin-Yang ��� ����������� �����������: ���������� ��� &������ & �&����� 

 
����: Trochim, W., (2000). The Research Methods Knowledge Base, online edition, ���� ��� ��� 
http://www.socialresearchmethods.net/kb/yinyangmap.php 
 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
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����	� ��� ��4���1�� ���'� ��� �
	 ��������	�	���� ����� � �&����� ��� ���	�	�	���'� �	�'� �	� 
��	�������	� ��� &������, ������ � ����	�� ���	�&��� ������4 �� ���&� ��� ���	�	�	���&� ��������&�, 
��	����&�	� �&�� ��� ��4����� ���'� ��� ���	�&��� �� �1��#	
� ������4����� ���0	���4 �� �	 
��������� ��� &������ ��� ��� ���������&� ��	#&����. .������, &�20%� �4� �����&�4� �	� ��� 4�	�� 
�'�	 ��	 ������	 ��� &������ ����� � ���������� ��� ��4����� ��� ���0	�'� �	� �0�������� ����1
 ��� 
�	�4��� ��4����� (������ ��� ������������ �	� ����	�0'�	�� �	 ������ ��� ���	
��� &������), 
��#'� ������ ��� � �������� ���� '� ��	�	����'� �	�  �#�	
 ����&����� ����1
 ��� ���	�'� �	� 
���������	
 ��	�������	�. !�	�&���, ��������4 ��	����� ����� ��� �������� ����� �� �1��:  
� �� �����: ������40	���� �� ����	��� 	� ���	�	�	���&� ��������&� �&�� ��� 	�	��� �����&������ 	� 

��������� ��� &������. %�� �4#� ���	�	�	���� ���������, ������40	���� �� ����	��� �� �&���, �&�� 
��� 	�	��� ���� � ��������� �������4���, ��� 	 ����	� ���������� �	��.  

� � *���&*�(� �4� ����4�: ��� ��������	����� ��� &������, ���� ��#��� ��	��4#��� '��� 	� 
��������� �� ����� ��������&��� ���4 ����	 ��0�, �� ����� ���4������ ��� �	� ���#����-����	, ��� 
�� ��	�	�#	
� ��� �	���� �	��. ��	�	�#�#���� 	� ������� ������0���� ��������� �	� 
��	����	���� ���  � ��	���0��. !�����, ������40���� �� ����	��� � ������� �&������ �	� 
������	�	��#��� ��� ���0&����� � ���������� ����	��� ��� ��� �0���	��� ���.  

� � �3�%.�&�-� *�� ' �)*(�2�'�� �4� ����4�: %������ ���1	���� ���0	�4 ���	 ���� �1�	������, ��	 ��� 
���� ���������� ���� ��� �&����. ���0&�	���� 	� ����������� ��&��	� ��� �1�	������� �	� 
������	�	��#����, ��#'� ��� 	 ����	� �1�	������� ��� ����������� ���	�	�	����� ����������. 
!�����, #��	���� /������� �������	���� ��� �������	���� �����������. 

 
� ��2�'�� �(�� .������/���� ��� �������0� ��� ���	�	�	���'� ��������'� ��� ��������	�	���� ��� 
��� ����4��� �	� ������	�	��#���� ��� �� �&����� �	��. ,��� �	� ���&#	�� ��� ��������	�	���� 
���	���4/	���� ���	 �4�	��� «�����&�» ���������,  ��' �� ����� ��������	����� &�	�� ������0#�� ��	 
���4�����. "�� ��� �� �
	 ��������	����� ��� ���	
��� &������, ���0&����� �� ����	��� 	 ����	� 
��������� ��� �1�	������� ��� ��� ���������4� �	�� (���. 	� �&#	�	� �	� ������	�	��#���� ��� �� 
��	���&����4 �	��). >�	� �0	�4 ��� ����������, ������� &�0��� ���� ������

� �		���������� 
��
������� (construct validity), ��� ��� 	�	�� ���&����� ��� �
��	�� �������0� �	� ����	� ������1�� ���. 
!����� ������#����� 	� ����	� ������1�� ������	����� (convergent) ��� ������	����� ������

�� 
(discriminant). !���������, �� ���� ��� ������� ���0&�	���� ��� �� ��������4 /������� ��� ��������� 
���� ��������	�	��	� ��� ���1������ &������ �����&������ �&�� ���	
, �� 	�	�� �0	�	
� �� �1��: 
� )� ,��,�*�&-� ,���2�$4&'� ��4�'���%�%)-%(, � 	�	�� �0	�4 �� �1��: 

1. !��	�	�	���� ��4���� ��� ���� �	� �����4 � &����� ��� �
���� ��� ����&�	�� ���#����'� 
��	������ ��� ���	�'� 

2. ����
���� ���� �����	
 �����	� ��������� (��� �0���4���� ��������	�����,  � ��	���0��, 
	�4��� �����'�), ������0��� �	� �����	� ��������	�	��	� (��	� ��	0���/	���� /������� 
�	� �0	�	
� �� �	��, ��� ���������, ��� �������� ��4������, �� ����4 ��� ���������, �	 
�������	 �	 ��������	�	��	�, �	 ���	� �	� ��������	�	��	�, ��� 	����� ��04���� �	� 
��������	�	��	� ��� ��� ���	������'� ����40��), ��� ��	&������ �	� (�.�. ��� 	�4�� 
�����'�) 

3. ���	����� &����	� �	� �����	
 ��������	�	��	� (��	� ������� &��� ������� &����	� �1�	������� 
��� �����������) 

4. ��	�#'����,  ����'���� ��� ������0��� �����	
 ��������	�	��	� 
� )� ,��,�*�&-� �.%&�%��� �%( ��4�'���%�%)-%( *�� &(��%)�� �.%*�-&�4�, � 	�	�� 

������� 4��� �� �1��: 
1. ������ ��	�&����� ��	����'� &������, ��	� ������� ��� ���0	�4 �� ����� ������� ��� 

��������� ��
� 
	 ����� �� 
� ��� 
�� ������
��  
2. !�	������ ���	�������� �����	��� (cover letter) ��� 4���� ���	������'� ����40�� (�1'0���	, 

	������) 
3. ��	��	�� ��������	�	���� & ���	������'� ����40�� (���#��� ��	�����&��� 

��������	�	���� ��� ���#����� �	�	��� ������������  
4. ��	��	�� ��	������� (�&#	�	�  �������� �	� �	�	��	
 ������������) 
5. !�����	0� ��������	�	���� 
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6.4.2. �������	
� ��� ������� & ���������� ���	
�"���� ��� 
�����	��
 
��� 

 

 &0�,��&�2� ���(��� ��	����� �	 ��&��	 � ��������� �	� ������	�	������ ��� �� ��4�#���� ��� 
&������, ��� ��	�����
�� �	� ����	 �
������ ���� ��� ����4��� ��� &������ (������, �&���, 
��#	�	�	����) �� 	�	��  	�#	
� �	� �������� �� ������������� �� �
��� /������� ��� &������. (� Selltiz 
��� �	��	� (1981) 	��/	�� �	 ��������� ��� &������ �� �1��: «... ��������� 
�	 ���0�������	 ��� 
	 
�	���� ��� ������� ������	�	, �� 
���� ��� ���� �� �
��� 	� ��	������ 
 ��	����� 
�� ������ 
� 
����	�� �� 
	 ����	���� 
� �����������». ( ���������� ��� &������ #� ��&��� �� ����� ���4����	� ��� �� 
���������&�� &����� ��� ��� ��	#&���� ���, ��� �� ���	���4/���� ��� ���	 �� �	�0� ����&�	�, ���4 ��� 
��������4. ������� 4��� ��� ���������� �	� �'� #� ���1��#�� � &�����. ������40�� ��� �����	���� ��� 
���	����� �	� ���������&�	� ��������	
 ��� �� 	���'�� �������������4 ��� &������, '��� �� ��	��� � 
&����� �� �������0#�� ��� 4��	�� �������&�. !����� ���������� 4��� ��� ��/����� ��� ���������� 
����������� ��	� ������40	���� 	� ���4��� �����&� ��� &������, �4� �0��������, ��� 	� ����	� 
�������'����� �	��.  
 
 
���1� ��4�	� ��������	
 ��� &������ ��� � �������0� �	�, �����&��� �� ����	�� �� ��&�1	�� ��� 
&����� ��� �� ��	 4�	�� ������  �������� ���. !�����, �����&��� ��	� �������� �� ��	 ���������� 
������4 �� ��������4 /������� ��� �4#� 04��� ���1������ ��� &������, ��� �� ���0��� ����	�� 
�������'����� ��#��'� ��	 ���4��� �	� ���&����� �� ��	�
3	��. ( ���������� ��� ���	
��� 
&������ ������� 4��� ���� ��� ��#������ ��� ��� ���#���� ��� ��� �������	�	���� ��� &������, ������ ��� 
�� ����	�� ��� ���	�&��� ��� ��� ��4���� �	��, �� ����	 �4��� ��� ������1� �	� ��	�	
 ��� &������.  
 
����	� �	� ��������	
 ��� &������ ����� �� ����0������� ��� � ���������� ��� ����������� ���1������ ��� 
&������ �&�� ��������	�	��	�, ����� � ������������� ��� �	 ��	�� ��� ���	
��� &������, ���	�&�	� 
�	� �����	
���	� ����	�� ��� �	� ���������	� ����	� ���1������ ���, ��� ��� ��	�	�#����� �� ���&����. 
���� �������4����� �� ��� ����	�� ��� �������������� �������'� ��� �� ������0��� �	� �����	
 
�������	�, ��� ��	#&���� ��#���� ������1�� ���� ���#����	
 �	�	��	
 ������������ ���� &�����, �� 
����04���� ��� ���	�&��� ��� &������ (��04���� ��� ����������������) ��� ��� �0���	�� ��	��� 
���������'� �� ��� �� �&�� �	� �������	�. 
 
�����4 ��� �� �'������ �� %.%-� +-)%���� *��� �' ,���2�$4&' ��2� ��4�'���%�%)-%( ����� �	 ���	� 
��� &������ (�	�	���� ��� �	�	����), �	���4 #&���� ���� 	 ���	� ���� ��	������� ���	�&���, � 
����04���� �	� ��	����	� & ��� ���������, �	 �&��#	� �	� �������	�, � �
���� �#��	��'� ����'����� 
��� �����'� ������	�������� ��� ��	&����	 �	� �����	
 ��������	�	��	�, 	 ��	���	������ ��� 
���������'� ����	�'� �	� �1��4/	���� �&�� �	� ��������	�	��	�, 	 ��#	������ �	� ���4����	� ���	�� 
�	� ��������	�	��	�, 	 ����	� ��� � ��4����� ���1������ ��� &������, 	� �
���� ������'��� �	� 
��������	�	��	�, #&���� ��4��1�� ��� ���������. >�� ���4 �� /������� ��	�	�	�	
���� �� ����4 
 ��4��� �� ��� ���������� ������0���� ��������	�	��	� ��� ��������� &������ �&�� ���	
. ��� 
 � ��	���0�� ���0&�	���� ��40	��� �&�	��� �����������, 	� �������������� �� ��� 	�	��� ������40	���� 
��� ���&����. ����1
 ���� ���'� ��� ��	�4���� �������	
���� �����	-������
3���  ��� �����	-
�������'����, ���	��� �	� '#��� ��� ���������� �� ����	�0'��� ��� ���������� ������0���� 
��������	�	��	� ��� �� ���1����� ��� ���	
��� &������, �� 41	�� ��  ����4 ������ ��� ��	���������� 
���������'�. ���������&�� ������40	���� 	� ����������� ������0���� ��������	�	���� ��� ����	��� 
��	������ �&�� ���'�, �	� ��	����	���� ��� �	�� Churchill (1979), "	����&�	 (1991), DeVellis (1991), 
Grover (1998), Hinkin (1998), ��� Netemeyer ��� �	��	� (2003). 
  
( Churchill (1979) ��	������ ��� ���������� 	��' (8)  ��4��� ��� ��  ������0��� 	��4��� �&������, � 
	�	�� �����	��/���� ��	 ��4������ 6-10. 
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 ̀
 

��4������ 6-10: ���������� ��4���1�� ���
����� 	��4��� �&������ ���4 Churchill 
 
����: Churchill G.A.Jr., (1979). ‘A Paradigm for Developing Better Measures of Marketing Constructs’, 
Journal of Marketing Research, Vol.16, ���.66. 
 

 
 

��4������ 6-11: ������	 ��4���1�� ����4��� ���4 Grover 
 
����: Grover, V., (1998). ‘A Tutorial On Survey Research: From Constructs To Theory’, ISWorld, 
http://people.clemson.edu/~vgrover/survey/MIS-SUVY.html 
 
(� ��� 	��&� �	� Churchill (1979)  ����	�� ������� ��	 ������	 ��4���1�� "���4��� �	� Grover 
(1998), �	 	�	�	 �����	��/���� ��	 ��4������ 6-11. �
�0��� �� �	 ������	 ����, #� ��&��� �� 
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������������� �� ��0����� � ����	�� &������ � 	�	�� #� �1����#�� �&�� �	� ��������	�	��	�. ��	�	�#�� 
� ����	����� ��� �����'� ��������� ��� ��	0���/���� � �	�0� ��� �������� ��� ����������, �� �� 
 	�#��� ��������  � ��	���0��� ��� �����'� ������	��������. ��	�	�#�� &��� ��	&����	� �	� �����	
 
��������	�	��	� ���� ���� &��� ����	�0�#��, �&�� ���	���	
 ��&��	�. �4��� ��� ��	������ ��� 
���	����� ����� &������,  ����'����� �	 ��������	����	, ��� ������� &����	� ��� �1�	������� ��� ��� 
���������4� �	�. ���4 ��� ��	�� ���	
� �	� ��&��	�� ����	�0'����� �	 ������ ��������	����	, �&�� 
�	� 	�	�	� #� ���1��#�� � &�����. �����'����� ��� �� �
	 ��4��� ��� ����	��� ���	�&��� (	 ���	����� 
&����	� ��� � �
��� &�����), ��	�	
� �� 	�����	�� ��� �
	 ��'�� ��4��� ��� ��0	
� �������0�� ��� 
����	��� ��� &������ ��� ���� �� �&	� ������0��� ��������	�	��	� ��� �������'�.  
 
���� ��������� ��� ������	����� &������ �&�� ��������	�	��	�, 	� $�&��� �'� ��0(,�%��*�� 
���(��� ��&4  ��4�'���%�%)-%(, ����� 	� ����	�#�� ("	����&�	�, 1991): 
1. ��	���������� &����� – #����	�	���� �&��  � ��	���0���� ����������� ��� �������
1��� 
2. ����	����� �����	� ��������	�	��	� 
3. �	���� �	� �����	� ��� ����	�� ��	-�������	� (���	���� &�����) 
4. �����&� & ��	�#'���� 
5. )����� ��������	����	 
6. ��	��	�� ����������� �����	��� 
7. !�	������ ���	�������� �����	���, ��	� �����40���� � ��	��	�� ��� &������  
8. ��	��	�� ��������	�	���� �� ���	������4 &���0� ��� ���	�� �������� ��� ������	�� 
9. ��	��	�� ��	������� 
10. !�����	0� ��������	�	���� 
11. <����	� �	������� ��� ���������� 
12. "����	�	���� ��� �������� ���	�&��� ���� ���������� �0���	�� ��� ���1������� 
13. ��4���� ��	������ 
 
������	��� ��� 04���� 1-5 ��� ������	����� &������ �&�� ��������	�	��	� �	� "	����&�	� (1991), 
����� ��� � ������� �	� DeVellis, (1991), � 	�	�� ������'����� ��� �	�0� ��� 	��'� ���4 �� ���������� 
������0���� �	� ��������	�	��	�. ���������&�� �
�0��� �� �	� DeVellis, (1991), 	 ��������� 	0�����: 
1. $� ��#	����� �� ��0����� ���� �	� ���#���� �� �������� 
2. $� ����	������� &�� ����	�	������ �
�	�	 ��	3�0��� ���������, ��� ��� 	�	��� #� ����&1�� ���&� 

�	� ��0�4/	�� �	 ��	�� ��� &������. (� ��������� ���&� ��&��� �� &�	�� ���� ����
����, ��� �� 
������� ��������� ��	�	�� �� ��������� �	� ��0�4/	�� #����� � �������� ����������	. 

3. $� ��#	����� �� �	�0� ��� �������� �&������ (�.�. Thurstone, Guttman, Likert, �������), ��� �� 
��	���	����� �	� ���#�� ��� �����	��'� ���������, ��� �	 ���	���� ����	 ��4������ ���� 
���������. 

4. $� /������ ��� ������	��'�	��� ��	 �'�	 ��� &������ �� ���14�	�� ��� ������ ���#�'���� �	� 
��������	�	��	�, ��	����&�	� �� ��� � ��'�	�� �	� 	����� ��� ���#��	��'� ���� ���'� �	� 
�1��4/	���� �&�� ��� ���������, ��� �	  �#�� ������������ ��� ��������� �� ��� ���� ���&� ���&�, 
��#'� ������ ��� �	 ���	 ��0��� ��� ����4 ��������&��� ����� 	� ���������, � �4� &�	�� ������0#�� 
�4�	�� ��������4 ��	�����. 

5. $� ������������ �	� ���	���� &����	 ��� ��������� ��� &�� ����� ������	��������� ������ �	� 
���#���	
.  

6. $� �1��4��� ��� �1�	������ ��� ���������,  4��� ��� ��	������ ��� ���	����� &������.  
7. $� �1��4��� ��� ���������� ��� ���������, �&�� ���4������ ���������'� ��&����,  4��� ��� 

��	������ ��� ���	����� &������.  
8. $�  ������	�	����� �	 �&��#	� �	� ��������	�	��	�. 
 
!�����, 	 Hinkin (1998), &�	���� ������4��� ��� ��4��� ����	������ ���� ������	� ��� �� ������0��� 
��������	�	����, ��	������ ��� ���������� &1�  ��4��� ��� ��� ��4���1� ���� ��������	�	��	�, �� �&�	 
��#	������� �	� �������� ��� ��40	�� ��4��� ��� &����4� �	�, �� ����	 �� ��� 4���� ���� 
�������'���� 0���	�&��� ���� ����4����� �������	��3�� ��� ����	��� ��� &������, 0���� �	�� ��� 
���������� ��� ��������	�	����, ������ ��������� ���	�� ��� �����'� �1�	������ ��� 
��������	�	����. !��������� ��  ����� �	� ��	������ ����� �� ����	�#�:  
1. ��������� 
�	 ���
����	,  4��� ���  � ��	���0��� (deductive) � ��������4 (inductive) �� ��4���� 

������	�&�	� ���� ����4� ��������� ��� �����	��	�	����� ��� ���������� �	� ��� 4�	����. �� 
���� �	  ��� #��	���� /������� ����
����� ��� ���������, ����������� ������	�&�	�, ���#	�� 
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��������� (��	����	���� �&������ &�� &1� ��������� ��4 &��	�� � ���� ����), ��� �������� �&������ 
(�.�. ���0&����� ��� � ������� Likert �&��� ������� ����� ������������� ��� �����	����� ��4����). 

2. ��������� 
�� ���
��
�������, ���� ���� ����	�0'����� ���4 ��� �	�� ��&��	�� �	� 
��	��	
���	�  ����	�. )	  ��� ���� �0	�4 �� ���������� ����	��� �	� ���4����	� �������	� ��� �� 
����	�� ��� ��������� � ���	�&���. %��������� ��	�������� � ����� ���� ������4 ���4�	� �������	� 
��� ��� ���&���� �����	������ ��4�����.  

3. (����� ����� 
�� ������� 
�	 ���
����	 ���� 
� ������	
���� ������	
���� �	����� 
(Exploratory Factor Analysis � EFA) ������� �	� ��	�	����	
 ��� ���������� ���	��� � �1�	������� 
(�.�. �&�� �	� ���������� Cronbach �). ��	�������� ���� �� ����� ��� �����	������ ��4�����, � 
�1&���� �	� ������ ����������� ����1
 ��� ���������, ��� � ������0� ���� ��������� &�	�� 
���������� ����&����� ��������	 �	� 0,4 (Kim & Mueller, 1978).     

4. ���#�#���
��� ������	
��� �	���� (Confirmatory Factor Analysis � CFA), �.�. �&�� ��&���� �	� 
«Goodness of Fit» ���� �	� ������ ���� ���������-������ ��������� ��� ��������� ��� &�� �&	 
������, � �	� ��&��	� �	� �2 � ��� �����'� CFI (Comparative Fit Index) & RNI (Relative Non-centrality 
Index), � �	� ��&��	� ��� ����� t. ����	� ����� �� �����#�� �	�	���4, � �	������ ��� �	��� ��� 
���������� �	� ��	&��3�, ��� � ���	�� ���� ����� ����	� �����&	� ��� � ������ ��� 
����������� ���	�	�	����� ����������.  

5. "�����	���� / ������	���� (convergent / discriminant) ������

� (�.�. �&�� ��� ��#��	� MTMM 
(MultiTrait-MultiMethod Matrix) � ��� �����	������ ��4�����) ��� ������

� ���
���� (Criterion-
related) (���. �
������ �� �0���4���� �����	�� ��������	����� �&�� ������������� � �������	����� 
��4�����). 

6. ����
���� �
� #��� 3. ��	�������� � ������&��  ������� �	� «�&	�» ��������	�	��	� �� �&	 ������, 
���14����	 ��� ���� �	� ������	�	��#��� ��� ��	��	
����  ����� ��� �����������, '��� �� 
������#�� � ���������� ���������� �	� ��	� ���#���� (Anderson & Gerbing, 1991; Schwab, 1980).  

 
��� ��	 ����0��� ������� ��� �� ���������� ��4���1�� ��� ������0���� ���� ��������, � 	�	�� 
��	�	�#�� ������ �� �	���� �	� ������	� ��4���1�� ����4��� ��� Grover (1998), ����� ���� ��� 
Netemeyer ��� �	��'� (2003), ��  ����4  ����� ��� 	�	��� ����
	���� ��� ���&����, ��� ����� �� �1��: 
� ���� 1: (������ ��� ���� ���'� ��� ��� ����	��� &������ 
� ���� 2: ����	����� ��� ��������� ��� �1�	������ �	�� 
� ���� 3: ���������� ��� ����&����� �����'� ��� ��� ������&�� ��4���1� ��� �����	�	���� ��� �������� 
� ���� 4: (������	�	���� ��� "������� 
 
�����4/	���� ���� ���&� ��� ��#��	�� (Churchill, 1979; "	����&�	�, 1991; DeVellis, 1991; Grover, 1998; 
Hinkin, 1998; Netemeyer ��� �	��	�, 2003) –	� 	�	��� �����	�������'�	���� ��� ������
��	���� ����1
 
�	��- ��	�
���� � ���������� � 	�	�� ��	#���#��� ���� ���	
�� &�����.  ���������� ���� �����	��/���� 
��	 ��4������ 6-12 ��� ������40���� ������������� ��� ���&����.  
 
��������4 ��  ����� ��� ����������� ������	����� &������ �&�� ��������	�	��	�, &�	�� �� �1�� 
(Churchill, 1979; "	����&�	�, 1991): 
� 5�	� 1: ��%*����*��*� ���(�� )�� �%� &�$� .�%&,�%��&�2 �'� .���%0�� ���(��� & �4� 

����/�'�7�  (#����	�	���� �&��  � ��	���0���� ����������� ��� �������
1���). ��	  ��� ���� 	 
��������� ���������/�� ���	�	�	���4 �� ������� 4����� ��� �� ��� ���� ����	�� ��� &����4� �	�, �&�� 
��0'� 	����'� ���  ����'� ��� ������������� ���� ���'�, �
�0��� �� �� �������  � ��	���0�� ��� 
��#�	���0��. )	  ��� ���� ���	���4����� ���1	���4 ��� ������4 ��04���� ���  � ��	���0���� 
����������� (literature review) ��� ���	
��� &������. 

� 5�	� 2: �'��%(�)-� &0�,-%( ��4�'���%�%)-%(, �� �% ��0�*2 ,�-)�� ��4��&�4�, ��%���&-� �4� 
&(�%,�(��*7� �))��$4� & .�%���)0%�. �� ���� �	  ��� ����	���	
���� 	� �����&� ��������� �	� 
�����	� ��������	�	��	�,  4��� ��� ��	�
��� ������0���� ���������, ��	��4/	���� �� 
���	������4 &����0� ��� ������� &��� ��	&����	� �	� �����	� ��������	�	��	� (���. �	� �����	
 
��������	�	��	�) ��� �	� �������� ��� ��� �����	
�. �� ��&��� 	� ��������� �	� ����	����� 	 
��������� �� ����� �1��������&� ��� ����	��� &������. %�� �� ����	����� �	�� ��	��� �� ��	��#�� ��� 
 � ��	���0�� � ��#�	���0�� (�.�. ��� �	� 	����� ��� ���� ���'�, ��� �����4���� ��� �� ��������4 �	�� 
��	�����), �� ��4�	��� &������ �� ������4 ��������	�����, �� ��'��� �����'�. ����	� ����� � ������� 
��� ������ �4��3� ��� ����	��� &������, ����� ��� �� ������'���� �����	��� �	�0��. �0	
 
��������#�� &��� ������ ���#��� ���������, ��&������ �� ����
���� �4#� ��'�����, '��� ���� �� 
����� ��0��, �� ��� ����� �
�#��� �
	 ����&�	�� ���������, ���. ������&��  ������� ��� 
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��������� ��� 4��� �'�	 ���4 �� ����	�� ��	������ ������4 �� �	 ��&��	 ��������	�	��	�. �� ���� 
��� �� ����	�� ���'� ��� ��	������ ���������� � ������0��� ���� �������� �&������. (� ��������� 
��� &������ �1�	�	�	
���� ��� �����	
� ��	 ����������	 ��� &������, ��� ��	�&���� ��� &������ �� 
��	� �	 ���	 ���4 ������� 4�	���� ��� ���������, ��#'� ������ �� ���	���� &����	 �� ���������&� 
���#���� (Fowler, 1995, ���.5). �����, ��	 ��4��	 ����, ��	��4/	���� �� ���	������4 &����0� �� 
	�	�� #� ��	����	
� ��/� �� �	 ��������	����	 ��	� &����	 ���� ���	���� &�����. 

 

 
 
��4������ 6-12: ���������� ���	
��� ������	����� &������ �����&������ �&�� ��������	�	���� 

 
� 5�	� 3: ���%��*2� ���)0%� �%( &0�,-%( ��4�'���%�%)-%(. ��	  ��� ���� �����4/����  ��� 

���������� � ���	���� &�����. ���������&��, ����&����� �	 ��	-������ ��� ��	����'� ��� ���	����� 
&������, ��	��&������ ��	 ��	-������ �	� ����&�#��� �	 ��&��	 ��������	�	��	�, ����&�	���� 	� 
��������� (������ �� �������&�� ��������	�����), ��� ������� ��� ������ ��4���� ��� ��������� ��� 
&����	 �1�	������� ��� �����������. �0	
 ������#	
� �������&�� �� ��������	����� ��� ���	����� 
&������ ��� �	 ��	-������ ��� ��	����'�, #� ��&��� �� ���4 	� ��������� �	� �0	�	
� ����0��� 
&��	��� �� ����� ���������&��� ����1
 �	��. (  �#��� �����	����&����� ��� ��������� ��&������ 
�&��: �	� ���������� «�»  (a coefficient), ��� �����	������ ��4����� (�� ����	 �� ��	���	������ � 
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�� ��������#�� 	 ���#��� ��� �����4���� �	� ��������	�	��	�) ��� ��� ����4��3�� ��� �
	 
��	��	
����� ��&���� �&��� �� �������#	
� �� ���#����4 ��	���&����� (���. &��� ��	������ 
���/���� «�» ��� ��� �	�� ��������	�	��	� �� ���0���� �� �� #�����/ � ��	���0��). �����'� ���4 
�	� ���	���� &����	 �������	
���� �
	 ��������4 ���� ��&��	�: 

o :��)0%� �3�%.�&�-��. %�� ��� �������� ��� �1�	������� �	� ��������	�	��	�, ��	�	��/���� 
� �&�� ����&���� ����1
 ��� ���������. �&�� ��� ����&����� �4#� ��'����� �� �	 
�
�	�	 (item-to-total correlation) ��	��� �� ���	���#	
� ��������� �	� ����� ���0��� � 
�����&������ �� ��� ����	����, ��� 	� 	�	��� #� ��&��� �� ��	���0#	
�. 

o :��)0%� �)*(�2�'���. ��	  ��� ����, ��	�	��/���� � ��%#"/'('� ����  '�# 
�"*'(��'������# (construct validity), � 	�	�� ��&���� �4� �	 ��������	����	 ����4�� 
���� ��41� ����, ��� �	 	�	�	 ��������4�����.  ����� �	�'� �	�  ���/	���� �� ���4 
�����&��� ��	#&���� � #������, ��	�#&��� ������	�
�� ���� ��#��� ���#��� ��� 
��������� ��� ��� �	�'� �	� ��������	�	��	�. 

�����'����� ��� � ���1����� ���	����� &������,  	�#4�� �� �����#	
� ���	 �� ��������	�����, ��	 
��� 	� ����������� ��� &������, ���� ��� ��� ���&���� ��� ������� &������ (Levy & Lemeshow, 1999, 
���.7). 

� 5�	� 4: ����2�$4&' ����*%6 ��4�'���%�%)-%(. ��	  ��� ���� ���	���� ���� 	� �����&�, 	� 
��	�#'����, ��� � ����#4���� ��������� �	� ��	����	����  4��� ��� ��	������4��� �	� ���	���	
 
��&��	�. ��� ���&���� ������� ����&����	� ��� �1�	������� ��� ����������� ��	 �� �&	� ����	�0��&�	 
 ������&�	 ��������	����	. �����'����� ��� ���&����� �� ��	�
3�� ��4��� ������	0�� ��	  ��� 2 � 
��	  ��� 1 �4� ���#�� ������	 ���4 �	� ����&����	.  

� 5�	� 5: ���,�*�&-� &(��%)�� ��4� &�%�0�-4� (/�&�*� ���(��). ���4 ��� ������  ������� �	� 
��������	�	��	�, ����&����� &�� �&	 ������ �	� ���#���	
, ��	 	�	�	 ��	��&������ �	  ������&�	 
������ ��������	����	. ��� ���&���� ����&�	���� �� ��	����� �� �� �������&�� ��������	�����, ��� 
������&�� &����	 �	� ��������	�	��	�.  ���������� ��� ��	��	��� ��� ��������	�	���� ��/� �� �� 
���	������4 �	�� &����0�, ��� � ����	�� ��� ���	�&��� ���  ������ &������, ������� �� ����	�#� 
 �����: 

o 2��� 5.1: (����� ��������� ������
 	 ����	�� 
o 2��� 5.2: �
������� ��	����
�� 	 ����
�� 	   
o 2��� 5.3: (���
��� ���
��
������	 �� ��	����
��� ������ ��� ������ ��	�
��	 ��� 

�����
��� 
o 2��� 5.4: (���
��� ����	����	 
o 2��� 5.5: ����
���� ���
��
������	 

� 5�	� 6: :��)0%� .%�2�'��� �.����&�4� 
� 5�	� 7: �4,�*%.%-'&' & ��&�)4)� ,�,%���4� &�'� &����&��*� �$���%)� )�� �.�3��)�&-� 
� 5�	� 8: ����(&' &�%�0�-4� 

o 5�	� 8.1: ��
��� �$�����
��� (reliability). ()� �	������� ���&����� �� 	�����	�� �� �� 
�&	� ������	0� ��	  ��� 2). 5�	�	��/���� �� �&	� � �1�	������ �	� ��������	�	��	� �&�� 
�.�. �	� ���������� Cronbach �. %��	���� ������ &����	� '��� �� ����0������� � ��������� 
���	�� �	� ��������	�	��	� ��� � ��������� 	�	�	�&���� 	�4��� ���������.  ���	�� 
��	����� ��	2��#��� ��� ��� ���������� �	��� (construct validity), ���4 ��� �����. 

o 5�	� 8.2: ��
��� ������

�� (validity). ()� �	������� ���&����� �� 	�����	�� �� �� 
�&	� ������	0� ��	  ��� 1). 5�	�	��/���� �� �&	� � ���������� �	���. %�� �� ����04���� 
��� ����������� �	���, 	 ��������� #� ��&��� �� ��	�	�����: (i) �	  �#�� ��	� 	�	�	 	� 
��������� �������/	���� �� 4���� ��������� �	� &�	�� ����	�0�#�� ��� �� ������	�� �	 
���	 ��4��� (�1��4/���� ������ � ������	���� � convergent ������

� �	� ��� � 
������	���� � discriminant ������

� �	�, ��� ���4������ �&�� �	� Multitrait Multi-
Method Matrix), ��� (ii) �	 ���4 ���	 �4#� ��'���� �������0&����� ���� ����&����� �� 
��&�� �� 4���� �	�&� � ��������	����� (������

� ���
���� � criterion validity).  

o 5�	� 8.3: (	��
�$ ���
���	 � ��	�	�	 (norms). )� ��	���&����� #� ��&��� �� 
�������0	
� ��� �� ���	���&��� ���&�, ���4 �� ��&�� �� �	��4 ��	����4 ���� (�.�. �&�� 
����, ��������), '��� �� ����� ���������� ��� ������	��������4. 

 
�����'����� ��� ��	 .��2� *�$����% &(�'�%6���� �� .���� (5) .�7�� /����� ��� 04���� ���1������ 
������	����� &������ �&�� ��������	�	��	�, ��' ��  ����� 6 &�� 8 (���. 	 &����	� �	������� ��� 
����������, � �����	�	���� & �������� ���	�&��� ��� ���������� �0���	�� ��� �&�	� � ��4���� 
��	������) ��	���	
� ����������	 �����
����� �	� ��	�&�	� ��0����	�.   



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
 

87 
�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

 

6.4.3. 5�	� 1: ��
���������� ������ �� ��"� ��
���
���	
 ��� 
����
��� ������� & ��� 	���5 ���� 

 
��� .�%&�*��*� &0�,��&���' +�4�-� �-��� .�%.%�.2� )�� �' ,���2�$4&' ��2� ��4�'���%�%)-%(. 
�����'� ���4 �	 ���� ������������ 
�	 �
���	 
� ����	�� ��� 
� ������� ��� �� ���������� ��� 
 
���$����� 
� (�.�. ������	���� &����� �&�� ��������	�	��	�), ���������� � �	���
� ���� � 
�������
���	 �� 	 �������� �������� 	 ���
��� �� 
	 ������� 
� ����	�� (�.�. ���/����� �����'� 
��	 ����������	 ��� &������, �
���� �����'� �� �����	�	 ����������	) (Rea & Parker, 1997). 8����	, 
��������� ��� ��� ��0���	�� ��&��, ��#'� � ���.�(3' �%( ��4�'���%�%)-%( �.%��- &(0�� �� 
&(�/����� &�' /���-4&' �'� +�4�-��. >��� ���0&��� 	 Straub (1989; ���.148), « ������� �
� 
����
� 
�� ���
��
������� ... ����� �� ������
�� ����	��� �
 ���
���� ��� 
	 ���	��� 
�	 
����	
�� 	 ���
����	». 1�
� 
 ���������� 
� ��������� 
�� ���
��
�������, � ����	
�� �
	 
����� ������� 
	 ������
���

�, ��� � ������
 	�� �� ����	 
����,  �		��������� ����� 
���#���
�	 ��� �����	, 
�������� �� ������
��� ��������� ������	�». 
 
( �2�%� �'� /�/��%)��$�*�� �.�&*2.'&'� *�� �'� ���(��� �'� ��+�%)��$-�� (literature review), 
����� �����4 �� ������'��� �	� �������� ��� �������� �����	��� ��	��4#���� ������0���� ��������� 
�&������ ��� ���� ���'� �	� �����0&�	�� �	� ��������, � ��� #������ ���� 	�	��� 	� ���� ���&� �	� 
�����4 ����&�	���� �� �1�����&��� � ���14������ ���� ���&�. ���� ��������� �	� ���� ��#�	���0�� 
��4��	�� �����	�� ���������4 ������ ���� ���'� �� ���� �	� ��������, #� ��&��� 	 ��������� �� 
��	���1�� ��� � ���� �	� ������� ����� ��	 ���� �� � ��	 ��	����������� (�.�. &��� ��������	 ����	�, ����� 
0��������� ��	� �	 ������, ����� ��	 �
��	��, �.�.) �� ��&�� �� ��� �0���4�����.  ���������� ��� 
������0���� ���� ���������	
 	��4�	�, 1����4�� ��� ��� �������� ���&�� ���  � ��	���0��� ��� ��� 
��#�	���0���, �� ����	 &�� ��0� �"�&�/ '*$ ��'�3�('1$ %�� '(  ��"��+�  ��# �"�#$-'��. ��	� 
	����� ���� #� ��&��� �� ����� ��0&� �� ������� 4����� ��� �� ��� ���� ����	�� &������, ��� �� 
���	����	
� � $� ��"��"�.�0$ �� ���&'-&��  '(  ��"��+�  !"�#$�  	� 	�	��� #� �����	����	
� ��	 
���������� �����	 (dimensionality). �� ���� ����� ��� ��� �������� ���&�� ��� ��#�	���0��� ��� ��� 
 � ��	���0���, ��	��� �� ��� 4���� ��� � ��'�� �����'� ���� ����	�� ��� ���������&��� &������. 
(��������4 � �������0� ��� ���� ���'� ��� &������ ��� 	 ��0�� ��	���	������ ��� ����	��� &������, 
��#	��/	�� #�������4 ��� �����4���� �	� ���������	
 	��4�	�, ������ �	� ��������	�	��	�. (Netemeyer, 
��� �	��	�, 2003; ���.8-9) 
 
<�� ���������� �����	 ���� ���#4�	���� ���� ����� (latent construct � variable), ������ ���� 
���� ����� � 	�	�� ��� ��	��� �� ��������#�� � �� �����#�� ����#����, #� ��&��� �� #�����'����� �� 
&�� #�������� ������	, ��� ������� �	�����&� ��������� ��	����&�	� �� ��	���
3�� �� ���� ��� �� 
���� �������� ������� ��� ���#4�	���� ���� ����� �	� ��	���#�� &����� �� ��������. ,��� ����� 
�	� ��� ��������� ���0&����� ����4 �� «*�-��*�» (scale) (Nunnaly & Bernstein, 1994, Clark & 
Watson,1995; DeVellis, 2003). >��� ���0&�#��� � ���#4�	��� ���� ���� �	� �����&��� �&�� ���� 
��������, ��&��� �� �-��� &�%�0��%+��'���' �� /�&' �' +�4�-�. $� ����� ������, �&�	� ���� 
«�%�%�%)�*%6 ,�*�6%(», �
�0��� �� �	 	�	�	 � ���� ���� ���� ��	 �&��� �4��, ��' ��4���� ������ 
�4�� �	� �� ��	 �&��� �� ���� ����. !���� ������ ���&���� �4�	��� ����������, ��' � ���� ��	����� 
�4�	�	�� 4��	��.  
 

 %��&�2� �4� ����/�'�7� *�� �'� .���%0�� ���(��� �.%����- �% .�7�% /��� �'� ���.�(3' *�� �' 
,���2�$4&' ���� *�-��*��, �
�0��� �� �	�� Netemeyer, ��� �	��	
� (2003). �
�0��� �� �	� Fowler 
(1984; ���.99), «������

 ���0����� ��� 
� ��������� �	�� ����� ���
��
������� ��	�� 	� 
��������
�� 
� ������ 	� ��
����», ������ ����'��'�� !$� &�.!  #�/������ !"�#$� , �� ���'���"��  
�"�#$('�%!  #���!&�� . <�� ��������	����	 ��&��� �� ����0�4/�� �	�� ����	�� ��� &������ �� 
���������&��� ���������, ��' 	� ���������� ��� ��������� #� ��&��� �� ���&�	�� ��	����� ��� �	� 
&����	 ��� ���������'� ��	#&����. "������� �	���� ������	 �� ��	���	����	
� 	� ����	�&� &������ �	� 
����� ��������&�,  4��� ���  � ��	���0���, '��� �� �1��0������� ��� �	 ��������	����	 ������� 4��� ��� 
�� ����0� #&����. 
 
��	  ��� ���� ��	������/���� 	 ��#	�������� ���	� ��� #������ ���� 	�	��  ���/���� 	 	������ ��� ���� ���'� 
��� 	 ��	���	������ �	� �	�	�	���	
 ����
	� ��� ��� ������0��� ��������,  4��� ��� &�.�0  ��"��"�.�  '(  
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��"��+�  !"�#$� , %�'/��$ �$����+�0  ���&%/�(&(  '(  &+�'�%�  3�3����"�.��  %�� �"�"��"�.�� .  
�������0� ��� ����	��� &������ ���������� 4��� ����	�&� �	� ������&�	���� �� ���� ��� ����	�&� �	� 
��	����	����, '��� �� ��#	����	
� �� ���� ��� �� ���� ��� ����	��� &������. <��� ����	� ��� �������	
� ���&��� 
��� ����	��� &������, ����� � ���&���$&( ��"/���*$ �"�#$1$, 	� 	�	��� ��	�	
� �� ������	�	��#	
� ��� &����	 
��� �������	���� & ������������� � ��	����	���� �����������, ��� �� ��	���&�	�� �������� �
�������  4��� ��� 
	�	��� ��	����	#������� � ��� ��	����	#�������, � ��4��� ����	������ ���� �&�� ��������. (Netemeyer ��� �	��	�, 
2003) 
 
��	2�	#&���� ��� �	 ��0� 	����� ���	
 �	� ����4�� � �������, ���� ���0&��� 	 DeVellis (2003; ���.60-
101), ����� 	� �1��: 
� + ������ 	� ���
������ �� ������ 
� ����	����. !���� ��������� � ��4���1� ���� �������� �� 

#�����'����� �� 	��������&� #������ �	� �����/	���� �� �	 0�������	 � �� ���� ���� �	� �����&���. 
!����� ��&��� �� ��	���	����	
� �� ���� �	� 0���	�&�	� '��� �	 ����������	 ��� �������� �� ��� 
������#�� �� ����	�&� �	�  ����	���� &1� ��� �	 ����	 &������. 

� + ����������	����� 	� ���
������ �� ������ 
� ����	����. (  �#��� �����������	�	����� � 
���������� ���4 �� ��3� ��������� ��� �������� ����� �	�
 ����������, �� �1���4��� ��� �	 ��	�� 
��� &������ ��� �	 ����	 �0���	��� ���. 

� 2,
� ����������#�	�
�� �
	 �������, 	� ��	�� ����� ��� ��	���� �� 
� ����� 
� ����	��. ����	� 
����� � ��	0��� ���������3�� ��������� �	� ��	��� �� ����� �����#���� ��� �� 4��� 0��������, 
�&��� ���	
 �	� �����&��� �� ��� �������.  

 
��� ������ ���0��� ������4 �� ��� ���� ���&� ��� &������, �0	�4 �	 ���	� ��� ����	0	���� �	� 
���/���� 	 ��������� �&�� ��� ���������� ��	 ��������	����	, �4� ������ ���/��4 �4�� ��� �� 
����	�#� (Dillman, 1978): 
� ��4���� (Attitudes), ������ ��	��������&� ���3���, �	� ��	�����
	�� �� ���#��	
� 	� 4�#���	�. 
� ���	�#����� (Beliefs), ������ ��	��������&� ���3��� �	� �����	�� �� ��&0�	���� 	� 4�#���	�. 
� �������0	�&� (Behavior), ������ ������������4 ��	����� ��� �	 �� �4�	�� 	� 4�#���	�. 
� 6������������4 (Attributes), ������ ������������4 ��	����� �� 	�	�� ������40	�� �	�� ��#�'�	��, ��� 

�� 	�	�� ��	��� �� ���41	�� �� ��� �4�	�	 �	� ����	�. 
 
��� ���%�� � 	�	�� ��	����� ����������	 ���&��� �� ��� &�����, ��	��� �� ����� 4���� ��������� � �� �����  ����&� 
�����&��' �&�� ��� «�	
�	������ 	» 
�, 	���� ��� 	�	�4/���� ���%�%�%)�*� *���&*�(� (construct) ��� 
��	����� ��� ���#4�	��� ���� ����. !�����, ����� ��������� �� ��	��0������� �4� 	� ��������� �� ��� &����� 
��	���	
� ���&����� � ��������4���� ��� ���#4�	���� ���� ����� (������ ���  &��	���) �	� ����	
� (reflective), �� 
��� ���&����� ����� (formative). (� ��������� ������ 	0���	���� ���� 
���1� ��� ���#4�	���� ���� ����� ��� ��� 
��	���	
���� ��� ����. ��� ��������� ���0	�4 ����1
 ��� �	
�	�����
�� 	 ���
����	 (reflective) ��� ��� 
�������
�� 	 (formative), �����  ��� ���� ��������� ��� ����������'� ��� ����� &�� ������ ���  ���������� 
��������� ��� �� �������0�� � ���� ����, ���4 �����	
���� ��������� ���� ��� ��������� �	� ���#&�	�� �� 
���� ���� �	� �������4���. ( ��	�������� &��� ��� ���� ��'����� ������� �'��� �	 ������ ��	�&�����, �4�� �	 
	�	�	 ��� ��� ����� �� ��� �������������&� ���������, ��� ��� 	�	��� ����� &�� ������	��������� ������ �	�� ��� ��� 
�������0� ��� ����	��� &������ ��� ���#4�	���� ���� �����. ����� 	� ����������&� ��������� ��� ��&��� �� 
&�	�� ��������� ���	��, 	
�� ���������� �� ����� ����1
 �	�� �����	-���������&���, ���� ��� ����� �� ��� 
�������������&� ���������. (Netemeyer ��� �	��	�, 2003) 
 
!�����, ��� ���%�� ��	��� �� &��� ��40	��� 	����&�, 	� 	�	��� ��	�	
� �� �����	����	
� �&�� ���0���� 
,��&��&�4� � .���)2��4� ��� &��	��� �����. �����'�, ��� ��� �������0� ��� &��	��� �	� �����4��� 
����4 ���������� � ,���2�$4&' �'� ���&'�'�%/'('�  (dimensionality) ��� ��������, ������ �	 ���4 
���	 � ������� ��	�������� ��� ��� � ������������ �����4����.  �������������� �����/���� �� ��� 
	�	�	�&���� ��� ���������. ��� ������� � ��� 	�4�� ��������� ����� �	�	��4����� ���� 	� ��������� 
��	���'�	�� ��� ���	 ���#4�	��� ���� ����, ��� 	�	�4/���� «congeneric». >��� 	� �����4���� ����� 
������������ ��� ���, �����/	���� ����1
 �	�� ���4 ����� �������&�, ���� � ������� ���������/���� �� 
��������
�
. ���� �	����4������ ��������, �4#� ��4����� #�������� �� ���4�	���� ��'��� �41�� ��� 
������	����
�� ��� 1�������� ���#4�	��� ���� ����. !���� �4#� ��4������, 	� ��������� #� ��&��� �� 
���&�	�� ��	����� �	�	-���������������. "������ 	� ���4�	���� ��'��� �41�� �� �� ����4 �	�� ��&��� �� 
��	���	
� �������������	
� ������� � �����4���� ��� ���������� ��
����� �41��. (� �����4���� ��� 
�������� ����	�0'�	����  4��� ��� #������, ���4 #� ��&��� �� ��� � ���#	
� ��� ��������4 ���	�&��. 
(Netemeyer ��� �	��	�, 2003) 
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>��� ���0&�#��� ��	 ��04���	 ��� ����������� ���  � ��	���0��� �	� ���0&����� ���� !������������&� 
�����������, �	� ��	�����	����� ���� ����������� �� ���&� ��� �� ���������� �	��, ' .���%0� ���(��� 
�'� .��%6&�� ,�,�*�%��*�� ,�����/��, �-��� �(�� .%( �&4*��-���� �.2 �%� *6*�% �� �' 
,��*�*%����' )����� &�% ���)����� 6-13, ��	 	�	�	 �����	��/	���� 	�  ����&� ����	�&� �	� BPM 
(Harmon, 2004). ��	 ��'���	 ������	 ��4���� � ����������, � 	�	�� ��	�	������ �&�� ��� ���������'� 
(�	�  ����	���� &�� ������	 ��	 �����4), ��' 	� ����������� �����	
���� ��� ��#�'�	��, ��� ��, ��� 
��� ��#�'�	�� �� ��  	�#��� ��. ���4 �� ���� ��	����� ��	�����/	���� ��� �� 0����� ��� ����	������� 
��	�	��, � 	�	�� ��	����� �	 ���'���	 ������	 ��	�	�����.  ����	�� �	� 	��	#���� ��� ���	
�� 
&����� ����4/�� ��� ��&�� ����1
 �	� ����&�	� ��� !������������'� ���������'� ��� �	� ��1�	
 �	�&� �	� 
����&�	� ��	�	����� ���  �������� 	 	�	�	� ������� 4��� �� ��. �0	�4 ������ �� ��&�� ����1
 �� ��� 
���������'�.  

 
 

��4������ 6-13: !��
���	� �'�	� �	� BPM ��� ����	�� ���	
��� &������  
 
����: Harmon, P. (2004). Business Performance Management: The Other BPM, BPTrends, White Paper, 
Vol.2, No 7, July 2004. ���� ��� ��� 
http://www.bptrends.com/publicationfiles/07%2D04%20NL%20B%20Performance%20M%2Epdf, ���.3. 
 
� .��%6&� ���(�� �&������ &�' &����')�*� �� *�� �'� �.%����&����*� ���0�-��&' 
�.�0���'����*7� ���,�*�&�7�, �4� %.%-4� �' &0�&' �.�0����- �� ,����(��&��, ��#'� ���� ��� 
0������� �� &��� ������#�� ���1	���4 ���  � ��	���0��. ���������&�� � ���	
�� &����� ����4/�� ���� 
�������� ��� ����������� �� ��	� ��	�����	����� ��� ����������� ���� ����������� ��� ��� ���������� 
��� !������������'� ���������'�. 5���#���/���� ��� �	  ����� ��� ���� �	� ��������
���� � ���	
�� 
&����� ����� �	 ����	�#	: 
 

�%�� �-��� ' �.-,��&' �'� «�����')�*�� ��» {�	�$��

 ��
�#�
�} &�%� 
«��%&����%��&�2 &��� ���,�*�&-�� (Business Process Orientation - BPO)» 
{�$��
��	 ��
�#�
�} & �' «���0�-��&' �.�0���'����*7� ���,�*�&�7� (Business 
Process Management - BPM)» {�$��
��	 ��
�#�
�} ���� �.�0�-�'&'�; 

 
%�� �� �����
���� �	� �����4�� ��������	�, &���� ������ �� ��#	������ ��� ����� ���� ���'� ��� 
&������,  4��� ��������  � ��	���0���. ���������&�� :  
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� � �����')�*� �� (�	�$��

 ��
�#�
�), ����
#��� ���� ����&�	�� ������'��� ���  4��� �	� 
������	� COBIT (Control Objectives for Information and Related Technologies), ������ ��	�� 
���4�	���� ��� ����������� �� �	� �������'����.  

� 
 ��%&����%��&�2� &��� ���,�*�&-�� (Business Process Orientation - BPO) (�$��
��	 
��
�#�
�), �� ��� �1��4/���� �� ������ ���� ����, �����	 ����
#��� �� ����&�	�� ������'���,  4��� 
�	� �������	� �1�	������� LESAT, ��� ���	�� ���������� ����������� ��� ���	�	�	����� �	� �	���. 

� � ���0�-��&' �.�0���'����*7� ���,�*�&�7� (Business Process Management – BPM) (�$��
��	 
��
�#�
�) ����
#��� ���� �&������ 04���� �	� �� ������	
� (�	����	�	���� – !��&���� – !�� ��3� 
& �&����� – �������	�	���� !������������'� ���������'�). 

 
�����'�, ���� ���	
�� &�����: 
� ���3���'��� ����/�'��� ����� 	� ������	
�� 
� "
��
����� !", ��'  
� �3���'����� ����/�'��� ����� 	� �1�� �&���:  

o !����	�
������� 
� ��������� �
�� �����������, 
o )�	
������� ���������
�� 	 ��������� 	,   
o ��
���� ���������
�� 	 ��������� 	,  
o ���#��� & )�
�� ���������
�� 	 ��������� 	  
o 3��
��
����� ���������
�� 	 ��������� 	 

 
!�	�&���, �	  ����� ��'���� ��� &������ ��	��� �� ����������#�� �� �1��:  

 
�	�	� .���)%���� �'� �����')�*�� �� �����4/	�� �	� ��%&����%��&�2 ��� 
����������� &��� ���,�*�&-��, ��� ��� ��������4 ��� �� �%����%.%��-, �� �*����- �� 
�.�/��.�� & �� �������, ��� �&�	� �� /����&�%.%��- ��� �.�0���'����*�� �'� 
���,�*�&-��; 

 
�.����%(� ���(�'��*� ��4������ �	� �������'����, �0	�	
�: 
1. ��� ���������� ��� ��� �1�	������ ��� �
	 ��������	�	����, ��� �����/	���� �� ��� ���	�	�	���� �	�� 

��� ���	�'� �	� ���#&�	�� ���  ����&� ���� ���&� ��� &������ (���. «���������� ��», 
«��	�����	������ ���� ����������� � Business Process Orientation - BPO» ��� «���������� 
!������������'� ���������'� � Business Process Management - BPM»). 

2. ��� ���#��� ��� �4#� &��� ��� �	�� ���4�	���� ��� ����������� �� ����&����� �� �������/���� �� 
�4�	�� ��� ��� �&��� �1�����&��� ���� ���&� (��	�����	������ ��� ����������� ���� �����������, 
�	����	�	���� !������������'� ���������'�, !��&���� !������������'� ���������'�, !�� ��3� & 
�&����� !������������'� ���������'�, �������	�	���� !������������'� ���������'�). 

 
��	����&�	� �� ��������#	
� �� ����&��, ����&�#��� � ���1����� �	�	����� ����������� ������	����� 
&������ �����&������ �&�� �
	 ��������	�	����, ��� 	�	��� ��	�&���� ����� �� ������� ����&�� (���. 
����#����� ����	0	����� ��� 5��
#��	� !�������	
 !�&��	� � 5��
#��	� ����������� �	�������) �4#� 
����������� �	� �������	� ��� &������. 
 
�����'�,  ����&� &��	��� ���� ���	
�� &����� ����� � «���������� ��» (���14����� ���� ����), 	 
«��	�����	������ ���� ����������� (BPO)» (�1�����&�� ���� ����) ��� � «���������� !������������'� 
���������'� (BPM)» (�1�����&�� ���� ����), ��0�� 	������ ��� 	�	��� ���&����� ��� ������	��� 
��04���� ���  � ��	���0���� ����������� (literature review). ��� ���&���� ���&����� ��� �
�	3� �	� 
����	� 	����	
 ���'� ��� ����	�'� &������ ��� ��� �����4��'� �	��, 	� 	�	��� �����	��/	���� ��� 
�����4����� 6-14 & 6-15, ��� ���4 ���&���� ��� ��� �
	 ���������4 ������, ������ ��� �
	 
��������	�����. 
 
"�#'� � «���������� ��» ��� ����� ��� ���� ���� � 	�	�� ��	��� �� ��������#�� 4���� � �� �����#�� 
����#����, #�����'����� ��	 #�������� ������	 COBIT ���  4��� ���	
 ������40���� �� &�� �
�	�	 23 
����������, ��#&��� ��� �	�� 	�	�	�� ��	��� �� �����#�� �&�� ���� 	�4��� ���������. ��	 
��4������ 6-14 �����	��/���� � &��	�� ��� «�����')�*�� ��» �� &�� �
�	�	 ��� 23 ���%��� � 
.���)%���� (	� 	�	�	� �����&�	���� ���� �&������ 	�4��� �	� ������	� COBIT). "4#� ��� ��� ���&� ��� 
23 &��	��� -	� 	�	��� ��	���	
� ��������4���� ��� «����������� ��»- ��	����&�	� �� �����#��, 
«����0�4�����» �� ��� ����4 ��� �&���, ������ ��������� ��������. ( ����	� ����	������ ���'� ��� 
�&���� ������40���� ���� ������� ��	-�������. >��� &��� ���0��#�� ��	 ��04���	 ��� ����������� ��� 
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 � ��	���0��� �	� ���0&����� ��� ���������� �� ��� ��	 ������	 COBIT, ��� ��4���� ������� 
�������?�� �����
���� �	� �� ���� ������	�, ���4 �	 ���	��� ��� ���� &��� ��#����#�� ���� 
�������������� ��������������.  �� �
���� �	���� �����	��� �������?�'� �����'� �	� �1��4/	�� �� 
���������� �� ��� �	 ������ �	� ������	� COBIT �� ��� ���� ���� �	� �����4/�� �	� ��	�����	����� 
���� ����������� ���� ����������� (BPO) ��� �� ���������4 ��� �� ��������/���� ��	����������4 ��� 
!������������&� ��� ����������� (BPM), ��� ���&����� ������ �	� &����	 ��� �������	���� � 
��	����	���� ����������� ��� ���	
��� &������ �� 4���� �����	��� &������, ��' �������	�� 
��	����	#&���� ��� ��4��� ����	������ �&�� �������� (���� 	���� �
	 �&�� ����4���: ��� ��� �� 
���������� �� ��� ��� ��� ��� !������������&� �����������). 

 

 
 
��4������ 6-14: �����&� &��	��� ���� ����	�� &������ ��� «����������� ��» ( 4��� �	� ������	� COBIT) 
 
 ���#4�	��� ���� ���� ��� «����������� ��», � 	�	�� ��	����� ����������	 ���&��� ���� ���	
�� 
&�����, ����� ��	�&��� &����� ��������� �&�� ��� 23 «��������4��'�» ���, 	� 	�	��� &�	�� 
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	���	�	��#�� ���� �&������ ����	�&� �	� ������	� COBIT. �����'����� ������ ��� ���&� 	� 23 ����&�	�� 
&��	��� � �����4���� ��� «����������� ��» ����� �������������&� (reflective), ��� �� �&�	��� ���������� �� 
&�	�� ��������� ���	��. !����� 	� 23 ���&� ����&�	�� &��	��� ����	�0'�	�� �� �������������� ��� 
��������, � 	�	�� ������� 	�	�	�&���� ��� ��������� �4#� ��4������. "4#� ��� ��� ���&� ��� 23 
�����4���� � ���4�	���� &��� «����0������» - 4��� ��� #������- �� &�� �
�	�	 ��������� ��� �� 
�������� ���������, ��� �� �������� ������ � ��� � ����� ��� ��������������� ��� �������� ��� ��������4 
���	�&��.  
 
��� ���&���� ������� ��� ���	����� ���0	�4 ��	� ����	 �� �	� 	�	�	 ��	&��3�� 	� �����4���� ���	 �	� 
��	�����	����	
 ���� !������������&� ����������� (BPO � Business Process Orientation), ��	 ��� ��� 
����������� !������������'� ���������'� (BPM � Business Process Orientation), &��	��� 	� 	�	��� &�	�� 
�����#�� ���1	���4 ��	 ������	��	 ��04���	 ��� ����������� ���  � ��	���0���.  
 

 
 
��4������ 6-15: �����4���� ���  ������ &��	��� �	� «��	�����	����	
 ���� !������������&� ����������� 

� BPO (Business Process Orientation)» 
 
5���#���/���� ��� � ������0��� ���	 ��� �����4���� ��	 ��� ��� ��������� ��� �������� �	� 
��������	�	��	� �	� �0	�4 �	� ��%&����%��&�2 &��� �.�0���'����*�� ���,�*�&-�� (BPO),  �������� 
��	 �������	 ���	-�1�	������� LESAT (Lean Enterprise Self Assessment Tool) (Nightingale, 2009) �	� 
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��	&��3� �� ��	�&����� ��� ����	 	����� LAI (Lean Aerospace Initiative). (� ���	� ��������	
 ��� 
lean �	����� �� �	� ��	�����	����� ���� ����������� (BPO), ���0&�	���� ��	 ������	��	 ��04���	 ��� 
 � ��	���0���� �����������, ��� �����/	���� �� ���  ����&� ���&� ���'� ��� �
	 ���	�'� (BPO & Lean). 
(��������4 �	 �������� ��
�-�$������� LESAT -�	 	�	�	 ��	�&���� �����	 ���0	�4� ��� �� 
������0��� ��� �����4���� ��� ��� ��������� ��� BPO �������� �	� ��������	�	��	� �	� �0	�4 ��� 
!������������&� �����������-  ��	����� &�� �������	 �1�	������� ��� ��	��	� �	� �����'��� � 
���������� ��	 �������������� ��� �� ��� lean ����������. !���������, ��� �	� ��	���	����� �	�  �#�	
 
��	�����	����	
 ���� ����������� ���� ����������� (BPO), ��	#���#��� �� 41	��� ���0	�4� � ��'�� 
������� �	� �������	� LESAT �	� ���0&����� ��	� �������������� ���� ����������� �� Lean. ��� ���� 
��� ��	��4#��� ����&����� ����1
 Lean ��� BPO, ��	&��3� � ����	�#� �	�� ��	����� ( �. ��4������ 
6-15): 
1. ���	
�"��� ���������� �� BPO – ������	���� ��	 ����	 «!������������� ����������� 

���������� (Enterprise Strategic Planning)» �	� LESAT 
2. ��
#�����  
���� BPO ��
 �� ��
����� – ������	���� ��	 ����	 «5�	#&���� �	� Lean 

�����������	� (Adopt Lean Paradigm)» �	� LESAT 
3. �
� � ��
"
���� – ������	���� ��	 ����	 «!������ ���� +	� �1��� (Focus on the Value Stream)» 

�	� LESAT 
4. ������!� �������� 
���������� �
	�� ��� �
� �
���� – ������	���� ��	 ����	 

«��4���1� Lean �	��� ��� �������0	�4� (Develop Lean Structure & Behavior)» �	� LESAT 
5. ������!� �����
� 	���5���� ��
 BPO – ������	���� ��	 ����	 «����	����� ���  ������� �	� 

�����	� �������������	
 (Create & Refine Transformation Plan)» �	� LESAT 
6. ���������� ���� �� BPO – ������	���� ��	 ����	 «!0���	�� ����	 	���'� Lean (Implement 

Lean Initiatives)» �	� LESAT 
7. ������� ���� ��
�� ��	����� ���������� �������������� ����������� (Business 

Process Management � BPM) ������	���� ��	 ����	 «!������ ��� ������ �������� (Focus on 
Continuous Improvement)» �	� LESAT 

 
(� �����4���� ��� ��
����� ���4��� �������� �	� ��������	�	��	� �	� ���0&����� ���� !������������&� 
�����������, ����� ��� ���0�-��&'� �.�0���'����*7� ���,�*�&�7� (BPM � Business Process 
Management) ( �. ��4������ 6-16) ��	&��3��  4��� ��� #������, ���� &��� ���1	���4 ���� �������0�� 
��	 ������	��	 ��04���	 ��� ����������� ���  � ��	���0���. (��������4 �
���� �����4���� ��� ����� 	� 
����&�	�� 04���� �	� �
��	� /��� ��� ����������� !������������'� ���������'� (�������� / 
�	����	�	���� !�, !��&���� / ���	���	�	���� !�, !�� ��3� & �&����� !�, �������	�	���� !�). 
�����'�, � &��	�� ��� «����������� !������������'� ���������'� � BPM» ��������4��� ���� �&������ 
����&�	�� 04���� �	� �
��	� ���, ��' �4#� ��� ��� ��� 04���� ���&� ��������4��� �� ����&�	�� &��	���, 
	� 	�	��� &�	�� ����	�0�#��,  4��� ��� #������ ���4 ��� ��� �
���	��� �������������� ���������, ���� 
������40��� ��	 ������	��	 ��04���	 ��� ����������� ���  � ��	���0���. ���������/���� ��� ���&� 	� 
����&�	�� &��	��� ��	���	
� «��������4����» ���  ����'� ���#��	��'� ���	�'� ��� ��� ��	���	
���� 
��� ���&� (������ ��� ����� ����������&�), ���	��� �	 	�	�	 ��#���4 &�� ������	��������� ������ 
��������� ������ ��� �� ���������&�� ����	�� &������.  
 
��� �����4����� 6-16 & 6-17 �����	��/	���� 	� 4���� �
	  ����&� &��	��� ��� ���	
��� &������: 
«��	�����	������ ���� !������������&� ����������� � BPO (Business Process Orientation)», ��� 
«���������� !������������'� ���������'� � BPM (Business Process Management)», ��� 	� ����&�	�� 
&��	��� ���� 	�	��� ��������'����.  
 
�����'����� ��� � ����	�� ��� ����������� !������������'� ���������'�, �� ������4 �&� ����	�� &������, 
��� &��� ������#�� �����'�, ��' ��� ��� ����	�� �	� ��	�����	����	
 ���� ����������� (BPO) ��4��	�� 
���������4 ������, ��� ���� �4�	�	 �	� �� &��� #������#�� ��� �	���� ��� lean �����������. 
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��4������ 6-16: �����4���� ���  ������ &��	��� ��� «����������� !������������'� ���������'� � BPM 

(Business Process Management)» 
 
<�	���� ������43�� ���  ����&� �����4���� �4#� ���� ��� ���  ����&� &��	��� ��� &������, ��	 ��4������ 
6-17 �����	��/���� �	  ����� ��������� ��� &������, ��������� ����	� ��� 	�	��� ����� �� ��������#�� � 
��&�� ����1
 ��� 23 ���������� ��� ����������� �� ��� ��� �&���  ����'� ��������'� �	� 
��	�����	����	
 ���� ����������� (BPO) ��� ��� ����������� !������������'� ���������'� (�������� / 
�	����	�	���� !���. ���������'�, !��&���� / ���	���	�	����, !�� ��3� & �&�����, �������	�	����). 
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��4������ 6-17: 5��������  ������ &������ 
 

6.4.3.1. <���	��� ���������� ����
����� 
 
�� ��� �	�	���� &�����, ��4��	�� �
	 �
�	� �����������: � ��������� ��� � �1�������. ( ��	� 
«�&4����*� �)*(�2�'��» ���0&����� ��	  �#�� �	� 1&��� ���� ���&� (����
����� �04����	�), 
��� 4�	���� ���3� �� &�� �������. !���� ��#	�������� �������� ��� �	� ��������, � ����
����� 
�04����	� �	� ��	�������	� ��� &������ �� ��&������, ����� �4� ��� ��&������, 	 ��������� ��� ��	��� �� 
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������4��� ��� �	 �������	
���	 ��	�&����� 	0������� ���� ���14����� ���� ����(-��) (Parker, 1993). 
(� Campbell & Stanley (1963; ���.5) ���0&�	�� ��� � «���
����� ������

� ��	�� 
� ������
� �� 
� ����� 
�	� ������� ������ 	� ���	��
��».  
 
 ��������� ���������� �������4����� ���� ��4���� ������	�
�� ��	 ��� ���� �	� «0�������» ����� � 
«���#���». ���� &����� �� ��������	����	 ���� �������� �1��04���� ��� �� ��������� ��4����� 
������	����
	�� �� /������� ��� &������, ��� ��� 	� ����'���	� ��	�	
� �� �'�	�� ��� ���� � 
�������0� ��� 4�	3�� �	��. ��� ��������	�����, ���� ��	��� �� �����#�� ��: 
� ��������	
���	�� ��&��	��, ��	� ��� ��
���� ��� ���14����� ���� ����	0	��'� ������	�	������ ��� 

�� �1��0������ ��� 	� ���������� ����� &������ 
� ���1����� �������
1��� �� ��	�� ��4������ ���� ������	���� &�����, '��� �� �����#�� �4� 	� 

���������� �	� ��#���� ����� &������ ��� ��������	
� �� ������#����4 �	�� � ��� 4�	3� �	�� 
 
����4����� � ����������� �	� ��&��	� ��� ���������� �����������, #� ��	�	
�� �� 	������� �� 
�
����� ��� ���#���&�� ������4�����. ( &����	� ��� ���������� ����������� ��	��� �� ����� 4����, 
�&�� ��/������, ��� �	 �4� ��4���� ����'��� ���40���, � ��� �	�� ���	�� ��	������	
 ����������'� 
�������'�. !���������4, ��	 �����&� �&#	�	�, ���� � ���������� �	��-���������������� ����1
 ��� 
���� ���'�, ��	�	
� �� �1����3	�� ��� ��������� ����������&� �1������� ��� ���������4���. ������4 
��'����� ������&� ���� � Structural Equation Modeling ��	�	
� �� �0���	��	
� ��� �� ��� � ��'�	�� 
�� �0���4���� �&��� ��� �� �	�� �	�� (Segars & Grover, 1993). >��� ������	�	�	
���� �&#	�	� 
��� � �������� ��4����� ���� � Structural Equation Modelling (SEM), � � ��4���� �	�	����	
, ��� 
�1&���� ��� ����'�	�� ���40���� ��� 
���1�� ��&���� ����1
 �	�����'� ���� ���'�, ���� �����
���� � 
������	�
�� ���� ��������� ���������� �	� �	��&�	�. (Grover, 1998) 
 
<��� ����	� ��&��	� ��� ���������� ����������� ����� �	 ���4 ���	 ��	�	
� �� ��	�	#	
� �� 
��04���� �� ��	���&����� ��� &������ ��	� �� ���� ��������� � ��������� &������. ����� 	 &����	� 
��� � �����	�	���� ��	 �	 ������� ������������ ��#��'� �1����'� ����'�, ����	����� ��� ���	�#��� 
��� ���������� �����������. )	 &$���� �&4����*�� �)*(�2�'��� ��������
���� �	 ���4 ���	� 	� 
���0	�&� ���� �1�����&�� ���� ���� ��4����� ��	���	
���� ��� ��� ���14����� ���� ���� � �4� 4���� 
���� ���&� �����4/	�� ��� ��&���� �	��. �����'�, �	 �04��� ���������� ����������� �������	����/�� �	 
�04��� �	� ���4����� ���� ��4��	�� �� 4���� �1������� 	� 	�	��� ��	�	
� �� ������
�	�� ��� ��&���� 
�	� ��������#����. �� 4��� ����� �0	�4 �	 ���4 ���	 «�	 "x" 	����� ��	 "y"» � ��4��	�� �� 4���� 
���� ���&� �	� ��	�	
� �� �1����	�� �� ���� 	�� �	� "y". �� ����������	
� ��������	
�, ����� ������� 
	 &����	� 1&��� �����4���� ���� �1�����&�� ���� ���� �� �� ����� ����������	
 ��&��	� � �� ��� 
	�	���	�	���� ��� 	�4��� �	� �������	�.  
 
(� «.���%��&�%-» � %� «�.�����» ��� ���������� �����������, �����	
� ��� ������� ����4 ��	 ��������� 
��� &������. ( ��������� ��	���, ������� ���������� ���3��� �� �����	
�, �� ����	������� ��� ����� �� 
��� ��#��&� �����&� ��	 ��������� ��� &����4� �	� ��� ��� ��	���&����4 ���. �����	� �&�	�	� ����	����	� 
� �����&� ��� ���������� ����������� ����� 	� �1�� (Wiersma, 1994): 
�  �&'�"�%/'('�, �	� ������� 4��� �� ���� ���	����4 ���	���� �	� ���	�4 ���� ����1
 ��� ��'��� 

��� ��� ��
����� �����������. ���� ����� ���	���� �	� ��� ���	��, ��' � ���&�� ����� �� �1&��1�, 
��� �� 	�	�� �����4/	�� ��� �1�����&�� ���� ����(-��). 

�  *"���$&(, � 	�	�� ���0&����� ���� ����������� ��� ������������� (3��	�	���&� �/���  �	�	���&�) 
�	� ��� 4�	�� �'�� �� ���4����� �� ��� �4�	�	 �	� ����	�, ��� 	� 	�	��� ��� 	0���	���� ���� 
���14����� ���� ����(-&�).  �������� ���0&����� �� ���������� ��� �����&� �	� ��� ���	�� ��� 
��	������� ��� &������ (���. ��	�� ��	�&���� ���� ��������	�	��	�) �� �	 �&����� �	� ����	�, ��� 
��� ��	���	
���� ��� �	� ��������.  

� ( �"+�%/  !���+�  ��# �#��&�('������ '�#  ����!%'�  '(  !"�#$� , &'�$ !���+� ��'- '( ��%��� 
(post-test) �� ��	�&����� ��� 	�	�������� ��� ������� �	�����. 

� � .��"- � �� ��'�3��!  &'($ �%"�3��� '*$ �"�-$*$ �!'"(&( , ��� ������'� � ��� 
���������'� �	� ������	�	�	
���� ��� �� �&����� ��� �1�����&��� ���� ���'�. 

�  &'�'�&'�%� ����$�"/�(&(, �	� ������������ ���� �����	�	
���� 	�4��� ��  4�� ��� ������� 
 �#�	�	���� �	��, ����� ���&� 	� �������  �#�	�	���� ����	�� �� �������	�	
� ��	� �� �&�� ����, �� 
�������� �������� �	���&�. �����'�, ��� ���������� ������������, ������������ ��� �4�� ��� 
����'����� �� «	���#	��	�	
�» ��� ���� 	���4 �3��&� � �����&� �����&�  �#�	�	���� �� &�� ��	 
«�&���	» � «�&�	» ������	 ��������� �� �������� �	���&�.  
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�  ������� (�(�. ( �( +"�&( '#+���  ������� ), ������������� �� 	����&��� 	�4���, ��  4�� 
��	�������� �	��, �� ���&���� 	� 	�4��� �	� ����	�0'�	���� �� ��� ����� ��	�
�����. 

�  ���"���'�%� �$(&��/'('�, � 	�	�� ���0&����� ���� ��'���� ��� ������������� ��� ��� 
���	�&��� ��� ��40	�	�� ���	�� (�.�., �� #4���	 � ��#&����, �4� �	�4�� ��4����� ����� � 
���������� ��	 �������	 � ��� ���	�	��� ���� ����������� � ���� ����'����� ��� �� �4�	�� 4���).  
����������� #���������� 	0������� �� 4�	�� �	� ����������	�� ��� &����� �� �� ������  4��.  

� (� ���(�����"-&��  '*$ �"�(��0��$*$ �����1$.  
�  +"�&( �-��  &'�'�&'�%- &'��+��*$ � � ����������� ��� ���������'� ��	������4���.  
 
(� Cook & Campbell (1979) ��	���	��/	�� ��� ����#��� ������ ��� ��� ��������� ����������. ��������� 
��� ��� �&�$��� &0���*� �� �'� *���6+(�&' ��� �������� ��&��� ����1
 ��� ���� ���'� � ��� �, ���� 
������ &�	�� ��	�������� ���� 	� 4���� ������ ���� ���&� ��� �� ��&�� ����1
 A ��� B, ���4 �����&��� 
���0&� �	 ���4 ���	� � ��	����� �	 � � �	 � ��	����� ����� �	� �. !����� ���&����� �� ��4���� ����'��� 
��&�� ����1
 ���� ���'� ��� &������, ���4 	 ��������� �� ��� ��� ������� 4����� (������ 
���� 4), � 
��4���� ��������� 	 ��������� �� ����������� ��� ��4���� ����'��� ��&�� ����1
 ���� ���'�, �� ������ 
�	� �4�� �&�	�	 ����� �����#&� (������ 
���� 44).  
 
��'� .��%6&� ���(��, ��	����&�	� �� ��4�1�� �4�	��� �	�0�� �����3� ��� ��� �����&� ��� ���������� 
����������� �	� ���0&�#����, ��	#���#���� �������&� ���� � �0���	�� ��������	
����� ��&���� 
�&�� ��� ����4��3�� ��������� ����� �	� ���	� ��������	�	��	�, ���4 ��� ����1
 ��� �
	 
��������	�	���� ��� &������, ��	����&�	� �� �����#�� � ���������� ��� ��������� ��� �	 ��� ��4����� 
��������	
� ��� 4�	3� �	� ����'���	�, ��#'� ������ ��� � ��	#&���� ������'� �	�	����� ����������� 
��4����� ��� ���	�&���, ��	����&�	� �� �����#�� �	 ��������� ��� &������ �	 	�	�	 �������4 ��� 

���1� ��&��� ����1
 «����������� ��», «��	�����	����	
 ���� �����������» ��� «����������� 
!������������'� ���������'�». 
 

6.4.4. 5�	� 2: ��	�
���� �����
� �����	��
 
�
� (�����
 ���	� 
���������)  

 
%�� �� ����	����� �����	� ��������	�	��	� �� �	 ������ ������ ���������, ����$���%���� %� &�20%� 
�'� ���(��� &� &()*�*������� ��4��&���, *�� ���)0���� ��� %� �.����&��� &��� ��4��&��� 
.���0%(� �� ���)*�-� &�%�0�-� )�� �� ���(�'��*� ��4������. (��������4, ��	  ��� ���� ��� 4��� 
�'�	 	 ������� ���������� �	� ��������	�	��	� ��� ��	��0���/	���� /������� ���&#	�� �	� 
��������	�	��	� (���	�), �	�0�� ��� ��������� (��	���	
 � ������	
 �
�	�) ��� �	�0�� �	� ����	� 
��4������ (�.�. ���������� ������� Likert �&��� �������), ��#'� ������ #&���� ����
����� ��� 
��������� ��� ������0���� ��� �	��� �	�� ��� ��� ����4� ��	�	�#��� �	��. ����	� ����� 	� ��������� �� 
����� �����	��&� ����� ����	��� ��� �	�� ����'���	��, �� &�	�� ��������� ���	��, ��� � �	�0� ��� 
���������� �� ���&��� ��	� �������� ����&� ���������. (Rea & Parker, 1997) 
 
��������� ����� �� ��0#	
� ���3� ����� ��	#&���� ��� &������ 	� 	�	��� �����4/	�� ��� ��������� (�.�. 
�	 ���	� �	� �������	�, ��� �	 ��&��	 ����	��� ���������) (DeVellis, 2003; ���.60-101). ,�� 4����� 
������ ���3� 	 ��	���	������ �	� ������	� �������	��3��� ��  4�� �	� ���#����-����	, �	 �&��#	� 
�	� �������	�  ��� � �&#	�	� �������	��3��� (Rea & Parker, 1997). !�����, ��#	��/���� �	 ��	0�� ��� 
��	����'� �4#� ��������	�	��	� ��� �1��4/	���� #&���� ���� �	 ������	 ��� ��'��'� �	��, '��� �� 
����0������� ��� ��	�	
� �� �����	���#	
� ���� ��4���� ��� &������. 
 
%�� �	� .�%&,�%��&�2 *�� �' ,���2�$4&' �4� ��4��&�4�, ��#���� �� ����	����� &��� ���������� 
����
������ ��� ���������'� ��	�'� �� ��� ����&�	�� ���������, 	 	�	�	� �����4/�� �� �����
���� ��� 
��#�	���0��� �� �� ����	������ ��&3��. �����&�  ����&� ���&� (DeVellis, 2003; ���.60-101) ��� �� 
������0��� ���� ���
���	� �����	� ��	3�0��� ���������, ����� 	� ����	�#��: 
� (� ��������� 	0���	�� �� ��������	
� �	 ��	�� ��� ��������, ������ ��� ���#4�	��� ���� ����. (� 

��������� ��� #� ��&��� �� 1�0�
�	�� �&��� ��� 	���� �	� 	����	
 ��� ���#4�	���� ���� �����, 
��� 	�	�� ��������	
�, ��' �������	�� #� ��&��� �� �1����	
� ��� �� ��#��4 ���� ��������� �	� 
��� ������40	��. 
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� (� ��������� ��&��� �� ����� ��������&��� �� ��0�����, �� ��� ����� �	�
 ���4��� �� �&��#	� (	
�� 
���� ���	����&� ���  4�	� �	� �	����	�), �� ����� ����4�������, �� ��� ����&�	�� �	�����&� 
�������� ����	���'���� �
�����, �� ��� ������� 4�	�� ������������ ��� ��� &��	��� (double-
barreled). 

� $� ������� �� �&��	 � ����� ��������� �� �������� ����
����, ��� 	�	��� ����	� ����� �� 
��	0���#�� � �4�� �	� ����'���	� �� ���'��� ��� ���0���� (agreement bias), ��� ������ �� �������� 
���4�	� ���&#	��, ����� ����	����� �
����� ��	� ����'���	. 

 
��' &(��0���, ���� �' ,���2�$4&' �4� ��0�*7� ��4��&�4� (��	� ��	0���/���� �	 ������ ���#	� 
�	��, ��� ������� ��	�	�� �� /������� ����
����� ��� �
���1��), �(��� ,���%����%���� &��� ,��&��&��� 
�'� *�-��*��, *�� �.%$�&-����� ' �%�$� ����.2*��&'� &� �(��� (response format). ���������&�� 
��� 4�	�� �'�	 	� ����	�#�� ��&������ (Netemeyer ��� �	��	�, 2003):  
1. ���.�&�6�'�� '� �"+�%/ �����  '*$ �"*'�&�*$: )	 ������ ���#	� ��� ���������, #� ��&��� �� 

����� ������	��������� ��� #��������� ����	��� ��� &������ (Haynes ��� �	��	�, 1995, ���.238). %�� 
���4������ &�� �
�	�	 ��� 250 ��������� #�������� ���������� ��� �	����4������ ��������, ��� 
�������&� ���� 	� Robinson ��� �	��	� (1991, ���.12-13), ��#'� � ������4����� ��	���4��� &����� 
��� ����4������. �
�0��� ��'�� &��� ��� 	 DeVellis (2003; ���.60-101) 	 	�	�	� ��� #����� �	� 
����	���� ���
����	 (�.�. ����� ��������� 	� 	�	��� ������40	�� ������ ��� ���� ��&� �� 
�����	�	�� ����	��) �4�� ����, ������ ��14��� �	  �#�� �1�	������� ��� ��������. 5�	�����/�� ��� � 

���1� �	��'� ��������� ��	����� ��� �	�0� ����04����� &����� ��� 0����� ���������� ���	���. 
����4 �	��	� �������&� 1����	
� �� &��� ���#�� ��������� ����4��	 � �����4��	 ��� ������� 
��������. �����4 �������� ����	����	
 �	� ���#�	
 ��� ��������� ����� � &����3� ��0������, � 
��0�� ��	
���� ����������� ��� ��'�����, � �����#
���� 	�	������ ��� ��'����� �� 4���� 
���������.  

2. �� �"*'�&��  ������"-6�$'�� &'�  ���&'-&��  '(  %����%�  %�� ����'�� !�.�&( &'(� ��%#"/'('� 
��"��+��!$�# (content validity) &� &+!&( �� '( ���&'�'�%/'('� (dimensionality) '(  %����%� . 
��� �	����4����� �������, ������� 4��� ��������� 	� 	�	��� �0	�	
� ������������ ��� ��� 
���� ���&� � ���4�	���� (factors). ( ����������� «�» �	� Cronbach, &��� ����� ���	 �4� ���0&����� 
�� �	�	��4����� 	�4�� ���������, ��' �� ����#��� ��������� ����	����� �
����� �� ��	� �	 �� 
���� '� ����4��. %�� ���� �	 ���	 �� ������'���� ��	�	����	
 ��� �����4���� ���� ��������, 
��	�������� � Confirmatory Factor Analysis (CFA), �� ��� 	�	�� ���4�	���� 	� 	�	�	� ����������� ��� 
�	��&� ��������� ��� 	� ��&���� ����1
 ��� ���������� ��	���	��/	���� ��� �1�	�	�	
���� ��  4�� 
��40	�� �������� ��������� ��� ���������������, ���� ��� ���4������ �	�� ����
�� ��
�����

�� (fit 
indices), ��� ����$ �����-�����
�����	�	 ������
�	 ��
��� (correlated measurement errors), 
� 
#���� ��������� ���
��� (degree of cross-loading) (Kumar & Dillon, 1987). !���� ������� ��� 
	�4�� ��������� �� ����� �	�	��4����� ��	 �
�	�� ���, ���4 ���	���&��� ��� ���&� ��� ��������� 
�� ��� ����� �	�	��4������ (������ �� �����4/	���� ��� ����������	�� ��� &��� ���4�	����). 
�����'����� ��� ��� �"1'(&( ��$�� ��$���-&'�'( �4� ����4�� ��� ��� ���	 ��� ���� ���� � 
���4�	���. ������	��� ��� %����%� ��$�� ��$���-&'�'( �4� 	�	�	����	�� �����	� ���������� 
�������'� ��� ����� ������ �	�	��4����	�. ��� ��-�� �"*'�&�*$ ��$�� ��$���-&'�'( �4� 	� 
����������� ����1
 ��� ��������� ����� ���&�, ���4 ��� �0������ ��� ��������� ���� ���	 
���4�	���, ������ �4� &��� ���	 ���4�	���� �����4/�� (fits) ��� ���	�&��. (� �����4���� ���� 
�������� ��	
���� �� �	� ���#�� ��� �	��'� ���������� �	� �����	
���� ��� �� ����#	
� 	� �����&� 
����������� (partial correlations) ����1
 ��� ��������� ��	 ���&�.  ���������� ������	�&�	� 
���������� �4� (Netemeyer, ��� �	��	�, 2003; ���.102)): (�) ������0#	
� ��������� 	� 	�	��� 
��������	
� �4�	��� �3��� � �����4���� ��� ��������, ( ) ���������0#	
� ��������� ����� ��� 
����	��� &������ � ��� �����4���� ��� ��������, (�) ����� �
��	�� � ���������� ��� �������� ��� �	� 
�������� ��#'� ��� � ����	�� ��������� ��� �	 ������ �	� ������	����
�� �	� ���#����-����	. 
��� �
�� ����� � ��������� ���
����	 ��� ������ ������� 
� ������

�� (���. ��������� ��� 
4���� ��������, �	� ����	
� ���� ���&� ����0��� �� ���&� �	� �����0&�	�� �	� ��������) (DeVellis, 
2003; ���.60-101). 

3. ����'�� �"�&�+� &� 6('���'� ���'0�*&(  %�� &0$'�,( : ������ �	� ���/	�� ��	�	��� ����� � 
����  4��� ��� 	�	��� #� ����	�0�#	
� 	� ��������� (�.�. �0���4����� �����	��� ��������, 
����'���	� ��	�� 	�	�	�� � ������� ����#
�����, �����	� ��	 �'�	 ��� ����	��� &������, �����	� ���� 
��4���1� ����4���), ��#'� ������ ��� #&���� ����
����� ��� ��������� (�.�. ��0�����, #����4 ��� 
�������4 ��������&��� ���������, ����	�� �	� ����	� ������������ ��� ����
���� ��� ����	�'� 
������������). 
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4. ���.�&�6�'�� ( ��".� ��/%"�&(  &� �#'!  (response format), ����� � '"/��  �!'"(&(  
(measurement format): ( ����	� �&������ #� ��&��� �� �����	�������� ��	 ��	������	 #�������� 
���������, �	 	�	�	 � ������� ��������� �� ��������. 5�4��	�� ��40	�	� ����	� �&������ ��� 
���� ���'� �	� �����	��/	���� �&�� ��� ��������� ��� �������� (�.�. Thurstone, Guttman, Likert, 
���	�	���&�/������&�, �.�.). !�����, ��� ������� ��������� ��&��� �� &��� ���� �������� (variability), 
'��� �� ��������� ��� ���0	�&� ���� ��	������� ���� ���� �	� ����4��.  ���� �������� ���� 
�������4����� ���� �� ��� 
���1� ���4�	� ���#�	
 ���������, ���� �� ��� 
���1� �	��'� ����	�'� 
��������� (response options) �� �4#� ��'����. )	 ���#	� ��� ����	�'� ��������� �0	�4 �� 
���������� �	� ����'���	� �� ��������� ���0	������ ����� ����1
 ��� ���0���� ����	�'� �	� �	� 
���&�	����. )	 ���	� ��� �	�0�� ��������� �	� #� ������	�	��#�� �1���4��� ��� �	 ���	� ��� 
��'�����, ��� �	 ��	�� �	� ��������. (DeVellis, 2003; ���.60-101) 

 
���4�	���� 	� 	�	�	� #� ��&��� �� ��0#	
� ���3�, ���4 �� ������0��� �	� ��������	�	��	� ����� 	� 
�1�� ("	����&�	�, 1991): 
�  ������	���� ��� ��������� �� �	 #����	�	���� ����������	, �	�� ����	�� ��� &������, ��� �� 

�������������4 ��� ����'����� 
�  ����� ������� ����	�� ��� ���������. ���������� � ��	0��� ��0	�	
����� ��� ��� 	���'� 

�&1���,  ���0��'�. 
�  �	�� �	� ��������	�	��	� ��� 0����4 �������������4 �	� (�&��#	� ��� ���	� �������	����4�, 

��'����, �.�.) 
�  ����4 � �����	���� ��� ��������� (� ����4 ��� ��������� #� ��&��� �� ��	�	�#�� �4�	�� �	���� 

�	�, ��' 	� �	�
��	��� ��������� #� ��&��� �� �	�	#��	
���� ��	 �&�	�).  
� ( �
�	� ��� ���������� ��� �� �&����� ��� ���� ���'� (�.�. ������&� ��������� �	�����'� 

����	�'�, �� ������� �&������ Likert, ���� 	�	�� �� ���#��� ��� ����������� �������� ������	��	
� 
�� ��� ����������  �#�	
 ���0�����) 

� (� ����#���� ���������, 	� 	�	��� &�	�� �����	�� ����
���� �� ��������� �	� ��������	�	��	�, ��� 
	� 	�	��� �	�	#��	
���� �� 4��	 �����	 �	� ��������	�	��	�, ��� &����	 ��� ����&����� ��� 
���������� �	� ����'���	�.  

�  �������� �	� ����'���	� �� ��������� (�.�. ���� ��������� �� #���#��, � ��4���� ������ 
 	�#����'� ��	������, � ���� 4��	��� ��� ��4������). 

 
��� ���&����, ����
	���� �� ����������� ��� �� ��	���0��#&��� /������� �	� �0	�	
� �	 
��������	����	, ����: 
1.  �	�0�/�
�	� ��� ��������� 
2. (� ��������� 
3. (� �������� ��4������ 
4.  ����4 ��� ��������� 
5. )	 ���	� �	� ��������	�	��	� (���#	� ���������) 
6.  ���	������� �����	�� 
7. (� 	������ ��� 4��� ���	������4 &����0�  
8.  	����� ��04���� ��������	�	��	� ��� ���	������'� ����40�� 
 

6.4.4.1. 5����� <���	��� ��� ���	
�"��� �
� �����
� 
�����	��
 
�
� 

6.4.4.1.1. ����� / 	�
�� 	�� ���	����� 
 
����4 �	 ����������	 ��� &������, ��	�����
�� �� �	�0� ��� �� �	�� ��� ��������� �	� ��	�	
� �� 
������	�	��#	
�. 8����	, ����� ������ ��������� �� �1������� ��� �� ��0#�� ���3� �	 ������	 ��� 
������'� ����	����� �	� ����'���	�, '��� �� ����� �� #&�� �� ��������� �� ���������. !���� ��������� 
���	� 	� ���4�	���� �� ��0#	
� ���3� ���� ��� ���0��� ������4 �� �� �	�0� ��� �� �	�� ��� 
���������. ,�� 4�	���� ���3� �	�� ��	���0��#&���� ����	����	
�, 	0����� 	 ��������� �� 
��	0������ ��� �� �%�$� ��� ��������� �	� ��������	�	��	�, ������ ��� �	 �4� #� ����� ��	���	
 � 
������	
 �
�	�, ���	�	���&� (�.�. ���, ���), ��������, �� �����	 �����	 � ����� �����	 �����	, ���4��1�� 
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��� ������ ��	������� (�.�. ��� �	 ��	 ��������� ��	 �������	 ���������) (Dillman, 1978; Creswell, 
1994).  
 
(� ��������� ��	��� �� ����� ��%�*�%6 �6.%( � *���&�%6 �6.%(. (� ��4��&��� ��%�*�%6 �6.%( 
�����&�	�� ��	� ����'���	 �� ��������� �� ���4 �	� �����. (� ��	���&� ��������� ��	���	
� 
«��	��������» ���� ���	�&��� ��� ���	�� ��	�� ����'���	�� ��� �������� ��� ��	������ &�0���� �� 
�	� ���	 ����	 ���� ��� ���� �������� �������
1���. ����#���, 	� *���&�%6 �6.%( ��4��&��� ���&�	�� 
��� �� ��� ��	�&��� �	���&�� ��4�����, � 	�	�� ��	��� �� ������	����
�� ��� ����4 ��	���������� 
����������'� ����������. ���&�	�� ������ ��	� ����'���	, �� ���������� �� ����&1�� ��� ��4����� 
��� &�� �
�	�	 ��������&��� ���������� ��� �4#� ��'����, ��	�0&�	���� 	�	�	�	�0��, ���	��� ���� 
���������� �	� ��������	�	��	� ��� �	� ����'���	 ��� ��0�����. !����� �4�	�� ���	������ ��� 
�������� ��	������ ��	 ���������� ��������� ���1��������, ��� �����	�
�	�� �� �
������ ����1
 ��� 
����'�����. ��	�0&�	���� ������ ����������	 ��� ���������� ��4����, ����� ��� �0��	�� ����#'��� 
��� ��0	�	
����� ����������, ��� ����� ���	������ � �����	�	���� �	��. 8����	 ��&�	�� �	� ������	 ��� 
������� ����������� ���� � � �������� �� ��	� ��� ��4�����, � ��� ���#���&��� ��4������ ���� 
�����	
� ���������� ��� ��'�����. !����� #� ��&��� �� ���&�	���� ���� 	� ��#��&� ���������� ��� �� 
���
������ ������ � ��4��	�� ����	�� &������. !�&�	�� ������ �	� ������	 �� �����#
�	�� ��� 
��4�����  4��� ��� ��	��	��'� �	� ��������, � ���&����� 	 ���#��� ��� �����������  ���������� �� 
����� ��������� (�.�. ��� ����������/	�� ������'���� �
�	�: «��� ���, ���4» � «���, ���4 �1���4���…»). 
(Rea & Parker, 1997) 
 
��� ����	��
���
� ��� ��������� ������	
 �
�	� �� ��	�������&��� ���������� (Selected-
response/forced) ��������&�	���� �� �1��:  
� !����
	�� �� ���	�� ��� ���������� (���	�&�	� ��� 	� ����	�&� ��������� ����� ��	��#	����&���) 
� !���� ���	�����	 �� ���	3���	
� ��� �� �����	�	��#	
� �� ���  4�� ���	�&���  
� !���� ���	������ ��� ���
���� � ��4����� ��� �	�� ����'���	��, ���4 �����	
� �� ��	
�	 ���  4#	� 

����	�&�����.  
������	��� ��� ����	��
���
� ����� ��� �	�0�� ��4������ ��������&�	���� �� �1��:  
� ,��� ��� «��	-
���1��» ������������� ����	�'�, �����&� 0	�&� ����	��/	�� �	�� ����'���	�� 

������4 �� �	 �
�	�/��	
�	/ 4#	� ��� ��������� (���� ��	��� �� �&��� �� �������������� �� �	 �� 
����0������� ��� ��4���� ��� ��	 �	 ������� ��	 ������ ����� ����	�'� (� ���	���� &����� ��	��� �� 
 	�#���� ��') 

� ,��� �	� ��	���0��#&��	� ���	��������	�, ����� ������4 ��	 ��	�	 ��� �&#	�	� (������ �� ��	� �� 
����	����� ��� ������0��� ��� ����������).  

 
,�� 4�	���� ���3� �� ��	���0��#&��� ���	��������� ��� ��������� ������	
 �
�	�, ���� ���	
�� 
&�����, ��	0����#��� � ����� ��4��&�4� *���&�%6 �6.%(, ��	� 	� ���������� ����� �� ��� ��	�&��� 
�	���&��� ����� �� �0��	�� ����#'��� ��� ��0	�	
����� ����������, ���	��� �	� ��#���4 �4#� 
��������	����	 ������������	 ��� ���������� ��4����. 
 

6.4.4.1.2. �� ���	����� 
 
( ���������� ���� ��������	�	��	� ��	����� �	 ����	������ 	����� ��� ���	�	�	���'� ��������'� ��� 
���������'� ��	#&���� (Black, 1993; Mann, 1985). ��&��� �� ��0#�� ���3� ��� 	����&��� ���	�	�	���&� 
��������&� ��� ��	�	
� �� ��������#	
� 4����, ��� �� 	����&��� ������'����, ����� ��� 	 	������ 
�	�� ��	��� �� ����� ��	 ��������� (�.�. � &��	�� «�	��	�
��»), ���	��� �	� �4��� �	 ��������� ��� 
��������� &�� ��������� �	�
��	�	 /�����, ��� �	 	�	�	 ���� ���&�	���� �����&� ������������� ��� 
 � ��	���0��. !����� ��4��	�� /������� �� 	�	�� ��&��� �� ��0#	
� ���3� ���4 �� ����
���� ��� 
���������. ( Payne (1951) ��	�������� 100 «�������» ��	� ��	0��� (Moser & Kalten, 1971). ����1
 
���'� ����� ��	 ������, ���� ��������� �	� ��#	���	
�, ����&� ���������, ��0	�	
����� ���������, � 
����� 	�	�	���� ��� ������'� ����. !�����, ��&��� �� ����0������� ��� 	� ������&�	���� #� &�	�� 
���� ��� �� ����	0	���� �	� ����� ����������� ��� �� �������	�� ��� ���������, �� ��� #� &�	�� ��� 
��'���� �	� �����	
���� ��� �� �������	�� ���� ��������� �� ���� ��� (Moser & Kalten, 1971).  
 
�����&� ��� 	��&� ��� �� ,���2�$4&' �4� ��4��&�4� ��� �	�� Rea & Parker (1997) ����� 	� �1��: 
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� (� ��������� ��&��� �� �����/	���� �� �	 ��	�� ��� &������, ��� �	 ��	0�� �	 ����'���	� 
� (� ����������&� ������'���� �� ���
��	�� ���� ��� ��#��&� ������'����. 
� ( �
�	� ��� ��'����� ��&��� �� ����� ���4����	� ��� �	� �
�	 ��� �����	
����� ����	0	��'� 
� (� ��������� �� ����� ���&�, 4����� ��� �� ���	��
�	�� �	� ����'���	 �� ����� �� /��	
���� 

����	0	��� 
� $� ���������� 4�	���� ��������� �	� �0	�	
� �������0��4 �������������4 �	� �������	� 
� $� ��	0�
�	���� ���0��� 0�4���� � �&1���.  ����
���� ��&��� �� ����� ���� ��� �����	���, �� 

��	0�
��� ������	�	�� �������	�� ��	�� � &��	���, �� &��� ��������� ��� �� ����� �
��	��. "��� 
����� �� ��	0�
�	���� �&1��� �	� ����&�	���� ��40	��� ��������� � ����� ��������� ��	�� ��	�&����. 
(� �&1��� #� ��&��� �� �����	����	���� ��	 ������	 ��� ����'����� 

� ��&��� �� ��	0�
�	���� �&1��� � 0�4���� �	� ������&�	�� ������#���. (� ��������� ��&��� �� &�	�� 
	����������� ��	����&�	� �� &�	�� ���� ��� ���������� ��� �� ���
��	�� ���� ��� ���3��� ��� ���� 
��� 	����&� ��� �	 �
�	�	 �	� ���#���	
. 

� $� ��� ��	�����
	�� 	� ��������� 	����&�	 ���	� ��4������. <�0��� ���� ��������� ��&��� �� 
������� (�.�. �� �� ����� &��	��� �����4���) ���	 ��� �� ��4����� ���	�'�, ��� ��� ��� �� ��	���'��� 
��� �4�� ����� ��������� ��� �	� ��������. )	 �� ����� ��������� ��&��� �� �	 ��	0���/�� 	 ����'���	�, 
����� ��	���1���. 

� $� ��	0�
�	���� 	� �������� ��� ����
����, ������ ��	���	
� �
�����. "��� ����� �� ��	0�
����� 
� ����� ��������� �� ����#���� ������'����.  ����������&�� ����
����, � � �������	0� ��� 
����
#����� ���� ��	�����	� ��������� �	� ����� ��4������� �&�� ���� �������, ����4 
������	�	������ ��� �� ��	��&3�� �	 ������� ����� ���� ��4������ ��� ����'�����. 8����	, �� 
�&��� ��� ���� ��� ������� �������#��/	���� ��� ��� ��'����� ���� 3��	������� �	������ ��� ��� 
���& ���� ��� �	��� �	� ���4�	��� (Harrison & McLaughlin, 1993; Schriesheim, Eisenbach, & Hill, 
1991). 

� $� ��� ��4��	�� �
�#���� ��������� �� �	�����	
� ����	��, ������ �4#� ��'���� �� ���0&����� 
�� &��  ����� ��������������.  ����� ��� ����&���� «���» ��� «�» ��&��� �� ������� �� ��	�	��. 
"��� ����� ������ �� ��	0�
�	���� 	� ����&� ��������� � ���'����. 

 
)� ����������� ��� �� �����4�� /�������, ���	��/	���� ���� ����	�#�� ��	��	�&� ��� Fowler & Floyd 
(1995) ������4 �� ��� ��������� ���������:  
1. ��	���#���� �� �4���� ��� ��������� ��	 ��	 ������ ��� $�������� ����� ������. 6�����	�	����� 

	�	�	��� ��� 	�	�� #� �����4 	�� 	� ����'���	�, ����� ���� ������	� ���������3�� ��� #��4��� 
��� &������. 

2. ��������4 ��� ��	� ��� �		��� �� ���� �� 
�, ������ ��	0
���� ��������� �	� ��	
�	���� ��� 
���, ���4 ���� ��41� ����&�	�� �
	 (� ������������) ���������&��� ���������). 

3. ��	���#���� �� �������
� 
 ���� ������
�� 	 ���
����	, ����� ���
����	 �� ������� 
��������� � ����������� ��	���&����� �	� ��	�����
	�� ��� «��	���'����» ��4�����. 

4. ��	���#���� �� �������
� �
���
� ��� ��	�� «���
���	�» �� ���	�	��� � ���������
��� 
�������

�. 

5. ��	���#���� �� �������
� ���
����� ��� ����
��	 ���������� � ������
�� ����������. 
6. -������ ���������� 
�� ������ � ���
 ��	�� ������ 	� ��������, ������ ��������� �	� 

«�����4/	��» ��	 ����	0	����� ��� �#�	 ��� ����'����� (���0	�����4, �������
�� � �1�	������ ��� 
&������, �1������ ������������, � ��	��4#���� ��� ����'����� �� «����&3	��», ���.)  

7. ��	���#���� �� �4���� ��� ��
�	�� & �	��	�� 
�	 ���
����	 ��
���� ��� 
��� 
���
 ��	���.  

8. ��	������� ��	������
��� ����
���� 0�4����.  
9. ���	�&��� ���� ��� �����4��, �����4 ��	���'���� �����
���� ���
����� ��� ������
����, 

������
���� ��� ��� ����������. 
10. >��� /��	
���� ����
��� �
������, ����
��� 	� �
��
�� �	�� ����������	�� �������, �� ��� ��� ��� 


���. 
11. (������
� ��	
���� ���
����� ��� �� ������	�	����� «����� 4�����».   
12. ����	�������� ��	 ��������
� 	� ��
��������
� 
 ���� ��� ����	� � 	� ������������
� �	� 

����
���	� ���� ����	��. 
 

� ��4��&��� �4� ,6% ��4�'���%�%)-4� �'� .��%6&�� ���(���, ����	�0'#���� ��  4�� �	 
���	�	�	���� ����������	 ��� �����4���� �	� �4#� ��������	�	��	�, 	� 	�	��� ���	���4������ ���� 
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��	��	
���� ������� (��� 1: �+("�)�+")*" !+!5$� %*� ��7 �+(��*(+*��( )� 
�!+*(6� !+!5$�� & )8$ �!)��,)8$). (��������4 �� �4#� ��� ��� ��� 23  ����&� &��	��� � 
���4�	���� �	� ��������	�	��	� ��� �� «���������� ��» ( �. ��4������ 6-14), ������	���� &��� ������� 
�� ��������� �	� �0	�	
� �� ���������&�� &��	�� � ���4�	��� ����������� ��. ������	���, 
�����
�#���� ������� ���4������ ��������� ��� �4#� ��� ��� ��� ���4 (7) ������'��� �	� 
��	�����	����	
 ���� ����������� ( �. ��4������ 6-15) ��� ��� ��� ���	�� (20) ���	���4 ������'��� ��� 
����4��� 04���� ��� ����������� !������������'� ���������'� (BPM) ( �. ��4������ 6-16). !�����, 
��	��&#���� �� �4#� ��������	����	 ���
����� ��	���� 
���� (�.�. ��������� ���0	���4 �� �	 ��	0�� 
�	� )�����	� �) ��� ��������� ���0	���4 �� �	 ��	0�� ��� �����������) ��/� �� �4�	��� ��������� 
����������� �������� �� ��	� ��� ��	����������� �	� )�����	� �) (	� 	�	��� ����#
�	���� ��	�� 
����#���&� ����	0	�����) ��� �� ��	� �	 ���	 ��� �� ���� �����������, ���� ���� �	� ������� 4�	���� 
�� ��'���� ����&�� ��� ����������� �	� ���	�	
���� �� ��� !������������&� �����������.  
 
"��4 �� ������0��� ��� �����'� ��������� ��� �4#� ��������	����	, ���4 ��� ������� �����, &�� �� 
�'�	 ��� ����4 ��&����,  4��� ��� 	�	��� ��� ��� ��������� �4#� ��������	�	��	�, &����� 	� ����	�#�� 
��&������: 
� <���� �� �&	� ���	�	�	����� &����	� ��� �4#� ������ ���������, ��	����&�	� �� �����#�� �� %� 

��4��&��� .%( .����0�� .���)��$%(� �.��*7� �%� �-��% �%(. 
� ���/���#��� � 
���1� �%)�*7� *��7� � .�4+6&���4�, ��� ��	�#'#��� ��	� �������'#��� �4�� 

�&�	�	, �� ������ ��� ����
����� ��� ��� ����4� ��� ��������� � ��� ���4���.  
� !����������'#���� ��4��&��� �� ���'��*2 �2'�� &� ��4��&��� .%( ,���6.4��� �' +���*� 

.��(�� �%( -,�%( .��)���%� (�1������ ��	�����  � ��'���� �	� ���0&����� ���� «���9*8� �� 
,(%8 �!%�,(5 6+($(5 5,(�(*�� )(5�», � 	�	�� �������#���). 

� �.�%.%��+'*� ' ,���6.4&' �4� ��4��&�4�. 
� ���)��$'&�� ��4��&��� .%( ,'��%(�)%6&�� &6)0(&'. 
� ������������� ��4��&��� .%( ���� «,�.���»  
� �()04��6+'*�� .-��*�� .%( ���*�� &�'� -,�� (.%-%��,� ���%�%�%)�*� (���	��� �	� �����4 

	������ ��� ����
���� ��� 23 �����'� ���4��� ��	 ��������	����	 ��� ����������� ��).  
� 	���*���+'*� % .-��*�� .%( ���$������ &�% «�
 
 ��� �� �� ��� ����������», �.2 �% 

��4�'���%�2)�% �'� �����')�*�� ��, &�% ,�6���% ��4�'���%�2)�% �% %.%-% ,�� �.�(+6����� 
&� &����0' �'� .�'�%$%��*��, 7&�� �� ����'+�- ' �.%1' �'� (.2�%�.'� �.�0�-�'&'� )�� �� 
�� �'� �.�0�-�'&'�. 

�  ��/��%���� (.21' �% .�%$-� �%( �.%,�*�' �%( *�+� ��4�'���%�%)-%(, �����%.-&+'*�� 
*�.%��� ��4��&��� .%( �-0�� ��0�*� �%.%+��'+�- &�% ��4�'���%�2)�% )�� �' �����')�*� ��, 
&�% ���% ��4�'���%�2)�%.  

� 5�4��	�� ,6% ��4��&��� &� *�+� ��4�'���%�2)�% %� %.%-�� �.������/��%���� �� .��2�%�� 
,���6.4&' &�% -,�% ��4�'���%�2)�%, )�� �2)%(� ���)0%( �'� �3�%.�&�-�� �%( ��4�7���%(. 
���������&�� ���&� ����� 	� ����	�#��: 

o %�� �	 !�������	����	 ����������� �� �	� ����#
����� ��	 ����#���� ����	0	�����: 
�  ��'���� « �	� ��� ��������������� ����	0	���� ����1
 �� ����� ������	���» 

�	� ������ �� ����	 «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» & � 
��'���� « �	� ��� !� ���4 ���	�� ���0���� ��, ����� ������	���» �	� ������ 
�� ����	 «�!� �! ,!*)(5+%*� (!7�+�(%) ��» 

�  ��'���� «����	0	��� ��� ��3� ��	04���� ��� ��4��, ����� 4���� ���#&���� �� 
���	
� �	� �� ����4/	����» �	� ������ �� ����	 «!�*"(*$8$� �)+�)%*"� & 
�(,*)*"8$ �� �)$ 5�(,(*� !�*6!*+�» & � ��'���� «(� ������������	� 
������� �� ����� ����	�	���&�	� ��� �� ���#��������� ���	�&���» �	� ������ �� 
����	 «�*�6!*+*� �!�(�!$8$» 

o %�� �	 !�������	����	 �	� �0	�4 �	� ��	�����	����� ���� ����������� (BPO) ��� �� 
���������� !������������'� ���������'� (BPM), �	� ����#
����� ��	� ���
#��	 
!������������'� ���������'�: 

�  ��'���� «(  �#��� �14������ ��� ����������� ��� �	 )���� �) ��� �����&� �� 
!� ����� ������» �	� ������ �� ����	 «�5$�)())� )(5 )���)(� �) $� 
5�(�)+*-!* �+8)(�(5,*!� BPO» & � ��'���� «)� �� ��	�����/	���� 
�
�	�� ���� �&�� ���������� ��� !� �	� ��	�	�	
�, ����� �� �����	
���� 
��������&� �����&� ��	� �'���� (���. �������� ������� ��� !� ��	�	�	
���� 
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�������� ��� �� ��)» �	� ������ �� ����	 «*"�$())!� )8$ �� �(5 
5,(�(*(5$ !�» 

�  ��'���� «������� &�0��� ���� �����������	�	���� !� (	�������� � ����4��� 
�	��)» �	� ������ �� ����	 «�6!�*( �!)��6��)*��(5 %*� BPO» & � ��'���� 
«!����������	�	���� !� � ����4��� �	��» �	� ������ �� ����	 «,(%(* 
5*(�!)�� ,5�� BPMS (�5�)��)(� �*�6!*+*�� !�)» 

� 5�4��	�� *%���� ��4��&��� ����36 �4� ,6% ��4�'���%�%)-4�, �� &�20% �' ,��&$���&' �'� 
�)*(�2�'��� �4� �.����&�4� �4� �%��,4� &(��%)�� &�%�0�-4�, ������ ��� �
	 ������'� ��� 
�4#� ����������� �	� ����� 	� ��	�&���� ��� &������. ���������&�� 	� �	��&� ���&� ��������� ����1
 
��� �
	 ��������	�	���� ����� 	� ����	�#��: 

1.  ��'���� «��.#"1$�#�� '� %�$/ ��'�,0 �� (���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$) %�� 
�#'1$ ��# '� �'������"-��'� 
� ��  ���3-���#$, �� ��"���'"����(&( '�# 
����&��%�0» �	� ������ �� ����	 «�*��(+78� �)+�)%*"� �� (����	0	����'� 
������4���)» (������� �(: ���������� & (��4����) �	� ��������	�	��	� ����������� 
�� & � ��'���� «�����!  &� �� #������0$'�� �!&* �%'�'��!$(  ��"���'"����(&( » 
�	� ������ �� ����	 «*"�$())!� )8$ �� �(5 5,(�(*(5$ !�» (������� !")!,!� - 
�5)(��)(�(*� !�) �	� ��������	�	��	� �	� �0	�4 �	� ��	�����	����� ���� 
����������� (BPO) ��� �� ���������� !������������'� ���������'� (BPM) 

2.  ��'���� «	� 
� ��$�� %��$- ��'�,0 '*$ ���./"*$ '�(�-'*$ '(  ���+��"(&( » �	� 
������ �� ����	 «�+6*)!")($*"  �� ("��(+*��(� �*��*"��*8$, (+%�$8��, 
�6!�!8$ ��)» (������� �(: ���������� & (��4����) �	� ��������	�	��	� ����������� 
�� & � ��'���� «�"(&�������0�� %��$- 
� ��'�,0 '*$ ���+. '�(�-'*$ ��� $� 
���#%��0$�#�� '($ �%'!��&( '*$ ��» �	� ������ �� ����	 «"(*$� �� "�* !+%�,!*� - 
!$(�(*�» (������� �$��)59 �6!)*"� (+%�$8�*�"� �(�� "�* 
"(5,)(5+�� �	� �+(��$�)(,*��(5 �)*� �*��*"��*!� � BPO) �	� ��������	�	��	� 
�	� �0	�4 �	� ��	�����	����� ���� ����������� (BPO) ��� �� ���������� !������������'� 
���������'� (BPM) 

3.  ��'���� «�� �� #����"�0�$'�� ��’ '($ ���+��"(&( %� /+� ��/ '� 
� (�(�. '� 
� 
���'�#"��0$ *  .�"��  #�����(&(  ��)» �	� ������ �� ����	 «�+6*)!")($*"  �� 
("��(+*��(� �*��*"��*8$, (+%�$8��, �6!�!8$ ��)» (������� �(: ���������� & 
(��4����) �	� ��������	�	��	� ����������� �� & � ��'���� «�� �� 
#����"�0�$'��/���3-���$'�� ��/ '($ ���+��"(&( %� /+� ��/ '� 
�» �	� ������ �� ����	 
«����(� !$(�(*�� !�/��» (������� !")!,!� - �5)(��)(�(*� !�) �	� 
��������	�	��	� �	� �0	�4 �	� ��	�����	����� ���� ����������� (BPO) ��� �� ���������� 
!������������'� ���������'� (BPM) 

4.  ��'���� «�� ��("�.�"��  ��&-��$'�� ��� .�"- &� %��$!  3-&��  �����!$*$ (Input 
once, output many)» �	� ������ �� ����	 «�+6*)!")($*"  �� ("��(+*��(� 
�*��*"��*8$, (+%�$8��, �6!�!8$ ��)» (������� �(: ���������� & (��4����) �	� 
��������	�	��	� ����������� �� & � ��'���� «�� ��("�.�"��  ��&-��$'�� ��� .�"- &� 
%��$!  3-&��  �����!$*$ (Input once, output many)» �	� ������ �� ����	 «+( 
�,+(7(+*��» (������� +( �,+(7(+*�� �	� �+(��$�)(,*��(5 �)*� 
�*��*"��*!� � BPO) �	� ��������	�	��	� �	� �0	�4 �	� ��	�����	����� ���� 
����������� (BPO) ��� �� ���������� !������������'� ���������'� (BPM) 

5.  ��'���� «�,��"!&��  &'($ �-��� ���'�#"��� '*$ 
�, �$�+$�0�$'�� -��&�, 1&'� �� 
%�$�#$�� ��# ���""!�#$ ��/ �#'!  $� �$'���'*��&'�0$ %�'-��(�� (�$-���� �� '� 
3���/ &(��$'�%/'('-  '�# )» �	� ������ �� ����	 «�9*(,(%� "�* �*�6!*+*� 
"*$�5$8$ ��» (������� �(: ���������� & (��4����) �	� ��������	�	��	� ����������� 
�� & � ��'���� «�$'���6�#��  �,��"!&��  &'($ %�$�$�%� �%'!��&( '*$ �� �"�$ �#'!  
��$�#$ %�&'�3/"� » �	� ������ �� ����	 «"�)�$(� ��+(5��� "�)��)��� !�» 
(������� �6!�*�� / �($)!,(�(*� !�) �	� ��������	�	��	� �	� �0	�4 �	 
��	�����	����� ���� ����������� (BPO) ��� �� ���������� !������������'� ���������'� 
(BPM) 

6.  ��'���� «����'��'�� �����0'�"( !�.�&( &� �� ��# #������0$'�� ��/ ����- 
�» 
�	� ������ �� ����	 «�*�6!*+*� ���*)�!8$» (������� AE: �������� & !0���	��) �	� 
��������	�	��	� ����������� �� & � ��'���� «� �$�"+�&'"*&( / &#$'�$�&�/  
�����%�&�1$ & 
� �(���#"��� &'�#  ���-'�  ��  '($ ��%/$� �$/  �$����# 
�"��$�&��0» �	� ������ �� ����	 «����(� !$(�(*�� !�/��» (������� !")!,!� 
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- �5)(��)(�(*� !�) �	� ��������	�	��	� �	� �0	�4 �	� ��	�����	����� ���� 
����������� (BPO) ��� �� ���������� !������������'� ���������'� (BPM) 

 
(� ��������� �4#� ��������	�	��	�, 	����'#���� �� �������, 	� ������� �� ��	-��������, ��� 	� ��	-
�������� �� ��������. !��������� � �	�� ������0���� ��#���� ��� �� �
	 ��������	����� 
���	���4/���� ��	� ������ 6-5 ��� ��	� ������ 6-6. �����'����� ��� �� �4#� ��������	����	 	� ��������� 
�	� �4#� ������ &�	�� ���#��#�� ��	� �4��� ���	���� ���4 ��� ���0	�4 �� ���&�, ��' ������	��� 
���#���� ��� �0������� ��� �����4 ��������	�����.  
 
������� 6-5: ��4�#���� & !�������� �	� �����	
 �����	� ��������	�	��	� «����������� ��» (���� �	� 

��	&����	 ��� ���� �	� ���	���� &����	 �	�) 
 
���%�%�%)�*�  
*���&*�(� ��2�'�� �.%-��2�'�� / 

�-��*�� ��-���% ��7�'&'� ���$%���* 

�����')�*� 
�� 

�
: �0�,��&�2� 
& 
�)��4&'  

���	
�"��� 
���������� ��  

1.  ������0��� ����������� �� ����� ��� 
&�$7� %��&���' ����%(�)-� �'� ,�%-*'&'� 
�� ���������&��� ��#
��� / ���	�� 

2. �4�-�%(�� �'� �*�&�%�� �.�0���'&��*� 
&����')�*�  

3. )� ����&�� �	� ������	� �) )�4�-�%(� �%� 
��2.% ����%(�)-�� �'� �.�0�-�'&'� (,'�. 
��� ��) 

4. «	���$���%(��» �%(� �.�0���. &�20%(� &� 
(.'��&-�� �	� �� ��  ��	�0&�	�� ���� 
���������� 

5. ��' &����')�*� ��, *�+%�-�%(�� �%� ��2.% 
�� �%� %.%-% �� �� .�%&$��%(� ���� 
���������� ��� �����	
����� ��� ���4 
(.'��&-�� 

6. ��� ������0��� ����������� �� ��� 4�	��� 
���3� �(*���-�� (�.�. �&�� ����	�	���&� 
�1���1��� ) / .���%��&�%6� (�.�. �&	 �	���� � 
��#������� ������	) ��� �� �� 

7. ��� ������0��� ����������� �� ��� 4�	��� 
���3�  ��� ,(������ / �,(���-�� �	� 
)�����	� �) ������4 ��: ��, &��� �� �1&��1�, 
���#��������� ����� 

8. !����
���� �� �� ��� �� ��	�����1	��� ��� 
���������&�� ������������� ���������� ���4 
�'�� ������� �)*�4/�&���%� &� �(�� �� 
�.��0��4���� .��%� �� ��7 ' �.�0���. 
��� &����')�*� �0�� ����3�� 

9. %����/	��� �� &'��-� &�� %.%-� ' �.�0. 
&����')�*� �3������� �.2�(�� �.2 �� �� 

10. �(�����0%(�� ��� ������0��� �'� 
�.�0���'&��*�� �����������.  

11. (� ���������� ��� �� ������	
���� /�&�� �4� 
�.�0���. &�204� (��#���4����� �� ����. 
����������).  

12. %�0��'�	��� �	 ���� ����1
 �� 
(���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$) ��� ���'� 
�	� �� ��	��	���4�	�� �� ��� ��� 4��	��, 
�� .�������%.%-'&' �%( �%)�&��*%6 

13. %�0��'�	��� �	 ���� ����1
 ��� !� ��� 
���'� �	� �� ��	��	���4�	�� �� ��� 
��� 4��	��, �� 0���4��*��*%6� ��2.%(� 
)�$6�4&'� �4� *��7� 

14. %�0��'�	��� �	 ���� ����1
 ��� !� ��� 
���'� �	� �� ��	��	���4�	�� �� ��� 
��� 4��	��, .�%&���2�%���� ��� �� ��� 
&�' �%)�*� �4� �� 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT ��� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Broadbent & Kitzis (2004) 
Debreceny (2006) 
ITGI (2003) 
Lane & Koronios (2007) 
Larsen (2006)  
McClure (2001) 
Ridley ��� �	��	� (2004) 
Rouyet-Ruiz  (2008) 
Salle & Rosenthal (2005) 
 
 
 

  
��
���
���	
� 
����
 
���� 
�����#����� 

1. ��	�	�#����� �-� ��*�'��4���' ,��,�*�&-� 
.�%&,�%��&�%6 ����	�	����� ����
#����� 
(�.�. �����
���� �&�� ����	�	��'� & 
 &������� �������'�, �
������ �� 4���� 
������������, ���&�� ����	�	���'� ��	�
���). 

2.  ����	�	���� ����
#���� *�+%�-����� �.2 
�%(� .�%�'+�(��� �4� �� .%( 
0�'&��%.%�%6��.  

3.  ����/�� ���/��� *�+%�-����� �.2 ��� 
�.�0���. ��� ���)*�� (�� ��� ��� ������&�) 

4. �3�������� % ���-*�(.%� ��� ��	���������� 
����/�'� �����'� ���� ����������. 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT 
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5. )	 �����
���	 % �%( .�%=.%�%)�&�%6 �%( 
������%� �� ,�.������ )�� *���%�2�� �� 
(�� ��� ��� �� ����	����� ��� ��������� ��� 
���������� ��)  

6. �4�-�%(�� .%��� ���,(2����� 
��0�%�%)-�� ,���-+����� &�'� �)%�� &0���*� 
�� �' ���+��"�&( �� (Business Process 
Management – BPM) 

 

  ��������
���� 
� ��
"
���� 

1. "4#� ����/����	� &��� �
�	�� ���� ��� ���� 
����	0	��� �	� ����4/����, ��� ���	 ���� 
���4������ �� ��	 ���� �'� 6.��3'� 
,��,�*�&�7� �	� ��#���	
� ������ &��� 
�&�	�	 ����	 ����	0	��	�������.  

2. 5�4���� &�$7� *�+%��&���' ��0���*�%��*� 
.�'�%$%��7� ��� ��  &������ ����	�����, 
����� ��� ����	�� ����	0	��'�. 

3. ( ����	� ������� & ����������� ��� 
����	0	���� �����/���� ��� ���������� 
���	�&��� (data-centric) ��� ��� ��� 
���������� !� (process-oriented).  

4.  �%� �'� �.�0���. .�'�%$%�-�� ����36 �� 
�-��� �.�2&*%.�'. 

5.  ���������� ����	0	��'� �*��%.%��- ��� 
�.�0���. �.����&��� ��� ����	0����� 

6. ����	0	���� �	� ���� 4��	���� ����4, 
���0��6%���� &� .��)����*2 0�2�%. 

 

 
������	��� ������� �	� 
������	� COBIT ��� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Ahuja & Goldman (2009) 
Boritz (2005) 
CICA (1998) 
Koontz (2000) 
Mulholland & Macaulay 
(2006) 
Spiekermann (2004) 
Tuttle & Vandervelde (2007) 

  ��������
����  
��  

1. <�	��� ��� &(�$4�'���' �.2 2�' �'� 
�.�0�-�'&'  ��0�%�%)�*� ��0���*�%��*� )�� 
�� ��  

2.  ��	����������� ����� �� ��� 
������	��/���� ��� ��� %�)��4��*� ,%�� & 
��� �&4����*�� .%����*�� 

3.  �.�0���'&��*� �(���3-�  ���/���� ���� 
�����1�� ��� ��������	����� ��  

4. �1�	�	�	
�� �� ����	�	���&�� �� (legacy) 
(�.�. ��	�	�'���� (.��0%���� .2�%(� �� 
*���%�2�%(� &(�,(�&�%6�) 

5. 
� .���)��$�� +�&'� ��� ����� ��	 ����� 
�) ����� .���4� ��*�'��4����� 

6. ���#&�	��� .���' ��*�'�-4&' �	� ��2.%( 
,��&6�,�&'� �4� �� 

7. ���#&�	��� .���' ��*�'�-4&' ��� �	 .%��� 
�� (�%.%�%6���� �.2 .%�� �� 

8. %����/	��� ��� ,(������ / �,(���-�� �'� 
($�&�����'� ��0���*�%��*�� �� 

9. �� �� �-��� *%���  ����1
 ��� ���0���� 
����4��� ��� ����������� 

10. )� ���	�&�� ������4��	���� ����1
 ��� �� 
�� �
����� ��� �� �����	-��	�-�����	 (A2A 
Application– to -Application)  

11. ����)� &� ��� �� ,�� �.����- �.���-�'�� 
����)�� &� 2�� �� &(�,�,����� �� �(�2 �� 

12. )� �� ����	����	
� �&�� ���� *�����*�� 
.���$2���� (Integration broker, ..0. 
Enterprise Service Bus-ESB) ���	��� �	� 
��#���4 �� �� ����&��� ��� !� (���. 	� !� 
	��/	�� �	� ����	 ����
������ ��)  

13. (� !� ����	��
	���� ��’ ��� ���������� �� ��� 
��� �� �� (�� 	�	�� ����	���	
� 4� $%��-� 
(�%.%-'&'� ��) 

14. � ��&4���4&' �&�� �� ����� �
�	��. 
15. (� ����	0	���� ���4�	���� ��� 0	�4 �� *%���� 

/�&��� ,�,%���4� (Input once, output 
many) 

16. !���� �$�*�� ' &6���3' .�'�%$%��7� �.2 
,��$%����*� �� 

17.  ���'��-� �4� ,�,%���4� �-��� -,�� 
.���%6 

 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT ��� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Ahuja & Goldman (2009) 
Boritz (2005) 
CICA (1998) 
Koontz (2000 
Mulholland & Macaulay 
(2006) 
Spiekermann (2004) 
Tuttle & Vandervelde (2007) 

  
���������� 
���������� �� 
��   

1.  �.�0���. &����')�*� ����$������� &’ ��� 
0���%$(��*�% ��)4� ��&������ �� �� (�&� 
� �0���4����) 

2. <��� 	������ �4�	�	 $2�%(� (.�6+(�% ��� 
��� ����	�� �����
���� �� �� (�&� � 
�0���4����) 

3. 5�4���� ���)0%� / &(��%��&�2� �4� ��)4� 

 
 
 
 
 
������	��� ������� �	� 
������	� COBIT ��� 	� 
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�� & �4� ���'��.�,��&�7� �%(� (�.�. 
'��� �� ��	0�
�	���� �����	������� 
��	�����������, &��� �� ��������� 
�����#
����� ���.) 

4. %������ ��*�'�-4&' ��� ����� ��&������ �� 
�� (����. �1�� ��, ROI, cost-benefit, ��) 

5. ��	�	�#����� ���������&�� ,��,�*�&-� 
�����0'&'� ���  �����
���� �� ��, �� 
��#	����&�� *������� �����0'&'� (..0. �3-� 
�.��,(&'� )�� �'� �.�0�-�'&', *-�,(�%�, 
/���-4&' ��, �(+()�����&' �� �.�0���. 
&�20%(�) 

6. 5	�������� �	 ���� &� .��+%� �4� 
($�&�����4� ��)4� ��.   

7. 5	�������� ��� *���&��&' ��� &���� �� 
(�.�. % 
3	� ��&������, ����������	�, 
��	���0��� �����, ��	������� ��� �������. 
����	��)  

8. !4� ���41	�� �4�	�	�  ����	� ������������	� 
����	� � 	� ��	���������&� �	�� ������� 4���� 
�.���3�%�2)'&' �	� ����	0�����	� &���� 

9. (� ��#���������� ��� &��� 	0���	���� ������ 
�� ����)�� %� %.%-�� ,�� �0%(� .�%/��$+�- 
(�.�. ���#���&���, �������� � �&�� ����������) 

10. %������ ����(&' &����-4� ��� ��	�	�	���� 
�����'� �� &��� ���� ��0#	
� ��	04���� 
������&�� ������	������� ���'� ��� 
�����'�. 

11. �������	
�� �(�%1-�� ���� �'� (�%.%-'&' 
��� &����. <��� � �������� �	� ��	���#���, 
��	���'����� ��� �������'����� �� ���0	�&� 
�1�	�������. 

12. *����� ���� �	 � ��� �2)4� �.��(0-�� / 
�.%�(0-�� ��� ��)4� �� 

 

����	�#�� ���0	�&�: 
Anandarajan & Wen (1999) 
Benaroch (2002)  
Cubeles-Márquez (2008) 
Daniels (1993)  
GAO (2004) 
Gottschalk (2006) 
Gunasekaran ��� �	��	�  
(2001) 
Irani ��� �	��	� (2002) 
Kohli & Devaraj (2004) 
Love & Irani (2001)  
Milis & Mercken (2004)  
Murphy (2002) 
Musson & Jordan (2006) 
Oh ��� �	��	� (2007) 
Popper (2000)  
Project Management Institute 
(2006)  
Robi (2004) 
Ross & Beath (2002) 
Sarkis ��� Sundarraj (2000)  
Tallon ��� �	��	� (2000) 
Thorp (1998) 
Willcocks (1992) 
Young & Jordan (2003)  

  

����
������� 
���������� & 
�
 ������ �� 
���� ��
 
��� 
���������� 

1. � &����')�*� �� �.�*%��4��-��� &� 2�% �% 
.�%&4.�*2 �%( ������%� ��  

2. 8��� .�%*6.��� .�2/�'�� �� ��, 
��'���7�%���� ���&4� 2&%� ��.��*%���� 
�’ ������/������ ��’ ���� !� 

3. ����	0	��� ��� ��3� ��	04���� ��� ��4��, 
����� 4���� ���#&���� �� ���	
� �	� �� 
����4/	����  

4. (� 0��&��� �� �����		
� �� �	�	 ����	 
��� 4���� � ������� �	�� ���� ��	�	���� ��� 
����������� �� 

5. )� &����0' �'� �.�0�-�'&'� �����		
� �� 
�	�	 ����	 � ���������� �� �����/���� �� ��� 
������� �	�� 

6. ( ����	� ����	������� ��� ����������� �	� 
������	� �) �� ��� ����	��� ���������� ����� 
,%�'���%�, �.�&'�%.%�'���%� *�� )-����� 
��&4  ��*��*7� .�%)�������&���4� 
&(�����&�4� �������� �����	�'�.  

7. (� ��&���� ����1
 ������	� �) & ����������� 
 ���/	���� �� ��� *%��� �.%,�*�� 
«)�7&&�» �.�*%��4�-�� 

 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT  
 

  
���������� 
�
�
����� ��
 
�	�	� �� 

1. )	 )���� �) &��� �(.%.%�'����� 
,��,�*�&-�� / &6&�'�� ���0�-��&'� 
�%�2�'���. 

2. % ���������'� �� �	� ���������� �� 
�.�+�7�'&' ,��&$���&'� .%�2�'���  

 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT  

  
�!�
 
��� ��� 
���������� 
�������� �� 

1. ��	�	�#����� ���������&�� ,��,�*�&-� )�� �' 
,��0�-��&' *��,6�4� �� (�������������, 
�$������, �	
���
 ���, �����). 

2.  ���������� ����
��� �0����/���� &’ 2�� �� 
��)� �� (�� ��� ��	���������4 � �� 
��4����� �� ��	 ������ �	� &�	�� ��� 
��	�
3��).  

3. ��������&� �.%$�&��� )�� �� ��� 4�	���� 
*��2.�� �*�-�'&'� �4� *��,6�4�.  

4. ���#&�	��� ��� �$(��"*�!$( ��&'� 
�.�0���'&��*7� *��,6�4� ���� �� & 
������ �������'����� �	��.  

5. �.���� .�%*6.�%(� &%/��� .�%/������ 
���� ��-��	���	����&��� ����
��� ��� �� 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT ��� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Bansal (2009) 
Broadbent, Kitzis, & Hunter 
(2004) 
Du ��� �	��	� (2006)  
Elieson (2006) 
Fischer (2008) 
Gottschalk (2006) 
Harris ��� �	��	�  (2008) 
ISACA (2007) 
ITGI (2003; 2008; 2009)  
McKeen & Smith (2003)  
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6. %����/	��� �	��� ����������� �����4/	���� 
��� �	 ��4��	�� ���������	 ��� 4� ��� ��.  

7. ($�������
�� � �.-,��&' �4� *��,6�4� �� 
&��� �� ��� �	�� ����. ����	��.  

8. ���0��6%���� �(�2���� %� �3����&��� ���� 
�4��� ����	����� ��� �� '��� 	� ������	� �	� 
��	��&	�� ��� ���&� �� �	
���
�����	
�� 
��4�	�� �� �	  �#�� ������������4� �	��  

 

NCC (2005) 
Reid (2005) 
Sackmann (2008)  
Trites (2003)  
Westerman & Hunter (2007) 

  
� ����
 
��
������ ���� 
�� 

1. ��	�	�#����� &�� .��-&�% ,�%-*'&'� ��)4� 
�� (��	���	������ &����, &���1� �	�� �� 
����	0��4���, ���4�����, ����	��, &���1�, 
&����	� ��	��	�, ���������� �����'�, 
�1�	������ ����	���)  

2. 5�4���� *����2'&' �%( *�+� ��)%( �� ��� 
��	�� �	�� ������&�	����  

3. % &���� �	� �*%�%(+%6� .��*��*�� 
,��0�-��&'� ��)%( (1: �',����2, 5: 2��) 

4. 5�4���� �)*���' .�%��,%.%-'&' )�� 
%.%��&,�.%�� �.%*�-&��� (����	��, 
��	����������	
, ����	������)  �.2 �% 
&0�,�% �%( ��)%(. 

5. (� ����)�� &� *�+� ��)% (�� ����������, 
����	��, �����, �
�	� &��	�, ���) ��&��	����, 
���#���	
����, ������	���� ��� 
�������'�	���� ��	 ��&��	 &��	� &6�$4�� 
�� �% .��-&�% ,�%-*'&'� ��)%(. 

6. )� &��� �� �������	���� ���2� 
.�%=.%�%)�&�%6 

7. )� &��� �� �������	���� ���2� 0�%��*7� 
%�-4�  

8. % 0�2�%( .%( ,�.������ )�� �'� ����(&' 
�.����&�4� �4� �� �%( ��)%(  

9. % 0�2�%( .%( ,�.������ )�� �'� 
��&4���4&' �%( �� �%( ��)%( &�'� 
��0���*�%��*� ��  

10. ��������� �.���,���2�$4&'� �.����&�4� 
*��� �' ,���*��� �%( ��)%( (1:�����) 

11. ��	�	�#����� &�� &6&�'�� ���)0%( �'� 
�.-,%&'� ��)4� �� (�������� �1�	������� 
&��	�,  ��	���	������ ��	������� ��� �	 
������ ��&��	 ��� �	� ��������	
 �	�� �� 4��� 
&���, ��3� ��	�#����'� �&����).  

 

 
 
 
 
������	��� ������� �	� 
������	� COBIT ��� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Alter (1996; 2002) 
Becker ��� �	��	� (2003) 
Bowtell ��� �	��	� (1999)  
Cavaye (1995) 
DeLone & Mclean (1992) 
Ervasti & Iivari (1993) 
Ewusi-Mensah & Przasnyski 
(1991)  
Gorla & Lin (1998) 
Gottschalk (2006) 
Grover ��� �	��	� (1996) 
Jiang ��� �	��	� (2001) 
Markus (2000) 
Mathieson (1993) 
McLeod ��� �	��	� (2009)  
Polymenakou & Holmes 
(1996) 

 AE: �.2*�'&' 
& �$���%)�  

���������� 
���������� 

1. ��	�	�#����� ��� &�$7� *�+%��&���' 
��+%,%�%)-� .�%&,�%��&�%6 *�� 
�3�%�2)'&'� �� /�&�� �4� �.�0���'&��*7� 
�.����&�4�.  

2. 
� �.����&���(����	�����&�, ������&�) �4� �� 
�-��� .���4� ��*�'��4����� & �*��/�-� 

3. ���������� �����
���� ��$�&' &�'� 
��%�0�&��4&' �� �	� ��	�	�	
���� ��� 
�	��4 ��. 

4. ���� �������� &�� �� ��� ��� ���	���	�	���� 
���� !�, ��	���	��/���� � �3-� �(��� �'� �� 
)�� �'� �.�0�-�'&' 

5. ���� �������� &�� �� ��� ��� ���	���	�	����� 
!�, ���/������ (.21' ' .%�(.�%*2�'�� 
�'� (.��0%(&�� (.%,%��� �� �� ��� � 
����	�&���� �	��. 

6. + ����&'��+��*&( (Modularity,)� 
��������������, & � �����������	�	���� 
�	���'� ���	� �0�����&��� �� ��� 4�	���� 
�	 ��4 ���3� ���4 ��� ��	��#��� ���� ��. 

7. )� �� �	� ����&�	���� ����.%*�-�%���� &��� 
�.�0���'&��*�� �.����&���. 

 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT ��� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Alter (2002) 
Cater-Steel ��� �	��	� (2006) 
Gottschalk (2006)  
Ward & Griffiths (1996) 

  

�������� 
��� 
�� 
��
>
��
� 
���
�
�  

1. #�&' .��20%( ���� ��	�4 (�.�. �	�	��� 
��	����&��� �����'�, ���������&� 
�����������) 

2. ��%�����2�'��� .��20%( (�.�. ���������� 
��� �	 ���������&�	 ��, �&������ ��� 
����	�	���) 

3. ����2�'�� .��20%( (��	0�� 
��������������� �����	�) 

4. ���$%��� .����7� ������4 �� �	 ��	?�� 
5. ���$%��� &(�/%6�4� ������4 �� �	 ��	?�� 
6. ���	���� "���	� ��������� ��	?���	� (Total 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT  
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Cost of Ownership - TCO) 
7. ����2�'�� ��	?���	� 
8. #�&' .�%;2��%� ���� ��	�4 
9.  ���%(�)�*� 0���*�'��&��*� ��	?���	�  
10. ���������� �*.�-,�(&' ������4 �� �	 ��	?�� 
11. ���������� (.%&����3' ��� �	 ��	?�� 
12. ���������� ���/�+��&'� �	� ��	?���	�  
 

  

�������������� 
��	������ �� 
��� ��� 
� �� 
�� BPM  

1. ���������� �.%+�*�(&'� ��� 
�%����%.%�'���4� �� &� �%�$� ���&� 
�*����&��' 

2. (����� ������4����� / ��	�	�	���� !� 
���� ��� ��	�	���� �����'� �’ ���&� 

3. 	'0��� �*����&'� ,��,�*�&�7�, � 	�	�� �� 
��  	�#��� ���� ������� �������. ������� 
������� ��� !� 

4. 5�	�	���� ����)7� &��� �� &� &0�,2� 
.��)����*2 0�2�% 

5. ���0�-��&' �3����&�4� �� 
���	���	�	���&�	�� ����. ������� ��� !� 

6. ����*%�%6+'&'/���)0%� ,��,�*�&�7� &� 
.��)����*2 0�2�% 

7. BI (Business Intelligence), ��� 4��� 
.�%')���� 0���*�'��&��*�  

8. ��%.%-'&' �%( �� BPM �� �� (.2�%�.� �� 
��� ����������� (�������	���������� & �
�	�� 
����
����� �� �� �0���4���� �� ��� 
�����������) 

 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT  

  ���������� 
��
	�#���� �� 

1. �*%�%(+�-��� ��� &�$7� *�+%��&���' 
,��,�*�&-� ��	��#���� ��.  

2.  ���������� ��	��#���� �� �(+()����-����� 
�� �� ���������� ��, ��� ��������	���� �� & 
��� ����. ����������  

3. 5�4��	�� ��������	� �	� �1��0���/	�� ��� 
�*%�%(+%6���� 2�� �� /����� �'� 
,��,�*�&-�� ��	��#���� ��  

 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT ��� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Alter (2002) 

  #��� �� 
 ���
���� �� 

1. <�� ���4�	 �&�	� ��� ����������� ��� �� 
����� 1�������&�� ������ ,�� ��'���7����� 
,���*7� '��� �� �����	��/�� ��� ��&�	����  
�����&� ��� �� 

2. � �%� �4� �� *��� ��*%(� ,��$2�4� ��, 
�-��� �.�2&*%.�'  

3. ������	
�� ��� /�&' )�7&�4� &0���*� �� 
�' 0��&' �4� �� (..0. �)0���-,�� 0��&'�), 
��� 	�	�� ����	���/	��� �����'�.  

4. ������	
�� ��� /�&' )�7&�4� &0���*� �� 
����%(�)-� �4� �� (..0. �)0���-,�� ��0��*�� 
(.%&����3'�), ��� 	�	�� ����	���/	��� 
�����'�.  

5. ���#	� �� �4� %.%-4� %� ,��,�*�&-�� ,�� 
��(�-�%���� �� ��� �� �	� ���	���	�	�	
� 
(1:��������) 

6. (� ����*%- 0��&��� �� )�4�-�%(� ��� �� 
�	� �� �� ��	�	�	
�.  

7. 
� 0��&��� &(0�� .��.�� �� �.��%%6� 
workarounds �2)4  .���%��&�7� &�' 
����%(�)-� �4� ��. 

8.  ��	����� �	� ������	� �) ��'���7����� 
��� ���  *���&��&' ����%(�)-�� �4� ��. 

9.  ��	�	���� �� ���&��� �� ���������� 
,��0�-��&�� �%(� 4� ����-% &6�%�% ( ������ 
������ ��� ����&�	�� ��	������ �	��, ��� 
�������'� �	� ���&�	��, ��� ���4������ 
�	��). 

10. (� �����	� ������� �� ������	�	�	
� 
��	����������4 ��� ��	�	���4 �� �� ������ 
���#&�	�� �.��*� (.%&����3' *�� 
�*.�-,�(&'. 

 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT ��� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Alter (2002) 

  
���������� 
�  ��� �� ��� 
�� 

1. ��	�	�#����� ���������&�� ,��,�*�&-� 
,��0�-��&'� ����)7� (�����	��	�	����, 
��#	������ ��	�����	�����, ����������� 
&������� ��4����, &������ �����'�). 

2. <�	�� 	������ ���2,�%� ��� �� ���������� 
�����'�.  

3. ��*�'��7�%����/*���)��$%���� 2��� %� 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT ��� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Agarwal & Sambamurthy 
(2002) 
Allen & Boynton (1991) 
Boynton (1993) 
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����)�� ��� ��. 
4. % ����)7� .%( �*%�%(+%6� �'� �.-&'�' 

,��,�*�&-� ����������� �����'�  
5. ��	�	�#	
�� &�� .�2�(.% )�� �%� ��2.% 

��*�'�-4&'� ��� �����'� 
6.  �����	�	
#��� ��� �����'� ��� �� ����� 

�(�%���%.%�'���'. 
7. >�� �� �������� �����'� �� �� 

�3�%�%)%6���� 4� .�%� ��� �.�,��&��� �%(� 
&�'� �.�0�-�'&' *�� ��� �� 
(�����	��	�	���� ��� ���4�����), ���� 
��	�	��#	
�.  

8. ���#	� �����'� �	� ��	�	�	
���� 04�-� �� 
���/��%(� �)*��&'  

9. ( ��&%� 0�2�%� ����.2*��&'� �4� �� &� 
�.�0���. ����)�� �-��� ��*�2�  

10. % �����'� �	� ��	���	
� .���.�7&��� 
�*��*�'� ���)*'�  

11. 5�4���� ,��,�*�&-� ,��0�-��&'� ����)7� 
�*��*�'� ���)*'�.  

12. )� �� ��� .���*4�6%(� �'� �*��2�'�� �'� 
�.�0. �� (�%.%��- ����)�� &��� ��  

13.  ,%�� %�)��4&'� �'� �.�0�-�'&'� ,�� 
,(&0���-��� ��� ��	�	���� �����'� ��� �� 

14. "�#	��/	��� ����	�� �	� ����	 ��	�	����� 
��� ��4��	�� �������, ���� ��'��� �'� 
.��%6&�� *���&��&'� �4� ��  

15. %����/	��� �	�	� ����� 	 &�20%� �'� 
����)�� 

16. %����/	��� �	��� ����� %� *�-&���� 
�.�0���'&��*�� .�%�����2�'��� 

17. %����/	��� �	��� ����� 	� ,(������ / 
�,(���-�� �4� �� 

18. %������ �4��� ����%�2)'&' �'� 
&*%.��2�'��� �4� ����)7�  

19. �.%��-.�%���� �����&� �� �� �	� 
��	0	�	
� ����
�	��  ��� ��� ���������� 

20. !1��0���/	��� ��� �$�*�2�'�� �4� 
.�%����2���4� ����)7� ���� ���&� 
��	�	��#	
�  

21. !�&��	��� ���4 ��� ��	�	���� �����'�, ��� 
%� ����)�� .��(0�� �% &*%.2 �%(�. 

 

Brehm ��� �	��	� (2001) 
Davenport ��� �	��	� (1998)  
Desouza (2006)  
ElSawy (2001) 
Gebauer  & Schober (2006) 
Goldman ��� �	��	� (1995) 
Haeckel (1999) 
Harris ��� �	��	� (2008) 
Hobbs (2008)  
ITGI (2007a) 
Ives & Mandviwalla (2004) 
Leavitt (1965) 
Luftman & McLean (2004) 
Patten ��� �	��	� (2005) 
Prager (1996) 
Ross & Weill (2002a) 
Sambamurthy ��� �	��	� 
(2003) 
Soh ��� �	��	� (2003) 

  �:  ���%(�)-� 
& �.%&����3'  

��	"����� 
������
� 
�����
	���� 
��������� 
(Service Level 
Agreements - 
SLAs) �
� 
�	�	��
� �� 
��
� ��� 
���������� 

1. )� �������  ��� �������'� �	� �� �� 
���&�	�� ���� ���������� *�+%�-�%����, 
��*�'��7�%���� *�� &(�$4�%6����  4��� 
���� ���	�	���&��� ����������� � �&�� SLAs 
(Service Level Agreements, ���0����� 
����&�	� ���	��� �������'�). 

2. (��/	���� 	� *-�,(�%� ���� ��-������1�� ��� 
���0����&��� ����&��� �������'� ��’ �� 
��  

3. (� ����������� ��� �� �� ��������� ���� 
���������� �.���3�%�%)%6���� ������4 '��� 
�� ��� 4�	���� ���3� ����� �����&� ���� 
������������&� ����������.  

4. % �������'� ����������� ��� �� ��, %� 
%.%-�� �3�%�%)%6����  

 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT  
 

  
���������� 
������� 	� 
����
�� 

1. ��	�	�#����� �(.%.%�'���' ,��,�*�&-� )�� 
�' ,��0�-��&' &(�/�&�4� ��  ��	��#���&� 
(����	����� RFP, �1�	������, ����	��, 
������ & ��1� ��� 4����).  

2. ���#&�	��� &��� �������	�	���&�	 *����%)% 
.�+��7� .�%�'+�(�7�. 

3. ���#&�	��� &�$7� *�+%��&���' ,��,�*�&-� 
�3�%�2)'&'� �4� .�%�'+�(�7�  

4. ���)0%(�� ,���*7� �%(� .�%�'+�(��� 
'��� �� ���0��6%(�� �)*�-�4� .�+��� 
.�%/������ &��� (.'��&-�� �%(� & �� 
�1��0���/	��� �4��3� ��� ��������'� ���. 

 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT  

  
��
���
���	
� 
��� �����
	� 
�
� �
��
�� �� 

1. ( &����	� �����'� �� �.%/��.�� &� 
��-4&' �%( *2&�%(� ��  

2. %������ ����&�%-0�&' ����36 ,�.��7� �� & 
(.'��&�7� .%( �(�� .���0%(� &�'� 
�.�0�-�'&' 

3. %����/	��� �� .%&%&�2 �%( *2&�%(� 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT  
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(�%.%-'&'� ���� �� ����%)�- &�� �� 
4. 
� ,��$%��� ����36 .�%/��.2���4� *�� 

.��)����*7� ,�.��7� )�� �� ����
	���� 
��� �������'�	����.  

 

  
���������� 
��
5 �	���� 
�� 

1.  ���������� ��	 ���4��� �� ����� 
.(�%&/�&��*�. 

2. :0�� %��&��- ���2,�%� ��� �� ���������� 
��	 ���4��� ��. 

3. )� ��	 ������ �� & 	� ����	� �������'����� 
�	�� .�%&,�%�-�%���� & *���)��$%���� )�� 
����%���*� ���$%�� 

4. ��	 ������ �� �� *��')%��%.%�%6���� *�� 
�����0%6���� �� ,��$%�� *������� (�.�. 
���	�, ��������	�, ����
���� ��	 �����	�, 
���.) 

5. %������ ����(&' ���-��-�.%����&���%� �� 
��� �� ��	 ������ �� 

6. ���#&�	��� &�� ��	����������� &6&�'�� 
,��0�-��&'� .�%/�'���4� �� �� 
���	�	���&��� ����������� ����������� ��� 
����4����� ��� ��	 ���4���.  

7. ��	 ������ ���� �� �.%���.%���� ��&4 
*�����'�4�  ���)04�.  

8. 	�&' ��06�'�� ����.2*��&'� �� ��������4 
��	 ������ �� (1:���� �����) 

9. )� ��	 ������ �� ����#�� �$%�%6� 
.���&&2����� �.2 ��� ����%(�)�*�� 
.���%0��  

10. � ����%(�)-� �'� �.�0. ,�� .����.%,-����� 
�.2 .�%/������ &�� �� 

 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT  

  ���������� 
���
	���� 

1. <�	��� ���������&��� ,��,�*�&-�� )�� �' 
,��&$���&' �'� �*����2�'��� *�� �'� 
&(�%0�� ��� ���	�&��� �	� ��	#���
	���� 
�� ������	���� �	�0� �’ ��� ��� ���������� 

2. �(0�2�'�� .���&����*7� 	�-���*�'&'� 
*�-&��4� ,�,%���4�  

3. :0%(� %��&��- ���2,�%� ��� ��� ���	������ 
��� �� ���������� ���	�&���. 

4. ��	�	�#	
���� �(.%.%�'����� ,��,�*�&-�� 
,��0�-��&'� ,�,%���4� (������ ������40��,  
��	���4�����  �� '� ��� ��4#��� 
���	�&���)  

5.  ���������� ����� �*��%.%�'���' �.2 �' 
,��+�&��2�'�� ���	�&���. 

6. % ���	�&��� ��� 	�	��� 	 	������, 	 
����	� ����������� ��� � ��#
�� ��	�	����� 
�����'� ����� &�$7� *�+%��&����  

 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT ��� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Barney (2001) 
Broadbent (2003) 
Buckby ��� �	��	� (2008) 
Gottschalk (2007) 
ITGI (2003)  
Peterson ��� �	��	� (2000) 
Sambamurthy & Zmud (1999)  
Smith (2004) 
Wade & Hulland (2004)  

 
�A: 
����*%�%6+'&' 
& �3�%�2)'&' 

�����
 
�#��� 
��� �!�
 
��� 
��� ����
��� �� 

1. )� �� ��&��	���� ������4 (�� ��� ���	 �$%6 
.�%*�'+�- *�.%�� �.7���� ���� 
����������) 

2. )� �� �1�	�	�	
����  4��� �4� �� .%( 
�(�%���%.%�%6� (�.�.  ������� �	� ����	� 
���&����� ���� !�) 

3. ��	�	�#����� ���������&�	 .��-&�% 
����'&'� �'� �.-,%&'� �� (�.�. IT Balanced 
scorecard).  

4. ( &����	� ����	��� �� ��	��
�� ���  ������� 
��� ,��$������, *�� �'� �(���3-�� �4� ��  

5. ( ����������	� ����	� �	� )�����	� �) 
,�.������ &�'� (�%.%-'&' 
�.�0���'&��*7� /����7&�4� (�� ��� ���� 
������� ��	 ���4���) 

6. ���#&�	��� ��� /�&' )�7&�4� �� �&�%��*2 
.�'�%$%��7� �.-,%&'� �4� ��. 

7. !�&��	��� ������4 �	 /�+�2 &�%� %.%-% �� 
�� �.��()0��%(� �%(� 
.�%)�������&���%(� &�20%(� �'� 
&����')�*�� �� (���. ��&��	��� �	 �4� 
���������� � ���������� ��). 

8. ���)0���� % /�+�2� &�%� %.%-% %� 
�.����&��� �4� �� �*��%.%�%6���� �.’ �� 
�� 

9. �.%/��%(�� ��*��*�� ���$%��� &�' 
,�%-*'&', ������4 �� �	 ������	 ��� 
����������� ��’ �� �� �������'� ���� 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT ��� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Alshawi ��� �	��	� (2003) 
Al-Yaseen ��� �	��	� (2008)  
Andresen (2001) 
Ballantine ��� �	��	� (1996) 
Bannister & Remenyi (1999) 
Barney (1991) 
Buss (1983) 
Butler Cox (1990)  
Cronk & Fitzgerald (1997) 
Davern & Kuffmann (2000)  
Eldabi ��� �	��	� (2003) 
Farbey ��� �	��	� (1993)  
FEA (2007)  
FEA-PMO (2003) 
GAO (1998) 
Goodwin & Wright (1998) 
Grant (1991) 
Hardy (2002) 
Harris ��� �	��	� (2008) 
Irani & Love (2001) 
Irani (2002) 
Irani ��� �	��	� (2005)  
ITGI (2000; 2003; 2004; 
2006a)  
Kaplan & Norton (1992) 
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���������� 
10. � �.�0���'&��*� �3-� �4� �� (,'�. ' 

&(�/%�� �4� �� &�� �.�0���'&��*� 
�.%����&����), ��	���	��/����, 
�������'�����, �����&��� ��� ��&������  4��� 
���� ��0'� ��#	����&��� �����������   

11. (� ��%�/�� (�.�. bonus) �4� &����07� 
&(�,�%���� �� �'� �.-��(3' �.�0. �3-�� �.2 
�� ��  

12.  .��)����*� �.�0���'&��*� �3-� �.2 �� 
�� ��(�-����� �� �(�� .%( �-0� .�%/��$+�-. 

13. � &(����'&' �4� ($�&�����4� �� �0�� 
(1'�2 *2&�%� ��� ��� ����������.  

14. )� �� �.�3�7�%���� .��� %�%*�'�4+�- ' 
(�%.%-'&� �%(� (���� ���������&�	� 
����	� ��	�	�����) 

15. �.%&6�%(�� ��� �� 2��� ,�� �*��%.%��- 
.��%� ��� �.�0���'&��*�� ���)*�� 

16.  ���%(�)�*2�'�� �� (�������������, 
���� ���, ��� ������� �� 4��� ��)  

17. �3�%.�&�-� ��  
18. �(0�'&�-� �� ( �#��� ����������, ���	��� 

�4#���� & ������) (1:�����	�) 
19. "%�'�2�'�� �� (��	����	��������� �� 

�����&�, ������0��� �� �������, 
���������� �������4������)  

Keen (1981) 
Kumar (1990)  
Lane & Koronios (2007) 
Liu & Ridley (2005) 
Love & Irani (2001)  
Luftman (2000)  
Lutchen (2004) 
Mata ��� �	��	� (1995) 
Matlin (1979)  
McFarlan & McKenney 
(1983) 
Melville ��� �	��	� (2004) 
Mooney ��� �	��	� (1995) 
Neely ��� �	��	� (1995) 
Nonaka & Takeuchi (1995)  
Otley (1999)  
Parker & Benson (1988)  
Payne (2003) 
Peteraf (1993) 
Pettigrew (1985) 
Poon & Wagner (2001) 
Powel (1999)  
Prahalad & Hamel (1990) 
Radhakrishnan ��� �	��	� 
(2008) 
Remenyi ��� �	��	� (2000) 
Rockart (1979) 
Saull (2000) 
Seddon ��� �	��	� (2002) 
Smithson & Hirschheim 
(1998) 
Soh & Markus (1995) 
Stockdale ��� �	��	� (2008) 
Symons (1991; 2006) 
Teece ��� �	��	� (1997) 
Eisenhardt & Martin (2000) 
Thomas, Seddon & 
Fernandez (2008) 
Thorp (2006) 
Van Der Zee, De Jong (1999)  
Van Grembergen, De Haes 
(2005) 
Van Grembergen & Saull, 
(2001) 
Van Grembergen & Van 
Bruggen (1997) 
Van Grembergen (2000) 
Van Grembergen, De Haes & 
Amelinckx (2003) 
Van Grembergen, Saull & De 
Haes (2003) 
Veith ��� �	��	� (2007)  
Wade & Hulland (2004) 
Walter & Spitta (2004) 
Ward, De Hertogh, Viaene 
(2007)  
Weill & Broadbent (1998) 
Willcocks (1992) 
Yeo & Qiu (2003) 

  

����"� ��� 
��		
�"���� 
��� �� 	� 
��
���� 

1. ��	�	�#	
�� &()*�*�����' ,��,�*�&-� ��� 
�� ����04���� ������0���� ��� �� �� 
�1������&� ���������� (�.�. ���	��, 
���	����	
�, �������)  

2. <�	��� .���' *����%)% �	���'�, 
��#������'� ���������� �� 

3. 6�����	�	�	
�� .�%�(.%.%�'����� 
,��.�$�� *�� .���$2���� )�� �� ��  

4. �2&�%� �'� �' &(��2�$4&'� ��� ��  
 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT ��� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
ITGI (2006) 
Trites (2003) 

  �����5������ 
��   

1. ��� ��4���� &6)0(&' ���%,�%���4� (�.�. 
���� ��	�
��	�� ��	 ������). 

2. <�	�� ��#	������ (.�6+(�%� ,��,�*�&�7� 
�%( ������%� ��, ���� &(��+4� ,�� �0%(� 
�'� �.���%6���' �3%(&-� ��� �� �����	�� 
�	 &��	 �	��. 

3. )	 �� ���	������ �� /������� �� �2�% 2��� 
.�%*6.�%(� &%/��� .�%/������ � 
��)���� �.��(0-�� 

������	��� ������� �	� 
������	� COBIT ��� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Buckby ��� �	��	� (2005) 
Gottschalk (2006) 
Hardy (2003) 
ITGI (2003; 2008) 
Melnicoff (2005) 
NCC (2005) 
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4. �&*%6�� ,��*(/���'&' ��, ,'�. 
��	�	�#	
�� ��� ���������&�� ��#	�	�	��� 
��	������ �	� 	��/��: �� ��	04���� ��&��� �� 
��0#	
� ��� �� ��, ����, ��� �	�	�� & �� 
�	�	� ����	  

5. �% �� ��'���7����� )�� &()*�%6&��� 
����36 �.�0�-�'&'� & ������%� �� 

6. �% �� �.��6�� +����� �(+()�����&'� 
����1
 ����. ����������� ��� ����������� �� 

7. �% �� �0�� .���' ��*2�� �4� �.��,6&�4� 
&� �� (���	�, 
3	� ��&������, ����������� 
	0&��, ������	�) 

8. �% �� ���/���� ��*��*�� �*+�&��� .�%2,%( 
��� �������������� &���� �� 

9. �% �� ��'���7����� )�� �'� �.-,%&' *�� 
�'� �.�0���'&��*� �3-� �4� �� 

10. �% �� )�4�-��� �' &����')�*� ��. 
 

Peterson (2004a; 2004b) 
Rau (2004)  
Ribbers ��� �	��	� (2002) 
Robinson (2005) 
Simonsson ��� �	��	� (2007) 
Symons (2005) 
Van Grembergen ��� De 
Haes (2005)  
Van Grembergen ��� �	��	� 
(2004) 
Webb ��� �	��	� (2006) 
Weill & Ross (2004; 2005) 
Weill & Woodham (2002) 
Weill (2004)  

* :  ������0��� ��� ��������� ������#��� ���4  4�� ��� ������	��� ������� ��� �	�� ������	
� ������� ��� ������	���� 
����	�'� �	� ������	� COBIT (	� 	�	��� ����
#���� ��	 ������	��	 ��04���	 ���  � ��	���0���� �����������)  
 
!�����, ��� �	� ������ 6-6 �	� �0	�4 �	 ��������	����	 ��	�����	����	
 ���� ����������� ��� 
����������� !������������'� ���������'�, ������������� ��� ���� ������� �+(��$�)(,*��(� �)*� 
!�*6. �*��*"��*!�, � ��
���� ��� � ����� ����� �	� ������ 6-6 ������ �����/	����. 8����	 � ��4����� 
�	�� ���#��� ������� ��� ���	�� ���
����� ���������� ��� �	��� ��� �	� ������	�&�	� ��� ��������� 
��� �	�� ��	�&���� �	� ��������	�	��	�. )	 ���	��� ���� ��� ����� 	��� ���� ����� «����&�	�» ��� 
���	�� ���������� � 	���	�	����� ��� ���������, 0������� ��� ��� ��� ������	����� ����4 ���� ���	 � 
��� �
	 ��������� ��	�� 0�������	�� �� ������� ��� ������ ������ �	� ������ 6-6. �����'�  	� 
���������	� ������� �	� ������	
� ��� &��	�� �	� «�+(��$�)(,*��(5 �)*� !�*6. �*��*"��*!� 
(BPO)» ����� 	� ���4 (7) �������� ��� ��
����� ������, ��' 	� ��	-�������� ��� ������ ������ �0�������� 
���	 ��� ���	�� ���
����� ���������� ��� �	��� ��� ���������. 
 

������� 6-6: ��4�#���� & !�������� �	� �����	
 �����	� ��������	�	��	� «��	�����	����	
 ���� 
����������� & ����������� !������������'� ���������'�» (���� �	� ��	&����	 & �	� ���	���� &����	) 

 
���%�%�%)�*� 
*���&*�(� 

���&��&' – 
��2�'�� �-��*�� ��-���% ��7�'&'� ���$%��� 

��
�����
-
 ��	
� ���� 
����������� 

� BPO* 

���	
�-
"��� 
������-
���� �� 
BPO 

����	�-
���� �
� 
BPO ��� 
���	
�-
"��� 
������-
���� 

1. 
 .�%&����%��&�2� &��� �.�0���'����*�� 
���,�*�&-�� (��) � BPO (Business Process 
Orientation) ��	����� &����')�*2 &�20% ��� 
����������� 

2. %������ &�%0%+�&-� �4� �� (�.�. #&�	��� 
���������&�	�� ����	�� ��� ��������&� !�). 

 �*��(+78� �)+�)%*"� 
%*� BPO ������	���� ��	 ����	 
«!������������� ����������� 
���������� (Enterprise Strategic 
Planning)» ��� ��'��� �������� 
�	� LESAT. 
 
!����� ���4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Bischoff (2004) 
Curtice (2003) 
Hammer (2001b) 
Harmon (2004d) 
White & Morris (2003) 

 

��
#����� 
 
���� 
BPO ��
 
�� 
��
����� 

���	���� 
��� 
��
������ 
�� BPO 

1.  ��	����� &�'�-��� �%� .�%&����%��&�2 &��� �� 
(BP(). 

2.  ��	����� &��� �2�% .�4��)4��&��*2 (��� ��� 
���	 ��	����������) ��	� ��	�����	����� ��� 
����������� ���� !� (BPO). 

3.  ��	����� ,�&��6�� .2�%(� ��� �	� 
��	�����	����� ���� !� (BPO) 

� ��
#�����  
���� BPO 
��
 �� ��
����� ������	���� ��	 
����	 «5�	#&���� �	� Lean 
�����������	� (Adopt Lean 
Paradigm)» ��� ��'��� �������� 
�	� LESAT 
!����� ���4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Bischoff (2004) 
Hammer (2001b) 
Harmon (2004d) 
White & Morris (2003) 

 
�
� 
� ��
"
��
�� 

�
� � ��
-
"
���� 

1.  �	� ����	0	��'� ���4 ���	�� ��� !� ����� 
�.�2&*%.�' (�' «&��%-.%�'����» �.�0. 
�������).  

2. ��'�%$%�-�� &0���*� �� ��� �� ,��0�%���� &� 
%�2*�'�' �'� �.�0�-�'&'. 

3. (� ����	0	���� ����� ,��+�&���� &�%� �*��/� 
0�2�% *�� �2.%  

� �
� � ��
"
���� ������	���� 
��	 ����	 «!������ ���� +	� �1��� 
(Focus on the Value Stream)» ��� 
��'��� �������� �	� LESAT 
!����� ���4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
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4. (� ����	0	���� ���4�	���� ��� 0	�4 �� �	��&� 
 4���� ���	�&��� (Input once, output many) 

Curtice (2003) 
Dwyer (2004) 
"im & Ramkaran (2003) 

 

������!� 
�������� 

����-
������ 
�
	�� ��� 
�
� -
�
���� 

�
	��� 
����������� 
���� �� 
��
������-
#�� �
 BPO 

1. !�����'���� ��� ���������� �� ��%(� �2�%(� ��� 
�� ��	�����1	��� �	� ��	�����	����� ���� !� (��� 
�4#� !� ��4���� &��� ���2,�%�, % �,�%*���'� ��- 
process owner- & (.�6+(�%� &0�,��&�%6 / 
��*�'�-4&'� / �*����&'� / ���)0%( / ����)�� / 
*����)'&'�) � ������!� �������� 


���������� �
	�� ��� 
�
� �
���� ������	���� ��	 
����	 «��4���1� Lean �	��� ��� 
�������0	�4� (Develop Lean 
Structure & Behavior)» ��� ��'��� 
�������� �	� LESAT 
!����� ���4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Barclay (2004) 
Chang (2006) 
Curtice (2003) 
Dwyer (2004) 
Fisher (2005) 
Hammer (2001) 
Harmon (2005) 
Hill (2004) 
Jeston & Nelis (2006) 
Rosemann & de Bruin (2005) 
Tregear (2005) 
Weske (2007) 
White & Morris (2003) 

  

������� 
�	
�5���� 
�	����
-
����� 

1. ���� ����. ��4��	�� &0�&��� &(���)�&-�� & 
��%�/�-�� ��.�&�%&6�'� («win-win», *� 20� 
«���-�-�&�-�»)  

  

������
-
�
���� 
�!�
 
��� 
��
�����
� 

1. ��	 ��	������ ���&�	���� ,��,�*�&�%-&���$� 
*-�'���-	��	�	���4 � �� (�.�. ��� �4 ���� 
��	�4����  �������� ���� !�). 

2. ��'� �3�%�2)'&' �4� &����07� ������	�	�	
���� 
,��,�*�&�%-&���$� *������� (�.�. ����	���� #���� 

�	 ������� 	 
��� �
	 ��
���� ��) 

 

  ���  
��
������ 

1. 6������	 �������� ������� ������� (�.��-
,�%�*%6���' �.�0�-�'&') 

2.  ���������� ����������
�� ������� �� �$�
������ 
������� (�(.�%&���%&�' �.�0�-�'&') 

 

  

�
��� �� 
��� 
��� ���- 
��
�
���� 

1. 6�����	�	�	
�� �	��4 �� ����1
 ��� ����. 
����4��� ��� �� ,��(*%�6�%(�� �'� �*����&' �4� 
�� 

2.  ��%.%-'&' �� ������� �� �3%�� ��� �� �	� ���4 
�� �� ��	�	�	
� (�� ��� �� ���	�&��). 

 

  

���������� 
�  ��� 
(CHANGE 
AGENTS) 

1. 5�4��	�� &.2�&%��� ����)�� �� ���� ��� 
����	�&� '��� �� ����0&�	�� ��� �������� 
��	�����	����	
 ���� !� (� BPO).  

 

 

������!� 
�����
� 
	���5���� 
��
 BPO 

�����
 
	������	�
���	
� �� 
BPO 

1. �����
1��� ��/� �� �	 ����� ����	0	������ 
)���	�	���� (�)) &0�,�% ����/�&'� &�' 
����%(�)-� �'� �.�0. �� �3%�� ��� �� 

2. ������� &�0��� ���� �.���0�'&��%.%-'&' !� 
(	�������� � ����4��� �	��)  

 

� ������!� �����
� 
	���5���� ��
 BPO ������	���� 
��	 ����	 «����	����� ���  ������� 
�	� �����	� �������������	
 
(Create & Refine Transformation 
Plan)» ��� ��'��� �������� �	� 
LESAT 
!����� ���4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Bischoff (2004) 
Dwyer (2004)  
Foster (2003) 
Meilir Page-Jones (1998) 
Russell (2005) 
Smith ��� �	��	� (2002) 

  

�����
-
���� �
� 
�	�	��
� 
�� �� 
��
�����<�� 
����
5
�-
 ��� BPO 

1. )� �� ����� �����4 ��������&�� ����1
 �	�� & 
.���4� ,������%(�)�*� (���. �����	�
�	�� ��� 
��� ���	��/	�� ��� ���&���� ��� !�)  

2. �� .��-.�4&' �3�)%���, &()07��(&'�, � 
���������� ��� ���� ������ ���4������ ����� 
�6*%�' �2)4  �(���*�'� ��%.%-'&'� �4� �� 

3. 
 /�+�2� �3���'&'� �'� �.�0�-�'&'� �.2 �% 
����� �� )�� ����)�� &� �� �-��� ��*�2� (���� 
����������� ������� ��� !� ����� ��� �������� 
�1��������&��� ��	�����1�� ��� �	 ����� �)) 

 

  
����  � � 
���������� 
�� BPO 

1. )� ��	��4����� ����������� ����� �������&�� ��� 
0��	�	0�� �	� ��	�����	����	
 ���� !� (BPO) 
(�*.�-,�(&' &� +����� ,��0�-��&'� ��) 

 

 

���������� 
���� �� 
��� �� � 
BPO 

���������� 
���� �� 
��� �� � BPO   

1. ���#&�	��� &�� 0���%$(��*�% �� :�)� 
/���-4&'� �4� �� (BPO). 

2.  ���������� ����	��/�� �� &���  �������� !� 
�*%�%(+7���� �-� &()*�*�����' ��+%,%�%)-� 

3. �� ��)� )�� �� (BPO) �����0%6���� ��4�	�� �� 
�� ������� ��� ������	���� !� ��� ��� ���������� 

4. �3����%(�� ��� �� ��2� ��)%( /���-4&'� �� 
.��� �'� ����3� �%(. 

5. � ')�&-� �.�+�4��- �'� .�2%,% ��� &���� !� 
(BPO) (���������	� ����	� &����� �������������) 

6. �4�-�%(�� �%(� �2)%(� �.��(0-�� � �.%�(0-�� 
�4� ��)4� /���-4&'� ��. 

7. )� �.%����&���� *�� �� %$��' �.2 
.�%')%6���� ��)�  �������� !�, 
�����%$%,%�%6� �' ,���2�$4&' &����')�*�� & 
�'� �3�%�2)'&' ��4� ��)4� 

8. )	 ������������	 �0���4���	 &��	 �0	�4 �� 
�%����%.%-'&' ��. 

9. )� ������������� �0���4���� &��� �0	�	
� �%� 
���)0% / .���*%�%6+'&' ��  

10. )� ������������� �0���4���� &��� �0	�	
� �'� 

� ���������� ���� �� BPO 
������	���� ��	 ����	 «!0���	�� 
����	 	���'� Lean (Implement 
Lean Initiatives)» ��� ��'��� 
�������� �	� LESAT. 
!����� ���4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Armistead & Machin (1997) 
Benner & Tushman (2002)  
Bischoff (2004) 
Bucher & Winter (2009) 
Davenport (2004b)  
DeToro & McCabe (1997) 
Eliyahu Goldratt (1992) 
Elzinga ��� �	��	� (1995) 
Francis (2004) 
Harrington (1995) 
Hill (2004)  
Jeston & Nelis (2006) 
Keen (1997) 
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(�%.%-'&' ����)7� &� ��  Kohli & Sherer (2002) 
Lee & Dale (1998) 
Mattingly (2001) 
Miers (2006) 
Treacy & Wiersma (1997) 
Wagter ��� �	��	� (2002) 
White & Morris (2003) 
White (1994) 
Zairi (1997)  
Zucchi & Edwards (1999) 

 

������� 
���� 
��
�� ��
	�-���� 
���������� 
�� � BPM 

�
	�	��� 
��
����� 
���� 
��
�� �-
�	����� 
���������� 
�� 

1. 5�4���� ���)*' /���-4&'� �%( ��2.%( 
,��0�-��&'� �4� �� (� BPM – Business Process 
Management)   

2. !���4/	��� ���� ���-�� �4� .�%/�'���4� 
,��0�-��&'� �4� �� (�� ��� ��� �����'���4 �	��) 

3. ��� �����������, ,%�'���' ��+%,%�%)-� )�� 
�.%����&����*� ,��0�-��&' �� ��	�	�#����� �� 
��� �� ������� ���4 ���	�� ��� ����������� 

4. �4�-�%(�� �� �*�-/��� .%�� ���' �4� �� 
�*���%6���� �.2 �� *�� .%�� �.2 ��+�7.%(� 

5. ��������/������ ��� !� ���	���4 �� &�� 
0���%$(��*�% ��. 

6. <�	��� �� �	� ��	���	
� .')� ����)4��&��*%6 
.��%��*�����%� ��� ��� ���������� ���.  

7. <�	��� �%��*� *��%06�4&' �4� �� ��� �	� 
����� �	�����&�.  

8. � ���&��-� &�' ,��0�-��&' !� ����� ��� ��� ���� 
������������	
 ���	��������	� 

� ������� ���� 
��
�� ��	����� ���������� 
�������������� ����������� 
(Business Process Management 
� BPM) ������	���� ��	 ����	 
«!������ ��� ������ �������� 
(Focus on Continuous 
Improvement)» ��� ��'��� 
�������� �	� LESAT 
!����� ���4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Ahern ��� �	��	� (2004) 
Bodell (2000) 
Curtice (2003) 
Dwyer (2004) 
Elzinga ��� �	��	� (1995)  
Filipowska ��� �	��	� (2009) 
Fisher (2004) 
Gulledge & Sommer (2002) 
Hammer (2007) 
Harmon (2004) 
Humphrey (1989)  
Jarrar, Al-Mudimigh & Zairi (2000)  
Jeston & Nelis (2006)  
Llewellyn & Armistead  (2000) 
McCormack (2003) 
McDaniel (2001) 
Paulk ��� �	��	� (1993) 
Rosemann & De Bruin (2005)  
Rosemann (2005) 
Smith & Fingar (2002b; 2004) 
Smith & Neal (2001) 
Spanyi (2003; 2004) 
Tapio Huffner (2004)  
Zairi & Sinclair (1995) 
Zairi (1997) 
Zucchi & Edwards (1999) 

���0�-��&' 
�.�0���'-
����*7� 
���,�*�&�7� 
(BPM) 

�������� / 
	
��� 
-
�
���� ��  

�����
��� 
���
���� 
���������� 
�� 

1. 5�4���� �������� ��	������������ ����������� ��� 
!� ��� ������ ,�� ��� �0%(�� %�-&�� ��.�%���7� 

2. %����/	��� �� ��0����� .7� �*��/7� ����%(�)�- 
' �.�0�-�'&' 

3. (� !� ��� ����� 0���%)��$'����� �� &�$�����  
4. %����/	��� �� .%�% ��2.% ���'��.�,�%6� 

����1
 �	�� 	� !� 
5. 5�4���� ,����%�&�� &0�,��&�%6 *�� ,��0�-��&'� 

�'� ��0���*�%��*�� �4� �� 
6. %����/	��� .%��� �-��� 	� !�  
7. %����/	��� �� .%�%� ��2.% ���4��� � �4#� !� �	 

������ ��	�&����� 
8. %����/	��� .2&% *��� *�+� �� �*����- �% ��)% 

�'�  
9. %����/	��� �	�� ����� �� ���� � 2��� *�+� �� (�	
 

����/��, �	
 �����'���, �� ���������� 4��� & �� ���) 
10. %����/	���  �	�	� ����� 	� �2�%� �	� ����&�	���� 

�� �4#� !� (�	��� 	� ��#
��� / ���	�������� �4#� 
���	�) 

11. � *���)�)������' �%� �4� ��  ,�� ,��$���� 
�.2 �'� .��)����*�  

12. (� !� ����� �(+()�����&����� �� �' &����')�*� 
��� ����������� 

13. %����/	��� �	��� ����� 	� /�&�*�� ��� ��. 
14. "����		
�� �� .%�% ��2.% �.%,-,%(� %� �� ��� 

�3-� &�%(� .������ (��������	
� & �1������	
�) 
15. �4�-�%(�� �'� �.�+(�'�� *���&��&' �4� �� 

(���. ��� ���������  �������� ��� !�)  
16. ����4��*��*%- ��2.%� (�%.%-'&'� 

.���*��1�4� (workarounds) ���� ���	���� �	� 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&� 
Agrawal ��� �	��	� (1998) 
Angluin & Smith (1983) 
Cook & Wolf (1998) 
Dwyer (2004) 
Harmon (2003a) 
McDaniel (2001) 
Schimm (2002)  
Smith ��� �	��	� (2002) 
Verner (2004) 
Weijters & Aalst (2002) 
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��� !�, ��	���	
� &.���� ������� 
17. ���%.-�%(��  �3����&��� &�'� *��%��*� �*����&' 

�4� �� ���� ���&� ���	�� �	��	 ���� 
18. %�� �4#� !� &�	��� ��*�'�-4&' �4� �3����&�7� 

�'�  
19. � ,'��%(�)-� ��4� �� �-��� �6*%�' (�.�. ��	 � 

�������� �&�� �����0�� ���4��) 
 

  

������"� 
�� 
(	�#
�
-
 
��) 

1. 5�4���� *�+%��&���' %��,� &0�,��&�%6 !� 
2. � 0���%)��$'&' �� �� 	������� ��� ���������� 

��	�	�#�� &�� ���������&�	 .��-&�% ���$%��� 
(�.�. eTOM ��� �������	�������	
� 	�������	
�).  

3. "��4 ��� ����	��40��� !� �� 	������� ��� 
���������� ��� 4�	���� ���3� #&���� 
&(��2�$4&'� �� .�2�(.� (..0. SOX, ISO, ���.) 

4. ��	 ��������� !� ���/��%(�� (.21' �' )�7�' 
�%( .����' ��� (��������	
/�1������	
) )�’ �(��� 

5. ��	�	�#	
�� &�� ������	 ��� �	� ����	 
�������0�� ��� !� (�.�. ���0��&� ��#��	�� ��� 
���	�	���&�� �����4����� �����������) 

6. )	� ������	 ����	 �������0�� ��� !� �%� 
�0%(�� �.���3�� ����36 �4� .�% ,'�%$��7� 
��0��*7� *���)��$�� / �%����%.%-'&'� ��. 

7. "��4 ��� �������0� / ��������� ���� !�, 
��	���	��/	��� ��� �.����&��� (�%.%-'&'� / 
�*����&�� ��� (	��������&�, ���������� ��, 
���������� ������������, �����	
���	� ���	�, 
���.) 

 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Bourdeau ��� �	��	� (1995) 
Carlsen (1996) 
Cummins (2008) 
Fu, ��� �	��	� (2004) 
Havey (2005) 
Hollingsworth (1995) 
Kindler (2004) 
Ko ��� �	��	� (2009)  
Matjaz ��� �	��	� (2006) 
Milner ��� �	��	� (1992) 
Milner (1993) 
Ould (1995)  
Ouyang ��� �	��	� (2009) 
Recker (2010)  
Scheer (1999) 
Singh & Rein (1992) 
Tsironis ��� �	��	� (2009) 
Weske (2007) 

  
��� ��� 
	
��� 
-
�
����� 

1. %�� ��� �������0� / �	����	�	���� ��� !� 
������	�	�	
�� ��,�*2 �%)�&��*2 / ��)���-� 
�%����%.%-'&'� !� (�.�. ARIS, ADONIS, 
CASEWISE, ���), �� ��� ���&� �0���	�&� 
��������� (�.�. Visio, PowerPoint, ��) 

2. )	 �������	 �	����	�	����� �	� ������	�	�	
�� 
��	��� �� ��&�)�� �.2 / �� �3�)�� .�%� ���� ��, 
�%����� �� *�� ������� �%(� 

3. )� �	��&�� !� �	� ����	���	
�� �� �	 �������	 
�	����	�	�����, ��	#���
	���� ������	���4 �� 
��,�*2 ,%�'���% 07�% (�.%+�*' ��), 
�����	�
�	���� ��� ���� ��� ���� !� & ��� 
�����������	�	���� �	�� 

4. )� �%����� �� �� 	�	�� ����	���	
�� �� ��� 
�0���	�&� �	����	�	�����, ����� ���&� 
�*����&��� ��� !������� ���&����� !� (�.�. 
������ !��&����� !�).  

5. �	����	�	�	
�� ��� ��	#���
	��� �	�� �.�0���. 
*��2��� (Business Rules) �	� ��&�	�� �� �	� ��� 
!� 3�04��&�� �.2 �� (.2�%�.� &�%�0�-� �4� 
�� �� ��  	�#��� �����	
 �������	� 	����	
 ����. 
�������  

6. )	 �������	 �	����	�	����� �	� ������	�	�	
�� 
���&��� ���������� .�%&%�%-4&'� �4� �.�0���. 
*��2�4� �	� ��&�	�� ��� !� 

7. )	 �������	 �	����	�	����� �	� ������	�	�	
�� 
���#&��� ��%��� .�%*���&*�(�&���� .�2�(.� 
�� �� 	�	�� ����� �
�	�� ����	�0'���� 

8. %�� �� ����	����� ��4� �� ������	�	�	
�� �� 
,%��*� &�%�0�-� ($�&������� �� � ������� �%(� 
(�� ����&� ��������&�)  

9. )	 �������	 �	����	�	����� �	� ������	�	�	
�� 
(.%&�'�-��� �(��4� �.%,�*�� .�2�(.� 
�%����%.%-'&'� (�.�. BPMN) 

10. )� �%����� �� �	� ����	���	
�� �-��� .���4� 
��*�'��4���� (������� 4�	�� ����	&�, ���	&�, 
���	��, ����������4 �	�	�4��� ���&�����, ��	-
����������� &  ����4 �	��, �������, �����0&� �� 
4���� !�) 

 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Cummins (2008) 
Jeston & Nelis (2006)  
Luo & Tung (1999) 
Mercx (2005) 
Verner (2004) 
 

  ��
�
-
	
���� �� 

1. 6�����	�	�	
�� �����4 ��)���-� )�� �'� 
.�%&%�%-4&' �� 

2. �.�*(�7�%(�� ��� ���� �� .��� ��� 
(�%.%��&%(�� (��4���1� ��� ���&���� �������� 
�� ��	�	�	�'����) 

3. ��� ��	�	�	�'�	��� ��� !� ��� �2)4  �'� $6&'� 
�4� �� (������	��� / ���4��� ��4������ / 
��	�����	����&��� �� ��#�'�	�� / ����#���, �� 
�������� �������0	�4) 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Russell (2005) 
 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
 

116 
�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

4. ��� ��	�	�	�'�	��� ��� !� ��� �2)4  
.���%��&�7� �%( �%)�&��*%6 �%����%.%-'&'� 
(�.�. ������� �	�
 ����	 / ��� ���#&�	��� 
���4����	 �	������� ) 

5. ��� ��	�	�	�'�	��� ��� !� ��� �2)4  
.���%��&�7� �'� �.�0�-�'&'� (�.�. ��������� 
���� ������ / �� ���#��������� ����� / �	������ 
�����������) 

6. ��� ��	�	�	�'�	��� ��� !� ��� �2)4  �����1'� 
��.���-�� / ��'���4&'� (�.�. &����3� �������� 
�1����������, �� �������� ��� �0����'� ��� 
��	�	�	�����) 

 

 

���� ��� / 
���
	��
-
�
���� �� 
 

5�#	
� 
��
�
����� 
��/��   

1. � ��%�0�&��4&' / &(��%��&�2� ,��,�*�&�7� & 
�� ����	����� ��	�� ���4��� ��� ��� ��*2�� ��2� 
����-%( %�)���&�%6. 

2. �����&� �� ��� !� ��� �����	
� ��/��� 
���������0��� �	� ����	� ��	�	����� ��� ��, 
���� ,��04��&�%6 �'� �%)�*�� �'� ,��,�*�&-�� 
�.2 �� �� .%( �'� (�%.%�%6�. 

3.  �%� .�'�%$%��7� ����36 �� �-��� 
�(�%���%.%�'���'.  

4. �� �� .%( (.%&�'�-�%(� *�+� /�&�*� ��� �� 
����� ��%.%�'����.  

5. )� �� ���&�	�� �� ���������� �(���*�'� 
%�)��4&'� & ,��0�-��&'� �4� ��, ����  ��� 
�(���*�'� ��0���*�%��*�� �	��.  

6. )� �� �����&�	�� �' ,���*� �.-/��1' / ���)0% 
�'� *���&��&'� ��� !� 

7. ��	�	
�� �� ��	�	�	
�� ����	0	���� ��� 
���0	�����4 �� &0�,2� &� .��)����*2 0�2�% . 

8. �.��0%(� ��)���� *�+(&����&��� ��� �� ������ 
�	� ��� ����� &�� ���	��� �&��� �� �������#	
� 
��� �� ������/����� �� 

9. % �(�%���%.%�'���4� ��  
10. � -,�� ,��,�*�&-� �*����-��� �� ,��$%����*2 

��2.% �� ���0	�����4 ������� ��� ����������� 
11. ����������/	��� ����4 ��	 ������ 

(��#����������, �04�����) ���� !� ���� �' 
&4&��� ��%.%-'&'� �4� �� .%( ��� (�%.%�%6�. 

12. 
� �� (.�)%��6%���� / �.�/���%���� �.2 �'� 
�.�0�-�'&' *� 20� �.2 �� �� 

13. �� ,�,%���� ��� �-��� ��%.%�'���� &� �.-.�,% 
�.�0�-�'&'� (�.�. ��4���� ������ ������ ���4��, 
���). 

14. ����.%*���2��&�� )��)%�� &��� 
����/���2����� �.����&��� �4� .����7� ���� 
���	
 ����	����	
 ��� ������������ !�. 

15. (� !� &�	�� &(�%0� &� 2�' �'� �.�0�-�'&' (���. 
��� ����� ��������&��� � �������������&���).  

 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Armour (2005) 
Barclay (2004) 
CommerceQuest (2003) 
Henschen (2005) 
Hohpe & Woolf (2004) 
Racca (2001) 
Russell (2005) 
Silver (2006a) 
Smith & Fingar (2002b) 
Smith (2002) 
Smith ��� �	��	� (2002) 
Thompson (2005) 
 

  

��
�
�� �� 
��
 
������� - 
�(����%0� 
0�'&�7� 

1. ���&����� *�����'�' �*.�-,�(&' ��	�� 
����������	�� �� ��� !� ��� �	� ����	 ���&����� 
��� ��� ��. 

2. (� ����/����	� �.%,�0%���� *�� 0�'&��%.%�%6� 
�� �� ��� �� ������������ !� ���� 	�	��� 
����&�	����  

 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
De Lone ��� Mclean (1992) 
Gelderman (1998)  
Seddon (1997) 

  

����
����� 
��� �� �
� 
� 
�
�
�� 
�� 

1. )� �� (�%.%�%6� / �*���%6� ��	����������4 ��� 
!�  

2. %������ ������� �.�*���%.%-'&' .�'�%$%��7� 
�	� �0	�	
� ��� !� 

3. 
� .�'�%$%�-�� .%( ��� .���0%(� �� �� )�� ��� 
�� .%( (�%.%�%6� �-��� �3�2.�&���  

4. )� �� .�%&���2�%���� �6*%�� &��� ���� 
�.����&��� �4� �� �	� ��	�	�	
�, ����� �� 
�����	
���� ��������&� �����&� ��	� �'���� (���. 
�������� ����)�� ��� !� (�%.%�%6���� 
�)*�-�4� �.2 �� ��) 

5. �����&� �� !� ��	�	�	
���� �&�� �������&��� 
.�������%.%-'&'�.   

 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Cummins (2008) 
Khadye (2005) 
Smith & Fingar (2003) 
Smith (2005) 
 

  

���	
���� 
��������-
MATIK�N 
���
���  

1. ��� (.��0�� .�'�%$2�'&' )�� �%(� �.�0. 
*��2��� �	� ��&�	�� �� ����	����� ��� !� (�� ����� 
& �'� ������	�	�	
����) [�)�%��] 

2.  ���������� ,��04�-��� �%(� �.�0���'&��*%6� 
*��2��� �	� ��&�	�� �� ����	����� ��� !�, ��� 
4��� ���� ����. 	��	����� (�%(� *���)��$��, �%(� 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Burlton (2005) 
Hall & Harmon (2006) 
Harmon (2003b; 2004) 
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&(���)�� & �%(� *���04��- 04��&��) [�7&'] 
3. !0����/���� ��� �(&�'�� )�������*� *��2�4�, 

��� ��	#���
	��� �	�� ������� �� ��,�*�� 
�.%+�*�� *��2�4�, �� ���	�	���&�	�� ��	�� ��� 
����	��, �����	�
�	���� ��� ��4���� �	�� 
[�(���3-�] 

4. 6�����	�	������ ��� ������ ������� (BRE–
Business Rules  Engine), � 	�	�� ����$����� 
�(�2���� �' $(&�*� )�7&&� �4� *��2�4�, &� 
��� �%�$� �*����&��' �.2 �� 
[�(�%���%.%-'&'] 

5. ��%/��.%(�� �'� �.-,��&' .%( �0%(� &�'� 
�.�0�-�'&', ����)�� &� �.�0���. *��2���  

 

Silver (2005)  
Von Halle & Goldberg (2006) 
Von Halle (2001) 

  

 

� 
��
#������ 
 ���� BPMS 
(�� ������-
����� ��) 

1. )	 �4��� ��� � ����	3�0�� ��� ����)4��&�7� ��� 
2. ��%.%-'&' ��%�%�%)��7� ��)4� �	� �0	�	
� 

��� !�. 
3. �3�*�-/4&' �.2 ��-�%(�, �'� �.2,%&'� �'� 

�.��,(&'� &� ��� �� ���0�-��&'� �� (BPMS – 
Busines Process Management System) 

4. !��	�� ��	������ ��� ��	�	�������� ����	����� ��� 
�����������  

5. �.�/%�� �.2 �(+��&��*�� ��0�� ��	�
��� �	� 
�0	�	
� �� ���������� !� 

6. �(�%���%.%�'���' ���0�-��&' �4� �� 
7. �(*%�2���' ����)� ��  
8. ���)���%.%-'&' ����)7� &� ��, &� &0�,2� 

.��)����*2 0�2�%. 
9. ���������� �	� �����	� ��� !� �� 0���%$(��*�%  
10. 
.��*%.%-'&' !� (���. 	�������� ��� �	�� 

���&����� !�)  
11. �.���0�'&��%.%-'&' !� � ����4��� �	�� 
12. �.-/��1' �'� �.-,%&'� �4� ��  �� 	������	 �	� 

�
��	 /��� �	�� 
13. �������� ���  ������� &(�%��*� �4� �� 

�.�0�-�'&'� �� ��� ����4��� �	�� 
14. )��
���� ����������� ���� ���������� ��� 

�����'� �2)4  �.%����&����*2���%( 
&(��%��&�%6 �4� &0���*7� ��  

15. �.���0(�&' �%( 0�2�%( �*����&'� ��� !� (�.�. 
���� ���	���	�	����� �������� �������� 
������'�) 

 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Barclay (2004) 
Bischoff (2004) 
Bussemaker (2006) 
Chang (2006) 
Cummins (2008) 
Davenport & Short (1990) 
Jeston & Nelis (2006) 
Khadye (2005) 
Ould (2005) 
Ramanathan (2000) 
Smith (2002) 
Smith ��� �	��	� (2002) 
Weske (2007) 

 

���5 �9� 
��� 
	������ 
�� 
 

���5 �9�, 
� ��
� �� 

1. 6�����	�	�	
�� &6&�'�� ���)0%( *�� ����'&'� 
�'� �.-,%&'� �4� ��. 

2. (� ����
�� �������. ������� (KPIs – Key 
Performance Indicators) �$%�%6� ��� �� *�� 20� 
��� ����%(�)-�� �'� �.�0�-�'&'�, ���. ����&	���� 
���&� �� ���������&�	�� ����	�� ��� ��.   

3. )� �	�	��4 &$�����4� �� ���7�%���� �2)4  
*�����'�4� ���)04� �4� �� 

 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Martensson & Steneskog (1996) 
Rombough (2002) 
Ultimus (2005) 

  

�����	� 
	������� 
��� 
����
��� 
��� �� 

1. 	���%6�� �.%����&����*� �'� �.-,%&' �4� ��. 
2. <�	��� &�$7� %��&���' ,��,�*�&-� ����'&'� 

��� ����	��� ��� !�  
3. (� ��-*��� �.-,%&'� �4� �� (KPIs) �	� 

������	�	�	
�� ����� 	� ��&	� ���4����	� ��� �� 
����� �1�	������ ��� !�. 

4. "�#	��/���� ��0'� �	 «.%�%�» *���� ��� 
�����&��� 

5. ����	� ��� ������� ����	���  ����'� !� 
.���*%�%(+%6���� �.2 �' ,�%-*'&'. 

6. )� ������4 ��� �����'� !���	��� !� &(���)%���� 
&� .��)����*2 0�2�%.  

7. �.2 �% &6�%�% �4� �� �3�������� ��� ���0�&�% 
&6�%, %� .�% &'�����*��. 

8. ����	
�� ��� ����	�� !� �� 	������� ��� 
���������� (�6�%� .�4�%/%(�-��) 

9. % �� �	� �����	
����  
10. <�	�� 	������ &'��-� ���)0%( &� 2��� ��� ��  
11. 5�4���� *%��� )�7&&� )�� �'� �.-,%&' �4� �� 

(KPIs). 
12. ��	�	�#����� &()*�*�����' ,��,�*�&-� 

&()*����4&'� �4� �����&�4�. 
13. )	 &6&�'�� ����'&'� ��'���7����� ���� 

���4/	�� 	� �������. ����	� '��� �� ����� 
�(+()�����&���% �� �'� �.�0. &����')�*� ���� 
��#�� �� ���
. 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Franco-Santos ��� �	��	� (2007) 
Global 360 Inc (2005a) 
Khadye (2005) 
McLean ��� �	��	� (2005) 
Mooney (2004) 
Russell (2005) 
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14. )	 �
����� �&������ ��� ����	��� ��� !�  &��� 
.�2&/�&' &�' &4&�� .�'�%$%�-�, �'� 
*�����'�' &��)�� *�� &�% *�����'�% &'��-%. 

15. !1��4/	��� �� 	� �� �*���%6���� &6�$4�� �� ��� 
.�%,���%�$4����� �.����&���. 

16. ( &����	� ��� ����	��� !� ����� 
�(�%���%.%�'���%� (�&�� �����'� ������	���'� 
.���*4� ���)0%() 

 

  

�
�
 
��	������ 
#������� �� 
�������� 
����������
���� ��� ��;  

1. )��
���� ���&����� 
2. )��
���� ��	�	����� �����'� 
3. ��#�� ����	�	����� �	� ���4��/��	�&��� ��� !� 

(��������	
 � �1������	
) 
4. ���� ��� ���&����� ��� !� �
�0��� �� �	� ������ 

��������� 
5. ��#�� ��	�	����� ������ 
6. ������������� ��� ����������� ��� ��� ���������� 
7. ������0��� �� ������� (�.�. ���4 �4�	�	 

������	 *SO) 
8. "���	� 
9. ��#�� ����	�	���� 
10. �	�	��� �0���4��� / ��	 ���4���  
11. �	�	��� �1���&���� ��� ����#� ���&����  
 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Andersen (1999) 
Brand & Van der Kolk (1995)  
Dickinson ��� �	��	� (1997) 
Martensson & Steneskog (1996) 
Miers (2005) 
Wilkes (2004) 

  

����
 
-
��� 
�	�
��� 
��� 
	������ 
��� ���-
�
��� �� 

1. ���������� ����	0	���� 
2. ������ ��� ����	0	���� 
3. <����3� ��	�	����� ����1
 ��  
4. "���	� ��������	� ��������� 
5. ����	��� ���� ���� ���� �����	
����� 

����	0	���� 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
��������� &������ �	� Better 
Management ��� ��� «8�������� 
��� ���������� ��� !���	��� 
(Performance Management 
Maturity)» 
[http://www.surveymonkey.com/s.as
px?sm=RcDyGDjkREFyUdD0wj897
wzjEpu4II4JkfF9Tz7EZ8o%3d].  
!�����, ���0#���� ���3� 
��	�4���� �����'� ��	 �'�	  4��� 
��� ��������� �	��. 
 

  

�
 ����	��� 
�	�
��� 
��� 
	������ 
��� 
����
��� �� 

1. 7���� ������0��� ����������� !� 
2. !������ ����	������ ��� ����������� !� 
3. ��������� ���&���� ����������� !� 
4. ��������� ��� �&����� ��� ����	��� ��� !� ��� 

�	�� �������	�� 
5. ��� ��4��	�� ������	� ��� ��� �&����� ��� 

����	��� ��� !� 
6. )� ����&�	�� ����. ������� ��� ������4/	���� ��� 

�� �&����� ��� ����	��� !� 
7. �� ��#���4����� ��������	� �&������ ��� 

����	��� !� �� ��� ����. ���������� 
 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Fisher (2005) 

  

���
����� 
��� 
������� 
����
��� 
(SMART, *.�.) 
��� �� 	�� 

1. �()*�*�����%� ��� ��0��� (Specific) 
2. 	����&��%� (Measurable) 
3. �.�3��)�&��%�, ���. ���&�	�� ��4���� 

�����
���	� ����&�	� (Actionable) 
4. �0���*%- �� ���� �	� #&�	��� �� ������	��� 

(Relevant) 
5. :)*���%�, �.�*���%.%�'���%� (Timely)  
6. 
� ,�-*��� �.-,%&'� �� �-��� .%�(-,��&���%�, 

,'�. �$%�%6� .%���� %.��*�� �3�%�2)'&'� �'� 
�.-,%&'� �4� �� (�� ��� ���	 	��	�	���	�) 

7. �$%�%6� 2�� �� �.-.�,� %�)��4&'� ��� 
�����������. 

8. <�	�� .�%*�+%��&����� �����-&�20%(� 
 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Bischoff (2004) 
GAO (1998) 
Mattingly (2001)  
 

  

�
�
 ����� 
���� ����� 
� 	������ 
��� 
����
��� �� 

1.  ��+%,%�%)-� ���)0%( ��� !� �-��� 3�*�+��'.  
2. �.��0%(� *�����'�� ��)���-� ��� �� �&����� 

��� ����	��� !�  
3. )	 ��	������ )�4�-��� �' ,��,�*�&-� ����'&'� 

�'� �.-,%&'� !� 
4. �� �� ����.%*�-�%���� ���� ���������� ��� 

�&����� ��� ����	��� ��� !� 
5. 
� %�)��4��*�� ����)��, ��� �����4/	�� �� 

����� ���&���� ��� ��������� ����	��� ��� !� 
���. 

6. �-��� &�$�� �% «.%�%�» *���� «��» *�� «.2��» 
������4 �� �� ���������� ��� ���	�&��� ����	���  

7. 9�����/	��� ��� �	 �
�	�	 ��� �����'� ����	��� 
��� ��*�2 ���+�2, �%(� .�% *�-&��%(� 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Ledyard & Vitasek (2004) 
Macdonald (2004) 
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8. (� ������� ����	��� !� ������	
���� ����%)� �� 
�'� �3-� �4� ���-&�%�04� �� ��� ��� ���������� 

9. (� ������� ����	��� !� ������	
���� ��4�	�� �� 
�'� �.-,��&� �%(� &�'� �.�0. �.-,%&' (� �%(� 
&����')�*%6� &�20%(� �'� �.�0�-�'&'�). 

10. 5�4���� ,(���2�'�� ����(&'� �4� ,��*�7� 
����	��� !� �&��� ��� �1���� ��� ��� ����'� �	� 
	���	
� ��� ���������&�� ��	���&�����  (drill-
down) 

11. (� ������� ����	��� (.%&�'�-�%(� �%(� &�20%(� 
�4� �� 

12. 5�4���� �-� �*,%0� �'� ���+����  ������4 �� ��� 
����	�� ��� !� 

 

 5� ����
-
�
���� �� 

��� ��� 
����
��� �� 

1. ��	�	�#	
�� ���������&�� ��+%,%�%)-� 
,��0�-��&'� �'� �.-,%&'� !� 

2. �3�%�%)%6�� *�� ,��0�����2��&�� ��� �� ��� 
����%)� �� �'� �3-� .%( .�%&+��%(� &�'� 
�.�0�-�'&' ( ����'�	��� ���� ��	�#&�	�� �1��, 
���#&�	��� �� ����	�� � ������	
�� ���� ��� 
��	����	�� �1��) 

3. 6�����	�	�	
�� ��)���-� )�� �'� ����(&' �'� 
�.-,%&'� �4� �� 

4. �4�-�%(�� .%�� /����� �-�� �� .�%&+��%(� 
�3-�. 

5. ���0�����2��&�� ��� �� &6�$4�� �� �� 
�.%����&���� �4� �����&�4� �'� �.-,%&�� 
�%(�  

6. �� ��  	�#��� ��� .�%&%�%-4&'� �	���4/	���� 	� 
�����������&��� !� 

7. ������4 /����� �4� ��, ���7�%���� 
8. ��� �(�%���%.%�%6���� ,��,�*�&-�� .%( �-��� 

3�.���&�����.  
9. ������
��	���� ���� �(*���-�� �(�%���%.%-'&'� 

,��&�'��%���4�  
10. �����)%6���� �� .%( *�-�%���� .������� 
 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Forster & Melenovsky (2005) 
Francis (2005) 
Harris (2002) 
Hesse (2007) 
McCormack & Johnson (2001) 
McDaniel (2001) 
Miers (2005) 
Mooney (2004) 
Reijers (2002) 
Russell (2005) 
Verner (2004) 
Warsing (2003) 

  

	������	
� 
����������� 
�"� 	���� 
�� �� 

1. ���0��6%(�� &$������ &� �� �' &��)�� .%( 
&(�/�-�%(� & �� ������40	���  

2. �� ��������� �04����	� ������'�	���� 	� 
������	� ���&�.  

3.  ���������� �0���4��� �*%�%(+�- �-� 
&()*�*�����' ��+%,%�%)-�. 

4. )������� ��0�-% �&�%��*%6 &$�����4� (& ������ 
�������	
 �	��) ��� ����	����� ��� ��3� / ��	0��� 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Warsing (2003) 

  ��� �!�� ��  

1. ��06�'�� �� �'� %.%-� ����,�%6�� &�'� ���)*' 
����)�� ��  

2. 	�)�+%� ����)�� ��, �	� ��	�	
�� �� 
��	�����1	��� ������'�  

3. 5�+�2� �(*%�-�� ���4 ��� ��	�	���� �����'� �� 
!�  

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Amos (1998) 
Chen (2003) 
Goldman ��� �	��	� (1995) 
Sambamurthy ��� �	��	� (2003) 

  � 
�
���� 
�  ���  

1. ��	�	�#	
�� �(.%.%�'���' ��+%,%�%)-� )�� �' 
,��0�-��&' ����)7� ���� !�  

2. (��/	��� ���2,�% ��� ��� ��	�	���� ��� ������� 
3. ��'���7�%(�� 2�%(� �%(� ��+�7.%(� .%( 

�.'����%���� �.2 �'� ����)�.  
4. ��	���	��/	��� �� /����� ��� ����������� .%( 

.��.�� �� ����3%(� 
5. !��������	��� �	�� �.�0���'&��*%6� *��,6�%(� 

�	� ����&	���� �� ��� ��	��������� ������ ���� 
!� 

6. %����/	��� �� +� *%&�-&�� � ������ 
7. ����	�0'�	��� �	 0�%�%,��)����� ��	�	����� 

��� ������� 
8. ��	���	��/	��� �� &'��-� ���)0%( ��� !� ��� 

	�	�� ��&��� �� ��0#	
� ��������� ��� ��� 
�1�	������ ��� ������� 

9. "4�	��� ��� ��*��� *�-��*�� ,%*��� ���� ��� 
����� �0���	�� ��� ������� 

10. !����	
��  ��� .�+��2�'�� �.��(0-�� ��� �������, 
���� ��� ��� ��	�	���� ��� 

11. ���)0%(�� ��� ��	�	���� ��� ������� 
12. �(���)%(�� &�%�0�-� ������4 �� ��� ���	�	 / 

��	�	���� ��� ������� 
13. ���)0%(�� ��� 	� �����&� �	� &�����, �0%(� �� 

������2���� �.%����&����. 
 

K��4 �� ������0��� ��� 
��������� ���0#���� ���3� 	� 
����	�#�� ���0	�&�: 
Burlton (2001b) 
Burns & Stalker (1961) 
Castle & Sir (2001) 
Chang (2006) 
Curtice (2006) 
Francis (2004) 
Hill (2004) 
Martensson & Steneskog (1996) 
McCormack & Johnson (2001) 
Miller (1978)  
Mize ��� Hallam (2002)  
Mourier & Smith (2001) 
Silver (2006a) 
Tolis & Nilsson (1996) 
Whitman (1999) 
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* :  ������0��� ��� ��������� ��� �������� �����  �������� (���� &��� ������4 �����#�� ��	 ������	��	 ��04���	 ��� 
 � ��	���0���� �����������) ���� ��'�� ������� �	� �������	� LESAT � 	�	�� ���0&����� ��	 �������������� ���� 
����������� �� LEAN. 
 

6.4.4.1.3. ������ �
��	���� / ��	����� 
 
	���/�'�� (variable) ����� ��� 	������� � 	�	�� ��	��� �� �4��� ��40	��� ���&�, ����� &�� ������ 
�������������� �	� ���#���	
 ��� ����&���� �� ��� 	�4�� ���	����� �	� ������40	�� �� 0
�� ��� �	 
���	� ��� ���� 	��� �	� ��	�������� ��� ���� �	 ������ �������������� (�.�. � ���� ���� «0
��	», 
��	����� &�� ������ �������������� �	� ���#���	
 ��� ��#�'��� ��� �����/���� �� ��� ��������� «4�����» 
��� «�������») (Rea & Parker, 1997).  
 
"4#� ���� ���� #� ��&��� �� ����� �1���������, ������ �� ������� 4��� ���� ��� ��#��&� ����������, ��' 
	� �������&� ��� (attributes) #� ��&��� �� ����� ��	� ��� ��	����������, '��� �� ��� �����  �0���� � ����	�� 
�
	 ���	����� �������	��. )� ������� �&������ ����� 	� ���������� ��������� ��� ���� ���'� �	� 
�����'����. �����'����� ��� �������� (attribute) ����� � ���������&�� ���� ���� ���� �����. %�� ���4������ 
� ���� ���� «�����	��» ��	��� �� 	������ &��� '��� �� &��� �&��� (5) ���������: 
� «1» = �����	  ���� 
� «2» = �����	  
� «3» = ��
� �����	 , ��
� �����	  
� «4» = �����	  
� «5» = �����	  ���� 
 
 ����'&' ����� ��� ���������� ���4 ��� 	�	�� ��	����	���� ���#�����4 ���	�&�� �� �4�	�	 ����������	, 
�
�0��� �� �	���4 ��#	����&�	�� �������. ��4�	�� �� �	 �������������� �	� �����&���, ���&����� �� 
�����	
���� ���0	�����	� �������  4��� ��� 	�	��� #� ��	�	#	
� ���#�����4 ���	�&�� ��	 
��������������. (� ������� ���	� ������	
� ��� *�-��*�� ����'&'�. �����'� 	� �������� �&������ ����� 
&�� �
�	�	 �������, 	� 	�	�	� ������	�	�	
���� ��� �	�	���	�	���� � ��� �	������ ���#�����'� ���'� 
���� ���� ���&� ��� &������. !�	�&���, ��� �� �����#�� ��� ���� ����, ������	�	������ �4�	�� �������. 

 

 
 

��4������ 6-18: "������� �&������ ��� � ����1
 �	�� ��&�� 
 
����: Trochim, W., (2000). The Research Methods Knowledge Base, online edition, ���� ��� ��� 
http://www.socialresearchmethods.net/kb/measlevl.php 
 
>��� 0������� ��	 ��4������ 6-18, 	� �������������� *�-��*�� ����'&'� ����� 	� �1��: 
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� ���')%��*� *�-��*� (nominal),  ��	� 	� ���#�	� ��� �������� ������	�	�	
���� �� �
����� 
�����	��	�	�����. ���� �����	���� �������, 	� ��������� ��� ���� ����� ��� �������� &�	�� 	������ 

� �����0�*� *�-��*� (ordinal), ��	� 	� ���#�	� ��� �������� ������	�	�	
���� ��� �� ��	�'�	�� #&�� 
��������� �� ��� 	�4��. (� ��������� ��� ���� ����� ��� �������� ��	�	
� �� �������#	
� ��� �� 
��1��	��#	
� ��� ���4������ ��� �	 �������	 ��������� ��	 ����������	 ���������.  ���0	�4 
����1
 ��� ����&��� ��������� ��� ����� ������� ��������� �� ���� ��� 

� �&%,��&�'��*� *�-��*� (interval), ��	� �� ���������� ��4���� ���� ���&� ��� �������� ����� ��� �� 
��	 �	 ���	� ���. %�� ��� ��������� ��� ���� ����� ��� �������� �	 ����1
 �	�� ��4����� ����� 
��#	�������. ���� ��	��������&� �������� �	 ��4����� ����1
 �
	 ����	���'� ���	����� ����� �	 ���	 (��� 
���4������ ���� ������� �&������ ��� #���	�������, � ���0	�4 ����1
 10 & 11  �#�'� "����	� 
����� ���� �� �� ���0	�4 ����1
 21 & 22  �#�'� "����	�). 

� ����%)�*� *�-��*� (ratio), � 	�	�� ������� 4��� �	 «������	 ���&�» ��� ���� 	�	�� 	� ����	���� 
&�	�� �����. 

>��� ��	���'��� ��� �	 ��4������ 6-18 ��4���� ��������� ��� 4#���� ��� ���� ����4���,  4��� ��� 
	�	��� �4#� ������� �	�  �������� �� ��'���	 ������	, ������� 4��� �� �������������4 ��� ��� ��������� 
����  ����	���� �� ���'���	 ��� ����� ������	. 
 
 ��'���� ���� 	�	�� �������� �� ��������� �&�� ��� �������� 	 ����'���	�, ��	�������� ��� ��� 
�������� �������, ������ ���'��� �� «#&��» ��� ��� «����
#����» ���� &��&'� (attitude). ( 
����'���	� �������� �� ����&1�� ��� ����
#���� ��� �	 �&��#	� (&�����) ��� ������4#���� �	� (� ��� 
���0����� �	�), �� �� �������� ������� ��� ��'�����. (� ��������� ��4���� ��� �0	�	
� &�� ���	��� � 
&�� ������������� �&��	, ���4 ��� ��4�� ��� &�� �
����� � ��� ��#	�	�	���, ��� ������'�	���� ��� 
���4������ �� �1��: «... ����� 0����� ��	� �	 ������ �	 �	�������» � «...����� ������� � ��#	�	�	���». 
��-��*�� ����'&'� &��&'� ����� � Thurstone (������� ���������	�) ��� ' Likert. ��	 ������ ���'� 
��� ����4��� ����� ��� �����	
���� �	��4 ��������� ��� �� �����#�� ��� ����, �� ��� ����4/���� ��� 	�4�� 
����'� ��� ��  �#�	������ ��� ��������.  
 
(� ��������� ���� *�-��*�� �6.%( Likert, �����	
� ��� �	�� ����'���	�� ��  �#�	�	���	�� 
(����#�� �� ������� ��� 1 &�� 5 � ��� 1 &�� 7), �	  �#�� ����	�	����� � �����&������ ��� ��40	��� 
���������, � �	  �#�� ���0����� � ���0����� �� ��40	��� ���'����. (� �������� �
�	� Likert ����� ��	 
�1�������� ��� ��� �������� ���	�	���'� ��������� «���/���», ����� ���&�	�� ��	� ����'���	 ��� 
�������� �� ��0�4��� �	�  �#�� ��� ��'��� �	�, �� ��	�&����� �� ����	���	
� ��	 ���� ���4 
��	���&�����. �� ����#��� �� ��� ��������� �
�	� «���/���», 	� 	�	��� ����	��/	�� �	� ��������, 	� 
�������� �
�	� Likert ���&�	�� ��	� �������� ��� �������� �� ��	�	��/�� ���������� ��� �	�	��4, ��#'� 
��� ���������4 ��	�����, ���� 	 �&�	� ��	� ��� ������ �������� ���  �#�	�	����, �����&�	���� �� 
���1����� ��	 �1�����&��� ���������'� ����
����, ���� 	� ����
���� �����	�4�, � �����	����� 
��4����, ���. (Fink &  Kosecoff, 1985; Hayes, 1992; G.A.O., 1993; McIver & Carmines, 1981) 
 
%�� �� ������0��� ���� �������� Likert �����	
���� �� ����	�#�  ����� (Trochim, 2000):  
1. ������0��� ���� ������ ���'���� ������4 �� �� ��4�� �	� �1��4/����. "4#� ������ #� ��&��� �� 

����� ��0'� #����� � ��������  
2. ����	�� ���� ���'���� ���� ������� ����4� ��� ��4���1� ��� #����'� ��� ��� �������'� ���3��� 
3. <�0���� ��� &�� ���4�	 ���#�� ����'�, ��� ��'��� �	�� ��� �4#� ������ [���0��' ������� (2), 

���0��' (1), 	��&���� (0) ... ]. "4#� ����'���	� �������� ��  �#�	�	����� �4#� ��'����  4��� 
�4�	��� �������� ���������� (�.�. �������� 1-5,  1-7, 1-9, 0-4). >��� ���&� 	� �	�&� �������� &�	�� 
��� �������� ����. !���� ������ ������ � ����� ���� �������� ������������ ����	��� �� /��� ���#�� 
����������, ����� ������ 	��&���� ����	��. �� ����� ��� ���������, 	 ����'���	� ����� 
��������&�	� �� ��	0������ �� ������ ����������	 ��	� ��� ����
#���� �	� «���0��'» � �	� 
«���0��'» ��� ��������.  

4. �������	0� ���  �#�	������� ��� �������'� ���'����. �� ��������, �� ��������� �	� &�	�� 
����������&�	 ����� (reversal items) ��� �� ���	���� ����
#���� ��� ��������, #� ��&��� ��� ���&� 
	� ��������� �� ��������0�� � ���� ��� ��4������, ���� ��� ��� 4#�	��� �	� �����	�.  

5. ������0��� ���� ���	�����  �#�	�	���� ��� �	 �&�	 ��	 ���� ��� ��������� ��� �4#� �����.  
������ ���� ��� �	� ����'���	 ����� �	 4#�	���� ��� ���������� �� ���� ��� ��������� (��’ ���� ����4 
���0&����� �� «�#�	������» �������). �����'����� ��� ��� ������� Likert �� ������ ��������� &��� 
���	���� �����	�� 

6. ������3� ��������� �	� &�	�� ������ ����&���� �� �	 ���	���� ��	� �4#� ����� 
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<�� ��	-��'���� �	� ��	�
���� ����� �4� ��&��� �� ��4���� &�� ��&�-% &'��-% &�'� *�-��*�, �% 
&'��-% «�3�&%��2.'&'�». (� �������� �� /��� ���#�� ����������, �4�	�� �
�	�� �� ��4����� ����1
 
����	�	���&��� ��� �� ����	�	���&��� �����'�. 8����	 ���� � ��0�� ��4����� ��	��� �� ��	���&��� 
�������������� �� ����'���	�� �	� &�	�� 	��&���� ��'��. >��� ��� ��4���� �����	 �����	, ����#�� 
��	� &�	�� 	��&���� 4�	3�, ����&�	�� ��� #����� ��4�����, ���4�	���� ���������� �� #����� ������ 
(#����4 �	���&�� ���	�&��).  ��3� ������������'� ��	04���� ��  4�� �&�	�� ���	�&��, #�������� 
����������. %�� ���� �	 ���	 ���������� ��&3� �� ��	� ��� ����� � ��� ����4���	� �����	� �� ��� 
�������. ��� ��4��	�� ������	� ������� �� ��	� �	 ���� #� &����� �� ������	�	������ /���� ��� ���� 
�	��� ���#��� ����	�'� ������������.  ���0��� �1���4��� �� ���4�	  �#�� ��� �	 ����������	 ��� 
&������, ��#'� ��� ��� ��	��	
���� &����� ��	� �	�&� ����. )	 ����4���	 �����	 ����	��� �� ��� 
������� Likert, ��	��� �� 	�	������ �� ��40	�	�� ����	��: «�#�!'�"�», «�0'� &#�.*$1  �0'� 
���.*$1», «&#�.*$1 %�� ���.*$1  �,�&�#». (����&�	� ��	 4��	�� �	 ���������� ��� 	� �����4�� 
	�	������ ����� ��	�
�����, ��' 4��	� �������&� ���� 	 DeVellis (1991) ��	#&�	�� ��� #� ��	�	
�� �� 
��4���� ��� ����� ���4 ��0�� ��4����� ����1
 �	� «��
� �����	  ��
� �����	 », ��� �	� «�����	  
��� �����	  �$����». �
�0��� �� �	� DeVellis, � 0�4�� «��
� �����	  ��
� �����	 » ��� �	� 
«�����	  ��� �����	  �$����, �	 	�	�	 ��	���'��� ������ �� &��	�� ��&3� ��� ��� �����4 �	� 
����'���	�. )	 �
��	 /����� ��� ����� �����	� �����	� ��� ��	� ����	 ����
����� ��� 	�	������ �	�, 
�����, ����� � ���	�� �����	� �����	� �����&��� �	�� ����'���	�� �� �������#	
�, �� ������ �	� 	 
��������� #&��� �� �4#�� ��� ����
#���� ��� ��� &����� ��� ��4��� �	��. �� �����&� �����&�, �
	 
������4����� ��	�	
� �� �1��#	
�:  
1. �����	� &�� 20% ��� ����'����� ����	�� �� ����&1	�� �� ������ �����	���, ���� �	�� ��	�0&����� 

� ����	��, �� ��� &��� ��������#�� ��� 	� ���������&�	� ����'���	� ��� #� �	 ��&�����, �4� ��� 
���0&�	����.  

2. )	 ��	��	
���	 ����&�����, &��� ����	����&�� �������� ���� �����	�� ��� ���������� �� 4���� 
�����	����. 

 
)	 .��+%� �4� &'��-4� �.2*��&'� ���������� ��� �
	 (2) &�� �&�� (10) ����#��, ��� �1���4��� ��� 
�	� ����	 ������ ��� ���	�&��� �	� ���4�	����. �� ��� � ����� ���4 � �&�� ������� ��4������ 
0������� ��� ����&��� ��	 ���� ��� ����	0	���� (�����
���	�  �#�	
 ��4������), �����	 ��0�� ������� 
�4� 	 ����'���	� ����� �� #&�� �� �4��� ��0� ��4����� ����1
 ��� ��#��'� ����������, ���� 
�������'��� �	 ��������	����	. �����'� ��	���4��� � ����� ����4��� �� �&����� (4) � �&��� (5) 
������ ���������, �� 	�	�� #���	
���� ����	�	������� ���#��� �� ��	� �	  �#�� ��4������ ����1
 ��� 
��	������� ������4 �� �	  �#�� ����	�	����� � ���0�����. >��� ���0&�#���, ��� ��4���� &��� �����	� 
�������� ���#��� �	� ������	����
�� �	  &�����	 ���	���� ���#�� ����	�'� ���������. 8����	, �4�	�	� 
���4�	���� �	� �����4/	�� �	� ���#�� ��� ����	�'� ��������� ����� 	� �1�� (DeVellis, 1991; Schuman 
& Presser, 1981):  
1. �������	� / ��	�������	� - � ����
�����, #� ������� ��� ������������ ����	�&� ����� ��	��������� 

��� ��� ���������. 8����	 �1���4��� ��� ��� 	����&�	�� 4��	�� ���4�	����, ���� �	 �4� ���	 ��� 
��'���� ���	������ �� &�� ���������&�	 #&�� ��� &������, � �	 �4� �	 #&�� ���� #� ��������#�� �&�� 
���� �����	� � ���� ����4� ���������, '��� �� �1����#	
�  	� ��40	��� ����&� �	�. �� �	�����&� 
���������, ���	���� �	�����&� ��������� ��� �����'� #� ��4��	�� ������������ ����	�&� 
��������� ��4 ��'����. ��� ��� 4��� �����4, �� ��������� ��������� (�, �� ������� ������'����, 
���	 ��� ��'���� ��4 #&��), ���� ��������� �� ��	�0��#	
� ������������ ����	�&� ���������, '��� 
�� �������0�� �	 ������	 ��� 4�	3�� �	� ����'���	�. <���, &��� ������� �������, #� ��	�	
�� �� 
�����:  

o ,�������� ��������� B ������������ ����	�&� ��������� ��4 ��'���� 
o ������������ ��������� B ��������� ����	�&� ��������� ��4 ��'���� 

2. 4��	�

� 
�	 ���
 ��	�	 	� ��	��	 ������
���� ���������� - ���� ����� ����������	 #&�� ������3��, 
��� �0	�4 �	 ���	 ����4 ��	�	
�  	� ����'���	� �� �������	�� ��	 ����� �	��, �	 ������	 ��� 
��4��� � ��� ��'��� �	�� 

3. ������ ���
���� �/��� 
�����
� 
�	 ���
����	 - ���4 �� #&���� ��� ���������� ��� &������ ��� 
�	� ��������	�	��	�, ��	�	
� �����&� 0	�&� �� �����4�	�� 4���� ��� ��������� ��� ����'����� 
�� �������	�� 	��������4 ����1
 ��� ����	�'� ���������. <���, ����� 	 ���4�	���� ��	��� �� &��� 
��� �#&���� ������������� �� �	 ��
���	 ���4�	���, ��� ��������� ��4������.  

a. >�	� ���� «�����	�» «���	�» ��� «�	��	�» ��	��� �� ��	���&�	�� ��	 ������ �1�	�������, 
����� ����� �4��� ���0���, � ��	��������	�. 
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b. � �	�	#&���� ��� ��	�������, ��	��� ������ �� �����4��� ��������4 ��� �������� �	��. <�� 
���4������ ��� �	 �'� � 0����� �	�	#&���� ��	��� �� �����4��� ��� �������� �������� ����� 
�	 �1��: �4� �1��4��� �4�	�	� �� ����4 ��� �� �������4 ��	� �� ��1�4 ��� �����4�� ����	�'�: 
«�	��&�-�4�	���-�	�
 �����–�����-��#��	�», #� ��	#&��� ��� �	 «�����» ����� ��������	 �	� 
«�4�	���» ���� ��� �	�	#&����� ��� ��	�������.  

 
���4 ��� ���0��� ��� �	� ���#�� ��� ������� ������������, ����� ��������� �� �	#	
� ��� ������ 
��������� 	� *�����'��� %�%��&-��. �����	� �������&� ��	���	
� �� ��	���	�� 	������ ���	 ���� 
������� ���&� ��� ��������.  �	���� ����� ��� ����	��� ����� ��� ���&��� ��� �����	���� (nominal) ������� 
��	����������, � 	�	�� ��	���	��/���� �� ���#�	
�. (� �������&� �	� ������	�	�	
� ���� ��� 
��	�&�����, ��	�����/	�� ��� ��	��&��� �	�� ����'���	�� ��� �	 �� ��� 4�	�� ��	��������&� 
��	04���� ������4 �� ��� ���0	�&� ����1
 ��� ������'� �4#� �����	� ��� ��������. !���� ��������� 
 & ���, 	 ����'���	� �� �����	�� �� ������� �4#� �����	� ��� ��������. !4� �	#�� 	�	����� �� �4#� 
�����	 ��� ��������, ���� ����&�	���� ��� ���#������ ����, �4#� ����'���	� ������	���� �� ����, ��� ���� 
	�	����� (����� ��� ���������&��� ���#������� �����). �� ���� �	� ����	 ��	0�
����� � ����������� ��� 
�������� ��� �	� ����'���	. !����� ���� ���	���� 	�	������ �� �4#� �����	 ��� ��������, � ���0	�4 �� 
���� ���4 ��� ��4���� ��� ���	�&��� ������� ��	 ��0��.  	�	����� �	� ��	�������� �� ������ ��� 
�������� (���� ��� ������, ���� �� ���), �����4/�� ��� ���������� ��� &������, ��#'� &��� ��	������� ��� 
���������&��� �������� ���4�	�� ��	 ���� � ���	�&�� ��� 4����.  
 
�����'����� ��� ���� ������	�	�	
���� ���#�����&� 4������ �� ��������  �#�	�������, #� ��&��� � 
������� �	� ��	����	�� 	� ���#�	� �� �������	����/�� ��� ��	������� ���������. %�� ���4������, �4� 	� 
���&� ��� �������� ������	���� ��� ��� �������� ���� �� ��� #����� (�.�. -3 &�� 3), ���� ����'���	� ����� 
������� �� ������
	�� ��� ������� �� ���	����, ��	� 	� �
	 ���	� ���0&�	���� ���� ���	���� 
����#���� �������������'�. !4� 	� ���&� ����� ���	 #����	� ���#�	� (�.�., 1 &�� 7), ���� 	� ����'���	� #� 
������
�	�� ��#��4 �� ��4����� �� �	�	�	����, �� ���0	�����	
�  �#�	
� �	� ���	� �������������	
 
(Schwarz, 1996).  
 
���� ���	
�� &�����, �� ������� �&������ ��� ���� ���'� �	� ������40	���� ��� ��� ��������� �	� 
��������	�	��	�, &��� ������#�� ' ,%�'���' �&%,��&�'��*� ,����*��*� *�-��*� Likert .���� (5) 
&'��-4� �.��%)��, � 	�	�� ���	���4/���� ��	 ��4������ 6-19. ��� ���&���� ����
	���� 	� ���	� ����� 
��� ����	���.  
 

1:  2:  3:  4:  5: 
���.*$1 
���0  ���.*$1  �0'� &#�.*$1 , 

�0'� ���.*$1  �#�.*$1  �#�.*$1 
���0 

 
��4������ 6-19: �	�0� �������� Likert ��	
� (5) �����	 ��������  

��� �����
���� �
	 ������� ����	� 
 
��	����#��� � ����� ,����*��*�� �������� �� �	�����4 ������ ����	��� ���� ��� �
	 ������� ����	��� 
(«���0��'», «���0��'») ������ ���&��� ��	� �������� ������������ ����	0	���� ������4 �� �	 
������	 ��� ��4��� �	� ����'���	� (������40�� ������ �	 �
�	� � �	  �#�� ���0�����/���0����� �	�). 
 ����	�� �������� Likert .���� (5) &'��-4� ��� ��� ������������ &���� '��� �� ����� �������� � 
��� 4#���� ��� ���#&����� ����	�'� ��	 ����� �	� ����'���	� ��� �� ��� ��0��������
���� ����1
 �
	 
� ������	�&��� ����������. !����� �� &�� ��������	����	 �� ����� ���#	� ��������� (items) #� 
�����	
���� ���4�	� ���#��� ������� ����	���, �4�� �	� ��� ���
�� ��� ��������	����� ���4�	� 
���&#	�� (DeVellis, 1991). ���� ��	����&�� ���������, ��	� �	 �&��#	� �	� ��������	�	��	� ��� ����� 
�����, 	 ���#��� �&��� (5) ������� ����	��� ���� ������� �&������ #����#��� �������. !���&�#��� 
������� Likert �&��� (5) ������� �� ��&�-% &'��-% �.��%)�� («(
�� ���0��', 	
�� ���0��'») ��� ��� 
/��	
 ���#�	
 ������� ����	��� (�.�. ������� Likert �� �&����� ������ ����	���, ���. ����� 	��&���	 
�����	), ������, �
�0��� �� �	�� Converse ���  Presser (1986) � 
���1� �����	� �����	� &��� �	�
 
����	����&�� �������� ���� �����	�� ��� ���������� �� 4���� �����	����. ����� �����'����� ���, 
�������	�� �� �� ������� ����
���� ��� ��	������� ��� �&��� �������, ������	�	��#���� ��� 
���+�'��*�� �)*(��� �� ����� �.2 «1» �4� «5» ������	���, '��� �� �����	���#�� ���	 	 ����'���	� 
��� ���������� ��� ����������, ��	 ��� 	 ��������� ���4 ��� �����	�	���� ��� �����'���� ��� 
��	������ ��� ���������� �0���	��. !����� ���0&����� ��� �� ���� ���� ��� �������� Likert ��� 
������	�	��#��� ���	 ���� �	� «  �#�	
 ���0�����» , ���4 ��� 	 «#����� ���	
���

��» (��	� �	 
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«1» ������	���� ��	 «��4����� ���������», ��� �	 «5» ��	 «�	�
 ���������»). )&�	� �����'����� ��� 
�����	���&� � ��������&� ���� ���&� ������4����� �� ��	-���������&� �
�	� Likert �&��� (5) �������, 
'��� �� ��4���� 	�	�	�&���� ���� ����������, ��	� ����������� �	� ����'���	�.  
 

6.4.4.1.4. � ����� 	�� ���	����� 
 
���4 �� ����
���� ���� ��� ���������, &����� �	 /����� ��� ���4������ �	�� ��� ��� ������� �	�� �� 
�	�0� ��������	�	��	�.  ����4 ��� ��������� ��	��� �� &��� #����&� �� �������&� �����'���� ��� 
����4/���� ��	������� �1&����. (� Frey & Dishi (1995) ���0&�	�� ����� �����'���� ��� ����4� ��� 
���������: (1) #&���� ���	���, ��	� 	� �����#&���� ���#4�	���� ��� 	0���	�� �� �'�	�� ���������� 
�������� �� ��������� ��	�����, (2) ���&����� ��� �������, 	 ����'���	� ���� �	
����� ��	��� �� 
�'��� ���������� � �������� ����������, (3) ���&����� ����4��3��, ��	� 	� �����#&���� ��� �����	
� 
�� ��� ��'���� ���� ���� 0������� �� �������� 4��� ��� ��	��	
���� ��'����.  
 
8� ��	� �� ����4 ��	�	�#��� ��� ���������, 	� Rea & Parker (1997) ��	����	��: 
� 	� ���������&� ��������� �� ����� �
�	���, �� ���	
� �	 �����0&�	�,  ��� �� �� ����	���	
� �
�����. 
� 	� ��������� �� �����#��	 ����������	 �� �	�	#��	
���� ��	� �	 �&�	�, '��� �� ��	0���#�� 	 

������	� 	 ����'���	� �� ���������3�� �	 ��������	����	 
� 	� ��������� �	� �����/	���� ����1
 �	�� �� �	�	#��	
���� �� ��4�	��� �����	���� �� ���4����	�� 

����	�� ��� �4#� ����� 
� �� ��	�	�#����� �4�	�� �	���� ���&���� 
� ��������� �	� ����� ��������� ��������&� �� �������� 4�	���� �� �����	�� ����
���� ��� &����	 ��� 

�1�	������� ��� ���������� 
 
>��� ��	0���/���� � ,����3' *�� ' ���'�%(0-� �4� ��4��&�4�, ����� ���� �������� �� ���#��#	
� 	� 
��������� ��� ���	�� ���0	�4� �� ���&�, ���4 ��� ��4���� ��� ��	������. "��� ����� �� �	�	#��	
���� 
���� ���� ��������� �	� ��� 	
� �	 �����0&�	� �	� ����'���	�. �	��� #� ��&��� �� �����#	
� ���� 
����, ��� �	��� ��������; !4� 	� ��	 ��������&� ��������� �	�	#���#	
� ��	 �&�	�, ��4���� 	 ������	� 	� 
����������	� ����'���	� �� ����� ��� �	�����&�	� ��� �� �	�� �'�	�� ��� ��	�	�� �	� #� &�����. 
8����	, ��4��	�� ���0	�����&� ���3��� ������4 �� ��� �����	���� ��� ��������� (�.�. ��4���� � 
4�	3� ��� ���	�&�� ��	�����	
 ���������, ��� 	�	�� ����� �
�	�	 �� �	#�� ��4�����, #� ��&��� �� 
�	�	#��	
���� ��	 �&�	� �0��	� 	 ����'���	� &��� ��������� �� ��������� ��� ����� �������	 ��#��� �� 
����#�� ��� ���	�� ���'� ��� ���	�&���). >�	�� ��� �� ����� � ��	�&����� �	� #� ������#��, ���� ����� 
�� ��4���� ��� �	���� ����4 (�.�. �� 	���	�	��#	
� ��������� �	� �0	�	
� �����	�	�� �	����). �� 
��&��� � �	� �	� ��������	�	��	� �� ����� �	���� ��� ����, ������ �� ��	0�
�	���� 	� ������	��� 
�������'����.  
 
!�������� �	� ��	��	
���� ��	��� �� �����4�	�� ��� �������� ���� ��'����� ��� �	� ����'���	, ��� 
��4����� ����	0	��'� ��� �� �����, ��� ����� ��� ��� ����	�� ��� ��4������ �� ��� ��'���� 
(Tourangeau & Rasinski, 1988). �� ����� �������, ���� ����� �� ��	0�
����� � ����� ��������� �	� 
��	���	
� �1�������4 #����&� � �������&� ��	�������, ����� ����� ��#���� �� �����4/	�� &��	�� ��� 
���������� �������� ��������� (Schwarz, 1999). �� #� ��&��� �� ���������0#	
� ������� ���������, 
���� #� ���� ��	�������	 �� �	�	#���#	
� ��	 �&�	�. >�	� �0	�4 �� ����4 ����
����� ��� ���������, 
	� ��������� ��	��� �� ����� ���������4 �	�	#����&���, '��� �� ��#���
�	�� ��� ��4����� ��� 
����	0	��'�, 	� 	�	��� #� ����4/	���� ��� ��4����� �������� ��������� (Sudman ��� �	��	�, 1996, 
���. 263). <��� ��������� ��	��� �� 	���	�	����� ��������� �	� ����	
� �	 ���	 ���	�	�	���� 
�������
����, �����	�&��� �	�	#��'���� ��� ��	� ���	 ������ � ������	 � �� �4�	�� 4��� �&#	�	 
���0���� ��4������, ��� �� �����	���#�� � ��������� ��� ������4��� ��� � ��4����� ����	0	��'�. 
���� ��	��� �� 	������� �� �����
���� �������	��� ���������� (discriminant validity) (Harrison & 
McLaughlin, 1996). 
 
���� ���	
�� &����� � ����4 �����	����� ��� ��������� �� ��'�	 ������	 �����4�#��� ��  4�� ��� 
�����4���� ��� �4#� �������� (���. �	� �4#� ��������	�	��	�), ���� ���&� ����	�0'#����  4��� ��� 
��������  � ��	���0��� (�.�.  4��� ��� �����4���� �	� ������	� COBIT ��� �	 ��������	����	 ��� 
����������� ��, ���  4��� ��� �����	����� ��� 04���� ��� ����������� !������������'� ���������'� ��	 
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��
���	 ��������	����	), ���� �������������4 ������40���� ��	 «��� 1: �+("�)�+")*" !+!5$� 
%*� ��7 �+(��*(+*��( )� �!+*(6� !+!5$�� & )8$ �!)��,)8$». �� ��
���	 ������	, � 
�����	���� ��� ���4��� &��� ��� �1�������� �	����, ��' ��������� �	� ����	
� �	 ���	 ���	�	�	���� 
�������
���� �	�	#���#���� ��	� ���	 ������, �� ���4����� �����0�����, ��	����&�	� �� �����	���#�� 
� ��������� �	�� ��� �	�� ����'���	��.  �	���� �4#� ��������	�	��	� �������#��� ����, ����� 
������	��� �������'����. )&�	� ���0&����� ��� ��������� �	� �0	�	
��� �	 ��	0�� ��� ����������� ��� 
�������0��4 ��	����� ���0	���4 �� �	 ����������	 �	� ��������	�	��	�, �	�	#���#���� ���� ���� 
������	��� �	� �4#� ��������	�	��	�. ���4����� ����� ��� ��� �������0��&� ���������, ���� ���� �4#� 
��������	�	��	� �	�	#���#���� ��� �4�	��� ��������� ����������� ��������, ���� ��� ���4������ 
��������� ������4 �� ��� «�+()!+�*())!� )(5 )���)(� �)» ��	 ��������	����	 ��� 
����������� ��, ��� ������	��� ��������� ������4 �� �	 «+(,( )8$ �� (����	0	����'� ������4���) 
�)$ !�*6!*+�» ��	 ��������	����	 ��� ����������� !������������'� ���������'�, �� ��� 
��	��4#��� �� �	#�� �	 ������ ��� &������ ��	�� ��	�&���� ���. 
 

6.4.4.1.5. ���� ���	���	������� & 
��4�� ���	����� 
 
!�������� � 4�	3� ��� &�� ��������	����	 #� ��&��� �� ����� ��	 �	 ������� ����	�����	, ������ ������ 
��4��	�� �������4 ��'���� ���� �	� ����	� �����������, �� 	�	�� �4� 1�������	
� ���� ��	��� �� 
��	#���
�	�� �� ������	�� ��� ����'�����. (� Bourque & Fielding (1995; ���.94) ��	�����
	�� ��� �� 
����������� ��������	����� �&�� ������	���	� ������	���� ����36 4 *�� 12 &��-,4�. !��������	�� 
�
	 ���	�� ������ ���4��� �� ���	� ��������	�	����: ���� 	� ����'���	� &�	�� �3��� ������	 
������	���, ��� ���� 	 ���	� ��� �	� �����&	� ���#�� ��� ������� ����� � �
1��� ��� ��������������� 
�	� ��������	�	��	�. <��� ����� ���	� ��	0���� ���4��� �� �&��#	� ��������	�	����, ����� � 
�������� �������� �	� &��� �	 ���4�	 �&��#	� ��	 �	�	��� ������������ (response rate), ���4 �����	, 
������������� ��� ��4���� ���'���	 ���	 ��� ������ �	� ���&#	�� �	� ��������	�	��	� (Dillman, Sinclair, 
Clark, 1993). �����'� &�� ��������	����	 ��	�������� �� ����� ������4 �
��	�	, ���4 �4� ��40	�	� ���	� 
��� 4��	�� &�� ���4�	 ��������	����	, ���� ����������� � ��������� ��� ��	������, ���4 ��� 
����
�����.  
 
)	 ���4����	 ���#	�  ��������� �1���4��� ��� ��� ����	�� &������ ��� ��� ��� �����4���� �	� 
���������	
 	��4�	�. ���� ��������� �	��'� �����4����, � ���� ������� ����	��� &������, ���������� 
���4�	� ���#��� ��������� ��	����&�	� �� ����0#�� �����'� � ����	�� &������ (Cortina, 1993). 
�����'�, �����'����� ��� ��� .%�6 ��*�2 ��4�'���%�2)�% ���&����� �� ����� ���1������	, ��#'� �	 
����� ���#	� ��������� ��#������� ��� #� ������	����
�� �����'� ��� ��� �1&���� ���� ���&�, ����� 
��� �4� �	 ���#	� ��� ����'����� �	� �	 ��4������ ����� ���4�	. !4� ��� ����� �� #&�� 	 ��������� �� 
�����	���� �� ���	�&�� �	� ����&������, �	 ���#	� ���'� ��� �	� �����	�
��� ��	 ��	�� �	�. .������, 
���� �	������&� ���������, � #����� ���/�� ��������� ���	 ���� ��4���1� ����4��� �&������, ������ 
������� ���������, 	� ���&� ��� 	�	��� ��	���
��	�� �	 ������	 ���� ���#4�	���� #��������� 
���� �����. (DeVellis, 2003; ���.12-13). 
 
)	 ���	��� ��� � ���	
�� &����� ����� ��� �� 0
�� ��� ������������, ���� �� ���&���� �� ������0��� 
�
	 ������4 ���4��� �� ���#�� ��������� ��������	�	����. ���������&��: 
� ( ��0�*2� ���+�2� ��4��&�4� ��������	�	��	� �	� �0	�4 �� �����')�*� �� ���� 214, 	� 	�	��� 

���'#���� �������4 �����4 �� �	� ��	&����	 ��� ��� ���&���� �� �	� ���	���� &����	.    
� ( ��0�*2� ���+�2� ��4��&�4� ��������	�	��	� �	� �0	�4 ��� �.�0���'����*�� ���,�*�&-�� 

���� 232 ��4��&���, 	� 	�	��� ���'#���� �������4 �����4 �� �	� ��	&����	 ��� ��� ���&���� �� �	� 
���	���� &����	. 

 
( ���	� ��� ������0���� �
	 ���4��� ������4 �� �&��#	� ��������	�	���� ���� ��� ������� ���� ��	 
�	 ������ ����&����� �4��3� ��� ����&�	�� ���� ���'� ��#���� ��� �� �
	 ����� &������ (���. 
���������� �� ��� ���������� !������������'� ���������'�). 8� �� �	
�	�, �� ��������	����� �	� 
������	�	��#���� ��� �� ���1����� �	� ���	���	
 ��&��	�, ������ ���4 �	� ��	&��3�� ���4 �	 ��4��	 
�	� ��	��&��	�, &�	�� �� �1��: 
� ��&��	 !�������	�	��	� ��� .��%��*2 ���)0%, ���0	���4 �� �� �����')�*� ��:  

o �
�	�	 ������� �����	� ��������	�	��	�: �.�� (7) &��-,��, ��/� �� ��� ���������&� 
���������. 
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o �
�	�	 ��������� �����	� ��������	�	��	�: 214 ��4��&���. (���� 	�
�� �
� %�'- '�$ 
�"�!���+� ��$ ����"-.(%� %���� �"1'(&(, ���� �	�����
�� �
	 �	
��
��� ���-
�	�

�).   

� ��&��	 !�������	�	��	� ��� .��%��*2 ���)0%, ���0	���4 �� �� ���0�-��&' �.�0���'����*7� 
���,�*�&�7�:  

o �
�	�	 ������� �����	� ��������	�	��	�: �3� (6) &��-,��, ��/� �� ��� ���������&� 
��������� 

o �
�	�	 ��������� �����	� ��������	�	��	�: 217 ��4��&��� (���� 	�
�� �
� '� �"+�%/ 
&0$��� '*$ �"*'�&�*$ �'�$ 232 �"*'�&�� , �� 
�	 �����	 %�'- '�$ �"�!���+� 
����"-.(%�$ 15 �"*'�&�� , ���� �	�����
�� �
	 �	
��
��� ���-�	�

�).   

������������ ���, ���4 �	 ���	��� ��� �	 �&��#	� ��� ��� �
	 ��������	�	���� ����� ���4�	 �� ��	� �	 
�
�	�	 ��� ��������� �	� ������� 4�	��, �����	  �������� ����� �	� 	��	� ��� 4 &�� 12 �������. 
!����� ���0&����� ��� 	 �����'���	� ����	� ����������� �	� ��	���	������� ��� 30-45 ����4, ���	��� 
�	 	�	�	 �����	�	��#��� ��� ��	�� ��	�&���� ��� &������, �&�� ��� ���	�������� �����	���. )� �
	 
���4 &0�,��  ��4�'���%�%)-4� 2.4� �(�� ,���%�$7+'*�� ���� �%� .�%���)0% –/�&�� �4� 
%.%-4� ,�����)�+'*� .��%��*2� ���)0%�- ������#����� ��	 ���4�����. 
 

6.4.4.1.6. � �������	�� �
��	��� 
 
� &(�%,�(��*� �.�&�%�� (cover letter), � 	�	�� ��	��&������ ��/� �� �	 ��������	����	, ��	����� ��� 
�	��� �	�0� ��	��	������� �	� ����'���	� ��� �� ������	�� �	� ���� &�����. )	 ��������	����	 
��&��� �� ���	��
���� ��� &�� &����0	 �	 	�	�	 ������'��� �	�� ��	�&���� �	� ������4 �� �	 0	�&� ��� 
&������, �	 ��	�� ���, �	 ���	 ��������� ����� � ������	�� �	��. !����� #� ��&��� �� �1������� 	 
����	� ����	��� �	�� (���. 	 ����	� ������0���� �	� �������	�) ��� �� ����0���/���� � 
���������������� ���0	���4 �� �� ������	�� �	��.  ����04���� ��� ��������� ��� ��� ����������������� 
��� 4���� ���� ���	�� ��������&������ ���������� (McLaughlin, 1999). �����, ���� ����� �� ���0&����� 
	 ����	� �	� ���������� ��� �� ���������� �	� ��������	�	��	�. ��	 �&�	� ��� �����	��� #� ��&��� �� 
��0�4/	���� ����������� ��	� �	� ����'���	, ���4����� �� ������#	
� ���� 	� ���������, ��� �� �	� 
���	���� 	������ ��� �	� ����	 ��	��	��� ��� ���������� ��/� �� �	� ��	������&�	 ���������� 
04���	. !����� #� ��&��� �� ������'����� 	 ����'���	� ��� �	 ��	���� ����#'��	 �	� &��� ��� ��4#��� 
�	�, ������ #� ��&��� �� 	������ ��� �	� �������� ��� ����	����� ����	� ��� ��� ������	0� ��� 
�������&��� ��������	�	���� (�.�. �� �&������ � �	�4���). (Rea & Parker, 1997) 
 
!� ����	���, � ���	������� �����	�� (cover letter) 	0�����: 
� $� �1���� �	� ��	�� ��� �� ������� ��� &������, ��	����&�	� �� ������	�	����� �	�� ������&�	���� 
� $� ����� �
��	��, ��� �� ����#
����� ��	�����4 ��	� ��	�&��� 
� $� ���������� 4��� �4�	�� ��	����� ��� �	 �	���� ��� �	� �������� 
� $� �1��0���/�� �	 �������	 
� $� ������� 4��� ���#����� ����	����� ������	0�� �	� ���������&�	� ��������	�	��	�, ��� 

04���	 ������	0�� �� ������������ ��� ���������&�� �� ��	����� ������	0��. 
 
(� Bourque & Fielder (1995) ��	��������� 12 ���� ����	0	��'� �	� ��&��� �� ���������0#	
� ��� 
���	������� �����	�� (cover letter) :  
1. ������	 �����	������	,  
2. ����	0	���� ������4 �� �	 �	����,  
3. ����	����� ��	��	���,  
4. �����������,  
5. ��	��� ��� ���&���,  
6. ���	� ������	���  
7. ������� ��#4������� ��� ������	���,  
8. ����	� �	� ���������� ��� �� �������'��� �	 ��������	����	  
9. ����	� ����	��� �	� ����'���	�,  
10. ���1������� ����������������� ��� ��	����	�,  
11. ��	����� ����	������� ��� ����	0	���� ��� ��	����,  
12. ����	����� ��� ����	� ������	0�� �	� ��������	�	��	�.  
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!�����, �����'����� ��� &�� ��������� ��������� #&�� ����� ���� ��� ��.�&��(��*2�'��� *�� �'� 
,�%��%�%)-�� �'� ���(���. �����4 #� ��&��� �� ��	�����
���� � ������������ �	� ����'���	�. !����4 
�� �����	
���� ��� �	� ����'���	 �4�	�� ��	 ��	�����4 ��	����� � ��������4 ���	�&�� ��� ��� 
����������, #� ��&��� �� �1������� ��	� ����'���	 	 ��	��� ��� &������, ��� 	� ���	� �	� �����	
� ��� 
���	�� ���'� ��� ��	������ (�.�. «(� ���������� ���   ����������/	���� �� ���������������� ��� �� 
���	�&�� #� ���	������	
� �� �&�	�	 ����	 '��� � ��������4 ��� �� ��� ��	��� �� �����#�� �� 
���������&�� ���	�����&�� ��	�����»). >��� �� ���	�&�� ����� ��������� �����#��� � ��������4, ��	��� �� 
���������0#�� ��� ������ ��	 ��������	����	 ��� �� �	������ 4����� ������ ��� ���	�&��� ��� 
&������ ��� �� /���#�� ��� �	�� ����'���	�� �� �	 �����	��43	��.  !�����, 	 ��������� #� ��&��� �� 
�����/�� �� �	�	#���� ������4 �� ��� ��	������ ��� ��	�����'� ��� �������'� ���	�&���, ��#'� ���� 
&��� �����'���� ���� ����&'�#'�%/'('� ��� ��	������ ��� &������. 
 
%�� ��� ��4���� ��� ���	
��� &������ ����	����#���� �
	 ���	������&� �����	�&�, ��� ���������� ��� 
�	� ��� �&�	��� ��#����� ��� ��� ������������� ��� ��� ����������. ��� ���	������� �����	�� �	� 
��� �&�	��� ��#����� ��� &������, ������40���� 	 ��	��� ��� &������ ���	���� ������� ������	��� �� 
����, ��� ���&����� ��	� ��	�&��� ��� � ����04���� ��� � &����� ���14����� ��� ��� ������ ���� 
�1������	� 0	�&�. ��� ���	������� �����	�� ��� ����������� ���&�	���� ��	� ��	�&��� ��� &������ 
����������� ��	����� ���0	���4 �� �	� ����	 ����	��� �	�, �	 ����������	 ��� &������, �	� ����	 
���1������ ���, �� ���	������4 &����0� ��� ������&� 	������, �� ������� ������	��� �	� ���� &�����, ��� 
�&�	� ������'�	���� �����������. !����� ���&�	���� �� ��	����� ����	������� ��� �����������. (� �
	 
���&� ���	������&� �����	�&� ������#����� ��	 ���4�����. 
 

6.4.4.1.7. ������� & �������	�� ������� 
 
��	� ��	�&��� ��� &������ #� ��&��� �� ���&�	���� %,')-�� ��� �	� ����	 ������	0�� �	� 
���������&�	� ��������	�	��	�. �����, ����� �
��#�� �� �.����.���� &�%(� ��4�7���%(� �� 
(.%/��%(� .����'��&��� ������4 �� �	 ��������	����	. )&�	�, 	 ��������� #� ��&��� �� �(0���&��- 
�%� ��4�7���% ��� �� ���������� �	� (Dillman, Sinclair, Clark, 1993; Bourque & Fielder, 1995).  
 
(� %,')-�� ��� &�� ��������	����	 (Bourque & Fielder, 1995) �0	�	
� �	� ����	 ����������� �	� 
��������	�	��	� ���	���4 � ��� ����&�	�� ���������, ��� �	� ����	 ������	0�� �	� ��	� ��������. (� 
	������ 	0���	�� �� ����� ��0��� ��� 1��4#����, '��� �� ��	0�
����� � ��������� ���0	������� 
��������� �	�� ��� �	�� ��	�&����. ,��� ��� ��	#&����� ���� ����� �	����� �	��� ���&����� �� ��#&�� 
��� �� �
	 ��������	�����, ��� ��� ��	0���� ������	��� �������'����, ��� ����1� � ��4��� 
����
����� 	����'� 	� 	�	��� ��	�����
	�� ������ �4�	��� #�������� ��������. �����'����� ��� ��� ��� 
��4����� ���������&��� ���������, ���� 	�	��� 4���/� � ������� �&������ (���. ��� ����������), 
���#��� ������	, �� ��������#	
� 	� 	�	������ ��� �&�� ������ ��4������ ��� �������� Likert ���� 
��4��	�� ��'����, � ��	� ��4��	�� ������ ��������� (�4� � ������ ��� �������� ���������� 
�0	�	
�� ���� ��� ��������� �	� ������).  
 
��'� .��%6&� ���(�� &(�%,�(��*� �))��$� �	� ��������	�	��	�, ����� ��� �	 �1'0���	 ��� &������ 
��� �� ���	������� �����	��, �� 	�	�� �����4����� ��	�� ��	�&���� ��� &������ ����� �� �1��: 
� �37$(��% ���(��� - %�� ��� ��4���� ��� ���	
��� &������ �����4����� &�� �1'0���	, ����	� �	� 

	�	�	� ���� �� ������� �	 �����0&�	� ��� ��	����'� �	� ������4 �� �	 ����������	 ��� &������. )	 
�1'0���	 ���� ���	���4/���� ��	 ���4����. ����	� �	� �� ���� �1�0
��	� ���� �� ���0���� 	 
���������� ���	� ��� ����������� �� ���� ��	����������� ���������� ��� !������������'� 
���������'�, ��� �� ��#��4 	0&��. 

� �4&&��� /�&�*7� 2�4� �	� ��������	�	��	� ��� ����	�	���0�'� �	�� -���������0#��� ��� 
���	������4 &����0�,  �� �&�	  	�#���� �	� ����'���	� �� ��	� �� ���������� �	� 
��������	�	��	�.  ����� �	� ���#��� �������, ���� ��� ������ ���������� (� ���������1��) ���� 
��������� �	� ��������	�	��	�, ���4 ��� �� �&�	 �1	�������� �	� ����'���	� �� ��� ��������&� 
&��	��� ��� &������. )	 �����4�� ���� ������#���� ��	 ���4����.  

� :��(.% &(�.���4&'� �4� &�%�0�-4� �.�*%��4�-�� ��� ��	����'� ��� &������ 
� ��%.�'�4���%� �.���'��*2� $�*��%� ��� ��� ������	0� �	� �������&�	� ��������	�	��	� & �	� 

���
�	� ��� ��	������ ����	������� �	� ��	�&���. 
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���� ���	
�� &����� ��� ��	&��3� ���	� 	����'� � ������������� �� ��	� �� ���������� �	� 
��4��	�� ��������	�	��	�. �����'����� ��� ��� ���	������� �����	�� ������'#��� ���4����� ��	� �	�� 
����'���	�� �� �������'�	�� ���� ��� ���������. (������ ���0	���4 �� �	� ����	 ������	0�� �	� 
��������	�	��	� �	�	#���#���� ��	 ���	������� &����0	 ����������� ��� ��	������ ����	������� 
��� ����'�����. ��	 ���	 &����	 ��������#��� �'�	� ��� ��� ��	 	�� ������������, ���4 ���	 
���4 �� ����&����� ��� ���	����� &������. (� ������������ ���&� ���0#���� ���3� ��� �� ������0��� 
��� ����
���� ��� �����'� ��������	�	���� ��� &������. �� ���&� ��	���	���� ����� ���0	�&� ��� 
����
����, 	� 	�	��� �������	
���� ����1
 ��� ��������	�	���� �	� ���	���	
 ��&��	� ��� ���  ������ 
&������. )&�	�, ��	 ���	 &����	, ���� ������ ��� ��	 �&�	� ��� ���	�������� �����	���, ��0�4������ 
����������� ��	� �	� ��	�&��� �	� ��� �� ������	�� �	� ���� &����� ��� ��� �	 ����	 �	� �0�&���� ��� 
���������� ���� ���4�	� �� �&��#	� ��������	�	��	�. )� ��	����� ���4 ������#����� ��	 ���4����� 
��	� ������� 4�	���� ��� �� ���	������4 &����0� ��� ��������	�	����. 
 

6.4.4.1.8. �
	�� �������� ���	���	������� & �������	��� 
�������� 

 
��� �	��� �����	�� ������4 �� �	 ����������	 ��� ��������� ��� &������, ����� ��� 	� 4�#���	� 
����	�0'�	�� ����4 ���3��� (�.�. ��4��� ��� �������0	�4�), ��� ���	�, ���� ���� ����������, 
������	�	�'���� ����	0	���� �	� #��	
���� �� ���	�&�� ��	���� ������ (Schwarz & Bless, 1992; Strack 
& Martin, 1987; Tourangeau, 1992). ���&� 	� ����	0	���� �	� ����� ��	� 4����� �4#� 0	�4 �	� &�� 
/����� ����������� ��� ����� 	�	�4/	���� «���	��� ����#������», ��� ����� ���&� �	� ��#
�	���� ��� �� 
�����	�������� ��� ���3���, ��� �� � ���� ��� ����
������ ���� ����������, �	�4/	�� ����������	 �� 
�� ���#4�	��� ���� ���� �	� ���	���4/�� �����0&�	� ��� �	� ��������. ����	0	���� �	� ��� ����� 
���#&����� �4#� 0	�4 �	� ����
���� &�� #&��, #���	
���� «�������	� ����#������». ��	�����4 
��	� 4����� ����	0	���� ���&�	���� ��	�� ����'���	�� �� ������	��� ��� �	� ��������, �&�� 
�������������'� �	� ��������	�	��	�, ����, �� ����4 ���	������� ��� ���������, � �	 �
�	� ��� 
����4��� ������������. ���&� 	� ��	�����4 ��	� 4����� ����	0	���� ��	�	
� �� �����4�	�� �	� 
����'���	 ���4 �� ��4����� 	�	�	����	�� ��� �� ��4��� ��� ����������� ������������ (�.�. ���4 ��� 
�������� ��� #��4��� ��� &������, ��� ��4����� ����	0	��'� ��� �� �����, ��� ����� ��� ��� 
��4�����). (� ��	�����4 ��	� 4����� ����	0	���� �����	
� ��	 �����	, ��� ����������� �04��� ��� 
���������, �� ���&���� 0���	�����4 �������� �������������4 �	� ��������	�	��	�, �� &�	�� ��������&� 
�����'���� ���� &�����, �� ����	�� ����4 ���� ����	�� ��� �	� ��������. (McLaughlin, 1999) 
 
!�	�&���, ��&��� �� �	#�� ��	�	��, ��� ���	 ��	 ����������	 ��� ��������� ���4 ��� ���� 
.��%(&-�&' *�� ��$���&' �%( .�*��%( �'� ���(��� (�.�&�%��, ��4�'���%�2)�% *�� ���� 
&(�%,�(��*� �))��$�), ��#'� ���� 0������� �� ���/�� ��������� ���	 ���� ����	��'���� �	� ��	�	
 
��� ��������� ��	�� ��	�&���� ��� &������ (Sanchez, 1992). �� �����&� �����&� ��� ������������� 
������, &��� #����� �������� ��� �	�	��4 ������������ ���, �����	�&���, ���� ����&���� �� ��� 	�	�� #� 
�	 �������'�	�� 	� ����'���	�. !�����, ��� 0����� ��	� �	 ������ �	�0� ��� � ����� ���������	
 
�����	
 &��� #����4 ��	���&����� ��� �	�	��4 ������������ (Lagarce & Kuhn, 1995). )	 
��������	����	 ��/� �� �� ���	������4 �	� &����0�, ��� ��	�&��� ��� �	 �1'0���	, ���� #� ���� �� &��� 
�	�0�  � �����	�, '��� �� �1��0���/�� ������������� �	� ��04����, ����� ���� �� �������� �� �	�0� 
���0�������'� 0�������� (Rea & Parker, 1997). )	 ��'�	 0
��	 �	� ��������	�	��	� ��&��� �� 
��	���	��/�� �	� ����	 ��� &������, �	 ��	�� �	� �������� ��� �	� ���������	
 	�������	
. 
 
)� ������������� /������� ��� ��04����� ���� ��������	�	��	� ����� �� �1�� (NCS Pearson, 2004b): 
� ���&������ / .���+7��� – �	 ��	 �	��� �04��� ��� �	�0� ���� ��������	�	��	� ����� � ��	��4#��� 

&���1�� �	���� ����	0	���� �� ����� �'�	, ���� �	� ��� ��������� ��������	����� &�	�� 
�3������� �	�	��4 ������������. 8����	 � ������ �	� ���&#	�� ��� �������	����4� ��	��� �� 
�	��4��� 4�	�� �	� �����	�&��� &�	�� ��	 ������ ������, ���	��� �	� #� �	�� ��	��&3�� ��� �� 
���������� �	� ��������	�	��	�. �� ����#'��� ������� 4�	�� �'�	, ���4  	�#	
� ��� ������� 
��	 ������	 ��� ��� ���������.  �����'����� ��� 	� ���������� �� ������	
 �
�	� ��������� �� ����� ���� 
��� ��1�4 ��� �� ����/	�� ���� ��� ��� ���� #&��. <���  ������ ���4�	���� �	� �����4/�� �	 
�	�	��� ������������ ����� � ���	�� ��� ����
��
�� ��� 
	 ���	
� 
�	 ���
����	.  ����� 
������ �������	����4�  ��	��� �� ����	����� �	� ���#�� ��� �������, ��� �����'� �	 
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��������	����	 �� 0������� ��������	, ���4 	� ����&� �������	����&� ��	��� �� ��	��&3	�� �	�� 
��	�&���� ��� &������ ��� �� ���������� �	� ��������	�	��	�. ���������� �	���� � ����� ���� 
����� ����4������� �������	����4�, ��� � ����� ������� ��� &��	��� ���������� ��	� �������� 
������	 (�.�. �� 	������ � �� ����	��).  

� 
,')-�� – � ������ �	� ���&#	�� ��� �������	����4� ���� 	������, ��	��� �� �4��� �	�� 
����'���	�� �� ��� ��� ��� 4�	��. �����'� 	� 	������ ��&��� �� ����� ���	��������&��� ��� 
����4�������. 

�  �(*2� 07�%� – 	 ������ �'�	� ��� ����#����� ����� ���������	�, ����� �4�	�� �	 ��������	����	 
�� 0������� ��	 «��	����» ��� �������	 «������	�	», ���	��� �	� #� ��	#4����� �	�� ����'���	��. 

� ��7�� – �	 ��'�� ��	��� �� �4��� &�� ��������	����	 �� 0������� ���������, �����4/	���� �	 
�	�	��� ������������ ��������4 (LaGarce & Kuhn, 1995). ����� �	 ��'�� ��	��� ��  	�#���� ��� 
��4����� ��� �����4���� ��� ��� ��	����� �	� ��������	�	��	�, ��� 4��	���� ���� ���
���� 
��������� ��� ���������. !����� � ����� ��'���	� ��	 �	�����	 �	� �	���	
,  	�#4�� �	� 
����'���	 �� ����������� ��&��� ��� ��������4 �	�.  

� ��-+�'&' – � �����	�	���� �� ���#�	
� � ��4�����  	�#4�� ��������� ���� ��������� �	� 
��4��	�� ��������� �� �������'���� � �������� �	� ��������	���� ��4�	�� �� ��� ���������� 
��	��	
����� ���������. 8����	 �4� � ��	�	�#�� ��� ��������� ����� ����, � ���#���� ����� 
�������.  �� ����� ���#����� ����� #�����, ��� ��� &��	�� ��� ��� �4��� �	 ��������	����	 �� 
0������� �� &��� &����	� � ����, ��� ������ ��� ��	#���
��� �	�� ����'���	�� ���� ��������� �	� 
	 ���#��� ��� ��������� ����� ������4 ���4�	�. 

� 
�+%)��$-� – "��� ����� �� ��� ��4��	�� 	�#	���0��4 �4#� � �������������	� �	� ��	 � 4/	�� 
��� �1�� �	� ��������	�	��	�. 

� �%�� - �����4 ����4, �� ��������	����	 ��4��	�� ��������� �� �	 ���	 �
�	�	 �����	��'� 
��4������. �� ��� �&�	�� ���������, ����� ����4 ���#����� � ��
������ �	�� !�	��� �� 
�� ���
����� 
��� 
�� ���	
�����.  ����� �	�0�� ������ ���	���4/�� 	����&�� ���	���������. (� ����'���	� 
��	�	
� �� �������'�	�� ��	 ����	�� ��� ���������� �� 	�4��� ��������� �	� �	�� 
���	���4/	���� �� ���� �	� ����	. !����&	�, ���� �	 ����� ��	��� �� ��1���� �� �������������� 
��� ����������. 

 
(� �����4�� 	������ ���0#���� ���3� ��� ��� ������ ������0��� ��� �
	 ��������	�	����, ��� 
	�	�� ��	�	�#�#��� ������ ���0��� �������� ��� ���������� �	� ������	�&�	� �	��, ���	 ��������4, ��	 
��� 	����4. �����'� ���0#���� ���3� /������� ���� �� ���������� ��� �� ����#'���, � 	���	�	���� 
�����/������ ���	�	�	���4 ��������� �� 	�	���	�0	�� �������, � �	�	#&���� ��� �������� �&������ �� 
	�	���	�0	 ����	 ��� ��1�4 ��� �4#� �������. !����� ��� ���	�� ���	���� ���4 ��� ��4����� ���� 
������� ���������� ������	�	��#���� ���#�	� ��� «1» &�� «5», ��' � ������	����� ��� ���#�'� �� 
������	 ���	���4����� ���� �����0����� �4#� �������. !������#���, ���������1� �� 	�	�� 
������	�	��#���� ���4 ���	�� �	� �4#� ��������	�	��	�, ��0��������� �� ���0	������ ��'�� ���� 
��'�� �	�� ��04���� (���4 �	 ���	��� ��� ���4 ���&�	���� ��� ��	 ���	������� «%����4��»), '��� �� 
��	�	
� �
�	�� �� ���	�� ��������4, ��	� ����������� �	� ����'���	�. ������	���, ������� ��� 
��������� �� 	�	��  	�#	
��� �	� ����'���	 �� ���	����� 4���� 	����4 �	 ����������	 ��� ��4��	�� 
��'����� � &��	��� ���� 	�	��� ���	���� &�0���, ������'#���� �� &��	�	�� ����������. )&�	� 
�����'����� ��� ��� ������	�	��#��� ���#���� ���� ���������, ��	����&�	� �� ��	0���#�� � ���#��� ��� 
��	 	��� �	� ����'���	� �� �4�	�	 ���	� ��&��	� � ����. !���� ��� �	 ��4��	�� ��������	����	, 
��	�	�#�#��� � ���� ���0��� ��������, ����	�� ����4���, �������	����4�, ��	 �
�	�	 ��� 
���	������'� ����40��, '��� �� �	#�� ��	� ����'���	 � ������ ������	
� ��������� ��� ������� 
����	��	����, ��	���#&�	��4� �	� #����4 �� ��	� �� ������	�� �	� ���� &�����. )� ����������� ��� 
��� ���4 ����� ��0��� ��	 ��4������ 6-20 ��	� ���&����� &�� ������ �	� ����	� ��04����� �	� 
��������	�	��	�. ��� ������ ������ ��� 	������ ��04����� �	� ��������	�	��	� ��� ��� ���	������'� 
�	� ����40��, ���&����� ��	 ���4�����. 
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��4������ 6-20: ������ 	������ ��04����� ������	� ��������	�	��	� 
 

6.4.4.2. ��
� ��
� �����
� �����	��
 
�
� 
 
���4 ��� ��4���1� ���� ����4� �������'� ��������� ��� ����4��� ��4������, ���������� ��� 
�����1&���� ���'�. %������ ������ &��� .�%���)0%� �%( ��4�'���%�%)-%(, �� ��	�� ��� ���������� 
��� ����#��� ���0��'� ��� ����
����, ��� ��	�4������ ��������� �	� ����	���� �� ������&�, ��� 
�	� ���	 �	� ��������, ��� �������	
� ��	�&���� ��� &������ ��� ��� �����	
� ��	 ����������	 ��� &������ 
(Netemeyer ��� �	��	�, 2003; DeVellis, 2003; ���.60-101). ( ��	&����	� �	� ��������	�	��	� ��	��� �� 
��	���
3�� ����� ��	 �������4 ��	����� ��	 ��������� �	� ��������	�	��	�, �����	 ��� ���&��� 
�
���� � ��	�4���� ����#���� �	�� (Sanchez, 1992). 6�����	�	������ ��� �	� ���	����� ��	 ���4���. 
�����'�, ��	 ��4��	 ���� ��&������ � ��0�����, 	  �#��� ���������� ��� ��	�	��� �	� 
��������	�	��	� (�.�. �&��#	� ��������	�	��	�, �&��#	� ���������), 	 ����	� ����������� �	� 
��������	�	��	� (�����'����� ��� 	 ����	� ����������� �1���4��� ��� �	  �#�� ����	����, �	 ���#	� 
��� ��������� ��� �	 �&��#	� ��� ���������, ��� ��� #� ��&��� �� 1�����4�� �� ���� '��) (Rea & 
Parker, 1997). 5�4��	�� �	��&� ����������� ��	��&��	� (Sudman, ��� �	��	�, 1996; ���.258-260), ���� 
��� ���4������ � ����
���� ��&3��� �� �	�0� ���&����1��, ��� �	� ��#	����� �	� ����	� �� �	� 	�	�	 
	� ����'���	� ������
	�� ��� ���������, �����	
� ����	0	���� ��� �� �����, ��� ����	�0'�	�� 4�	3� 
(Schwarz & Sudman,1996; Harrison, McLaughlin, & Coalter, 1996). (��������4, ����	� �	� ��	��&��	� 
����� ��  � ���#�� 	 ��������� ��� �� �1�� (Henry, 1990; Fowler, 1988):  
� "�	����� �� 
��� ������� 
� ����	��. !�������� �	� ��	����
�	���� ��� �	 ��	�� ��� &������ 

��� #� �'�	�� ��������&� ����	0	����. �� ��&��� �� ��4���� ���	� ��� �	� 	�	�	 �4#� ��'���� 
������� 4����� ���� &�����.  ������� #� ��&��� �� ����� ��	 ��	�� ��� &������ ��� �	 ���	� ��� 
����	0	��'� �	� �����	
���� ��� �� ��	�����1	�� �	 ��	�� ����. �������	���� ��	������4 ��� 
��������� �� �	� ��	�� ��� &������, #� ��&��� �� �1��0���/���� ��� 	� ��������� ���&� ���
��	�� �� 
/������� ��� �� 	�	�� &�	�� ���	������.  

� 1�
�����

� ���
����	 ��� 
��� ������
�� 
� ����	��. (� ��������� ��� #� ��&��� �� 
������� 4�	�� ��	�����, ��� �� 	�	�� 	� ��	�&���� �	�� ��� &�	�� ��� ��'���� �� �������	��. 

� 4��	�

� ������� ��
�����	 ���
������
�	.  ������3� ��� ��	������4��� #� ��&��� �� 
���&��� �	 ���	� ��� �	 ������	 ��� ����	0	��'� �	� �����	
���� ��� �	�� ��	�&���� ��� &������. 
( ��������� 	0����� �� ������'��� ��� ��������� ��� &������ ��� �� ���&��� ����������� ��������� �� 
���&� �� 41	�� �	 ���	� ��� ��4����� �	� #� �4��� ��� ���	�&��.  

� (���
����	� ������� ����	�&����� ��� ��� �4��3� ��� �����'� ����	0������ ��� &������.  
� �$����� ���
����	 ��� ��	�� ���
������ � ����

�� ��� �������	�� ���
����	 ��� ��	�� �������. ( 

&����	� ��� ��������� ��&��� �� �1��0���/�� ��� 	� ��������� ��� �����:   
o ��0	�	
����� – ���� ����� �� ��	0�
�	���� �&1��� � 0�4���� �	� ��	��� �� 

����������#	
� 
o �����	-��������������� - � ����4��3� ����	�&� ��	��� �� 	������� �	� ����'���	 �� 

�
����� 
o ����&� (double-barrelled) - ���� ����� �� ��	0�
����� � �4��3� �
	 ���0	�����'� #��4��� 

���� ���� ��'���� 
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o "�#	�������&� (Leading) - ���� ����� �� ��	0�
�	���� ��������� �	� ��	�����
	�� ��� 
���#����� ��4�����.  

o ������&� - ���� ����� �� ��	0�
����� � ��	 	�� ��� ����� ��'����� �4�� ��� ��� 0	�&�. 
� ��������� �
� �� ���
����� ��������	 
�� ����
����	�� ����������.  
 
�������������4, ��  ����� ����&������ �	�	���	
 ��	��&��	� 
� ������

�� ��� 
� �$�����
��� 
�� 
���
��
�������, ����� �� �1�� (Trochim, 2000): 
1. ����	�������� &�� ������ ��&��	 �	� ��������	�	��	�, ��� ��� ���	�������� �����	���, ��#'� ��� 

4���� ����� ���	������'� ����40��. 
2. ��	���	��/���� ��� 	�4�� ��� ������	��'�	��� ���� ����	�� ��� &������, �4�	�	� �����	� ��	�&����, 

��� &��� ������� �� #&���� ��#	�	�	���� &������ ��� ���������� ��������	�	����.  
3. ���#�������� �	 ������ ��������	����	 ��� �	 ���	������� ����� ��� �	�� �����4�� �����	
� ��� 

��	�&����, 	� 	�	�	� ��� ���&���� ��	 4��	�� ��	� �������� ������, ������4 �� �� �	�0�, �	 
����������	, ��� ��04����, �� ��0�����, ��� 	,�����	�� 4��	 ����	�� ������	.  4������ ���'� ��� 
��	���� ��� ����	0	��'� ��	��� �� ����� �&�� �
������� ���� 	�4��� ��������  (focus group), 
������	����� ����	�������, ����0������ ����	�������, � ��	������� ��	����� ���&����1��. 

4. ���4 �� ����	�� ��� ��	���� ��� ��� ������������, ������� ��� ����	����&�� ���#�'���� �	 
��������	�	��	� 

 
���� ���	
�� &����� &���� &��� ������� &����	� ��� ��	���0��#&���� ��� ��#&�� ��� �� �
	 
��������	����� ��� &������. (��������4, ��	 ������	 ���	
 �	� ��	��&��	�, �4#� ��������&�� ��'���� 
�� &����	 ��� ��������	�	����, ��	 ��#��� �� &����	,  4��� ��� ����	�#�� ��������� (Trochim, 
2000; Dillman, 1978): 
� !���� � ��'���� ���������� / �������; 
� 6���4/	���� �	��&� ��������� ��� �� ���������&�� ���#4�	��� ���� ����; 
� ����� �����4/�� � ��'���� �
	 #&���� �� &��; 
� )� �����	�&� �4��� � ��'����; ����� &�	�� ����� ��	#&���� ������4 �� �� �������0	�4 �	� 

����'���	�; 
� ���	 ��	������ ����� � ����
����; 
� ����� � ����
���� ����� ���� 	���4 4����; 
� ���������/���� �	 ��	���� ������	 �� ��������� �	� ����#
�	���� ��	 �&��	� � �	 �����#��; 
� ����� ������� 4��� ����� 4����� (�.�. ����� ���4 ��� ����������� �	� …); 
� ����� ����&��� �
��	�� � ���0� 	�	�	���; (� �&1��� ���	���� 	�	���	�0� �����	��&�; 

6�����	�	�	
���� ����	�	���0��� � ��	�#��	1�� 0�4����; 
� ��	��� � ��'���� �� �������������; 
� ���0&�	���� �� ��0����� ���� 	� ����������&� ����������; ����� &��� ����	�&� ������������ �	� 

�����	�����	
����; 
� !���� � ����
���� ������������� � ����� &��� ������#������� 0	���	; ����� � ��'���� ���	������ � 

�����#
��� �	� ����'���	; 
� ����� ��&��� � ��'���� �� ����� ��	 ���������&��; !���� � ��'���� ���� �� ��� ����
���� ���, 

���	����� ��� ��� ��0	�	
����; 
� !���� � ��'���� �����'� ������; 
� "����		
� ��	� 	� ����'���	� �	 ���	 ���� ��� 4/	�� ��� ��'���� ��� ��� ���������� �	� �	�� 

���&�	����; 
� (� ����'���	� ���#&�	�� ���� ��� ����������� ����	0	����; ����� ��	#&��� ���� 	���� ��'�� ��� 

�	� ����'���	; 
�  ��4����� �	� ����'���	� #� ����� ���#���; !4� ��4���� ����	�� ��� �	 ����#��	 ���� ����� �� 

������������#�� � ��'���� � �� ������	�	��#�� ��	#����� ����
���� 
 
��	�&����� ���'� ��� ��&���� ���� � ���������
���� ���������&��� ���������, ���� ��� 
���4������, � ��'���� «6������	 ������ ��� ��
����� �������� ��� 
 ��
�� 
� ������� ��», 
��	� ������ «�(�( �8�)� !")!,!*)�*  �!)+� )� !�*�(�� !�» ��� ��������  «!,!%6(�  
(��+�)+�) "�* �!)+� !�», �	� ��������	�	��	� ��� ��� !������������&� �����������, � 	�	�� 
�����������'#��� �� «6������	 ��
����� �������� ��� 
 ��
�� 
� ������� ��», '��� �� 
��	0���#�� � ����
���� �
	 ��������� �� ��� (double-bareled). 
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��� ���&����, �0	
 ����	�0'#���� �� �����4 ��������	�����, ��� 	�	����'#��� 	 ��	&������ �	��, 
&���� ���#�'���� ��#���� �1 ���'� ��� ��� ��� 
�� �������� ������
��, �� 	�	�� ���#���� �� 
�������	�� �� #&���� ����: 
� !4� 	� ��������� ���� �����	��&� 
� !4� ��4��	�� ��0���������� ��������� 
� !4� ��4��	�� ���������, ���� 	�	��� 	� ����'���	� ������	
� �� �������	�� 
� !4� &�	�� ������0#�� ��������� ��	 ���������&�	 #&�� 
� !4� �  ��� ��04���� �	� ��������	�	��	� ����� ����	�	������. 
 
)&�	� ������	 
���� ������� �� ����
� "
��
����� !" ��� ��� �� �
���
� ���������� ���������
�� 	 
��������� 	 ��� 	� �$���������	 
�� ���
����� ��� ������	���� �������� ��� �� �1��4�	�� �	 �
�	�	 ��� 
���������, �� ����	 ��� ��� � ����� ��� 	����'� ��� 0���	�&��� �	� ������� � �4#�  ������� �� 
��������. (� �����	� �����#���� ��� �4#� ��'���� ��� ��������,  �#�	������� �	  �#�� ������������ ��� 
���������&��� ��'����� (�3����, �����	�, �������) �� ���� �	� ��	��#���� ��� ����4��, ��� ��	������ �� 
����
���� ��� ��������� ��� �������� (�4� ��� ���4������ ���� ���0���, �4� ������� ��	� �	� 
����	���	
� �
�����, ��� ��������� ����������	
� ����	�� ����
�����, ��#'� ��� �� ������0� 
��������� �	� ��� #�'����� ������&�).  
 
�.%����&�� �(�7� �4� .�%���)04� &�'� .��%6&� ���(�� ����: 
� � ���������
���� ��������� �	� ��� ���� �����4 ��0��� ��� � ������0� ��������� �	� ���#���� 

�� ������&� � ���������.  
� ��� '� �"*'(��'��/��� ��# �.�"- '( �'"�'(��%� 
�, ��$ �"�!%#)� ( �$-�%( �.��"�&(  

%-����  �"1'(&( .  
� ��� '� �"*'(��'��/��� ��# �.�"- '�$ 
"�&�$�'���&�/ &'�  �����%�&��  %�� '( ���+��"�&( 

���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$, %"��(%� &%/���( ( ����"�.� 15 �"*'�&�*$. (� ��������� ���&�, 
������#����� ��	� ������ 6-7.  

 
�����'����� ��� ��	 ���4����� ������#����� �� �
	 ��������	����� ��� 	�	�� ��������#��� ���	���� 
&�����, ���� ���4 ����	�0'#���� ���4 ��� �	 ��4��	 �	� ��	��&��	�.  
 

������� 6-7: (� 15 ��������� �	� ���#��� ������	 �� ������0	
�, ���4 �	� ��	&����	 �	� �����	� 
��������	�	��	� �	� �0	�4 �	� ��	�����	����� ���� ����������� ��� �� ���������� !���. ���������'� 

 
 

���%�%�%)�*�  
����&*�(� 

 

��2�'�� �-��*�� ��-���% ��7�'&'� 

��&�)4)�*�� 
��4��&��� 

��
"�  
����������� 

�
 
� ��� �� ���� 
����������  

)� �� (����	0	����4 ���������) ������	�	�	
���� ��� �� 
�*��%.%�%6� �%.�*�� ���)*�� ����/�'� �	�4��� 

� ��7���' ,�%-*'&' ���&��� ,���*� &����3' ��	 ����� 

�("�.�"��%�  	�+$������  (
	) 

��
����-
�
 ��	
� ���� 
�����������  

� BPO  
(Business  
Process  

Orientation) 

������!� 
�������� 


���������� 
�
	��  

��� �
� �
���� 

�
��� �� & 
��� ���/ 
��
�
���� 

 ��%.%-'&' �� ������� �� �3%�� ��� �� �	� ���4 �� �� ��	�	�	
� 
(�� ��� �� ���	�&��). 

���������� �  ���  5�4��	�� &.2�&%��� ����)�� �� ���� ��� ����	�&� '��� �� 
����0&�	�� ��� �������� ��	�����	����	
 ���� !� (� BPO). 

������!� 
�����
� 

	���5����  
��
 BPO 

�����
����  
�	�	��
�  

�� �� ��
�����<�� 
����
5
� ��� BPO 

�� .��-.�4&' �3�)%���, &()07��(&'�, � ���������� ��� 
���� ������ ���4������ ����� �6*%�' �2)4  �(���*�'� ��%.%-'&'� 
�4� �� 

���������� ����  
�� ��� �� � BPO 

���������� ����  
�� ��� �� � BPO 

�3����%(�� ��� �� ��2� ��)%( /���-4&'� �� .��� �'� ����3� 
�%(. 

������� ���� 
��
�� ��	����� 

�
	�	��� 
��
�����  

!���4/	��� ���� ���-�� �4� .�%/�'���4� ,��0�-��&'� �4� �� (�� 
��� ��� �����'���4 �	��) 
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���������� ��  
� BPM 

���� 
��
�� ��	����� 
���������� �� 

<�	��� �� �	� ��	���	
� .')� ����)4��&��*%6 .��%��*�����%� 
��� ��� ���������� ���. 

���������� 
�������. 

�����������  
(� BPM) 

�������� / 
	
��� 
- 
�
���� �� 

��� ���  
	
��� 
�
����� 

)	 �������	 �	����	�	����� �	� ������	�	�	
�� ���&��� 
���������� .�%&%�%-4&'� �4� �.�0���. *��2�4� �	� ��&�	�� ��� 
!� 

���� ��� –  
���
	��
�
���� 

�� 

���	
����  
��������	������  

���
��� 

��� (.��0�� .�'�%$2�'&' )�� �%(� �.�0. *��2��� �	� ��&�	�� 
�� ����	����� ��� !� (�� ����� & �'� ������	�	�	
����) [�)�%��] 

 ���������� ,��04�-��� �%(� �.�0���'&��*%6� *��2��� �	� 
��&�	�� �� ����	����� ��� !�, ��� 4��� ���� ����. 	��	����� (�%(� 
*���)��$��, �%(� &(���)�� & �%(� *���04��- 04��&��) [�7&'] 

!0����/���� ��� �(&�'�� )�������*� *��2�4�, ��� ��	#���
	��� 
�	�� ������� �� ��,�*�� �.%+�*�� *��2�4�, �� ���	�	���&�	�� 
��	�� ��� ����	��, �����	�
�	���� ��� ��4���� �	�� [�(���3-�] 

6�����	�	������ ��� ������ ������� (BRE–Business Rules  Engine), 
� 	�	�� ����$����� �(�2���� �' $(&�*� )�7&&� �4� *��2�4�, 
&� ��� �%�$� �*����&��' �.2 �� [�(�%���%.%-'&'] 

��%/��.%(�� �'� �.-,��&' .%( �0%(� &�'� �.�0�-�'&', 
����)�� &� �.�0���. *��2���  

� ��
�  
(����������) ���  
	������  �� 

�����	� 	������� 
��� ����
���  

��� �� 

����	
�� ��� ����	�� !� �� 	������� ��� ���������� (�6�%� 
.�4�%/%(�-��) 

 
 

6.4.5. 5�	� 3: �� 
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� �����
� �����	��
 
�
�   
 
)	  ��� ���� ������� 4��� �% &0�,��&�2 *�� �' ,�����)��� .��%��*%6 ���)0%( �	� �����	� 
��������	�	��	�, �� ����	 ��� ������&�� ������ �	� ���#�	
 ��� ��������� �� &�� �����������	 
�
�	�	. ( ���	����� &����	� ��������#��� �� ��  	�#��� �4�	�	� �����	� ���	����� �	����� �	� 
��������	�	��	� (Creswell, 1994), ����	�0'#��� &�� ���	���� ������ (��	�	�#'���� �	�� ������� 
����	��� �	�  ����	
 �������	� ��� &������), ��� ��� ���&���� ��	��4�#���� �� ��������	����� ��� 
�&�� ���	
 �	� ����	
 �������	� ("	����&�	�, 1991). ����	� ��� ���1������ ���	���	
 ��&��	�, ���� 
("	����&�	�, 1991): 
� �� ����� ��� ������ �������� ��� ��������� �� ��	� ��� ��������� �	�� ���	��, ��� �&��� ���&�, ��� 

�������	
����� ������4�����, �� �&�� �����	����&���� ����1
 ��� ��������� (Netemeyer, ��� 
�	��	�, 2003)  

� �� �����#�� �� �&	� � ��0����� ��� 	  �#��� ���������� ��� ���������  
� �� �	������	
� ����������&� ��������� 
� �� �����#�� �	 �	�	��� ������������ 
� �� ��	���	������ � ����
����� ��� ���������� ��� �� ��	���	������  4��� ����� ���������4 �	 

�&��#	� �	� �����	
 �������	�  
� �� �	������	
� 	� ����������� ��4����� ��� ���	�&��� �	� #� ��	�	�#�#	
� ���� �
��� &�����   
� �� ��0#	
� �&��� �� 	�	�� #� �������	�	���	�� �	 �	�	��� �04����	� ���� ����������  
 
<�� ���������� �����	, ����� ���
��������	� (standardized) ���� (�) 	� ������� ��� �&������ ����� 
1��4#��	�, ( ) ����� �������� ���� �0���	�� �	�, (�) ��� ����� ���������� ��� �	� �������� � �	� 
����'���	, ��� (�) �� ��	���&����� ��� �&������ ��� �1���'���� ��� �	� �������� (Nunnaly & Bernstein, 
1994). !�����, #� ��&��� �� ���&��� ���	������

�, ������ �� 	����� ��� ���� ������4�����, ���� 
�&�� ��������� ���14�	���� ��� �����	��� ���#����.  &��	�� ��� ���
�������� �����/���� �� ��� 
�)*(�2�'�� (validity) �	� ���������	
 	��4�	�, ��' � ���	������

� (repeatability), �� ��� �3�%.�&�-� 
�%( (reliability). ���&� 	� �
	 &��	��� �1��4/	���� ��� �	��	
 ��� �����	��/	���� ��	 ��4������ 6-21 
��	����&�	� �� ���	�� ��	 ��0���.  
 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
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��4������ 6-21: ��&�� �1�	������� & ����������� ���� 	��4�	� �&������ 
 
����: Trochim, W. (2000). The Research Methods Knowledge Base, 2nd Edition. Atomic Dog Publishing, 
Cincinnati, OH. ���� ��� ���� [20/10/2006] ���� ������	���� &��	�� ��� 
www.socialresearchmethods.net/kb/relandval.php  
 
��	 ��4������ 6-21 �����	��/	���� 	����4 ���� 	� �����&� ������'���� �� ��	� ��� �1�	������ ��� ��� 
���������� ���� ��������	�	��	�. !���������: 
� ��	 ��'�	 �����, �	 ��������	����	 ����� �1������	, ������  ������ �	 ����	 �� ���&����, ���4 	 

����	� �	� ���������� ��� ����� 	 ���#������. ������, ����4�� �����'� ��� ����������4 �� �4#	� 
����, �����'� ��� ����� &����	.  

� )	 ��
���	, ������� ��� �� ��	���&����� &�	�� ������ �1����#�� �� ��� ��� ���04���� �	� ����	�, 
���	��� �	� �������� ��� ��� ����	
� �� ���&����, �� ��	�&��� �	 �&��	 ��� ����� �1������	. ���� 
��������� ���� 0������� ��#��4 ��� � �1�	������ ����� 4���� ��������&�� �� �� ���� �������� ��� 
���������. ����� �� ��� ��4��� ��������	�� �	 �&���	 �	� ����	�, �����	, ���4 �&�	 ��	, ���	�� 
�� ����� (&�����) ��4����� ���	���4 ��� ��� 	�4��. �� ���� ��� ���������, ���&����� ��� &����� 
�������� ��� ��� 	�4��, ���4 ����� ��������.  

� )	 ����	 ���4��	 �����	��/�� ��� ��������� ��	� �� ��	���&����� �����  �����	�����&�� ��	 ����	, 
���	��� �	� �������� ��� ��� ����	
� �� ���&���� ��� �����'� �	 �&��	 ��� ����� �1������	. !����� 
��&�	�� ��� ��� �	 �&���	 �	� ����	�, ���	��� �	� �������� ��� �	 �&��	 ��� ����� &����	. 

� )&�	�, ��	 ��������	 ����� �� ��	���&����� ��� &�	�� �����	�4 �� ��� �	 ����	 (���, ����	
� 
����4 � �� ���&���� ��� �����'� �	 �&��	 ����� �1������	) ���  ����	���� ��� ������ ��	 �&���	 �	� 
����	� (���. ����	
� �	 �����, ��� �����'� �	 �&��	 ����� &����	).  

����	� �	���� �	� ���	���	
 ��&��	� ����� ��  �����#�� �	 �����	 �&������ ��� 	� ����������� ���1������ 
��� &������, '��� � ������ &����� �� ����� �1������� ��� &�����, ���� �����	��/���� ��	 ��1� ����� �	� 
�����4����	� 6-21.  
 
*	�� 
����� ������� 
�� #����� �$�����
��� ���� �	�������� �$�
��� 
�� ���
��
������� ��� ���
��, 
���������
�� �
 ��	����� (Trochim, 2000):  
� "������� ��� 	�4�� ����'� ��  �#�	�	����� �	  �#�� ����&����� �4#� ��'�����, �� ��� &��	�� �	� 

��	��#���� ��� ����4�� (�.�.  4��� ��� �������� �&��� �������, ��	� �	 «1» ������	���� ��	 «���	
��� 
� ��
���� �� 
� ��� 
	 �		���» ��� �	 «5» ��	 «���	
��� ��
����  �� 
�, ��� 
	 
�		���»).  

� )	 ������	  ��� ����� �� ��	�	����	
� 	� �����	-����������� ����1
 ���� ��� /���'� ��� 
���������, �
�0��� �� ��� ��� �#������ ��� ����'�. "��4 �� ��3� ��	04���� ������4 �� �	 �	��� 
��������� #� �������#	
� ���� ������ �������, ��4��	�� �����&� ������&�:  

� (������ 
�	 ���
����	 ��� ����	 ����� �����
�� �� 
� ��	����� ���� (��������) ���	 
�	 
���
����	 - "�� '���4� ����	�������� ��� �&� ���� ���� � 	�	�� ����� �	 4#�	���� ���� ��� 
����&�	�� ��������� ��� �4#� ����'���	. ��� ���&����, ���������� 4����� ���� � ���� ���� ��	� 
������ �����������. ��� ��4���� ���#���� ������� ��� ��� ��4����� ��	����� ���� ����&����� �&��� 
��� 	�	��� ��� ��'���� ��	��������� (��� ���4������ ��	��� �� �1����0#	
� ���� 	� ��������� �� 
����&���� �� �� ���	����  �#�	�	��� ��������� ��� 0,6). 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
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� %�� �4#� ��'����, ��� 4����� � �&�� ���� �	� ���� ���4��	� �� ��� �3�������� ������� ��� �	� 
���4��	� �� ��� ����������� �������. ��� ���&����, ������� t-test ��� ���0	�'� ����1
 ��� �&��� ���'� 
�	� �3������	� ��� �	� ���������	� ���4��	� ��� �������. 53��&� ���&� �	� t ������	�� ��� ��4���� 
���4�� ���0	�4 ����1
 ��� �3�������� ��� ��� ����������� �������. ������, ��������� �� �3��&� 
���&� t, ��	�	
� �� �������#	
�. �� ���� � ����� �	� �������� ����� �4��� ��#	�������� ���4�	���� 
�	� �	��� ��������� #� ��	���0�	
� ��� �	��� ���.  "��� ����� �� �������#�� &��� ����	�	������� 
���#��� ���������, �� �3��� ����&���� ��'�����-�����	� ��� �3��&� t-���&�.  

 
�� �� ���	�&�� �	� ����&�	���� ���4 �	� ���	���� &����	, ������� �1�	������ ��� ��������� ��� 
��������,  4�� ��� ����	�#��  ��4��� (DeVellis, 2003; ���.60-101): 
� �"+�%/  !���+�  '(  �����&(  '*$ �"*'�&�*$. ����	� ����� � ������0��� ��� �������� �� ����� 

&���, '��� � ����&���� �4#� ��'����� �� ��� ���������� ���� (true score) ��� ���#4�	���� 
���� ����� �	� ����4��, �� ����� �	�
 ���4��. !����� ���� ��� ��4���� ����	� ��������� ��� 
����������� ����� ��� ���#4�	���� ���� �����, �14�	���� ������	��� ������4�����, ��� �	 #���� 
�����
��� ��
�$� 
�	 ���
����	, 	 	�	�	� ��	�	��/���� ��� ��� ��������� ��� ���������,  4��� 
�4�	��� �����	�'�. >�	 ��	 �1�������� ����� 	� ����&�	�� ��������� ��� ��������, ���	 ��	 
�1������� #� ����� ��� � ������� �	� ������	
�. �����'� ��� �������� ��� ��������� �	� �1��4/���� 
����� 	 #����� ����������
��� 
�	 ���
����	,  4��� �	� ������ �����	-�����������. !4� 
�������	
���� �������&� ����������� ����1
 ��������� (reverse scoring), ���&� ��� 4�	���� ���3� 
���4 ��� �����	�	���� ��� ����������. %�� �� &��� &�� �
�	�	 ��������� �3���  �#�� 
�����	����&�����, #� ��&��� �4#� ���	���&�� ��'���� �� ����� ���������&�� �� ��� ����	���� 
��������� �	� �����	� (����� �� ���������� 4����� � ���������&�� ��'���� ��	 �
�	�	 ����). ���� 
� �������� 	�	�4/���� ��������	 �����
�� 
�� ��	���� 
�	 ���
����	 (corrected item-total 
correlation). <�� ����� ��������� ��	����	 ��� �4#� ��'���� �� ��� �������, ����� � ������4 �3��� 
����
�����. !����� ����� ���#������ &��� �&�	� ��	� ��	������� (item means) �	��4 ��	 �&���	 
��� ��#��'� ���'� ����	��� (scores). %����4 �4� 	 �&�	� ��	� ����� �	��4 �� &�� ��� �� 4��� ��� 
���'� ������������, ���� ��#������� 	� ��������� ���	���4/	�� ����&� ������4�����. 

� :���+�  �,����&'��  '(  %����%�  �!&*  '�# &#$'���&'� «�»  (coefficient Alpha). ( ����������� 
«�»  ��	����� ��� &����1� ��� �	 �	�	��� ����
������ ��� ��	������4��� �&������ ��	��� �� 
��	�	#�� ���� ���������� ����. ��� �	�� �
	 ����	�� ��	�	����	
 �	� ���������� «�»  ( 4��� �	� 
������ �������
������ ���  4��� �	� ������ �����	�����������), ��	�������� � ����� �	� ������ 
�������
������, ������ ������	�	��� ���	�&�� ����� ��	���	�	���� (standardization). ( Nunnaly 
(1978) ��	������ ��� �	 ���������� «�»  ��������� ��	����� ���� ��� ���� 0,70, �� ��� ���� ��� ����� 
������	. �
�0��� �� �	� DeVellis (2003; ���.95) �	 ���'���	 ��	����� ���	 ��� �	� � ����� � ���� 
0,65. ��	 ������ �� ��� ������� (���� �&�	� ��	� ��� �	��4 ��� �&�� ���� ����	�'� ���������, 
0���� ���� ��������, �������&� ����������� ����1
 ��� ���������, �����&� ����������� ����1
 ��� 
��������� ��� ������ ����&���� �4#� ��'����� �� �	 �
�	�	 ��� ����	���� ��������� ��� 
��������), ���'�	�� �	 ���������� «�» . %�� ���� �	 ���	, 	 ��	�	������ �	� ���������� «�»  ���4 
��� ��	�4������ ��������� �	� ����	���	
� �&�	�� ��	 ������, ��	����� &��� ����	 ��������� 
�	�  �#�	
 ��������� ��� ������0��� ��� ��������.  

� �$-�#&( ��"��/$'*$ (Factor Analysis).  �����	����� ��4����  ��	��� �� ��&�1�� ��� �����4���� 
��� ��	����&��� ���	�&��� ��� &������. 8����	, � �����	����� ��4���� #� ��&��� �� 
������	�	������ ���	 �0	
 �������#�� &��� ����	�	������� ����������� «�». �����4, ������� ��4���� 
��� ��������� �&�� ��� Exploratory Factor Analysis (EFA) ��� �������� ����4������ 
���������, ��� ���������� ���� ��� �����4���� ��� �������� (��	��� ����� �� ������	�	��#�� ��� 
� Principal Component Analysis � PCA, ���� ������ � EFA ��� 4���� ���� ����4��3� ��� ���	 ��� 
���������� ���4 ��� ��� �	��� �	��, ��	���4��� ��� �	��	
� �������&� &����� ��� PCA). %�� ��� 
�
���� �	� ���#�	
 ��� ���������� �	� ��&��� �� ��	���#	
� ����#�� ������	�	������ 	 ������� 
��� Kaiser-Guttman ��� ���&� ��� «���	����� (eigenvalue)» �4#� ���4�	��� �����
����� �	� «1», ��� 	 
&����	� «scree». !��������� ��� ��� ��������� ��&��	� «scree», ��	� 	 «���'��� (elbow)» ��� 
����
��� ��� ���	���'� (eigenvalue) ��� ����� ����4����	�, ��	�������� � ����� ���4������ ��4����� 
(parallel analysis). ����� &��� ������� ��� ��� �
���� �	� ���#�	
 ��� ��������� �	� 
«0	��'�	����» �� &�� ���4�	���,  ���/���� ��� ���#������4  4�� (loadings). �
�0��� �� �	� 
Comrey (1988) �����	
���� �	��4����	� ����� ��������� �� �3��4 ���#������4  4��, ��� �� 
���#&�	�� &��� ���4�	���. ��	0��'� � ��	������0��� ��� �	��� ��� �	� ���#�	
 ��� 
����������  4��� ��� #������, ����� �	�
 ������� ��� ���&��� �	�
����� ����	0	���� ���0	���4 �� 
�	  �#�� ����
������ �	� 	0������� ��	�� ���4�	���� ��� �	 
3	� ��� ���#������'�  ��'� 
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��������� �� ���������&�	�� ���4�	���� (Hair ��� �	��	�, 1998). %�� ��� �������� ��������� ��� 
�	� ��	���	����� �	� ���#�	
 ��� ���������� �� ��� �������, #� &����� �� ������	�	�	
���� ��� 
���4 �� �������� �� ��������� ����1
 �	��, ��' �������	�� #� ��&��� �� ����1��4/	���� �� ��� 
��������� ���	��, ���4 ��� �� ��� #����� ��� ��� �	��� �	����. (Netemeyer, ��� �	��	�, 2003) 

� ���'("�0$'�� �� �"*'�&��  ������� �	� ����� ���4����� ��	���&����� ��	�� �����4�� ��&��	�� 
(Netemeyer, ��� �	��	�, 2003).  �������#��� ���� �	� ���&#	�� ��� �������� �&�� ��� ���4������ 
��� ����4������ ���������, ���&����� �� &��� ���&�����, 	� 	�	��� #� ��&��� �� ��0#	
� ���3�. 
%�� ���4������, 
� �&��#	� ��� �������� �����4 ���� �1�	������. !���������, 	 ����������� «�» ���� 
�������� �����4/���� ��� �
	 �������������4: �	  �#�� �������
������ ����1
 ��� ��������� ��� 
�	� ���#�� ��� ��������� ��� ��������. %�� ��������� �� ����&���� ��'�����-�������� ������ ��� 
�� �� �&�� �����	����&���� ����1
 ��� ���������, � ��	�#��� �	�� ��14��� �	 ���������� «�» , 
��' � �0������ �	�� ��	��� �� �	� ���'���. 8����	, �������� �� �	��&� ��������� ��14�	�� �	 
 �#�� �1�	�������. ( ��������� #� ��&��� ��  ��� �	 �����	 ��	��	����. (DeVellis, 2003; ���.60-101) 

 

6.4.5.1. � ��
� �!�
�������  
 
)	 ��	 ���	0��&� �������	 ���������  ��� �1�	������� ����� 	 &#$'���&'�  «�»  (alpha coefficient) �	� 
Cronbach (1951). ( ����������� «�»  ����� ���4����� �	� ���&#	�� ��� ��������, ��� �&��� 
�����	����&����� ����1
 ��� ��������� (� ��� �������
������ �	��) ��� ��� 
���1�� ���	��/����� 
��������� � ��������� �	� &�	�� �	 ���	 ����������	 ��� �����	�� ����
���� (redundancy).  
�������� ��� ���������� ���	��� ��� ��������� �&�� �	� ���������� «�» �	� Cronbach (Nunnally, 
1978), ��&���� ���4 ���	� 	� ��������� �����4/	�� ����1
 �	��. !�������� �� ������ ���������� «�», 
��	�	
� �� ��	���0#	
� ��4�	�� �� �� ����&���� ��'����� / �����	�. 6����&� �����	-����������� 
����1
 ��������� ��	���	
� ����� ��� &����1� ��� 	� ��������� ��� ��	&��	���� ��� �	� ���	 �	�&�. ( 
����������� «�»  ���'����� �� ���4����� �	� ���#�	
 ��� �����4���� ���� �������� (Cortina, 1993).  
 
( ����������� «�» ����� ���4����� �	�  �#�	
 ��	� 	�	�	 	� ��������� �	��4/	���� �	��4 ��	�����. !���� 
������ ���4����� ��� �����	����&�����, �� ��� �4�� �&�	�	 ��� �����4����� �	�	-�������������� 
(unidimensionality) ��� 	�	�	�&���� (Cortina, 1993; ���.100). �����'� ��� 	�4�� ��������� ��	��� �� 
����� �����	-�������/������, ���4 ��� 	�	�	������. !0��	� �	���� 	 ����������� «�»  ��� ��	����� �&��	 
��� ��������������� ���� ��������, #� ��&��� �� ������	�	������ ��� ��� �������� ��� ���������� ���	���, 
���	 �0	
 &��� ��������#�� ��� � ������� ����� �	�	��4����� � congeneric (Cortina, 1993). (� ��	����&� 
���&� �	� ���������� «�», ������40	���� �� ��40	�	�� ��������	
� �������. !���� ���	��� ��� � ���� �	� 
���������� «�»  ������ �� ��1�#��, ��#'� ��14����� �	 �&��#	� ��� ��������, ������ 	 ���#��� ��� 
���������. �� ��������� �	� 	 ����������� «�» ����� ������� ��� 	 ���#��� ��� ��������� ����� 
�����4 ���4�	�, ���� �������� ��� �4�	��� ��������� ��� �	��4/	���� �1��	� ��� �	��� ���	�	�	����  4�� 
��� ��&��� �� �1����0#	
�. ( ���	�����	� ����	� �� ���	����	
� ���&� 	� ���������, ����� �� ��	�	������ 
� ����&���� �4#� ��'����� �� �� ���	����  �#�	�	��� ��� �� ��������	
� ���&� 	� ����������� �� 
0#��	��� �41� ���&#	��. !�������� �� ����������� ������ �������&� ��&��� �� �1����0#	
�. !�������� 
	� 	�	��� ���4�	�� ��� 1�0���� ��'�� ��� ���������'� ��'����-��	�-�
�	�	 #� ��&��� ������ �� 
���������0#	
�.  
 
>��� ���0&�#���, ��� ������� ������� ��� ��� �1�	������ ���� ���� �	� ��0����	�, ��� ������� #�������� 
�1������� (reliable) ��	  �#�� �	� ��	�������� ��� �1�������� ���������, 	� 	�	��� �	��4/	���� ��� �	��� 
���#4�	��� ���� ���� (construct � latent variable). ( ����������� «�» ������40�� �	 �	�	��� 
���� ��������� �� ��� ������� �	 	�	�	 ��	��� �� ��	�	#�� ���� ���������� ���� ��� ���#4�	���� 
���� ����� (true score). ���� ��������� ��������� �	�����'� ����������, � �$�����
�� ���
������ 
��	���� (internal consistency reliability), �0	�4 �	  �#�� 	�	�	�&����� ��� ��������� ���� ��������, ��� 
������� �3���  �#�� ����&����� ����1
 ��� ���������, �0��	� ���&� ��	�
��	�� �� ��	�&����� ���� 
�	���� ���� �����, ������ ����	
� �	 ���	 ��4��� (�	�	��4����� ������� � unidimensional scale). ���� 
��������� �	����4������ ����4���, �4#� ��4����� ��	����� ��� �	�	��4����� ������� ��� ���� ���. 
5�4��	�� ��40	�	� ����	� ��������� ��� ���������� ���	��� �&�� �	� ���������� «�». <��� ����	� 
�����  4��� �	� ������ �������
������ (covariance matrix), 	 	�	�	� ��	����� �� ���������� �	�0� ���� 
������ �����������. ���������&�� � ����'��	� �	� ������ �������
������ ��	�������� ��� ��� 
������4����� ��� ��������� &i2 (� ��� ���������4����� �4#� ��'����� �� �	� ����� ���), ��' �� 
����	��� ��	����� �	� ������ ��	���	
���� ��� ��� ���������4����� ��� ������	���� ��������� � 
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���� ���'�, &i,j. )	 4#�	���� ���� ��� ��	������ �	� ������, ���&��� �� ����
����� ��� �������� 
���	���4, &y2, ��� ��� ��	2��#��� ��� 	� ��������� ����� ��	 �����. �����'�, ������� ��� 
���	���	�	�����, 	 ����������� «�»  ��	�	��/���� �� �1�� (DeVellis, 2003): 

� = k/(k-1) [1 – � &i2 / &y2 ] 
(raw score formula, ���� k = 
� ������ 
�	 ���
����	) 

 
����� 	 ����	� ��	�	����	
 �������� ����	0	���� ������4 �� ��� �&��� ���&� ��� ��� ������4����� ��� 
���������, ������ 	� ���������4�����  ���/	���� �� ���&� �	� ������	
� ��� ������ ��� 4#���� ��� 
���
���	 	 (raw) ���	�&���. ������ 	� ��������� �	� &�	�� �����
���� ����
�����, #� &�	�� ��� 
�����
���	 ����������  ��
�����.  
 
<��� 4��	� ����	� ��	�	����	
 �����  4��� ��� ����������� (correlations) (DeVellis, 2003): 

� = k ? / [1 + (k-1) ? ] 
(Spearman – Brown prophecy formula � standardized score formula,  

���� 
7 = ��� �����
�� ��
�$� 
�	 ���
����	,  
k = 
� ������ 
�	 ���
����	, �	  �� ���
����� ������	
�� ���#����� 

 
����� 	 ����	� ��	�	����	
 ��� �������� ��� ������ ��� 4#���� ��� ���������, ���� ��� 
���	���	�	�����, �� ��	�&����� ���� 	� ��������� �� #���	
���� ��	 �����. � �.��%)� ��2� �.2 �%(� 
,6% �(�%6� ��2.%(� (.%�%)�&�%6 �3������� �.2 �%� ��2.% ,���2�$4&'� �'� *�-��*��. !4� 
��	�	�#�#���� ����������� ���4 �� ������0��� ��� ��������� �	� ��	���'�	�� ���������� ���&#� 
����
������ ����1
 ��� ���������, ���� #� &����� 	� ���������&� � ��� �� �	�� �
	 ����	�� 
��	�	����	
, �� ����� �����	�	�. (DeVellis, 2003) 
 
<�� ��������� ���	�&����� ��� �1�������� ����4��� ����� ��� ��14�	�� �� &����&��*� ,6���' 
(statistical power), ��� &�� ���������&�	 �&��#	� �������	�. 
 (1'�2� /�+�2� �3�%.�&�-��, �.����.�� 
,'��,� �' 0��&' ��*�2���%( ��)�+%(� ,�-)���%�, )�� �'� �.-��(3' �&%,6���'� &����&��*�� 
,6���'�. (DeVellis, 2003; ���.38).  
 
��� )���*� �.%,�*�� ���� )�� �% &(�����&�� «�» (���. ��� �	 �	�	��� ��	 	�	�	 	 ������	�	�	
���	� 
���4�	���� �1���� �	� ��	#����� ���4�	���), ����� �����
���� �	� 0,7 (Nunnaly, 1988; Cronbach 1951). 
8����	 �����	� �������&� �����&�	�� ��� ��������� ���� ��� �41�� �	� 0,6 (Devellis, 1994), ��' 4��	� 
����&�	�� �� ��� ��	 ������� ���� ��� �41��� �	� 0,8 (Hatcher, 1994). !�	�&���, ��	����&�	� �� 
�������#�� ��� ������� �3��� ���� �	� ���������� «�», ��14�	���� 	� ���� ���&� �� &��� ���4�	���, 
���	��� �	� �����	��/�� ��� ���#��� ��� 	� ���4�	���� �� �����
���	 ���#�� ���� ���'� ����� ��	 
�1������	�. �����'����� ��� � �
������ ��� ���'� �	� «�» ����1
 ���0	�����'� ���������� �� 
���0	������ ���#�� ���� ���'� ��� ����� ���4�����. �0	
 �����#�� � �	�	��4����� 0
�� �� ���� ��� 
�	�&�, ��#���� �� ��� 	�	��� ��	�������� ��� �	��&� ���������, &�' &(��0��� �3����%���� %� 
(.%�%)�&����� $%��-&���, .�%*�����%( �� �3�%�%)'+�- ' &����&��*� &'��&-� �'� *�+� ���� �.2 
�(���. !4� ��� �������#�� ���������� �������������, ���� ��	 4������ � ���������&�� ��'����, � ������� 
�&� ��	��4#��� �������������	
 ��� �	���.  ���� ��	����	�� �	� �	��&�	� �&������ ��� ���	�&��, 
0����'��� ��� ��� �� ��	����� �����	
� ��������4 ���� ��	������� ���#4�	��� ���� ����. � 
.�%&���%)� �%( �%����%( ����'&'� .�%&,�%�-����� �.2 �% ,�-*�' *�����'�'� .�%&���%)�� 
(GFI). "������� �� GFI �����
���	 ��� 0,8 ����� �	�	��4������ (���. ���4������).  
 
!���� ��� ��� �1&���� ��� 0	������� ��� �4#� ������, � �
��� ��	�&����� ���� �1�	������ �	� �	��&�	� 
�&������, ����� (Werts ��� �	��	�, 1978): 
� � &6�+��' �3�%.�&�-� (composite reliability).  �
�#��� �1�	������ ����4�� ��� ��������� ���&���� 

��� ��������� ��� �	���, ��� ��� ��	����� ���� ��� ����� ����� �	 0,7 (�����	 ��� ���������� ���&� 
���	���� ��	����&� �� &������ ������������� 0
���). 5�	�	��/���� ��  4�� �	� ����	�#	 �
�	: 

 
"�	��
 �$�����
��  
(Composite Reliability) 

>�	�:  
�i ����� 	� ���	�	���&��� 0	������� ��� �4#� ��'���� 
�i �	 �04��� �&������ ��� �4#� ������  ��'���� 
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� � (.%�%)�&���' ,��*6���&' (variance extracted) )�� *�+� ,%��.  ��	�	����&�� ����
����� 

�����	��/�� �	 �	�� ��� ����
������ ��� �����'� �	� ��	�	������� ��� ��� �0����� � ���#4�	���� 
�	�&�, ��� �����'� &��� �3��&� ���&� ���� 	� ��������� ����� ������	��������&� ��� �0��	
� � 
���#4�	���� �	���. ��� ���� �����
���� ��� 0,5 ����� ����	�	������. 5�	�	��/���� ��  4�� �	� 
����	�#	 �
�	: 

 
Y���������	 �������	�  
      (Variance extrActed)  
 

��	�:  
�i ����� 	� ���	�	���&��� 0	������� ��� �4#� ��'���� 
�i �	 �04��� �&������ ��� �4#� ��'���� 

 

6.4.5.2. � ��
� ����
�����   
 
>��� ���0&�#��� ���� ������� ������4 �� ��� ���������� ��� �� ���� ���, � ������������� �	�0� 
����������� ���� 	��4�	� �&������ ����� � ���������� ���	�	�	����� ���������� (construct validity). 
!1��4/	���� �� ��	�	�� �	 #�������� ��� �#�	 ��� ����������� ���	�	�	����� ���������� ��� �	� 
�	�	�	���	
 ����
	�, ��������� ������ ��� &�� ��� ��  ����4 ��	����� �	� ������4 ��� ��� �
	, ����� � 
��&� �	� «�%�-/%( (pattern)». ���� 	���� 	 ���������� ��� �� �&��� ���� ��������	�	��	� &�	�� 
���������� ���	�	�	����� ����������, �������� ���, 	 ��������� �����	�� �'� ����	���	
� 	� ������&� �� 
�� �&��� #������, ��� ������/���� ��� ��	��� �� ��	��	����� ��	�������4 ��	����� ��� ��4����� 
�������0&�	���� &��� ��� ���� ��41�, �&�� ��� ��������� ��� ��� ��4����� �	��. ( ��������� 
������'��� ��� #����� ��� �	 �'� �� �&��� �����/	���� ����1
 �	��, ��0�4/�� ������ &�� ��*"('�%/ 
��'�3�. ��� ���&����, ���&��� ��	���1��� �&�� ��� ����������� � ��� �&������, ��� �� �&��� �	� 
������0��� �������0&�	���� ��4����� �� ����� �	� ����	, �&�� ���� ��"�'("�0��$�# ��'�3�# (� 
������
������� ����
����). �����'� 	 ���������� ��� ����������� ���	�	�	����� ����������, ����� ���' 
	�����, &��� ���������� ��� �	 �������	
���	 �	�� 	 (���. �	 �'� �� ��4����� ����	���	
� ���� 
��������������), ������	���� ��	 #�������� �	�� 	 (���. ��	 �'� ���0������� ��� ����	����� 	 ����	�). 
���� � ���������� 	�	�4/���� «��-���&�� �%�-/4� (pattern matching)». �	�� 	 ����� 	�	�����	�� �� 
������ ��4��1� ��������&��� � 	��	����� � 	�	�� ��	��� �� �������0��. >��� 	� #������ ��	�		
� &�� 
�	�� 	, ���4 #������ ��� �	�� � ��� ����� �	 ���	 ��4���. �� �����&� �����&�, ��� #����� ������'��� 
#&���� ��� �	���&� ��&���� ����1
  ����'� ��������'� � �	�'�. !�	�&���, � #����� ��	��� �� 
������	�	��#�� ��  4�� ��� ��� �������� �	�� �� ��	 �&3���. )	 ��������� �	�� �� ��	2�	#&��� ��� 
��	��4#��� �
������ �
	 �	�� ��, �	� #�������	
 ��� �	� ����	�����	
, ��� ��	�	������ �� &��� &����	 
����������� �������������� (�.�. t-test � ANOVA). ���� &����� �����&������ (survey), �	 ��������� 
�	�� �� ��	����� ��  4�� ��� ������
���� ����1
 ���0	�����'� ���	�'� � ��	-	�4��� �	� ���#���	
.  
 

 ���(�'��� �.�+(��- �% ��4�'���%�2)�% .%( ,'��%6�)'&�, �� ������*�� «�'� ���%�%�%)�*� 
*���&*�(�, %�2*�'�', *�� �-.%�� ���% .��� �2�% �(��». %�� �� �	 ����
��� ���� #� ��&���:  
� $� #&��� ��� ���	�	�	���� ��������� �	� #&��� �� ���������� ����	������, �&�� �� &�� ������	�	���� 

�����	. ���� �������� ��� #� ��&��� �� ������43�� �� �	��� �	�4/�� (�	�
 � ���	)  � ���	�	�	���� �	� 
���������.  

� $� ���4���� 4���� ������1� ��� ��	��� �� ��&�1�� �� ����	���������� ��� ����������, ��� ������ � 
����	������ ��������� �	� ����	
����� �	�4/�� �� ���� �	� #� &����� #�������4 �� �	�4/��. "4#� 
0	�4 �	� ��� &��	�� ������&����� �� ��� ����	������ ��������������, 	 �#
�	� #� ��&��� �� �������� 
��� �	 ���	 ���4 &���� �� «���40����».  

� $� ��	��	����� ��	�������4 ��	����� ��� �� ���	�&�� ��	�����/	�� #�������4 ��� 4�	3� �	� ��� ��� 
��&���� ����1
 ���  ���	�	�	���'� ��������'�. %�� ���4������ �� �����
�� ��� � &��	�� � ����� ��	 
�	��4 ���� &��	�� � ��� ��� ���� &��	�� %, ���� #� ��&��� �� ����� �� #&�� �� ��	���1�� ��� �� �&��� 
��� &��	��� � &�	�� ��	 �3��� ����&���� �� �� �&��� ��� &��	��� � ��� �, �� �� ������ ��� &��	��� %.  

 
��� �����  ����� �	�0� ��� ����������� ���� 	��4�	� �&������ ����� � ���������� ������	�&�	�. %�� 
�	� ���)0% �'� �)*(�2�'��� .����0%���%( ��	�	
� �� ���	�� ���	 �	�	���	�, ��	 ��� �	�	���	� 
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&����	�:. �����&� 	������ ��� ��� �������	�	���� ���� ����'�%�0 ��!�+�# ��� ���&�	�� 	� Haynes ��� 
�	��	�  (1995; ���.244-245): 
� ��	�������� 	������ ��� ����	��� &������ ��� ��� �����4��'� �	� ���������	
 	��4�	� �	� �0	�4 

�	 �
�	�	 ��� ��� �����
���� ���� ���'� 
� 6���� �����'� ���� ����	�� &������, ��� �� ������0��� ��� ���������, ��#'� ��� �4�	��� 

�	�4��� ��4����� ��� �	 ������	��������� ������ �	� ���#���	
 
� �	�����&� ���������� �	� ������	�&�	� ��� ��������� ��� �	�	���	�	���� ��� ������� ������4 �� 

���&� 
� <����	� �	�  �#�	
 ������	�������������� ��� ��������� ��� �4#� ��� �� ��� �����4����. 
� �
���1� ���0	�'� �� �� �	������� �	� ��&��	� �1�	�������  ������	�&�	�, '���  ���4 �� ����� 

�1�	�	������ ��� �������&� 	� 	�	�	� ���#��	
� �� �1��4�	�� ��� ����������� ��� 
������	������������� ��� ��������� �	� ��������	�	��	�. 


�&�'�%�� !���+�� ��� ����������� ������	�&�	� ��	���	
� � ���	���� &����� ��� � ���1����� 
�����	������ ��4����� ���� ��������� �	� ��	&��3�� ��� ��� ���	���� &�����. 
 
��� 4��� �	�0� �����������, ����� � ,��*�-�%(&� *�� &()*�-�%(&� �)*(�2�'��.  
���1� 
������	����� ������

��, ��	�����
���� ���� �&��� �	� ��� ��&��� �� ����&	���� ����1
 �	��, ���� 
�������������� ��� �������/	����. <��� ����	� ��&��	� ��� �������	���� ��� �������	���� ����������� 
���� �	�
-��4������ �������� ����� �&�� �	� MTMM ������. 8����	 � �&#	�	� MTMM ����� �
��	�	 �� 
�0���	���� ��	����������4. ��� ��	 �����0&�	��� ��	�&����� ����� ���� �	� �����4����	� �	�� �� 
(pattern mathcing), � 	�	�� ����������/�� �� �������	��� ��� �������	��� ����������, ��� �� ���0	�&� �� 
��	� �	 «���	�», ���4 �� ��	� �	 « �#��». "������� ��� ��� �������� ��� �������	���� �����������, � 
	�	�� ������� �������	�� �� ��� �������� ��� ����������� ���	�	�	����� ����������, ����� �� �1��: 
� (  �#��� ����&����� �4#� ��'����� ��� �������� �� �	� ������	��	 ���4�	��� �	� ������
�� ��� 

���	�	�	���� ��������� (�� ��	�� ���������� ���40����) ��&��� �� ����� �3���� 
� !4� 	� ��������� ����&�	�� �	 ���	 �	�	��� ����	0	���� ���0	���4 �� ��� �1�	�	�	
���� ��������� 
� !4� 	� ��������� ����� ���������	� ������� ��� ��	��#&����� ���	�	�	����� ����������, �� ��&�� �� 

4���� ��������� 
 
%�� �� ������#�� 	  �#��� ��	� 	�	�	 	�	�����	�� �
	 �&��� �����/	���� ����1
 �	��, ������	�	������ 
����#�� 	 &#$'���&'�  &#&+!'�&(  (correlation coefficient). ������, �1��4/	���� �� �	�� � ��� 
���	����������� ����1
 ��� �&����. (� ����������� ����1
 #�������4 �����	��� �&���� #� ��&��� �� 
����� «�3��&�», ��' 	� ����������� ����1
 ����	��� #�������4 �&����, #� ��&��� �� ����� «�����&�». 
>���, ���	 «�3���» ��&��� �� ����� � ���� ��� ����������� ��� �� ���&��� ��	�������4 ��	����� 
�
�������, ��� ���	 «������» ��� �� ���&��� ��	�������4 ��	����� ��4������; ������'� ��� ��4���� 
���� �� ��4�����. �� �����&� �����&� 	� �������	���� ����������� ��&��� �� ����� ��	 �	 ������� 
�3�������� ��� 	� �������	���� �� ����� ��	 �	 ������� �����������. 8����	, ��� ��4���� &��� �������� 
��� ����4 ��	� �������. <�� ��	����	 ����� ��� 	� �������	���� ����������� ��&��� �4��� �� ����� 
�3�������� ��� ��� �������	����.  
 
�����'����� ��� ' &(��%)� ��4�'���%�%)-4� �.2 32 �.�0����&��� �'� .��%��*�� ���(��� ,���*�&� 
����� �����, ��7 �% .%&%&�2 ����.2*��&'� ���� 20%.  
 

6.4.5.3. ��
�� ��	��� �� 
����� ��� ���� 
 
��	 ������	 ��� ���	����� ��4�����, ����
	���� 	� ��������� �	� ����&����� ��� ��� n=32 �.�0����&��� 
�%( .��%��*%6 ,�-)���%� (	 ���#��� «30» ��	����� &�� ���'���	 ���	 ��� ��� �0���	�� ��� ��4����� 
�	� �0����/����), �	 	�	�	 ����	�0'#��� �� �	� ���	 ����	 �	� ����	�0'#��� ��� �	 #�������� ������ 
��� &������. )� ��	����� ���'� ��� ��������� ���4�	���� ��	 SPSS 16.0, �0	
 ��	��	��&��� ����� 
�4�	�� �����	�	���� ��� ��������� �4#� ��������	�	��	�. ���4 ��� �������� ��� ���	�&��� ��� 
���	����� &������ ��	 ���������� ��������� ���1�������� ���	�&��� SPSS 16.0, ���	���� ��� ����4 ��� 
&����	�, 	� 	�	�	� ������40	���� ��� ���&����. 
 
����	� ����� � �$���%)� �'� ����(&'� ����)2��4� (Factor Analysis), ��� �� ���������#�� �  ����� 
�	�� ��� ������� ���������, ��� �� �0����#	
� 	� ��������� ������� �	� ����	���� ������&� (data 
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reduction technique). 5���#���/���� ��� �4#� 	�4�� ��������� ��� ��������	����� ��������4����� �� 
��	�� �� ��������  &�� ���������&�	 ��������������. �����'� ���������� ��� ����4 ��� �����	����&� 
����
���� ��� �4#� 	�4�� ��������� �� ��#&�� ��� �� ��	 ��������	�����. �����'����� ��� ����	� ��� 
(	����� !�����	
�	 �����: 
� $� ���	����� �	�� ���4�	���� �	� ����� ���
#��	� ��� ��� &#&+�'�&��  ����1
 ��� ���� ���'�. 
� $� ��	�	����� �	�� ��	
����
�� ���
��� �� ���� ������	
� (factor loadings) ������ ��� 

������������� �4#� ���� ����� � ��'����� ��� �4#� ���4�	���. 
 
��%*�����%( �� ���)0+�- ' *�����'�2�'�� �4� ,�,%���4� 4� .�%� �'� �$���%)� �'� ����(&'� 
����)2��4�, �������	
���� 	� ����	�#	� &����	�:  
1. 	�)�+%� ��-)���%� - )	 �&��#	� �	� �������	� ��&��� �� ����� 5-10 0	�&� �	�����4��	 �	� ���#�	
 

��� ���� ���'� �	� �1��4/	����. �� ���� ���	�&��� ��� �	����	������� ��� ���	�&��� �	� ��&��� 
�� ������#	
� ��� ��� ����	���� ��� ����	�� �	�� ���� � ��	2��#��� ��� ��������.  

2. �(�����&��� Cronbach’s � (Alpha) - ( ����������� ����� ����4�� �� ���40��� ��� ��������� �&�� 
�� �4#� 	�4��. >�	 � ���� ���	
 �	� ���������� ������ ��	� �� �	�4�� ���	 ��	 �	�
 	� ��������� 
�����/	���� ����1
 �	�� ��� ����	�� �� ������	�� �	 ���	 ��������������, ������ ���	 ��	 �������� 
����� � 	�4�� ��� ��������� / ���� ���'�. ����#��� �����&� ���&� (<0,7) ��	���'�	�� ��� 
���1� 
�4�	��� �����0'� ��������� 	� 	�	��� ��&��� �� ��	������#	
� ��� ��� 	�4�� ���� ���� ��� 
�0���	�� �����	������ ��4�����. ���� �������4����� �� ��� �����	-����������� (inter-item 
correlations) ��	� �4#� 0	�4 �0�������� ��� ���� ���� ��� �����&��� � �������� ��� ���� �
1��� ��� 
���� ����� Cronbach �.  

3. :��)0%� &(&0��-&�4� - 5�	�	������ �&�� ��� �1��  ��4���: 
I. !�&������ 	 ������� ����������� ��� ���� ���'� (correlation coefficient matrix � R-matrix), �	� 

	�	�	� � 	��/	��� #&�	��� �� ����� ���#��� ��40	�	� �	� ������� (0), ��	����&�	� �� ����� 
�������&3��	�. ���������&��, #� ��&��� � �"�6�#&� '�# ��$�%� &#&+�'�&�*$ (R-matrix 
Determinant) $� ��$�� > 0,00001. ���0	�����4 0������� �� ��4���� ��� ���� ���� ����������� 
�	� ������. 

II. �� &#&+�'�&��  '*$ ��'�3�('1$ �"!��� $� �($ ��$�� <0,3, ����� ���� ��	���'�	�� 
�����&������ ���� ���&�. ����&�	���� ������4 �3��&� ����������� ���� ���'� �	� ����	
� ��� 
«����» &��	��, ����� �����	 �� ��	�������� �� ����	
� ��� ���0	�����&� &��	���. 

III. ���� ���&� �	� ��� �������/	���� � �������/	���� �� �	�
 �3��&� ����������� (>0,8-0,9) �� 
4����, �1��4/	���� ��� ��	������� �	�� ��� ������&�� ��4���� (���� ���&� �� ����������� >0,9 
��	����
�	���� �����4 ���� � 	��/	��� �	� ������ R ����� < 0,00001), ������ ��	���	
� 
��� ���� ���� �������	0� ���4��� �	� ���	���� ���4 ��� ��	����	�� �	� �����	����	
 
�	��&�	� ��� ��� �1����� ��� ���������'� ��� ���������� (loadings). 

4. �����&��*%- ���)0%� KMO & Bartlett’s Test of Sphericity - ��	 ������	 ���'� ��� ��&���� 
��	�	��/	���� �� �1��: 

I. )	 &'�'�&'�%/ '�&' Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ��� �	� &����	 ��� �������	�������� ��4������ 
��� ���	�&��� �	� �������	�. ( KMO ������� ���&� ��� ���&� (0) &�� &�� (1) ��� ��&��� �� ����� 
�� > 0,5 ��	����&�	� � �0���	�� ��� ��4����� ���������� �� ����� ������� ��� �	 
���������&�	 �
�	�	 ���������. !4� 	 ������� �	� >0,5 ��� ���
��, ���� #� ��&��� �� 
��	�����	���� 	� ���� ���&� �� �	 ���������� ���	���&�� KMO ����, &�� ��	� � ���	���� ���� 
�	� KMO ����� >0,5. 

II. )	 Bartlett’s Test of Sphericity �	� ��&���� ��� 
���1� ����������� ����1
 ��� ���� ���'� 
(���. ��� ��������� �	� ������	
� 	���	�	���&�� �
�	�� � �������). ��&��� �� ����� 
���������4 ��������� �� ���4�� ����. �����'����� ���, ����� 	 &����	�, �����4/���� ��� �	 
�&��#	� �	� �������	�. (��������4 ��&���� �4� �� ���	�&�� ��	&��	���� ��� �	������ ���� 
���	���� �����	�� (��	� H0=��-���	���� �����	�� ���	�&��� ��� 1=���	���� �����	�� 
���	�&���) ��� ��&��� � ���� ��� Sig <0,05 (,'�.5%) ��� �� ��	���0#�� � 0 (���. �� ����� 
���	���� � �����	��), ��� �� ��	��� ������ �� ������4��� ��� ��4��	�� ��������&� ��&���� 
����1
 ��� ���� ���'�. 

�����'����� ��� ������ &�	�� ������	�	��#�� ����� �������� �&������ ��� ���� ���'� («1» &�� «5»), ���� 
������	�	������ 	 ������� ����������� (Correlation matrix), ���� �	� ������ ���-������4����� 
(Covariance matrix), �� ��	���&����� ��� �����4/	����. 
 
>��� ���0&�#��� 	 ��
���	� ����	� ��� ��4����� ���������� ����� �� ��	�	����� �	�� &(�����&��� 
$2���&'� � �� /��' �4� &(��&�4&7� &� *�+� .���)%��� (factor loadings) ������ ��� 
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������������� �4#� ���� ����� ��� �4#� ���4�	���. ������#���'���� ��� ���&� ���� ���� ���&� 
��	�
��	�� 	� ���&� ��� ���������� �	� 	�	�4/	���� factor scores. 5�4��	�� ��40	��� �&#	�	� 
��	�	����	
 ���  ��'� (factor loadings) ��� ��� ��	� ��� ���������� (factor scores) (�.�. Bartlett 
method, Anderson-Rubin method). ���� ���� �	� &��� ���� ��������� ������� �� ��� &�����, ����� � 
��������� ��� �������� ��� factor scores, ��� � ����� �	�� ��� ������&�� ���������� ��4����. 
�����'����� ��� ��������&� #���	
���� 	� ���� ���&� ��: 
� 5��' &(��&�4&7� �%( .���)%��� (Factor Loadings) >0,6, ���&� 	� 	�	��� #���	
���� �3��&� ��� 

�	�� Hair ��� �	��	
� (1998) 
� 5��' &(��&�4&7� �%( .���)%��� (Factor Loadings) >0,4, ���&� 	� 	�	��� #���	
���� �	 ���	 ��� 

«�����'� ���'�». ������ 	� Hair ��� �	��	� (1998) #���	
� �����&� ���� ���&� ����� <0,4. 
 
!4� &��� ���	 ��� �	�� ��&��	�� �	� ���0&�#���� (Cronbach, 	��/	��� ������ �����������, KMO & 
Bartlett), ��	�����
�� ��� �0������ �4�	��� ���� �����, ���� ���� ��	����� &����1�. !4� ���� �4�� �&�	�	 
������������� ��� ��� ��	�� �	�� ��&��	��, ���� � ������� ���� ���� #� ��&��� �� �0����#��. !�����, ��� 
�� ����� ��	����������� � ������� ��� �0������� ���� ���'� (data reduction technique) ���������� 	� 
�'��"�%/'('�  (communalities: h2) $� ��$�� �����0'�"�  '�# 0,2. �����'����� ��� �
������

� 
(Communality) ��	��  ����

� 
� ���	�� �������	�� ���� ��
�#�
�� �� �����, ��� �����'� ���������� 
�� &��� ���4�� ����. 5�	�	��/���� �� �	 4#�	���� ��� ������'��� ���� ��� ���#������'�  ��'� (factor 
loadings) ���� ���� ����� ��� ��	
��� �� �	 �	�	��� ��� ����
������ ��� ���� ���� �	� ��	�������� ��� 
��	�� �	�� ���4�	���� �	� �����'����. �����'� � �����
���

� ���� ���� ����� ��	
��� �� 1-h2, ������ 
��	
��� �� �� ���� �������4 ��� ���	� ��� �����������4 ���. 
 
��	�	�#�� � �3�)4)� �4� ����)2��4�. %����4 ��	���4��� – 4��� �	� �������	� �	� Kaiser- � ����	�� 
���������� ��� �	�� 	�	�	�� � ���	���� (!igenvalue) > 1. �����'����� ��� � ���	���� ���� ���4�	��� 
����4�� �� ����
����� (variance) �	� 	 ���4�	���� ����� ��	����� �� ���� ��� ���� ���&�. !�	�&��� 
�4� &��� ���4�	���� &��� ������ ���	����, ���� � ������0	�4 �	� ���� �������� ��� ������4����� ��� 
���� ���'� #�������� ��������, 	���� 	 ���4�	���� ��	��� �� ���	�#��. �����'� � ���0��� ��� �	� 
���#�� ��� ���������� �	� �����	
� ��� �� ���	3��	�� ��� 	�4�� ���������, ��� 4�����  4��� ��� 
��	�	
#�� �������'�: 
1. �����4 ������� 	 �1�� &����	�: ��	 
� ��������� 
�	 ����
�� 	 � �igenvalues (Scree plot) ��� � 

��	�	�� 
�� Kaiser, �����	 �
�	 ���� ������ ������	
�	, 
�
� ��	 ����
�
�� ���#��� �������� 

�� ������� 
�	 ������	
�	 

2. �������
��� �$�
���	
�� �� �
������

�� (communalities)  
 
��� ���&���� �0	
 ��#	������ 	 ���#��� ��� ���������� ��  4�� �� �����4�� ��������, 
�.������/������ ' ����(&' ����)2��4� (factor analysis) �� .�%*�+%��&���% .��%� �%� ���+�2 
�4� .���)2��4�. 
 
)&�	� *���&*�(��%���� �� &*%� �4� .���)2��4� (factor scores), ��� �4#� ����'���	, 
������	�	�'���� �	�� ���������&�  ��
����� �  4�� (loadings) �4#� ��'����� �	� ���������&�	� 
���4�	���, ���� ��	�
��	�� ��� ��� �����	����� ��4����.  
 
�����'����� ��� o� ���&� �	� ������	�	�	
���� ��� ��� ���������� ��� ��4������ ��� �����	����'� 
����
���� ���0&�	���� ��� ������� ��� Anderson (1984), Basilevski (1994), Cooper (1983), Reyment & 
Joreskog (1996), Hair ��� �	��	� (1998). 
 
����� ���������	���� 	� (.%+�&��� �	� ���
	�� ���� ��4���� ���������� �� �� �&#	�	 PCA: 
� ��	���������4 ���	�&�� (Interval data) 
� ������������ (Linearity) – � ��4���� ���������� ����� ��� �������� ���������� 
� 
���1� ��	�������� �����4���� ���� ���� ���&� 
� ��	���� �3���� �	��-��������������� (Multicollinearity) – �������'����� �� �	 ���������� &����	 

KMO 
� �����&� �&��#	� �������	� 
 
<�	���� �� �����4�� �������������4 �� 	����, ��������#��� � ��4���� ��� ���	�&��� ��� ��� 32 
������������ (� �	�4��� ��4�����) �	� ���	���	
 ��&��	�, ��� 	�	��� �� ��������	����� ���#���� �� 
���4����� ��� ������	�� ���� &�����, ������� ��� ��&���� �	������� �	� &����� ���4 �� ����	�� �	��. 
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%�� �4#� 	�4�� ��������� �� �4#� &�� ��� �� �
	 ��������	�����, �� ��	���&����� ��� ��� ��4���� 
��� ���	�&���, �0	�	
� �� �1��: 
� �(�����&��� �3�%.�&�-�� «Cronbach’s �» 
� �-��*�� �(&0��-&�4� (..0. Inter-Item, Item-Total) & 
�-�%(&� �-��*� �(&0��-&�4� (R-matrix 

Determinant) 
� :��)0%� �	
 & Bartlett’s Test of Sphericity 
� ������*2�'��� (Communalities) 
� �%&%&�2 (%) &(�%��*�� ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� �.2 ��� &(��&�7&�� �%( .�7�%( 

.���)%��� 
� Scree plot  
� �-��*�� �� �� /��' (loadings) �4� &(��&�4&7� �%( *�+� .���)%��� 
 
"�#'� ���#��� ������� � ���	������ ���� ���'� ��� ��	������, ��	0����#���: 
� H ���	������ ���	 ��� ���� ���'� / ��������� �	� ���#����  4��� ��� ��4����� �� �����&������, 

��/� �� �� ��	����� �	� �	 ��	�����
	��:  
� ���������� Cronbach Alpha 
� (��/	��� �	� ������ ����������� (Correlation Matrix Determinant) 
� <����	� KMO ���  
� ����������� 0������� (Factor Loading).  

)� ��	����� ���4 ���	���4/	���� ��	� ������ 6-8 ��� �	 ��������	����	 ��� ����������� �� ��� ��	� 
������ 6-9 ��� �	 ��������	����	 �	� ��	�����	����	
 ���� ����������� ��� ��� ����������� 
!������������'� ���������'�. 

� H ���������� ���	������ ���� ��� ��	���0��#&����  ��4��� ��� ��4����� ���������� ���4 �	� 
���	���� &����	, '��� ���4 �� ���	�� ��0�, ��� ��� 	�4�� ��������� / ���� ���'�, ��� ���������&�� 
��� �	� ������ «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» �	� !�������	�	��	� ��� �� 
���������� �� ( �. ������� ��	-�������).  

 
��	 �����	 ���� ��&��� �� �	������ ���, )�� �% ��4�'���%�2)�% �%( «��%&����%��&�%6 &��� 
���,��&*��� (BPO) & �'� ���0�-��&'� �.�0. ���,�*�&�7� (BPM)» 0�'&��%.%�%6���� ,6% �.-.�,� 
����(&'�. ��,�*2����, ��0�*� *���&*�(��%���� 27 .���)%���� *�� &�' &(��0��� %� �.�� (7) 
.���)%���� .%( &(��&�%6� �%� ��%&����%��&�2 &��� ���,�*�&-�� (BPO) 0�'&��%.%�%6���� 4� 
����/�'��� )�� �� *���&*�(�&��- % .���)%���� ,�(���%( �.�.�,%(  «��%&����%��&�2� &��� 
���,�*�&-�� (BPO)», *�� %� 20 .���)%���� .%( &0��-�%���� �� ��� ��&&���� $�&��� �'� ���0�-��&'� 
�.�0. ���,�*�&�7� (BPM) 0�'&��%.%�%6���� /�&�� �%( +�4�'��*%6 �%����%( �'� ���(���, 4� 
����/�'��� )�� �'� *���&*�(� �4� ��&&��4� .���)2��4� ($�&��� �'� ���0�-��&'� �.�0. 
���,�*�&�7� � BPM) �%( ,�(���%( �.�.�,%(.  
 
��	�� ������� 6-8 & 6-9 ���	���4/	���� 	� ��������� / ���� ���&� ��� �
	 ��������	�	����, �	� 
0������� �� &�	�� ��� ���� ���4 ��� ���	���� ���������� ��4����, ��� ��	�&���,  4��� ��� ��	������ 
��� �
	 ���'� ���4���, �0���&#���� ��� �� ������	��	 ��������	����	. �����'����� ���: 
� �� .��&��� & *�$���-� ��4����� ��� 	��/	���� 	� ���4�	���� �	� �0��������  ��	 ��0'�"� 

������� �$-�#&( , ��� �0	�	
� ��� �&������ 04���� �	� �
��	� ����������� !������������'� 
���������'� 

� �� ���%�� ��4����� ��0���/���� �	 �&��	 �	 	�	�	 &��� �"/3�(�� 
� �� %/%%�$� ��-��� ��� 	��/	���� ���� ���&� 	� 	�	��� �0���&#���� ��� ��� ���	���� &����� ����� 

��	���	
��� ��� ���� ���� ��������� �	� �����	� ���4�	��� ��	 ��
���	 ������	 �����	������ 
��4����� ��� ����4��� 04���� �	� �
��	� ����������� !������������'� ���������'� 

� �� ��4���� ������ ��� ����'�, ���������	���� ������� 	� ��������� 	� 	�	��� ���� �	� ���	�	�	���	
 
�	�� ������	�&�	�, ����	���� �� ��������&� ��� ��� ���� �	 ���	 ��	0����#��� �����4 �� ��������	�� 
��	 ������ ��������	����	 �	� #� ����	�0�#��.  

 
�����'����� ��� ��	�� ������� 6-8 & 6-9 ������#����� �� ��	���&����� ��� ��&���� �������������� ��� 
���	�&��� �� ��	� ��� �0���	�� ��� ��4����� ���������� (Cronbach �, R-Determinant, KMO) ��� 
���� �	�� ������� 	���	�	����� ��� ���������. 
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������� 6-8: ��	����� ��� ���	����� ��4����� ��� ��� ��������� �	� ��	�������� �� �0����#	
� ��� �	 
��������	����	 ��� ����������� �� 

 


��,� 
Cronbach 

Alpha 
(>0,7) 

Determinant 
(>10^(-5)) 

KMO 
(>0,5) 	���/�'�� 

������*2-
�'�� 

(Commu-
nality) 
(>0,2) 

����2�$4&' 
&����')�*�� 0,893 <10^(-5) 0,721 

!����
���� �� �� ��� �� ��	�����1	��� ��� 
���������&�� ������������� ���������� ���4 �'�� 
������� ����� ���&�	� �� ���4 �� ���������&�� 
��&	� �� ��' � �������. ��� ���������� &��� ���41�� 
 

0,02 

    
%�0��'�	��� �	 ���� ����1
 ��� !� ��� ���'� �	� 
�� ��	��	���4�	�� �� ��� ��� 4��	��, �� 
�����������	
� ����	�� ��0
����� ��� ���'� 

0,042 

��%&,�%��&�2� 
��0�%�%)�*�� 
*���6+(�&'� 

0,634 0,334 0,673 

 ����	�	���� ����
#���� ��#	��/���� ��� �	�� 
��	��#���&� ��� �� �	� ������	�	�	
��. 
 
(!����� 	� ��������� ���� �� �	 ���� �
������

� >0,2 , 
���
� ��	� ��
� 
	 �������� 
� #��
� 	�
�� � Cronbach 
��� ���� ���#���) 

0,395 

��0���*�%��*� 
.�'�%$%��7� 0,851 0,027 0,815   

��0���*�%��*� �� 0,905 <10^(-5) 0,675 ������ �� &�� �� ��� ������� ���������� �����&� 
�� ��� �� ��������&�� �� ���� ��. 0,187 

    

)� �� ����	����	
� �&�� ���� ��������� 
����0����� (Integration broker, �.�. Enterprise 
Service Bus-ESB) ���	��� �	� ��#���4 �� �� 
����&��� ��� !� (���. 	� !� 	��/	�� �	� ����	 
����
������ ��) 

0,121 

    

 �����4���� �&�� �� ����� �
�	��. 
 
(!����� 	� ��������� ���� �� �	 ���� �
������

� >0,2 , 
���
� ��	� ��
� 
	 �������� 
� #��
� 	�
��  �������� 
��� ���� ���#���) 

0,287 

���0�-��&' 
�.��,6&�4� &� �� 0,897 <10^(-5) 0,802 

(� ��#���������� ��� &��� 	0���	���� ������ �� 
�����&� 	� 	�	��� ��� &�	�� ��	 ��0#�� (�.�. 
���#���&���, �������� � �&�� ����������) 

3.7*10^(-5) 

�.�*%��7�'&' 
&����')�*�� *�� 
.%����*7� �� &�'� 
(.2�%�.' 
�.�0�-�'&' 

0,891 0,012 0,839   

���0�-��&' 
.%�2�'��� &�% 
����� �� 

0,817 0,511 0,500   

�3�%�2)'&' *�� 
,��0�-��&' 
*��,6�4� �� 

0,914 0,001 0,787   

���-&�% ,�%-*'&'� 
��)4� �� 0,880 <10^(-5) 0,735 ��������� �����������0���� ���������� ���4 �� 

��4����� �	� &��	�  0,009 

���0�-��&' 
�.����&�4� 0,860 0,013 0,745   

�������� �.��%)�� 
.�%;2��%� 
.��20%( 

0,927 2.5*10^(-5) 0,803 ���	���� "���	� ��������� ��	?���	� (Total Cost 
of Ownership - TCO) 0,053 

����*�'��&��*� 
&'�����*� )�� �'� 
�.��%)� �� )�� 
BPM 

0,940 <10^(-5) 0,837   

���,�*�&-� 
.�%��+���� �� 0,861 0,205 0,707   

#�&' &� ����%(�)-� 
�� 0,651 0,003 0,610 

<�� ���4�	 �&�	� ��� ����������� ��� �� ����� 
1�������&�� ������ ��� ������'����� �����'� 
'��� �� �����	��/�� ��� ��&�	����  �����&� ��� �� 

0,141 
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���#	� �� ��� 	�	��� 	� ����������� ��� 
�����/	���� �� ��� !� �	� ���	���	�	�	
� 
(1:��������) 

0,9*10^(-5) 

    (� ������� ����4 ��&��� �� ����		
� workarounds 
���� ����	����'� ��� ����	����� ��� ��. 0,023 

    
(� �����	� ������� �� ������	�	�	
� 
��	����������4 ��� ��	�	���4 �� �� ������ 
���#&�	�� ������ ��	�����1� ��� ����������. 

0,145 

���0�-��&' 
����)7� �� &�� 
�� 

0,925 <10^(-5) 0,644 ���#	� �����'� �	� ��	�	�	
���� ����� �� 
��� 4�	�� &������  0,074 

    % �����'� �	� ��	���	
� ������'���� &������� 
��4����  0,009 

�(�$4�-�� 
�.�.�,%( 
.���02���4� 
(.'��&�7� �%( 
������%� �� )�� 
�'� �.�0�-�'&' 

0,883 0,064 0,733   

���0�-��&' 
&0�&�4� �� 
��-�%(� 

0,852 0,125 0,731   

��%&,�%��&�2� *�� 
*����%�� �%( 
*2&�%(� �� 

0,833 0,196 0,779   

���0�-��&' 
.�%/�'���4� �� 0,846 0,001 0,725  ���������� ��	 ���4��� �� ����� ���	� ������. 0,012 

    )� ��	 ������ �� ����#�� �0	�	
� 
������������ ��� ��� ����	�����&� ����	�&� 0,033 

���0�-��&' 
��,%���4� 0,643 0,097 0,618 ��������� ����������'� �-��4������ �������� 

���	�&���  0,006 

����*%�%6+'&' 
*�� �3�%�2)'&' �'� 
�.-,%&'� �� 

0,923 <10^(-5) 0,734  ��������� ��� �0�����&��� �� &��� �3��� 
����	� ��� ��� ����������. 0,061 

    )� �� ���1�'�	���� ���� 	�	�����#�� � ��	�	���� 
�	�� (���� ���������&�	� ����	� ��	�	�����) 0,041 

    ��	�
�	��� &�� �� ���� ��� ����	�	��� ��&	� ��� 
������������&� ��4���� 0,115 

���&$���&' 
&(��2�$4&'� �4� 
�� �� .�2�(.� 

0,846 0,133 0,796   

���*(/���'&' �� 0,826 0,001 0,650   

 
������� 6-9: ��	����� ��� ���	����� ��4����� ��� ��� ��������� �	� ��	�������� �� �0����#	
� ��� �	 

��������	����	 �	� ��	�����	����	
 ���� ����������� ��� ��� ����������� !������������'� ���������'� 
 


��,� 
Cronbach 

Alpha 
(>0,7) 

Determinant 
(>10^(-5)) 

KMO 
(>0,5) 	���/�'�� 

������*2-
�'�� 

(Commu-
nality) 

����2�$4&' 
�����')�*�� )�� BPO  0,821 0,513 0,500   

��%+��'&'  %)�*�� 
5BPO �.2 �' 
��%-*'&'  

0,950 0,044 0,764   

�%� ��'�%$%�-�� 0,839 0,154 0,731   

���.�(3' �0���*�� 

�)��4&��*�� �%��� 
& �%(��%6���  

0,746 0,007 0,681   
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���.�(3' �0�,-%( 
	���/�&'� &�% BPO 0,842 0,094 0,769   

���0�-��&' :�)4� )�� 
��� �.�0. ���,�*�&-�� 
� BPO 

0,928 <10^(-5) 0,866   

�&�-�&' &�'� 
�.%����&����*� 
���0�-��&' �.�0. 
���,�*�&�7� (BPM)  

0,851 0,007 0,893 
5�4���� ��4���  �������� �	� ����	� 
����������� ��� !� (� BPM – Business Process 
Management)   

0,036 

��������/ 
	
��� 
�
���� 
�� 

0,681 0,202 0,614 

*"��� 	�
�� �
� ���	 ���������	 �� ���
����� 
� 
«!���������� ��», ��
�� ��� 
 ����� 
��� 
�� 
��	
����
� Cronbach ( ����� ��$�	�
�� �� 0,846 ��
� 

	 �������), ����
��	
�� ��� ��� ������	
��, �	  
��
� 
	 ������� 
�	 ����������	�	 ���
����	 ����� 
��	� �	�� ������	
��. 

 

�����2'&' .��%6&�� 
*���&��&'� �� 0,942 <10^(-5) 0,803   

����)��$� �� 
(	�+%,%�%)-�) 0,942 0,001 0,832   

��)���-� 
	%����%.%-'&'� 0,946 <10^(-5) 0,838   

��%&%�%-4&' ��* 0,712 0,033 0,591 

��	 �������� 	���� 
�� �� ��� ���� 
� ���� 

�	 �� (���������� / ������ ��������� / 
�����	�
������	�� �� �	�� ���� / ��
�����, �� 
��	����� �����������) 

0,410 

    

��	 �������� 	���� 
�� �� ��� ���� 
��������� 	 
�� ���������� ��	
�������� (�.�. 
����
�� ���� ���	� / ��	 �����
���� ��
����� 
��������� ) 

0,768 

    

��	 �������� 	���� 
�� �� ��� ���� 
��������� 	 
� ��������� (�.�. �	
��
�� �
	 
������ / � ���������

� ����	 / ����
��� 
���������) 

0,830 

    

��	 �������� 	���� 
�� �� ��� ���� ������� 
��������� / �	������ (�.�. ������ 
��	���� 
�$���������, � ����	�� 
�	 ������ 	 
� 
�����������) 

0,796 

���� ���-
���
	��
-
�
���� �� 

     

5�+�2� ��%.%-'&'� 
�� 0,886 <10^(-5) 0,838 

5�4��	�� ���4��� ��#���������� ��� �� ������ 
�	� ��� ����� &�� ���	��� �&��� �� �������#	
� 
��� �� ������/����� ��� ���� �� 

0,121 

    
 ���� ���������� ���������� �� ���0	������ ����	 
�� ���0	�����4 ������� ��� ����������� (��' #� 
&����� �� ���������� �� �	� ���	 ����	) 

0,016 

    
����������/	��� ����4 ��	 ������ 
(��#����������, �04�����) ���� !� ���� �� 
������ ��	�	����� ��� �� �	� ��� ��	�	�	
�. 

0,000 

�.%,%0� �� �.2 
0��&��� 0,763 0,619 0,500   

�*��2�'��� �4� �� 
.%( (�%.%�%6� �� 0,892 0,038 0,839   

 2)%� (�%+��'&'� 
�(&�'���4� 5�	S 0,846 <10^(-5) 0,544 !�� 	�� ��� ��#������&� ���&� ��	�
��� �	� 

�0	�	
� �� ���������� !� 0,042 
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� ��
� 
(����������) 
��� 	������ �� 

,866 ,002 ,846 
*"��� 	�
�� �
� ���	 ���������	 �� ���
����� 
� 
«!���������� ��», ����
��	
�� ��� ������	
��, �	  
��
� 
	 ������� 
�	 ����������	�	 ���
����	 ����� 
��	� �	�� ������	
��. 

 

�.-/��1'-:��)0%� 
�� 0,918 0,104 0,743   

�6&�'�� ����'&'� �'� 
�.-,%&'� �4� �� 0,960 <10^(-5) 0,735   

�� ������� )�� ��� 
,��,�*�&-��  0,941 <10^(-5) 0,866   

��0�%�%)�*� ��.2,�� 
&�'� ����'&' �� 0,885 0,023 0,765 (	�������� ���������� 0,875 

    (	����#��� ���������� 0,704 

    *����� �	������ ��
�$� !" 0,801 

    1��
�� ���
���
�� ��
�����	 0,339 

    �������� ����#��� �
�� ����
����	�� 
���������� 0,789 

�%����&��*� ��.2,�� 
&�'� ����'&' �� 0,866 0,009 0,742 ������� ������	�	�� 
� �
��
����� �� 0,885 

    (	������� ��
���� 
� �
��
����� �� 0,751 

    (	
��
�� �
 ��
�� 
� ������� 
�	 �� ��� 

��� ���������� 0,578 

    ��	 �������	 �������� ��� 
	 ��
�� 
� 
������� 
�	 �� 0,724 

    %� ��������� ����. 
����
� ��	 ��	������	
�� ��� 

 ��
�� 
� ������� �� 0,616 

    ) ����������� ���
���
�� ��
��� 
� 
������� �� �� 
	 ����. �
��
���� 0,764 

�,�2�'��� �4� ,��*�7� 
�.-,%&'� 0,944 <10^(-5) 0,758   

�2&% &4&�� 
�*����-��� ' ����'&' 
�'� �.-,%&'� �� 

0,958 <10^(-5) 0,824   

5� ����
�
����  
��      

����(&' �.-,%&'� 
�� 0,905 0,001 0,766   

	'0���&�2� 
,��0�-��&'� 
&$�����4� &� �� 

0,879 0,007 0,652   

�(���3-� �� 0,849 0,252 0,704   

��%.%-'&' ����)7� 0,944 <10^(-5) 0,787   

 

6.4.5.3.1. �����	��� 
����� 
���	��� �	�	��	��� ��������  
 
��' &(��0��� .��%(&���%���� �� �.%����&���� �.2 �'� .��%��*� &����&��*� ����(&', ��,��*��*� 
)�� �%� .-��*� «��
���
���	
� ����
 
���� �����#�����» �%( ��4�'���%�%)-%( )�� �' 
�����')�*� ��. ����	� ����� �� ���	�������� �	 ���	� ��� ��4����� �	� &�� � �'�	 ���4 �	� ���	���� 
&����	, ��� ������� �	� 	�	�	� &���� ���������� ��4���� ��� ��	������ ��� 64 ��������	����� ��� ��� 
32 ������������ �	� �����	
 ���	���	
 �������	�.  
 
��	� ������ 6-10 ���	���4/���� � �����	�	���� �	� ������	�	��#��� ��� ��� &1� (6) ���� ���&� �	� 
������ �� ����	 «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$��». ��	� ������ 6-10 ���	���4/���� 
� �����	�	���� ��� &1� ���� ���'�, ��� ������#���� ��� ���	�� ���0	�4� ���� ���������&��� ���� ���&�, 
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��#'� ������	���/�� �� �4#� ��'���� ��� �����	�	���&�� �&1�, � 	�	�� ������	�	������ ��� ���&���� ��� 
��4����� ��� ���	�� 	��	�	���� ����&�	�. 
 

������� 6-10: "����	�	���� ��� ��������� / ���� ���'� �	� ������ «�+(��*(+*��(� 
)!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» 

 

�����
�
���� ��
���
���	
� ����
 
���� �����#����� 
  
SO_technology1 ��	�	�#����� �-� ��*�'��4���' ,��,�*�&-� .�%&,�%��&�%6 ����	�	����� ����
#����� (�.�. �����
���� 

�&�� ����	�	��'� &  &������� �������'�, �
������ �� 4���� ������������, ���&�� ����	�	���'� ��	�
���). 
  SO_technology2  ����	�	���� ����
#���� ��#	��/���� ��� �	�� ��	��#���&� ��� �� �	� ������	�	�	
��.  
  SO_technology3  ����/�� ���/��� *�+%�-����� �.2 ��� �.�0���. ��� ���)*�� (�� ��� ��� ������&�) 
  SO_technology4 �3�������� % ���-*�(.%� ��� ��	���������� ����/�'� �����'� ���� ����������. 
  
SO_technology5 )	 �����
���	 % �%( .�%=.%�%)�&�%6 �%( ������%� �� ,�.������ )�� *���%�2�� �� (�� ��� ��� �� 

����	����� ��� ��������� ��� ���������� ��)  
  
SO_technology6 %����/	��� �	��� ����������� ����	�	���� �����#����� ���� ��	�4 ������4 �� �� ��������� �� (Business 

Process Management – BPM) 
 
��	� ������ 6-11 0������� 	 ���#��� ��� �	�4��� ��4����� �	� ������	�	��#���� ��� ���������� 
���	���� ��4���� (32 ������������). 
 

������� 6-11: ���#	� �	�4��� ��4����� �	� ���	���	
 �������	�  
 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 32 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 32 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables 
in the procedure. 

 
��� ���&����, �1��4/���� � �1�	������ �&�� �	� ���������� Cronbach Alpha (�). ��	� ������ 6-11 
���	���4/���� 	 ����������� Cronbach Alpha (�) ��� ��� &1� (6) ���� ���&� (SO_technology1 – 
SO_technology6) �	� ������ «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$��». ������������ ��� � 
���� �	� ���������� Cronbach � ����� ��� �� 0,634, ���� � 	�	�� ����� 	����4 ��	�����, ��#'� �� 
���'���	 ���	 &��� ��#�� �	 0,7. ������������ ������, ��� �����	�� ����� � ���� �	� ���������� Cronbach � 
(0,635) ( �. ��
���� ����� �	� ������ 6-12) ���� ���� ��	�	��/����  4��� ��� Spearman-Brown prophecy 
formula � standardized score formula, ��	� ������� ���	���	�	���� ��� ���� 	� ��������� #���	
���� 
��	 �����.   
 

������� 6-12: ����������� �1�	������� 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

Cronbach's Alpha Based on 
Standardized Items N of Items 

,634 ,635 6 

 

� ��
� ����������� 
 
( ������� 6-13 ��� �����	����������� ����1
 ��� ���� ���'� (Inter-item Correlation) ��0���/�� ��� 
����������� ����1
 ��� ���� ���'�. ������������ ��� 	� ����������� ����1
 ��� ��
����� ��'����� � 
���� ����� (SO_technology2) �� ��� ����	���� ���� ���&� ����� �	�
 �����&�. �����'����� ��� �	 
�������� ������	 ���'��� �������� ����&���� (���. ���� � ��� ���� ���� SO_technology2 ��14�����, 
���� 	� ���� ���&� SO_technology3 ��� SO_technology6 ���'�	����). 
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������� 6-13: ������� ����������� ��� ���� ���'� �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� 

)!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» 
 

Inter-Item Correlation Matrix 

 
SO_technology1 SO_technology2 SO_technology3 SO_technology4 SO_technology5 SO_technology6 

SO_technology1 1,000 -,008 ,201 ,210 ,497 ,416 
SO_technology2 -,008 1,000 -,222 ,090 ,078 -,055 
SO_technology3 ,201 -,222 1,000 ,396 ,304 ,334 
SO_technology4 ,210 ,090 ,396 1,000 ,322 ,520 
SO_technology5 ,497 ,078 ,304 ,322 1,000 ,288 
SO_technology6 ,416 -,055 ,334 ,520 ,288 1,000 

 
( ������� 6-14 (item-total Statistics) ��0���/�� ��� ���&� ��40	��� ���������'� �&����, ���� ������0�� � 
���� ���� SO_technology2. ������������ ��� �4� �0����#�� � ��
���� ���� ���� (SO_technology2), ���� � 
����
����� ��14�����, 	 ����������� Cronbach � #� ������ �� ��1�#�� ��������4, �� ��&�� �� ��� 
����	���� ���������, ���. ���� 4������ ��� �=0,634 �� �=0,727 (��' ��� ���� ��� ����	���� ���� ���&� 
���'����� �� ���&� �0����#	
�, ��#'� 	� ������	���� ���&� ����� ���� ���������� ��� ��� ������ ���� 
�=0,634).   
   

������� 6-14: ������� �������0��'� �&���� �	� �����	� ��� ���� ���'� �	� ���4�	��� 
«�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» 

 
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if Item 
Deleted 

Scale Variance 
if Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Squared Multiple 
Correlation 

Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 

SO_technology1 17,59 7,862 ,447 ,337 ,556 
SO_technology2 18,41 10,636 -,026 ,108 ,727 
SO_technology3 17,12 9,145 ,321 ,272 ,606 
SO_technology4 17,16 8,072 ,513 ,374 ,536 
SO_technology5 18,16 7,555 ,506 ,327 ,530 
SO_technology6 17,66 7,717 ,499 ,384 ,535 

 
��	� ������ 6-15 ������#����� 	� ����������� ����1
 ��� ���������, ��� �������	�� �1��4/���� �	��� 
����� ���������4 ��������4 ��40	��� �	� ������� (0) (���. �	��� &�	�� Sig < 0,05). (� ����������� �	� 
&�	�� �
	 ��������	�� (**) ����� ���������4 ��������&� �� ������	 ����������� �������������� 1%, ��' 
���&� �	� &�	�� &�� ��������	 (*) ����� ���������4 ��������&� �� ������	 ����������� �������������� 5%. 
 

������� 6-15: ���������� ������� ����������� ��� ���� ���'� �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� 
)!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» 

 
Correlations 
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O
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SO_technology1 Pearson Correlation 1,000 -,008 ,201 ,210 ,497** ,416* 

Sig. (2-tailed)  ,964 ,271 ,249 ,004 ,018 

N 32,000 32 32 32 32 32 
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SO_technology2 Pearson Correlation -,008 1,000 -,222 ,090 ,078 -,055 

Sig. (2-tailed) ,964  ,221 ,622 ,670 ,764 

N 32 32,000 32 32 32 32 

SO_technology3 Pearson Correlation ,201 -,222 1,000 ,396* ,304 ,334 

Sig. (2-tailed) ,271 ,221  ,025 ,091 ,062 

N 32 32 32,000 32 32 32 

SO_technology4 Pearson Correlation ,210 ,090 ,396* 1,000 ,322 ,520** 

Sig. (2-tailed) ,249 ,622 ,025  ,073 ,002 

N 32 32 32 32,000 32 32 

SO_technology5 Pearson Correlation ,497** ,078 ,304 ,322 1,000 ,288 

Sig. (2-tailed) ,004 ,670 ,091 ,073  ,110 

N 32 32 32 32 32,000 32 

SO_technology6 Pearson Correlation ,416* -,055 ,334 ,520** ,288 1,000 

Sig. (2-tailed) ,018 ,764 ,062 ,002 ,110  

N 32 32 32 32 32 32,000 
**. Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).      

*. Correlation is significant at the 0,05 level (2-tailed).      
 
 

��� ��� ����
���� 
 
A�	�	�#�� � ��4���� ���������� (Factor Analysis) ��� ��� &1� ���� ���&� �	� ������ «�+(��*(+*��(� 
)!6$(,(%*"� "�)!5�5$��».  
 
 	��/	��� �	� ������ ����������� ����� 0,3, ���. ��0��'� �����
���� ��� ����� 0,00001: 
� Correlation Matrix(a)a. Determinant = ,300 
 
(� ������	� �
	 &����	� �0	�	
� ( �. ������ 6-16): 
� �	 ������ �4� Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), 	 	�	�	� &��� ���� 0,635 (���. �����
���� ��� �������� 

����� 0,5), ���	��� �	 	�	�	 ��	���'��� ��� 
���1� ���40���� � 	�	�	�&����� ����1
 ��� ��������� 
� �	� ���)0% &$����*2�'��� �%( Barlett, 	 	�	�	� #� ��&��� �� ����� ���������4 ����������, ���. �� 

&��� ������	 ����������� �������������� <0,05, ���	��� �	 	�	�	 ���
�� (Sig. = 0,004 < 0,05). 
 

������� 6-16: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� 
"�)!5�5$��» 

 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,635 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 33,880 

df 15,000 

Sig. 
,004 

 
��	�	�#�� 	 ������� 6-17, ��	� ���	���4/	���� 	� !������������ ��� ��� ��������� �	� ���4�	��� 
«�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$��». ������������ ��� ���� 	� ��������� 
��������'�	�� �3���  �#�� (>0,2), ����� ��� �� ��
���� ��'���� (SO_technology2), ��� 	�	��� 	 
 �#��� !������������ ����� �	�
 ������� (0,002), ���� � 	�	�� ��	���'��� ��� �� &�� ���4�	���, ��	��� 
�� ��	���	������ ���	 ���4 0,2% � ���� �	� #� �4��� � ��
���� ��'����.  
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������� 6-17: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� 
"�)!5�5$��» 

 

Communalities 

 
Initial Extraction 

SO_technology1 1,000 ,443 

SO_technology2 1,000 ,002 

SO_technology3 1,000 ,402 

SO_technology4 1,000 ,509 

SO_technology5 1,000 ,475 

SO_technology6 1,000 ,571 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 
��	� ������ 6-18 �	� �	�	��	
 ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� 
�������	�0��&�	� ���4�	���, ���	���4/	���� 	� ���	���&� ��� ��������� ��� ��0���/���� �	 �	�	��� 
(%) ��� ���	����� ���� ��������� ��� ���������� ���� ��������� �	� ������ �	� ������
���� �� &��� 
���4�	���. ���� ������ �� ����	 «Extraction Sums of Squared Loadings» �����	��/	���� 	� ���	���&� ���� 
�14�	���� �
	 ���4�	���� ��  4�� �	 �������	 �	� Kaiser. !���������, ������������ ��� �� &�� ���4�	��� 
������
���� �	 40,045% ��� ���� ��������� ��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. ��	�#&�	���� 
&�� ��
���	 ���4�	���, ������
���� ����� &�� 19% (���. ���	���4 �	 59%).  
 

������� 6-18: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� �������	�0��&�	� 
���4�	��� «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» 

 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 2,403 40,045 40,045 2,403 40,045 40,045 

2 1,145 19,075 59,120 1,145 19,075 59,120 

3 ,924 15,402 74,522    

4 ,701 11,687 86,209    

5 ,465 7,749 93,959    

6 ,362 6,041 100,000    

Extraction Method: Principal Component Analysis.    

 
"�#'� �� ��	���&����� ��� ����� �����4 1��4#���, ��	����&�	� �� ������#�� �	 ���#	� ��� ���������� 
�	� #� ������	�	��#	
�, �1��4/���� �	 Scree-Plot. >��� ������������ ��	 ��4������ 6-19, ���	 �
	 
���	���&� ����� �����
����� ��� �	�4���, �����'� �����	
���� �
	 ���4�	���� ��� �� ����4 	�� �	 
�����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� ��������� / ���� ���'� ����� ��� 	�4��� (�������	 �	� 
��������	
 ������ �	� Kaiser, �
�0��� �� �	� 	�	�	 ����&�	���� ����� ���	���&� ���� ����� > 1).  
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������� 6-19: Scree Plot �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» 

 
8����	, ���� ������������ ��	 ��4������ 6-19 � ����	��� ��� ���� 	�'� (�/ ) ����� �����4 >1, ��#'� 
� ����
����� �	� ��'�	� ���4�	��� ����� ��������4 �����
���� ��� ���� �	� ��
���	�. ,�� 4�	���� 
���� �	 ���	��� ���3�, ��	0���/���� �����4 � ������	�	���� ���� ���4�	��� ��� ��� �
	 (��	0��'�, �	 
��� ���� ����	�������� ��� ��� 
���1� ��� ��
����� ��'�����, � 	�	�� ����� �����&����� �� ���� ��� 
����	����, 	���� ����� ���������� � ������	�	���� ��� ���� ��
���	� ���4�	���, 	 	�	�	� ���’ 	����� 
������4��� ��� ��'���� ����). 
 
��	� ������ 6-20 ���	���4/���� �	  4�	� ��� ��4������ �� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� �� 
������0��� �	� ��	� (factor score) �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� 
"�)!5�5$��». >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� �	� ��'�	� ���4�	��� (factor score), ����� ��� �� ��
���� ��'���� 
(SO_technology2), ��� 	�	��� �	 ��	� ����� -0,050 ������ ��� ����� >0,4, ��' 	 ��
���	� ���4�	���� 
�1���4��� ������ ��� �� ���� ���� SO_technology2, 4�� 	��������4 ��� ������4���. �����'�, 
��	��������  � �0������ ���. �����'����� ��� � �������� �	� �	��&�	� ��� �����	������ ��4����� ������� 
�� �� �&#	�	 PCA.  
 

������� 6-20: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� 
)!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» 

 
Component Matrixa  

 Component Component 

 1 2 

SO_technology1 ,666 ,211 
SO_technology2 -,050 ,898 
SO_technology3 ,634 -,460 
SO_technology4 ,713 ,056 
SO_technology5 ,689 ,277 
SO_technology6 ,756 -,047 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
a. 1 components extracted.  

 
��� ���&���� ���������� �* ��%( ����(&' ����)2��4� ��� ��� ����	���� �&��� ���� ���&�, ���4 ��� 
�0������ ��� ��
����� ���� ����� (SO_technology2), ��	����&�	� �� ��� � ���#�� � ������ �
�#��� �	� 
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������ «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$��». )� ��	���&����� ����� ��� ��4����� 
������#����� ��� ���&����.  
 
 %�-�%(&� �%( �-��*� &(&0��-&�4� ����� 0,337 ���. ��0��'� �����
���� ��� ����� 0,00001, 4�� 	 
������� ����������� ����� �������&3��	�: 
� Correlation Matrix(a)a. Determinant = ,337 
 
(� ������	� �
	 &����	� �0	�	
� ( �. ������ 6-21): 
� �	 ������ �4� Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), 	 	�	�	� &��� ���� 0,673 ������ ����	�	��� �� ���#��� 

 4��� ��� 	�	��� #� ��&��� �� ����� �����
���� ��� �������� ����� 0,5 
� �	� ���)0% &$����*2�'��� �%( Barlett, 	 	�	�	� ����� ���������4 ����������, ��#'� &��� ������	 

����������� �������������� Sig. = 0,01 <0,05 (5%). 
 

������� 6-21: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� �������	�0��&�	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� 
)!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» 

 
KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,673 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 31,029 

df 10,000 
Sig. ,001 

 
��	� ������ 6-22 ���	���4/	���� 	� !������������ ��� ��� ��������� �	� �������	�0��&�	� ���4�	��� 
«�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$��». ������������ ��� ���� 	� ��������� 
��������'�	�� �3���  �#�� (>0,2). 
  

������� 6-22: ������� !������	����� �	� �������	�0��&�	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� 
)!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» 

 
Communalities 

 Initial Extraction 

SO_technology1 1,000 ,444 
SO_technology3 1,000 ,395 
SO_technology4 1,000 ,513 
SO_technology5 1,000 ,479 
SO_technology6 1,000 ,570 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 
��	� ������ 6-23 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� ��&	� �	 48,025% ��� 
���� ��������� ��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��' ���� ��	��	
���� �����	����� 
��4���� ���� 40,045%.  
 

������� 6-23: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� �������	�0��&�	� 
���4�	��� «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» 

 
Total Variance Explained 

������'�� 
(Component) 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 2,401 48,025 48,025 2,401 48,025 48,025 
2 ,956 19,117 67,142    
3 ,720 14,392 81,534    
4 ,558 11,161 92,696    
5 ,365 7,304 100,000    
Extraction Method: Principal Component Analysis.    
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��4������ 6-22: Scree Plot �	� �������	�0��&�	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� 

"�)!5�5$��» 
 
!�����, ���� ������������ ��	 ��4������ 6-22, ���	 ��� ���	���� ����� �����
���� ��� �	�4���, 
�����'� 	 ��'�	� ���4�	���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� / ���� ���'� ����� ��� 	�4���.  

 
)&�	�, ��	� ������ 6-24 ���	���4/���� �	  4�	� ��� ��4������ �� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� �� 
������0��� �	� ��	���&����	� (factor score) �	� �������	�0��&�	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� 
)!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» �� ��� �&��� ���������. >��� ������������, ���� 	� ��������� 
��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� ������0��� �	� ��	���&����	� (factor score) (����������� >0,4).  

 
������� 6-24: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� �������	�0��&�	� ���4�	��� 

«�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» 
 

Component Matrixa 

 Component 

 1 

SO_technology1 ,667 

SO_technology3 ,628 

SO_technology4 ,716 

SO_technology5 ,692 

SO_technology6 ,755 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

a. 1 components extracted. 
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�����'�  4��� ��� �� �&	� ��4����� ���������� ��	� �������	�0��&�	 ���4�	��� (��	� 	�	�	 &��� 
�0����#�� � ���� ���� SO_technology2), ��� ������������ ��4��� �����&	� �0������� �4�	��� �� ��� 
��	�	���� �&��� ���� ���'�.  
 

6.4.6. 5�	� 4: ���	
�"��� �� ��
� �����	��
 
�
�  
 
��	  ��� ���� 	������	�	�	
���� �� ��������	����� ��� &������. >��� ������40��� ���� ��	��	
���� 
�������, ���4 �	� ���	���� &����	 ��	&��3� � ��4��� ������0�� ���� �����	� ���������. ���������&�� 
 4��� ���	���	
 ��&��	� ��	�4#��� � ������0� 21 ��������� ��� �	 ��&��	 !�������	�	��	� ��� �� 
���������� �� �	� ������	�	��#��� ��	� ���	���� &����	, ��� 20 ��������� ��� �	 ��&��	 
!�������	�	��	� ��� ��� !������������&� ����������� �	� ������	�	��#��� ���4 �	� ���	���� &����	. 
8����	 ��	0����#��� �� �������#	
� �1 ���'� �4�	��� �	� ����	���� ��������&� ��� �	 ����������	 ��� 
&������. <��� ��� ��� 21 ���	���4 ��������� �	� ��������	�	��	� ��� �� ���������� �� �	� #� &����� 
 4��� ���	���	
 ��&��	� �� ������0	
�, �����4 �����40���� 	� 20 (������ �������#��� ��� ��'����),  
��' ��� ��� 20 ��������� �	� ��������	�	��	� ��� �	� ��	�����	����� ���� ����������� ��� �� ���������� 
!������������'� ���������'� �	� #� &�����  4��� ���	���	
 ��&��	� �� ������0	
�, �����4 �����40���� 
	� 16 (������ �������#���� �&������ ���������). (� ��������� �	� ��	�4#���� ��	� ������0�  4��� �	� 
���	���	
 ��&��	� ��#'� ��� ������� �1 ���'� �	� �����4 ��	0�������� �� �������#	
�, ���	���4/	���� 
��	�� ������� 6-25 �� 6-26, ��/� �� �	�� ����	�� ��� ���4��� ��� ��� ��	����� ��	� ����	��.  
 
�����'����� ��� ���4 �	� ���	���� &����	 ��	&��3� � ��4��� ������0�� �
	 ���4��� ��� ��� �	 
��������	����	 ��� ��� !������������&� �����������, ��� ���������&�� �	� ������ «8+*�())� 
!�*6!*+�*�"8$ "�$($8$» ��� �������� «!")!,!� - �5)(��)(�(*� !�» ��� �	� ������ 
«)!6$(,(%*"� !��(�*� �) �!)+� )� !�*�(�� !�» ��� �������� «!,!%6(�  
(��+�)+�) "�* �!)+� !�», ��#'� ������ ��� ��������� �&�	� �	� ������ «�(,*)*��*"� 
!��(�*� �) �!)+� )� !�*�(�� !�» ��� ����� ��������. !����� ��	&��3� � ��4��� 
������0�� �	� �����
���	� ������	� �	� ������ «�+(�(�(*8� !�» ��� �������� «�6!�*�� / 
�($)!,(�(*� !�». ���� �1������� ��� �	 ���	��� ��� 	 ���������&�	� ������� �	� ���0&����� ���� 
��	�	�	���� ���������'�, #�������� �����4 ��'��	� ���� ���	
�� 04�� ��� �1&��1�� ��� �������'� 
������������ ���0	���4 �� �� ���������� !������������'� ���������'�.    
 

������� 6-25: !�������� �	� ���#���� ������	 �� ������0	
�, ���4 �	� ���	���� &����	 �	� 
��������	�	��	� ��� �� ���������� ��, ��� ������� �1 ���'� �	� #����#���� ��������&� ��� 

�������#����. 
 

  ���%�%�%)�*� *���&*�(�: ��������� ��  

��2�'�� �-��*�� ��-���% ��7�'&'� ����)��� 

�
: �0�,��&�2� 
& 
�)��4&' 

���	
�"��� 
���������� 

�� 

�.��,6&��� &� �� )�� �� (.%&�'�-3%(�� �-� &()*�*�����' 
�.�0���'&��*� &����')�*� ���� �7�� �-��&�� �)*�4/�&���%� &� 
�(�� �� �.��0��4���� .��%� �� ��7 ' �.�0���. ��� &����')�*� 
�0�� ����3��  

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%(  

�$(�7�%(�� �% *��2 ����36 �4� �� *�� �(�7� .%( �� 
��%��%.���,%�� �� ��� �.�/���%(�, �� 0���4��*��*%6� ��2.%(� 
)�$6�4&'� �4� *��7� 

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 

��
���
���	
� 
����/��� 
���/���� 

� ��0�%�%)�*� *���6+(�&' *�+%�-����� �.2 �%(� .�%�'+�(��� 
�4� �� .%( 0�'&��%.%�%6��. 

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 

��������
����  
�� 

����)� &� ��� �� ,�� �.����- �.���-�'�� ����)�� &� 2�� �� 
&(�,�,����� �� �(�2 ��. 

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 

)� �� �.�*%��4�%6� ��&4 ���� *�����*�� .���$2���� 
(Integration broker, ..0. Enterprise Service Bus-ESB) ���	��� �	� 
��#���4 �� �� ����&��� ��� !� (���. 	� !� 	��/	�� �	� ����	 
����
������ ��)  

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 

� ��&4���4&' �&�� �� ����� �
�	��. ���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 
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������� 6-26: !�������� �	� ���#���� ������	 �� ������0	
�, ���4 �	� ���	���� &����	 �	� 

��������	�	��	� ��� ��� !���. �����������, ��� ������� �1 ���'� �	� #����#���� ��������&� ��� 
�������#����. 

 

����������  
���������� 

�� �� 


� *�+(&����&��� &�� ��)� %$�-�%���� *(�-4� &� ����)�� %� 
%.%-�� ,�� �0%(� .�%/��$+�- (..0. ���+�&�����, ����.�-� � ���� 
�.����&���) 

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 

� ����
 
��
������  
���� �� 

�(0�2�'�� �.���,���2�$4&'� �.����&�4� *��� �' ,���*��� �%( 
��)%( (1:��*��) 

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 

AE: �.2*�'&' 
& �$���%)� 

�������� 
��� 
�� 
��
>
��
� 
���
�
� 

�#$���%/ /&'�  ��/%'(&(  �"�;/$'�  (Total Cost of Ownership 
- TCO) 

���'�"(&( �/�* 3����0 
&(��$'�%/'('�  (�$ %�� 
�"�'��$�'�� ( ����"�.� 
'(  3-&�� ����'�%�0 
��!�+�#) 

#��� �� 
 ���
���� 

(�"��	
�) �� 

<�� ���4�	 �&�	� ��� ����������� ��� �� ����� 1�������&�� ������ 
,�� ��'���7����� ,���*7� '��� �� �����	��/�� ��� ��&�	����  
�����&� ��� �� 

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 

���#	� �� �4� %.%-4� %� ,��,�*�&-�� ,�� ��(�-�%���� �� ��� �� 
�	� ���	���	�	�	
� (1:��������) 

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 


� 0��&��� &(0�� .��.�� �� �.��%%6� workarounds �2)4  
.���%��&�7� &�' ����%(�)-� �4� ��. 

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 

(� �����	� ������� �� ������	�	�	
� ��	����������4 ��� ��	�	���4 
�� �� ������ ���#&�	�� �.��*� (.%&����3' *�� �*.�-,�(&'. 

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 

���������� 
�  ��� �� 

��� �� 

���#	� �����'� �	� ��	�	�	
���� 04�-� �� ���/��%(� �)*��&' (1: 
�',����2) 

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 

% �����'� �	� ��	���	
� .���.�7&��� �*��*�'� ���)*'� (1: 
�',����2) 

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 

 �:  ���%(�)-�  
& �.%&����3' 

���������� 
��
5 �	���� 

�� 

 ���������� ��	 ���4��� �� ����� .(�%&/�&��*�. ���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 

)� ��	 ������ �� ����#�� �$%�%6� .���&&2����� �.2 ��� 
����%(�)�*�� .���%0��  

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 

���������� 
���
	���� �(0�2�'�� .���&����*7� 	�-���*�'&'� *�-&��4� ,�,%���4� ���)��$� /�&�� .��%��*%6 

���)0%( 

�A: 
����*%�%6+'&'  

& �3�%�2)'&' 

�����
 
�#��� 
& �!�
 
��� 
����
��� �� 

� &(����'&' �4� ($�&�����4� �� �0�� (1'�2 *2&�%� ��� ��� 
����������.  

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 

)� �� �.�3�7�%���� .��� %�%*�'�4+�- ' (�%.%-'&� �%(� (���� 
���������&�	� ����	� ��	�	�����) 

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 

�.%&6�%(�� ��� �� 2��� ,�� �*��%.%��- .��%� ��� 
�.�0���'&��*�� ���)*�� 

���)��$� /�&�� .��%��*%6 
���)0%( 

���%�%�%)�*� 
*���&*�(� 

 
��2�'�� 

 
�-��*�� 

 
��-���% ��7�'&'� 

 
����)��� 

��
�����
 ��	
� 
���� ����������� � 
BPO (Business 
Process Orientation) 

������� ���� 
��
�� �-
�	����� 
���������� �� � 
BPM 

�
	�	��� 
��
����� 
���� 
��
�� �-
�	����� 
���������� �� 

6������ �	��� #��
���� 
�� 
����� 
���������� 
�	 �� (� BPM – Business Process 
Management)   

���'�"(&( (�$ %�� 
�"�'��$�'�� ( 
����"�.� '(  3-&�� 
����'�%�0 ��!�+�#) 

���������� 
�������������� 
����������� (� 
BPM) 

�������� / 
	
��� 
�
���� 
�� 

��
�
	
���� 
�� 

��� ��	�	�	�'�	��� ��� !� ��� �2)4  �'� 
$6&'� �4� �� (������	��� / ���4��� ��4������ 
/ ��	�����	����&��� �� ��#�'�	�� / ����#���, 
�� �������� �������0	�4) 

���)��$� /�&�� 
.��%��*%6 ���)0%( 
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��� ��	�	�	�'�	��� ��� !� ��� �2)4  
.���%��&�7� �%( �%)�&��*%6 
�%����%.%-'&'� (�.�. ������� �	�
 ����	/��� 
���#&�	��� ���4����	 �	������� ) 

���)��$� /�&�� 
.��%��*%6 ���)0%( 

��� ��	�	�	�'�	��� ��� !� ��� �2)4  
.���%��&�7� �'� �.�0�-�'&'� (�.�. ��������� 
���� ������ / �� ���#��������� ����� / 
�	������ �����������) 

���)��$� /�&�� 
.��%��*%6 ���)0%( 

��� ��	�	�	�'�	��� ��� !� ��� �2)4  
�����1'� ��.���-�� / ��'���4&'� (�.�. 
&����3� �������� �1����������, �� �������� ��� 
�0����'� ��� ��	�	�	�����) 

���)��$� /�&�� 
.��%��*%6 ���)0%( 

���� ���   
���
	��
�
���� 
�� 

5�#	
� 
��
�
����� 
��/��   

�.��0%(� ��)���� *�+(&����&��� ��� �� 
������ �	� ��� ����� &�� ���	��� �&��� �� 
�������#	
� ��� �� ������/�����  ��� ���� 
�� 

���)��$� /�&�� 
.��%��*%6 ���)0%( 

� ���� �����%�&�� �%'����'�� �� ���.�"�'�%/ 
'"/�� �� �������
��� 
����
� 
� ��������� 
(�	  �� ������ 	� ��
����
�� �� 
�	 ���� 
����) 

���'�"(&( (�$ %�� 
�"�'��$�'�� ( 
����"�.� '(  3-&�� 
����'�%�0 ��!�+�#) 

����������/	��� ����4 ��	 ������ 
(��#����������, �04�����) ���� !� ���� �' 
&4&��� ��%.%-'&'� �4� �� .%( ��� 
(�%.%�%6�. 

���)��$� /�&�� 
.��%��*%6 ���)0%( 

 

� ��
#�-
�����  ���� 
BPMS  

!�� 	�� ��� ��#������&� ���&� ��	�
��� �	� 
�0	�	
� �� ���������� !� 

���)��$� /�&�� 
.��%��*%6 ���)0%( 

���5 �9� ��� 
	������ �� 

�� 	����	� 
�� ��� 
����������� 

���������� ����	0	���� ���)��$� /�&�� 
.��%��*%6 ���)0%( 

������ ��� ����	0	���� ���)��$� /�&�� 
.��%��*%6 ���)0%( 

<����3� ��	�	����� ����1
 ��  ���)��$� /�&�� 
.��%��*%6 ���)0%( 

"���	� ��������	� ��������� ���)��$� /�&�� 
.��%��*%6 ���)0%( 

����	��� ���� ���� ���� �����	
����� 
����	0	���� 

���)��$� /�&�� 
.��%��*%6 ���)0%( 

�
 ����	��� 
�	�
���  
��� 	������ 
��� ����
��� 
�� 

!������ ����	������ ��� ����������� !� ���)��$� /�&�� 
.��%��*%6 ���)0%( 

(	������� ��
���� �
��
����� �� 

���'�"(&( (�$ %�� 
�"�'��$�'�� ( 
����"�.� '(  3-&�� 
����'�%�0 ��!�+�#) 

��������� ��� �&����� ��� ����	��� ��� !� 
��� �	�� �������	�� 

���)��$� /�&�� 
.��%��*%6 ���)0%( 

��� ��4��	�� ������	� ��� ��� �&����� ��� 
����	��� ��� !� 

���)��$� /�&�� 
.��%��*%6 ���)0%( 

%� ��������� ����. 
����
� ��	 ��	������	
�� 
��� 
 ��
�� 
� ������� �� 

���'�"(&( (�$ %�� 
�"�'��$�'�� ( 
����"�.� '(  3-&�� 
����'�%�0 ��!�+�# 

�� ��#���4����� ��������	� �&������ ��� 
����	��� !� �� ��� ����. ���������� 
 

���)��$� /�&�� 
.��%��*%6 ���)0%( 
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!����� ��� ��� ������������ ���� ����������� ��	� ���	���� &����	 (��� 	�	��� ����
����� ����40�� 
��	 ������� ���	������� &����	), ��	&��3�� �4�	��� ����� ����)�� &�' ,���6.4&' �4� ��4��&�4�. 
%�� ���4������ ��	 �"*'(��'��/��� '(  �'"�'(��%�  
�: 
� ��	� ������ «�9*(,(%� "�* �*�6!*+*� "*$�5$8$ ��» ��� ��������  «�6!�*���(� & 

(+%�$8�», � ��'���� «(	��	���	
�� ��
���
� �� �$�������� �
	 ����� ���
������ 
�	 !"  �
� �� 
��	��	�� ��� ��������	 ��� ��
�� 	� �	
���
�����	
�� �	����� �� 
� #���� ���	
���

�� 
���», 
�����������'#��� �� «�$�������� �
	 ����� ���
������ 
�	 !", �	��	���	
�� �����,  �
� �� ��	��	�� 
��� ��������	 ��� ��
�� 	� �	
���
����
��	 ��
����� (�	����� �� 
� #���� ���	
���

�� 
���)» 

� ��	� ������ «�*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� ��» ��� ��������  «AE: �������� & !0���	�� ��», � 
��'���� «& ����� ���	�� �	
�������� 
�	 !" �� �������. ������� ��	�� ������», �����������'#��� 
�� «T� !" ��������	 ������� ������� �
�� ��» 

� ��	� ������ «�*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� ��» ��� ��������  «AE: �������� & !0���	�� ��», � 
��'���� «6������ ���������� ���������� ����� 	 ��
��
� �	����», �����������'#��� �� 
«(���������� ����������	 ���������� ��� 
 ��������� ����� 	 ��
��
� �	����.» 

� ��	� ������ «��+�"(,(5�� "�* �9*(,(%� )� !�*�(�� ��» ��� �������� «�A: 
�����	�	
#��� & �1�	������», � ��'���� «+ ������
��� ������������ �$�� ��� 
� !" 
��
���
�� �� 
��
� ��� ���� ���#������.», �����������'#��� �� «+ ������������ �$�� ��� ������������ ��� 
� 
!" ��	��  �	���	���	.» 

� ��	� ��������	 ������ «����� &����� ��» � 0�4�� «�" (�����
��� "��#�����)», ����������4#��� 
��� �� 0�4�� «(	 
�
 ������». 

 
(�	��� &'� �"*'(��'��/��� ��� '�  ���+��"(��'�%!  �����%�&�� , &����� �����&� ��� ����
���� �	� 
����&�	� ��� ���������. !��������4 ���0&�	���� 	� �1��: 
� ��	� ������ «�5$�)())� )(5 )���)(� �) $� 5�(�)+*-!* �+8)(�(5,*!� BPO» ��� 

��������  «(/(!%6.+ "'��4&6 )�%(3("+" "%& BPO», � ��'���� «%� !" ��	�� ������ 
��	������	� ��
�$� 
��� & ������ ������
������� (��. ��������	��	 ��� ��	 ���������	 
	 ��
���� 

�	 ��) », �����������'#��� �� «%� !" ��	�� ������ ������
������� (��. � 
����� ��	����� 
��� 
��	 ��������� 
	 ��
���� 
�	 ��) » 

� ��	� ������ «�*�6!*+*� !+%8$ %*� )*� !� � BPO» ��� ��������  «�*�6!*+*� !+%8$ %*� )*� !� 
� BPO», � ��'���� «5	�������� 
��� ������ ���
����� � ���
����� 
�	 ����	 #��
���� ��», 
�����������'#��� �� «&� ����� ���
�����/���
����� ���#�	�	
�� ���� �
	 �$������ 	��	 
����	 #��
���� ��» 

� ��	� ������ «�(��!$ �+(�!%%*� �)$ ��()!,!���)*" �*�6!*+*� !�» ��� ��������  
«!�)*�� �)$ ��()!,!���)*" �*�6!*+*� !� � BPM», � ��'���� «)�� ���
��
���, 
�����	 ����������� ��� ���
������
��� ��������� �� ���������
�� �� ��� 
� ������� ��
� ������ 

� ���������», �����������'#��� �� «(���������� ����������	 ����������� ��� ���
������
��� 
��������� 
�	 �� ���» 

� ��	� ������ «"�)�$(� ��+(5��� "�)��)��� !�» ��� ��������  «�6!�*�� / 
�($)!,(�(*� !�», � ��'���� «5	�������� �� ����	 
���� �������  ���� �� 
� 
����� 
���
������», �����������'#��� �� «1�
���������  �� ����	 
���� �������  ���� �� 
� 
����� 
���
������» 

� ��	� ������ «!+%�,!*� �($)!,(�(*�� !�» ��� ��������  «�6!�*�� / �($)!,(�(*� 
!�», � ��'���� «)�	
���������� ��� ����������� 
��� �������. ��	�	�� (Business Rules) ��� 
������	 
 ��� 
�	 �� $������
� ��� 
� �������� �
������ 
�	 �� �� 
 #������ ������� ��������� 
������� ����. ��	�	�	», �����������'#��� �� «(���������� 
��� �������. ��	�	�� (Business 
Rules) ��� ���������	 
 ��� 
�	 �� $������
� ��� 
� �������� �
������ 
�	 �� (�.�. �� 
 #������ 
������� ��������� ������� ����. ��	�	�	)» 

� ��	� ������ «����(� !$(�(*�� !�/��» ��� ��������  «!")!,!� - �5)(��)(�(*� 
!�», � ��'���� «(������ �� ��� �� ��	 ����
��	 ������ �	���������� 
�� 
����� �	������ 
�	 
!", ���� ����������� 
� ������� 
� ����������� ��� 
� !" ��� 
	 ��������	.», 
�����������'#��� �� «"�	����  ������� ����� 	 �� ��� �� ��	 ����
�� ������ �	���������� 

�� 
����� �����	���� 
�	 !" ��
�$� 
���.» 

� ��	� ������ «,(%(* 5*(�!)�� ,5�� BPMS (�5�)��)(� �*�6!*+*�� !�)» ��� ��������  
«!")!,!� - �5)(��)(�(*� !�», � ��'���� «!�����
����� ����� 	 �� ��, �� �����	 
������
��� ���	�», �����������'#��� �� «%���
�� ������� ����� 	 �� ��» 
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� ��	� ������ «�(�( �8�)� !")!,!*)�*  �!)+� )� !�*�(�� !�» ��� ��������  
«!,!%6(�  (��+�)+�) "�* �!)+� !�», � ��'���� «)	 ��	������ �����/�� �� ���������� 
�&������ ��� ����	��� !�», �����������'#��� �� «)	 ��	������ �	� �4��� ��� ���������, �����/�� 
�� ���������� �&������ ��� ����	��� !�» 

� ��	� ������ «5,(�(*� �,,�%8$» ��� ��������  «�!,)*�)(�(*� !�», � ��'���� 
«!������������� 
� #���
� 
� ����������� ��� ������ 	� ����$��	», �����������'#��� �� 
«!����������� �� ����#��� 
� #���
� 
� ����������� ��� ������ 	� ����$��	» 

 
���4 ��� 	�	������� ���� ��� ��&����, ��� ���������
���� ��� ���������  4��� ��	���� ��� 
��	����'� ��� ���	����� &������, ��� �� ������0� ��� ��������� �� ���&���� ��� ���1�������� ��� 
��	������4��� �	� ���	���	
 ��&��	�, �� �
	 ��������	�����, ���� ���4 ����	�0'#���� ���� ������ 
�	�� �	�0�, ������#����� ��	 ���4�����.  
 
!����� 	 ������� 6-27 ���	���4/�� ��� �1�������� �	���� �	� ���#�	
 ��� ��������� �4#� 
��������	�	��	�, ���4 �� ��40	�� ��4��� ��� ������0���� �	�. 
 

������� 6-27: ���#��� ��������� ��������	�	���� &������ ��4 04�� ������0���� 
 

 
���#	
� ��������� ��� �����	��
 
�
 

��4�'���%�2)�% 
���������� �� 

��4�'���%�2)�% 
BPO & BPM 

��0�*2� ���+�2� ��4��&�4� 214 232 

��4��&��� .%( ,��)��$'*�� *��� �%� .�%���)0% -  15 

���+�2� ��4��&�4� �0�,-%( ��4�'���%�%)-%( *��� �%� 
.��%��*2 ���)0% 214 217 
���+�2� ��4��&�4� .�%� ,��)��$� /�&�� �%( .��%��*%6 
���)0%( 21 20 

!�������� �	� ��' &����� �� ������0	
�  4��� ��� 
��	������4��� �	� ���	���	
 ��&��	�, �����	 �������#����, ���� 
��� ������������4� �	�� ���� &����� 

1 4 

��4��&��� .%( ����*�  ,��)��$'*�� 20 16 

���#��� ��������� �����	
 ��������	�	��	� 194 201 

 
 

6.4.7. 5�	� 5: ���������� ��  
�� ���� ��
������ (5����� ������) 
 
���4 ��� 	�	������� �	� ���	���	
 ��&��	� ��� �� ������0��� ��� �����'� ��������	�	����, ��	�	�#�� 
� ���1����� ��� �
���� &������ ��� �� ����	�� ��� �&�� ��	������ ��� &������. ��	  ��� ���� ��� 
����������� ����������� ��� 4�	�� �'�	 �4�	��� ��&������ ���� 	� ����	�#��: 
� ��� 5.1: ��	�&����� & ������ ���0� �� �	�� 570 ����'���	��, ������ �	�� ��	�&���� �	� 

�����	
 �������	� ��� 285 ������������. 
� ��� 5.2: !�	������ ��	���	�	���&��� ���	������'� �����	�'� ��� �	 �
�	�	 ��� ��	����'� 

��� &������ 
� ��� 5.3: ��	��	�� ��� ��������	�	���� �� �� ���	������4 �	�� &����0�, �������  ���4#�	���� 

�	�� �� &�� «���&�	» &�	��	 ��	� ��	��	�� ��	� ��4��	�� ��	�&��� �	� 
� ��� 5.4: ��	��	�� ��	������� ��	� ������1� �	� �����������	� ���#�	
 ������������  4��� 

�	� �����������	� �	�	��	
 ������������ (���.35%)  
� ��� 5.5: !�����	0� �������&��� ��������	�	���� (�����'����� ��� ��� �4#� ���������� 

�����	
���� �
	 �������&�� ��������	�����, &�� ��� �� ���������� �� �	 	�	�	 �������'��� 	 
����#����� ����	0	����� ��� &�� ��� �	� ��	�����	����� ��� ����������� ���� ����������� ��� �� 
���������� !������������'� ���������'�, �	 	�	�	 �������'��� 	 5��
#��	� !�������	
 !�&��	� � 
	 5��
#��	� ��	������ �	�������).   

)�  ����� ���4 ������40	���� ��� ���&����. 
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6.4.7.1. 5�	� 5.1: ��
����� & ������ ���"� 	� �
�� 
�����	��
��  

 
5�4��	�� �
	 ����	�&� �� ��	� ��� ������ ��	�&����� ���� ����������� � ���� ����	�, ��	����&�	� �� 
������4���� �� ��� &�����:  
� � ��	������ ��	�&����� ���  
� � ��	�&����� �&�� �����	��� - ��	� ����'���	 ��	��� �� ��	������ ��� �����	�� ���� ��� �	 

��������	����	, �� �����#�������� 	������ ������4 �� �� ������	�� �	� ���� &�����. ����	� ����� 
��� ��&������ ����� �� ��	��	��4��� �	� ��������� ��� �� ���������
��� ��� ��	�����1� �	� ���� 
&�����. 8����	, �4�� �&�	�	 ��14��� �	 ����	� ��� &������.  

 ����	�� ���� ��� �	�� �
	 ����	�� �1���4��� ��� �	 ���	� ��� &������ ��� �� 0
�� �	� �������	�, 
��#'� ��� �	 ����	�.  ��	�&����� �&�� �����	��� ����#�� ��	���4��� �� ������'���� �	�
 ���4�	� 
�������	�, ��� ��	��� �� �����  �� ��� ��	�&��� � �&�� ���� �����	��� �	� ���	��
�� �	 ��������	����	.  
 
 ������ ��	�&����� ���� 	�	�� /������� � ���������� ��� ����'�����, ���� ��� ��	��	�� �	� 
��������	�	��	�, ��14��� ��� �����	����������� ��� ����'�����. �� ��&��� �� ��	���#&��� #����4 �	� 
����'���	, �� �	�  	�#4 �� �����	���� ��� �� ������0#�� �	 #&�� ��� ��	�� ��� &������. ��&��� �� 
������� «&������» ���� ���������� ��� ��'���� �	� ��� ���0	�4 ��� ������ ����������� ��� &������, �� 
���&����� �������� ������� �	� ��	����	� ��� ��� ��������� ��� &������, ��� �4� ����� ������ �� 
���&�	���� ������� (�.�. ��	��	�� ��	������4��� &������ �� ��	�� �����	���#	
�). (Mann, 1985 ; 
"	����&�	�, 1991).  
 
��'� .��%6&� ���(�� )�� �2)%(� *2&�%(�, .�%����+'*� ' .�%&4.�*� .�%&�))�&' ��&4  
�'��$4��*�� �.�*%��4�-��. �� �4#� ��������� ��� ��� ���
���� ��� ��	������ ����	������� ��� 
���	���� ��	����'� ��� &������ )�� *�+� �.�0�-�'&' �%( ,�-)���%� (,'��,� )�� *�+� �-� �.2 ��� 
285 �.�0����&���), �.����+'*� �%(��0�&�%� �-� �'��$4��*� �.�*%��4�-� �� �% �'��$4��*2 *����% 
�'� �.�0�-�'&'�. "��4 �� ��4����� ��� ����	������� ����� �� �	 ����0����� �&���	 �4#� �����������, �� 
����	 ��� ���
���� ��� ��	������ ����	������� ��� �
	 ���	���� ������'�, ���� ��������� �	� 
������ ���������� 4����� �
������ �� &��� ��� �	�� �
	 ��	�&���� ��� &������, ������������ �	 
������	��	 ��&���	� ��� ��� &����� ��� �	 ��	�� ���, /��'���� �� ���������� �	�. ��� ������� ����� ��� 
������� ��	������� ��	�&������, ,�����)�+'*�� 570 �'��$4��*�� &(�%���-�� �� ���2,�� &����0', 
��  ����	 ��� ���	������ ��� &������ ��� �	� ��	�	
 ��� ��� ������ �� ���������� �	� ���	��	� 
����&�	�� �� ����. �����'����� ��� ���� �	�  � �����&�	� ��#������	
 ��	��4����	� ��� ���	���� 
������'�, ����4 ����4������ ������������ ��� ���� ������� &�� ��	� �������#�� � ���������� 
����	������� ��/� �	��. �'- �!&� ��� '($ ���%��"*&( �#'�0 '�# &'����# '(  �"+�%�  �"�&!���&(  
'*$ �"*'1��$*$ !��$�$ ��"���# 2000 '(��.*$�%!  %��&��  (285 ��� '($ �$�0"�&( '*$ &'��+��*$ 
���%��$*$��  '*$ �"����*$ &'���+1$ %�� %�'- �!&� /"� '"��  %��&��  &� %-�� &'!��+� , �!+"� $� 
#�-",�� �#$�'/'('� '(��.*$�%�  &#$������ ).      
 

6.4.7.2. 5�	� 5.2: ��
�	���� ���
�������� �����
 �� 
 
��	  ��� ���� ��	��	��4/	���� 	� ���	������&� �����	�&� -�
	 ��� �4#� ��	�&���, ��� ��� �	� 
��� �&�	��� ��#����� ��� ��� ��� ��� ����������- �	  ����� ������	 ��� 	�	��� &��� ��� ���0�� ��� 
�����#�� ���4 ��� ���	���� �	����. ��� ���&���� 	� �����	�&� ��	���	�	�	
���� ��� 4�	���� ���3� �	� 
�4#� ���	���&�	 ��	�&��� ��� &������. )� ��	����� ����	�������, ������ �	 	�	�����'���	 �	� 
���	��	� ����&�	��, 	 ������ ����	� �	� ��� �	 ���&0��	 ����	������� ��/� �	�, ����&�#���� �&�� 
����0������ ����	������� �� �	 ����0����� �&���	 ��� ��4��	�� �����������, ���� ���0&�#��� ���� 
��	��	
���� ��	-�������. (��������4 ��	  ��� ���� ��	��4����� �	 ������	 ��� �4#� �����	��� ��� ��� 
���&���� ��	��&#��� �� �4#� ��� �1 ���'�, ���� ����	�� ��� ��	�0'�����, �	 ��	�� �	� ��	�&��� 
(������ ��� �4#� �	�4��� ����	��� ���	�&���), ��� ��	 �������	 ��� ���	�������� �����	���, � 
��	���0�  �	� ����4��� ���. ����	� ����� ��� ��	���	�	����� ����� � �
1��� �	� �	�	��	
 
������������. �����'����� ��� ��� �� ������0��� ��� ���	������'� �����	�'� ��	�	�#�#���� 	� 
�������&� �	� ��	����	���� ��� �� �������  � ��	���0��, 	� 	�	��� ��� ����
#���� ���� ������	��� ��	-
������� ( �. ������� �� ����	 « �5$(�!5)*" !�*�)(,»). 
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6.4.7.3. 5�	� 5.3: ��
��
 � �����	��
 
��� 	� ���
������� 
���"�  

 
�� ���&���� �	� ��	��	
���	�  ����	�, ��	 	�	�	 &���� ��	���	�	���� ��� ��� �
	 ���	������'� 
�����	�'� �	� ����#
�	���� �� �4#� ��	�&��� ��� &������ (� �	�4�� ����	��� ���	�&���), ��	  ��� 
���� ����&�	���� ��� �� ���	������4 &����0� ��� �4#� &�� ��� �� �
	 ��������	����� ��� 
����	�0'�	���� �� &�� ���&�	, ��/� �� �	 ������	��	 ��������	����	, �	 	�	�	 ����������� ��	 04���	 
��	��	���. )������	�� ��	  ��� ���� �����'�	���� ��� 	� ������	���� ��	���	�	���&��� ����&��� ��� 
�4#� ��������	����	, ��� ��	��	��'���� ��	 04���	 ��	��	���. !����� �� �4#� 04���	 ����� ��� ��� 
����&�� �� �� ��	����� �	� ��	�&���, ����	���#��� ��� ��� ����&�� �� �� ��	����� ��� �����������, '��� 	 
���������� �	� 0��&�	� �� �����/�� �	� ��	��	�&� �	� 0��&�	� �	� #� �	� �����	#��. �����'����� ��� 
���0	�4 ��� ���	������4 &����0� ��� ���	
��� &������ &���� ���� ������	��� ��	-������� ( �. ������� 
�� ����	 «(�%*!� & �5$(�!5)*"� !%%+�7�»). 
 
!�	�&���, �	 �1'0���	 ��� &������ ��/� �� ��� �
	 ���	������&� �����	�&�, �	 ���4����	 
��������	����	, �	 �����4��  ��� &������, �	 &����	 ����������� ��� ��	������ ����	������� �	� 
��	�&���,  ��� �	� ��	������&�	 ���������� 04���	 ����	�0'�	�� &�� ��� �� �
	 ���&�� ����40�� 
(&�� ��� �	 ����#���� ����	0	����� ��� &�� ��� �	� ���
#��	 !������������'� ���������'�) �	� 
��	��4/	���� ��	� ��	��	�� �� �4#� ���������� �	� �������	�. ���4 ��� ��	������ ��� ���	���4 570 
0��&��� ��� ��� 285 ������������ �	� �������	�, ���4 ��4�#���� ������	���4 ��	�� ��	�&���� �	��. 
 

6.4.7.4. 5�	� 5.4: ��
��
 � ��
	������ & �
�
��
 
�����
������ 

 
 ���������� �.%&�%��� �%( ��4�'���%�%)-%( & &(��%)�� �.%*�-&�4� �0	�4 ���4  4�� �� �1��: 
� )	� ���#�� ��������&��� ��������	�	���� ��� �	 �	�	��� ������������ 
� )�� ��#��	��  �������� �	� �	�	��	
 ������������ 
 

 
 

��4������ 6-23: �04��� �� ������������ (Non-response error) 
 
����: �����'���� ��. �. )����� ��� �	 �4#��� «�&#	�	� !������������� <������», �����������	 
������'�, )���� (.�.!., �������?�� &�	� 2009-2010. 
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)	 &$���� �' ����.2*��&'� (non-response error) ���0&����� ��	 ��� 4�#���	� �	� &�	�� �������� 
��� �� ������4��	�� ���� &�����, �����4 ������	
� �� �����	���#	
�, ��� ���	�� ���� &����3� 
���#����������, &����3� �����0&�	��	� ��� �	 #&�� ��� &������, 0� 	 ��� ��� ���	�� �����#���� 
���	�&���, ���. �� ��4���� ����������� ���0	�4 ����1
 ���'� �	� �����	���#���� ��� ���'� �	� ��� 
��4������ ���� &�����, ���� �� ��	���&����� ��� &������ ���������� �� �04��� �� ������������. 
>��� 0������� ��	 ��4������ 6-23, �04��� ��-������������ ������������ ��	 ��1� �����, ��	� �	 
������ ������ ���0&��� ��� �	 ��	����������&�	 ������ �	� ������	� �������	��3��� ��������4 (��� ����� 
	�������	 �� ����). 
 
�����'�, ����� �� �� &�� ������ &��� �������� ����4, �4�	�� �&�� �	� �������	� ��� #� �����	���#	
� 
���� &�����. !4� ���	� �	� ������&�	�� ���� &����� ���0&�	�� �� ��	� �� �&��� ��� &������ ��� 
�����	�� �	� ��� ��	����	����, ���� ������������ ������ �-�	
�������� (non-response error), �	 	�	�	 
��	��� �� ��	�	������ �� �������	��3�� ���� 	�4��� �� �����#&����, ��� �
������ �	�� �� ���	
� �	� 
��	���#���� �� ��	� ��  ����4 �������������4 (Armstrong & Overton, 1977). <�� ������ �	�	��� 
������������, ��� 	����� ����������4 �� �04��� ��-������������. 8����	, ���� ���0&�#���, �4� 
��4��	�� ���0	�&� ����1
 ���'� �	� �����	����	���� ���� &�����, ��� ���'� �	� ��� ��	����	����, 
���� �	 ������ �	�	��� ������������ ��	��� �� ��	���&��� ��� ����. )���	� �������'����� � 
�����3�� ���	
 �	� ��	 �����	�, ������40	���� ���� ������� �	� ��	�	�#��. 
 

6.4.7.4.1. 
������	�� 
�� �
����<��� 	� 
����	� ANT�
������ 
 
<��  ����� ��� ���� ��� &������ �&�� ��������	�	��	� � �������
1��� ��� ��	����� !�����������, 
����� �� .%&%&�� ����.2*��&'� .%( �.��()0��%����. %����4, ���������� &�� ������4 �3��� �	�	��� 
������������ ��� ��� �������� �	� ������
�� �-�	
��������. ��� ���#����� ���� ��� �	 �	�	��� 
������������ ����� �� ����� �����
���	 ��� 20%, ��#'� �	�	��4 ������������ ��������� ��� 20% ����� 
�������4 (Yu & Cooper, 1983). 8����	, ���� ����� ��� ����� �4��� �0����. %�� ���� �	 ���	 ��&��� �� 
���	�� ��	��4#���� �
1���� �	� �	�	��	
 ������������ (�.�. ���	�� ��������, �	�����&� ��	��	�&� 
��� ����#�������, �.��.). !��������&� ���&��� &�	�� ���	����� ���4�	���� ��� ��#��	��  �������� �	� 
�	�	��	
 ������������ �� ��� &����� �&�� ��������	�	��	�.   ����	3�0�� ��� �����'� 
�����&������ �� ��������	����	 �&�� ������	���	� &�	�� �	�	��� ������������ ��� �41�� ��� 15% 
&�� 25%. �
�0��� �� �	�� Bourque & Fielder (1995), ���4 ������, �	 �	�	��� ������������ ����� 
�����	� 20%. >��� ���0&�#��� &�� ��������� ������ �	�	��� ������������ ��	��� �� 	������� �� 
������ � �	
�������� (non response error), �	 	�	�	 ��	��� �� ����#�� �� ��� �
1��� �	� �	�	��	
 
������������, � �� �&� �������	��3�� ��� ��	�� ��� �����	���#����. ��� 4��� �&#	�	� ������� ���4 
50% �	� �04����	� ��-������������ ����� � �&#	�	� ��� ���&������ (extrapolation), � 	�	��  ���/���� 
���� ���#��� ��� 	� ����'���	� �	� ���	
� �	�
 �� �������	��, #� ��	�	
��� �� ����	�� ���� 
�����	��� ���'� �	� ��� �����	����	���� (Armstrong & Overton, 1977).  
 
�
�0��� �� �	 Fink (1995) ��40	��� ������&� ��	�	
� �� ������	�	��#	
� ��� ��� ��#4������ ��� 
����'����� �� ������4��	��: (1) � �1��04���� ��� �	 #&�� ��� &������ ����� �����0&�	� ��� ��	�� 
������	�� ��	 ������	 �������	�, (2) � ��	�0	�4 �������� �� ��	�� �������	��, ���� �'�� � �� 
������� (Gillpatrick, Harmon & Tseng, 1994), ��� (3) � �����	�	
#��� ��� &������ �� ��� ��	��	�� 
�����	��� ����#
����� (��	� ������'����� � ������� ��� &������ ��� ���������� � ������	�� �	� 
����'���	�), ��� ��� �� �&	� ��	��	�� ��������	�	����. ����)%���� .%( &(���&$��%(� &�'� 
�63'&' �%( .%&%&�%6 ����.2*��&'� ����� 	� �1��: 
� � %��/  &+����&�/  '�# �"*'(��'������#, ������ � ����	����� ���� ����4�����	�, �
�	�	� ��� 

����������, ��������	
 	����4 ��� �����	��	
 ��������	�	��	� (Joppe, n.d.). ����� �	 �	�	��� 
������������ �����4/���� ��� �	 ���	� �	� ��������	�	��	�, �� 0����4 �������������4 �	� (�� 
	�	�� ��� ��&��� �� ����	���	
� �
����� �� ���0�������4 0���4���) ("	����&�	�, 1991).  

� � &(��$'�%/'('� '�# �!��'� : )	 �	�	��� ������������ ��14����� ���� 	� ����'���	� #���	
� �� 
��������	����� ������� �� �����0&�	���. (Heberlein & Baumgartner, 1978; Goyder, 1982) 

� � %��$����(&( �% '*$ �"�'!"*$ '*$ �/�*$ '(  !"�#$�  (Joppe, n.d.) 
� � +�"(��� ��/ %-���� ���&(�� .�"!�: <������ �	���	
����� ��� ��� �� &����� � ��� 

�1������	�� ������	
� 0	���� (�.�. ������������) &�	�� �3������� �	�	��4 ������������ ��� ��� 
&������ �������'� ������������. (Heberlein & Baumgartner, 1978; Goyder, 1982; Joppe, n.d.; Fox, 
Crask & Kim, 1988) 
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� 	� ��-������ '*$ �����%'1$: �������� ��� �4�	��� �����&� ��		�4���, ���� ����/����	� �� 
���������&�� �����&�����, ����� ��#������	 �� �����	���#	
� �� ��� &�����. (Heberlein & 
Baumgartner, 1978; Goyder, 1982) 

�  ���	�� %�$�'"*$ ��/ '($ �"1'( ���.�: "������ �� 	�	�� ���&�	���� �� ��� ��'�� ������	���� 
��	��	�� �	� ���������	
 ������	�&�	�, ��14�	�� �	 �	�	��� ������������ (Heberlein & 
Baumgartner, 1978; Goyder, 1982; Fox, Crask & Kim, 1988). )� ��	������� ������� ��� &�	�� ���	 
#����� �������� ��	 �	�	��� ������������ ��	 &�	�� �� ������������ ���� ��	��	�� �	� 
��������	�	��	� �������. ( Church (1993), ���������� ��������� �
1��� ��	 �	�	��� 
������������ ���	 ��� ��� ��������� ���	��� �������� �� ��� ������ � �	� ��������	�	��	�, �� 
��� ��� ��� ��������� ��	� �� ������� ���&�	���� ���4 �� ������	�� ���� &�����. ����1
 ��� 
�	��������'� ��� �� �	��������'� ��������, ���  �&#��� ���������4 ��������� ���0	�4 (Eichner & 
Habermehl, 1981).  

�  ��	��	�� �"+�%�  �$(��"*'�%�  ���&'��� , ������4 �� ��� &����� ��� �� ������	�� �� ���� ���� 
��� ��� ��	��	�� �	� ���&�	� �� �	 ��������	����	 (Joppe, n.d.; Fox, Crask & Kim, 1988) 

�  ��	��	�� ��/� �� �	 ��������	����	, ���	�����&��� &#$���#'�%�  ���&'��� , (� 	�	�� 
����#
����� ��	�����4 ��	� ����'���	, ��� �1����� �� ������� ��� ������	��� �	� ���� &�����) 
(Joppe, n.d.). (� �������&� (Linskey, 1975; Harvey, 1987) ��	�����/	�� ��� � ���	������� �����	��, � 
	�	�� �1���� �	 ��	�� ��� �� ������� ��� &������, ��	����� ��� 4���� �������� �����	�� �	� 
����'���	� '��� �� ����#�� �� ������4����. 

�  ��	��	�� ��/� �� �	 ��������	����	 '#�*�!$�# .�%!��# ���&'"�.�  �� ��("*�!$� 
'�+#�"���%- '!�(. (Armstrong & Luske, 1987) � �����	�	���&�	� ���������	
 0��&�	� �� 
�����������	 ��� ���������&�� �� ��	����� �	� ��������� (Joppe, n.d.). 

� � ���&.-��&( �$*$#���  %�� ����&'�#'�%/'('�  �� ��	� �	 �������	 ��� ���������� (Joppe, 
n.d.) 

� � ��"�+� ����#�('�  (��"��($��  �$'��/%"�&(  (Joppe, n.d.) 
� � �"���/  '*$ ���.1$:  �
1��� ��� ���0'� ����1
 ����'���	�-�������� (�.�, �&�� �����	�'�, 

����'� ����#
����� �	� ������� 4�	�� ����#��� �������0� ��� ��������	�	����, 
����0����4���), ��14��� �	 �	�	��� ������������. !��������� � 
��
 ����� (�.�. ��� ����� 
����	������ ������	����, ��	������, � �&�� ����0'�	�), ���4 ��� ������ ����������� �����	�� ��� 
���� �����	�� �	� ���&�	� ��� &������, ��� 4���� ��������4 ���� �
1��� �	� �	�	��	
 
������������ (Heberlein & Baumgartner, 1978; Goyder, 1982). (� ������ ����#�� �0	�	
�: 

o �4���� ����&����� & �4���� �&������� ������	���, ��	� �1������� 	 ��	��� ��� &������ 
��� ���	
���� �� ������	�� �	� ��	�&��� ���� &����� 

o �4���� ����#
����� – ��	��&��	���� ����#�� ��� � �	�4�� ���4 ��� ������ ��	��	�� 
�	� ��������	�	��	�, �� ����#
���� �� ��	�� ��� &�	�� ��� ��������� ��� �� ���������� 
�� ��	�� &�	�� ������4���� ���� &�����. <������ �����	�� ��� �
1��� �	� �	�	��	
 
������������ ��� �41�� �	� 10%. 

o �����������&� ��	��	�&� �	� ��������	�	��	� ��/� �� �� ���	������4 �	� &����0�, �� 
��	�� ��� &�	�� ���������. <������ �����	�� �
1��� �	� �	�	��	
 ������������ ��� 
�41�� �	� 38,8-52,9% (Etzel & Walker, 1974) ��� 39,5-50% (Von Reisen, 1979). 

o ����0����&� ����#������� – � ��	������ ���0� ��	���'��� �� ������������� ��� 
&������ ��� ���4 �� ��4����� ��� ����0������ ����	������� ��	��� �� �1���#�� ��	� 
����'���	 � �1�� ��� ������	��� �	� ���� &�����.  

!��������� 	� Rea & Parker, (1997) ��	����	�� ��� ����	�#� ����������: !4� ��� &��� ��0#�� 
��4����� ���	 ���� ���&�#�� �	 ��	���� ��4����� �	� ����� 	 ��������� ��� #� ���#��	
�� �� �4 �� 
��4����� ���� &����4 �	�, ���� #� ��&��� 	 ��������� �� ������� ��	�� ����'���	�� �	� ��� &�	�� 
��������� �����, ��� ����
��� ���	������, ��0�4/	���� ��	� �	� ����'���	 ��� ������	�
�� �	� 
��� �� ���������� �	��. !4� ���&�#�� � ��	#����� �	� �������� ����� �� �4 �� �4�	�� ��4�����, 
���� 1�����&���� �� �&	� �	 ��������	����	 ��/� �� ��� �� ���	������4 &����0�, ����� ���� �� 
��	���	��/���� ���� �� 0	�4 ��	���� ��4����� ����	��� ��� ��4������. "�� �4�� �4� ��� ��0#�� 
�4�	�� ��4����� ���4 ��� �
	 �����	� � �	�4���, 	 ��������� ��&���� ��� ����#
����, ��' ���4 
��� ����� �
	 � �	�4��� �4��� &�� ����0'���� ����#
�����. ( ��������� ��	��� �� ��������� ��� 
��� ����� 0	�4, ������ ��&��	���� ��� ����� ��� ��������� 0	�4 �� �&	� �	 ��������	����	 ��/� �� 
��� �� ���	������4 &����0�.  
������	��� 	 Joppe (n.d.) ��	������ ��� ��	��	�� ���� ��
���	� ���&�	� ����#
����� (�	 	�	�	 #� 
������� 4��� �	 ��������	����	, ��� �����	�� ����#
�����, ��� �0������&�	 ���������� 04���	), ��� 
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��� ���&���� �0��	� ��� ��4�1�� ��������, ��	��	�� �
	 �����	�'�-����'� ����#
�����, �� 
��4����� ���� � �	�4���.  

� 	� ����  '(  '�+#�"���%�  ���&'���  – � ������&�� ��	��	�� ���������� ��� ���4�� 
��������	�����, ��#'� ��	��� �� �������4��� �	 �	�	��� ������������ (���. ��� 17,8% �� 33,3%) 
(Ford, McLaughlin & Williamson, 1992). !����� � ��	��	�� ���4 ��	���������� (express) ��� 4���� 
���� �
1��� �	� �	�	��	
 ������������, �����4 ���� 	� ��	�&���� ����� �3��� �#�� ����&��. 
!�����, � ��	��	�� ���4 ��	���������� (express) ����� ��� �	 �3��� ����	�, ��	�����
�� ��	� 
��	�&��� �� ������������� ��� &������. )&�	� � ���������3� �������	���	� ��� �	� ���������� 
04���	 ������ ��14��� �	 �	�	��� ������������.  

 
������� 6-28: ���4�	���� �	� �����4/	�� �	 �	�	��� ������������ ��� � �������� �	�� �� ���� 

 
����
���� �������� 
'����� + ��� �����������	 � "� �������� 7	�&� 
(�����
�� + ��� �������	��, ��	����, ������ 
"��	
���

� ����	�� + ��� �3���  �#�� �������������� 
�	�������	 ����	�� + ���� 	 ��	�&���� ���0������� 
1�	
�� + ��� 	��	�	���4 ������� 
(	�	���� ? �1���4��� 
!���������� ? �1���4��� 
!��������� + ���� ���0&����� � ���#����� ����	�	� ��1�� 
)���� ���
��
������� - ��� ������ ��� ���4�� ��������	����� 
������ ���	������ + ��4�	�� �� �	� ���#�� ��� ���0'� (7,4%) 
%���������� ����
��� + ��� �3���� ��	�����������, ������&�� ��	��	�� 

 
����: Heberlein, T.A., Baumgartner, R. (1978). ‘Factors affecting response rates to mailed questionnaires: 
a quantitative analysis of the published literature’, American Sociological Review, Vol.43, No.4, pp.447-462.  
��	� ������ 6-28, 	� Heberlein & Baumgartner (1978) ���&�	�� ��� ����� ��� ���4�	���� �	� 
�����4/	�� �	 �	�	��� ������������ ��� ��� �������� �	�� �� ����. ������������ ��� ��4��	�� 
���4�	���� 	� 	�	�	� �0%(� ���'��*� �.-,��&' &�% .%&%&�2 ����.2*��&'�, ���� ��� ���4������ �	 
���	� �	� ��������	�	��	� (Heberlein & Baumgartner, 1978; Goyder, 1982). 
 
( Cui (2003) ��	������ ��� Total Design ��+%,% (Total Design Method � TDM) �	� Don Dillman (1978; 
1991), ��� ��  ������� ��� �	�	��'� ������������ �� ������	���&� &������. �
�0��� �� �	 #�������� 
������	 ��� ��#��	� TDM, � ��4���1� �	� ��������	�	��	� ��� � ���������� ��	�	����� ��� &������ 
�����/���� �� ����� ���4�	����: ��� ���	��� ������	��� (�.�. &�� ����	
 ���&#	�� ��������	����	, �	 
	�	�	 ����� �
�	�	 �� ��������#��), ��� ���	�� �����	� �� (�.�. �����0&�	� ��������	����	), ��� 
�����&����� ������	�
��� (�.�. ����� ������	� �����	������	� ��� �	������). !����&� ����4����  4��� 
��� ��#��	� TDM ������� 4�	�� �� �1��:  
� )� �����0&�	��� ��������� �� ������'�	���� ���� ���� 
� $� ������� ����� ���0��'� ��� ���0���� ������'� ���0�� �� ����	 �� ����������� ��� ��4������ 

��� ��� ��4������ ��� ���������.  
� !��
���� �	� ��������	�	��	� �� �	�0� 0������	� �� &�� �����0&�	� �1'0���	.  
� 6���� ��0������ � ��	
��� �����4���.  
� ������ �	� ���&#	�� �	� 0������	� '��� �	 ��������	����	 �� 0������� ��������	 ��� ��	 �
�	�	 �� 

��������#�� 
� ���1����� ����4��� ������	���'� ��	��	�'�: (1) �	 ��������	����	 ��� ��� ���	������� �����	�� 

��� ��� ������ ������	���� ��	��	��, (2) ��� �4��� ����#
����� ��� � �	�4�� ���4 ��� ������ 
��	��	��, (3) &�� ��������	����	 �� ���	������� �����	�� ��	� ���0&����� ��� ��� &��� ��0#�� 
��4�����, �&������ � �	�4��� ���4 ��� ������ ��	��	�� ��� (4) &�� ��
���	 ��������	����	 �� 
������� ���	������� �����	�� �� ��	�� ��� ��4������, ���4 � �	�4��� ���4 ��� ������ 
�����	���0��.  
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� ���������3� ��	�������&��� �����	��� �	� ����#
����� ��	�����4 ��	� ��	�&���. 
� !��
���� ��� ���
#����� ��	�� 0��&�	��, ���� ��� ����� ������'� ����#
����� 
� 6�����	�	���� ��������	� �
�	� �����	
.  
� 5�	��4����� ��� ���	������� �����	�� ��� �������� ��� ���&��� ��� �	� ���	� ������� ����� � 

��4����� �	� ����'���	�. 
� 6���� �����	
 ���#�	
 ��� �� ����04���� �	� ��	����	� �	� ���4��.  
� ���	������ �	� ���	���	
 ���&�	� ��� &������ �� ����	 '��� �� ���0&��� ���#��4 ��� ��� 

���0�����.  
 
�1�/�� �� ���0��#�� ��� ����� ��� �	 �	�	��� ������������, �
	 4��	� ��������	� ���4�	���� �	� #� 
&����� �� ��� 4�	���� ���3� �� ��� ������	���� &����� �&�� ��������	�	��	�, ����� � ���
���� 
������������ (response speed) ��� � �	������ ������������ (response quality), � 	�	�� ���0&����� ��	 
�&��#	� ��� ��	��4#���� ��� ��� ��&3�� �	� �0���'����� ��� �	� ����'���	 ��� ���������� �	� 
��������	�	��	�.  �	������ ������������ ��	��� �� �����#�� �&�� ��� ���4���3�� ��������� (item 
omission) ��� �	� �04����	� ������������ (response error � bias). ��� �&#	�	� �	� 04���� ��� ���� 
#����� �������� ���� ���
���� ������������ ��� ���� �� ���4���3� ��������� ���� � �� ��� ��	�&��� 
����0����� ����	������ �� �	� ����'���	 ��� � ���	�	���� �	� ��� �	 ���������	 ��������	����	. 
!����� #����� �������� ��� ������ �	� �04����	� ������������ 04���� �� &��� � ���	�� �������� ��	� 
����'���	. (Houston & Ford, 1976) 
 
��'� .��%6&� ���(�� ���$+'&�� 2�� �� .�%���$��+���� ����� �63'&'� �%( .%&%&�%6 
����.2*��&'�, ��#'� �	 ��&�&'/ �$'��/%"�&(  ��# �����&'1�(%� %�'- '( ���$!"���� '�# 
����'�%�0 ��!�+�# ������+�(%� �"%�'- +��(�/ (20%). ���������&�� ����� ��� �� �&��� �	� �0	�	
� 
�� ��������	����� ���4 ��#’ ����4 ��� �� ���	������4 �	�� &����0�, 	� ��&������ �	� &����� ���0	���4 
�� ��� ��	��	�� ��	������� ����� 	� �1��: 
� ���4 ��� �4�	�	 �
	 � �	�4��� ��� ��� ������ ��	��	�� ���4 ��	���������� (express) �	� 

���&�	� ��� &������, ��	�����4 �� �4#� ��&���	�-��	�&���, ��4�#��� �����	�� ����#
�����, ��	� 
� ���������� �1&0��/� ��	� ��	�&��� ��� ������	�
�� ��� ��� �� ������	�� �	� ���� &�����.  

� �� ��	�� ��	�&���� ��� ��4������ ���4 ��� �4�	�	 &1� � �	�4���, ��4�#��� �� �&	� �	 
��������	����	 ��/� �� ��� �� ���	������4 &����0�. 

� �� ��	�� �1 ���'� ��� ��4������ ���4 ��� �
	 � �	�4���, &���� ��� ����0����� ����#
����.  
� ���4 ��� �4�	�	 ����� ���'� � �	�4��� &���� &�� ��
���	 ����0'���� ����#
�����. 
�� ���&���� ��� ����&�� �������'� ���'�0+�(%� '���%- !$� ��&�&'/ �$'��/%"�&(  '(  '-,(  '�# 
30%. "�#'� �������'#��� ����	��� ��� ��� ������&�� ����	�� ��	������ ��� ���4 ��� �4�	�	 ����� 
�
	 � �	�4��� ����� �� ��3� ����#���� �������&��� ��������	�	����, � ���������� &�	���� 
�������'��� 	����4 �	 ��4����	 �����	
���	 ���#	� ��������	�	���� ��� �	 �����'���	 �&��#	� 
�������	�, ��	04���� ��� &���1� ��� ����������� �	�	���	
 ��&��	� ��� �����	�	����� ��� ���	�&��� 
��� ��������	�	����. 
 

6.4.7.5. 5�	� 5.5: ������
"� �����	��
 
���  
 
>��� &��� ��� �������0��, ��  ����4 	������ ��� �� ����	�� ���	�&���, ����� �� �
	 ��������	����� 
��� ���	
��� &������:  
� �	 ��������	����	 �	� ���0&����� ��� ���������� �� ��� ����#
����� ��� ��'���� ����&�� ��� 

����	0	����� �� �4#� ���������� �	� �������	� (���. �	 ����#���� ����	0	����� � �	� 5��
#��	 �	� 
)�����	� ����	0	������ )���	�	����),  

� �	 ��������	����	 �� �	 ���������	�������� ��	�����	������ ��� ����������� ��� �� ���������� 
!������������'� ���������'�, �	 	�	�	 ����#
����� �� ��'���� ����&�� ��� ����������� �	� &�	�� 
��'�� ��� ��� ����������� ��� ����������� ��	 �
�	�� �	�� (���. �	� 5��
#��	 !�������	
 !�&��	� � 
�	� 5��
#��	 �	������� � �	� !���������� ����#���� ,���	����'� ��� �����������). 

 
%�� ��� ������	0� �	� �������&�	� ��� �	 ������	 ��&���	�, ��������	�	��	�, ������������ ��	 
04���	 ��� &������ &��� ��	������&�	� 04���	� �� ���������&�� �� ��	����� �	� ���������, ��' 
	������ ��� ��� ������	0� �	� ������� ��	 ���	������� &����	 ����������� ��� ��	������ 
����	������� �	� ��	�&���.   
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����� ��4�#��� �(0���&����� �.�&�%�� �&�� ������	���	
 ������	���	� �� ��	�� ��� �	�� ��	�&���� 
��� &������ ����������� �� ���� �������'�	���� �	 ������	��	 ��������	����	. )� ��	����� ��	��	��� 
��������'#���� �&�� �	� ���
�	� ����������� ��	������ �	� ���� ��	������ ��	�� ����'���	�� ��/� 
�� �	 ��������	����	 ��� �� ����	��� ���	������4 &����0�. 
 
�����'����� ���, ��	����&�	� ��� ���������� �� �����#�� ���� ��4���� ��� ���	�&��� ��� &������, 
&����� �� �'$+%6� %�+7� &(�.�'�4���� *�� �� ,6% ��4�'���%�2)��, ���	��� �	� ����&���� 
��������4 �� ���1����� ��� &������ ��� ������ �	  �#�� ������������ ��� �	 �&��#	� �	� �����	
 
�������	�, ��#'� (.��0�� &(�%��*� 28 �%�� �.���'���� ��4�'���%�2)�� (11 ��������	����� �	� 
�0	�	
��� �� ���������� �� ��� 17 ��������	����� �	� �0	�	
��� ��� !������������&� �����������). 
������ ��� ��� ���	���4 285 ������������, ���� 	�	��� ��4�#���� ��������	����� (�
	 �� �4#� 
����������: &�� ��� �	 ����#���� ����	0	�����, �� &�� ��� �	� 5��
#��	 !������������'� ���������'�), 
������0#� ���������&�	 ���� �	 ��������	����	 �	� �0	�	
�� �� ���������� �� ���� ���� �	� 
�0	�	
�� �� ���������� !������������'� ���������'�), �� ���&���� � ���������&�� ���������� �� 
���������� ����� ��� ��4�����.  �������� ��� �� ��3� 	�#'� ���������&��� ��� ��� �
	 
��������	�	���� ��� �4#� ���������� �	� �������	�, ������ ��������4 �	 �
�	�	 ��� ������������ �	� 
��	�&����� �	 ������ ���������� ������ ��� &������. ��	����&�	� �� ��	0���#�� ���� �	 ������	,  &���� 
������� ����� ��� ���	������� �����	��, ��	� ������4�#��� ��	� ����'���	 � ��4��� ������ �� ��� 
��� �
	 ��������	�	���� ��� ��� ����������, ��	����&�	� �� ��	����� �	�� �� ��0#	
� ���3� ���� 
��4���� ��� ���	�&���.  
 
�����0����'�	����, �����'����� ��� � &����� ��� �	 ��4��	 �	� ��	��&��	� �	� �����	
 �����	� 
��������	�	��	�, &�� ��� ��� 	�	������� ��� ����	��� ��	������, ,��3�0+' �% ��%� 2008 *�� ,���*'&� 
����*� �����. !����� �1�/�� �� ������#�� � ����	�	� ���� ���� ����	�	� 
0���� ���� ��� ���������� 
	��	�	����� ������ ��� ��� �������'� ��� ��	� �������� �������������� ����	 (����� �� ��� ������������ 
�	� ������	� �������	�, &��3�� �� ����	���	
�), ��' �������	�� ��������#���� ��� ������������ 
������'�, ���	��� �	� �������3� ��� 	�	������� ��� ���	
��� &������, ���� ��� ��������� 
3��	�	���� �	��'� �� ��� ��	����'� ���.  
 

6.4.8. ��
	��� 5�	��� �������  
 
(� Rea & Parker (1997) ������40	�� �	   ��� ��� ����	��� �&�� ��	������ ���4 ��  ����� &�����, �� 
«���$����� 
� ����	��, �	
�� 
�� ���	����������
�� ��� ���� 
����, �� ��������� �� ���� 
� �
������ 
��� �������	
��» ��� ��	����	�� �� �������  ����� ��� ���1������ ��� &������, �� �1��: 
� *������ ����

�� 
�	 ���	
����	, ����������� 
��� ��� �������� 
�	 �
������	 �
� ��
����� 

�
�
��
��� ���������. �0	
 ��0#	
� �� �������&�� ��������	�����, ���#���	
���� ��� ��&��	���� 
�� ��	� �	 �4� &�	�� ��������#�� ���� 	� ��������� � ��	� 	� �	���� �	� ��������	�	��	�. %�� ��� 
�������� ��� ���������� ��� ��������	�	���� �� �4�	�	 ���������� ��������� ���������� 
�����	�	���� ��� ��������� ��� ��� ����������. 

� (	���� 
�	 �
������	 ��� ����
������� 
� �	������ �� 
� ����������
� 
� ����	�� 
 
>��� ���0&����� ��	 ��4������ 6-12 ��� �������� «�6!�*���(� )� !+!5$�� & �*��*"��*� 
�*��(+78�� )8$ !+8)��)(,(%*8$», ��	� ������40	���� �� ��� ��  ����� ��� ����������� 
�����������, ���4 �� ����	�� ��� ��������	�	����, ��� ��� ������	����� ��� �
	 ��������	�	���� �� 
�4#� ���������� �	� �������	�, ��	�����	���� 	� ������������ ��� ��� 	�	��� ���0#���� �	�4 
��������	����� (���� ���� �	� ���0&����� ��� ���������� ��, ���� ���� �	� �0	�4 ��� !������������&� 
�����������), ��' ��� �� ����	��� ��������	����� ��	�	�#	
���� �� �1��  �����:  
� 5�	� 6: :��)0%� .%�2�'��� �.����&�4� – ��	  ��� ���� ������� �����	�	���� ��� �����'� 

��������� �4#� ��������	�	��	� (���� ���&� ����	�0'#���� ���4 �	� ���	���� &����	), '��� �� 
��	�	�#���� � �������� ��� ���	�&��� ��� ���������� �0���	��  SPSS 16.0. 

� 5�	� 7: �4,�*%.%-'&' & ��&�)4)� ,�,%���4� &�' &����&��*� �$���%)� - ��	�	�#�� � 
�����	�	���� ��� �������� ��� ���	�&��� ��� ��������	�	���� �	� ���#���� &�����, ��� 
���������� �0���	�� SPSS 16.0. 
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� 5�	� 8: ����(&' ,�,%���4� ���(��� – ��	  ��� ���� ������� ��4���� ��� ���	�&��� ��� 
&������, �� ����	 �	� ������ &����	 �1�	������� ��� ����������� ��� �
	 ��������	�	����, ���4 ��� 
�	� &����	 ��� �
���� ����������� ���#����, ��#'� ��� ��� ����&�	�� ���������'� ��	#&����  

 

6.5. ���
9� ��"� ��
�   
 
��	 ��04���	 ���� ������40��� ��������4 � ��#	�	�	��� �	� ��	�	�#�#��� ��� ��� ��4���1� ��� �
	 
��������	�	���� ��� �� ���1����� ��� ���0���� ������� ��� &������, &�� ��� �	 ��4��	 ��� ��4����� 
��� ���	�&��� ��� &������, �	 	�	�	 ����
���� ��	 ������	 ��04���	. 
 
��	� ������ 6-29 ���&����� ��� ���	����� ������ ��� �������������� ���������'� /����4��� �	� 
���0&�#���� ��� �����
�#���� ��	 �� ���� ��04���	, ��#'� ��� ������	���� #&���� �	� ��	#���#���� 
���� ���	
�� &����� (Churchill & Peter, 1984).  
 

������� 6-29: �&���� �	� ��	#���#���� ��� ��40	�� ��4��� ��� ��#	�	�	���� &������ 
 

���������
 <���	� #��� �
� ��
#���#��� & ��
�� ��	��� 

�0�,��&�2� :��(���  

����� ����	�� �	�	���� ������������ ���������� &����� 

)������ �������� ������	�	 )�����	���� &����� �����&������ (survey) �&�� ��������	�	��	� 

)��� ���$������ ����	�� !�������	����	 (�
	 ���0	�����4 ����1
 �	�� ��������	�����, &�� ��� �4#� ����	�� 
&������) 

!��������� ���
��
������	 

��	&����	� ��������	�	���� ��� ��� ����������, ��� �����	
� ��	 �'�	 ��� ��� 
����� 	�4�� ��	����'�.  
 
��	�&����� ���� � �������
���� ��������� ��� � ������0� ���� ���#��� 
�������	: 
� ���-� ��7�'&' ��� �����40��� ��� �	 �
�	�	 ��� 214 �����'� ��������� �	� 

�����	� ��������	�	��	� ��� �� �'"�'(��%� 
� 
� 15 ��4��&��� �����40���� ��� �	 �
�	�	 ��� 232 �����'� ��������� �	� 

�����	� ��������	�	��	� ��� �	� 
"�&�$�'���&�/ &'�  �����%�&��  %�� '( 
���+��"�&( ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$ 

!���
���� *������ ���
��
������	 

���	����� &����	� ��� �� ������0��� ��� �����'� ��������	�	���� ��� &������: 
� �����
���� ��� �	��� (���. ��� ���������������) �4#� ��������	�	��	�  
� ��������� � ������3� ����&�	�� ��������� ��� �����'� ������� 

��������	�	���� 
 
��	�&����� �	� ���	���	
 ��&��	� ���� � ��4��� ������0��: 
� 21 ��4��&�4� ��� �	 ��&��	 ��������	�	��	� ��� �� �'"�'(��%� 
�, �� ��� 

	�	��� #����#��� ��������� � ,�����'&' �-�� (1) ��7�'&'�, �� ���&���� ��� 
����*� ,��)��$� &(�%��*� 20 ��4��&�4� ��� ���4 ���&���� �� ������0��� 
�	� ����*%6 ��4�'���%�%)-%( �� 194 ��4��&��� (���������&��� ��	�� 23 
�������/���4�	���� ��� ����������� ��) 

� 20 ��4��&�4� ��� �	 ��&��	 ��������	�	��	� ��� �	� 
"�&�$�'���&�/&'�  
�����%�&��  %�� '( ���+��"�&( ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$, �� ��� 	�	��� 
#����#��� ��������� � ,�����'&' ��&&��4� (4) ��4��&�4� �� ���&���� ��� 
����*� ,��)��$� &(�%��*� 16 ��4��&�4� ��� ���4 ���&���� �� ������0��� 
�	� ����*%6 ��4�'���%�%)-%( �� 201 ��4��&���  

%�����/3����� *���	� 
 ((	���� ������	�	 ����	��) 

� ������������ �����	����� ��4���� ��� �4#� &�� ��� �� �
	 �����4 
��������	����� 

� �����
���� ��#��'� ��&���� ����1
 ���  ����'� ���� ���'� �	� ���������	
 
��	�������	� (23 ���4�	���� ����������� �� �� �	� ��	�����	����� ���� 
����������� & ��� �&������ 04���� �	� BPM) �&�� �	��&��� ��������� 
������������� 
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"�	����
��� *������ ����	�� 

� !1'0���	 &������ 
� ���	������� �����	�� ��� �&�	��� ��#����� ��� &������ 
� ���	������� �����	�� �����������  
� %����4��  ����'� ���	�'� ��� &������ ��� ���������1	 
� <����	 ����������� ��	���� ��� ��	������ ����	������� �	� ����'���	� 
� ��	������&�	� ����������� 04���	� 

��'+(&�2� & ��-)��  

)�	��� (	�����  ����������  

!������� ����	�� 

8��� %� �.�0����&��� &�'� ���'��*� �.�*������ .%( ,��+��%(� �����')�*� 
��'�%$%���*7� �(&�'���4� (��), ��� ���4 ���&���� 	������&�	 )���� 
����	0	������ )���	�	���� �	 	�	�	 ��	������� ��� &�� ��'���	 ��&���	� -�	 
����#���� ����	0	�����- ������	 ��� �� ������0��� ��� ����������� �� ��� 
����������� 

!������ ������
�� 
>��� 	� ������� & ���4��� ������������ ���� !��4�� �	� &�	��: 
� >50 ��%�� .�%&4.�*2 
� >10 �*��. @ �6�%�% ����)'��*%6 

)������ 8���
���� ������
�� 285 (�� �����'���	 �	�	��� ������������ 35%) 

)������ !���
���� ������
�� (n) 32 ������������ 

)������ %������ ������
�� (N) 97 ������������ ����������� ���	���4 ���� &����� 

)������ ������
������ �(0�-� &��4���%.%�'���' ����%)�*� ,��)���%�'1-�  

!����
� (	
�������� 
(Response Rate) 

30% (�� �����4 �����'���	 �	�	��� ������������ �	 35%) 
 

"��� 	�
�� �
� 
� ������ �����
� �	
�������� �
�	 20%, 
� ����� ��$���� �� 30% �� 
	 
��������  ���
�� 	 
��
�� 	 ��$�� 
�� �����
�� �	
��������  

)�	��� �������� ������	�	 

�
	 �3��� �#�� ����&�� ��� �4#� ���������� ��� ���������&��: 
� ( ���(+(���� ��'�%$%��*�� (� ��'�%$%���*�� ��0�%�%)-��), ��� �	 

��������	����	 ��� «����������� ��» 
� ( �.�6+(�%� �&4����*%6 ���)0%( � % �.�6+(�%� �%�2�'��� � % 

�*����&��*2� ���(+(����  ���%(�)�7� ��� �	 ��������	����	 �	� 
«��	�����	����	
 ���� �����������» 

8�)��� 	���'&'�  

���
��
������ ��� 
 «�'"�'(��%� 

�» 

����	�0'#��� (�	��/�������������� ��� ���������) ��  4�� �	 ������	 COBIT, ���4 
��� ������� /�/��%)��$-� ��� ���������&�� ����	�� &������.  
 

��	��������, ���� ������ �	� �	�0�, ��� 194 ��4��&���, ���������&��� �� 23 
�������, 	� 	�	�	� ����� 	���	�	���&�	� ���� �&������ (4) ����	�&� �	� ������	� 
COBIT. 

���
��
������ ��� 
�	 
«
"�&�$�'���&�/ &'�  �����%�&��  
(BPO)» %�� '( «���+��"�&( 
���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$ 
(BPM)» 

 
� )	 ����� �	� ��������	�	��	� �	� ���0&����� ��	 «���������	�������� 

��	�����	����� (BPO)» ����	�0'#��� (�	��/ �������������� ��� ���������) �� 
 4�� ��� ��'�� ������� �	� �������	� ���	-�1�	������� LESAT ��� �� ������� 
/�/��%)��$-� ��� ���������&�� ����	�� &������. 

� )	 ����� �	� ��������	�	��	� �	� ���0&����� ��� «���������� !������������'� 
���������'�» ����	�0'#��� (�	��/ �������������� ��� ���������)  4��� �������� 
/�/��%)��$-�� ��� ���������&�� ����	�� &������, ��� �� ��� 	�� ��	���� ��� 
��,�*%6� ��	 �'�	 

 

��	��������, ���� ������ �	� �	�0�, ��� 201 ��4��&���, 	� 	�	��� ����� 
���������&��� �� ���4 �������� (���. ��� 	� ���4 ���&� �������� ������40	���� �� 14 
������� ��� ���	�� ���
����� ����������) �	� ��	�����	����	
 ���� ����������� ��� 
���� �&������ 04���� ��� ����������� !������������'� ���������'� (�4#� ��� ��� ��� 
	�	��� ����
���� �� ���4����	 ���#�� ���4���, ��� ���	�� ���
����� ����������)  
 

����� ���
����	 ��4��&��� .%���.�7� �.��%)7� *���&�%6 �6.%( ��� ��� �
	 ��������	����� 
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1������ ��
��� 

�&%,��&�'��*� *�-��*� Likert .���� (5) &'��-4�  �#�	������� ��� ��� �
	 
��������	�����, �� �� �1�� �������������4: 
� (������ �����	 #����	����: �&��� (5) �� ����4���	 �����	 
� ����� �
���
 	 #����	����: ���#�����&�, �� ������	����� �	�� �� ������&� 

����&��� 
� ����� ���������� ��������: ����&��� �� ��� �� ������  �#�	������� 
� (	�������� � ��	��� ���
 ��	��: ������� �� ����������� ����	��, ���. ����� 

���������� ����	��� «��� �����/�» 
� '��� ��
�� 	 ���/� ��	
�� 	 ������ 	 ���	
��: ����� ���	 #����'� ���'� 

���� ����&��� ��4������ («1» &�� «5») 

	���/�'��� :��(���  

(	�$��

 )�
�#�
� �����')�*� �� (� 	�	�� ����
���� �� 23 �.����%(� &(��&�7&�� / .���)%���� 
 4��� �	� ������	� COBIT) 

�$��
��	 ��
�#�
� 

1. ��%&����%��&�2� &��� ���,�*�&-�� (Business Process Orientation - BPO) 
2. ���������� !������������'� ���������'� (Business Process Management – 

BPM), � 	�	�� ����
���� �� �&������ (4) ����&�	�� ������'���, ���. ���� �1�� 
04���� �	� �� ������	
�: 

o ��$'������(&( ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$,   
o �%'!��&( ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$,  
o ���3��)( & �!'"(&( ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$  
o 2��'�&'����(&( ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$ 

 
�������������4, 	� �1�����&��� ���� ���&� �	� �1��4/	���� ��	 ��������� ��� 
&������ ����� 	� �1�� �&��� (5): 
3. ��%&����%��&�2� &��� ���,�*�&-�� (BPO) 
4. ��$'������(&( ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$,   
� �%'!��&( ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$,  
� ���3��)( & �!'"(&( ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$  
� 2��'�&'����(&( 
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7. ��� ��� ���
	���� ������� 
 
7.1.  ������ ���� ��� ��� ���
	����  

 
!�����	  ��� ��� ��������� ��� ���	�&��� ��� ���������� �0���	��, ����� ���� ��� ��4����� ��� 
���	�&��� ��� &������. ������� ����	� �	�  ����	� ���	
 –���4 ��� �������0��� ���������� ��4���� 
��� ��	������- ����� 	 &����	�  �1�	������� ��� ����������� ��� �
	 ��������	�	����, ��' ������  ��� 
��� 	������������	, ����� 	 ����������� &����	� �	�  ����	
 ���������	
 ��	�������	� � �	��&�	�. 
�����'�, �	 .��2� *�$����% �.%����-��� �.2 ��� �*2�%(+�� ��2�'���: 
� 
�"��"�.�%� &'�'�&'�%� �$-�#&( ��� ������������ �	� �����	
 �������	� ��� &������ 
� 2�&�%�� !���+�� �,����&'��  %�� ��%#"/'('�  '(  !"�#$�  %�� '*$ �!&*$ ���,��*��  '( , 	� 

	�	�	� ����������� ��� �1��: 
1. :���+�  '(  �,����&'��  '*$ 3�������('1$, ���. ��� ����'����� (Inter-rater reliability),  
2. :���+�  '�# 3����0 &#�.*$��  ��'�,0 '*$ �0� &'���+1$ �  �#�	�	���'� ��� 

������	���� ��������	�	���� �� �4#� ���������� �	� �������	� 
3. :��)0%� �)*(�2�'��� ���%�%�%)�*�� *���&*�(�� *�+� ��4�'���%�%)-%(, �&�� ��� 

��#��	� ��� ��4����� ���������� 
� �����&��*2� ���)0%� �%( /�&�*%6 (.%,�-)���%� �'� ���(���. ��	 ��4��	 ���� �������	
���� 

����	������ ���������	� &����	� ��� ���	�&�� ��� &������, ��	����&�	� �� �����#����� � ��� � ������ 
���������� ���#���. !����� ������40	���� ��� �������'�	���� 	� ������&� �	� ��	�	�#�#���� ��� �� 
���1����� ���'� ��� ���������'� ��&����.  

 
� �����&��*� ����(&' (���������� ��	�&��� ��� ��������� ��� �1�	������� ��� ��� �����������), 
���&��� �������0��4 ��	�����, ����
���� �	� �����/	���� �� �
��	 ���������� ��'����, ��#'� ��� �� 
����0� �� ���� ��	 ������. "��4 ��� ��4���� ��� ��	������4���, ��&��	���� /������� ������4 �� �	 
������	 ��������������, �	 �4� ����� ���������4 ��������� ��� ���0	�4, ��� ����	�� ��� ���4������ 
���������'� ��#���� ��� &����	 ��� ����������� �������� & &����	 ��� ���������'� ��	#&����. 

 
��4������ 7-1: ( �4���� Yin-Yang ��� ����������� ����������� 

 
����: Trochim, W., (2000). The Research Methods Knowledge Base, online edition, ���� ��� ��� 
http://www.socialresearchmethods.net/kb/yinyangmap.php 
 
!����� �	 �����0&�	� ��� ���	
��� &������ �0	�4 �� �����
���� ��&����, #� ��&��� �� �����#�� � 
�)*(�2�'�� �4� &(�.���&���4� ( �. ��4������ 7-1). �� ��	��#�� ��� � ���&�� &��� 	�	�����#�� ��� 
��� ��	&��3� ��������� ����&���� ����1
 �	� ���4�	��� «���������� ����������» ��� ����������� �� 
��� ��� 04��� «!��&����/���	���	�	���� !������. ���������'� (!�)» ��� ����������� !������������'� 
���������'�, ����, ���4����� �	 ����&����� ��� ��� ��4���� ��&�� ����1
 ��� �
	. �	��� ����� 	� 
«�����&� ���4 ��� �����������» ���	
 �	� ������4����	�; !���� ��#��� �� ��� ��4���� ������� 
���������� ���
� ��� �� ������
��� ��� 
���1� ��&���, ����� ��� �� ����� ��4���� �&�	�� ��&��. =��� �	 
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�&��#	� �	� �������	� �� ����� �	�
 ����� � �	 �&��	 ��� ����������� �� �� ����� ���1������	. A 
���&����� 	� �����	�&� �	� ��&��	� ����&����� �� ���� �4/	����, ���� ��� ���� ���'� �	� 
������	�	��#����. =��� ������� ������� ������ ���� ���&� (confounding variables) ���4 �	 ��������� 
��� &������, � � ������ ����	�&���� ��� ����'����� �� �
1��� �� ���� �������� ��� ���	�&��� 
��#���'���� �
��	�� ��� ��������� ��� ��&���. )	 ����&����� ��� ��� ��4���� ����� ��&�� #� ����� 
���������	, ������ #� &��� �����
���� ���������� ������4����	�, �� ��	����#�� ��� ���&� 	� 
����������&� �1������� ��� ����� �1��������. (� �����	�&� ��� ���	�&��� ��	�	
� �� �1�����	
� ��� �� 
��������#�� �4� ����	�0'�	���� �� ��� ��	#&���� �	� ���������	
 ��&��	�, � �� ���	�� ����
���� ��� �� 
��������#�� �� ��4���� ������� ���������� ���
�.  
 
�����'����� ��� �.����� &�'� �)*(�2�'�� &(�.���&���4� ����� 	� �1��: 
� $� ��� ��4���� ��&�� ����1
 ��� ���� ���'�, ���4 	 ��������� �� ��������� ��	 ����&����� ��� 

��4���� (�04��� )
�	� *). �� ���� ��� ��������� ���&����� �� ��4���� �	�
� «#��� 	�» ���� 
&����4 �	�, �� ���&���� 	 ��������� �� ��� ��	��� �� ���	����� �	 «����».  

� $� ��4���� ��&�� ����1
 ��� ���� ���'�, ���4 	 ��������� �� ��� ��� �������'��� (�04��� )
�	� 
**) 

 
)	 &$���� &����&��*%6 &(�.���&���%� �0	�4 �� ���������� ���
 ��� ��&���� �	� �����	
���� 
(Straub, 1989). �����
���� ���������� ���
�, �������� ��� ��4���� �����
���� ��#������� ���������� 
���������'� ��&���� ����1
 ��� ���� ���'�. 6��������� ���
� 	����� �� ���#���&�� ������4�����. 
!�' �	 �04��� )
�	� I (������, � ��#������� ��  ��#�� ��� ��&��, ���� ��� �0�������), ��	�����
���� 
��� �	 ������	 ��� ���������'� ��&����, � &����3� ����������� ���
	� 	����� �� �04����� �
�	� ** 
(������, �� ��#������� ��0���&��� ���������� ��� ��������� ���#����) (Verma & Goodale, 1995).  
���������� ���
� ���� �	����� ����� ��#&�� ��4�	�� �� �	 �&��#	� �	� �������	� ��� �	 �&��#	� �	� 
��	���&����	� (Sharma, 1996). 8����	, 	 ��	 ���������� ���4�	���� ��� ��� ������1� �����	
� ���
	� 
����� �	 �&��#	� �	� �������	�. ���&#� �����4���, �	��4����	� 100 ����� ���#����4, �� ��� ��� ������ 
�������� �	������ ���� ��4���� ����4/���� �&��#	� �������	� �	��4����	� ��	 �� �	� �������4��	 
���#�� ��� ���� ���'� �	� �	��&�	� (Hair, ��� �	��	�, 1992).  
 
"4�	�	� �����	� ��2.%� /���-4&'� �'� �)*(�2�'��� &(�.���&���4� ����� 	� �1��: 
� $� ��4���� ������ ���������� ���
�  
� $� ��4���� �1�	������ 
� $� ������� ���� �0���	�� ��� ��	�	���� �	� ��������	
 ��� &������ 
 
 
 
7.2. ������"��� ���������� ��� ��� ��� ������������ �
� 

�� ��
� ���	��
� ��� ������� 
 
��	� ������ 7-1 �����	��/	���� �� �������0��4 ��	����� (�&�� ����, ��4���	�, ����
�����) ��� 
��������� �	� �0	�	
�: 
� �	 ��	0�� ��� ����������� ( �. !�������	����	 ��� �	� ��	�����	����� ���� ����������� ��� �� 

���������� !������������'� ���������'�) 
� �	 ���	 ��� �� (����	0	����'� ������4���) ���� ���������� ( �. !�������	����	 ��� �	� 

��	�����	����� ���� ����������� ��� �� ���������� !������������'� ���������'�) 
� �	 ��	0�� �	� )�����	� �) (����	0	������ )���	�	����) ( �. !�������	����	 ��� �� ���������� ��) 
� ��� ��	����������� �	� )�����	� �) ( �. !�������	����	 ��� �� ���������� ��)   
 
)� �������0��4 ��� �����	���'� ��������� (%!$*"!� !+8)�!*� %*� )( �+(7*, )� 
!�*6!*+�� & �+(7*, )(5 )���)(� �)) ���	���4/	���� �� �����
���� ��4���� ��	�� ������� 
����	�����. ������	��� ��� ��� ��������� ��� ���4��� +(,(� )8$ �� �)$ !�*6!*+� ��� 
�+()!+�*())!� )(5 )���)(� �) �������� Likert, ������������ ���: 
� ���� ���� ���&� �	� +(,(5 )8$ �� �)$ !�*6!*+�, �� �����
����  �#�	�	��� ��������'��� � 

���� ���� «)� �� ���/	�� ���������� ���	 ���� ������1� ��� ������������'� ��� ������» (�&�� 
���� = 4,22), ��' �� ��������� �� ��������'��� � ���� ���� «)� �� ����������/	���� �� ��� ���4�� 
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�	� ��&��� �� �������	�	��#��» (�&�� ���� = 2,15, ���. ��4���� ���4�	� ���#��� ���0��	
����, ���4 
�� ���4�� ����
����� ���� ���������� 1,255) 

� ���� ���� ���&� �	� ������ �+()!+�*())!� )(5 )���)(� �), �� �����
����  �#�	�	��� 
��������'��� � ���� ���� «,���	����� ��� ��������� ��» (�&�� ���� = 4,44) ��� � ����	3�0�� 
0������� �� ���0���� �� ��� ���� ���� 4 � 5 (����
����� = 0,743), ��' �� ��������� �� ��������'��� � 
���� ���� «������0��� �� ������� (�.�. SOX)» (�&�� ���� = 3,43, ���. ��4���� ���4�	� ���#��� 
���0��	
����, ���4 �� ���4�� ����
����� ���� ���������� 1,387)  

 
������� 7-1: ������� �������0��'� ��	������ �	� �������	� 

 
 Mean Median Variance 
 
������ ��������� �� �
 ��
"�  ��� ����������� 3,42 3,00 1,080 

���#��� ����/	�&��� ���� ���������� ��� [1: ‘<�� 50, 2:50-100, 
3:100-500, 4:500-1000, 5: >1000] 3,89 5,00 1,997 

�	�	��� ����/	�&��� �	� ������	�	�	
� /5 ��� ��� ���&���� 
��� �������� �	�� [1: 0-20%, 2:21-40%, 3:41-60%, 4:61-80%, 5: 
81-100%]  

4,47 5,00 ,955 

���� ������ ��������	�	������ � ���������� ��� ���� !��4�� 
[1:0-5, 2:6-10, 3:11-15, 4:16-20, 5:>20] 3,03 3,50 2,774 

)� �	�	��� ��� !���. ���������'� (!�) ����� ����	�	���&�	 ���4 
ISO [1:<20%, 2:20-50% 3:50-70% 4:70-90%, 5:>90%] 3,39 4,00 1,730 

�� �	�	 ��4�	 ��������	�	������ � ���������� ���; [1: 
)������	�������/����	0	����, 2: 6�����	-
	��	�	�����/)����/����/��0���������, 3: !�����	, 4: 
��	�������/"�������&�, 5: .��	�] 

3,16 3,00 1,333 

�� �	�� ������0��� ����	�� ��������	�	������ ������ � 
���������� ���; [1: ������, 2: �. !��4��, 3: �’ ��� ��� !������� 
�����4���� 4: !���� !�������� �����4����� (����� �� ����� 
#�������� �4�	��� �	���#�����), 5: !���� !�������� �����4����� 
(�.�. #�������� 1&��� �	���#�����)] 

1,56 1,00 1,217 

�� �	�� ������0��� ����	��  �������� � &��� ��� ����������� 
���; [1: ������, 2: �����	���, 3: ��4�� 4: .��� �����. ����	�� 
����� !��4���, 5: !���� !�������� �����4����� (�.�. #�������� 
1&��� �	���#�����)] 

3,42 3,00 1,080 

 
�
 
� ��� �� ���� ����������    

)� �� ����������/	���� �� ��� ���4�� �	� ��&��� �� 
�������	�	��#�� 2,15 2,00 1,255 

)� �� ���/	�� ���������� ���	 ���� ������1� ��� 
������������'� ��� ������ 4,22 4,00 ,557 

)� ��  ����'�	�� ��� �	������ ��� ������������'� ��� 
��	04���� 4,21 4,00 ,530 

)� �� ����	���	
� �&�� ���������&� ������������&� ��������� 
(���� ������������	
 ���	��������	�) 4,01 4,00 ,742 

��#��� �14������ ��� ����������� ��� �� 4,21 4,00 ,546 

 
��
"�  �
� �	�	��
� ��    

���#��� ����/	�&��� ��	 )���� �) (����	0	������ 
)���	�	����) 2,42 2,00 2,485 

% /5 �	� ����� ��������&�	� ��	 �����	 ��� ����������� 4,34 5,00 1,259 
���#��� �� (�.�. CRM, SCM, ERP, ���) �	� ��	�����/�� �	 
)���� �) 3,29 3,00 2,035 

 
��
�����
����� �
� �	�	��
� ��    

��������/��� 4#���� ��	�	�'� �) (�.�. ����
���, ��04����, 
���) 4,23 4,00 ,568 

!�	�	���� ���	�&��� 4,07 4,00 ,844 
!�	�	���� �� (����	0	����'� ������4���) 4,02 4,00 ,967 
�������� �&�� ����	����� �� (����	0	����'� ������4���) 3,80 4,00 1,002 
������0��� �� ������� (�.�. SOX) 3,43 3,00 1,387 
,���	����� ��� ��������� �� 4,44 5,00 ,743 
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7.2.1. ������ ��������� �� �
 ��
"�  ��� ����������� 
 
��	� ������ 7-2 ����	����� �	� «���#�	
 ����/	�&��� ���� ����������» -	 	�	�	� �����	��/���� ��	 
��4������ 7-2- ������������ ��� �	 �����
���	 �	�	��� ��� ������������ �	� �������	� ��� &������ 
(43,3%) &�	�� ��	������ ����1
 100 ��� 500 ������, ��' ���	 ����������	 ��� �	 &�� �&���	 �	� 
�����	� (22,7%), �0	�4 �	�
 ���4��� ������������ �� ����������	�� ��� 1000 ����/����	��. 
 

������� 7-2: ������� ����	����� ��� �	� «���#�� ����/	�&��� ���� ����������» 
 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 50-100 18 18,6 18,6 18,6 

100-500 42 43,3 43,3 61,9 
500-1000 15 15,5 15,5 77,3 
>1000 22 22,7 22,7 100,0 
Total 97 100,0 100,0   

 
 
 
 
 
 

22,68%

15,46%

43,3%

18,56%

>1000

500-1000

100-500

50-100

���+�2� ��)��%���4� &�'� �.�0�-�'&� &��

 
 

��4������ 7-2: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� �	� «���#�	
 ����/	�&��� ���� 
����������» 
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��	� ������ 7-3 ����	����� �	� «% ����/	�&��� �	� ������	�	�	
� /5 ��� ��� ���&���� ��� �������� 
�	��» -	 	�	�	� �����	��/���� ��	 ��4������ 7-3- ������������ ��� ���� ������������ ������������ �	 
�	�	��� ��� ����/	�&��� �	� ������	�	�	
� /5 ���� ����� �	 80%, ��' ������ ��	 &�� ����	 ��� 
������������ 	� ����/����	� �	� ��	 ������	�	�	
� /5 ��	��� �� ��	���	
� �&��� ��� �	 40% �	� 
�����	� ��� ����/	�&���. 
 

 ������� 7-3: ������� ����	����� ��� �	 «% ����/	�&��� �	� ������	�	�	
� /5 ��� ��� 
���&���� ��� �������� �	��» 

 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 0-20% 7 7,2 7,4 7,4 
21-40% 13 13,4 13,7 21,1 
41-60% 14 14,4 14,7 35,8 
61-80% 8 8,2 8,4 44,2 
81-100% 53 54,6 55,8 100,0 
Total 95 97,9 100,0   

Missing System 2 2,1     
Total 97 100,0     

 

55,79%

8,42%

14,74%

13,68%

7,37%
81-100%

61-80%

41-60%

21-40%

0-20%

�%&%&�2 ��)��%���4� .%( 0�'&��%.%�%6� �/� )�� �'� �*����&' �'�
��)�&-�� �%(�

 
 

��4������ 7-3: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� �	� «% ����/	�&��� �	� ������	�	�	
� 
/5 ��� ��� ���&���� ��� �������� �	��» 
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��	� ������ 7-4 ����	����� ��� «��'� �	� ��������	�	������ � ���������� ���� !��4��» -	 	�	�	� 
�����	��/���� ��	 ��4������ 7-4- ������������ ��� 	� ������������ ��� ��� ������������ �	� �������	� 
(71%) ��������	�	�	
���� ���� !��4�� ��� ����������� ��� 20 ������. 
 
 ������� 7-4: ������� ����	����� ��� �	 «���� ������ ��������	�	������ � ���������� ��� ���� 

!��4��» 
 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 0-5 1 1,0 1,1 1,1 
6-10 6 6,2 6,5 7,6 
11-15 8 8,2 8,7 16,3 
16-20 11 11,3 12,0 28,3 
>20 66 68,0 71,7 100,0 
Total 92 94,8 100,0   

Missing System 5 5,2     
Total 97 100,0     

 
 
 
 

71,74%

11,96%

8,7%

6,52%1,09%

>20

16-20

11-15

6-10

0-5

�2&� 0�2��� ,��&�'��%.%��-��� ' �.�0�-�'&� &�� &�'� ����,�

 
 

��4������ 7-4: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� �	� «���� ������ ��������	�	������ � 
���������� ��� ���� !��4��»  
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��	� ������ 7-5 ����	����� �	� «% ��� !������. ���������'� (!�) �	� ����� ����	�	���&�	 ���4 ISO» -	 
	�	�	� �����	��/���� ��	 ��4������ 7-5- ������������ ��� 	� ���&� ������������ &�	�� ����	�	���� ISO ��� 
������������ ��� �	 70% ��� !���. �	�� ���������'�, ��' ��� ���� �&������ (25%) ������������ &��� 
����	�	����� ���4 ISO ������ �	 �
�	�	 ��� ���������'� ��� (>90%). 
 

 ������� 7-5: ������� ����	����� ��� �	 «% ��� !������������'� ���������'� (!�) ����� 
����	�	���&�	 ���4 ISO» 

 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid <20% 30 30,9 33,3 33,3 
20-50% 7 7,2 7,8 41,1 
50-70% 8 8,2 8,9 50,0 
70-90% 20 20,6 22,2 72,2 
>90% 25 25,8 27,8 100,0 
Total 90 92,8 100,0   

Missing System 7 7,2     
Total 97 100,0     

 
 
 

 
 

��4������ 7-5: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� �	� «% ��� !������. ���������'� (!�) 
�	� ����� ����	�	���&�	 ���4 ISO»  
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��	� ������ 7-6 ����	����� �	� «"�4�	� ��	� 	�	�	 ��������	�	������ � ����������» -	 	�	�	� 
�����	��/���� ��	 ��4������ 7-6- ������������ ��� 	� ������������ (�����	� �	 &�� ����	) ��� ��� 
������������ �	� �������	� ����	�� ��	� ��4�	 « �	�������/��������&�». 
 
5���#���/���� ��� ���4 �� �������	�	���&�� ����	���� �������	��3�� �� �	�	��4 ��� �&��� ��4��� 
��	� ���#���� wi=[1: 4%, 2:8%, 3:21%, 4:38%, 5:29%], ��&��� �� ����� ��4�	�� �� ���4 �	� �������	� 
( �. ����� “valid percent” �	� ������ 7-6). ������������ ��� � ����	��� �������� �� ����� �1������ �	� 
��4�	 ��� )������	�����'�/����	0	����� ��	� �	 �	�	��� �	� �������	� ����� �����
���	, ���	��� �	� 
	0������� ��	 �����
���	  �#�� ��������� �	� &���1� � ���������&�� �����	���.  
 
 ������� 7-6: ������� ����	����� ��� �	�  «"�4�	 ��	� 	�	�	 ��������	�	������ � ����������» 

 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid )������	�������/����	0	���� 13 13,4 13,7 13,7 

  6�����	-	��	�	����� / )����/���� / ��0��������� 11 11,3 11,6 25,3 

  !�����	 17 17,5 17,9 43,2 
  ��	�������/"�������&� 34 35,1 35,8 78,9 
  .��	� 20 20,6 21,1 100,0 
  Total 95 97,9 100,0   
Missing System 2 2,1     
Total 97 100,0     

 

21,05%

35,79%
17,89%

11,58%

13,68%
.��	�

��	�������/"�������&�

!�����	

6�����	-
	��	�	�����/)����/����/��0����
�����

)������	�������/����	0	����

�� .%�% *��,% ,��&�'��%.%��-��� ' �.�0�-�'&� &��;

 
 

��4������ 7-6: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� �	� «�� �	�	 ��4�	 ��������	�	������ � 
����������»  
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��	� ������ 7-7 ����	����� ��� �� «������0��� ����	�� ��������	�	������ � ����������» -	 	�	�	� 
�����	��/���� ��	 ��4������ 7-7- ������������ ��� �	 40% ��� ������������ ��������	�	������ �� 
	������� ��� !������� �����4����, ��' �	 &�� �&����	 ��� ������������ ��������	�	������ ��� ����� 
!�������� �����4�����, ����� �� ����� #�������� �4�	��� �	���#�����. 
 
 ������� 7-7: ������� ����	����� ��� �� «������0��� ����	�� ��������	�	������ � ����������» 
 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid ������ 12 12,4 12,5 12,5 
  �. !��4�� 9 9,3 9,4 21,9 
  �’ 	������� ��� !������� �����4���� 39 40,2 40,6 62,5 
  !���� !�������� �����4����� (����� 

�� ����� #�������� �4�	��� 
�	���#����� 

24 24,7 25,0 87,5 

  !���� !�������� �����4����� (�.�. 
#�������� �4�	��� �	���#�����) 12 12,4 12,5 100,0 

  Total 96 99,0 100,0   
Missing System 1 1,0     
Total 97 100,0     

 

12,5%

25,0%

40,62%

9,38%

12,5%

!�������� �����4�����
(�.�. #�������� �4�	���
�	���#�����)

!���� !��������
�����4����� (����� ��
����� #�������� �4�	��

�’  	������� ���
!������� �����4����

�. !��4��

������

�� .%�� )�4)��$�*� .���%0� ,��&�'��%.%��-��� *(�-4� ' �.�0�-�'&� &��

 
 

��4������ 7-7: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� �	� «�� �	�� ������0��� ����	�� 
��������	�	������ ������ � ����������» 
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��	� ������ 7-8 ����	����� �	� «�� �	�� ������0��� ����	��  �������� � &��� ��� �����������» -	 
	�	�	� �����	��/���� ��	 ��4������ 7-8- ������������ ��� �� ���� �&����� ��� ������������ �	� �������	� 
&�	�� ��� &��� �	�� ���� ������, ��' 	� ����	���� ����� ������ ��	�
���� �	�����&��� ����1
 
�����	����, ��4��� ��� ����	���� �����4�����. 
 

 ������� 7-8: ������� ����	����� ��� �� «������0��� ����	��  �������� � &��� ��� 
�����������» 

 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid ������ 72 74,2 75,0 75,0 
�����	��� 7 7,2 7,3 82,3 
��4�� 7 7,2 7,3 89,6 
.��� �����. 
����	�� ����� 
!��4��� 

7 7,2 7,3 96,9 

!���� !�������� 
�����4����� (�.�. 
#�������� 1&��� 
�	���#���� 

3 3,1 3,1 100,0 

Total 96 99,0 100,0   
Missing System 1 1,0     
Total 97 100,0     

 

3,12%
7,29%

7,29%

7,29%

75,0%

!���� !��������
�����4����� (�.�.
#�������� 1&���
�	���#����

.��� �����. ����	��
����� !��4���

��4��

�����	���

������

�� .%�� )�4)��$�*� .���%0� /�-&*���� ' �,�� �'� �.�0�-�'&�� &��

 
 

��4������ 7-8: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� �	� «�� �	�� ������0��� ����	�� 
 �������� � &��� ��� �����������» 
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7.2.2. �
 
� ��� �� 
 

��	� ������ 7-9 ����	����� ��� �	 �4� «)� �� ����������/	���� �� ��� ���4�� �	� ��&��� �� 
�������	�	��#��» -	 	�	�	� �����	��/���� ��	 ��4������ 7-9- ������������ ��� �� �
	 ����� ��� 
������������ ����	�� �� ���0��	
� �� ���� ��� 4�	3�, ���	��� �	� ���'��� ��� �� ����	0	���4 
��������� (��) ����������/	�� &��� ��������� ��������� ���	, ��#'� 	� ������������ �����
	�� �� ���4 
(���. ��� �� ����������/	�� �� ���4�� �	� ��&��� �� �������	�	��#��). 5���#���/���� ��� �	 «1» ��� 
�������� Likert ������	���� ��	 «���0��' �	�
», ��' �	 «5» ������	���� ��	 «���0��' �	�
». 

 
 ������� 7-9: ������� ����	����� ��� �	 �4� «)� �� ����������/	���� �� ��� ���4�� �	� 

��&��� �� �������	�	��#��» 
 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 1 33 34,0 34,7 34,7 
2 32 33,0 33,7 68,4 
3 16 16,5 16,8 85,3 
4 11 11,3 11,6 96,8 
5 3 3,1 3,2 100,0 
Total 95 97,9 100,0   

Missing System 2 2,1     
Total 97 100,0     

 

3,16%

11,58%

16,84%

33,68%

34,74%

5

4

3

2

1

�� �� �������4.-�%���� 4� �-� ,�.��' .%( .��.�� �� ���0�&�%.%�'+�-

 
 

��4������ 7-9: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� �	� �4� «)� �� ����������/	���� �� ��� 
���4�� �	� ��&��� �� �������	�	��#��» 
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��	� ������ 7-10 ����	����� �	� �4� «�� �� ���/	�� ���������� ���	 ���� ������1� ��� ������������'� 
��� ������» -	 	�	�	� �����	��/���� ��	 ��4������ 7-10- ������������ ��� ������ �	 �
�	�	 ��� 
������������ (�����	� 85%) ���0��	
� �� ���� ��� 4�	3�. 
 

������� 7-10: ������� ����	����� ��� �	 �4� «)� �� ���/	�� ���������� ���	 ���� ������1� ��� 
������������'� ������» 

 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 2 2 2,1 2,1 2,1 
3 12 12,4 12,6 14,7 
4 44 45,4 46,3 61,1 
5 37 38,1 38,9 100,0 
Total 95 97,9 100,0   

Missing System 2 2,1     
Total 97 100,0     

 
 
 

38,95%

46,32%

12,63%

2,11% 5

4

3

2

�� �� .�-�%(� &����')�*2 �2�% &�'� �.-��(3' �4� �.�0���'&��*7� ���
&�204�

 
 

��4������ 7-10: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� �	� �4� «)� �� ���/	�� ���������� 
���	 ���� ������1� ��� ������������'� ��� ������» 
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��	� ������ 7-11 ����	����� �	� �4� «�� ��  ����'�	�� ��� �	������ ��� ������������'� ��� 
��	04����» -	 	�	�	� �����	��/���� ��	 ��4������ 7-11- ������������ ��� ������ �	 �
�	�	 ��� 
������������ (�����	� 90%) ���0��	
� �� ���� ��� 4�	3�. 
 

 ������� 7-11: ������� ����	����� ��� �	 �4� «)� ��  ����'�	�� ��� �	������ ��� 
������������'� ��	04����» 

 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 2 3 3,1 3,2 3,2 
3 8 8,2 8,4 11,6 
4 50 51,5 52,6 64,2 
5 34 35,1 35,8 100,0 
Total 95 97,9 100,0   

Missin
g 

System 
2 2,1     

Total 97 100,0     

 
 

 

35,79%

52,63%

8,42%
3,16% 5

4

3

2

�� �� /����7�%(� �'� .%�2�'�� �4� �.�0���'&��*7� ��� �.%$�&�4�

 
 

��4������ 7-11: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� �	� �4� «)� ��  ����'�	�� ��� 
�	������ ��� ������������'� ��� ��	04����» 
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��	� ������ 7-12 ����	����� ��� �	 �4� «)� �� ����	���	
� �&�� ���������&� ������������&� ��������� 
(���� ������������	
 ���	��������	�)» -	 	�	�	� �����	��/���� ��	 ��4������ 7-12- ������������ ��� �� 
�	�	��4 ���0����� �� ���� ��� 4�	3� ����� �	�
 ����4, ��' ������ �	 80% ��� ������������ ���0���� 
��� �� �� ��	���	
� ���� ������������	
 ���	��������	�. 
 

������� 7-12: ������� ����	����� ��� �	 �4� «)� �� ����	���	
� �&�� ���������&� ������������&� 
��������� (���� ������������	
 ���	��������	�)» 

 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 2 7 7,2 7,4 7,4 
3 13 13,4 13,8 21,3 
4 46 47,4 48,9 70,2 
5 28 28,9 29,8 100,0 

Total 94 96,9 100,0   
Missing System 3 3,1     
Total 97 100,0     

 

29,79%

48,94%

13,83%

7,45% 5

4

3

2

�� �� ,'��%(�)%6� ���� &����')�*�� �.�0���'&��*�� �(*���-�� (.')�
����)4��&��*%6 .��%��*�����%�)

 
 

��4������ 7-12: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� �	� �4� «)� �� ����	���	
� �&�� 
���������&� ������������&� ��������� (���� ������������	
 ���	��������	�)» 
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��	� ������ 7-13 ����	����� �	� «��#�	
 �14������ ��� ����������� ��� ��» -	 	�	�	� �����	��/���� 
��	 ��4������ 7-13- ������������ ��� �����	� �	 85% ��� ������������ �1���'���� �� �	�
 ���4�	 
 �#�� ��� �� ��, ��' ��� ��4��	�� ������������ �	� �� �� ���'�	�� �14����� ��� �� ��. 
 

 ������� 7-13: ������� ����	����� ��� �	 «��#��� �14������ ��� ����������� ��� ��» 
 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 2 2 2,1 2,1 2,1 
3 12 12,4 12,5 14,6 
4 46 47,4 47,9 62,5 
5 36 37,1 37,5 100,0 
Total 96 99,0 100,0   

Missing System 1 1,0     
Total 97 100,0     
     

 
 
 

37,5%

47,92%

12,5%

2,08% 5

4

3

2

5�+�2� �3���'&'� �'� �.�0�-�'&'� �.2 ��

 
��4������ 7-13: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� �	� «��#�	
 �14������ ��� 

����������� ��� ��» 
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7.2.3. ��
"�  �
� �	�	��
� �� 
 
��	� ������ 7-14 ����	����� �	� «���#�	
 ��� ����/	�&��� ��	 )���� �)» -	 	�	�	� �����	��/���� ��	 
��4������ 7-14- ������������ ��� �	 �����	� &�� �&���	 (22,6%) ��� ������������ ���#&�	�� 
����������� ��� 20 4�	�� ��	 )���� �), ��' &�� ������4 ���4�	 �	�	��� ��� ������������ (41,9%) 
&��� �&��� � �������� 4�	�� ��	 )���� �). 
 

 ������� 7-14: ������� ����	����� ��� �	� «���#�� ����/	�&��� ��	 )���� �) 
(����	0	������ )���	�	����)» 

 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 1-5 39 40,2 41,9 41,9 
6-10 19 19,6 20,4 62,4 
11-15 13 13,4 14,0 76,3 
16-20 1 1,0 1,1 77,4 
>20 21 21,6 22,6 100,0 
Total 93 95,9 100,0   

Missing System 4 4,1     
Total 97 100,0     

 

 
 
��4������ 7-14: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� �	� «���#�	
 ��� ����/	�&��� ��	 

)���� �)» 
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��	� ������ 7-15 ����	����� �	� «% /5 �	� ����� ��������&�	� ��	 �����	 ��� �����������» -	 	�	�	� 
�����	��/���� ��	 ��4������ 7-15- ������������ ��� ���� ������������ ������������ (�����	� 80%) 	� /5 
�	�� ����� ��������&�	� ��	 �����	 ��� ����������� �� �	�	��� �����
���	 �	� 90%. 
 

 ������� 7-15: ������� ����	����� ��� �	 «% /5 �	� ����� ��������&�	� ��	 �����	 ��� 
�����������» 

 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid <50% 3 3,1 3,2 3,2 
50-70% 7 7,2 7,4 10,6 
70-90% 9 9,3 9,6 20,2 
90-95% 11 11,3 11,7 31,9 
>95% 64 66,0 68,1 100,0 
Total 94 96,9 100,0   

Missing System 3 3,1     
Total 97 100,0     

 
 
 

68,09%

11,7%

9,57%

7,45%
3,19%

>95%

90-95%

70-90%

50-70%

<50%

% �/� .%( �-��� &(�,�,����%� &�% ,-*�(% �'� �.�0�-�'&'�

 
 

��4������ 7-15: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� �	� «% /5 �	� ����� ��������&�	� ��	 
�����	 ��� �����������» 
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��	� ������ 7-16 ����	����� �	� «���#�	
 �� (����	0	����'� ������4���) (�.�. CRM, SCM, ERP, 
���) �	� ��	�����/�� �	 )���� �)» -	 	�	�	� �����	��/���� ��	 ��4������ 7-16- ������������ ��� �	 30% 
��� ������������ ���#&��� ����������� ��� �&�� (10) ��, ��' 36% ��� ������������ ���#&��� &�� 
�&����� (4) ��.  
 

 ������� 7-16: ������� ����	����� ��� �	� «���#�� �� (����	0	����'� ������4���) (�.�. 
CRM, SCM, ERP, ���) �	� ��	�����/�� �	 )���� �)» 

  

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 1-2 11 11,3 11,7 11,7 
3-4 23 23,7 24,5 36,2 
5-6 17 17,5 18,1 54,3 
7-9 14 14,4 14,9 69,1 
>10 29 29,9 30,9 100,0 
Total 94 96,9 100,0   

Missing System 3 3,1     
Total 97 100,0     

 

30,85%

14,89%

18,09%

24,47%

11,7% >10

7-9

5-6

3-4

1-2

���+�2� �� (��'�%$%���*7� �(&�'���4�) (..0. CRM, SCM, ERP, *�.) .%(
(.%&�'�-��� �% ����� ��

 
 

��4������ 7-16: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� �	� «���#�	
 �� (����	0	����'� 
������4���) (�.�. CRM, SCM, ERP, ���) �	� ��	�����/�� �	 )���� �)» 

 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
 

188 
�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

7.2.4. ��
�����
����� �
� �	�	��
� �� 
 
��	� ������ 7-17 ����	����� ��� �� «��������/��� 4#���� ��	�	�'� �) (�.�. ����
���, ��04����, 
���)» -	 	�	�	� �����	��/���� ��	 ��4������ 7-17- ������������ ��� �  ������� / ��� 4#���� ��� 
��	�	�'� �) ��	����� ��	���������� �	� )�����	� �) ��� �����	� �	 80% ��� ������������ �	� 
�������	�, ��' ��� ��4��	�� ������������ �	� �� ���0��	
� �� �� #&�� ����. 
 
 ������� 7-17: ������� ����	����� ��� �� «��������/��� 4#���� ��	�	�'� �) (�.�. ����
���, 

��04����, ���)» 
 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 3 18 18,6 19,1 19,1 
4 36 37,1 38,3 57,4 
5 40 41,2 42,6 100,0 
Total 94 96,9 100,0   

Missing System 3 3,1     
Total 97 100,0     

 
 

42,55%

38,3%

19,15%

5

4

3

5���-4&'/���/�+��&' (.%,%�7� �� (..0. ,�*�64&', �&$�����, *�.)

 
 

��4������ 7-17: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� ��� «���������/��� 4#����� 
��	�	�'� �) (�.�. ����
���, ��04����, ���)» 
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��	� ������ 7-18 ����	����� ��� «!�	�	����� ���	�&���» -	 	�	�	� �����	��/���� ��	 ��4������ 7-18- 
������������ ��� � ��	�	���� ���	�&��� ��	����� ��	���������� ��� �����	� �	 80% ��� ������������. 
 

 ������� 7-18: ������� ����	����� ��� ��� «!�	�	���� ���	�&���» 
 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 1 2 2,1 2,1 2,1 
2 3 3,1 3,2 5,3 
3 15 15,5 16,0 21,3 
4 40 41,2 42,6 63,8 
5 34 35,1 36,2 100,0 
Total 94 96,9 100,0   

Missing System 3 3,1     
Total 97 100,0     

 
 
 

36,17%

42,55%

15,96%

3,19%

2,13%

5

4

3

2

1

��%.%-'&' ,�,%���4�

 
 

��4������ 7-18: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� ��� «!�	�	����� ���	�&���» 
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��	� ������ 7-19 ����	����� ��� «!�	�	����� ��» -	 	�	�	� �����	��/���� ��	 ��4������ 7-19- 
������������ ��� � ��	�	���� �� ��	����� ��	���������� ��� �	 76% ��� ������������ (�����	� �� �
	 
�����), ��' ����� ��� &�� 8,5% ��� ��	����� ��	����������. 
 

 ������� 7-19: ������� ����	����� ��� ��� «!�	�	���� �� (����	0	����'� ������4���)» 
 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 1 2 2,1 2,1 2,1 
2 6 6,2 6,4 8,5 
3 14 14,4 14,9 23,4 
4 38 39,2 40,4 63,8 
5 34 35,1 36,2 100,0 
Total 94 96,9 100,0   

Missing System 3 3,1     
Total 97 100,0     

 
 

 

36,17%

40,43%

14,89%

6,38%
2,13%

5
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2

1

��%.%-'&' �� (��'�%$%���*7� �(&�'���4�)

 
 

��4������ 7-19: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� ��� «!�	�	����� �� (����	0	����'� 
������4���)» 
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��	� ������ 7-20 ����	����� ��� «��������� �&�� ����	����� �� (����	0	����'� ������4���)» -	 
	�	�	� �����	��/���� ��	 ��4������ 7-20- ������������ ��� ��� �	 70% ��� ������������ � �������� 
�&�� ����	����� �� ��	����� ��	����������. 
 

 ������� 7-20: ������� ����	����� ��� ��� «�������� �&�� ����	����� �� (����	0	����'� 
������4���)» 

 

 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 1 2 2,1 2,1 2,1 
2 10 10,3 10,6 12,8 
3 16 16,5 17,0 29,8 
4 43 44,3 45,7 75,5 
5 23 23,7 24,5 100,0 
Total 94 96,9 100,0   

Missin
g 

System 
3 3,1     

Total 97 100,0     
 

 

 
 

��4������ 7-20: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� ��� «��������� �&�� ����	����� �� 
(����	0	����'� ������4���)» 
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��	� ������ 7-21 ����	����� ��� �� «������0��� �� ������� (�.�. SOX)» -	 	�	�	� �����	��/���� ��	 
��4������ 7-21- ������������ ��� ������ 	� ���&� ������������ �	� �������	� (49%) &�	�� �� 
��	���������� �� ������0��� �� �������. 
 

 ������� 7-21: ������� ����	����� ��� �� «������0��� �� ������� (�.�. SOX)» 
 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 

Valid 1 7 7,2 7,4 7,4 
2 12 12,4 12,8 20,2 
3 29 29,9 30,9 51,1 
4 26 26,8 27,7 78,7 
5 20 20,6 21,3 100,0 
Total 94 96,9 100,0   

Missing System 3 3,1     
Total 97 100,0     

 
 

21,28%

27,66% 30,85%

12,77%

7,45%
5
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3

2
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�(��2�$4&' �� .�2�(.� (..0. SOX)

 
 

��4������ 7-21: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� ��� «������0���� �� ������� (�.�. 
SOX)» 

 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
 

193 
�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

��	� ������ 7-22 ����	����� ��� «,���	������ ��� ���������� ��» -	 	�	�	� �����	��/���� ��	 
��4������ 7-22- ������������ ��� ��� �	 �����
���	 �	�	��� ��� ������������ �	� �������	� (88%) � 
����	����� ��� ��������� ��� �� ��	����� ��	���������� �	� )�����	� �). 
 

������� 7-22: ������� ����	����� ��� �� «,���	����� ��� ��������� ��» 
 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 1 2 2,1 2,1 2,1 
2 1 1,0 1,1 3,2 
3 8 8,2 8,5 11,7 
4 26 26,8 27,7 39,4 
5 57 58,8 60,6 100,0 
Total 94 96,9 100,0   

Missin
g 

System 
3 3,1     

Total 97 100,0     

 
 
 

60,64%

27,66%

8,51%
1,06%

2,13%
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 ���%(�)-� *�� �(����'&' ��

 
 

��4������ 7-22: ���������� �� ��4������ ����� ��� ����	����� ��� «,���	������ ��� ���������� ��» 
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7.2.5. ���
9� ������"���� ����������� ��� ���� 
 
��� ���&���� ���	���4/	���� ���	����4 �� ��	���&����� ��� �������0���� ����������� ��4�����, ���	 
��� ��� �����	���&� ���������, ��	 ��� ��� ��� ��������� �������� Likert. 
 
���0	���4 �� �	 .�%$-� �'� �.�0�-�'&'�, ������������ ���: 
� )	 �����
���	 �	�	��� ��� ������������ �	� �������	� ��� &������ (43,3%) &�	�� ��	������ 

����1
 100 ��� 500 ������, ��' ������ �	 &�� �&���	 �	� �����	� (22,7%), �0	�4 �	�
 ���4��� 
������������ �� ����������	�� ��� 1000 ����/����	��. 

� ���� ������������ ������������ �	 �	�	��� ��� ����/	�&��� �	� ������	�	�	
� /5 ���� ����� �	 
80%, ��' ������ ��	 &�� ����	 ��� ������������ 	� ����/����	� �	� ��	 ������	�	�	
� /5, 
��	���	
� �&��� ��� �	 40% �	� �����	�. 

� (� ������������ ��� ��� ������������ �	� �������	� (71%) ��������	�	�	
���� ���� !��4�� ��� 
����������� ��� 20 ������. 

� (� ���&� ������������ &�	�� ����	�	���� ISO ��� ������������ ��� �	 70% ��� !���. �	�� 
���������'�, ��' ��� ���� �&������ (25%) ������������ &��� ����	�	����� ���4 ISO ������ �	 �
�	�	 
��� ���������'� ��� (>90%). 

� (� ������������ (�����	� �	 &�� ����	) ��� ��� ������������ �	� �������	� ����	�� ��	� ��4�	 
« �	�������/��������&�». 

� )	 40% ��� ������������ ��������	�	������ �� 	������� ��� !������� �����4����, ��' �	 &�� �&����	 
��� ������������ ��������	�	������ ��� ����� !�������� �����4�����, ����� �� ����� #�������� �4�	��� 
�	���#�����. 

� )� ���� �&����� ��� ������������ �	� �������	� &�	�� ��� &��� �	�� ���� ������, ��' 	� ����	���� 
����� ������ ��	�
���� �	�����&��� ����1
 �����	����, ��4��� ��� ����	���� �����4�����. 

 
���0	���4 �� �	 �2�% �4� �� &�'� �.�0�-�'&', ������������ ���: 
� )� �
	 ����� ��� ������������ ��� ����������/	�� �� �� �� ��� ���4�� �	� ��&��� �� 

�������	�	��#�� 
� ������ �	 �
�	�	 ��� ������������ (�����	� 85%) ���0��	
� �� ��� 4�	3� ��� �� �� ���/	�� 

���������� ���	 ���� ������1� ��� ������������'� ������. 
� ������ �	 �
�	�	 ��� ������������ (�����	� 90%) ���0��	
� �� ��� 4�	3� ��� �� ��  ����'�	�� 

��� �	������ ��� ������������'� ��	04����. 
� )� �	�	��4 ���0����� �� ��� 4�	3� ��� �� �� ����	���	
� �&�� ���������&� ������������&� ��������� 

(���� ������������	
 ���	��������	�) ����� �	�
 ����4, ��' ������ �	 80% ��� ������������ 
���0���� ��� �� �� ��	���	
� ���� ������������	
 ���	��������	�. 

� �����	� �	 85% ��� ������������ �1���'���� �� �	�
 ���4�	  �#�� ��� �� ��, ��' ��� ��4��	�� 
������������ �	� �� �� ���'�	�� �14����� ��� �� ��. 

� �����, �����'����� ��� ���� ���� ���&� �	� +(,(5 )8$ �� �)$ !�*6!*+�, �� �����
���� 
 �#�	�	��� ��������'��� � ���� ���� «)� �� ���/	�� ���������� ���	 ���� ������1� ��� 
������������'� ��� ������», ��' �� ��������� �� ��������'��� � ���� ���� «)� �� ����������/	���� 
�� ��� ���4�� �	� ��&��� �� �������	�	��#��» (���. ��4���� ���4�	� ���#��� ���0��	
����, ���4 
�� ���4�� ����
����� ���� ����������) 

 
���0	���4 �� �	 .�%$-� �%( ������%� ��, ������������ ���: 
� �����	� �	 &�� �&���	 (22,6%) ��� ������������ ���#&�	�� ����������� ��� 20 4�	�� ��	 )���� 

�), ��' &�� ������4 ���4�	 �	�	��� ��� ������������ (41,9%) &��� �&��� � �������� 4�	�� ��	 
)���� �). 

� ���� ������������ ������������ (�����	� 80%) 	� /5 �	�� ����� ��������&�	� ��	 �����	 ��� 
����������� �� �	�	��� �����
���	 �	� 90%. 

� )	 30% ��� ������������ ���#&��� ����������� ��� �&�� (10) ��, ��' 48% ��� ������������ 
���#&��� &�� �&����� (4) ��.  

 
������4 �� ��� .�%�����2�'��� �%( ������%� �� ������������ ���: 
�   ������� / ��� 4#���� ��� ��	�	�'� �) ��	����� ��	���������� �	� )�����	� �) ��� �����	� �	 

80% ��� ������������ �	� �������	�, ��' ��� ��4��	�� ������������ �	� �� ���0��	
� �� �� #&�� 
����. 
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�  ��	�	���� ���	�&��� ��	����� ��	���������� ��� �����	� �	 80% ��� ������������. 
�  ��	�	���� �� ��	����� ��	���������� ��� �	 76% ��� ������������ (�����	� �� �
	 �����), ��' 

����� ��� &�� 8,5% ��� ��	����� ��	����������. 
� %�� �	 70% ��� ������������ � �������� �&�� ����	����� �� ��	����� ��	����������. 
� ������ 	� ���&� ������������ �	� �������	� (49%) &�	�� �� ��	���������� �� ������0��� �� 

�������. 
� %�� �	 �����
���	 �	�	��� ��� ������������ �	� �������	� (88%) � ����	����� ��� ��������� ��� �� 

��	����� ��	���������� �	� )�����	� �). 
� �����, �����'����� ��� ���� ���� ���&� �	� ������ �+()!+�*())!� )(5 )���)(� �), �� 

�����
����  �#�	�	��� ��������'��� � ���� ���� «,���	����� ��� ��������� ��», ��' �� ��������� 
�� ��������'��� � ���� ���� «������0��� �� ������� (�.�. SOX)» (���. ��4���� ���4�	� ���#��� 
���0��	
����, ���4 �� ���4�� ����
����� ���� ����������). 

 
 
 
7.3.  ��� ��� �!�
������� (Reliability)  *�� ��� ��� ����
���� 

(Factor Analysis) 
 
���� ������� ���� ������� &����	� ��� �1�	������� ��� ��������	�	���� ��� ���  �#�	�	���'� �	��, ���. 
��� ����'�����.  �1�	������ ���  �#�	�	���'� (Inter-rater reliability) ��&������ �&�� ���������	
 
��&��	� ��� �����	��� ���������� �	� ��4��	�� ��	 ���	 ��������	����	. !����� ��&������ 	  �#��� 
���0����� ����1
 ��� �
	  �#�	�	���'�, �&�� ���������	
 ��&��	� ��� �����	��� ��������� �	� 
��4��	�� ����1
 ��� �
	 ��������	�	���� ��� &������. )�� ��&���� ���'� &����� � ��4���� 
���������� ��� �
	 ��������	�	����, � 	�	�� ������� 4��� �
	 ������� ��4�����.  

7.3.1. � ��
� �!�
������� �
� 5�#	
 
��� (INTER-RATER 
RELIABILITY)  

 
"��4 �	� &����	 �1�	������� �	�  �#�	�	���� ��&������ � ���&���� ��� ����'�����, �&�� ��� ��4����� 
��� ���������� �� �����	��� ��������� ����� �	� ���	� ��������	�	��	�. H ��4���� ��� ��� �	������ 
��� ���������� �	� �������	�, 1����4�� �� �� ����	����� ���4��� ���40����, ��� �	� ���)0% �2 Pearson 
)�� �'� 6.��3' &(&0��-&�4� ����36 ��4��&�4� .%( ����%6&�� �% -,�% 0���*�'��&��*2:  

1) ����1
 ��������� �	� ��������	�	��	� ��� ��� !���. ����������� 
2) ����1
 ��������� �	� ��������	�	��	� ��� �� ���������� �� 

 
!1��4/	���� ���4 ���	 ��4���� ��&�� ����1
 ��� ����������, �����4��� ���4 ���	 ��4���� �	�� ��� 
'���� ��&3� ��	� ����	 ��������� ��� ����'�����, ��#'� �	�� ��	 4��	���� �����	��� ���������, 
��� �����'� 	� ���������� �	�� 	0���	�� �� ���4�	�� ���� ���������&��� ��������� (4�� #� ��&��� �� 
���	������ ���������4 ��������� ��&�� ����1
 ��� �����	��� ���������). 
 

7.3.1.1.  ��
 �����	��
 
�
 �� �� ��������� �� 
 
%�� �	 ��������	����	 �	� ����#
����� ��	�� ����#���&� ����	0	�����, �1��4����� � ��&�� ��4���� 
��	 ���4 ���	 «' �%� �'� �.�0���. .�'�%$%�-�� ����36 �� �-��� �.�2&*%.�'» ��� �	 ���4 ���	 «' 
�%� �4� �� *��� ��*%(� ,��$2�4� ��, �-��� �.�2&*%.�'». ��	 ���������&��  � �������� ���#��� 
&��� �� �1�� : 

+0 : ��� ��4���� �4�	��� �	�0�� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 « ��� 
� �������. 
���������� ��
�$� !" ��	�� ��������
» ��� �	 ���4 ���	 « ��� 
�	 �� ��
� 
������ �������	 !", ��	�� ��������
». 

+1 : 5�4���� ���������4 ��������� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 « ��� 
� �������. 
���������� ��
�$� !" ��	�� ��������
» ��� �	 ���4 ���	 « ��� 
�	 �� ��
� 
������ �������	 !", ��	�� ��������
». 
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%�� �� ��4���� ���������4 ��������� ��&�� ����1
 ��� �
	 ���'� ���������, ������ ��� �� ���#�
�� � 
+1 ��� �� ��	���0#�� � +0, #� ��&��� �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� (P-value) 
��	� &����	 '2 Pearson ��� ��� 
���1� ����������� ����1
 ���������, �� ����� ��������	 ��� ��� 
��#������� 0,05 (5%) �� ��� �� �04��� )
�	� * (���. ��� ��#������� ������3�� ��� +0, ���	�&�	� ��� 
���� ���
�� ���� ��������������, ���. ��0���&�� ������3� ��� +0). 
 
��	� ������ 7-23, ������������ ��� ��	��������� � �������� ���#���, ��#'� �	 �������	
���	 ������	 
����������� �������������� (P-value=0,014) ����� ��������	 ��� ��#�������� �04����	� �
�	� * 5%. 
 
������� 7-23: <����	� '2 Pearson ��� ��� ��������� « ��� 
� �������. ���������� ��
�$� !" ��	�� 
��������
» & « ��� 
�	 �� ��
� ������ �������	 !", ��	�� ��������
». 
 

  )��� !����	���4������ ��#�	� !���#����� P-value 
Pearson Chi-Square 25,224 12 ,014 

 
������ ���4 ������������ ��	 ��4������ 7-23, ��� 	� ����	���� ��� ���������� ����� �	��4 ��	� 
���#����� ����	 ��	����&�	� 	 ����	� ��������� �� ����� ������, ������ ������������ ��� ���4������ 
���, ��� ��	�� ���'�	�� «4» ���� ��'�� ��'���� ( �. 	��/����	 41	�� �����4����	� 7-23), 	� 
����������	� ����	�� �� �����	
� �� «4» ��� ���� �����	�� ��'���� ( �. ��������� �����	�	���� 
����&��� ��� ��
����� ��'����� ��	� �4#� 41	��), ��� 	
�� ��#’ �1�� ( � ���� �������	
���� ����&� 
��	�������, ����� ���� ����0����4 ��	�����).   
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��4������ 7-23: +� �������� ��� ��'����� « �	� ��� !� ���4 ���	�� ���0���� ��, ����� 
������	���» ��� �4#� �����	��� ��� ��'����� « �	� ��� ����. ����	0	���� ����1
 �� ����� 

������	���» 
  
!����� �1��4����� � ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «' .�'�%$%�-� )�� ��1' �.%$�&�4� *�� ,��&', 
�-��� ���&� ,��+�&��' &� �(�%6� .%( �' 0�����%����»  ��� �	 ���4 ���	 «'  �.�0�-�'&' �-��� 
�*��%.%�'���' �.2 �' ,��+�&��2�'�� ,�,%���4�».  �������� ���#��� &��� ��  �1�� : 
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+0 : ��� ��4���� �4�	��� �	�0�� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 « ��������� ��� ��� 
��������	 ��� ����, ��	�� ����� �������� �� ��
��� ��� 
 �������	
��»  ��� �	 
���4 ���	 «  �������� ��	�� ���	������	 ��� 
 ���������

� ������	�	». 

+1 : 5�4���� ���������4 ��������� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 « ��������� ��� ��� 
��������	 ��� ����, ��	�� ����� �������� �� ��
��� ��� 
 �������	
��» ��� �	 
���4 ���	 «  �������� ��	�� ���	������	 ��� 
 ���������

� ������	�	». 

 
������������ ��	� ������ 7-24 ��� ��	��������� � �������� ���#��� ��#'� �	 �������	
���	 ������	 
����������� �������������� (P-value=,000) ����� ��������	 ��� ��#�������� �04����	� �
�	� * 5%. 
 
������� 7-24: <����	� '2 Pearson ��� ��� ��������� « ��������� ��� ��� ��������	 ��� ����, ��	�� 
����� �������� �� ��
��� ��� 
 �������	
��» & «  �������� ��	�� ���	������	 ��� 
 ���������

� 
������	�	» 

 

  )��� !����	���4������ ��#�	� !���#����� P-value 
Pearson Chi-Square 31,258 6 ,000 

 
>��� ���� 0������� ��� ��	 ��4������ 7-24, 	� ����	���� ��	�	�#	
� ��� ���#����� �	�0�.  
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��4������ 7-24: +� �������� ��� ��'�����  «  �������� ��	�� ���	������	 ��� 
 ���������

� 
������	�	» ��� �4#� �����	��� ��� ��'����� « ��������� ��� ��� ��������	 ��� ����, ��	�� ����� 
�������� �� ��
��� ��� 
 �������	
��»  
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7.3.1.2.  ��
 �����	��
 
�
 �� ��� ����. ����������� (BPO & BPM) 
 
 ��'�� ��&�� �	� �1��4/���� �0	�4 ��� ��'���� «,-�%(�� ��$�&' &�'� �.���0�'&��%.%-'&' ��, 
(.'��&�7�, ��'���4� ��» & ��� «�.���0�'&��%.%-'&' �� � ��'���4� �%(�». ��	 ���������&��  � 
�������� ���#��� &��� �� �1�� : 

+0 : ��� ��4���� �4�	��� �	�0�� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «��	�
�� �����  �
	 
���	����������� ��, ������ 	, 
���
�	 !"» ��� ��� «���	����������� 
�� � 
���
�	 
���». 

+1 : 5�4���� ���������4 ��������� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «��	�
�� �����  �
	 
���	����������� ��, ������ 	, 
���
�	 !"» ��� ��� «���	����������� 
�� � 
���
�	 
���». 

 
������������ ��	� ������ 7-25 ��� ��$ ���""��'�'�� ( �(��$�%� #�/��&(, ������ �	 �������	
���	 
������	 ����������� �������������� (P-value=0,881) ��	 ��	�� �����
��� ��� ��#�������� �04����	� 
�
�	� *  0,05 (5%).  
 

������� 7-25: <����	� '2 Pearson ��� ��� ��������� «��	�
�� �����  �
	 
���	����������� ��, ������ 	, 
���
�	 !"» & «���	����������� �� � 

���
�	 
���» 

  

  )��� !����	���4������ ��#�	� !���#����� P-value 
Pearson Chi-Square 9,715 16 ,881 

 
������ ���4, ������������ ��	 ��4������ 7-25, ��� 	� ����	���� ��� ���������� ����� �	��4 ��	� 
���#����� ����	 (�� ��� ���#��� ���������� ��	� �� ��1�4, ���. ����	�� �� ���0��	
� ����������	 ���� 
��'���� «!����������	�	���� !� � ����4��� �	��») '��� 	 ����	� ��������� �� ����� ������. 
������������ ������, ��� 	� ����������	� ��� ��	�� ���'�	�� «2» ���� ��'�� ����	�� ( �. 	��/����	 
41	��), ����	�� �� �����	
� �� «3» ��� ���� 1������'���� ( �. ��'���� ��	� ��������0	 41	��), 	� 
����������	� ��� ���	
� �	� ���'�	�� «3» � «4» �����4, ����	�� �� �����	
� �� «4» ��� ��
���� 
��'����, ��� 	
�� ��#’ �1��. ������ ������������ �4�	�� ����� ���	��3�� ��� ��������'� �	�� ��� 
��
���� ��'����, ��#'� ����	�� �� ���0��	
� �� �����
���	  �#��, ���	��� �	� ���&����� �� 	0������� 
��� ��� ����
���� ��� ��
����� ��'�����, � 	�	�� ����� &�0��� ���� !���. ����������� 
(!����������	�	���� !� � ����4��� �	��), ��' � ��'�� ��'���� ����� &�0��� ���� 
«�����������	�	����» (������� &�0���  ���� �����������	�	���� !�, �������'�, ����4��� ��). 
 
!����� �1��4����� � ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «% /�+�2� �3���'&'� �'� �.�0�-�'&'� �.2 �% 
����� �� )�� ����)�� &� �� �-��� ��*�2� (�2)4  ,(���2�'��� ����)�� �4� �� 04�-� �'� �.�-�'&' 
�3��,�*�(���'� (.%&����3'� �.2 �% ����� ��)»  ��� �	 ���4 ���	 «��  �� .�%&���2�%���� �6*%�� 
&��� ���� �.����&��� �4� �� .%( (�%.%�%6�, 04�-� �� �.���%6���� &'�����*�� ����)�� &�%� 
*7,�*� (,'�. �������� ����)�� �4� �� (�%.%�%6���� �)*�-�4� �.2 �� ��)».   
 
��	 ���������&��  � �������� ���#��� &��� �� �1�� : 

+0 : ��� ��4���� �4�	��� �	�0�� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «� #����� �$��
�� 
� 
��������� ��� 
� %���� !% ��� ������� �� �� ��	�� ������, ���� ��	�
�

�� 
������� 
�	 �� ����� 
	 ����
� �$���������	� ����
���$� ��� 
� 
���� !%» ��� 
�	 ���4 ���	 «
�  !" ����������	
�� ������ �
�� 	��� ����
����� 
�	 �� ��� 
��������	, ����� 	� ����
��	
�� ���	
���� ������� �
�	 � ���� (��. ��
���
� 
������� 
�	 �� ��������	
�� �������� ��� 
� !")». 

+1 : 5�4���� ���������4 ��������� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «� #����� �$��
�� 

� ��������� ��� 
� %���� !% ��� ������� �� �� ��	�� ������, ���� ��	�
�

�� 
������� 
�	 �� ����� 
	 ����
� �$���������	� ����
���$� ��� 
� 
���� !%»  
��� �	 ���4 ���	 «
�  !" ����������	
�� ������ �
�� 	��� ����
����� 
�	 �� ��� 
��������	, ����� 	� ����
��	
�� ���	
���� ������� �
�	 � ���� (��. ��
���
� 
������� 
�	 �� ��������	
�� �������� ��� 
� !")». 
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��4������ 7-25: +� �������� ��� ��'�����  «���	����������� �� � 
���
�	 
���» ��� �4#� 
�����	��� ��� ��'����� «��	�
�� �����  �
	 ���	����������� ��, ������ 	, 
���
�	 !"»  
 
������������ ��	� ������ 7-26, ��� ��	��������� � �������� ���#��� ��#'� �	 �������	
���	 ������	 
����������� �������������� (P-value=,000) ����� ��������	 ��� ��#�������� �04����	� �
�	� * 5%. 
 

������� 7-26: <����	� '2 Pearson ��� ��� ��������� … 
 

  )��� !����	���4������ ��#�	� !���#����� P-value 
Pearson Chi-Square 46,258 16 ,000 

 
>��� ���� 0������� ��� ��	 ��4������ 7-26, 	� ����	���� ��	�	�#	
� ��� ���#����� �	�0�.  
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��4������ 7-26: +� �������� ��� ��'����� «��  �� ��	�����/	���� �
�	�� ���� �&�� ���������� ��� 
!� �	� ��	�	�	
�, ����� �� �����	
���� ��������&� �����&� ��	� �'���� (���. �������� ������� ��� !� 

��	�	�	
���� �������� ��� �� ��)» ��� �4#� �����	��� ��� ��'����� «� #����� �$��
�� 
� 
��������� ��� 
� %���� !% ��� ������� �� �� ��	�� ������, ���� ��	�
�

�� ������� 
�	 �� ����� 


	 ����
� �$���������	� ����
���$� ��� 
� 
���� !%»  
 
 

7.3.1.3.  ��	�����	��� � ���� �!�
������� 5�#	
 
���� 
 
���	���4, ������������ ��� ��� �	� ���	 ����'���	, ��	 �"*'(��'��/��� '(  �'"�'(��%�  
� ��� ��	�� 
�
	 ��&��	�� ��� �
	 /�
�� �����	��� ���������, 	� ��	������� ��#���� �� ����������� ����	, 
���	��� �	� ��	���'��� �3�%.�&�-� �4� ��4�7���4�. 
 
������	��� ��� �	 ��4�'���%�2)�% .%( �$%�� �%� ��%&����%��&�2 &��� ���,�*�&-�� (BPO) & �' 
���0�-��&' �.�0���'����*7� ���,�*�&�7� (BPM), ���	 	 &��� ��� �	�� �
	 ��&��	�� ��� �� �
	 /�
�� 
�����	��� ���������, �������� ��� 	� ��	������� ������	���� �� ����������� ����	. ������ ���4 ��� 
��� �	 4��	 /�
�	�, � �4�� �	� �������	
�� –���� 0������� ��� �	 ������	��	 �� ��������- ����� ��	� 
��� ����
#���� �	� ��	���'��� ���40��� ��	� ����	 ���������. 
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7.3.2.  5�#	
� ��	"����� 	���!� ��� ��
 5�#	
 
���� 
 
��'� ��2�'�� �(�� )-����� &6)*��&' �'� /�+�%�2)'&'� �%( -,�%( 0���*�'��&��*%6 �'� �.�0�-�'&'� 
�.2 ,6% �3�%�%)'���, ,'��,� �3�������� �% *��� .2&% %� manager ,(% ,��$%����*7� �%��4� �0%(� 
,��$%����*� �.%1' )�� �% -,�% +��� ��&� &�'� -,�� �.�0�-�'&'. ( &����	� ����� ��0��'� 
�����4/���� ��� ��� ��	���������� �	� �4#� ����	� (��� ���4��� �	 ���	 4�	�	 �	 ���	 �������������� 
�
	 0	�&�, ���� &���� ��� �	�� ��&��	�� ����� �	� ���	� ��������	�	��	�). ������ ���4, 	� ���������� 
��	 ������ ���� ���	
���� �� ����	�� �	 ���	 �������������� 	0���	�� �� ����� �	��4. �����'����� ��� ��� 
�� �	��4����� ����� ��� ��	-��������, ��	� 	��/����	 41	�� �������������� 	� ��������� �	� 
����#
�	���� ��	�� ����#���&� ����	0	�����, ������ ����	�� ��	 ��������	����	 ��� �� ���������� 
��.  
 
�����4, �1��4����� � ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 � ���������� «)�$(�7��� �% *��2 ����36 �� 
(�.�0���. ���,�*�&�7�) *�� �(�7� .%( �� ��%��%.���,%�� �� �.�/���%(�, �� .�������%.%-'&' 
�%( �%)�&��*%6» (��4�'���%�2)�% )�� �' «�����')�*� ��»), ��� ���4 ���	 «�� �� (�%.%�%6� ��� 
����)�� &� �� ��&4  �*�������'� .�������%.%-'&'�» (��4�'���%�2)�% )�� ��� �.�0. ���,�*�&-��). 
 �������� ���#��� &��� ��  �1�� : 

+0 : ��� ��4���� �4�	��� �	�0�� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «����� 	��	 
� ��	� 
��
�$� �� (�������. ��������� 	) ��� ��
 	 ��� 
� �
����������
� !" 
��� 
���#�����	, �� ������
������ 
�� ����������» ��� ���4 ���	 «
� !" ��������	 
�� 
������� �� �� ���� ��
�
���	� ������
�������». 

+1 : 5�4���� ���������4 ��������� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «����� 	��	 
� ��	� 
��
�$� �� (�������. ��������� 	) ��� ��
 	 ��� 
� �
����������
� !" 
��� 
���#�����	, �� ������
������ 
�� ����������» ��� ���4 ���	 «
� !" ��������	 
�� 
������� �� �� ���� ��
�
���	� ������
�������». 

 
������������ ��	� ������ 7-27 ��� %���*� ,�� �.%��-.����� � �������� ���#��� ��#'� �	 
�������	
���	 ������	 ����������� �������������� (P-value=,074) ����� �����
���	 ��� ��#�������� 
�04����	� �
�	� * 5% (0,05) (�����&��� �����	 ��������	 ��� ��#�������� �04����	� �
�	� * 10%). 
 
������� 7-27: <����	� '2 Pearson ��� ��� ��������� «����� 	���� 
� ��	� ��
�$� �� (�������. 
��������� 	) ��� ��
 	 ��� 
� �
����������
� !" 
��� ���#�����	, �� ������
������ 
�� ����������» 
��� «
� !" ��������	 
�� ������� �� �� ���� ��
�
���	� ������
�������». 
 

  )��� !����	���4������ ��#�	� !���#����� P-value 
Pearson Chi-Square 19,656 12 ,074 

 
>��� ���� 0������� ��� ��	 ��4������ 7-27, 	� ����	���� ��	�	�#	
� ��� ���#����� �	�0�.  
 
���0	���4 �� �� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «�� �� �-��� *%���  ����36 �4� ,��$2�4� ��'���4� 
�'� �.�0�-�'&'�» (��4�'���%�2)�% )�� �' «�����')�*� ��») ��� �	 �� «0�'&��%.%�%6� *%��� �� 
����36 �4� �.�0. ��'���4� )�� �� ,��(*%�6�%(� �'� �*����&' �4� ��» (��4�'���%�2)�% )�� ��� 
�.�0. ���,�*�&-��), � �������� ���#��� &��� ��  �1�� : 

+0 : ��� ��4���� �4�	��� �	�0�� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	  «
� !" ��	�� ���	�  
��
�$� 
�	 �������	 
���
�	 
� ���������»  ��� �	 �� «�����������	 ���	� !" 
��
�$� 
�	 ����. 
���
�	 ��� 	� ��������	��	 
	 ��
���� 
�	 ��».   

+1 : 5�4���� ���������4 ��������� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	  «
� !" ��	�� ���	�  
��
�$� 
�	 �������	 
���
�	 
� ���������»  ��� �	 �� «�����������	 ���	� !" 
��
�$� 
�	 ����. 
���
�	 ��� 	� ��������	��	 
	 ��
���� 
�	 ��».   
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��4������ 7-27: +� �������� ��� ��'����� «
� !" ��������	 
�� ������� �� �� ���� 
��
�
���	� ������
�������» �	� ��������	�	��	� ��� ��� !���. �����������, ��� 
�4#� �����	��� ��� ��'����� «����� 	��	 
� ��	� ��
�$� �� (�������. ��������� 	) 
��� ��
 	 ��� 
� �
����������
� !" 
��� ���#�����	, �� ������
������ 
�� 
����������» �	� ��������	�	��	� ��� �� «���������� ��». 

  
������������ ��	� ������ 7-28 ��� ,�� �.%��-.����� ' �',���*� (.2+�&' ��#'� �	 �������	
���	 
������	 ����������� �������������� (P-value = 0,383) ����� �����
���	 ��� ��#�������� �04����	� �
�	� 
* 5%. 
 
������� 7-28: <����	� '2 Pearson ��� ��� ���������  «
� !" ��	�� ���	�  ��
�$� 
�	 �������	 
���
�	 

� ���������»  & «�����������	 ���	� !" ��
�$� 
�	 ����. 
���
�	 ��� 	� ��������	��	 
	 
��
���� 
�	 ��». 
 

  )��� !����	���4������ ��#�	� !���#����� P-value 
Pearson Chi-Square 12,816 12 ,383 

 
8����	, ���� 0������� ��	 ��4������ 7-28, 	� ����	���� ��	�	�#	
� ��� ���#����� �	�0�.  
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��4������ 7-28: +� �������� ��� ��'����� «������������� ���	� !" ��
�$� 
�	 ����. 
���
�	 ��� 
	� ��������	��	 
	 ��
���� 
�	 ��» �	� ��������	�	��	� ��� ��� !���. �����������, ��� �4#� �����	��� 
��� ��'����� «
� !" ��	�� ���	�  ��
�$� 
�	 �������	 
���
�	 
� ���������» �	� ��������	�	��	� 

��� �� «���������� ��» 
 
���0	���4 �� �� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «%� �� (.�)%��6%���� �.' �'� �.�0�-�'&' *� 20� �.2 
�� �� (�� %.%-� ����%(�)%6� 4� $%��-� (�%.%-'&'� ��)» (��4�'���%�2)�% )�� �' �����')�*� ��) 
��� �	 ��  «
� �� (.�)%��6%����/�.�/���%���� �.2 �'� �.�0�-�'&' *� 20� �.2 �� ��» 
(��4�'���%�2)�% )�� ��� �.�0. ���,�*�&-��), � �������� ���#��� &��� ��  �1�� : 

+0 : ��� ��4���� �4�	��� �	�0�� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «�� �� ���������	
�� 
��' 
	 �������� �� ��� ��� 
� !" (
� ����� ���
������	 �� ������ �������� ��)»  
��� �	 ��  «&� �� ���������	
��/���#����	
�� ��� 
	 �������� �� ��� ��� 
� !"».   

+1 : 5�4���� ���������4 ��������� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «	� !� ����	��
	���� 
��' ��� ���������� �� ��� ��� �� �� (�� 	�	�� ����	���	
� �� 0	���� ��	�	����� 
!�)»  ��� �	 ��  «(� !� ����	��
	����/��� 4��	���� ��� ��� ���������� �� ��� ��� �� 
��».   

 
������������ ��	� ������ 7-29 ��� ,�� �.%��-.����� ' �',���*� (.2+�&' ��#'� �	 �������	
���	 
������	 ����������� �������������� (P-value = 0,737) ����� �����
���	 ��� ��#�������� �04����	� �
�	� 
* 5% (0,05). 
 
������� 7-29: <����	� '2 Pearson ��� ��� ��������� «	� !� ����	��
	���� ��' ��� ���������� �� ��� ��� 
�� �� (�� 	�	�� ����	���	
� �� 0	���� ��	�	����� !�)»  ��� �	 ��  «(� !� ����	��
	����/��� 4��	���� 
��� ��� ���������� �� ��� ��� �� ��»  
 

  )��� !����	���4������ ��#�	� !���#����� P-value 
Pearson Chi-Square 12,099 16 ,737 
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8����	, ���� 0������� ��� ��	 ��4������ 7-29, 	� ����	���� ��	�	�#	
� ��� ���#����� �	�0�.  
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��4������ 7-29: +� �������� ��� ��'����� «&� �� ���������	
��/���#����	
�� ��� 
	 �������� �� 
��� ��� 
� !"» �	� ��������	�	��	� ��� ��� !���. �����������, ��� �4#� �����	��� ��� ��'�����  «(� !� 
����	��
	���� ��' ��� ���������� �� ��� ��� �� �� (�� 	�	�� ����	���	
� �� 0	���� ��	�	����� !�)» �	� 

��������	�	��	� ��� �� «���������� ��»  
 
���0	���4 �� �� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «	� ����	0	���� ���4�	���� ��� 0	�4 �� �	��&�  4���� 
���	�&��� (Input once, output many)» (��������	����	 ��� �� «���������� ��») ��� �	 ���4 ���	 «	� 

����	0	���� ���4�	���� ��� 0	�4 �� �	��&�  4���� ���	�&��� (Input once, output many)» 
(��������	����	 ��� ��� !���. �����������), � �������� ���#��� &��� ��  �1�� : 

+0 : ��� ��4���� �4�	��� �	�0�� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «	� ����	0	���� 
���4�	���� ��� 0	�4 �� �	��&�  4���� ���	�&��� (Input once, output many)»  ��� ���4 
���	 «	� ����	0	���� ���4�	���� ��� 0	�4 �� �	��&�  4���� ���	�&��� (Input once, 
output many)»   

+1 : 5�4���� ���������4 ��������� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «	� ����	0	���� 
���4�	���� ��� 0	�4 �� �	��&�  4���� ���	�&��� (Input once, output many)»  ��� ���4 
���	 «	� ����	0	���� ���4�	���� ��� 0	�4 �� �	��&�  4���� ���	�&��� (Input once, 
output many)»   

 
������������ ��	� ������ 7-30, ��� ��	��������� � �������� ���#��� ��#'� �	 �������	
���	 ������	 
����������� �������������� (P-value=0,000) ����� ��������	 ��� ��#�������� �04����	� �
�	� * 5%. 
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������� 7-30: <����	� '2 Pearson ��� ��� ��������� «	� ����	0	���� ���4�	���� ��� 0	�4 �� �	��&� 
 4���� ���	�&��� (Input once, output many)»  & «	� ����	0	���� ���4�	���� ��� 0	�4 �� �	��&�  4���� 
���	�&��� (Input once, output many)»   
 

  )��� !����	���4������ ��#�	� !���#����� P-value 
Pearson Chi-Square 50,696 16 ,000 

 
>��� ���� 0������� ��� ��	 ��4������ 7-30, 	� ����	���� ��	�	�#	
� ��� ���#����� �	�0�.  

54321
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��4������ 7-30: +� �������� ��� ��'����� «�� ���������� ������	
�� ��� ���� �� ���	�� #����� 
������	�	 (Input once, output many)» �	� ��������	�	��	� ��� ��� !���. �����������, ��� �4#� �����	��� 

��� ��'����� «�� ���������� ������	
�� ��� ���� �� ���	�� #����� ������	�	 (Input once, output 
many)» �	� ��������	�	��	� ��� �� «���������� ��» 

 
���0	���4 �� �� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «���0��6%���� �(�2���� %� �3����&��� &�'� .�)�� 
����%(�)-� �4� �� 7&�� %� *-�,(�%� .%( �.%���%(� �.2 �(��� �� �������4.-�%���� ����%)� �� �% 
/�+�2 &'�����*2�'��� �%(�» (��4�'���%�2)�% )�� �' �����')�*� ��) ��� �	 ���4 ���	 «���%.-�%(� 
�3����&��� &�'� *��%��*� �*����&' �4� �� .��� �(��� )-�%(� *%&�%/2���» (��4�'���%�2)�% )�� ��� 
�.�0. ���,�*�&-��), � �������� ���#��� &��� ��  �1�� : 

+0 : ��� ��4���� �4�	��� �	�0�� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «�	��	���	
�� ��
���
� 
�� �$�������� �
	 ����� ���
������ 
�	 !"  �
� �� ��	��	�� ��� ��������	 ��� ��
�� 
	� �	
���
�����	
�� �	����� �� 
� #���� ���	
���

�� 
���» ��� �	 ���4 ���	 
«�	
������	 ��� 
� 4% �$�������� �
	 ��	�	��� ��
���� 
�	 �� ���	 ��
�� ��	��	 
���
�#����».   

+1 : 5�4���� ���������4 ��������� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «�	��	���	
�� ��
���
� 
�� �$�������� �
	 ����� ���
������ 
�	 !",  �
� �� ��	��	�� ��� ��������	 ��� 
��
�� 	� �	
���
�����	
�� �	����� �� 
� #���� ���	
���

�� 
���» ��� �	 ���4 
���	 «�	
������	 ��� 
� 4% �$�������� �
	 ��	�	��� ��
���� 
�	 �� ���	 ��
�� 
��	��	 ���
�#����».   
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������������ ��� ��	� ������ 7-31 ,�� �.%��-.����� ' �',���*� (.2+�&' ��#'� �	 �������	
���	 
������	 ����������� �������������� (P-value = 0,786) ��� ����� ��������	 ��� ��#�������� �04����	� 
�
�	� * 5% (0,05). 
 
������� 7-31: <����	� '2 Pearson ��� ��� ��������� «������
	���� �������� 	� �1���&���� ���� �4��� 
����	����� ��� �� �� �� 	� ������	� �	� ��	��&	�� ��� ���&� �� ����������/	���� ��4�	�� �� �	  �#�� 
������������4� �	��» &  «���	��/	��� ��� �	 *) �1���&���� ���� ���	���� ���&���� ��� !� ���� ���&� 
���	�� �	��	 ����».   
 

  )��� !����	���4������ ��#�	� !���#����� P-value 
Pearson Chi-Square 11,370 16 ,786 

 
8����	, ���� 0������� ��	 ��4������ 7-31, 	� ����	���� ��	�	�#	
� ��� ���#����� �	�0�. ������ 
������������ ��� 	� ���� 	� ����#���&� ����	0	����� �����	
� �� «2» ���� ��'����  «�	��	���	
�� 
��
���
� �� �$�������� �
	 ����� ���
������ 
�	 !"  �
� �� ��	��	�� ��� ��������	 ��� ��
�� 	� 
�	
���
�����	
�� �	����� �� 
� #���� ���	
���

�� 
���» (��������	����	 ��� �� ���������� ��), ���� 
	� ����������	� ��� �	�� ����#
�	�� ���������'� �����	
� �� «3» ���� ����0� ��� ��'���� 
«���	��/	��� �1���&���� ���� ���	���� ���&���� ��� !� ���� ���&� ���	�� �	��	 ����» �	� 
��������	�	��	� �	� �0	�4 ��� !���. �����������.  

54321
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��4������ 7-31: +� �������� ��� ��'����� «���	��/	��� �1���&���� ���� ���	���� ���&���� ��� !� 
���� ���&� ���	�� �	��	 ����» �	� ��������	�	��	� ��� �� ���������� ��, ��� �4#� �����	��� ��� 
��'����� «������
	���� �������� 	� �1���&���� ���� �4��� ����	����� ��� �� �� �� 	� ������	� �	� 
��	��&	�� ��� ���&� �� ����������/	���� ��4�	�� �� �	  �#�� ������������4� �	��» �	� 
��������	�	��	� ��� ��� !���. ����������� 
 
)&�	�, ���0	���4 �� �� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «�.����-��� ��)��6���' ��$�&' &�'� 
��%�0�&��4&' �� .%( (�%.%�%6���� �.2 .%��� ��» (��4�'���%�2)�% )�� �' �����')�*� ��) ��� 
�	 ���4 ���	 «' ��%�0�&��4&' / &(��%��&�2� ,��,�*�&�7� & �� ,'��%(�)�- &�%(� .������ ��� �'� 
��*2�� ��2� ����-%( %�)���&�%6» (��4�'���%�2)�% )�� ��� �.�0. ���,�*�&-��), � �������� ���#��� 
&��� ��  �1�� : 
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+0 : ��� ��4���� �4�	��� �	�0�� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «����
��
�� ������
�� 
����� �
	 �	�����
��� �� ��� ��������	
�� ��� ����� !" ��� 
� BPM» ��� �	 
���4 ���	 « �	�����
��� / ��	
�	����� ��������� 	 & !" ��������� �
��� 
����
�� ��� 
	 ����	� �	�� �	����� ����	�����».   

+1 : 5�4���� ���������4 ��������� ��&�� ��4���� ��	 ���4 ���	 «����
��
�� ������
�� 
����� �
	 �	�����
��� �� ��� ��������	
�� ��� ����� !" ��� 
� BPM» ��� �	 
���4 ���	 « �	�����
��� / ��	
�	����� ��������� 	 & !" ��������� �
��� 
����
�� ��� 
	 ����	� �	�� �	����� ����	�����».   

 
������������ ��� ��	� ������ 7-32, %���*� ,�� �.%��-.����� ' �',���*� (.2+�&' ��#'� �	 
�������	
���	 ������	 ����������� �������������� (P-value =0,075) ��� ����� ��������	 ��� ��#�������� 
�04����	� �
�	� * 5% (0,05), �� ��� ����� ��������	 ��� ��#�������� �04��� �
�	� * 10% (0,10). 
 
������� 7-32: <����	� '2 Pearson ��� ��� ��������� «����
��
�� ������
�� ����� �
	 �	�����
��� 
�� ��� ��������	
�� ��� ����� !" ��� 
� BPM» & « �	�����
��� / ��	
�	����� ��������� 	 & !" 
��������� �
��� ����
�� ��� 
	 ����	� �	�� �	����� ����	�����»   
 

 )��� !����	���4������ ��#�	� !���#����� P-value 
Pearson Chi-Square 24,728 16 ,075 

 
>��� ���� 0������� ��� ��	 ��4������ 7-32, 	� ����	���� ��	�	�#	
� ��� ���#����� �	�0�.  
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��4������ 7-32: +� �������� ��� ��'����� « �	�����
��� / ��	
�	����� ��������� 	 & !" 
��������� �
��� ����
�� ��� 
	 ����	� �	�� �	����� ����	�����» �	� ��������	�	��	� ��� ��� !���. 
�����������, ��� �4#� �����	��� ��� ��'����� «����
��
�� ������
�� ����� �
	 �	�����
��� �� ��� 
��������	
�� ��� ����� !" ��� 
� BPM» �	� ��������	�	��	� ��� �� ���������� �� 
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7.3.2.1.  ��	�����	��� �� �
 5�#	
 ��	"����� 	���!� ��� ��
 
5�#	
 
���� 

 
<����� ���	���4 &1� (6) &����	� ���0	���4 �� �	  �#�� ���0����� �� ����0� /�������, ����1
 ��� �
	 
 �#�	�	���'� (���. ����1
 ��� ������	���� ������'�: ����#����� ����	0	����� & 5��
#��	� !���. 
���������'�) �� �4#� ���������� �	� �������	�. ��� �	�� &1� (6) ��&��	�� 	� ����� (3) ��� ��&������� �� 
�������� ���#��� ��-
���1�� ��&��� ����1
 ��� ����0'� ���������. 8����	, ��� ������	��� 
�� �	��4����� 	� ����	���� �	�� 0���	���� �� ��	�	�#	
� ��� ���#����� �	�0�, ��0���/	���� ����� 
�������� ����1
 ��� ���������� ���  �#�	�	���'�. ���0	���4 �� �	�� ��&��	�� ��� ��	�	���� ���'� 
/���'� ����0'� ���������, �������'#��� ��� 	� �
	 ��� ���	
� ��&������� 	����4 �� �������� 
���#��� ��-
���1�� ��&��� ����1
 ��� ����0'� ���������, ��' 	 ����	� &����	� ��	������� 
���0���� ����1
 ���  �#�	�	���'�. �1�/�� �� ������#�� ��� � ��'���� ���� 	�	�� ����1� ���0���� 
����1
 ���  �#�	�	���'� ����� ��������&�� �� �	� ���	 ���� '� ����	 ��� ��� �
	 ��������	�����, �� 
����#��� �� �� ����	��� �&��� /�
�� �	� ��&��#����. ���� �	 ���	��� 	����� ��	 ����&����� ��� � ��-
���0���� ��	��� �� ����� ���&���� �	� ���0	�����	
 ����	� ����
����� ��� ��������� �4#� /�
�	��. 
!�����, ������������ ��� 	� 5��
#��	� ���������'� ����	�� �� �����	
� ���� ������	���� ��������� �� 
�����
���	  �#�� ����������,  �#�	�	�'���� ���4 &��  �#�� ���0����� �����
���	, �� ��&�� �� �	�� 
����#���&� ����	0	�����.  
 

7.3.3.  ������ ���� ��� ��� ����
����  
 
��	 �����	 ����, &�	���� ��� ��#	����� �� �	�0� �	� ��������	�	��	� ���� ��'�� 04�� ��� &������ 
(��	&����	� ��� ���	����� &����	�), ��	�	�#�� � ��4���� ��� ��	������ �� ��� ������� ��� «����(&'� 
����)2��4� (Factor Analysis)», �  	�	�� �������� ��� «����)%���*� ����(&'». 5���#���/���� ��� �4#� 
	�4�� ��������� ��� ��������	����� ��������4����� �� ��	�� �� �������� &�� ���������&�	 
��������������. �����'� ���������� ��� ����4 ��� �����	����&� ����
���� ��� �4#� 	�4�� ��������� �� 
��#&�� ��� �� ��	 ��������	�����. ��	 ������	 ��� ��4����� ���������� ��� ���	�&�� ���  ������ 
&������, ����
	���� 	� ��������� �	� ����&����� ��� ��� �=97 �.�0����&��� �%( ����*%6 ,�-)���%�. 
��� ���&����, ������� ��� ����4 ��� ��&��	��, 	� 	�	�	� ������40	���� ��� ���&����. 
 
�����'����� ��� ����	� ��� (	����� !�����	
�	 �����: 
� $� ���	����� �	�� ���4�	���� �	� ����� ���
#��	� ��� ��� &#&+�'�&��  ����1
 ��� ���� ���'�. 
� $� ��	�	����� �	�� ��	
����
�� ���
��� �� ���� ������	
� (factor loadings) ������ �� 

������������� �4#� ���� ����� � ��'����� ��� �4#� ���4�	���. 
� N� ���������#�� �  ����� �	�� ��� ������� ���������, ��� �� �0����#	
� 	� ��������� ������� �	� 

����	���� ������&� (data reduction technique). 
 
��%*�����%( �� ���)0+�- ' *�����'�2�'�� �4� ,�,%���4� 4� .�%� �'� �$���%)� �'� ����(&'� 
����)2��4�, �������	
���� 	� ����	�#	� &����	�:  
1. 	�)�+%� ��-)���%� - )	 �&��#	� �	� �������	� ��&��� �� ����� 5-10 0	�&� �	�����4��	 �	� ���#�	
 

��� ���� ���'� �	� �1��4/	����. �����'����� ��� ���4 �	� ���	���� &����	, � �����
���� �� �&��#	� 
	�4�� (� �������) ��������� ��� ��� �� �
	 ��������	����� ���� 19 ���������. �����'� �	 ��4����	 
�������� �&��#	� �������	�  4��� �	� %�$/$� '�# �!$'� (5) #� ��&��� �� ����� �	��4����	� 
�������4��	 �	� �&����	� ���#�	
 ���� ���'�,  ���. 19x5=95 �	�4��� ��4����� (���. ������������). 
!����� ���0	�4 ��	 ��4����	 �������� �&��#	� �������	� &���� ���� ������	��� ������� �	� ��0����	� 
��� «��#	�	�	���� <������». 

2. �(�����&��� Cronbach’s � (Alpha) - ( ����������� ����� ����4�� �� ���40��� ��� ��������� �&�� 
�� �4#� 	�4��. >�	 � ���� ���	
 �	� ���������� ������ ��	� �� �	�4�� ���	 ��	 �	�
 	� ��������� 
�����/	���� ����1
 �	�� ��� ����	�� �� ������	�� �	 ���	 ��������������, ������ ���	 ��	 �������� 
����� � 	�4�� ��� ��������� / ���� ���'�. ����#��� +��(�!  '��!  (<0,7) #���(�1$�#$ '($ 
0��",( %-���*$ �&#$�.1$ �"*'�&�*$ 	� 	�	��� ��&��� �� ��	������#	
� ��� ��� 	�4�� ���� 
���� ��� �0���	�� ��� �����	������ ��4�����. ���� �������4����� �� ��� �����	-����������� (inter-
item correlations) ��	� �4#� 0	�4 �0�������� ��� ���� ���� ��� �����&��� � �������� ��� ���� �
1��� 
��� ���� ����� Cronbach �.  

3. :��)0%� &(&0��-&�4� - 5�	�	������ �&�� ��� �1��  ��4���: 
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I. !�&������ � (��/	��� �	� ������ ����������� (correlation coefficient matrix � R-matrix), � 	�	�� 
#� ��&��� �� ����� ���#��� �����4 �����
���	� �	� �������, '��� 	 ������� �� ����� 
�������&3��	�. ���0	�����4 0������� �� ��4���� ��� ���� ���� ����������� �	� ������. 
���������&��, �"!��� ( �"�6�#&� '�# ��$�%� &#&+�'�&�*$ (R-matrix Determinant) �� �-��� 
>0,00001. 

II. ����&�	���� ������4 �3��&� ����������� ���� ���'� �	� ����	
� ��� «����» &��	��, ����� 
�����	 �� ��	�������� �� ����	
� ��� ���0	�����&� &��	���. ���������&��, 	� &#&+�'�&��  '*$ 
��'�3�('1$ ��$ �� �"!��� $� ��$�� <0,3, ����� ���� ��	���'�	�� �����&������ ���� ���&�. 

III. ���� ���&� �	� ��� �������/	���� � �������/	���� �� �	�
 �3��&� ����������� (>0,8-0,9) �� 
4����, �1��4/	���� ��� ��	������� �	�� ��� ������&�� ��4���� (���� ���&� �� ����������� >0,9 
��	����
�	���� �����4 ���� � 	��/	��� �	� ������ R ����� < 0,00001). 

4. �����&��*%- ���)0%� KMO & Bartlett’s Test of Sphericity - ��	 ������	 ���'� ��� ��&���� 
��	�	��/	���� �� �1��: 

I. )	 &'�'�&'�%/ '�&' Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ��� �	� &����	 ��� �������	�������� ��4������ 
��� ���	�&��� �	� �������	�. ( KMO ������� ���&� ��� ���&� (0) &�� &�� (1) ��� ��&��� �� ����� 
�	
 >0,5 ��	����&�	� � �0���	�� ��� ��4����� ���������� �� ����� ������� ��� �	 
���������&�	 �
�	�	 ���������. !4� 	 ������� �	� >0,5 ��� ���
��, ���� #� ��&��� �� 
��	�����	���� 	� ���� ���&� �� �� ���������� ���	���&�� KMO ����, &�� ��	� � ���	���� ���� 
�	� KMO ����� >0,5. 

II. )	 Bartlett’s Test of Sphericity �	� ��&���� ��� 
���1� ����������� ����1
 ��� ���� ���'� 
(���. ��� ��������� �	� ������	
� 	���	�	���&�� �
�	�� � �������). ��&��� �� ����� 
���������4 ��������� �� ���4�� ����. �����'����� �����	 ��� 	 &����	� ����� �����4/���� ��� 
�	 �&��#	� �	� �������	�. (��������4 ��&���� �4� �� ���	�&�� ��	&��	���� ��� �	������ ���� 
���	���� �����	�� (��	� H0=��-���	���� �����	�� ���	�&��� ��� 1=���	���� �����	�� 
���	�&���) ��� ��&��� � ���� ��� Sig <0,05 (,'�. 5%) ��� �� ��	���0#�� � 0 (���. �� ����� 
���	���� � �����	��), ��� �� ��	��� ������ �� ������4��� ��� ��4��	�� ��������&� ��&���� 
����1
 ��� ���� ���'�. 

�����'����� ��� ������ &�	�� ������	�	��#�� 	� ����� �������� �&������ ��� ���� ���'� («1» &�� «5»), 
��	��� �� ������	�	������ 	 ������� ����������� (Correlation matrix � R-matrix), ���� �	� ������ ���-
������4����� (Covariance matrix), ����� �� �����4/	���� �� ��	���&�����. 
 
>��� ���0&�#��� 	 ��
���	� ����	� ��� ��4����� ���������� ����� �� ��	�	����� �	�� &(�����&��� 
$2���&'� &� *�+� .���)%��� (factor loadings) ������ �� ������������� �4#� ���� ����� ��� �4#� 
���4�	���. ������#���'���� ���&� ���� ���� ���&� ��	�
��	�� 	� ���&� ��� ���������� �	� 	�	�4/	���� 
factor scores. 5�4��	�� ��40	��� �&#	�	� ��	�	����	
 ��� factor loadings ��� factor scores (�.�. Bartlett 
method, Anderson-Rubin method). ���� �	� &��� ���� ��������� ������� �� ��� &����� �����: 
� � ��������� ��� �������� ��� factor scores, ���  
� � ����� ��� factor scores ��� ������&�� ���������� ��4����.  
�����'����� ��� ��������&� #���	
���� 	� ���� ���&� ��: 
� Factor Loadings >0,6, ���&� 	� 	�	��� #���	
���� �3��&� ��� �	�� Hair ��� �	��	
� (1998) 
� Factor Loadings >0,4, ���&� 	� 	�	��� #���	
���� �	 ���	 ��� «�����'� ���'�» (Hair ��� �	��	�, 

1998) 
 
!4� ���	 &��� ��� ��&��	�� �	� ���0&�#���� (Cronbach>0,7, (��/	��� ������ ����������� >0,00001, 
KMO>0,5, Sig<0,05), ��	�����
�� ��� �0������ �4�	��� ���� �����, ���� ���� ��	����� &����1�. !4� 
���� �4�� �&�	�	 ������������� ��� ��	�� �	�� ��&��	��, ���� � ������� ���� ���� #� ��&��� �� 
�0����#��. !�����, ��� �� ����� ��	����������� � ������� ��� �0������� ���� ���'� (data reduction 
technique) ���������� 	� �'��"�%/'('�  (communalities: h2) $� ��$�� �����0'�"�  '�# 0,2. 5���#���/���� 
��� �
������

� (Communality) ��	��  ����

� 
� ���	�� �������	�� ���� ��
�#�
�� �� �����, ��� 
�����'� ���������� �� &��� ���4�� ����. 5�	�	��/���� �� �	 4#�	���� ��� ������'��� ���� ��� 
���#������'�  ��'� (factor loadings) ���� ���� ����� ��� ��	
��� �� �	 �	�	��� ��� ����
������ ��� 
���� ���� �	� ��	�������� ��� ��	�� �	�� ���4�	���� �	� �����'����. �����'� � �����
���

� ���� 
���� ����� ��	
��� �� 1-h2, ������ ��	
��� �� �� ���� �������4 ��� ���	� ��� �����������4 ���. 
 
��	�	�#�� � �3�)4)� �4� ����)2��4�. %����4 ��	���4��� – 4��� �	� �������	� �	� Kaiser- � ����	�� 
���������� ��� �	�� 	�	�	�� � ����'��� (�igenvalue) > 1. �����'����� ��� � ���	���� ���� ���4�	��� 
����4�� �� ����
����� (variance) �	� 	 ���4�	���� ����� ��	����� �� ���� ��� ���� ���&�. !�	�&��� 
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�4� &��� ���4�	���� &��� ������ ���	����, ���� � ������0	�4 �	� ���� �������� ��� ������4����� ��� 
���� ���'� #�������� ��������, 	���� 	 ���4�	���� ��	��� �� ���	�#��. �����'� � ���0��� ��� �	� 
���#�� ��� ���������� �	� �����	
� ��� �� ���	3��	�� ��� 	�4�� ���������, ��� 4�����  4��� ��� 
��	�	
#�� �������'�: 
1. �����4 ������� 	 �1�� &����	�: ��	 
� ��������� 
�	 ����
�� 	 � �igenvalues (Scree plot) ��� � 

��	�	�� 
�� Kaiser, �����	 �
�	 ���� ������ ������	
�	, 
�
� ��	 ����
�
�� ���#��� �������� 

�� ������� 
�	 ������	
�	. "� �����
�� ��� �� #�� 
�	 ��	�	� 
�� Kaiser �������	��
�� 
������� ������	
�	 >1, �	����
�� 	� ����
�����  ���
�� ����
��� ������
�� 
� ��	���� �	  
�
�
��
��� ���	
��� 	� �	 ��	�� (
� «�
�
��
��� ���	
���» �$��
�
�� ��� 
� ������� 
�� ������
��, 
���� ��� 
� ������ 
�	 ���
����	). &��
�, �$�
���
�� 
� ��������� 
�	 ����
�� 	 (scree plot) ��� 
������
���  ���� ��
�$� �� 
� / ���
�� ����
��� ��� ���
��� / 
��
 (��. 
� ����  ���
�� ��	��  
�
 �). 

2. �������
��� �$�
���	
�� �� �
������

�� (communalities)  
 
��� ���&���� �0	
 ��#	������ 	 ���#��� ��� ���������� ��  4�� �� �����4�� ��������, 
�.������/������ ' ����(&' ����)2��4� (factor analysis) �� .�%*�+%��&���% .��%� �%� ���+�2 
�4� .���)2��4�. 
 
)&�	� *���&*�(��%���� �� &*%� �4� .���)2��4� (factor scores), ��� �4#� ����'���	, 
������	�	�'���� �	�� ���������&�  ��
����� �  4�� (loadings) �4#� ��'����� �	� ���������&�	� 
���4�	���, ���� ��	�
��	�� ��� ��� �����	����� ��4����.  
 
�����'����� ��� o� ���&� �	� ������	�	�	
���� ��� �� ���������� ��� ��4������ ��� �����	����'� 
����
���� ���0&�	���� ��� ������� ��� Anderson (1984), Basilevski (1994), Cooper (1983), Reyment & 
Joreskog (1996), Hair ��� �	��	� (1998). 
 
����� ���������	���� 	� (.%+�&��� �	� ���
	�� ���� ��4���� ���������� �� �� �&#	�	 PCA: 
� ��	���������4 ���	�&�� (Interval data) 
� ������������ (Linearity) – � ��4���� ���������� ����� ��� �������� ���������� 
� 
���1� ��	�������� �����4���� ���� ���� ���&� 
� ��	���� �3���� �	��-��������������� (Multicollinearity) – �������'����� �� �	 ���������� &����	 

KMO 
� �����&� �&��#	� �������	� 
 
<�	���� �� �����4�� �������������4 �� 	����, ��������#��� � ��4���� ��� ���	�&��� ��� ��� 97 
������������ (� �	�4��� ��4�����), ��� 	�	��� �� ��������	����� ���#���� �� ���4����� ��� ������	�� 
���� &�����, ������� ��� ��&���� �	������� �	� &����� ���4 �� ����	�� �	��. %�� �4#� 	�4�� 
��������� �� �4#� &�� ��� �� �
	 ��������	�����, �� ��	���&����� ��� ��� ��4���� ��� ���	�&���, 
�0	�	
� �� �1��: 
� �(�����&��� �3�%.�&�-�� «Cronbach’s �» 
� �-��*�� �(&0��-&�4� (..0. Inter-Item, Item-Total) & 
�-�%(&� �-��*� �(&0��-&�4� (R-matrix 

Deretminant) 
� :��)0%� �	
 & Bartlett’s Test of Sphericity 
� ������*2�'��� (Communalities) 
� �%&%&�2 (%) &(�%��*�� ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� �.2 ��� &(��&�7&�� �%( .�7�%( 

.���)%��� 
� Scree plot  
� �-��*�� �� �� /��' (loadings) �4� &(��&�4&7�  
 

7.3.4. ��� ��� ����
���� ��
 �����	��
 
�
 �� �� 
«��������� ��» 

 
���� ������� ���� ������#����� ��� �� ��	����� ��� ��4����� ���������� ��� �4#� &��� ��� �	�� 23 
���4�	���� ��� ����������� ��, 	� 	�	�	� ��	���'�	���� ��	�� 23 ������� �	� ��������	�	��	� ��� 
����������� ��.  
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7.3.4.1. ���	
�"��� ���������� �� 
 
�����4 �����	
���� �� 0���*�'��&��*� ��� «������0���� ����������� ��»  
 
>��� ������������ ��	� ������ 7-33, �� �����
���� ������� (�����
���� �&�� ����) 0������� �� ���	�� 
�� )������ ����	0	������ )���	�	���� (�)) ���� &��� ��'���� ( �. ���� �������	����4), ������ ��	 
��� «���4 
 ��������� �
��
����� !", ���#�	��	 ���� ��������� ��� ������������ ��� 
� !"» (4.15), 
��' �� ���������� ������� 0������� �� �����	�� ��� ���&���� ��'���� ( �. ������� �������	����4), 
������ ��� «������� 
�� ��	�� ��
�$� 
�	 �� ��� ��
 	 ��� 
� �
����������
� !" ���#�����	, 
����������	
�� 
�� �� �
 ������ 
�	 !"» (3.07). ����� ������������ ��� � �&���� ���� ���� ��� 
������#��� ��� >50% ��� ����'����� (���� = 53), ���	��� �	 	�	�	 ��� 4����� ���3� ��� �	 SPSS, 
�	 	�	�	 ��� �� ���������&�� ���� ����, ������#���4 ��� ���&� �	� ����	�� (missing values) �� �	 �&�	 ��	 
��� ��	�	���� ( 94-53 = 41 ) ����������.  

 
������� 7-33: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�*��(+78� �)+�)%*"� �� 

 

�/� ����)��$�*� 	���� 	�&' 
���� 

�(.�*� 
�.2*��&' 

��-)�� &�'� 
����(&' ���2 

1  ������0��� ����������� �� ����� ��� ��0'� 	����&�� ����	����� ��� 
��	������ �� ���������&��� ��#
��� / ���	�� 3,82 ,950 94 0 

2 %����/	��� ��� ��4��	�� ������������� ����������  3,77 ,944 94 0 

3 )� ����&�� �	� ������	� �) �����/	�� �	� ����	 ����	������ ��� ����������� 
(���. ��� !������������&� ����������� � !�) 4,14 ,784 94 0 

4 «����0�4/	���» �	�� �������. ����	�� �� ��������� �	� �� �� ��	�0&�	�� 
���� ���������� 3,97 ,695 94 0 

5 ��� ���������� ��, ��#	��/	��� �	� ����	 �� �	� 	�	�	 �� �� ��	�0&�	�� ���� 
���������� ��� �����	
����� ��� ���4 ��������� 4,00 ,508 94 53 

6 
��' ,���2�$4&' &����')�*�� �� ���/��%(�� (.21' �(*���-�� (..0. ���� 
��0�%�%)�*�� �3��-3��� ) / .���%��&�%6� (..0. ��% �%��*2 � �(+��&��*2 
.��-&�%) )�� �� �� 

4,15 ,703 94 0 

7 ��� ������0��� ����������� �� ��� 4�	��� ���3�  ��� ���4���� / ��������� 
�	� )�����	� �) ������4 ��: ��, &��� �� �1&��1�, ���#��������� ����� 4,11 ,754 94 0 

8 %����/	��� �� ������ ��� 	�	�� � ����. ���������� �1���4��� ������� ��� �� 
�� 4,07 ,930 94 0 

9 ������&�	��� ��� ������0��� ��� �������������� ����������� 3,40 1,071 94 0 

10 (� ���������� ��� �� ������	
����  4��� ��� �������. ������ (��#���4����� �� 
����. ����������) 3,96 ,802 94 0 

11 %�0��'�	��� �	 ���� ����1
 !� (!������������'� ���������'�) ��� ���'� �	� 
�� ��	��	���4�	�� �� ��� ��� 4��	��, �� ��������	�	���� �	� �	������	
 4,08 ,737 94 1 

12 �$(�7�%(�� �% *��2 ����36 �4� �� *�� �(�7� .%( �� ��%��%.���,%�� �� 
��� �.�/���%(�, .�%&���2�%���� ��� �� ��� &�' �%)�*� �4� �� 3,07 1,080 94 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-34, 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� �'���� 
(12) ��������� ����� ��������� �3���� (0,868 > 0,7), ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-34: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�*��(+78� �)+�)%*"� ��» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,868 12 
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��� ���&���� ��	� ������ 7-35, ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ ����������� (0,009). >��� 
������������, ���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 
	� ���� ���&� �����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� 
��4����.  
 

������� 7-35: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�*��(+78� �)+�)%*"� ��» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,009 
 
)� ������� �
	 �&��� ��	� ������ 7-36, ����� ���������� ��������. �0	�	
� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-
Olkin’, ��	� ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,873, ������ �����
���� ��� ����� 0,5 �	� #�������� � 
������� ����, ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett 	 	�	�	� ��&��� �� &��� �������	
���	 ������	 
����������� �������������� <0,05, ���#��� � 	�	�� ����	�	������ (Sig<0,0001 ��� 	�	�� �	 SPSS ��� 
��0���/�� �� 0,000, ���� � 	�	�� ����� < 0,05).  
 

������� 7-36: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�*��(+78� �)+�)%*"� ��» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,873 

Bartlett's Test of Sphericity 
Approx. Chi-Square 161,909 
df 66  
Sig. ,000 

 
��	� ������ 7-37, ���	���4/	���� 	� !������������ ��� ��� ��������� �	� ���4�	��� «�*��(+78� 
�)+�)%*"� ��». ������������ ��� ���� 	� ��������� ��������'�	�� �3���  �#�� (>0,2), ����� ��� 
�
	 ���������� ���� ���'�, 	� 	�	��� ���� ������	
���� ��	����&�	� �� ��4���� ������ ����	0	��� ��� 
��� ��������� ��� ��	� �	� ���4�	���. 
 

������� 7-37: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�*��(+78� �)+�)%*"� ��» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1  ������0��� ����������� �� ����� ��� ��0'� 	����&�� ����	����� ��� ��	������ �� ���������&��� 
��#
��� / ���	�� 1,000 ,517 

2 %����/	��� ��� ��4��	�� ������������� ����������  1,000 ,758 

3 )� ����&�� �	� ������	� �) �����/	�� �	� ����	 ����	������ ��� ����������� (���. ��� !������������&� 
����������� � !�) 1,000 ,471 

4 «����0�4/	���» �	�� �������. ����	�� �� ��������� �	� �� �� ��	�0&�	�� ���� ���������� 1,000 ,484 

5 ��� ���������� ��, ��#	��/	��� �	� ����	 �� �	� 	�	�	 �� �� ��	�0&�	�� ���� ���������� ��� 
�����	
����� ��� ���4 ��������� 1,000 ,321 

6 ��� ������0��� ����������� �� ��� 4�	��� ���3� ��������� (�.�. �&�� ����	�	���&� �1���1��� ) / 
����	����	
� (�.�. �&	 �	���� � ��#������� ������	) ��� �� �� 1,000 ,306 

7 ��� ������0��� ����������� �� ��� 4�	��� ���3�  ��� ���4���� / ��������� �	� )�����	� �) ������4 ��: 
��, &��� �� �1&��1�, ���#��������� ����� 1,000 ,310 

8 %����/	��� �� ������ ��� 	�	�� � ����. ���������� �1���4��� ������� ��� �� �� 1,000 ,496 
9 ������&�	��� ��� ������0��� ��� �������������� ����������� 1,000 ,557 

10 (� ���������� ��� �� ������	
����  4��� ��� �������. ������ (��#���4����� �� ����. ����������) 1,000 ,618 

11 %�0��'�	��� �	 ���� ����1
 !� (!������������'� ���������'�) ��� ���'� �	� �� ��	��	���4�	�� �� ��� 
��� 4��	��, �� ��������	�	���� �	� �	������	
 1,000 ,101 

12 %�0��'�	��� �	 ���� ����1
 ��� !� ��� ���'� �	� �� ��	��	���4�	�� �� ��� ��� 4��	��, 
��	�����/	���� ��� !� ��� ��� �	���� ��� �� 1,000 ,048 

 
��	� ������ 7-38, ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 41,5% ��� ���� ��������� ��� 
���������� ���� ��������� ��� 	�4���. �����,  4��� �	� �������	� �	� Kaiser ������������ ��	� ������ 
7-38 ��� ���	���4 �����	
���� �
	 ���4�	���� ��#'� ��� �
	 ������'��� 	� ���	���&� &�	�� ���� >1. >��� 
���� ������������ ��	 ��4������ 7-33, � ����	��� ��� ���� 	�'� �/  ����� �����4 >1, ��#'� � 
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����
����� �	� ��'�	� ���4�	��� ����� ��������4 �����
���� ��� ���� �	� ��
���	�, �����'� 	 
��'�	� ���4�	����  ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� ��������� ����� 
��� 	�4���. 
 

������� 7-38: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�*��(+78� �)+�)%*"� ��» 

 
�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

�(��&�7&� 
��0�*�� �,�%����� ����*2 �+�%�&�� �����)7�4� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ 
�#�	������ 

% 

1 4,987 41,559 41,559 4,987 41,559 41,559 

2 1,133 9,439 50,998    
3 ,998 8,315 59,313    
4 ,948 7,903 67,216    
5 ,766 6,382 73,598    
6 ,720 6,004 79,601    
7 ,574 4,787 84,388    
8 ,542 4,516 88,904    
9 ,484 4,032 92,936    
10 ,387 3,228 96,164    
11 ,276 2,302 98,466    
12 ,184 1,534 100,000    

 

 
��4������ 7-33: Scree Plot �	� ���4�	��� «�*��(+78� �)+�)%*"� ��» 

 
��	� ������ 7-39, ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ��� 
������0��� �	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� 
����	 ��� ������0��� �	� ��	� (����������� >0,4) �*�2� �.2 ��� ,6% ����(��-��, %� %.%-��, �� *�� 
,�� �0%(� ��)��' &(���&$%�� &�' ,���2�$4&' �%( &*%� �%( .���)%���, 4&�2&% ,���'��+'*�� 
&�'� ����(&', �.��,� % &(�����&��� �3�%.�&�-�� ���� ��*��� (1'�2�.  
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������� 7-39: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�*��(+78� 
�)+�)%*"� ��» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1  ������0��� ����������� �� ����� ��� ��0'� 	����&�� ����	����� ��� ��	������ �� ���������&��� 
��#
��� / ���	�� ,719 

2 %����/	��� ��� ��4��	�� ������������� ����������  ,871 

3 )� ����&�� �	� ������	� �) �����/	�� �	� ����	 ����	������ ��� ����������� (���. ��� !������������&� 
����������� � !�) ,687 

4 «����0�4/	���» �	�� �������. ����	�� �� ��������� �	� �� �� ��	�0&�	�� ���� ���������� ,696 

5 ��� ���������� ��, ��#	��/	��� �	� ����	 �� �	� 	�	�	 �� �� ��	�0&�	�� ���� ���������� ��� 
�����	
����� ��� ���4 ��������� ,567 

6 ��� ������0��� ����������� �� ��� 4�	��� ���3� ��������� (�.�. �&�� ����	�	���&� �1���1��� ) / 
����	����	
� (�.�. �&	 �	���� � ��#������� ������	) ��� �� �� ,553 

7 ��� ������0��� ����������� �� ��� 4�	��� ���3�  ��� ���4���� / ��������� �	� )�����	� �) ������4 ��: 
��, &��� �� �1&��1�, ���#��������� ����� ,557 

8 %����/	��� �� ������ ��� 	�	�� � ����. ���������� �1���4��� ������� ��� �� �� ,704 
9 ������&�	��� ��� ������0��� ��� �������������� ����������� ,746 
10 (� ���������� ��� �� ������	
����  4��� ��� �������. ������ (��#���4����� �� ����. ����������) ,786 

11 %�0��'�	��� �	 ���� ����1
 !� (!������������'� ���������'�) ��� ���'� �	� �� ��	��	���4�	�� �� ��� 
��� 4��	��, �� ��������	�	���� �	� �	������	
 ,317 

12 %�0��'�	��� �	 ���� ����1
 ��� !� ��� ���'� �	� �� ��	��	���4�	�� �� ��� ��� 4��	��, 
��	�����/	���� ��� !� ��� ��� �	���� ��� �� ,219 

 

7.3.4.2.  ��
���
���	
� ����
 
���� �����#����� 
 
 ������� 	�4�� ��������� �0	�4 ��� ����	�	���� ����
#����. >��� ������������ ��	� ������ 7-40, 
�� �� �������0��4 �&���, ��� �3�������  �#�	�	��� (�&�� ���� = 4,04) ��������'��� « �$�
�� 
�� 
�	
��
���� 
�	 ���
��	���	�	 
��	�� 	 ����� 	 �
	 ��������» (����� ���� ���� �� ���� 
�������	����4), ��� �� ���������� (�&�� ���� = 2,79) «
� �����
� ����	� �� ���	�
��� !" �� ���� �� 

 ��	
��� 
�	 �� ������	
�	» (�&����� ���� ���� �� ������� �������	����4).  
 
������� 7-40: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$�� 

 
 ����)��$�*� 	����     

�/�  �&�	� )����� 
�������� 

������ ���� 
��4���� "��� 

1 

��	�	�#����� ��� ���������&�� ���������� ��	���	����	
 
����	�	����� ����
#����� (�.�. �����
���� �&�� ����	�	��'� & 
 &������� �������'�, �
������ �� 4���� ������������, ���&�� 
����	�	���'� ��	�
���). 

3,56 ,990 94 0 

2  ����/�� ���/��� ��#	��/���� ��� ��� �������. ��� ��4���� (�� ��� ��� 
������&�) 3,97 ,782 94 0 

3 �3�������� % ���-*�(.%� �4� .�%����2���4� ��0�/*7� ����)7� 
&�'� �.�0�-�'&' 4,04 ,828 94 1 

4 
�% ��)��6���% % �%( .�%=.%�%)�&�%6 �%( ������%� �� 
,�.������ )�� *���%�2�� �� (*� 20� )�� �' ����%(�)-� *�� 
&(����'&' �4� (.��02��4� ��)  

2,79 ,949 94 0 

5 %����/	��� �	��� ����������� ����	�	���� �����#����� ���� ��	�4 
������4 �� �� ���������� !� (Business Process Management - BPM) 3,65 ,888 94 0 
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������� 7-41: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� 
"�)!5�5$��» 

 
�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,685 5 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-41, 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� �&��� (5) 
��������� ����� ������ �3���� (0,685), ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� ����1
 
�	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������. 8����	, �4�	��� ���� ���&� ���&����� �� ����� �������	 ������&� 
�� ��� ����	���� ��� �&����� �	� ��� ���&�� �������������	
. (� ��������� ���&� #� 0��	
� ��	 ������ 
������	 ��	  4�	� (loading) �	� ���4�	��� �	� #� �������������. >���, #� ��������	�� ���� ���� 
��4����, ����� 	����4, ��  4�� �	� ��� 4�	�� ��	� ���4�	���, ��� ����� ��������� �����4, ��' ���� 	� 
4���� ��	2�	#&���� 0������� �� ����	
����.  
 
��� ���&���� ��	� ������ 7-42 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ ����������� (0,440). >��� 
������������, ���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 
	� ���� ���&� �����/	���� ����1
 �	��.  
 

������� 7-42: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� 
"�)!5�5$��» 

 
�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,440 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-43 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,685 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5, ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett, ��	�
���� ��� ��	��������� � 
�������� ���#��� ��� ��-�0�����������, �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� 
����� <0,001 (��0���/���� �� 0,000 ���� ���	����	�	�����). 
 

������� 7-43: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� 
"�)!5�5$��» 

 
KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,685 

Bartlett's Test of Sphericity 

Approx.  
Chi-Square 73,506 

df 10 
Sig. ,000 

 
��	� ������ 7-44 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 44,414% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��' � ���	���� �	� ��
���	� ���4�	��� ����� <1.   
 

������� 7-44: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» 

 
�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 

��0�*�� �,�%����� ����*2 �+�%�&�� �����)7�4� 

(���� % ��� ����
������ �#�	������ % (���� % ��� ����
������ �#�	������ % 

1 2,221 44,414 44,414 2,221 44,414 44,414 

2 ,953 19,062 63,476    
3 ,817 16,349 79,825    
4 ,517 10,341 90,166    
5 ,492 9,834 100,000    
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%�� ��� !������������ ������������ ��	� ������ 7-45 ��� ����� ���� >0,2. 
 

������� 7-45: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� 
"�)!5�5$��» 

 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 ��	�	�#����� ��� ���������&�� ���������� ��	���	����	
 ����	�	����� ����
#����� (�.�. �����
���� �&�� 
����	�	��'� &  &������� �������'�, �
������ �� 4���� ������������, ���&�� ����	�	���'� ��	�
���). 1,000 ,526 

2  ����/�� ���/��� ��#	��/���� ��� ��� �������. ��� ��4���� (�� ��� ��� ������&�) 1,000 ,304 

3 !1��4/���� 	 ��������	� ��� ��	���������� ����/�'� �����'� ���� ���������� 1,000 ,387 

4 )	 �����
���	 % �	� ��	2�	�	����	
 �	� ������	� �) �����4��� ��� ����	���� �� (�� ��� ��� �� 
����	����� ��� ��������� ��� ���������� ��)  1,000 ,500 

5 %����/	��� �	��� ����������� ����	�	���� �����#����� ���� ��	�4 ������4 �� �� ���������� !� (Business 
Process Management - BPM) 1,000 ,504 

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-34, ���	 ��� ���	���� ����� �����
���� ��� �	�4���, �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  

 
 

��4������ 7-34: Scree Plot �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» 
 

��	� ������ 7-46, ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4���, ��� �� 
������0��� �	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� 
����	 ��� ������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 

������� 7-46: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� 
)!6$(,(%*"� "�)!5�5$��» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 ��	�	�#����� ��� ���������&�� ���������� ��	���	����	
 ����	�	����� ����
#����� (�.�. �����
���� �&�� 
����	�	��'� &  &������� �������'�, �
������ �� 4���� ������������, ���&�� ����	�	���'� ��	�
���). ,725 
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2  ����/�� ���/��� ��#	��/���� ��� ��� �������. ��� ��4���� (�� ��� ��� ������&�) ,551 
3 !1��4/���� 	 ��������	� ��� ��	���������� ����/�'� �����'� ���� ���������� ,622 

4 )	 �����
���	 % �	� ��	2�	�	����	
 �	� ������	� �) �����4��� ��� ����	���� �� (�� ��� ��� �� ����	����� 
��� ��������� ��� ���������� ��)  ,707 

5 %����/	��� �	��� ����������� ����	�	���� �����#����� ���� ��	�4 ������4 �� �� ���������� !� (Business 
Process Management - BPM) ,710 

 

7.3.4.3.  ��������
���� � ��
"
���� 
 

 ������� 	�4�� ��������� �0	�4 ��� ��������	���� ����	0	��'�. >��� ������������ ��	� ������ 7-
47 �� �� �������0��4 �&���, �� ����������  �#�	�	��� ��������'��� «� 
����� ����� ��� ���������� 

� ���������� ��� �
����
�� �
 ��������� ������	�	 ��� ��� �
 ��������� ��» ��' ��� �3������� 
 �#�	�	��� ��������'��� �	 ���4 ���	 «���������� ��� ��
�#����	
�� ���	� �	��	���	
�� �� 
������
��� ���	�».  
 

������� 7-47: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�+6*)!")($*" �,+(7(+*8$» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 
"4#� ����/����	� &��� �
�	�� ���� ��� ���� ����	0	��� �	� ����4/����, ��� ���	 ���� 
���4������ �� ��	 ���� ��� 
���1�� ���������'� �	� ��#���	
� ������ &��� �&�	�	 
����	 ����	0	����������.  

3,54 ,876 94 0 

2 5�4���� ��0'� ��#	����&�� ��������	���� ����	0	��'� (��� ��  &������ ����	����� / 
����� / ����	�� ����	0	��'�). 3,79 ,731 94 0 

3 
 ��2.%� ,��0�-��&'� �'� .�'�%$%�-�� &�'�-����� &�' ,��0�-��&' ,�,%���4� (data-
centric) *�� 20� &�' ,��0�-��&' �� (process-oriented).  3,47 ,813 94 0 

4  �	� ��� �������. ����	0	���� ����1
 �� ����� ������	���. 3,77 ,822 94 0 

5 ( ����	� �	� �� �� ��������/	���� �� ���	�&��, ����	�	��� ��� �������. ���������� ��� 
����	0����� 3,81 ,737 94 0 

6 ��'�%$%�-�� .%( ����/���%���� &(0��, ���0��6%���� &� .��)����*2 0�2�% . 3,82 ,939 94 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-48 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� &1� (6) 
��������� ����� �����4 �3���� (0,767 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-48: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�+6*)!")($*" �,+(7(+*8$» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,767 6 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-49 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-49: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�+6*)!")($*" �,+(7(+*8$» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,181 
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%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ������������ ��	� ������ 7-50 ��� � ���� �	� ����� 0,79 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett &�	��� ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-50: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�+6*)!")($*" �,+(7(+*8$» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,790 

Bartlett's Test of Sphericity 
Approx. Chi-Square 154,332 
df 15 
Sig. ,000 

 
(� !������������ ������������ ��	� ������ 7-51 ��� ����� ���� �����
����� �	� 0,2 ����� ��� �	� ����	 
������� ��� ����������� ��� ����	0	����, ���� ���� � 	�	�� �����	 ����������� '��� �� ��4���� ������ 
����	0	��� ��� ��� ��������� ��� ��	� �	� ���4�	���.  
 

������� 7-51: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�+6*)!")($*" �,+(7(+*8$» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 "4#� ����/����	� &��� �
�	�� ���� ��� ���� ����	0	��� �	� ����4/����, ��� ���	 ���� ���4������ 
�� ��	 ���� ��� 
���1�� ���������'� �	� ��#���	
� ������ &��� �&�	�	 ����	 ����	0	����������.  1,000 ,474 

2 5�4���� ��0'� ��#	����&�� ��������	���� ����	0	��'� (��� ��  &������ ����	����� / ����� / ����	�� 
����	0	��'�). 1,000 ,644 

3 ( ����	� ����������� ��� ����	0	���� �����/���� ��� ���������� ���	�&��� (data-centric) ��� ��� ��� 
���������� !� (process-oriented).  1,000 ,122 

4  �	� ��� �������. ����	0	���� ����1
 �� ����� ������	���. 1,000 ,505 

5 ( ����	� �	� �� �� ��������/	���� �� ���	�&��, ����	�	��� ��� �������. ���������� ��� ����	0����� 1,000 ,679 

6 ����	0	���� �	� ���� 4��	���� ����4, ������
	���� �� ���������� ����	 . 1,000 ,500 

 
��	� ������ 7-52 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 48.737% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���.   
 

������� 7-52: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�+6*)!")($*" �,+(7(+*8$» 

 
�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ 

�#�	������ 
% (���� % ��� 

����
������ 
�#�	������ 

% 

1 2,924 48,737 48,737 2,924 48,737 48,737 

2 ,972 16,201 64,938    
3 ,795 13,258 78,196    
4 ,535 8,912 87,108    
5 ,402 6,705 93,813    
6 ,371 6,187 100,000    

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-35, &�	��� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-35: Scree Plot �	� ���4�	��� «�+6*)!")($*" �,+(7(+*8$» 
 

��	� ������ 7-53 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4) ����� ��� ��� ����� (0,349) –���	��� ����������	 ���� ��� 
������� ������������� �	� ���'��� ������ ������0	�4- � 	�	�� ���� �������#��� ���� ��4����, ����� 	 
����������� �1�	������� �	� Cronbach ���� �����4 �3����. 
 

������� 7-53: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�+6*)!")($*" 
�,+(7(+*8$» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 "4#� ����/����	� &��� �
�	�� ���� ��� ���� ����	0	��� �	� ����4/����, ��� ���	 ���� ���4������ �� 
��	 ���� ��� 
���1�� ���������'� �	� ��#���	
� ������ &��� �&�	�	 ����	 ����	0	����������. ,689 

2 5�4���� ��0'� ��#	����&�� ��������	���� ����	0	��'� (��� ��  &������ ����	����� / ����� / ����	�� 
����	0	��'�). ,802 

3 ( ����	� ����������� ��� ����	0	���� �����/���� ��� ���������� ���	�&��� (data-centric) ��� ��� ��� 
���������� !� (process-oriented).  ,349 

4  �	� ��� �������. ����	0	���� ����1
 �� ����� ������	���. ,711 
5 ( ����	� �	� �� �� ��������/	���� �� ���	�&��, ����	�	��� ��� �������. ���������� ��� ����	0����� ,824 
6 ����	0	���� �	� ���� 4��	���� ����4, ������
	���� �� ���������� ����	 . ,707 

 

7.3.4.4.  ��������
���� �� 
 
 ������� 	�4�� ��������� �����/���� �� ��� ��������	���� ��, ���� ������������ ��� �	� ������ 7-54 
�� �� �������0��4 �&��� ��� �3�������  �#�	�	��� (�&�� ���� = 4,16) ��������'��� �	 ���4 ���	 
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�����/	�� ��� ��������� ��� �0���4����� ��������	����� �� ��� �� ����������  �#�	�	��� (�&�� ���� = 
3,46) �	 ���4 ���	 � ������������� �����1��  ���/���� ���� �����1�� ��� ��������	����� ��� ��. 
 

������� 7-54: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�+6*)!")($*" ��» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 <�	��� ��� ������ ��� ��� ��� ����������, ����	�	���� ��������	���� ��  3,89 ,848 94 0 

2  ��	����������� ����� �� ��� ������	��/���� ��� ��� 	��������� �	�� & ��� 
��������&� �	�����&� 3,65 ,912 94 0 

3  ������������� �����1��  ���/���� ���� �����1�� ��� ��������	����� ��  3,46 ,969 94 0 

4 �1�	�	�	
�� �� ����	�	���&�� �� (legacy) (�.�. ��	�	�'���� ��4��	���� ���	�� �� 
����	���	�� ��������	
�) 3,53 ,851 94 0 

5 (� �������0&� #&��� ��� ����� ��	 ����� �) ����� ������ ���������&��� 3,85 ,903 94 0 
6 ���#&�	��� ����� ����������  �	� ����	� ����
������ ��� �� 3,76 ,888 94 0 
7 ���#&�	��� ����� ���������� ��� �	 �	��� !� ��	�	�	
���� ��� �	�� �� 3,79 ,902 94 0 
8 %����/	��� ��� ���4���� / ��������� ��� �0���4����� ��������	����� �� 4,16 ,677 94 1 
9 )� �� ����� �	��4  ����1
 ��� ���0���� ����4��� ��� ����������� 4,10 ,804 94 2 

10 )� ���	�&�� ������4��	���� ����1
 ��� �� �� �
����� ��� �� �����	-��	�-�����	 
(A2A Application- to -Application) �� ��� �&�� �4�	��� ����4�����  ��	�	��� (�.�. ESB) 3,71 ,923 94 0 

11 (� !� ����	��
	���� ��' ��� ���������� �� ��� ��� �� �� (���. �� �� ����	���	
� �� 
0	���� ��	�	����� !�) 3,94 ,773 94 1 

12 (� ����	0	���� ���4�	���� ��� 0	�4 �� �	��&�  4���� ���	�&��� (Input once, output 
many) 3,88 ,937 94 0 

13 !���� �0���� � �
���1� ����	0	��'� ��� ���0	�����4 ��. 3,87 ,907 94 0 
14  �������� ��� ���	�&��� ����� ���� ����	
 3,80 ,934 94 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-55 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 14 
��������� ����� ��������� �3���� (0,866 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-55: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�+6*)!")($*" ��» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,866 14 

 
��� ���&���� ��	� ������ 7-56 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-56: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�+6*)!")($*" ��» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,002 
 

%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-57 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,82 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett &�	��� ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-57: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�+6*)!")($*" ��» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,820 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 508,174 
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df 91 
Sig. ,000 

 
��	� ������ 7-58, ������������ ��� 	� !������������ ����� ���� �4�� ��� 0,2. 
 

������� 7-58: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�+6*)!")($*" ��» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 <�	��� ��� ������ ��� ��� ��� ����������, ����	�	���� ��������	���� ��� ��  1,000 ,455 
2  ��	����������� ����� �� ��� ������	��/���� ��� ��� 	��������� �	�� & ��� ��������&� �	�����&� 1,000 ,365 
3  ������������� �����1��  ���/���� ���� �����1�� ��� ��������	����� ��  1,000 ,291 

4 �1�	�	�	
�� �� ����	�	���&�� �� (legacy) (�.�. ��	�	�'���� ��4��	���� ���	�� �� ����	���	�� 
��������	
�) 1,000 ,301 

5 (� �������0&� #&��� ��� ����� ��	 ����� �) ����� ������ ���������&��� 1,000 ,346 
6 ���#&�	��� ����� ����������  �	� ����	� ����
������ ��� ��. 1,000 ,292 
7 ���#&�	��� ����� ���������� ��� �	 �	��� !� ��	�	�	
���� ��� �	�� �� 1,000 ,555 
8 %����/	��� ��� ���4���� / ��������� ��� �0���4����� ��������	����� �� 1,000 ,381 
9 )� �� ����� �	��4  ����1
 ��� ���0���� ����4��� ��� ����������� 1,000 ,335 

10 )� ���	�&�� ������4��	���� ����1
 ��� �� �� �
����� ��� �� �����	-��	�-�����	 (A2A Application- to -
Application) �� ��� �&�� �4�	��� ����4�����  ��	�	��� (�.�. ESB) 1,000 ,304 

11 (� !� ����	��
	���� ��' ��� ���������� �� ��� ��� �� �� (���. �� �� ����	���	
� �� 0	���� ��	�	����� 
!�) 1,000 ,252 

12 (� ����	0	���� ���4�	���� ��� 0	�4 �� �	��&�  4���� ���	�&��� (Input once, output many) 1,000 ,583 
13 !���� �0���� � �
���1� ����	0	��'� ��� ���0	�����4 ��. 1,000 ,480 
14  �������� ��� ���	�&��� ����� ���� ����	
 1,000 ,515 

 
��	� ������ 7-59 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 38,972% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. (� ���	���&� ����� >1 ��� ����� ������'��� ��� ��� ��� ���, 
������  4��� �	� �������	� �	� Kaiser �����	
���� ����� ���4�	����. �����'� �1��4/���� �	 ������	��	 
Scree Plot ��	 ��4������ 7-36.   
 

������� 7-59: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�+6*)!")($*" ��» 

 
�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

�(��&�7&� 
 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ 

�#�	������ 
% (���� % ��� 

����
������ 
�#�	������ 

% 

1 5,456 38,972 38,972 5,456 38,972 38,972 

2 1,446 10,326 49,298    
3 1,315 9,393 58,691    
4 ,958 6,844 65,535    
5 ,811 5,793 71,328    
6 ,723 5,165 76,493    
7 ,699 4,993 81,486    
8 ,601 4,290 85,777    
9 ,484 3,454 89,231    
10 ,438 3,129 92,359    
11 ,350 2,500 94,860    
12 ,271 1,937 96,797    
13 ,249 1,776 98,573    
14 ,200 1,427 100,000    
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�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

�(��&�7&� 
 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ 

�#�	������ 
% (���� % ��� 

����
������ 
�#�	������ 

% 

1 5,456 38,972 38,972 5,456 38,972 38,972 

2 1,446 10,326 49,298    
3 1,315 9,393 58,691    
4 ,958 6,844 65,535    
5 ,811 5,793 71,328    
6 ,723 5,165 76,493    
7 ,699 4,993 81,486    
8 ,601 4,290 85,777    
9 ,484 3,454 89,231    
10 ,438 3,129 92,359    
11 ,350 2,500 94,860    
12 ,271 1,937 96,797    
13 ,249 1,776 98,573    
14 ,200 1,427 100,000    

)����� Method: Principal ������'�� Analysis. 
 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-36, � ��'�� ���	���� ����� ���4 �	�
 �����
���� ��� �	�4��� ��' 
&�	��� 4���� �
	 	� 	�	��� ����� ������4 �	��4 ���� �	�4��. !����� ������������ ��� ���4 �	 ���4�	 
�&��#	� ��� ���� ���'� (14), ��	 scree plot 0������� ��� � ����	��� ��� ���� 	�'� �/  ��� �/� ����� 
�����4 >1, ��#'� � ����
����� �	� ��'�	� ���4�	��� ����� ��������4 �����
���� ��� ���� �	� 
����&�	� ��� �	� ����	�. �����'� 	 ��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 
�����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� ��������� ����� ��� 	�4���.  
 

 
 

��4������ 7-36: Scree Plot �	� ���4�	��� «�+6*)!")($*" ��» 
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��	� ������ 7-60 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 
������� 7-60: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�+6*)!")($*" ��» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 <�	��� ��� ������ ��� ��� ��� ����������, ����	�	���� ��������	���� ��� ��  ,674 
2  ��	����������� ����� �� ��� ������	��/���� ��� ��� 	��������� �	�� & ��� ��������&� �	�����&� ,604 
3  ������������� �����1��  ���/���� ���� �����1�� ��� ��������	����� ��  ,540 

4 �1�	�	�	
�� �� ����	�	���&�� �� (legacy) (�.�. ��	�	�'���� ��4��	���� ���	�� �� ����	���	�� 
��������	
�) ,549 

5 (� �������0&� #&��� ��� ����� ��	 ����� �) ����� ������ ���������&��� ,588 
6 ���#&�	��� ����� ����������  �	� ����	� ����
������ ��� ��. ,541 
7 ���#&�	��� ����� ���������� ��� �	 �	��� !� ��	�	�	
���� ��� �	�� �� ,745 
8 %����/	��� ��� ���4���� / ��������� ��� �0���4����� ��������	����� �� ,618 
9 )� �� ����� �	��4  ����1
 ��� ���0���� ����4��� ��� ����������� ,579 

10 )� ���	�&�� ������4��	���� ����1
 ��� �� �� �
����� ��� �� �����	-��	�-�����	 (A2A Application- to -
Application) �� ��� �&�� �4�	��� ����4�����  ��	�	��� (�.�. ESB) ,552 

11 (� !� ����	��
	���� ��' ��� ���������� �� ��� ��� �� �� (���. �� �� ����	���	
� �� 0	���� ��	�	����� 
!�) ,502 

12 (� ����	0	���� ���4�	���� ��� 0	�4 �� �	��&�  4���� ���	�&��� (Input once, output many) ,764 
13 !���� �0���� � �
���1� ����	0	��'� ��� ���0	�����4 ��. ,693 
14  �������� ��� ���	�&��� ����� ���� ����	
 ,717 

 

7.3.4.5. ���������� ���������� �� �� 
 
��	�	�#	
� 	� ��������� �	� �0	�	
� �� ���������� �����
���� �� ��. >��� ������������ ��	� ������ 
7-61 ��� �3�������  �#�	�	��� (�&�� ���� = 4,33) ��������'��� �	 ���4 ���	 	� ����#���&� 
����	0	����� �����/	�� �	 ���� &� ���#	� ��� �0���4����� &���� �� (&��� ��'���� �� ���� 
�������	����4), ��' �� ���������� (�&�� ���� = 3,09) ��������'��� � ��'���� ��� �	� �4� &��� 	������ 
�4�	�	 0��	�� ���
#��	 ��� ��� ����	�� �����
���� �� �� (��
���� ��'���� �� ������� 
�������	����4).  
  

������� 7-61: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! ��» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1  �������. ���������� ����0�4/���� �' &�� ����	0��4��	 &���� ��&������ �� �� (�&� � 
�0���4����) 3,54 ,972 96 0 

2 <��� 	������ �4�	�	 0��	�� ���
#��	 ��� ��� ����	�� �����
���� �� �� (�&� � 
�0���4����) 3,09 1,232 96 0 

3 5�4���� &����	� / ����	������ ��� &���� �� & ��� ����������4��'� �	�� (�.�. '��� �� 
��	0�
�	���� �����	������� ��	�����������, &��� �� ��������� �����#
����� ���.) 3,68 ,979 96 0 

4 )������'�	���� 	� ���	� ��&������ �� �� (����. �1�� ��, ROI, cost-benefit, ��) 3,78 ,953 96 1 

5 
��	�	�#����� ���������&�� ���������� ���4������ ���  �����
���� �� ��, �� 
��#	����&�� �������� ���4������ (�.�. �1�� ��&������ ��� ��� ����������, ������	�, 
 ������� !�, ��#���4����� �� �������. ����	��). 

3,66 ,881 96 0 

6 %����/	��� �	 ���� &� ���#	� ��� �0���4����� &���� ��.   4,33 ,706 96 0 

7 %����/	��� ��� ���4����� ��� &���� �� (�.�. % 
3	� ��&������, ����������	�, 
��	���0��� �����, ��	������� ��� �������. ����	��)  4,15 ,794 96 0 

8 !4� ���41	�� �4�	�	�  ����	� ������������	� ����	� � 	� ��	���������&� �	�� ������� 
4���� �����1�	������ �	� ����	0�����	� &���� 3,72 ,992 96 0 
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9 %������ ��4���� �������� (�.�. ��	�	�	���� �����'� �� &���) ���� ��	0������� 
������&�� ������	������ ���'� ��� �����'�. 3,21 1,004 96 0 

10 �������	
�� ���	3��� ���4 ��� ��	�	���� ��� &���� (&��� � �������� �	� ��	���#���, 
��	���'����� ��� �������'����� �� ���0	�&� �1�	�������). 3,53 1,025 96 0 

11 <�	��� ����� ��'�� ��� ����� ��������� / ��	������ ��� &���� �� 3,99 ,814 96 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-62 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� &����� 
(11) ��������� ����� ��������� �3���� (0,909) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-62: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! ��» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,909 11 

 
��� ���&���� ��	� ������ 7-63 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-63: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! ��» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,001 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-64 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,859, �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-64: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! ��» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,859 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 625,882 

df 55 

Sig. ,000 

 
��	� ������ 7-65 ������������ ��� ���� 	� ������������� ����� >0,2. 
 

������� 7-65: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! ��» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1  �������. ���������� ����0�4/���� �' &�� ����	0��4��	 &���� ��&������ �� �� (�&� � �0���4����) 1,000 ,519 

2 <��� 	������ �4�	�	 0��	�� ���
#��	 ��� ��� ����	�� �����
���� �� �� (�&� � �0���4����) 1,000 ,538 

3 5�4���� &����	� / ����	������ ��� &���� �� & ��� ����������4��'� �	�� (�.�. '��� �� ��	0�
�	���� 
�����	������� ��	�����������, &��� �� ��������� �����#
����� ���.) 1,000 ,667 

4 )������'�	���� 	� ���	� ��&������ �� �� (����. �1�� ��, ROI, cost-benefit, ��) 1,000 ,533 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
 

225 
�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

5 
��	�	�#����� ���������&�� ���������� ���4������ ���  �����
���� �� ��, �� ��#	����&�� �������� 
���4������ (�.�. �1�� ��&������ ��� ��� ����������, ������	�,  ������� !�, ��#���4����� �� �������. 
����	��). 

1,000 ,626 

6 %����/	��� �	 ���� &� ���#	� ��� �0���4����� &���� ��.   1,000 ,397 

7 %����/	��� ��� ���4����� ��� &���� �� (�.�. % 
3	� ��&������, ����������	�, ��	���0��� �����, 
��	������� ��� �������. ����	��)  1,000 ,391 

8 !4� ���41	�� �4�	�	�  ����	� ������������	� ����	� � 	� ��	���������&� �	�� ������� 4���� �����1�	������ 
�	� ����	0�����	� &���� 1,000 ,709 

9 %������ ��4���� �������� (�.�. ��	�	�	���� �����'� �� &���) ���� ��	0������� ������&�� 
������	������ ���'� ��� �����'�. 1,000 ,570 

10 �������	
�� ���	3��� ���4 ��� ��	�	���� ��� &���� (&��� � �������� �	� ��	���#���, ��	���'����� ��� 
�������'����� �� ���0	�&� �1�	�������). 1,000 ,560 

11 <�	��� ����� ��'�� ��� ����� ��������� / ��	������ ��� &���� �� 1,000 ,329 

 
��	� ������ 7-66 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 53,087% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. ������������ ������ ��� ��� � ��
���� ������'�� &��� 
���	���� >1, ���	��� �	� �������� ��� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser, ��� ��� ���� �	 ���	 �1��4/���� �	 
Scree Plot ��	 ��4������ 7-37. 
 

������� 7-66: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! ��» 

 
�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ 

�#�	������ 
% (���� % ��� 

����
������ 
�#�	������ 

% 

1 5,840 53,087 53,087 5,840 53,087 53,087 

2 1,375 12,498 65,585    

3 ,887 8,067 73,651    

4 ,647 5,884 79,535    

5 ,496 4,511 84,047    

6 ,478 4,350 88,397    

7 ,393 3,574 91,971    

8 ,286 2,598 94,569    

9 ,239 2,175 96,744    

10 ,209 1,897 98,641    

11 ,150 1,359 100,000    

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-37, � ��'�� ���	���� ����� ��������4 �����
���� ��� �	�4��� ��' 
��4���� 4��� ��� � 	�	��  �������� 	����4 �4�� ��� �� �	�4��. 8����	 ������������ ��� � ����	��� ��� 
���� 	�'� �/  ����� �����4 >1, ��#'� � ����
����� �	� ��'�	� ���4�	��� ����� ��������4 �����
���� 
��� ���� �	� ����&�	�. �����'� 	 ��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 
�����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� ��������� ����� ��� 	�4���. 
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��4������ 7-37: Scree Plot �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! ��» 

 
��	� ������ 7-67, ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4).  
 

������� 7-67: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� 
!�!$�5�!8$ �! ��» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1  �������. ���������� ����0�4/���� �' &�� ����	0��4��	 &���� ��&������ �� �� (�&� � �0���4����) ,720 

2 <��� 	������ �4�	�	 0��	�� ���
#��	 ��� ��� ����	�� �����
���� �� �� (�&� � �0���4����) ,734 

3 5�4���� &����	� / ����	������ ��� &���� �� & ��� ����������4��'� �	�� (�.�. '��� �� ��	0�
�	���� 
�����	������� ��	�����������, &��� �� ��������� �����#
����� ���.) ,817 

4 )������'�	���� 	� ���	� ��&������ �� �� (����. �1�� ��, ROI, cost-benefit, �.�.) ,730 

5 ��	�	�#����� ���������&�� ���������� ���4������ ���  �����
���� �� ��, �� ��#	����&�� �������� 
���4������ (�.�. �1�� ��&������ ��� ��� ����������, ������	�,  ������� !�, ��#���4����� �� �������. ����	��). ,791 

6 %����/	��� �	 ���� &� ���#	� ��� �0���4����� &���� ��.   ,630 

7 %����/	��� ��� ���4����� ��� &���� �� (�.�. % 
3	� ��&������, ����������	�, ��	���0��� �����, 
��	������� ��� �������. ����	��)  ,626 

8 !4� ���41	�� �4�	�	�  ����	� ������������	� ����	� � 	� ��	���������&� �	�� ������� 4���� �����1�	������ 
�	� ����	0�����	� &���� ,842 

9 %������ ��4���� �������� (�.�. ��	�	�	���� �����'� �� &���) ���� ��	0������� ������&�� ������	������ 
���'� ��� �����'�. ,755 

10 �������	
�� ���	3��� ���4 ��� ��	�	���� ��� &���� (&��� � �������� �	� ��	���#���, ��	���'����� ��� 
�������'����� �� ���0	�&� �1�	�������). ,748 

11 <�	��� ����� ��'�� ��� ����� ��������� / ��	������ ��� &���� �� ,574 
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7.3.4.6.  ����
������� ���������� & �
 ������ �� ���� ��
 
��� 
���������� 

 
���0	���4 �� ��� ��������� ����� ��� 	�4���, ��	� ������ 7-68 ������������ ��� ��� �3������� 
 �#�	�	��� (�&�� ���� = 4,27) ��������'��� � ��'���� ‘>��� ��	�
���� ��� ���� �� �� ������'�	���� 
��&��� ��	� ����&�	���� �� ������/������ ��� ���� !�’, ��' �� ����������  �#�	�	��� (�&�� ���� = 
3,24) ��������'��� � ��'���� ‘( ����	� ����	������� ��� ����������� �	� ������	� �) �� ��� ����	��� 
���������� ����� �	���&�	�, ������	�	���&�	� ��� ������� �&�� ������'� ��	����������&��� 
����������� �������� �����	�'�’. 
 
������� 7-68: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «!�*"(*$8$� �)+�)%*"� & �(,*)*"8$ �� 

�)$ 5�(,(*� !�*6!*+�» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ ���� 
��4���� "��� 

1  ���������� �� ����	��������� �� ��	 �	 ��	������ �	� ������	� �)  4,04 ,857 96 1 

2 >��� ��	�
���� ��� ���� �� ��, ������'�	���� ��&��� ��	� 
����&�	���� �' ������/������ ��' ���� !� 4,27 ,657 96 0 

3 ����	0	��� ��� ��3� ��	04���� ��� ��4��, ����� 4���� ���#&���� �� 
���	
� �	� �� ����4/	����  4,04 ,724 96 0 

4 (� ������� �� �����		
� �� �	�	� ����	 ��� 4���� � ������� �	�� 
���� ��	�	���� ��� ����������� ��. 3,46 1,004 96 0 

5 )� ����&�� ��� ����������� �����		
� �� �	�	 ����	 � ���������� �� 
�����/���� �� ��� ������� �	�� 3,64 ,822 96 0 

6 
( ����	� ����	������� ��� ����������� �	� ������	� �) �� ��� 
����	��� ���������� ����� �	���&�	�, ������	�	���&�	� ��� ������� 
�&�� ������'� ��	����������&��� ����������� �������� �����	�'�. 

3,24 1,074 96 0 

7 (� ��&���� ����1
 ������	� �) & �����������  ���/	���� �� ��� �	��4 
��	����� «��'���» ����	������� 3,60 ,946 96 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-69 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� ���4 (7) 
��������� ����� ��������� �3���� (0,852 > 0,7), ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 
������� 7-69: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «!�*"(*$8$� �)+�)%*"� & �(,*)*"8$ 

�� �)$ 5�(,(*� !�*6!*+�» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,852 7 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-70 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-70: : (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «!�*"(*$8$� �)+�)%*"� & 
�(,*)*"8$ �� �)$ 5�(,(*� !�*6!*+�» 

 
�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,051 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’, ��	� ������ 7-71 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,821 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett &�	��� ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001 (�����'����� ��� �	 
SPSS �	 ���	���4/�� �� ,000 ���� ���	����	�	�����). 
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������� 7-71: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «!�*"(*$8$� �)+�)%*"� & 
�(,*)*"8$ �� �)$ 5�(,(*� !�*6!*+�» 

 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,821 

Bartlett's Test of Sphericity 
Approx. Chi-Square 269,513 
df 21 
Sig. ,000 

 
(� !������������ ��	� ������ 7-72 ����� ���� �����
����� �	� 0,2  
 
������� 7-72: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «!�*"(*$8$� �)+�)%*"� & �(,*)*"8$ �� 

�)$ 5�(,(*� !�*6!*+�» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1  ���������� �� ����	��������� �� ��	 �	 ��	������ �	� ������	� �)  1,000 ,325 

2 >��� ��	�
���� ��� ���� �� ��, ������'�	���� ��&��� ��	� ����&�	���� �' ������/������ ��' ���� 
!� 1,000 ,461 

3 ����	0	��� ��� ��3� ��	04���� ��� ��4��, ����� 4���� ���#&���� �� ���	
� �	� �� ����4/	����  1,000 ,571 
4 (� ������� �� �����		
� �� �	�	� ����	 ��� 4���� � ������� �	�� ���� ��	�	���� ��� ����������� ��. 1,000 ,624 
5 )� ����&�� ��� ����������� �����		
� �� �	�	 ����	 � ���������� �� �����/���� �� ��� ������� �	�� 1,000 ,598 

6 ( ����	� ����	������� ��� ����������� �	� ������	� �) �� ��� ����	��� ���������� ����� �	���&�	�, 
������	�	���&�	� ��� ������� �&�� ������'� ��	����������&��� ����������� �������� �����	�'�.  1,000 ,603 

7 (� ��&���� ����1
 ������	� �) & �����������  ���/	���� �� ��� �	��4 ��	����� «��'���» ����	������� 1,000 ,590 
 Final Method: Principal Component Analysis   

 
��	� ������ 7-73, ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 53,897% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���.   
 

������� 7-73: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«!�*"(*$8$� �)+�)%*"� & �(,*)*"8$ �� �)$ 5�(,(*� !�*6!*+�» 

 

�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ 

�#�	������ 
% (���� % ��� 

����
������ 
�#�	������ 

% 

1 3,773 53,897 53,897 3,773 53,897 53,897 

2 ,953 13,615 67,511    
3 ,699 9,985 77,496    
4 ,577 8,249 85,744    
5 ,403 5,755 91,500    
6 ,320 4,569 96,068    
7 ,275 3,932 100,000    

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-38, ��4���� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4���, �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-38: Scree Plot �	� ���4�	��� «!�*"(*$8$� �)+�)%*"� & �(,*)*"8$ �� �)$ 
5�(,(*� !�*6!*+�» 
 
��	� ������ 7-74 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 

������� 7-74: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «!�*"(*$8$� 
�)+�)%*"� & �(,*)*"8$ �� �)$ 5�(,(*� !�*6!*+�» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1  ���������� �� ����	��������� �� ��	 �	 ��	������ �	� ������	� �)  ,570 
2 >��� ��	�
���� ��� ���� �� ��, ������'�	���� ��&��� ��	� ����&�	���� �' ������/������ ��' ���� !� ,679 
3 ����	0	��� ��� ��3� ��	04���� ��� ��4��, ����� 4���� ���#&���� �� ���	
� �	� �� ����4/	����  ,756 
4 (� ������� �� �����		
� �� �	�	� ����	 ��� 4���� � ������� �	�� ���� ��	�	���� ��� ����������� ��. ,790 
5 )� ����&�� ��� ����������� �����		
� �� �	�	 ����	 � ���������� �� �����/���� �� ��� ������� �	�� ,774 

6 ( ����	� ����	������� ��� ����������� �	� ������	� �) �� ��� ����	��� ���������� ����� �	���&�	�, 
������	�	���&�	� ��� ������� �&�� ������'� ��	����������&��� ����������� �������� �����	�'�.  ,777 

7 (� ��&���� ����1
 ������	� �) & �����������  ���/	���� �� ��� �	��4 ��	����� «��'���» ����	������� ,768 

 

7.3.4.7.  ���������� �
�
����� ��
 �	�	� �� 
 
!1��4/	���� �� ���������� �	������� ��	 ����� �), ��	� ������ 7-75 ������#����� �� �������0��4 
��	����� ��� ��� ���������&��� ���������.  
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������� 7-75: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� �)» 

 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ ���� 
��4���� "��� 

1 )	 )���� �) &��� ���	�	���&��� ����������� / �
����� ����������� �	�������. 3,45 1,221 96 0 
2 % ���������'� �� �	� ���������� �� ���#�'���� ����04����� �	������� 3,12 1,289 96 1 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-76 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� �
	 (2) 
��������� ����� ��������� �3���� (0,802 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-76: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� �)» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,802 2 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-77 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 
������� 7-77: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� 

�)» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,551 
 

%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ������������ ��	� ������ 7-78 ��� � ���� �	� ����� 0,5 �����'� 
��������� 	����4 �� ��� ���� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett &�	��� ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001 (�	 SPSS �	 
��0���/�� �� ,000 ���� ���	����	�	�����). 
 
������� 7-78: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� 

�)» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,500 

Bartlett's Test of Sphericity 
Approx. Chi-Square 55,053 
df 1 
Sig. ,000 

 
‘>��� 	� ������������� ��	� ������ 7-79 ����� �����
����� �	� 0,2. 
 

������� 7-79: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� �)» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 )	 )���� �) &��� ���	�	���&��� ����������� / �
����� ����������� �	�������. 1,000 ,835 
2 % ���������'� �� �	� ���������� �� ���#�'���� ����04����� �	������� [1:��������] 1,000 ,835 

 
��	� ������ 7-80������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 83,486% ��� ���� ��������� ��� 
���������� ���� ��������� ��� 	�4���.   
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������� 7-80: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� �)» 

 
�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ 

�#�	������ 
% (���� % ��� 

����
������ 
�#�	������ 

% 

1 1,670 83,486 83,486 1,670 83,486 83,486 

2 ,330 16,514 100,000    
 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-39, &�	��� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
 

 
 

��4������ 7-39: Scree Plot �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� �)» 
 
��	� ������ 7-81 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 
������� 7-81: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �(*())�� 

�)( )��� �)» 
 

 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 )	 )���� �) &��� ���	�	���&��� ����������� / �
����� ����������� �	�������. ,914 
2 % ���������'� �� �	� ���������� �� ���#�'���� ����04����� �	������� [1:��������] ,914 

 

7.3.4.8.  �!�
 
��� ��� ���������� �������� �� 
 
 ������� 	�4�� ��������� �����/���� �� ��� �1�	������ ��� ���������� ����
��� ��. >��� 
������������, ��	� ������ 7-82 ��� �3�������  �#�	�	��� (�&�� ���� = 3,88) ��������'��� �	 ���4 ���	 
�����/	�� �	�&� ����������� �����4/	���� ��� �	 ��4��	�� ���������	 ��� 4� ��� ��, ��' �� ���������� 
 �#�	�	��� (�&�� ���� = 3,20) ��������'��� �	 ���4 ���	 &�	�� ��� ��������&�� ����� ������������'� 
����
��� ���� �� ��� ����	�� �������'����� �	��. 
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������� 7-82: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�9*(,(%� "�* �*�6!*+*� "*$�5$8$ ��» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 ��	�	�#����� ���������&�� ���������� ��� �� ���������� ����
��� �� (��	���	������, 
�1�	������, �������'����, �����3�). 3,50 ,995 96 0 

2  ���������� ����
��� �0����/���� �' ��� �� &��� �� (�� ��� ��	���������4 � �� 
��4����� �� ��	 ������ �	� &�	�� ��� ��	�
3��).  3,51 ,929 96 0 

3 ��������&� ��	04���� ��� �� ��� 4�	���� ������� ��������� ��� ����
���. 3,68 ,888 96 0 

4 ���#&�	��� ��� ��������&�� ����� ������������'� ����
��� ���� �� & ������ 
�������'����� �	��.  3,20 1,092 96 1 

5 ��4��� ��	�
��	�� �	 ��4 ��	 ������ ���� ��-��	���	����&��� ����
��� ��� �� 3,67 ,816 96 0 

6 %����/	��� �	��� ����������� �����4/	���� ��� �	 ��4��	�� ���������	 ��� 4� ��� ��.  3,88 ,811 96 0 

7 �1�	�	������ � �������� ��� ����
��� �� ���� !� ��� �	�� ����. ����	��.  3,55 ,960 96 1 

8 
!1���&���� ���� �4��� ����	����� ��� ��, ������
	���� 4����, '��� 	� ������	� �	� 
��	��&	�� ��� ���&� �� ������������	
� ���4����� (��4�	�� �� �	  �#�� 
������������4� �	��) 

3,69 ,850 96 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-83 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 	��' (8) 
��������� ����� ��������� �3���� (0,914), ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� ����1
 
�	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 
������� 7-83: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�9*(,(%� "�* �*�6!*+*� "*$�5$8$ ��» 

 
�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,914 8 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-84, ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 
������� 7-84: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�9*(,(%� "�* �*�6!*+*� "*$�5$8$ 

��» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,005 
 

%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-85, ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,883 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett &�	��� ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-85: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�9*(,(%� "�* �*�6!*+*� 
"*$�5$8$ ��» 

 
KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,883 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 481,469 

df 28 
Sig. ,000 
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>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-86 ����� �����
����� �	� 0,2.  
 
������� 7-86: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�9*(,(%� "�* �*�6!*+*� "*$�5$8$ ��» 

 

�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 ��	�	�#����� ���������&�� ���������� ��� �� ���������� ����
��� �� (��	���	������, 
�1�	������, �������'����, �����3�). 1,000 ,620 

2  ���������� ����
��� �0����/���� �' ��� �� &��� �� (�� ��� ��	���������4 � �� ��4����� �� 
��	 ������ �	� &�	�� ��� ��	�
3��).  1,000 ,758 

3 ��������&� ��	04���� ��� �� ��� 4�	���� ������� ��������� ��� ����
���. 1,000 ,610 

4 ���#&�	��� ��� ��������&�� ����� ������������'� ����
��� ���� �� & ������ �������'����� 
�	��.  1,000 ,609 

5 ��4��� ��	�
��	�� �	 ��4 ��	 ������ ���� ��-��	���	����&��� ����
��� ��� �� 1,000 ,442 

6 %����/	��� �	��� ����������� �����4/	���� ��� �	 ��4��	�� ���������	 ��� 4� ��� ��.  1,000 ,606 

7 �1�	�	������ � �������� ��� ����
��� �� ���� !� ��� �	�� ����. ����	��.  1,000 ,687 

8 !1���&���� ���� �4��� ����	����� ��� ��, ������
	���� 4����, '��� 	� ������	� �	� ��	��&	�� 
��� ���&� �� ������������	
� ���4����� (��4�	�� �� �	  �#�� ������������4� �	��) 1,000 ,637 

 
��	� ������ 7-87 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 62,131% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���.   
 

������� 7-87: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�9*(,(%� "�* �*�6!*+*� "*$�5$8$ ��» 

 

�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 4,970 62,131 62,131 4,970 62,131 62,131 

2 ,974 12,171 74,302    
3 ,579 7,237 81,539    
4 ,463 5,785 87,325    
5 ,358 4,472 91,797    
6 ,263 3,289 95,085    
7 ,226 2,828 97,914    
8 ,167 2,086 100,000    

)����� Method: Principal ������'�� Analysis. 

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-40, ��4���� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-40: Scree Plot �	� ���4�	��� «�9*(,(%� "�* �*�6!*+*� "*$�5$8$ ��» 
 
��	� ������ 7-88 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 

������� 7-88: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�9*(,(%� "�* 
�*�6!*+*� "*$�5$8$ ��» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 ��	�	�#����� ���������&�� ���������� ��� �� ���������� ����
��� �� (��	���	������, �1�	������, 
�������'����, �����3�). ,788 

2  ���������� ����
��� �0����/���� �' ��� �� &��� �� (�� ��� ��	���������4 � �� ��4����� �� ��	 ������ 
�	� &�	�� ��� ��	�
3��).  ,870 

3 ��������&� ��	04���� ��� �� ��� 4�	���� ������� ��������� ��� ����
���. ,781 
4 ���#&�	��� ��� ��������&�� ����� ������������'� ����
��� ���� �� & ������ �������'����� �	��.  ,781 
5 ��4��� ��	�
��	�� �	 ��4 ��	 ������ ���� ��-��	���	����&��� ����
��� ��� �� ,665 
6 %����/	��� �	��� ����������� �����4/	���� ��� �	 ��4��	�� ���������	 ��� 4� ��� ��.  ,778 
7 �1�	�	������ � �������� ��� ����
��� �� ���� !� ��� �	�� ����. ����	��.  ,829 

8 !1���&���� ���� �4��� ����	����� ��� ��, ������
	���� 4����, '��� 	� ������	� �	� ��	��&	�� ��� ���&� �� 
������������	
� ���4����� (��4�	�� �� �	  �#�� ������������4� �	��) ,798 

 

7.3.4.9.  � ����
 ��
������ ���� �� 
 
%�� ��� 	�4�� ���� ��� ���������, �
	 ��������'�	�� ��� ���� �3���  �#�	�	��� (�&�� ���� = 3,75), 
��' � ����������  �#�	�	��� ������������ ��� ��� ��'���� ���4 ���	 ��	�	�#����� &�� �
����� 
��&��	� ��� ����	��� ��� &���� ��.  
 

������� 7-89: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�,�*�*( �*(*"�� !+%8$ ��» 
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�/� 

����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ ���� 
��4���� "��� 

1 ��	�	�#����� &�� ������	 ��	������ &���� �� (��	���	������ &����, 
&���1� �	�� �� ����	0��4���, ���4�����, ����	��, &���1�, &����	� 
��	��	�, ���������� �����'�, �1�	������ ����	���)  

3,75 ,821 96 0 

2 5�4���� ��������� �	� �4#� &��	� �� ��� ��	�� �	�� ������&�	����  3,75 ,754 96 0 
3 % &���� �	� ��	�	�#	
� �������&� ����������� &��	�  3,68 ,888 96 0 
4 5�4���� &������ ��	���	�	���� ��� 	�	������	�� ��	������� (����	��, 

��	����������	
, ����	������)  ��� �	 ��&��	 �	� &��	�. 3,73 ,814 96 0 

5 (� �����&� �� �4#� &��	 (�� ����������, ����	��, �����, �
�	� &��	�, 
���) ��&��	����, ���#���	
����, ������	���� ��� �������'�	���� ��	 
��&��	 &��	� �
�0��� �� �	 ������	 ��	������ &��	� 

3,67 ,842 96 0 

6 )� &��� �� �������	���� ����� ��	2�	�	����	
 3,71 ,870 96 0 
7 )� &��� �� �������	���� ����� ��	���'� 	����  3,48 ,858 96 0 
8 % ����	� �	� �����4��� ��� ��� ��4���� ���������� ��� !� �	� 

&��	�  3,28 ,867 96 0 

9 % ����	� �	� �����4��� ��� ��� �����4���� �	� �� �	� &��	� ���� 
��������	���� ��  3,45 ,806 96 0 

10 ��	�	�#����� &�� �
����� ��&��	� ��� ����	��� &���� �� (�������� 
�1�	������� &��	�,  ��	���	������ ��	������� ��� �	 ������ ��&��	 
��� �	� ��������	
 �	�� �� 4��� &���, ��3� ��	�#����'� �&����).  

3,19 ,987 96 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-90 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� �&�� (10) 
��������� ����� ��������� �3���� (0,895 > 0,7), ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 
 

������� 7-90: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�,�*�*( �*(*"�� !+%8$ ��» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,895 10 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-91 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,833 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5, ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett &�	��� ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-91: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�,�*�*( �*(*"�� !+%8$ ��» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,833 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 506,160 

df 45 
Sig. ,000 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-92 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-92: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�,�*�*( �*(*"�� !+%8$ ��» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,004 
 
������������ ���, ���� 	� !������������ ��	� ������ 7-93 ����� �����
����� �	� 0,2.  
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������� 7-93: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�,�*�*( �*(*"�� !+%8$ ��» 

 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 ��	�	�#����� &�� ������	 ��	������ &���� �� (��	���	������ &����, &���1� �	�� �� 
����	0��4���, ���4�����, ����	��, &���1�, &����	� ��	��	�, ���������� �����'�, �1�	������ 
����	���)  

1,000 ,566 

2 5�4���� ��������� �	� �4#� &��	� �� ��� ��	�� �	�� ������&�	����  1,000 ,582 
3 % &���� �	� ��	�	�#	
� �������&� ����������� &��	�  1,000 ,506 
4 5�4���� &������ ��	���	�	���� ��� 	�	������	�� ��	������� (����	��, ��	����������	
, 

����	������)  ��� �	 ��&��	 �	� &��	�. 
1,000 ,630 

5 (� �����&� �� �4#� &��	 (�� ����������, ����	��, �����, �
�	� &��	�, ���) ��&��	����, 
���#���	
����, ������	���� ��� �������'�	���� ��	 ��&��	 &��	� �
�0��� �� �	 ������	 
��	������ &��	� 

1,000 ,668 

6 )� &��� �� �������	���� ����� ��	2�	�	����	
 1,000 ,400 
7 )� &��� �� �������	���� ����� ��	���'� 	����  1,000 ,483 
8 % ����	� �	� �����4��� ��� ��� ��4���� ���������� ��� !� �	� &��	�  1,000 ,451 
9 % ����	� �	� �����4��� ��� ��� �����4���� �	� �� �	� &��	� ���� ��������	���� ��  1,000 ,392 

10 ��	�	�#����� &�� �
����� ��&��	� ��� ����	��� &���� �� (�������� �1�	������� &��	�,  
��	���	������ ��	������� ��� �	 ������ ��&��	 ��� �	� ��������	
 �	�� �� 4��� &���, ��3� 
��	�#����'� �&����).  

1,000 ,526 

 
��	� ������ 7-94 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 52,025% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. �����'����� ��� �	 �������	 �	� Kaiser ��� ��������, ��#'� 
��4��	�� �
	 ������'��� �� ���	���� > 1. �� ���� � ���	���� ��� ��
����� ������'��� ����� �	�
 �	��4 
��� �	�4�� (1,170). 8����	 ��� ���� �	 ���	 �1��4/���� �	 Scree Plot ��	 ��4������ 7-41.  
  
������� 7-94: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� «�,�*�*( 

�*(*"�� !+%8$ ��» 
 

�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ 

�#�	������ 
% (���� % ��� 

����
������ 
�#�	������ 

% 

1 5,203 52,025 52,025 5,203 52,025 52,025 
2 1,170 11,698 63,723    
3 ,945 9,452 73,175    
4 ,675 6,749 79,924    
5 ,476 4,760 84,684    
6 ,422 4,218 88,902    
7 ,370 3,702 92,604    
8 ,300 3,001 95,605    
9 ,286 2,861 98,465    
10 ,153 1,535 100,000    

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-41, � ��'�� ���	���� ����� ��������4 �����
���� ��� �	�4��� ��' 
��4���� ��� 4��� ��� � 	�	��  �������� 	����4 �4�� ��� �� �	�4��, ���4 	 ���	� �/  �	� ������������ 
����� �����4 >1, ��#'� � ����
����� �	� ��'�	� ���4�	��� ����� ��������4 �����
���� �	� ��
���	�. 
����� �1�/�� �� ������#�� 	 ���4�	� ���#��� ���� ���'� (10). �����'� 	 ��'�	� ���4�	���� �	� 
��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� ��������� ����� ��� 
	�4���. 
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��4������ 7-41: Scree Plot �	� ���4�	��� «�,�*�*( �*(*"�� !+%8$ ��» 

 
��	� ������ 7-95 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 

������� 7-95: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�,�*�*( �*(*"�� 
!+%8$ ��» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 ��	�	�#����� &�� ������	 ��	������ &���� �� (��	���	������ &����, &���1� �	�� �� ����	0��4���, ���4�����, 
����	��, &���1�, &����	� ��	��	�, ���������� �����'�, �1�	������ ����	���)  

,752 

2 5�4���� ��������� �	� �4#� &��	� �� ��� ��	�� �	�� ������&�	����  ,763 
3 % &���� �	� ��	�	�#	
� �������&� ����������� &��	�  ,711 
4 5�4���� &������ ��	���	�	���� ��� 	�	������	�� ��	������� (����	��, ��	����������	
, ����	������)  ��� �	 

��&��	 �	� &��	�. 
,793 

5 (� �����&� �� �4#� &��	 (�� ����������, ����	��, �����, �
�	� &��	�, ���) ��&��	����, ���#���	
����, 
������	���� ��� �������'�	���� ��	 ��&��	 &��	� �
�0��� �� �	 ������	 ��	������ &��	� 

,817 

6 )� &��� �� �������	���� ����� ��	2�	�	����	
 ,633 
7 )� &��� �� �������	���� ����� ��	���'� 	����  ,695 
8 % ����	� �	� �����4��� ��� ��� ��4���� ���������� ��� !� �	� &��	�  ,671 
9 % ����	� �	� �����4��� ��� ��� �����4���� �	� �� �	� &��	� ���� ��������	���� ��  ,626 

10 ��	�	�#����� &�� �
����� ��&��	� ��� ����	��� &���� �� (�������� �1�	������� &��	�,  ��	���	������ 
��	������� ��� �	 ������ ��&��	 ��� �	� ��������	
 �	�� �� 4��� &���, ��3� ��	�#����'� �&����).  

,725 
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7.3.4.10. ���������� ���������� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «���������� ����������» ��  ����4 �������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� 
������ 7-96.  

 
������� 7-96: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� ���*)�!8$» 

 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 ��	�	�#����� ��� ��0'� ��#	����&�� ��#	�	�	��� ��	���	����	
 ��� �1�	������� �� 
 4��� ��� ������������'� ����������.  3,47 ,998 95 0 

2 (� ����������(����	�����&�, ������&�) ��� �� ����� ������ ���������&��� & ���� ��� 3,77 ,691 95 0 

3 ���������� �����
���� &�0��� ���� ��	��������� !� �	� ��	�	�	
���� ��� �	��4 ��. 3,62 ,774 95 0 

4 ���� �������� &�� �� ��� ��� ���	���	�	���� ���� !�, ��	���	��/���� � �1�� ����� ��� 
!� ��� ��� ���������� 3,76 ,821 95 0 

5 ���� �������� &�� �� ��� ��� ���	���	�	���� !�, ��� 4����� ���3� � �	����	������ 
��� ��4��	���� ��	�	��� �� ��. 3,86 ,752 95 0 

6  �	�	��	������� (Modularity) � 	�	�� ��� 4���� ���� �����������	�	���� �	���'� 
���	� �0�����&��� �� ��� 4�	���� �	 ��4 ���3� ���4 ��� ��	��#��� ���� ��. 3,86 ,794 95 0 

7 )� �� �	� ���#&�	��� �����	����	���� ���� ������������&� ����������. 4,16 ,657 95 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-97 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� ���4 (7) 
��������� ����� ��������� �3���� (0,824 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-97: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� ���*)�!8$» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,824 7 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-98 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-98: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� ���*)�!8$» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,079 
 

%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-99 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,811 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett &�	��� ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-99: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	���  «�*�6!*+*� ���*)�!8$» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,811 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 231,062 

df 21 
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KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,811 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 231,062 

df 21 
Sig. ,000 

 
(� !������������ ��	� ������ 7-100 ����� ���� �����
����� �	� 0,2. 
  

������� 7-100: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� ���*)�!8$» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 ��	�	�#����� ��� ��0'� ��#	����&�� ��#	�	�	��� ��	���	����	
 ��� �1�	������� ��  4��� ��� 
������������'� ����������.  1,000 ,465 

2 (� ����������(����	�����&�, ������&�) ��� �� ����� ������ ���������&��� & ���� ��� 1,000 ,602 
3 ���������� �����
���� &�0��� ���� ��	��������� !� �	� ��	�	�	
���� ��� �	��4 ��. 1,000 ,290 

4 ���� �������� &�� �� ��� ��� ���	���	�	���� ���� !�, ��	���	��/���� � �1�� ����� ��� !� ��� ��� 
���������� 1,000 ,520 

5 ���� �������� &�� �� ��� ��� ���	���	�	���� !�, ��� 4����� ���3� � �	����	������ ��� 
��4��	���� ��	�	��� �� ��. 1,000 ,707 

6  �	�	��	������� (Modularity) � 	�	�� ��� 4���� ���� �����������	�	���� �	���'� ���	� 
�0�����&��� �� ��� 4����� �	 ��4 ���3� ���4 ��� ��	��#��� ���� ��. 1,000 ,555 

7 )� �� �	� ���#&�	��� �����	����	���� ���� ������������&� ����������. 1,000 ,366 

 
��	� ������ 7-101 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 50,089% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. !����� ������������ ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser  4��� 
�	� 	�	�	� ���	 ��� ������'�� &��� ���	���� >1. 
  

������� 7-101: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�*�6!*+*� ���*)�!8$» 

 
�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ 

�#�	������ 
% (���� % ��� 

����
������ 
�#�	������ 

% 

1 3,506 50,089 50,089 3,506 50,089 50,089 
2 ,931 13,301 63,390    
3 ,766 10,939 74,329    
4 ,657 9,388 83,717    
5 ,510 7,293 91,010    
6 ,388 5,537 96,547    
7 ,242 3,453 100,000    

 
��	� ������ 7-102 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4) ����� ��� ��� ����� ��� ��� ��������� ��� 	�	��� ���� 
����������� ���� ��4���� ����� 	 ����������� �1�	������� ���� �����4 �3����. 
 

������� 7-102: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� 
���*)�!8$» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 ��	�	�#����� ��� ��0'� ��#	����&�� ��#	�	�	��� ��	���	����	
 ��� �1�	������� ��  4��� ��� 
������������'� ����������.  ,682 
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2 (� ����������(����	�����&�, ������&�) ��� �� ����� ������ ���������&��� & ���� ��� ,776 
3 ���������� �����
���� &�0��� ���� ��	��������� !� �	� ��	�	�	
���� ��� �	��4 ��. ,539 
4 ���� �������� &�� �� ��� ��� ���	���	�	���� ���� !�, ��	���	��/���� � �1�� ����� ��� !� ��� ��� ���������� ,721 

5 ���� �������� &�� �� ��� ��� ���	���	�	���� !�, ��� 4����� ���3� � �	����	������ ��� ��4��	���� 
��	�	��� �� ��. ,841 

6  �	�	��	������� (Modularity) � 	�	�� ��� 4���� ���� �����������	�	���� �	���'� ���	� �0�����&��� �� 
��� 4����� �	 ��4 ���3� ���4 ��� ��	��#��� ���� ��. ,745 

7 )� �� �	� ���#&�	��� �����	����	���� ���� ������������&� ����������. ,605 

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-42, ��4���� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  

 
��4������ 7-42: Scree Plot �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� ���*)�!8$» 

 

7.3.4.11.  �������� ��� 
�� ��
>
��
� ���
�
� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «"������� ����	��� ��	?���	� �����	�» ��  ����4 �������0��4 �&��� 
���	���4/	���� ��	� ������ 7-103, ��	� ��� �3�������  �#�	�	��� ��������'��� � ���&���� ���� ���� 
(���� �������	����4) ��� �� ���������� � �&���� (������� �������	����4) 
 

������� 7-103: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «"+*)+*� !�*,(%� �+(:($)(� ��+(6(5» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 �&�� �����	� ���� ��	�4 (�.�. �	�	��� ��	����&��� �����'�, ���������&� 
�����������) 3,93 ,824 96 0 
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2 ��	����������� �����	� (�.�. ���������� ��� �	 ���������&�	 ��, �&������ ��� 
����	�	���) 3,77 ,923 96 0 

3 8�������� �����	� (��	0�� ��������������� �����	�) 4,20 ,790 96 0 
4 ���0	�&� �����'� ������4 �� �	 ��	?�� 3,89 ,905 96 0 
5 ���0	�&� ��� 	
��� ������4 �� �	 ��	?�� 3,70 ,996 96 0 
6 ���	���� "���	� ��������� ��	?���	� (Total Cost of Ownership - TCO) 4,27 ,718 96 0 
7 8�������� ��	?���	� 4,19 ,715 96 0 
8 �&�� ��	?���	� ���� ��	�4 4,00 ,768 96 0 
9 ,���	�����4 �������������4 ��	?���	�  4,33 ,749 96 0 

10 ���������� ���������� ������4 �� �	 ��	?�� 3,90 ,852 96 0 
11 ���������� ��	�����1� ��� �	 ��	?�� 4,44 ,792 96 0 
12 ���������� ��� 4#����� �	� ��	?���	�  4,26 ,874 96 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-104 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� �'���� 
(12) ��������� ����� ��������� �3���� (0,902 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 
������� 7-104: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «"+*)+*� !�*,(%� �+(:($)(� ��+(6(5» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,902 12 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-105 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-105: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «"+*)+*� !�*,(%� �+(:($)(� 
��+(6(5» 

 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,002 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-106 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,858 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett &�	��� ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-106: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «"+*)+*� !�*,(%� �+(:($)(� 
��+(6(5» 

 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,858 

Bartlett's Test of Sphericity 
Approx. Chi-Square 567,248 
df 66 
Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-107 ����� �����
����� �	� 0,2 (� ��� ����� 	����4 ���	 ���������, ���4 
����������� ��	����&�	� �� ��4���� ������ ����	0	��� ��� ��� ��������� ��� ��	� �	� ���4�	���). 
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������� 7-107: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «"+*)+*� !�*,(%� �+(:($)(� ��+(6(5» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 �&�� �����	� ���� ��	�4 (�.�. �	�	��� ��	����&��� �����'�, ���������&� �����������) 1,000 ,561 
2 ��	����������� �����	� (�.�. ���������� ��� �	 ���������&�	 ��, �&������ ��� ����	�	���) 1,000 ,471 
3 8�������� �����	� (��	0�� ��������������� �����	�) 1,000 ,533 
4 ���0	�&� �����'� ������4 �� �	 ��	?�� 1,000 ,530 
5 ���0	�&� ��� 	
��� ������4 �� �	 ��	?�� 1,000 ,438 
6 ���	���� "���	� ��������� ��	?���	� (Total Cost of Ownership - TCO) 1,000 ,194 
7 8�������� ��	?���	� 1,000 ,539 
8 �&�� ��	?���	� ���� ��	�4 1,000 ,489 
9 ,���	�����4 �������������4 ��	?���	�  1,000 ,400 
10 ���������� ���������� ������4 �� �	 ��	?�� 1,000 ,553 
11 ���������� ��	�����1� ��� �	 ��	?�� 1,000 ,605 
12 ���������� ��� 4#����� �	� ��	?���	�  1,000 ,547 

 
��	� ������ 7-108 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 48,82% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. ������������ ����� ��� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser, 
��#'� ��4���� ��� ��
���� ������'�� �� ���	���� >1 (1,182), �� ��� � ���� ��� ����� �	�
 �	��4 ��� 
�	�4��. %�� ���� �	 ���	 �1��4/���� �	 scree plot ��	 ��4������ 7-43.    
 
������� 7-108: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� «"+*)+*� 

!�*,(%� �+(:($)(� ��+(6(5» 
 

�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ 

�#�	������ 
% (���� % ��� 

����
������ 
�#�	������ 

% 

1 5,859 48,822 48,822 5,859 48,822 48,822 

2 1,182 9,849 58,671    
3 ,874 7,286 65,957    
4 ,802 6,680 72,637    
5 ,742 6,187 78,824    
6 ,601 5,010 83,834    
7 ,441 3,671 87,506    
8 ,400 3,332 90,837    
9 ,384 3,199 94,036    

10 ,310 2,583 96,619    
11 ,221 1,843 98,463    
12 ,184 1,537 100,000    

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-43, ��4���� ��� ���	���� ��������4 �����
���� ��� �	�4���, ��� &�� 
���4�	 ���#	� ���� ���'� (12), ��' � ����	��� ��� ���� 	�'� �/  ����� �����4 >1 . �����'� 	 ��'�	� 
���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-43: Scree Plot �	� ���4�	��� «"+*)+*� !�*,(%� �+(:($)(� ��+(6(5» 
 
��	� ������7-109 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 
������� 7-109: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «"+*)+*� !�*,(%� 

�+(:($)(� ��+(6(5» 
 
�/� �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

  1 

1 �&�� �����	� ���� ��	�4 (�.�. �	�	��� ��	����&��� �����'�, ���������&� �����������) ,749 

2 ��	����������� �����	� (�.�. ���������� ��� �	 ���������&�	 ��, �&������ ��� ����	�	���) ,686 

3 8�������� �����	� (��	0�� ��������������� �����	�) ,730 

4 ���0	�&� �����'� ������4 �� �	 ��	?�� ,728 

5 ���0	�&� ��� 	
��� ������4 �� �	 ��	?�� ,662 

6 ���	���� "���	� ��������� ��	?���	� (Total Cost of Ownership - TCO) ,440 

7 8�������� ��	?���	� ,734 

8 �&�� ��	?���	� ���� ��	�4 ,699 

9 ,���	�����4 �������������4 ��	?���	�  ,633 

10 ���������� ���������� ������4 �� �	 ��	?�� ,744 

11 ���������� ��	�����1� ��� �	 ��	?�� ,778 

12 ���������� ��� 4#����� �	� ��	?���	�  ,739 
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7.3.4.12. �������������� ��	������ �� ��� ��� 
� �� �� 5�	 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� ��� ��  ����4 �������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-110, �� 
�����
����  �#�	�	��� ��� ���	� ���� ���� (���� �������	����&�) ��� ���������� ��� ����� ���� ���� 
(������� �������	����4).  
 
������� 7-110: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� )$ !�*,(% 

�� %*� �+�» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� )��� )����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 ���������� ��	#������� ��� �	����	�	���&��� !� �� �	�0� 4���� 
�����&���� 3,56 1,001 94 0 

2 (����� ������4����� / ��	�	�	���� !� ���� ��� ��	�	���� �����'� �’ 
���&� 3,49 ,970 94 0 

3 ������ ���&����� ���������'�, � 	�	�� ����� ���
#��� ��� ��� ���&���� ��� !� 
��� 4��	 �� 4��	 3,34 1,032 94 0 

4 5�	�	���� �����'� ���� !� �� ������ ���������� ����	 3,51 ,913 94 0 

5 ���������� �1���&���� �� ���	���	�	���&�	 ����	 (�.�. �&�� ���4������ 
����. "������) 3,50 ,936 94 0 

6 �����	�	
#���/!�&��	� ���������'� �� ���������� ����	 3,78 ,929 94 0 

7 BI (Business Intelligence), ��� 4��� ��	���&�� �������������4  3,73 ,964 94 0 

8 !�	�	���� �	� �� BPM �� �� ����	��� �� ��� ����������� (�������	���������� 
& �
�	�� ����
����� �� �� �0���4���� �� ��� �����������) 3,99 ,874 94 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-111 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 	��' (8) 
��������� ����� ��������� �3���� (0,922 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������. 
 

������� 7-111: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� )$ 
!�*,(% �� %*� BPM» 

 
�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,922 8 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-112 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 
������� 7-112: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� )$ 

!�*,(% �� %*� �+�» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,003 
 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-113 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,902 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5, ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett, ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
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������� 7-113: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� )$ 
!�*,(% �� %*� �+�» 

 
KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,902 
Bartlett's Test of Sphericity Approx.  

Chi-Square 
521,711 

df 28 
Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-114 ����� �����
����� �	� 0,2.  
 

������� 7-114: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� )$ 
!�*,(% �� %*� �+�» 

 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 ���������� ��	#������� ��� �	����	�	���&��� !� �� �	�0� 4���� �����&���� 1,000 ,768 

2 (����� ������4����� / ��	�	�	���� !� ���� ��� ��	�	���� �����'� �’ ���&� 1,000 ,631 

3 ������ ���&����� ���������'�, � 	�	�� ����� ���
#��� ��� ��� ���&���� ��� !� ��� 4��	 �� 
4��	 

1,000 ,768 

4 5�	�	���� �����'� ���� !� �� ������ ���������� ����	 1,000 ,725 

5 ���������� �1���&���� �� ���	���	�	���&�	 ����	 (�.�. �&�� ���4������ ����. "������) 1,000 ,787 

6 �����	�	
#��� / !�&��	� ���������'� �� ���������� ����	 1,000 ,559 

7 BI (Business Intelligence), ��� 4��� ��	���&�� �������������4  1,000 ,447 

8 !�	�	���� �	� �� BPM �� �� ����	��� �� ��� ����������� (�������	���������� & �
�	�� 
����
����� �� �� �0���4���� �� ��� �����������) 

1,000 ,527 

 
��	� ������ 7-115 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 65,142% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��' �������� �	 �������	 �	� Kaiser.   
 

������� 7-115: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� )$ !�*,(% �� %*� �+�» 

 
�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ 
�#�	������ 

% 

1 5,211 65,142 65,142 5,211 65,142 65,142 
2 ,764 9,547 74,689    
3 ,598 7,475 82,165    
4 ,464 5,795 87,959    
5 ,377 4,713 92,672    
6 ,236 2,952 95,624    
7 ,202 2,521 98,145    
8 ,148 1,855 100,000    

 
��	� ������ 7-116 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
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������� 7-116: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «6�+�")+*�)*"� 
���$)*"� %*� )$ !�*,(% �� %*� �+�» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� 

������'�� 

�/�  1 

1 ���������� ��	#������� ��� �	����	�	���&��� !� �� �	�0� 4���� �����&���� ,876 

2 (����� ������4����� / ��	�	�	���� !� ���� ��� ��	�	���� �����'� �’ ���&� ,794 

3 ������ ���&����� ���������'�, � 	�	�� ����� ���
#��� ��� ��� ���&���� ��� !� ��� 4��	 �� 4��	 ,876 

4 5�	�	���� �����'� ���� !� �� ������ ���������� ����	 ,852 

5 ���������� �1���&���� �� ���	���	�	���&�	 ����	 (�.�. �&�� ���4������ ����. "������) ,887 

6 �����	�	
#��� / !�&��	� ���������'� �� ���������� ����	 ,747 

7 BI (Business Intelligence), ��� 4��� ��	���&�� �������������4  ,669 

8 !�	�	���� �	� �� BPM �� �� ����	��� �� ��� ����������� (�������	���������� & �
�	�� 
����
����� �� �� �0���4���� �� ��� �����������) 

,726 

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-44, ��4���� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  

 
 

��4������ 7-44: Scree Plot �	� ���4�	��� «6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� )$ !�*,(% �� %*� 
�+�» 
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7.3.4.13.  ���������� ��
	�#���� �� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «���������� ��	��#���� ��», ��  ����4 �������0��4 �&��� ���	���4/	���� 
��	� ������ 7-117.  
 

������� 7-117: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�*��*"��*� �+(��!*�� ��» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ ���� 
��4���� "��� 

1 ��	�	�#����� ��� ��0'� ��#	����&�� ���������� ��	��#���� ��.  4,1667 ,81650 96 0 

2  ���������� ��	��#���� �� ��#�������/���� �� �� ���������� ��, 
��� ��������	���� �� & ��� ����. ����������  4,1563 ,78577 96 0 

3 5�4��	�� ��������	� �	� �1��0���/	�� ��� ��	�	�#	
���� ��� �� 
 ����� ��� ����������� ��	��#���� ��  3,8646 ,94724 96 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-118 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� ���'� 
(3) ��������� ����� ��������� �3���� (0,879 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-118: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�*��*"��*� �+(��!*�� ��» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,879 3 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-119 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����. 
  

������� 7-119: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�*��*"��*� �+(��!*�� ��» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,195 
 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-120 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,745 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5, ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-120: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�*��*"��*� �+(��!*�� ��» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,745 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 152,298 

df 3 
Sig. ,000 
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(� !������������ ��	� ������ 7-121 ����� ���� �����
����� �	� 0,2 
 

������� 7-121: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�*��*"��*� �+(��!*�� ��» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 ��	�	�#����� ��� ��0'� ��#	����&�� ���������� ��	��#���� ��.  1,000 ,807 

2  ���������� ��	��#���� �� ��#�������/���� �� �� ���������� ��, ��� ��������	���� �� & ��� ����. 
����������  1,000 ,825 

3 5�4��	�� ��������	� �	� �1��0���/	�� ��� ��	�	�#	
���� ��� ��  ����� ��� ����������� ��	��#���� ��  1,000 ,800 

 
��	� ������ 7-122 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 81,074% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���.  
  

������� 7-122: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�*��*"��*� �+(��!*�� ��» 

 
�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ 

�#�	������ 
% (���� % ��� 

����
������ 
�#�	������ 

% 

1 2,432 81,074 81,074 2,432 81,074 81,074 
2 ,304 10,140 91,214    
3 ,264 8,786 100,000    

 
��	� ������ 7-123 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 

������� 7-123: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�*��*"��*� 
�+(��!*�� ��» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 ��	�	�#����� ��� ��0'� ��#	����&�� ���������� ��	��#���� ��.  ,898 

2  ���������� ��	��#���� �� ��#�������/���� �� �� ���������� ��, ��� ��������	���� �� & ��� ����. 
����������  ,909 

3 5�4��	�� ��������	� �	� �1��0���/	�� ��� ��	�	�#	
���� ��� ��  ����� ��� ����������� 
��	��#���� ��  ,895 

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-45, ��4���� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-45: Scree Plot �	� ���4�	��� «�*��*"��*� �+(��!*�� ��» 
 
 

7.3.4.14.  #��� ��  ���
���� (�"��	
�) �� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «�&�� �� ����	����� ��» ��  ����4 �������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� 
������ 7-124, ��	� ��� �3�������  �#�	�	��� ��������'��� � �&���� ���� ���� (���� �������	����4) 
��� �� ���������� � �&����� (������� �������	����4). 
 

������� 7-124: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�!� �! ,!*)(5+%*� (!7�+�(%) ��» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1  �	� ��� !� ���4 ���	�� ���0���� ��, ����� ������	���  3,84 ,730 96 0 

2 ������	
�� ��� �������	�	���&��  4�� ��'���� ������4 �� �� ����� ��� �� (�.�. 
���������� ������).  3,67 ,867 96 0 

3 ������	
�� ��� �������	�	���&��  4�� ��'���� ������4 �� ����	����� ��� �� (�.�. 
���������� �������� ��	�����1��).  3,72 ,804 96 0 

4 (� �����	� ������� ��� �� �����/	�� ��� !� �	� �� �� ��	�	�	
�.  3,66 ,844 96 0 
5  ��	����� �	� ������	� �) ������'����� ��� ���  ���4����� ����	������ ��� ��. 4,16 ,638 96 0 

6 <�	��� ��	�	����� �� �� (integration) &��� '��� �� ��	�	
�� �� �� ��������/������ �� 
�����	 �
�	�	 / ����	0��4��	. 3,74 ,743 96 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-125 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 	��' (8) 
��������� ����� �����4 �3���� (0,856 >0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
 

250 
�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

 
������� 7-125: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�!� �! ,!*)(5+%*� (!7�+�(%) ��» 

 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,856 6 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-126 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����. 
  
������� 7-126: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�!� �! ,!*)(5+%*� (!7�+�(%) 

��» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,031 
 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-127 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,775 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5, ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 
������� 7-127: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�!� �! ,!*)(5+%*� (!7�+�(%) 

��» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,775 

Bartlett's Test of Sphericity 

Approx.  
Chi-Square 319,093 

df 15 
Sig. ,000 

 
(� !������������ ��	� ������ 7-128 ����� ���� ����	�	�����4 �3��&� �0	
 ����� �����
����� ��� 0,4  
 

������� 7-128: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�!� �! ,!*)(5+%*� (!7�+�(%) ��» 
 

�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1  �	� ��� !� ���4 ���	�� ���0���� ��, ����� ������	���  1,000 ,574 
2 ������	
�� ��� �������	�	���&��  4�� ��'���� ������4 �� �� ����� ��� �� (�.�. ���������� ������).  1,000 ,663 

3 ������	
�� ��� �������	�	���&��  4�� ��'���� ������4 �� ����	����� ��� �� (�.�. ���������� �������� 
��	�����1��).  1,000 ,631 

4 (� �����	� ������� ��� �� �����/	�� ��� !� �	� �� �� ��	�	�	
�.  1,000 ,653 
5  ��	����� �	� ������	� �) ������'����� ��� ���  ���4����� ����	������ ��� ��. 1,000 ,420 

6 <�	��� ��	�	����� �� �� (integration) &��� '��� �� ��	�	
�� �� �� ��������/������ �� �����	 �
�	�	 / 
����	0��4��	. 1,000 ,548 

 
��	� ������ 7-129 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 58,133% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. !����� ������������ ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser, �0	
 
���	 ��� ������'�� &��� ���	���� >1 (3,488).  
 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
 

251 
�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

������� 7-129: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� «�!� �! 
,!*)(5+%*� (!7�+�(%) ��» 

 

�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ 

�#�	������ 
% (���� % ��� 

����
������ 
�#�	������ 

% 

1 3,488 58,133 58,133 3,488 58,133 58,133 

2 ,980 16,341 74,474    
3 ,657 10,955 85,429    
4 ,436 7,260 92,689    
5 ,346 5,768 98,458    
6 ,093 1,542 100,000    

 
��	� ������ 7-130 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 
������� 7-130: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�!� �! ,!*)(5+%*� 

(!7�+�(%) ��» 
 

 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1  �	� ��� !� ���4 ���	�� ���0���� ��, ����� ������	���  ,757 

2 ������	
�� ��� �������	�	���&��  4�� ��'���� ������4 �� �� ����� ��� �� (�.�. ���������� 
������).  ,814 

3 ������	
�� ��� �������	�	���&��  4�� ��'���� ������4 �� ����	����� ��� �� (�.�. ���������� 
�������� ��	�����1��).  ,794 

4 (� �����	� ������� ��� �� �����/	�� ��� !� �	� �� �� ��	�	�	
�.  ,808 

5  ��	����� �	� ������	� �) ������'����� ��� ���  ���4����� ����	������ ��� ��. ,648 

6 <�	��� ��	�	����� �� �� (integration) &��� '��� �� ��	�	
�� �� �� ��������/������ �� �����	 
�
�	�	 / ����	0��4��	. ,740 

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-46, ��4���� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-46: Scree Plot �	� ���4�	��� «�!� �! ,!*)(5+%*� (!7�+�(%) ��» 
 

 

7.3.4.15. ���������� �  ��� �� ��� �� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «���������� �����'� !� ��� ��» ��  ����4 �������0��4 �&��� 
���	���4/	���� ��	� ������ 7-131, ��	� �� �����
����  �#�	�	��� ��������'��� � �������&���� 
���� ���� (���� �������	����4), ��' �� ���������� ��������'��� � &��� (������� �������	����4).  
 

������� 7-131: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� ��» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ ���� 
��4���� "��� 

1 
��	�	�#����� ���������&�� ���������� ����������� �����'� 
(�����	��	�	����, ��#	������ ��	�����	�����, ����������� &������� 
��4����, &������ �����'�). 

3,72 ,926 96 0 

2 <�	�� 	������ ������	� ��� �� ���������� �����'�.  3,82 ,918 96 0 
3 )������'�	����/������40	���� ���� 	� �����&� ��� ��. 3,72 ,959 96 0 

4 % �����'� �	� ��	�	�#	
� ��� ������� ���������� ����������� 
�����'� (1: �����) 3,49 ,995 96 0 

5 ��	�	�#	
�� &�� ������	 ��� �	� ����	 ����������� ��� �����'� 3,31 1,142 96 3 
6  �����	�	
#��� ��� �����'� ��� �� ����� ���	���	�	���&��. 2,90 1,209 96 0 

7 
>�� �� �������� �����'� �� �� �1�	�	�	
���� �� ��	� ��� �����4���� 
�	�� ���� ���������� ��� ��� !� (�����	��	�	���� ��� ���4�����), ���� 
��	�	��#	
�.  

3,75 ,894 96 0 

8 )� �� ��	�	�	
� ����	�� �����&� ���� !�. 3,50 ,918 96 0 

9 ��	�	�#	
�� ���������&�� ���������� ��� �� ���������� �����'� 
&������� ��4����.  3,25 1,273 96 0 

10 )� �� ��� �������
	�� ��� ��������� ��� ����. �� ��	�	��� �����&� 
���� !�  3,70 ,848 96 0 
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11  �	�� 	��4����� ��� ����������� ��� ����������� ��� ��	�	���� 
�����'� ��� �� 3,63 ,874 96 0 

12 "�#	��/	��� ����	�� �	� ����	 ��	�	����� ��� ��4��	�� �������, 
���� ��'��� ��� ���	
��� ���4������ ��� ��  3,93 ,729 96 0 

13 %����/	��� �	�	� ����� 	 ����	� ��� ������� 4,14 ,705 96 0 
14 %����/	��� �	��� ����� 	� �������� ������������&� ��	����������� 4,24 ,645 96 0 
15 %����/	��� �	��� ����� 	� ���4���� / ��������� ��� �� 4,25 ,665 96 0 
16 %������ �4��� ����	������ ��� ��	��������� ��� �����'�  3,83 ,829 96 2 

17 ��	�����	���� �����&� �� �� �	� ��	0	�	
� ����
�	��  ��� ��� 
���������� 4,19 ,812 96 0 

18 !1��0���/	��� ��� �0�������� ��� ��	���������� �����'� (���� ��� 
��	�	����� �	��) 4,16 ,654 96 0 

19 !�&��	��� ���4 ��� ��	�	���� �����'�, �4� 	� �����&� �&����� �	 
��	�� �	��. 4,14 ,803 96 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-132 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 19 
��������� ����� ��������� �3���� (0,93 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-132: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� ��» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,930 19 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-133 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� 	����4 ��� ����� �����
���� �	� 0,00001, �����'� �4�	��� ���� ���&� �����/	���� ���	 ����1
 �	��. 
�4����� 	� ����	���� ��	2�	#&���� ���
	�� ���	���4 (��' 	 ����������� �1�	������� ����� ��������� 
�3����), ��’ ���� ��� ������/���� � ��4���� ����� �� �0����#�� �4�	�� ��'����.  
 

������� 7-133: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� ��» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= 3,10E-006 
 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-134 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,895 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5, ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 
������� 7-134: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� ��» 

 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,895 

Bartlett's Test of Sphericity Approx.  
Chi-Square 

1063,332 

df 171 
Sig. ,000 

 
(� ������������� ��	� ������ 7-135 ����� ���� �����
����� �	� 0,2. 
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������� 7-135: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� ��» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 ��	�	�#����� ���������&�� ���������� ����������� �����'� (�����	��	�	����, ��#	������ 
��	�����	�����, ����������� &������� ��4����, &������ �����'�). 1,000 ,610 

2 <�	�� 	������ ������	� ��� �� ���������� �����'�.  1,000 ,560 
3 )������'�	����/������40	���� ���� 	� �����&� ��� ��. 1,000 ,472 
4 % �����'� �	� ��	�	�#	
� ��� ������� ���������� ����������� �����'� (1: �����) 1,000 ,386 
5 ��	�	�#	
�� &�� ������	 ��� �	� ����	 ����������� ��� �����'� 1,000 ,411 
6  �����	�	
#��� ��� �����'� ��� �� ����� ���	���	�	���&��. 1,000 ,463 

7 >�� �� �������� �����'� �� �� �1�	�	�	
���� �� ��	� ��� �����4���� �	�� ���� ���������� ��� ��� !� 
(�����	��	�	���� ��� ���4�����), ���� ��	�	��#	
�.  1,000 ,526 

8 )� �� ��	�	�	
� ����	�� �����&� ���� !�. 1,000 ,388 
9 ��	�	�#	
�� ���������&�� ���������� ��� �� ���������� �����'� &������� ��4����.  1,000 ,586 

10 )� �� ��� �������
	�� ��� ��������� ��� ����. �� ��	�	��� �����&� ���� !�  1,000 ,473 
11  �	�� 	��4����� ��� ����������� ��� ����������� ��� ��	�	���� �����'� ��� �� 1,000 ,447 

12 "�#	��/	��� ����	�� �	� ����	 ��	�	����� ��� ��4��	�� �������, ���� ��'��� ��� ���	
��� 
���4������ ��� ��  1,000 ,415 

13 %����/	��� �	�	� ����� 	 ����	� ��� ������� 1,000 ,504 
14 %����/	��� �	��� ����� 	� �������� ������������&� ��	����������� 1,000 ,487 
15 %����/	��� �	��� ����� 	� ���4���� / ��������� ��� �� 1,000 ,296 
16 %������ �4��� ����	������ ��� ��	��������� ��� �����'�  1,000 ,447 
17 ��	�����	���� �����&� �� �� �	� ��	0	�	
� ����
�	��  ��� ��� ���������� 1,000 ,324 
18 !1��0���/	��� ��� �0�������� ��� ��	���������� �����'� (���� ��� ��	�	����� �	��) 1,000 ,372 
19 !�&��	��� ���4 ��� ��	�	���� �����'�, �4� 	� �����&� �&����� �	 ��	�� �	��. 1,000 ,405 

 
��	� ������ 7-136 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 45,114% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. 8����	 ������������ ��� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser 
��#'� ����� ������'��� &�	�� ���	���� >1 (�� ��� 	�	��� � ���� ��� ������ ����� �	�
 �	��4 ��� �	�4��). 
%�� ���� �	 ���	 �1��4/���� �	 scree plot. 
 

������� 7-136: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� ��» 

 
�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� ����
������ �#�	������ % (���� % ��� ����
������ �#�	������ % 

1 8,572 45,114 45,114 8,572 45,114 45,114 

2 2,335 12,289 57,403    
3 1,128 5,939 63,342    
4 ,935 4,922 68,264    
5 ,761 4,007 72,271    
6 ,709 3,734 76,005    
7 ,661 3,479 79,484    
8 ,555 2,921 82,405    
9 ,500 2,633 85,038    
10 ,459 2,418 87,456    
11 ,413 2,176 89,631    
12 ,388 2,042 91,673    
13 ,344 1,812 93,485    
14 ,298 1,568 95,053    
15 ,275 1,450 96,502    
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16 ,219 1,152 97,654    
17 ,163 ,856 98,510    
18 ,147 ,774 99,284    
19 ,136 ,716 100,000    

 
>��� ������������ ��	 Scree Plot ��	 ��4������ 7-47, ��4���� ��� ���	���� ���4 �	�
 �����
���� ��� 
�	�4��� ��� 4���� �
	 ���	 �����
����� ��� �	�4�	�. ��������'���� �	 ���4�	 ���#	� ��� ���� ���'� 
(19), ��� ��� ����	���� ��� ���� 	�'� �/  ��� �/� ����� �����4 �����
���� ��� �	�4���. !����	�&��� #� 
��	�	
�� �� ������	�	��#�� ��� &��� ��
���	� ���4�	����, ���4 ��� ���	�� ���������������� 
	���	�	�	
���� ���� 	� ���� ���&� �� &��� ���4�	���. �����'����� ��� ������� ��� &��� ���	 � ���� �	� 
&�	�� 	� ���	���&�, ���4 ��� � ���������� �����������	�	��� �4�� �� ���&�, '��� �� �1������� �4� 	� 
���	���&� ����� �����
����� ��� �	�4���. 
 

 
��4������ 7-47: Scree Plot �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� ��» 

 
��	� ������ 7-137 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 
������� 7-137: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �,,�%8$ 

!� �)� ��» 
 
�/� �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

  1 

1 ��	�	�#����� ���������&�� ���������� ����������� �����'� (�����	��	�	����, ��#	������ 
��	�����	�����, ����������� &������� ��4����, &������ �����'�). ,781 

2 <�	�� 	������ ������	� ��� �� ���������� �����'�.  ,748 
3 )������'�	���� / ������40	���� ���� 	� �����&� ��� ��. ,687 
4 % �����'� �	� ��	�	�#	
� ��� ������� ���������� ����������� �����'� (1: �����) ,621 
5 ��	�	�#	
�� &�� ������	 ��� �	� ����	 ����������� ��� �����'� ,641 
6  �����	�	
#��� ��� �����'� ��� �� ����� ���	���	�	���&��. ,681 

7 >�� �� �������� �����'� �� �� �1�	�	�	
���� �� ��	� ��� �����4���� �	�� ���� ���������� ��� ��� !� 
(�����	��	�	���� ��� ���4�����), ���� ��	�	��#	
�.  ,725 
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8 )� �� ��	�	�	
� ����	�� �����&� ���� !�. ,623 
9 ��	�	�#	
�� ���������&�� ���������� ��� �� ���������� �����'� &������� ��4����.  ,766 

10 )� �� ��� �������
	�� ��� ��������� ��� ����. �� ��	�	��� �����&� ���� !�  ,688 
11  �	�� 	��4����� ��� ����������� ��� ����������� ��� ��	�	���� �����'� ��� �� ,669 

12 "�#	��/	��� ����	�� �	� ����	 ��	�	����� ��� ��4��	�� �������, ���� ��'��� ��� ���	
��� 
���4������ ��� ��  ,644 

13 %����/	��� �	�	� ����� 	 ����	� ��� ������� ,710 
14 %����/	��� �	��� ����� 	� �������� ������������&� ��	����������� ,698 
15 %����/	��� �	��� ����� 	� ���4���� / ��������� ��� �� ,544 
16 %������ �4��� ����	������ ��� ��	��������� ��� �����'�  ,669 
17 ��	�����	���� �����&� �� �� �	� ��	0	�	
� ����
�	��  ��� ��� ���������� ,569 
18 !1��0���/	��� ��� �0�������� ��� ��	���������� �����'� (���� ��� ��	�	����� �	��) ,610 
19 !�&��	��� ���4 ��� ��	�	���� �����'�, �4� 	� �����&� �&����� �	 ��	�� �	��. ,636 

 

7.3.4.16. ��	"����� ������
� �����
	���� ��������� (SERVICE 
LEVEL AGREEMENTS – SLAS) �
� �	�	��
� �� ��
� ��� 
���������� 

 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «���0����� ����&�	� ����������� �������'� (SLAs) �	� ������	� �) 
��	� ��� ����������» ��  ����4 �������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-138.  
 

������� 7-138: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�5�78$*!� !�*�!�(5 ��+!6(�!$8$ 
5�+!�*8$ (SERVICE LEVEL AGREEMENTS –SLAS) )(5 )���)(� �) �+(� )$ !�*6!*+�» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ ���� 
��4���� "��� 

1 
)� �������  ��� �������'� �	� �� �� ���&�	�� ���� ���������� 
��#	��/	����  4��� ���� ���	�	���&��� ����������� � �&�� SLAs 
(Service Level Agreements, ���0����� ����&�	� ���	��� �������'�). 

3,42 1,351 96 0 

2 (��/	���� 	� ������	� ���� ��-������1�� ��� ���0����&��� ����&��� 
�������'� ��’ �� ��  3,28 1,185 96 1 

3 
(� ����������� ��� �� �� ��������� ���� ���������� 
�����1�	�	�	
���� ������4 '��� �� ��� 4�	���� ���3� ����� �����&� 
���� ����. ����������.  

3,42 1,111 96 0 

4 % �������'� ����������� ��� �� ��, 	� 	�	��� �1�	�	�	
����  3,18 1,161 96 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-139 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 
����4��� (4) ��������� ����� ��������� �3���� (0,898 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� 
����� ����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-139: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�5�78$*!� !�*�!�(5 ��+!6(�!$8$ 
5�+!�*8$ (SLAs) )(5 )���)(� �) �+(� )$ !�*6!*+�» 

 
�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,898 4 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-140 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
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������� 7-140: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�5�78$*!� !�*�!�(5 
��+!6(�!$8$ 5�+!�*8$ (SERVICE LEVEL AGREEMENTS – SLAS) )(5 )���)(� �) �+(� 

)$ !�*6!*+�» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,056 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-141 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,762 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5, ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-141: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�5�78$*!� !�*�!�(5 
��+!6(�!$8$ 5�+!�*8$ (SERVICE LEVEL AGREEMENTS – SLAS) )(5 )���)(� �) �+(� 

)$ !�*6!*+�» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,762 
Bartlett's Test of Sphericity Approx.  

Chi-Square 
264,283 

df 6 
Sig. ,000 

 
(� !������������ ��	� ������ 7-142 ����� �����
����� �	� 0,7, ������ �	�
 �����
����� �	� 0,2.  
 

������� 7-142: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�5�78$*!� !�*�!�(5 ��+!6(�!$8$ 
5�+!�*8$ (SERVICE LEVEL AGREEMENTS –SLAS) )(5 )���)(� �) �+(� )$ !�*6!*+�» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 )� �������  ��� �������'� �	� �� �� ���&�	�� ���� ���������� ��#	��/	����  4��� ���� ���	�	���&��� 
����������� � �&�� SLAs (Service Level Agreements, ���0����� ����&�	� ���	��� �������'�). 1,000 ,703 

2 (��/	���� 	� ������	� ���� ��-������1�� ��� ���0����&��� ����&��� �������'� ��’ �� ��  1,000 ,876 

3 (� ����������� ��� �� �� ��������� ���� ���������� �����1�	�	�	
���� ������4 '��� �� ��� 4�	���� 
���3� ����� �����&� ���� ����. ����������.  1,000 ,760 

4 % �������'� ����������� ��� �� ��, 	� 	�	��� �1�	�	�	
����  1,000 ,751 

 
��	� ������ 7-143 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 77,227% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���.   
 

������� 7-143: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�5�78$*!� !�*�!�(5 ��+!6(�!$8$ 5�+!�*8$ (SERVICE LEVEL AGREEMENTS – SLAS) 

)(5 )���)(� �) �+(� )$ !�*6!*+�» 
 

�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� ����
������ �#�	������ % (���� % ��� ����
������ �#�	������ % 

1 3,089 77,227 77,227 3,089 77,227 77,227 

2 ,519 12,970 90,197    
3 ,254 6,345 96,543    
4 ,138 3,457 100,000    
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>��� ������������ ��	 ��4������ 7-48, ��4���� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  

 
 

��4������ 7-48: Scree Plot �	� ���4�	��� «�5�78$*!� !�*�!�(5 ��+!6(�!$8$ 5�+!�*8$ 
(SERVICE LEVEL AGREEMENTS – SLAS) )(5 )���)(� �) �+(� )$ !�*6!*+�» 

 
��	� ������ 7-144 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 
������� 7-144: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�5�78$*!� !�*�!�(5 
��+!6(�!$8$ 5�+!�*8$ (SERVICE LEVEL AGREEMENTS –SLAS) )(5 )���)(� �) �+(� 

)$ !�*6!*+�» 
 
�/� �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

  1 

1 
)� �������  ��� �������'� �	� �� �� ���&�	�� ���� ���������� ��#	��/	����  4��� ���� 
���	�	���&��� ����������� � �&�� SLAs (Service Level Agreements, ���0����� ����&�	� ���	��� 
�������'�). 

,839 

2 (��/	���� 	� ������	� ���� ��-������1�� ��� ���0����&��� ����&��� �������'� ��’ �� ��  ,936 

3 (� ����������� ��� �� �� ��������� ���� ���������� �����1�	�	�	
���� ������4 '��� �� 
��� 4�	���� ���3� ����� �����&� ���� ����. ����������.  ,872 

4 % �������'� ����������� ��� �� ��, 	� 	�	��� �1�	�	�	
����  ,866 

 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
 

259 
�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

7.3.4.17. ���������� ������� 	� ����
�� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «���������� ��&���� �� ����	��» ��  ����4 �������0��4 �&��� 
���	���4/	���� ��	� ������ 7-145.  
 

������� 7-145: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�*�6!=+*� �6<�!8$ �! )+=)(5�» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ ���� 
��4���� "��� 

1 
��	�	�#����� ���	�	���&�� ���������� ��� �� ���������� ��� 4���� ��  
��	��#���&� (����	����� RFP, �1�	������, ����	��, ������ & ��1� 
��� 4����).  

3,92 1,002 96 0 

2 ���#&�	��� &��� �������	�	���&�	 ���4�	�	 ��#��'� ��	��#���'�. 3,85 ,951 96 0 

3 ���#&�	��� ��0'� ��#	����&�� ���������� �1�	������� ��� 
��	��#���'�  3,76 1,013 96 0 

4 
!�&��	��� �����'� �	�� ��	��#���&� '��� �� ������
	��� �������� 
��#��4 ��	 ������ ���� ��������� �	�� (��	����&�	� �� 
�1��0���/	��� �4��3� ��� ��������'� ���). 

3,72 ,914 96 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-146 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 
����4��� (4) ��������� ����� ��������� �3���� (0,868 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� 
����� ����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-146: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5�» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,868 4 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-147, ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 
������� 7-147: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5�» 

 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,140 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-148 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,788 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 
������� 7-148: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5�» 

 
KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,788 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 182,522 

df 6 

Sig. ,000 

 
(� !������������ ��	� ������ 7-149 ����� �	�
 �����
����� �	� 0,2.  
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������� 7-149: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5�» 

 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 ��	�	�#����� ���	�	���&�� ���������� ��� �� ���������� ��� 4���� ��  ��	��#���&� 
(����	����� RFP, �1�	������, ����	��, ������ & ��1� ��� 4����).  1,000 ,711 

2 ���#&�	��� &��� �������	�	���&�	 ���4�	�	 ��#��'� ��	��#���'�. 1,000 ,734 
3 ���#&�	��� ��0'� ��#	����&�� ���������� �1�	������� ��� ��	��#���'�  1,000 ,745 

4 !�&��	��� �����'� �	�� ��	��#���&� '��� �� ������
	��� �������� ��#��4 ��	 ������ ���� 
��������� �	�� (��	����&�	� �� �1��0���/	��� �4��3� ��� ��������'� ���). 1,000 ,677 

 
��	� ������ 7-150 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 71,67% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��' ������������ ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser.   
 

������� 7-150: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5�» 

 
�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 2,867 71,670 71,670 2,867 71,670 71,670 
2 ,499 12,474 84,144    
3 ,369 9,226 93,370    
4 ,265 6,630 100,000    

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-49, ��4���� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  

 
 

��4������ 7-49: Scree Plot �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5�» 
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��	� ������ 7-151 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 
������� 7-151: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �6!�!8$ 

�! )+*)(5�» 
 

�/� �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

  1 

1 ��	�	�#����� ���	�	���&�� ���������� ��� �� ���������� ��� 4���� ��  ��	��#���&� (����	����� RFP, 
�1�	������, ����	��, ������ & ��1� ��� 4����).  ,843 

2 ���#&�	��� &��� �������	�	���&�	 ���4�	�	 ��#��'� ��	��#���'�. ,857 

3 ���#&�	��� ��0'� ��#	����&�� ���������� �1�	������� ��� ��	��#���'�  ,863 

4 !�&��	��� �����'� �	�� ��	��#���&� '��� �� ������
	��� �������� ��#��4 ��	 ������ ���� ��������� �	�� 
(��	����&�	� �� �1��0���/	��� �4��3� ��� ��������'� ���). ,823 

 

7.3.4.18. ��
���
���	
� ��� �����
	� �
� �
��
�� �� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «��	���	������ ��� �����	�� �	� ����	�� ��» ��  ����4 �������0��4 
�&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-152. 
 
������� 7-152: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 "(�)(5� 

��» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 ( &����	� �����'� �� ��	 �&��� �� ������ �	� ����	�� �� 3,92 ,804 96 0 

2 %������ ������	����� ����1
 �����'� �� & �������'� �	� ���4 ���&�	�� ���� 
���������� 3,51 ,995 96 0 

3 %����/	��� �� �	�	��� �	� ����	�� ��	�	����� ���� !� ����	��� ��� �� 3,49 1,114 96 0 

4 (� ���0	�&� ����1
 ��	 ��������� ��� ���������'� �����'� ��� �� ����
	���� ��� 
�������'�	����.  3,72 1,053 96 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-153 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 
����4��� (4) ��������� ����� ��������� �3���� (0,817 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� 
����� ����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-153: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 
"(�)(5� ��» 

 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,817 4 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-154, ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
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������� 7-154: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 

"(�)(5� ��» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,216 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-155 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,724 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5, ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 
������� 7-155: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 

"(�)(5� ��» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,724 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 142,104 

df 6 

Sig. ,000 

 
>���  	� !������������ ��	� ������ 7-156 ����� �����
����� �	� 0,6. 
 

������� 7-156: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 
"(�)(5� ��» 

 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 ( &����	� �����'� �� ��	 �&��� �� ������ �	� ����	�� �� 1,000 ,534 

2 %������ ������	����� ����1
 �����'� �� & �������'� �	� ���4 ���&�	�� ���� ���������� 1,000 ,760 

3 %����/	��� �� �	�	��� �	� ����	�� ��	�	����� ���� !� ����	��� ��� �� 1,000 ,690 

4 (� ���0	�&� ����1
 ��	 ��������� ��� ���������'� �����'� ��� �� ����
	���� ��� 
�������'�	����.  1,000 ,615 

 
��	� ������ 7-157 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 64,969% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��' ������������ ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser.   
 

������� 7-157: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 "(�)(5� ��» 

 
�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 2,599 64,969 64,969 2,599 64,969 64,969 

2 ,665 16,619 81,588    
3 ,470 11,749 93,337    
4 ,267 6,663 100,000    
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>��� ������������ ��	 ��4������ 7-50, ��4���� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
 

 
��4������ 7-50: Scree Plot �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 "(�)(5� ��» 

 
��	� ������ 7-158, ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 
������� 7-158: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�+(��*(+*��(� "�* 

"�)�$(� )(5 "(�)(5� ��» 
 

 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 ( &����	� �����'� �� ��	 �&��� �� ������ �	� ����	�� �� ,731 
2 %������ ������	����� ����1
 �����'� �� & �������'� �	� ���4 ���&�	�� ���� ���������� ,872 
3 %����/	��� �� �	�	��� �	� ����	�� ��	�	����� ���� !� ����	��� ��� �� ,831 
4 (� ���0	�&� ����1
 ��	 ��������� ��� ���������'� �����'� ��� �� ����
	���� ��� �������'�	����.  ,784 

 

7.3.4.19. ���������� ��
5 �	���� �� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «���������� ��	 ���4��� ��» ��  ����4 �������0��4 �&��� 
���	���4/	���� ��	� ������ 7-159. 
 

������� 7-159: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �+(�,��)8$ ��» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 <��� 	������ ������	� ��� �� ���������� ��	 ���4��� ��. 4,09 ,872 96 0 

2 )� ��	 ������ �� & 	� ����	� �������'����� �	�� ��	���	��/	���� & 
������40	���� ��� ����	����� ���0	�4 3,66 1,003 96 0 
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3 ��	 ������ �� �� ������	
���� �� ��40	�� �������� (�.�. ���	�, 
��������	�, ����
���� ��	 �����	�, ���.) 3,73 ,946 96 0 

4 %������ ��4���� ������-��	���&����	� �� ��� �� ��	 ������ �� 3,56 ,938 96 0 

5 
���#&�	��� &�� ��	����������� �
����� ����������� ��	 ���4��� �� 
�� ���	�	���&��� ����������� ����������� ��� ����4����� ��� 
��	 ���4���.  

3,38 1,008 96 0 

6 ��	 ������ ���� �� ��	��&�	���� �&�� ���4������  ��&����.  3,71 ,857 96 0 
7 �&�� ���
���� ������������ �� ��������4 ��	 ������ ��  3,70 1,116 96 0 

8  ����	����� ��� ����. ��� ������	��/���� �	�& ���� ��	 ���4��� ��� 
�� 3,45 1,160 96 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-160 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 	��' (8) 
��������� ����� ��������� �3���� (0,874 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-160: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �+(�,��)8$ ��» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,874 8 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-161 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-161: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �+(�,��)8$ ��» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,016 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-162 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,892 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-162: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �+(�,��)8$ ��» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,892 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 380,456 

df 28 
Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-163 ����� �����
����� �	� 0,2.  
 

������� 7-163: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �+(�,��)8$ ��» 
 

�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 <��� 	������ ������	� ��� �� ���������� ��	 ���4��� ��. 1,000 ,475 

2 )� ��	 ������ �� & 	� ����	� �������'����� �	�� ��	���	��/	���� & ������40	���� ��� 
����	����� ���0	�4 1,000 ,747 

3 ��	 ������ �� �� ������	
���� �� ��40	�� �������� (�.�. ���	�, ��������	�, ����
���� 
��	 �����	�, ���.) 1,000 ,747 

4 %������ ��4���� ������-��	���&����	� �� ��� �� ��	 ������ �� 1,000 ,636 
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5 ���#&�	��� &�� ��	����������� �
����� ����������� ��	 ���4��� �� �� ���	�	���&��� 
����������� ����������� ��� ����4����� ��� ��	 ���4���.  1,000 ,707 

6 ��	 ������ ���� �� ��	��&�	���� �&�� ���4������  ��&����.  1,000 ,604 
7 �&�� ���
���� ������������ �� ��������4 ��	 ������ ��  1,000 ,305 
8  ����	����� ��� ����. ��� ������	��/���� �	�& ���� ��	 ���4��� ��� �� 1,000 ,257 

 
��	� ������ 7-164 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 55,99% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���.   
 

������� 7-164: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�*�6!*+*� �+(�,��)8$ ��» 

 

�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� ����
������ �#�	������ % (���� % ��� 
����
������ �#�	������ % 

1 4,480 55,996 55,996 4,480 55,996 55,996 

2 ,879 10,990 66,985    
3 ,756 9,448 76,433    
4 ,636 7,955 84,388    
5 ,453 5,659 90,047    
6 ,308 3,848 93,895    
7 ,264 3,301 97,196    
8 ,224 2,804 100,000    

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-51, ��4���� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  

 
 

��4������ 7-51: Scree Plot �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �+(�,��)8$ ��» 
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��	� ������ 7-165 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 

������� 7-165: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� 
�+(�,��)8$ ��» 

 
�/� �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

  1 

1 <��� 	������ ������	� ��� �� ���������� ��	 ���4��� ��. ,690 

2 )� ��	 ������ �� & 	� ����	� �������'����� �	�� ��	���	��/	���� & ������40	���� ��� ����	����� ���0	�4 ,864 
3 ��	 ������ �� �� ������	
���� �� ��40	�� �������� (�.�. ���	�, ��������	�, ����
���� ��	 �����	�, ���.) ,864 
4 %������ ��4���� ������-��	���&����	� �� ��� �� ��	 ������ �� ,798 

5 ���#&�	��� &�� ��	����������� �
����� ����������� ��	 ���4��� �� �� ���	�	���&��� ����������� 
����������� ��� ����4����� ��� ��	 ���4���.  ,841 

6 ��	 ������ ���� �� ��	��&�	���� �&�� ���4������  ��&����.  ,777 
7 �&�� ���
���� ������������ �� ��������4 ��	 ������ ��  ,553 
8  ����	����� ��� ����. ��� ������	��/���� �	�& ���� ��	 ���4��� ��� �� ,507 

 

7.3.4.20. ���������� ���
	���� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «���������� ���	�&���» ��  ����4 �������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� 
������ 7-166. 
 

������� 7-166: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �!�(�!$8$» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ ���� 
��4���� "��� 

1 
<�	��� ���������&��� ����������� ��� �� ����04���� ��� ������������ 
��� ��� ���	��� ��� ���	�&��� �	� ��	#���
	���� �� ������	���� 
�	�0� �' ��� ��� ���������� 

4,17 ,907 95 0 

2 <�	�� 	������ ������	� ��� ��� ���	������ ��� �� ���������� ���	�&���. 4,25 ,771 95 0 

3 ��	�	�#	
���� ���	�	���&��� ����������� ����������� ���	�&��� 
(������ ������40��,  ��	���4�����  �� '� ��� ��4#��� ���	�&���)  4,44 ,740 95 0 

4 (� ������������	� ������� �� ����� ����	�	���&�	� ��� �� ���#��������� 
���	�&���. 4,26 ,622 95 0 

5 % ���	�&��� ��� �� 	�	�� 	 ����	� ����������� �	�� ����� ��0'� 
��#	����&�	� 4,18 ,743 95 1 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-167 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� �&��� 
(5) ��������� ����� ��������� �3���� (0,83 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-167: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �!�(�!$8$» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,830 5 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-168, ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
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������� 7-168: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �!�(�!$8$» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,126 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-169 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,774 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-169: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �!�(�!$8$» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,774 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 187,691 
df 10 
Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-170 ����� �����
����� �	� 0,5.  
 

������� 7-170: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �!�(�!$8$» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 <�	��� ���������&��� ����������� ��� �� ����04���� ��� ������������ ��� ��� ���	��� ��� 
���	�&��� �	� ��	#���
	���� �� ������	���� �	�0� �' ��� ��� ���������� 1,000 ,615 

2 <�	�� 	������ ������	� ��� ��� ���	������ ��� �� ���������� ���	�&���. 1,000 ,698 

3 ��	�	�#	
���� ���	�	���&��� ����������� ����������� ���	�&��� (������ ������40��,  
��	���4�����  �� '� ��� ��4#��� ���	�&���)  1,000 ,598 

4 (� ������������	� ������� �� ����� ����	�	���&�	� ��� �� ���#��������� ���	�&���. 1,000 ,579 

5 % ���	�&��� ��� �� 	�	�� 	 ����	� ����������� �	�� ����� ��0'� ��#	����&�	� 1,000 ,525 

 
��	� ������ 7-171 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 60,28% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser.   
 

������� 7-171: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�*�6!*+*� �!�(�!$8$» 

 
�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ����
������ �#�	������ % (���� % ����
������ �#�	������ % 

1 3,014 60,288 60,288 3,014 60,288 60,288 
2 ,878 17,551 77,839    
3 ,459 9,183 87,022    
4 ,367 7,333 94,355    
5 ,282 5,645 100,000    

 
��	� ������ 7-172 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
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������� 7-172: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� 
�!�(�!$8$» 

 

 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 <�	��� ���������&��� ����������� ��� �� ����04���� ��� ������������ ��� ��� ���	��� ��� ���	�&��� �	� 
��	#���
	���� �� ������	���� �	�0� �' ��� ��� ���������� ,784 

2 <�	�� 	������ ������	� ��� ��� ���	������ ��� �� ���������� ���	�&���. ,836 

3 ��	�	�#	
���� ���	�	���&��� ����������� ����������� ���	�&��� (������ ������40��,  ��	���4�����  �� '� 
��� ��4#��� ���	�&���)  ,773 

4 (� ������������	� ������� �� ����� ����	�	���&�	� ��� �� ���#��������� ���	�&���. ,761 
5 % ���	�&��� ��� �� 	�	�� 	 ����	� ����������� �	�� ����� ��0'� ��#	����&�	� ,724 

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-52, ��4���� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  

 

 
 

��4������ 7-52: Scree Plot �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� �!�(�!$8$» 
 

7.3.4.21. �����
 
�#��� ��� �!�
 
��� ��� ����
��� �� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «�����	�	
#��� ��� �1�	������ ��� ����	��� ��» ��  ����4 �������0��4 
�&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-173, ��	� ��� �3�������  �#�	�	��� (�&�� ���� = 4,21) 
��������'��� � 14� ���� ���� (���� �������	����4) ��� �� ���������� (�&�� ���� = 2,89) � 11� (������� 
�������	����4). 
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������� 7-173: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «��+�"(,(5�� "�* �9*(,(%� )� 
!�*�(�� ��» 

 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 )� �� ��&��	���� ������4 (�� ��� ���	 �0	
 ��	���#�� �4�	�� ��'���� ���� 
����������) 3,90 ,823 97 1 

2 )� �� �1�	�	�	
����  4��� ��� !� �	� ���	���	�	�	
� (�.�.  ������� �	� ����	� 
���&����� ���� !�) 3,76 ,787 97 2 

3 ��	�	�#����� ���������&�	 ������	 �&������ ��� ����	��� �� (�.�. IT Balanced 
scorecard).  2,94 1,126 97 1 

4 ( &����	� ����	��� �� ��	��
�� ���  ������� ��� �����1��� ��� ��  3,52 1,020 97 1 

5 ( ����������	� ����	� �	� )�����	� �) �����4��� ���� ��	�	���� ������������'� 
 ����'���� (�� ��� ���� ������� ��	 ���4���) 3,40 ,951 97 2 

6 ���#&�	��� ���  4�� ��'���� �� ���	���� ����	0	��'� ����	��� ��� ��. 2,92 1,213 97 1 

7 
!�&��	��� ������4 �	  �#�� ��	� 	�	�	 �� �� �������4�	�� �	�� 
��	����������&�	�� ����	�� ��� ����������� �� (���. ��&��	��� �	 �4� ���������� � 
���������� ��). 

3,35 1,031 97 1 

8 !�&������ 	  �#��� ��	� 	�	�	 	� ���������� ��� !� ����	�	�	
���� ��’ �� �� 3,43 1,008 97 1 

9 5�	 4�	��� ������&� ���0	�&� ��� ��	�����, ������4 �� �	 ������	 ��� ����������� 
��’ �� �� �������'� ���� ���������� 3,24 1,087 97 1 

10 
 ������������� �1�� ��� �� (���. � ��� 	�� ��� �� ��� ������������4 
��	���&�����), ��	���	��/����, �������'�����, �����&��� ��� ��&������  4��� ���� 
��0'� ��#	����&��� �����������   

2,94 1,206 97 1 

11 (� ��	� &� (�.�. bonus) ��� ������'� ����&	���� �� ��� ������1� ����. �1��� ��� �� 
��  2,89 1,135 97 1 

12  ������������� �1�� �	� ��	�	��/	��� ��� �� �� ����� � �����������. 3,54 ,799 97 3 
13 ,���	���������� �� (�������������, ���� ���, ��� ������� �� 4��� ��)  4,01 ,669 97 1 
14 �1�	������ ��  4,21 ,644 97 1 
15 !�������� �� ( �#��� ����������, ���	��� �4#���� & ������)  3,84 ,726 97 1 

16 7	�������� �� (��	����	��������� �� �����&�, ������0��� �� �������, 
���������� �������4������)  3,69 ,928 97 1 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-174, 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 16 
��������� ����� ��������� �3���� (0,931 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 
������� 7-174: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «��+�"(,(5�� "�* �9*(,(%� )� 

!�*�(�� ��» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,931 16 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-175, ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
�(�� ,�� �-��� ��)��6���' �%( 0,00001, 4�� �4�	��� ���� ���&� ��� �����/	���� ����1
 �	��. �4����� 
	� ����	���� ��	2�	#&���� �����	�� �� ����	�	�	
���� �����'� ��� �0�������� �4�	�� ��'���� ��� ��� 
��4����.  
 
������� 7-175: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «��+�"(,(5�� "�* �9*(,(%� 

)� !�*�(�� ��» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= 6,82E-006 
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%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-176  ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,861 
�����'� �����
���� ��� ����� 0,5, ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� 
���������4 ���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� 0,002. 
 
������� 7-176: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «��+�"(,(5�� "�* �9*(,(%� 

)� !�*�(�� ��» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,862 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1020,989 

df 120 
Sig. ,000 

 
(� !������������ ��	� ������ 7-177 ����� �����
����� �	� 0,2.  
 

������� 7-177: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «��+�"(,(5�� "�* �9*(,(%� )� 
!�*�(�� ��» 

 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 )� �� ��&��	���� ������4 (�� ��� ���	 �0	
 ��	���#�� �4�	�� ��'���� ���� ����������) 1,000 ,412 
2 )� �� �1�	�	�	
����  4��� ��� !� �	� ���	���	�	�	
� (�.�.  ������� �	� ����	� ���&����� ���� !�) 1,000 ,489 
3 ��	�	�#����� ���������&�	 ������	 �&������ ��� ����	��� �� (�.�. IT Balanced scorecard)  1,000 ,607 
4 ( &����	� ����	��� �� ��	��
�� ���  ������� ��� �����1��� ��� �� 1,000 ,570 

5 ( ����������	� ����	� �	� )�����	� �) �����4��� ���� ��	�	���� ������������'�  ����'���� (�� ��� 
���� ������� ��	 ���4���) 1,000 ,543 

6 ���#&�	��� ���  4�� ��'���� �� ���	���� ����	0	��'� ����	��� ��� ��. 1,000 ,644 

7 !�&��	��� ������4 �	  �#�� ��	� 	�	�	 �� �� �������4�	�� �	�� ��	����������&�	�� ����	�� ��� 
����������� �� (���. ��&��	��� �	 �4� ���������� � ���������� ��). 1,000 ,573 

8 !�&������ 	  �#��� ��	� 	�	�	 	� ���������� ��� !� ����	�	�	
���� ��’ �� �� 1,000 ,571 

9 5�	 4�	��� ������&� ���0	�&� ��� ��	�����, ������4 �� �	 ������	 ��� ����������� ��’ �� �� 
�������'� ���� ���������� 1,000 ,436 

10  ������������� �1�� ��� �� (���. � ��� 	�� ��� �� ��� ������������4 ��	���&�����), ��	���	��/����, 
�������'�����, �����&��� ��� ��&������  4��� ���� ��0'� ��#	����&��� �����������   1,000 ,558 

11 (� ��	� &� (�.�. bonus) ��� ������'� ����&	���� �� ��� ������1� ����. �1��� ��� �� ��  1,000 ,365 
12  ������������� �1�� �	� ��	�	��/	��� ��� �� �� ����� � �����������. 1,000 ,375 
13 ,���	���������� �� (�������������, ���� ���, ��� ������� �� 4��� ��)  1,000 ,420 
14 �1�	������ ��  1,000 ,334 
15 !�������� �� ( �#��� ����������, ���	��� �4#���� & ������)  1,000 ,549 
16 7	�������� �� (��	����	��������� �� �����&�, ������0��� �� �������, ���������� �������4������)  1,000 ,420 

  
��	� ������ 7-178 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 49,161% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. 8����	, ������������ ��� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser 
��#'� ����� ������'��� &�	�� ���	���&� >1 (�����'����� ��� ��� ��� ����� ���&� ������'��� � ���	���� ��� 
������ ����� ������ ��� �� �� �	�4��: 1,022). %�� ���� �	 ���	 �1��4/���� �	 Scree Plot ��	 ��4������ 7-
53.  
 

������� 7-178: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«��+�"(,(5�� "�* �9*(,(%� )� !�*�(�� ��» 

 
�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� ����
������ �#�	������ % 

1 7,866 49,161 49,161 7,866 49,161 49,161 
2 1,987 12,422 61,582    
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3 1,022 6,385 67,967    
4 ,825 5,155 73,122    
5 ,715 4,469 77,590    
6 ,676 4,225 81,815    
7 ,526 3,287 85,103    
8 ,470 2,936 88,039    
9 ,406 2,538 90,577    
10 ,351 2,193 92,771    
11 ,320 2,000 94,770    
12 ,253 1,584 96,354    
13 ,219 1,367 97,720    
14 ,151 ,945 98,665    
15 ,113 ,709 99,374    
16 ,100 ,626 100,000    

 
��	 ��4������ 7-53, ������������ ��� �
	 ���	���&� ����� ��������4 �����
����� ��� �	�4��� (>1), ��' ��� 
���	���� ����� ��4����� �����
���� ��� �	�4��� (1,022). 8����	 –��� 4�	���� ���3� �	 ���4�	 ���#�� 
��� ���� ���'� (16)- ������������ ��� � ��'�� ��� ��� ��'�� ������'�� ��� ��
���� ����� �	�
 
���4��. !����	�&��� #� ��	�	
�� �� ������	�	��#�� &��� ��
���	� ���4�	����, ���4 ��� ���	�� 
���������������� 	� 16 ���� ���&� 	���	�	�	
���� �� &�� ���4�	���. �����'����� ��� ������� ��� &��� 
���	 � ���� �	� &�	�� 	� ���	���&�, ���4 ��� � ���������� �����������	�	��� �4�� �� ���&�, '��� �� 
�1������� �4� 	� ���	���&� ����� �����
����� ��� �	�4���. 
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��4������ 7-53: Scree Plot �	� ���4�	��� «��+�"(,(5�� "�* �9*(,(%� )� !�*�(�� 
��» 
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��	� ������ 7-179, ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 
������� 7-179: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «��+�"(,(5�� "�* 

�9*(,(%� )� !�*�(�� ��» 
 

 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 )� �� ��&��	���� ������4 (�� ��� ���	 �0	
 ��	���#�� �4�	�� ��'���� ���� ����������) ,642 
2 )� �� �1�	�	�	
����  4��� ��� !� �	� ���	���	�	�	
� (�.�.  ������� �	� ����	� ���&����� ���� !�) ,699 
3 ��	�	�#����� ���������&�	 ������	 �&������ ��� ����	��� �� (�.�. IT Balanced scorecard).  ,779 
4 ( &����	� ����	��� �� ��	��
�� ���  ������� ��� �����1��� ��� �� ,755 

5 ( ����������	� ����	� �	� )�����	� �) �����4��� ���� ��	�	���� ������������'�  ����'���� (�� ��� 
���� ������� ��	 ���4���) ,737 

6 ���#&�	��� ���  4�� ��'���� �� ���	���� ����	0	��'� ����	��� ��� ��. ,803 

7 !�&��	��� ������4 �	  �#�� ��	� 	�	�	 �� �� �������4�	�� �	�� ��	����������&�	�� ����	�� ��� 
����������� �� (���. ��&��	��� �	 �4� ���������� � ���������� ��). ,757 

8 !�&������ 	  �#��� ��	� 	�	�	 	� ���������� ��� !� ����	�	�	
���� ��’ �� �� ,755 

9 5�	 4�	��� ������&� ���0	�&� ��� ��	�����, ������4 �� �	 ������	 ��� ����������� ��’ �� �� 
�������'� ���� ���������� ,660 

10  ������������� �1�� ��� �� (���. � ��� 	�� ��� �� ��� ������������4 ��	���&�����), ��	���	��/����, 
�������'�����, �����&��� ��� ��&������  4��� ���� ��0'� ��#	����&��� �����������   ,747 

11 (� ��	� &� (�.�. bonus) ��� ������'� ����&	���� �� ��� ������1� ����. �1��� ��� �� ��  ,604 
12  ������������� �1�� �	� ��	�	��/	��� ��� �� �� ����� � �����������. ,612 
13 ,���	���������� �� (�������������, ���� ���, ��� ������� �� 4��� ��)  ,648 
14 �1�	������ ��  ,578 
15 !�������� �� ( �#��� ����������, ���	��� �4#���� & ������)  ,741 
16 7	�������� �� (��	����	��������� �� �����&�, ������0��� �� �������, ���������� �������4������)  ,648 
17 )� �� ��&��	���� ������4 (�� ��� ���	 �0	
 ��	���#�� �4�	�� ��'���� ���� ����������) ,642 

 

7.3.4.22. ����"� ��� ��		
�"���� ��� �� 	� ��
���� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «����04���� ������0���� ��� �� �� �������» ��  ����4 �������0��4 
�&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-180. 
 

������� 7-180: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�*��7�,*� �5��(+78�� )8$ �� �! 
�+()5��» 

 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 ��	�	�#	
�� ���������&�� ���������� ��� �� ����04���� ������0���� ��� �� �� 
�1������&� ���������� (�.�. ���	��, ���	����	
�, �������)  3,89 1,380 95 0 

2 <�	��� ����� ���4�	�	 �	���'�, ��#������'� ���������� �� 3,45 1,156 95 0 

3 6�����	�	�	
�� ��	���	�	���&��� �����0&� ��� ����0����� ��� �� ��  3,49 1,059 95 1 

4 "���	� ��� �� ������0���� ��� ��  2,51 1,302 95 2 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-181 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 
����4��� (4) ��������� ����� �3���� (0,765 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
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������� 7-181: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�*��7�,*� �5��(+78�� )8$ �� �! 
�+()5��» 

 
�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,765 4 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-182, ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 
������� 7-182: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�*��7�,*� �5��(+78�� )8$ �� 

�! �+()5��» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,268 
 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-183 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,612 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 
������� 7-183: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�*��7�,*� �5��(+78�� )8$ �� 

�! �+()5��» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,612 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 118,432 

df 6 
Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-184 ����� �����
����� �	� 0,48 
 

������� 7-184: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�*��7�,*� �5��(+78�� )8$ �� �! 
�+()5��» 

 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 ��	�	�#	
�� ���������&�� ���������� ��� �� ����04���� ������0���� ��� �� �� �1������&� ���������� 
(�.�. ���	��, ���	����	
�, �������)  1,000 ,561 

2 <�	��� ����� ���4�	�	 �	���'�, ��#������'� ���������� �� 1,000 ,759 
3 6�����	�	�	
�� ��	���	�	���&��� �����0&� ��� ����0����� ��� �� ��  1,000 ,578 
4 "���	� ��� �� ������0���� ��� ��  1,000 ,487 

 
��	� ������ 7-185 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 59,62% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��' �������� �	 �������	 �	� Kaiser.   
 

������� 7-185: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�*��7�,*� �5��(+78�� )8$ �� �! �+()5��» 

 
�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 2,385 59,621 59,621 2,385 59,621 59,621 
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2 ,765 19,129 78,750    
3 ,609 15,234 93,984    
4 ,241 6,016 100,000    

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-54, ��4���� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  

 
 

��4������ 7-54: Scree Plot �	� ���4�	��� «�*��7�,*� �5��(+78�� )8$ �� �! �+()5��» 
 
��	� ������ 7-186 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 

������� 7-186: : ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�*��7�,*� 
�5��(+78�� )8$ �� �! �+()5��» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 ��	�	�#	
�� ���������&�� ���������� ��� �� ����04���� ������0���� ��� �� �� �1������&� ���������� (�.�. 
���	��, ���	����	
�, �������)  ,749 

2 <�	��� ����� ���4�	�	 �	���'�, ��#������'� ���������� �� ,871 
3 6�����	�	�	
�� ��	���	�	���&��� �����0&� ��� ����0����� ��� �� ��  ,760 
4 "���	� ��� �� ������0���� ��� ��  ,698 

 

7.3.4.23. �����5������ �� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «����� &����� ��», ��  ����4 �������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� 
������ 7-187, ��	� ��� �3�������  �#�	�	��� (�&�� ���� = 4,17) ��������'��� � & �	�� ���� ���� 
(���� �������	����4) ��� �� ���������� (�&�� ���� = 3,05) � ��
���� (������� �������	����4). 
 

������� 7-187: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�*�"5�!+$� ��» 
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�/� ����)��$�*� 	���� �&�� )��� )����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 ��� ��4���� �
����� ���	��	����� (�.�. ���� ��	�
��	�� ��	 ������). 3,94 ,848 95 0 

2 <�	�� ��#	������ ���
#��	� ���������'� �	� ������	� �), ���4 ����#�� ��� &�	�� 
��� �����	
���� �1	���� ��� �� �����	�� �	 &��	 �	��. 3,05 1,133 95 0 

3  ��'���� ��	����� ���	������ �� /������� �� ���	 ���� ��	�
��	�� �	 ��4 
��	 ������ � ���4��� ��������� 3,66 1,006 95 0 

4 
���	
�� ����� &����� �� (���. ��	�	�#	
�� ��� ���������&�� ��#	�	�	��� 
��	������ �	� 	��/��: �� ��	04���� ��&��� �� ��0#	
� ��� �� ��, ����, ��� �	�	�� & 
�� �	�	� ����	)  

3,44 ,975 95 0 

5  ��'���� ��	����� ������'����� ��� �����	
���� ����1
 ����������� & ������	� �) 3,62 1,064 95 0 

6  ��'���� ��	����� ����
�� #&���� ��#���4������ ����1
 ����. ����������� ��� 
����������� �� 3,46 1,156 95 0 

7  ��'���� ��	����� &��� ����� ������ ��� �����
���� �� �� (���	�, 
3	� 
��&������, ����������� 	0&��, ������	�) 4,17 ,821 95 0 

8  ��'���� ��	����� ��� 4��� ������&� ��#&���� ��	��	� ��� �������������� &���� 
�� 3,68 1,044 95 0 

9  ��'���� ��	����� ������'����� ��� ��� ����	�� ��� ��� ������������� �1�� ��� �� 3,74 1,002 95 0 
10  ��'���� ��	����� �����/�� �� ���������� ��. 3,86 1,038 95 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-188 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� �&�� 
(10) ��������� ����� �3���� (0,795 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� ����1
 
�	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-188: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�*�"5�!+$� ��» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,795 10 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-189 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-189: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�*�"5�!+$� ��» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,010 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-190 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,803 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5, ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-190: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�*�"5�!+$� ��» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,803 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 411,165 

df 45 
Sig. ,000 
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>��� 0������� ��	� ������ 7-191, �� �1������ �� ��
���� ��� ��� ����� ��'���� ��� 	�4��� 	� ����	���� 
��������� &�	�� !������������ �����
����� �	�  0,2 
 

������� 7-191: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�*�"5�!+$� ��» 
 

�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 ��� ��4���� �
����� ���	��	����� (�.�. ���� ��	�
��	�� ��	 ������). 1,000 ,253 

2 <�	�� ��#	������ ���
#��	� ���������'� �	� ������	� �), ���4 ����#�� ��� &�	�� ��� �����	
���� �1	���� 
��� �� �����	�� �	 &��	 �	��. 1,000 ,006 

3  ��'���� ��	����� ���	������ �� /������� �� ���	 ���� ��	�
��	�� �	 ��4 ��	 ������ � ���4��� 
��������� 1,000 ,016 

4 ���	
�� ����� &����� �� (���. ��	�	�#	
�� ��� ���������&�� ��#	�	�	��� ��	������ �	� 	��/��: �� 
��	04���� ��&��� �� ��0#	
� ��� �� ��, ����, ��� �	�	�� & �� �	�	� ����	)  1,000 ,392 

5  ��'���� ��	����� ������'����� ��� �����	
���� ����1
 ����������� & ������	� �) 1,000 ,525 
6  ��'���� ��	����� ����
�� #&���� ��#���4������ ����1
 ����. ����������� ��� ����������� �� 1,000 ,580 

7  ��'���� ��	����� &��� ����� ������ ��� �����
���� �� �� (���	�, 
3	� ��&������, ����������� 	0&��, 
������	�) 1,000 ,486 

8  ��'���� ��	����� ��� 4��� ������&� ��#&���� ��	��	� ��� �������������� &���� �� 1,000 ,601 
9  ��'���� ��	����� ������'����� ��� ��� ����	�� ��� ��� ������������� �1�� ��� �� 1,000 ,670 

10  ��'���� ��	����� �����/�� �� ���������� ��. 1,000 ,769 

  
��	� ������ 7-192 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 42,99% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. 8����	, ������������ ��� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser 
��#'� ����� ������'��� &�	�� ���	���&� >1 (�����'����� ��� ��� ��� ����� ���&� ������'��� � ���	���� ��� 
������ ����� ������ ��� �� �� �	�4��: 1,094). %�� ���� �	 ���	 �1��4/���� �	 Scree Plot ��	 ��4������ 7-
55.  
 

������� 7-192: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�*�"5�!+$� ��» 

 

�%&%&�2 ����/�'�2�'��� .%( ���'��6���� 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 4,299 42,990 42,990 4,299 42,990 42,990 

2 1,222 12,215 55,206    
3 1,094 10,944 66,150    
4 ,921 9,207 75,357    
5 ,801 8,013 83,370    
6 ,581 5,808 89,178    
7 ,447 4,469 93,647    
8 ,235 2,350 95,997    
9 ,217 2,171 98,169    
10 ,183 1,831 100,000    

 
��	 ��4������ 7-55, ������������ ��� �
	 ���	���&� ����� ��������4 �����
����� ��� �	�4��� (>1), ��' ��� 
���	���� ����� ��4����� �����
���� ��� �	�4��� (1,094). 8����	 ������������ ��� � ��'�� ��� ��� ��'�� 
������'�� ��� ��
���� ����� �	�
 ���4��. !����	�&��� #� ��	�	
�� �� ������	�	��#�� &��� ��
���	� 
���4�	����, ���4 ��� ���	�� ���������������� 	� 16 ���� ���&� 	���	�	�	
���� �� &�� ���4�	���. 
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�����'����� ��� ������� ��� &��� ���	 � ���� �	� &�	�� 	� ���	���&�, ���4 ��� � ���������� 
�����������	�	��� �4�� �� ���&�, '��� �� �1������� �4� 	� ���	���&� ����� �����
����� ��� �	�4���. 

 
 

��4������ 7-55: Scree Plot �	� ���4�	��� «�*�"5�!+$� ��» 
 

��	� ������ 7-193 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4) ����� ��� ��� ��
���� ��� ��� )����, 	� 	�	��� ���� 
�������#���� ���� ��4���� ����� 	 ����������� �1�	������� ���� �3����. 
 
������� 7-193: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�*�"5�!+$� ��» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 ��� ��4���� �
����� ���	��	����� (�.�. ���� ��	�
��	�� ��	 ������). ,503 

2 <�	�� ��#	������ ���
#��	� ���������'� �	� ������	� �), ���4 ����#�� ��� &�	�� ��� �����	
���� �1	���� 
��� �� �����	�� �	 &��	 �	��. ,079 

3  ��'���� ��	����� ���	������ �� /������� �� ���	 ���� ��	�
��	�� �	 ��4 ��	 ������ � ���4��� ��������� -,128 

4 ���	
�� ����� &����� �� (���. ��	�	�#	
�� ��� ���������&�� ��#	�	�	��� ��	������ �	� 	��/��: �� ��	04���� 
��&��� �� ��0#	
� ��� �� ��, ����, ��� �	�	�� & �� �	�	� ����	)  ,626 

5  ��'���� ��	����� ������'����� ��� �����	
���� ����1
 ����������� & ������	� �) ,724 
6  ��'���� ��	����� ����
�� #&���� ��#���4������ ����1
 ����. ����������� ��� ����������� �� ,762 

7  ��'���� ��	����� &��� ����� ������ ��� �����
���� �� �� (���	�, 
3	� ��&������, ����������� 	0&��, 
������	�) ,697 

8  ��'���� ��	����� ��� 4��� ������&� ��#&���� ��	��	� ��� �������������� &���� �� ,776 
9  ��'���� ��	����� ������'����� ��� ��� ����	�� ��� ��� ������������� �1�� ��� �� ,818 

10  ��'���� ��	����� �����/�� �� ���������� ��. ,877 

 
 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
 

278 
�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

7.3.5. ��� ��� ����
���� ��
 �����	��
 
�
 �� 
«��
�����
 ��	
 ���� ����������� (BPO) & ���������� 
��������	������ ����������� (BPM)» 

 
 ������� ���� ������� 4��� �� ��	���&����� ��� ��4����� ���������� ��� �4#� ��� ��� ��� ���4 (7) 
���� ���&� �	� ������	
� �	� ��	�����	����� ���� ����������� (BPO), ��#'� ������ ��� ��� �4#� &��� 
��� �	�� 20 ������� �	� �����/	���� �� ��� �&������ 04���� ��� ����������� !���. ���������'� (BPM). 
!���������, �� ��'�	 ������	 ��������4/	���� 	� ���4�	���� �	� 	���	�	�	
� ��� ���� ���&� �	� 
��������	�	��	� (���. 	� ���4 �	� BPO ��� 	� 20 �	� BPM). ��� ���&���� ������	�	�	
���� 	� ���4 (7) 
���4�	���� ��� ��� ��������� �	� BPO, ��� 	� 20 ���4�	���� ��� ��� ��������� ��� ����4��� 04���� 
�	� BPM. (��������4 ���4����� &�� ��
���	 ������	 ��4����� ����������, ��	� ������	�	�	
���� �� 
���� ���&� 	� ���4�	���� �	� ��'�	� ����&�	�. �����'����� ���, � �	�� ��� ��
����� �����	������ 
��4����� ��	&������ ��� �	 #�������� �	��&�	 ��� &������. ����� ��� �� 	� ���4�	���� �	� ����&�	� 
����&�	� ��	�
3	�� �� ����� ���������&�	�, ���� ����������/���� �� ���4����� ��#	�	�	��� ��	 
��������	 ��4��	 ��� ��4����� (���. ��� �	����	�	���� ���������� �&�� �	������ ���'� �������'� 
��	�����4���), ��	� ��� 4����� ���3� � 
���1� �&�	��� �	�0�� �1��������.  
 

7.3.5.1.  �
 
� ��� �� ���� ���������� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «+��	� ��� �� ���� ����������» ��  ����4 �������0��4 �&��� 
���	���4/	���� ��	� ������ 7-194, ��	� ������������ � ����������  �#�	�	��� (�&�� ���� = 2,15) ���� 
��'�� ���� ���� (������� �������	����4). 
 

������� 7-194: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «+(,(� )8$ �� �)$ !�*6!*+�» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 )� �� (����	0	����4 ���������) ����������/	���� �� ��� ���4�� �	� ��&��� �� 
�������	�	��#�� 2,15 1,114 96 1 

2 )� �� ���/	�� ���������� ���	 ���� ������1� ��� ������������'� ��� ������  4,22 ,742 96 1 
3 )� ��  ����'�	�� ��� �	������ ��� ������������'� ��� ��	04����  4,21 ,724 96 1 

4 )� �� ����	���	
� �&�� ���������&� ������������&� ��������� (���� ������������	
 
���	��������	�) 4,01 ,852 96 2 

5 ��#��� �14������ ��� ����������� ��� ��  4,21 ,739 96 0 

>��� ������������ ��	� ������ 7-195 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� �&��� 
(5) ��������� ����� ��������� ������� (0,467 < 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� %� ��4��&��� ,�� �-��� 
&(��$�-� ����36 �%(� &�% �� ������� ��� 0���*�'��&��*2.  ������ ���� ���� ��	��� �� 	0������� 
��� ����
����� ��� ��'��� ���� �����, ��#'� ���� &��� �4�� ��	� �	 «1» ��� �������� Likert ��� ��� 
��	� �	 «5» ���� 	� ����	���� ���� ���&�. ������ ���4, ������ 	� ����	���� ���#���� ����	�	�	
����, 
��� � ��� ��'���� �	� 0������� �� ��� �����/���� �� ��� ����	���� &��� ���4 ������� ���� ������  ��
���� 
��� ������0��� �	� ���4�	��� ��	0�������� �� �������#�� ���� ��4���� ��� �� ��� �0����#��.  
 

������� 7-195: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «+(,(� )8$ �� �)$ !�*6!*+�» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,467 5 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-196 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
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������� 7-196: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «+(,(� )8$ �� �)$ !�*6!*+�» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,186 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-197 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,785 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5, ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 
������� 7-197: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «+(,(� )8$ �� �)$ !�*6!*+�» 

 
KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,785 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 152,155 

df 10 
Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-198 ����� �����
����� �	� 0,2  
 

������� 7-198: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «+(,(� )8$ �� �)$ !�*6!*+�» 
 

�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 )� �� (����	0	����4 ���������) ����������/	���� �� ��� ���4�� �	� ��&��� �� �������	�	��#�� 1,000 ,198 
2 )� �� ���/	�� ���������� ���	 ���� ������1� ��� ������������'� ��� ������  1,000 ,701 
3 )� ��  ����'�	�� ��� �	������ ��� ������������'� ��� ��	04����  1,000 ,736 
4 )� �� ����	���	
� �&�� ���������&� ������������&� ��������� (���� ������������	
 ���	��������	�) 1,000 ,668 
5 ��#��� �14������ ��� ����������� ��� ��  1,000 ,473 

 
��	� ������ 7-199 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 55,52% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. !����� �������� �	 �������	 �	� Kaiser.   
 
������� 7-199: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� «+(,(� 

)8$ �� �)$ !�*6!*+�» 
 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 2,776 55,529 55,529 2,776 55,529 55,529 

2 ,897 17,946 73,475    
3 ,635 12,692 86,167    
4 ,389 7,780 93,947    
5 ,303 6,053 100,000    

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-56, ��4���� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-56: Scree Plot �	� ���4�	��� «+(,(� )8$ �� �)$ !�*6!*+�» 
 
��	� ������ 7-200 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). �����'����� ��� �	 �������� ������	 �	�  4�	�� ��� ��'��� 
���� ����� ���'��� �������� ����&���� �� �	� ���4�	���.  
 
������� 7-200: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «+(,(� )8$ �� �)$ 

!�*6!*+�» 
 
�/� �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

  1 

1 )� �� (����	0	����4 ���������) ����������/	���� �� ��� ���4�� �	� ��&��� �� �������	�	��#�� -,445 
2 )� �� ���/	�� ���������� ���	 ���� ������1� ��� ������������'� ��� ������  ,837 
3 )� ��  ����'�	�� ��� �	������ ��� ������������'� ��� ��	04����  ,858 
4 )� �� ����	���	
� �&�� ���������&� ������������&� ��������� (���� ������������	
 ���	��������	�) ,817 
5 ��#��� �14������ ��� ����������� ��� ��  ,688 
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7.3.6. ��
�����
 ��	
� ���� ��������	������ ����������� (BUSINESS 
PROCESS ORIENTATION – BPO) 

7.3.6.1. ����	����� �
� 5�
 ��� ���	
�"��� ���������� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «!����4���� �	� BPO ��� ������0��� �����������» ��  ����4 
�������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-201. 
 

������� 7-201: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «!$�8��)8� )(5 �+( �) �*��(+78� 
�)+�)%*"�» 

 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ ���� 
��4���� "��� 

1 O ��	�����	������ ���� !� (!������������&� �����������) � BPO (Business 
Process Orientation) ��	����� ���������� ����	 ��� ����������� 3,83 ,816 96 0 

2 %������ ��	�	#���� ��� !� (�.�. #&�	��� ���������&�	�� ����	�� ��� ��������&� 
!�). 3,73 ,923 96 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-202 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� �
	 (2) 
��������� ����� �3���� (0,796 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� ����1
 
�	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 
������� 7-202: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «!$�8��)8� )(5 �+( �) �*��(+78� 

�)+�)%*"�» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,796 2 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-203 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-203: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «!$�8��)8� )(5 �+( �) 
�*��(+78� �)+�)%*"�» 

 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,557 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-204 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,5 �����'� 
	����4 ���� ���� 0,5, ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-204: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «!$�8��)8� )(5 �+( �) 
�*��(+78� �)+�)%*"�» 

 
KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,500 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 54,738 

df 1 
Sig. ,000 
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(� !������������ ��	� ������ 7-205 ����� �����
����� �	� 0,8.  
 
������� 7-205: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «!$�8��)8� )(5 �+( �) �*��(+78� 

�)+�)%*"�» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 O ��	�����	������ ���� !� (!������������&� �����������) � BPO (Business Process Orientation) ��	����� 
���������� ����	 ��� ����������� 1,000 ,833 

2 %������ ��	�	#���� ��� !� (�.�. #&�	��� ���������&�	�� ����	�� ��� ��������&� !�). 1,000 ,833 

 
��	� ������ 7-206 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 83,28% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. !�����, �������� �	 �������	 �	� Kaiser.   
 

������� 7-206: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«!$�8��)8� )(5 �+( �) �*��(+78� �)+�)%*"�» 

 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� ����
������ �#�	������ % 

1 1,666 83,284 83,284 1,666 83,284 83,284 
2 ,334 16,716 100,000    

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-57, ��4���� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  

 
 

��4������ 7-57: Scree Plot �	� ���4�	��� «!$�8��)8� )(5 �+( �) �*��(+78� 
�)+�)%*"�» 
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��	� ������ 7-207 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 

������� 7-207: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «!$�8��)8� )(5 
�+( �) �*��(+78� �)+�)%*"�» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 O ��	�����	������ ���� !� (!������������&� �����������) � BPO (Business Process Orientation) ��	����� 
���������� ����	 ��� ����������� ,913 

2 %������ ��	�	#���� ��� !� (�.�. #&�	��� ���������&�	�� ����	�� ��� ��������&� !�). ,913 

 

7.3.6.2. ���	���� ��� ��
������ �� 5�
 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «�&������ ��� ��	������ ��� BPO» ��  ����4 �������0��4 �&��� 
���	���4/	���� ��	� ������ 7-208.  
 

������� 7-208: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�!��!5� )� �*(*"�� %*� �+(» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1  ��	����� �����/�� �	� ��	�����	����� ���� !� (BP() . 3,90 ,827 96 0 

2  ��	����� &��� ���	 �������������� (��� ��� ���	 ��	����������) ��	� ��	�����	����� 
��� ����������� ���� !� (BPO). 3,76 ,960 96 0 

3  ��	����� �����
�� ���	�� ��� �	� ��	�����	����� ���� !� (BPO) 3,57 ,867 96 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-209 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� ���'� 
(3) ��������� ����� ��������� �3���� (0,888 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-209: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�!��!5� )� �*(*"�� %*� �+(» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,888 3 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-210 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 
������� 7-210: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�!��!5� )� �*(*"�� %*� �+(» 

 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,162 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-210 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,723 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
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������� 7-211: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�!��!5� )� �*(*"�� %*� �+(» 

 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,723 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 169,411 

df 3 

Sig. ,000 

 
(� !������������ ��	� ������ 7-212 ����� �����
����� �	� 0,78 (��� ��	�&��� �	� 0,2). 
 

������� 7-212: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�!��!5� )� �*(*"�� %*� �+(» 
 

�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1  ��	����� �����/�� �	� ��	�����	����� ���� !� (BP() . 1,000 ,875 

2  ��	����� &��� ���	 �������������� (��� ��� ���	 ��	����������) ��	� ��	�����	����� ��� ����������� 
���� !� (BPO). 1,000 ,792 

3  ��	����� �����
�� ���	�� ��� �	� ��	�����	����� ���� !� (BPO) 1,000 ,799 

 
��	� ������ 7-213 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 82,209% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���.   
 

������� 7-213: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�!��!5� )� �*(*"�� %*� �+(» 

 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� ����
������ �#�	������ % 

1 2,466 82,209 82,209 2,466 82,209 82,209 

2 ,340 11,348 93,557    
3 ,193 6,443 100,000    

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-58, ��4���� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-58: Scree Plot �	� ���4�	��� «�!��!5� )� �*(*"�� %*� �+(» 
 

��	� ������ 7-214 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 

������� 7-214: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�!��!5� )� 
�*(*"�� %*� �+(» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1  ��	����� �����/�� �	� ��	�����	����� ���� !� (BP() . ,936 

2  ��	����� &��� ���	 �������������� (��� ��� ���	 ��	����������) ��	� ��	�����	����� ��� ����������� ���� 
!� (BPO). ,890 

3  ��	����� �����
�� ���	�� ��� �	� ��	�����	����� ���� !� (BPO) ,894 

 
 

7.3.6.3. �
� � ��
"
���� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «+	� ����	0	����» ��  ����4 �������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� 
������ 7-215.  
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������� 7-215: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «+( �,+(7(+*��» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1  �	� ����	0	��'� ���4 ���	�� ��� !� ����� ������	��� (�� «���	-�	���&��» ����. 
�������).  3,40 1,000 96 0 

2 ����	0	���� ������4 �� ��� !� ����&	���� �� 	������� ��� ����������. 3,64 ,942 96 0 

3 (� ����	0	���� ����� ���#&����� ��	� ���� � ����	 3,68 ,852 96 0 

4 (� ����	0	���� ���4�	���� ��� 0	�4 �� �	��&�  4���� ���	�&��� (Input once, output 
many) 3,56 1,023 96 1 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-216 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 
����4��� (4) ��������� ����� ��������� �3���� (0,809 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� 
����� ����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-216: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «+( �,+(7(+*��» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,809 4 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-217 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-217: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «+( �,+(7(+*��» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,249 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-218 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,781 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5, ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-218: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «+( �,+(7(+*��»  
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,781 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 127,607 
df 6 
Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-219 ����� �����
����� �	� 0,5  
 

������� 7-219: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «+( �,+(7(+*��» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1  �	� ����	0	��'� ���4 ���	�� ��� !� ����� ������	��� (�� «���	-�	���&��» ����. �������).  1,000 ,665 
2 ����	0	���� ������4 �� ��� !� ����&	���� �� 	������� ��� ����������. 1,000 ,621 
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3 (� ����	0	���� ����� ���#&����� ��	� ���� � ����	 1,000 ,761 
4 (� ����	0	���� ���4�	���� ��� 0	�4 �� �	��&�  4���� ���	�&��� (Input once, output many) 1,000 ,530 

 
��	� ������ 7-220 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 64,42% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��� ��� �������� �	 �������	 Kaiser.   
 

������� 7-220: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� «+( 
�,+(7(+*��» 

 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� 
% ��� 

����
�����
� 

�#�	������ % (���� % ��� 
����
������ �#�	������ % 

1 2,577 64,421 64,421 2,577 64,421 64,421 

2 ,633 15,836 80,257    
3 ,452 11,298 91,554    
4 ,338 8,446 100,000    

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-59, ��4���� ���	 ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
 

 
 

��4������ 7-59: Scree Plot �	� ���4�	��� «+( �,+(7(+*��» 
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��	� ������ 7-221 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 
������� 7-221: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «+( �,+(7(+*��» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1  �	� ����	0	��'� ���4 ���	�� ��� !� ����� ������	��� (�� «���	-�	���&��» ����. �������).  ,815 
2 ����	0	���� ������4 �� ��� !� ����&	���� �� 	������� ��� ����������. ,788 
3 (� ����	0	���� ����� ���#&����� ��	� ���� � ����	 ,872 
4 (� ����	0	���� ���4�	���� ��� 0	�4 �� �	��&�  4���� ���	�&��� (Input once, output many) ,728 

 

7.3.6.4. ������!� �������� 
���������� �
	�� ��� �
� �
���� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «��4���1� �������� 	����������� �	��� ��� �	���	
���» ��  ����4 
�������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-222. 
 
������� 7-222: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�$��)59 �6!)*"� (+%�$8�*�"� �(�� "�* 

"(5,)(5+��» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 

!�����'���� ��� ���������� �� �&	�� ���	�� ��� �� ��	�����1	��� �	� 
��	�����	����� ���� !� (��� �4#� ��������� !� ��4���� &��� ������	�, 	 ���	������ 
!�- process owner- & ���
#��	� ��������	
/�����������/���&����� / ��&��	�/�������/ 
���4������) 

3,51 1,086 96 0 

2 ���� ����. ��4��	�� ��&���� ����������� & ��	� ���� ������	�
��� («win-win», �� ��� 
«�����-�����»)  3,61 ,910 96 0 

3 ��	 ��	������ ���&�	���� ���������	-����0� �������-	��	�	���4 � �� (�.�. 
��� �4 ���� ��	�4����  �������� ���� !�). 3,19 1,039 96 0 

4 ���� �1�	������ ��� ������'� ������	�	�	
���� ���������	�������4 �������� (�.�. 
����	����  4��� ��� �������'� �	�� ���� ���&���� !�) 3,32 1,029 96 1 

5 5�4��	�� �	�����4 ������� ��	������ (5���-��	��	
���� !���������) 3,32 1,119 96 0 

6  ���������� ��	�����/���� ����	�� �� �1������&� �����&�  (!���	�4��	��� 
!���������) 3,56 ,879 96 1 

7 6�����	�	�	
�� �	��4 �� ����1
 ��� ����. ����4��� ��� �� �����	�
�	��� ��� ���&���� 
��� !� 3,95 ,851 96 0 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-223 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� ���4 (7) 
��������� ����� ��������� �3���� (0,729) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� ����1
 
�	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-223: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�$��)59 �6!)*"� (+%�$8�*�"� 
�(�� "�* "(5,)(5+��» 

 
�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,729 7 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-224, ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
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������� 7-224: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�$��)59 �6!)*"� (+%�$8�*�"� 
�(�� "�* "(5,)(5+��» 

 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,098 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-225 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,747 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 
������� 7-225: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�$��)59 �6!)*"� (+%�$8�*�"� 

�(�� "�* "(5,)(5+��» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,747 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 208,750 

df 21 

Sig. ,000 

 
(� !������������ ��	� ������ 7-226 ����� �����
����� �	� 0,2. 
 
������� 7-226: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�$��)59 �6!)*"� (+%�$8�*�"� �(�� 

"�* "(5,)(5+��» 
 

�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 
!�����'���� ��� ���������� �� �&	�� ���	�� ��� �� ��	�����1	��� �	� ��	�����	����� ���� !� (��� 
�4#� ��������� !� ��4���� &��� ������	�, 	 ���	������ !�- process owner- & ���
#��	� 
��������	
/�����������/���&����� / ��&��	�/�������/ ���4������) 

1,000 ,481 

2 ���� ����. ��4��	�� ��&���� ����������� & ��	� ���� ������	�
��� («win-win», �� ��� «�����-�����»)  1,000 ,703 

3 ��	 ��	������ ���&�	���� ���������	-����0� �������-	��	�	���4 � �� (�.�. ��� �4 ���� ��	�4���� 
 �������� ���� !�). 1,000 ,735 

4 ���� �1�	������ ��� ������'� ������	�	�	
���� ���������	�������4 �������� (�.�. ����	����  4��� ��� 
�������'� �	�� ���� ���&���� !�) 1,000 ,562 

5 5�4��	�� �	�����4 ������� ��	������ (5���-��	��	
���� !���������) 1,000 ,005 

6  ���������� ��	�����/���� ����	�� �� �1������&� �����&�  (!���	�4��	��� !���������) 1,000 ,384 

7 6�����	�	�	
�� �	��4 �� ����1
 ��� ����. ����4��� ��� �� �����	�
�	��� ��� ���&���� ��� !� 1,000 ,266 

 
��	� ������ 7-227 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 44,78% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. )	 �������	 Kaiser ��� �������� 	����4, ��#'� � ���	���� ��� 
��
����� ������'��� ����� ������ ���&� (1,090).   
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������� 7-227: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�$��)59 �6!)*"� (+%�$8�*�"� �(�� "�* "(5,)(5+��» 

 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ 

�#�	������ 
% (���� % ��� 

����
������ 
�#�	������ 

% 

1 3,135 44,784 44,784 3,135 44,784 44,784 

2 1,090 15,575 60,358    
3 ,860 12,292 72,651    
4 ,747 10,677 83,327    
5 ,606 8,658 91,985    
6 ,353 5,036 97,022    
7 ,208 2,978 100,000    

)����� �&#	�	�: Principal Component Analysis 

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-60, ��4���� ��� ���	���� ��������4 �����
���� ��� �	�4��� 
�����'� 	 ��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� 
����	0	���� ��� ��������� ����� ��� 	�4���.  

 
 

��4������ 7-60: Scree Plot �	� ���4�	��� «�$��)59 �6!)*"� (+%�$8�*�"� �(�� "�* 
"(5,)(5+��» 

 
��	� ������ 7-228, ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4) ����� ��� ��� �&����. (��������� � �&���� ���� ���� 
0������� �� ��� ��� 4���� ��	� ���4�	���, ���4 ��� ����	����� ��� ���� ��� ���� �������� �	� 
�1��4������ �����4. %�� ���� �	 ���	 � ���� ���� ���� �������#��� ���� ��4���� (�0��	� ��� 	 
����������� �1�	������� ���� �3����). 
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������� 7-228: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�$��)59 �6!)*"� 
(+%�$8�*�"� �(�� "�* "(5,)(5+��» 

 

 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 
!�����'���� ��� ���������� �� �&	�� ���	�� ��� �� ��	�����1	��� �	� ��	�����	����� ���� !� (��� �4#� 
��������� !� ��4���� &��� ������	�, 	 ���	������ !�- process owner- & ���
#��	� 
��������	
/�����������/���&����� / ��&��	�/�������/ ���4������) 

,693 

2 ���� ����. ��4��	�� ��&���� ����������� & ��	� ���� ������	�
��� («win-win», �� ��� «�����-�����»)  ,838 

3 ��	 ��	������ ���&�	���� ���������	-����0� �������-	��	�	���4 � �� (�.�. ��� �4 ���� ��	�4���� 
 �������� ���� !�). ,857 

4 ���� �1�	������ ��� ������'� ������	�	�	
���� ���������	�������4 �������� (�.�. ����	����  4��� ��� 
�������'� �	�� ���� ���&���� !�) ,749 

5 5�4��	�� �	�����4 ������� ��	������ (5���-��	��	
���� !���������) -,072 

6  ���������� ��	�����/���� ����	�� �� �1������&� �����&�  (!���	�4��	��� !���������) ,620 

7 6�����	�	�	
�� �	��4 �� ����1
 ��� ����. ����4��� ��� �� �����	�
�	��� ��� ���&���� ��� !� ,516 

 

7.3.6.5. ������!� �����
� 	���5���� ��
 5�
 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «��4���1� �����	� ���4 ���� ��	 BPO» ��  ����4 �������0��4 �&��� 
���	���4/	���� ��	� ������ 7-229, ��	� �� ����������  �#�	�	��� (�&�� ���� = 2,95) ��������'��� � 
�&����� ���� ���� (������� �������	����4). 
 

������� 7-229: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�$��)59 �6!�*(5 �!)����� �)( �+(» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 �����
1��� ��/� �� �	 ����� �) ��&��	 ���4 ���� ��� ����	����� ��� ����. �� 41	�� ��� !� 3,30 1,060 95 2 

2 ������� &�0��� ���� �����������	�	���� !� (	�������� � ����4��� �	��)  3,41 ,902 95 2 

3 )� �� ����� ������ �������	�����4 (���. 	 ����	� �
������ �	�� ��� ������	��/�� ��� 
���&���� ��� !�)  3,62 ,936 95 0 

4 
(  �#��� �14������ ��� ����������� ��� �	 )���� �) ��� �����&� �� !� ����� ������ 
(���� ����������� ������� ��� !� ����� ��� �������� �1��������&��� ��	�����1�� ��� �	 
����� �)) 

2,95 1,056 95 0 

5 )� ��	��4����� ����������� ����� �������&�� ��� 0��	�	0�� �	� ��	�����	����	
 ���� 
!� (BPO) (���������� �� #&���� ����������� !�) 3,26 ,955 95 2 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-230, 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� �&��� 
(5) ��������� ����� �3���� (0,708 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� ����1
 
�	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
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������� 7-230: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�$��)59 �6!�*(5 �!)����� �)( �+(» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,708 5 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-231, ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 
������� 7-231: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�$��)59 �6!�*(5 �!)����� �)( 

�+(» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,275 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-232 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,719 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 
������� 7-232: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	���  «�$��)59 �6!�*(5 �!)����� 

�)( �+(» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,719 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 112,982 

df 10 
Sig. ,000 

 
(� !������������ ��	� ������ 7-233 ����� ��� ���� �����
����� �	� 0,2 ����� ��� ��� �&����� ���� ����, � 
	�	�� ���� ����������� ��	����&�	� �� ��4���� ������ ����	0	��� ��� ��� ��������� ��� ��	� �	� 
���4�	���.  
 
������� 7-233: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�$��)59 �6!�*(5 �!)����� �)( �+(» 

 

�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 �����
1��� ��/� �� �	 ����� �) ��&��	 ���4 ���� ��� ����	����� ��� ����. �� 41	�� 
��� !� 1,000 ,679 

2 ������� &�0��� ���� �����������	�	���� !� (	�������� � ����4��� �	��)  1,000 ,629 

3 )� �� ����� ������ �������	�����4 (���. 	 ����	� �
������ �	�� ��� ������	��/�� ��� 
���&���� ��� !�)  1,000 ,493 

4 
(  �#��� �14������ ��� ����������� ��� �	 )���� �) ��� �����&� �� !� ����� ������ 
(���� ����������� ������� ��� !� ����� ��� �������� �1��������&��� ��	�����1�� 
��� �	 ����� �)) 

1,000 ,067 

5 )� ��	��4����� ����������� ����� �������&�� ��� 0��	�	0�� �	� ��	�����	����	
 
���� !� (BPO) (���������� �� #&���� ����������� !�) 1,000 ,593 

 
��	� ������ 7-234 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 49,22% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. !����� ������������ ��� 	����4 ��� �������� �	 �������	 �	� 
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Kaiser, ��#'� � ��
���� ������'�� &��� ���	���� ������ ��� �� �� �	�4�� (1,033). %�� ���� �	 ���	 
�1��4/���� �	 Scree Plot ��	 ��4������ 7-61. 
 

������� 7-234: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�$��)59 �6!�*(5 �!)����� �)( �+(» 

 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 2,461 49,220 49,220 2,461 49,220 49,220 

2 1,033 20,653 69,873    
3 ,696 13,919 83,792    
4 ,499 9,973 93,765    
5 ,312 6,235 100,000    

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-61, ��4���� ��� ���	���� ��������4 �����
���� ��� �	�4���, ��' � 
����	��� ��� ���� 	�'� �/  ����� �����4 �����
���� ��� �	�4���, ��#'� � ����
����� �	� ��'�	� 
���4�	��� ����� ��������4 �����
���� ��� ���� �	� ����&�	�. �����'� 	 ��'�	� ���4�	���� �	� 
��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� ��������� ����� ��� 
	�4���.  

 
��4������ 7-61: Scree Plot �	� ���4�	��� «�$��)59 �6!�*(5 �!)����� �)( �+(» 

 
��	� ������ 7-235 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4) ����� ��� ��� �&�����, � 	�	�� ���� �������#��� ���� 
��4���� ����� 	 ����������� �1�	������� ���� �3����. 
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������� 7-235: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�$��)59 �6!�*(5 

�!)����� �)( �+(» 
 

 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 �����
1��� ��/� �� �	 ����� �) ��&��	 ���4 ���� ��� ����	����� ��� ����. �� 41	�� ��� !� ,824 
2 ������� &�0��� ���� �����������	�	���� !� (	�������� � ����4��� �	��)  ,793 

3 )� �� ����� ������ �������	�����4 (���. 	 ����	� �
������ �	�� ��� ������	��/�� ��� ���&���� ��� 
!�)  ,702 

4 (  �#��� �14������ ��� ����������� ��� �	 )���� �) ��� �����&� �� !� ����� ������ (���� 
����������� ������� ��� !� ����� ��� �������� �1��������&��� ��	�����1�� ��� �	 ����� �)) ,259 

5 )� ��	��4����� ����������� ����� �������&�� ��� 0��	�	0�� �	� ��	�����	����	
 ���� !� (BPO) 
(���������� �� #&���� ����������� !�) ,770 

 

7.3.6.6. ���������� ���� �� ��� �� A 5�
 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «���������� &���� ��� ��� !� � BPO» ��  ����4 �������0��4 �&��� 
���	���4/	���� ��	� ������ 7-236. 
 

������� 7-236: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� !+%8$ %*� )*� !�  �+(» 
 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 ���#&�	��� &�� ����	0��4��	 �� <���  �������� ��� !� (BPO). 3,37 ,979 95 0 

2  ���������� ����	��/�� �� &���  �������� !� ��	�	�#'���� ��� ���������&�� 
��#	�	�	��� 3,27 ,994 95 0 

3 )� &��� ��� !� (BPO) ������	
���� ��4�	�� �� �� ������� ��� ������	���� !� ��� ��� 
���������� 3,62 ,852 95 1 

4  ������ ��&���� ��� ���	�	 ��� &���� !� (BPO) (���������	� ����	� &����� 
�������������) 3,72 ,953 95 0 

5 (� ���	� ��������� / ��	������ ��� 4�	���� ���3� ���� �1�	������ �&�� &���� 
 �������� !�. 3,56 1,006 95 1 

6 )� ��	���&����� ��� �� 	0&�� ��� ��	��	
���� &���  �������� !�, �����	0	�	�	
� 
�� ������0��� ����������� �� ��	� ��� !� 3,77 ,881 95 0 

7 )	 ������������	 �0���4���	 &��	 �0	�4 �� �	����	�	���� !�. 3,22 1,023 95 1 
8 )� ������������� �0���4���� &��� �0	�	
� �	� &����	 / �����	�	
#��� !�  3,41 ,970 95 2 
9 )� ������������� �0���4���� &��� �0	�	
� ��� ��	�	���� �����'� �� !�  3,52 ,919 95 1 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-237 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� ���&� 
(9) ��������� ����� ��������� �3���� (0,894 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-237: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� !+%8$ %*� )*� !�  �+(» 
 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,894 9 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-238 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 
������� 7-238: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� !+%8$ %*� )*� !�  �+(» 
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�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,006 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-239 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,861 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 
������� 7-239: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� !+%8$ %*� )*� !�  �+(» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,861 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 441,634 

df 36 
Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-240 ����� �����
����� �	� 0,2. 
 

������� 7-240: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� !+%8$ %*� )*� !�  �+(» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 ���#&�	��� &�� ����	0��4��	 �� <���  �������� ��� !� (BPO). 1,000 ,626 
2  ���������� ����	��/�� �� &���  �������� !� ��	�	�#'���� ��� ���������&�� ��#	�	�	��� 1,000 ,524 

3 )� &��� ��� !� (BPO) ������	
���� ��4�	�� �� �� ������� ��� ������	���� !� ��� ��� 
���������� 1,000 ,592 

4  ������ ��&���� ��� ���	�	 ��� &���� !� (BPO) (���������	� ����	� &����� �������������) 1,000 ,644 
5 (� ���	� ��������� / ��	������ ��� 4�	���� ���3� ���� �1�	������ �&�� &����  �������� !�. 1,000 ,635 

6 )� ��	���&����� ��� �� 	0&�� ��� ��	��	
���� &���  �������� !�, �����	0	�	�	
� �� 
������0��� ����������� �� ��	� ��� !� 1,000 ,556 

7 )	 ������������	 �0���4���	 &��	 �0	�4 �� �	����	�	���� !�. 1,000 ,317 
8 )� ������������� �0���4���� &��� �0	�	
� �	� &����	 / �����	�	
#��� !�  1,000 ,499 
9 )� ������������� �0���4���� &��� �0	�	
� ��� ��	�	���� �����'� �� !�  1,000 ,501 

 
��	� ������ 7-241 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 54,37% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. !����� ��� �������� �	 �������	 Kaiser, ��#'� � ��
���� 
������'�� &��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� (1,266). %�� ���� �	 ���	 �1��4/���� �	 Scree Plot ��	 
��4������ 7-62.   
 

������� 7-241: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�*�6!*+*� !+%8$ %*� )*� !�  �+(» 

 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 4,893 54,371 54,371 4,893 54,371 54,371 

2 1,266 14,064 68,435    
3 ,735 8,165 76,601    
4 ,523 5,814 82,415    
5 ,435 4,836 87,251    
6 ,391 4,343 91,593    
7 ,304 3,376 94,969    
8 ,233 2,588 97,557    
9 ,220 2,443 100,000    
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>��� ������������ ��	 ��4������ 7-62, ��4���� ��� ���	���� ��������4 �����
���� ��� �	�4���, ��� ��� 
������4 �	��4 ��� �	�4��. >��� ������������ ��� � ����	��� ��� ���� 	�'� �/  ����� �����4 �����
���� 
��� �	�4���, �����'� 	 ��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 
�&�	� ��� ����	0	���� ��� ��������� ����� ��� 	�4���.  

 
��4������ 7-62: Scree Plot �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� !+%8$ %*� )*� !� � �+(» 

 
��	� ������ 7-242, ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). ������������ ��� ����� #����&� ��� �����&� ��� ���&� ����� 
������ ��	 �����, 	���� 	 ��'�	� ���4�	���� ��	����� &�0���� ��� �������������'� ��� «����������� 
&���� ��� ��� !� � BPO». 
 
������� 7-242: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�*�6!*+*� !+%8$ %*� 

)*� !� � �+(» 
 

 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 ���#&�	��� &�� ����	0��4��	 �� <���  �������� ��� !� (BPO). ,791 
2  ���������� ����	��/�� �� &���  �������� !� ��	�	�#'���� ��� ���������&�� ��#	�	�	��� ,724 
3 )� &��� ��� !� (BPO) ������	
���� ��4�	�� �� �� ������� ��� ������	���� !� ��� ��� ���������� ,770 
4  ������ ��&���� ��� ���	�	 ��� &���� !� (BPO) (���������	� ����	� &����� �������������) ,802 
5 (� ���	� ��������� / ��	������ ��� 4�	���� ���3� ���� �1�	������ �&�� &����  �������� !�. ,797 

6 )� ��	���&����� ��� �� 	0&�� ��� ��	��	
���� &���  �������� !�, �����	0	�	�	
� �� 
������0��� ����������� �� ��	� ��� !� ,746 

7 )	 ������������	 �0���4���	 &��	 �0	�4 �� �	����	�	���� !�. ,563 
8 )� ������������� �0���4���� &��� �0	�	
� �	� &����	 / �����	�	
#��� !�  ,706 
9 )� ������������� �0���4���� &��� �0	�	
� ��� ��	�	���� �����'� �� !�  ,708 

 

7.3.6.7. ������� ���� ��
�� ��	����� ���������� �� A 5�	 
(BUSINESS PROCESS MANAGEMENT) 

 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� «!������ ���� ��	����������� ���������� !� � BPM» ��  ����4 
�������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-243. 
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������� 7-243: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «!�)*�� �)$ ��()!,!���)*" �*�6!*+*� !� 
 �+�» 

 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 
��4���� 

"��� 

1 5�4���� ��4���  �������� �	� ����	� ����������� ��� !� (� BPM – Business Process 
Management)   3,77 ,888 96 0 

2 ��	�	�#	
�� ���������&�� ��#	�	�	��� ��� ��	����������� ���������� ��� !� ��� 3,35 ,995 96 0 
3 %����/	��� �� ���� ��� �	�� �&�� ��� !� �����	
���� ��� �� ��� �	�� ��� ��#�'�	�� 3,91 ,907 96 0 
4 ��������/������ ��� !� ���	���4 �� &�� ����	0��4��	 !�. 3,39 1,008 96 1 
5 <�	��� ���	���'��� �	���4 !� ��� �	� ����� �	�����&�.  2,29 1,123 96 1 
6  �������� ��� ���������� !� ����� ��� ��� ���� ������������	
 ���	��������	� 3,38 1,107 96 1 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-244 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� &1� (6) 
��������� �-��� ��*�2���%� �%( 0,7 (0,671) )�)%�2� .%( ,�� (.%,��*�6�� (1'�2 /�+�2 &(��$���� 
����36 �4� ��4��&�4�, ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  ���� �	� ���������� �1�	������� ��� ����� 
��������� ������, ��� ����� �� ����	��� �
	 �������� ���	
����. 
 

������� 7-244: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «!�)*�� �)$ ��()!,!���)*" 
�*�6!*+*� !�  �+�» 

 

�(�����&��� �3�%.�&�-�� 

Cronbach's Alpha ���#��� !�������� 

,671 6 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-245 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-245: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «!�)*�� �)$ ��()!,!���)*" 
�*�6!*+*� !�  �+�» 

 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,155 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������7-246 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,775 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 
������� 7-246: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «!�)*�� �)$ ��()!,!���)*" 

�*�6!*+*� !�  �+�» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,775 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 167,916 

df 15 
Sig. ,000 

 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
 

298 
�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

!���� ��� ��'��� ���� ����� ��� ��� �&�����, 	� ����	���� !������������ ��	� ������ 7-247 ����� 
�����
����� �	� 0,2. 8����	 	� ���� ���&� ������	
���� ��	����&�	� �� ��4���� ������ ����	0	��� ��� 
��� ��������� ��� ��	� ��� ���4�	���. 
 
������� 7-247: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «!�)*�� �)$ ��()!,!���)*" �*�6!*+*� 

!�  �+�» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 5�4���� ��4���  �������� �	� ����	� �� �	� 	�	�	 ��������/������ ��� !� (� BPM – Business Process 
Management)   1,000 ,086 

2 ��	�	�#	
�� ���������&�� ��#	�	�	��� ��� ��	����������� ���������� ��� !� ��� 1,000 ,788 
3 %����/	��� �� ���� ��� �	�� �&�� ��� !� �����	
���� ��� �� ��� �	�� ��� ��#�'�	�� 1,000 ,440 
4 ��������/������ ��� !� ���	���4 �� &�� ����	0��4��	 !�. 1,000 ,701 
5 <�	��� ���	���'��� �	���4 !� ��� �	� ����� �	�����&�.  1,000 ,181 
6  �������� ��� ���������� !� ����� ��� ��� ���� ������������	
 ���	��������	� 1,000 ,648 

 
��	� ������ 7-248 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 47,402% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. ����� ������������ ��� �	 �������	 Kaiser �������� 	����4, 
��#'� � ��
���� ������'�� &��� ���� ������ ��� �� �� �	�4�� (1,052).   
 
������� 7-248: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� «!�)*�� 

�)$ ��()!,!���)*" �*�6!*+*� !�  �+�» 
 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� ����
������ �#�	������ % (���� % ��� 
����
������ 

�#�	������ 
% 

1 2,844 47,402 47,402 2,844 47,402 47,402 

2 1,052 17,533 64,935    
3 ,790 13,174 78,109    
4 ,690 11,497 89,606    
5 ,357 5,947 95,553    
6 ,267 4,447 100,000    

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-63, ��4���� ��� ���	���� ��������4 �����
���� ��� �	�4���. 
�����'� 	 ��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� 
����	0	���� ��� ��������� ����� ��� 	�4���.  

 
 

��4������ 7-63: Scree Plot �	� ���4�	��� «!�)*�� �)$ ��()!,!���)*" �*�6!*+*� !�  
�+�» 
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��	� ������ 7-249 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4), ����� ��� ��� ��'�� � 	�	�� ���� �������#��� ���� 
��4����. 
 

������� 7-249: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «!�)*�� �)$ 
��()!,!���)*" �*�6!*+*� !�  �+�» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�  1 

1 5�4���� ��4���  �������� �	� ����	� �� �	� 	�	�	 ��������/������ ��� !� (� BPM – Business Process 
Management)   -,293 

2 ��	�	�#	
�� ���������&�� ��#	�	�	��� ��� ��	����������� ���������� ��� !� ��� ,888 
3 %����/	��� �� ���� ��� �	�� �&�� ��� !� �����	
���� ��� �� ��� �	�� ��� ��#�'�	�� ,664 
4 ��������/������ ��� !� ���	���4 �� &�� ����	0��4��	 !�. ,837 
5 <�	��� ���	���'��� �	���4 !� ��� �	� ����� �	�����&�.  ,426 
6  �������� ��� ���������� !� ����� ��� ��� ���� ������������	
 ���	��������	� ,805 

 
 
 

7.3.7. ������
 ������
 ����
������ ��� ����: ��
�����
 ��	
� 
���� ����������� (BPO) 

 
%�� �� ������������� &��� ������� ��� �� �������� / �	����	�	���� ��� !� ������� �����	����� ��4���� 
����&�	� ����&�	� ��� ���4 	�4��� ���� ���'� �	� ��������4������. ���� ������� ���� �����'� 
���	���4/���� � �����	����� ��4���� ����&�	� ����&�	� ��� ��� 	�4��� ���4 (7) 	�4��� ��������� �	� 
������	
� �	� �+(��$�)(,*��( �)*� �*��*"��*!�, ��� 	�	��� ��  ����4 �������0��4 �&��� 
���	���4/	���� ��	� ������ 7-250 (�����'����� ��� 	� ���4�	���� �� ���������� ��� �	 SPSS &�	�� 
�&�	 «0» ��� ����
����� «1», ���� ���	���	�	�����).  
 

������� 7-250: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «�+(��$�)(,*��(� �)*� 
�*��*"��*!� (BPO)» 

 

�/� ����)��$�*� 	���� �&�� )��� 
)����� 

��������  
(a) 

������ 
���� 

��4���� 
N(a) 

"��4 
(Missing 

N) 

1 ��&4���4&' �%( BPO &�' ,���2�$4&' &����')�*�� ,0000000 1,00000000 97 0 
2 ��&��(&' �'� ,�%-*'&'� )�� BPO ,0000000 1,00000000 97 0 
3 �%� .�'�%$%�-�� ,0000000 1,00000000 97 0 
4 ���.�(3' &0���*�� %�)��4&��*�� ,%��� *�� *%(��%6��� ,0000000 1,00000000 97 0 
5 ���.�(3' &0�,-%( ����/�&'� &�% 5�
 ,0000000 1,00000000 97 0 
6 ���0�-��&' ��)4� )�� ��� �� � 5�
 ,0000000 1,00000000 97 0 
7 �&�-�&' &�'� �.%����&����*� ,��0�-��&' �� � 5�	 ,0000000 1,00000000 97 0 

a  For each variable, missing values  are replaced with the variable mean. 
 
�����'����� ��� ��� &��� ����� 	 ����������� �1�	������� Cronbach ��	 ��
���	 ������	 �����	������ 
��4�����, ������ ��� ��4��	�� �'�� ���������� ���� ���&�, 	� 	�	��� ����	
� �	 ���	 ��������������, 
��#'� 	� ���� ���&� ��	 ��
���	 ������	 ��	���	
� ��	?�� �	� ��'�	� ����&�	� ��4�����. 
 
��� ���&����, ��	� ������ 7-251 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
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������� 7-251: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «�+(��$�)(,*��(� 

�)*� �*��*"��*!� (BPO)» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� - Correlation Matrix(a) 

a  Determinant  
(��/	��� ������ �����������= ,004 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-252 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,878, ���. 
�����
���� ��� ����� 0,5, ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ��	��������� � 
�������� ���#��� (Sig < 0,0001) 
 

������� 7-252: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� 
«�+(��$�)(,*��(� �)*� �*��*"��*!� (BPO)» 

 
KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,878 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 503,307 

df 21 
Sig. ,000 

 
��	� ������ 7-253 ������������ ��� ���� 	� !������������ ��	� ������ 7-253 ����� �����
����� �	� 0,2. 
 
������� 7-253: ������� !������	����� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «�+(��$�)(,*��(� �)*� 

�*��*"��*!� (BPO)» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 ��&4���4&' �%( BPO &�' ,���2�$4&' &����')�*�� 1,000 ,777 
2 ��&��(&' �'� ,�%-*'&'� )�� BPO 1,000 ,746 
3 �%� .�'�%$%�-�� 1,000 ,619 
4 ���.�(3' &0���*�� %�)��4&��*�� ,%��� *�� *%(��%6��� 1,000 ,775 
5 ���.�(3' &0�,-%( ����/�&'� &�% 5�
 1,000 ,688 
6 ���0�-��&' ��)4� )�� ��� �� � 5�
 1,000 ,560 
7 �&�-�&' &�'� �.%����&����*� ,��0�-��&' �� � 5�	 1,000 ,745 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 
��	� ������ 7-254 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 70,155% ��� ���� ��������� 
��� ����������, ��� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser.   
 
������� 7-254: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� ����&�	� 

����&�	� «�+(��$�)(,*��(� �)*� �*��*"��*!� (BPO)» 
 

Total Variance Explained 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� ����
������ �#�	������ % (���� % ��� 
����
������ 

�#�	������ 
% 

1 4,911 70,155 70,155 4,911 70,155 70,155 
2 ,633 9,038 79,193    
3 ,433 6,184 85,377    
4 ,397 5,679 91,056    
5 ,274 3,917 94,973    
6 ,204 2,919 97,892    
7 ,148 2,108 100,000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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>��� ������������ ��	 ��4������ 7-64, ��4���� ��� ���	���� ��������4 �����
���� ��� �	�4��� 
�����'� 	 ��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� 
����	0	���� ��� ��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-64: Scree Plot �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «�+(��$�)(,*��(� �)*� 
�*��*"��*!� (BPO)» 

 
��	� ������ 7-255 ������������ �	  4�	� ��� ��4������ �4#� ���� ����� ��� ������0��� �	� ��	� �	� 
���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ���� ���&� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� ������0��� 
�	� ��	� (���������&� >0,4). 
 

������� 7-255: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� 
«�+(��$�)(,*��(� �)*� �*��*"��*!� (BPO)» 

 

 �-��*�� �(��&�4&7� 
Component Matrix(a) ������'�� 

�/�  1 

1 ��&4���4&' �%( BPO &�' ,���2�$4&' &����')�*�� ,882 
2 ��&��(&' �'� ,�%-*'&'� )�� BPO ,864 
3 �%� .�'�%$%�-�� ,787 
4 ���.�(3' &0���*�� %�)��4&��*�� ,%��� *�� *%(��%6��� ,880 
5 ���.�(3' &0�,-%( ����/�&'� &�% 5�
 ,830 
6 ���0�-��&' ��)4� )�� ��� �� � 5�
 ,748 
7 �&�-�&' &�'� �.%����&����*� ,��0�-��&' �� � 5�	 ,863 

 Extraction Method: Principal Component Analysis. 
    a  1 components extracted. 

 
 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
 

302 
�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

7.3.8. �������� / 	
��� 
�
���� �� 

7.3.8.1.  �����
��� ���
���� ���������� �� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�4 ��� ��������� ��� ���	
��� ���4������ ��� !�  ��  ����4 
�������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-256, ��	� ������������ ��� �� ����������  �#�	�	��� 
��������'��� � ��'�� ��'���� (������� �������	����4) ��� �� �����
���� � 13� (���� �������	����4). 
 

������� 7-256: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «"�)�$(� ��+(5��� "�)��)���» 
 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ ���� 
��4���� "��� 

1 5�4���� �������� ��	������������ ����������� ��� !� ��� ������ ��� 
��� &�	��� 	����� ����	���'� 2,72 1,106 97 1 

2 %����/	��� �� ��0����� �'� ���� '� ����	����� � ���������� 4,03 ,797 97 1 

3 (� !� ��� ����� ����	���0��&��� �� ��0�����  3,65 ,924 97 1 

4 %����/	��� �� �	�	 ����	 ����������	
� ����1
 �	�� 	� !� 3,66 ,966 97 1 

5 5�4���� ���������� ��������	
 ��� ����������� ��� ��������	����� ��� 
!� 3,39 1,121 97 1 

6 %����/	��� �	��� ����� 	� !� ��� 3,99 ,784 97 1 

7 %����/	��� �� �	�	� ����	 ���4��� � �4#� !� �	 ������ ��	�&����� 3,85 ,854 97 1 

8 %����/	��� ���	 ���4 �4#� !� ������� �	 &��	 ��� 3,70 ,867 97 1 

9 %����/	���  �	�� ����� �� ���� � ���� �4#� !� (�	
 ����/��, �	
 
�����'���, �� ���������� 4��� & �� ���) 3,74 ,916 97 1 

10 %����/	��� �	�	� ����� 	� ���	� �	� ����&�	���� �� �4#� !� (�	��� 	� 
���	�������� �4#� ���	�) 3,84 ,858 97 1 

11  �����������&�� �	� ��� !�  ��� ���0&��� ��� ��� ����������  3,72 ,909 97 1 

12 (� !� ����� ��#���������&��� �� �� ���������� ��� ����������� 3,90 ,895 97 1 

13 %����/	��� �	��� ����� 	�  ����&� ��� !�. 4,17 ,745 97 1 

14 "����		
�� �� �	�	 ����	 ��	���	�� 	� !� ��� �1�� ��	�� ���4��� 
(��������	
� & �1������	
�) 3,78 ,926 97 1 

15 %����/	��� ��� ���#����� ���4����� ��� !� (���. ��� ��������� 
 �������� ��� !�)  3,83 ,825 97 2 

16 6����������	� ����	� ��	�	����� �����4�3��� (workarounds) ��� �	� 
��� !�, ��	���	
� ��4��� ������� 3,31 1,044 97 1 

17 !��	��/	���  �1���&���� ���� ���	���� ���&���� ��� !� ���� ���&� 
���	�� �	��	 ���� 3,41 ,940 97 3 

18 %�� �4#� !� &�	��� ���������� ��� �1���&��'� ��� 3,37 ,968 97 3 

19  ����	����� �&�� !� ����� �
�	�� (�.�. ��	 � �������� �&�� �����0�� 
���4��) 3,20 1,086 97 3 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-257, 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 19 
��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,928 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-257: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «"�)�$(� ��+(5��� "�)��)���» 
 

Cronbach's Alpha N of Items 
,928 19 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-258 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-258: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «"�)�$(� ��+(5��� 
"�)��)���» 
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�-��*�� �(&0��-&�4� 
 
(��/	��� ������ �����������= ,00528 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-259 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,911 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5, ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-259: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «"�)�$(� ��+(5��� 
"�)��)���» 

 
KMO & Bartlett’s Test  

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,911 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1421,514 
  df 171 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-260 ����� �����
����� �	� 0,2.  
 

������� 7-260: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «"�)�$(� ��+(5��� "�)��)���» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 5�4���� �������� ��	������������ ����������� ��� !� ��� ������ ��� ��� &�	��� 	����� ����	���'� 1,000 ,350 

2 %����/	��� �� ��0����� �'� ���� '� ����	����� � ���������� 1,000 ,506 

3 (� !� ��� ����� ����	���0��&��� �� ��0�����  1,000 ,663 

4 %����/	��� �� �	�	 ����	 ����������	
� ����1
 �	�� 	� !� 1,000 ,706 

5 5�4���� ���������� ��������	
 ��� ����������� ��� ��������	����� ��� !� 1,000 ,527 

6 %����/	��� �	��� ����� 	� !� ��� 1,000 ,659 

7 %����/	��� �� �	�	� ����	 ���4��� � �4#� !� �	 ������ ��	�&����� 1,000 ,685 

8 %����/	��� ���	 ���4 �4#� !� ������� �	 &��	 ��� 1,000 ,676 

9 %����/	���  �	�� ����� �� ���� � ���� �4#� !� (�	
 ����/��, �	
 �����'���, �� ���������� 4��� & �� ���) 1,000 ,718 

10 %����/	��� �	�	� ����� 	� ���	� �	� ����&�	���� �� �4#� !� (�	��� 	� ���	�������� �4#� ���	�) 1,000 ,569 

11  �����������&�� �	� ��� !�  ��� ���0&��� ��� ��� ����������  1,000 ,457 

12 (� !� ����� ��#���������&��� �� �� ���������� ��� ����������� 1,000 ,630 

13 %����/	��� �	��� ����� 	�  ����&� ��� !�. 1,000 ,651 

14 "����		
�� �� �	�	 ����	 ��	���	�� 	� !� ��� �1�� ��	�� ���4��� (��������	
� & �1������	
�) 1,000 ,708 

15 %����/	��� ��� ���#����� ���4����� ��� !� (���. ��� ���������  �������� ��� !�)  1,000 ,598 

16 6����������	� ����	� ��	�	����� �����4�3��� (workarounds) ��� �	� ��� !�, ��	���	
� ��4��� 
������� 1,000 ,360 

17 !��	��/	���  �1���&���� ���� ���	���� ���&���� ��� !� ���� ���&� ���	�� �	��	 ���� 1,000 ,402 

18 %�� �4#� !� &�	��� ���������� ��� �1���&��'� ��� 1,000 ,459 

19  ����	����� �&�� !� ����� �
�	�� (�.�. ��	 � �������� �&�� �����0�� ���4��) 1,000 ,227 

 
��	� ������ 7-261 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 55,529% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. !����� ������������ ��� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser, 
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��#'� 	� ����� ��'��� ������'��� &�	�� ���	���� �����
���� ��� �	�4���. %�� ���� �	 ���	 �1��4/���� �	 
Scree Plot ��	 ��4������ 7-65. 
 

������� 7-261: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	���  
«"�)�$(� ��+(5��� "�)��)���» 

 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 10,551 55,529 55,529 10,551 55,529 55,529 
2 1,454 7,653 63,183       
3 1,189 6,260 69,443       
4 ,897 4,722 74,165       
5 ,759 3,996 78,161       
6 ,605 3,186 81,348       
7 ,524 2,759 84,107       
8 ,482 2,537 86,644       
9 ,436 2,295 88,939       

10 ,343 1,806 90,745       
11 ,307 1,613 92,358       
12 ,271 1,428 93,786       
13 ,261 1,376 95,162       
14 ,237 1,248 96,411       
15 ,199 1,049 97,459       
16 ,173 ,908 98,367       
17 ,129 ,680 99,047       
18 ,100 ,527 99,574       
19 ,081 ,426 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-65, ��4���� ��� ���	���� ��������4 �����
���� ��� �	�4��� ��� 
���� ��� ��	�	����, ��' � ����	��� ��� ���� 	�'� �/  ����� �����4 �����
����� ��� �	�4���. .������ 
�1�/�� �� ��0#�� ���3� ��� 	 ���4�	� ���#��� ���� ���'� (19). �����'� 	 ��'�	� ���4�	���� �	� 
��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� ��������� ����� ��� 
	�4���.  
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��4������ 7-65: Scree Plot �	� ���4�	��� «"�)�$(� ��+(5��� "�)��)���» 
 
��	� ������ 7-262 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). ������������ ��� � ��'�� ���� ���� &��� �������� �������� 
��	� ���4�	���. 
 

������� 7-262: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «"�)�$(� 
��+(5��� "�)��)���» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�   1 

1 5�4���� �������� ��	������������ ����������� ��� !� ��� ������ ��� ��� &�	��� 	����� ����	���'� -,592 

2 %����/	��� �� ��0����� �'� ���� '� ����	����� � ���������� ,712 
3 (� !� ��� ����� ����	���0��&��� �� ��0�����  ,815 
4 %����/	��� �� �	�	 ����	 ����������	
� ����1
 �	�� 	� !� ,840 
5 5�4���� ���������� ��������	
 ��� ����������� ��� ��������	����� ��� !� ,726 
6 %����/	��� �	��� ����� 	� !� ��� ,812 
7 %����/	��� �� �	�	� ����	 ���4��� � �4#� !� �	 ������ ��	�&����� ,828 
8 %����/	��� ���	 ���4 �4#� !� ������� �	 &��	 ��� ,822 
9 %����/	���  �	�� ����� �� ���� � ���� �4#� !� (�	
 ����/��, �	
 �����'���, �� ���������� 4��� & �� ���) ,847 

10 %����/	��� �	�	� ����� 	� ���	� �	� ����&�	���� �� �4#� !� (�	��� 	� ���	�������� �4#� ���	�) ,754 
11  �����������&�� �	� ��� !�  ��� ���0&��� ��� ��� ����������  ,676 
12 (� !� ����� ��#���������&��� �� �� ���������� ��� ����������� ,794 
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13 %����/	��� �	��� ����� 	�  ����&� ��� !�. ,807 
14 "����		
�� �� �	�	 ����	 ��	���	�� 	� !� ��� �1�� ��	�� ���4��� (��������	
� & �1������	
�) ,842 
15 %����/	��� ��� ���#����� ���4����� ��� !� (���. ��� ���������  �������� ��� !�)  ,774 
16 6����������	� ����	� ��	�	����� �����4�3��� (workarounds) ��� �	� ��� !�, ��	���	
� ��4��� ������� ,600 
17 !��	��/	���  �1���&���� ���� ���	���� ���&���� ��� !� ���� ���&� ���	�� �	��	 ���� ,634 
18 %�� �4#� !� &�	��� ���������� ��� �1���&��'� ��� ,678 
19  ����	����� �&�� !� ����� �
�	�� (�.�. ��	 � �������� �&�� �����0�� ���4��) ,477 

 

7.3.8.2. ������"� ��� �� (	�#
�
 
��) 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�4 ��� �������0� ��� !� (��#	�	�	���) ��  ����4 �������0��4 
�&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-263.  
 

������� 7-263: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�!+*%+�7 )8$ !� (�!�(�(,(%*�)» 
 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 5�4���� ��#	����&�� 	�4�� ��������	
 !� 3,56 1,105 97 3 

2  ����	��40��� !� �� 	������� ��� ���������� ��	�	�#�� &�� ���������&�	 
������	 ���0	�4� (�.�. eTOM ��� �������	�������	
� 	�������	
�).  3,24 1,134 97 3 

3 "��4 ��� ����	��40��� !� �� 	������� ��� ���������� ��� 4�	���� ���3� 
#&���� ������0���� �� ������� (�.�. SOX, ISO, ���.) 3,97 1,104 97 3 

4 ��	 ��������� !� ��� 4�	��� ���3� �� ��'�� �	� ���4�� ��� 
(��������	
/�1������	
) ��’ ���&� 3,68 ,971 97 3 

5 ��	�	�#	
�� &�� ������	 ��� �	� ����	 �������0�� ��� !� (�.�. ���0��&� 
��#��	�� ��� ���	�	���&�� �����4����� �����������)   3,71 ,964 97 3 

6 )	� ������	 ����	 �������0�� ��� !� �	� &�	��� ����&1�� ����1
 ��� ��	 
���	0��'� ������'� �������0�� / �	����	�	����� !�. 3,40 1,003 97 3 

7 
"��4 ��� �������0� / ��������� ���� �&�� !�, ��	���	��/	��� ��� ���������� 
��	�	�����/���&����� ��� (	��������&�, ���������� ��, ���������� 
������������, �����	
���	� ���	�, ���.) 

3,79 ,934 97 3 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-263 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� ���4 (7) 
��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,900 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-264: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�!+*%+�7 )8$ !� (�!�(�(,(%*�)» 
 

Cronbach's Alpha N of Items 

,900 7 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-265 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 
������� 7-265: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�!+*%+�7 )8$ !� (�!�(�(,(%*�)» 
 

 
�-��*�� �(&0��-&�4� 

 
(��/	��� ������ �����������= ,015 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-266 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,825 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
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������� 7-266: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�!+*%+�7 )8$ !� (�!�(�(,(%*�)» 
 

 
KMO & Bartlett’s Test  

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,825 
Bartlett's Test of Sphericity Approx.  

Chi-Square 374,828 

  df 21 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-267 ����� �����
����� �	� 0,58.  
 

������� 7-267: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�!+*%+�7 )8$ !� (�!�(�(,(%*�)» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 
1 5�4���� ��#	����&�� 	�4�� ��������	
 !� 1,000 ,654 

2  ����	��40��� !� �� 	������� ��� ���������� ��	�	�#�� &�� ���������&�	 ������	 ���0	�4� (�.�. 
eTOM ��� �������	�������	
� 	�������	
�).  1,000 ,626 

3 "��4 ��� ����	��40��� !� �� 	������� ��� ���������� ��� 4�	���� ���3� #&���� ������0���� 
�� ������� (�.�. SOX, ISO, ���.) 1,000 ,607 

4 ��	 ��������� !� ��� 4�	��� ���3� �� ��'�� �	� ���4�� ��� (��������	
/�1������	
) ��’ ���&� 1,000 ,592 

5 ��	�	�#	
�� &�� ������	 ��� �	� ����	 �������0�� ��� !� (�.�. ���0��&� ��#��	�� ��� 
���	�	���&�� �����4����� �����������)   1,000 ,670 

6 )	� ������	 ����	 �������0�� ��� !� �	� &�	��� ����&1�� ����1
 ��� ��	 ���	0��'� ������'� 
�������0�� / �	����	�	����� !�. 1,000 ,659 

7 "��4 ��� �������0� / ��������� ���� �&�� !�, ��	���	��/	��� ��� ���������� ��	�	�����/���&����� 
��� (	��������&�, ���������� ��, ���������� ������������, �����	
���	� ���	�, ���.) 1,000 ,588 

 
��	� ������ 7-268 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 62,784% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��� ��� �������� �	 �������	 Kaiser.   
 

������� 7-268: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�!+*%+�7 )8$ !� (�!�(�(,(%*�)» 

 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 4,395 62,784 62,784 4,395 62,784 62,784 
2 ,716 10,228 73,012       
3 ,601 8,584 81,596       
4 ,455 6,498 88,094       
5 ,353 5,048 93,141       
6 ,323 4,616 97,757       
7 ,157 2,243 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-66, ��4���� ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 ��'�	� 
���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-66: Scree Plot �	� ���4�	��� «�!+*%+�7 )8$ !� (�!�(�(,(%*�)» 
 
��	� ������ 7-269 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 
������� 7-269: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�!+*%+�7 )8$ !� 

(�!�(�(,(%*�)» 
 

 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�   1 

1 5�4���� ��#	����&�� 	�4�� ��������	
 !� ,809 

2  ����	��40��� !� �� 	������� ��� ���������� ��	�	�#�� &�� ���������&�	 ������	 ���0	�4� (�.�. eTOM 
��� �������	�������	
� 	�������	
�).  ,791 

3 "��4 ��� ����	��40��� !� �� 	������� ��� ���������� ��� 4�	���� ���3� #&���� ������0���� �� 
������� (�.�. SOX, ISO, ���.) ,779 

4 ��	 ��������� !� ��� 4�	��� ���3� �� ��'�� �	� ���4�� ��� (��������	
/�1������	
) ��’ ���&� ,769 

5 ��	�	�#	
�� &�� ������	 ��� �	� ����	 �������0�� ��� !� (�.�. ���0��&� ��#��	�� ��� ���	�	���&�� 
�����4����� �����������)   ,818 

6 )	� ������	 ����	 �������0�� ��� !� �	� &�	��� ����&1�� ����1
 ��� ��	 ���	0��'� ������'� 
�������0�� / �	����	�	����� !�. ,812 

7 "��4 ��� �������0� / ��������� ���� �&�� !�, ��	���	��/	��� ��� ���������� ��	�	�����/���&����� ��� 
(	��������&�, ���������� ��, ���������� ������������, �����	
���	� ���	�, ���.) ,767 

 

7.3.8.3. ��� ��� 	
��� 
�
����� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�4 �� �������� ��� �	����	�	����� ��  ����4 �������0��4 �&��� 
���	���4/	���� ��	� ������ 7-270.  
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������� 7-270: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «!+%�,!*� �($)!,(�(*��» 
 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 
%�� ��� �������0� / �	����	�	���� ��� !� ������	�	�	
�� ������ 
�	�������/�������� �	����	�	����� !� (�.�. ARIS, ADONIS, CASEWISE, ���), 
�� ��� ���&� �0���	�&� ��������� (�.�. Visio, PowerPoint, ��) 

2,53 1,359 97 4 

2 )	 �������	 �	����	�	����� �	� ������	�	�	
�� ��	��� �� ���4��� ��� / �� 
�14��� ��	� 4��� ��, �	��&�� !� ��� ������4 �	�� 2,65 1,222 97 3 

3 
)� �	��&�� !� �	� ����	���	
�� �� �	 �������	 �	����	�	�����, 
��	#���
	���� ������	���4 �� ������ �	���&�	 �'�	 (��	#��� !�), 
�����	�
�	���� ��� ���� ��� ���� !� & ��� �����������	�	���� �	�� 

3,22 1,347 97 3 

4 )� �	��&�� !� �� 	�	�� ����	���	
�� �� ��� �0���	�&� �	����	�	�����, ����� 
4���� �����&���� ��� !������� ���&����� !� (�.�. ������ !��&����� !�).  2,72 1,222 97 2 

5 
��	#���
	��� �	�� �������. ������� (Business Rules) �	� ��#	��/	�� �� �	� 
��� !�, 1�������4 ��� �� ����	��� ��	����� ��� !� (�.�. �� ��  	�#��� �����	
 
�������	� 	����	
 ����. �������) 

2,64 1,100 97 1 

6 )	 �������	 �	����	�	����� �	� ������	�	�	
��: ���#&��� &�	��� 
��	�����������&�� ������� !� �� 	�	�� ����� �
�	�� ����	�0'���� 2,52 1,136 97 1 

7 %�� �� ����	����� �&�� !� ������	�	�	
�� �� �	���4 ��	����� �0���4����� !� � 
������� �	�� (�� ����&� ��������&�)  3,41 ,974 97 1 

8 )	 �������	 �	����	�	����� �	� ������	�	�	
�� ��	�����/�� ���&�� ��	����4 
������� �	����	�	����� (�.�. BPMN) 2,47 1,161 97 3 

9 
)� �	��&�� !� �	� ����	���	
�� ����� ������ ���������&�� (������� 4�	�� 
����	&�, ���	&�, ���	��, ����������4 �	�	�4��� ���&�����, ��	-����������� & 
 ����4 �	��, �������, �����0&� �� 4���� !�) 

3,23 1,194 97 1 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-271 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� ���&� 
(9) ��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,922 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-271: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «!+%�,!*� �($)!,(�(*��» 
 

Cronbach's Alpha N of Items 
,922 9 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-272 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-272: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «!+%�,!*� �($)!,(�(*��» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= ,002 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-272 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,898 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-273: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «!+%�,!*� �($)!,(�(*��» 
 

KMO & Bartlett’s Test  

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,898 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 546,126 
  df 36 
  Sig. ,000 
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>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-274 ����� �����
����� �	� 0,2.  
 

������� 7-274: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «!+%�,!*� �($)!,(�(*��» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 
%�� ��� �������0� / �	����	�	���� ��� !� ������	�	�	
�� ������ �	�������/�������� �	����	�	����� 
!� (�.�. ARIS, ADONIS, CASEWISE,���), �� ��� ���&� �0���	�&� ��������� (�.�. Visio, PowerPoint, 
��) 

1,000 ,599 

2 )	 �������	 �	����	�	����� �	� ������	�	�	
�� ��	��� �� ���4��� ��� / �� �14��� ��	� 4��� ��, 
�	��&�� !� ��� ������4 �	�� 1,000 ,731 

3 
)� �	��&�� !� �	� ����	���	
�� �� �	 �������	 �	����	�	�����, ��	#���
	���� ������	���4 �� ������ 
�	���&�	 �'�	 (��	#��� !�), �����	�
�	���� ��� ���� ��� ���� !� & ��� �����������	�	���� 
�	�� 

1,000 ,623 

4 )� �	��&�� !� �� 	�	�� ����	���	
�� �� ��� �0���	�&� �	����	�	�����, ����� 4���� �����&���� ��� 
!������� ���&����� !� (�.�. ������ !��&����� !�).  1,000 ,699 

5 ��	#���
	��� �	�� �������. ������� (Business Rules) �	� ��#	��/	�� �� �	� ��� !�, 1�������4 ��� 
�� ����	��� ��	����� ��� !� (�.�. �� ��  	�#��� �����	
 �������	� 	����	
 ����. �������) 1,000 ,636 

6 )	 �������	 �	����	�	����� �	� ������	�	�	
��: ���#&��� &�	��� ��	�����������&�� ������� !� �� 
	�	�� ����� �
�	�� ����	�0'���� 1,000 ,654 

7 %�� �� ����	����� �&�� !� ������	�	�	
�� �� �	���4 ��	����� �0���4����� !� � ������� �	�� (�� 
����&� ��������&�)  1,000 ,322 

8 )	 �������	 �	����	�	����� �	� ������	�	�	
�� ��	�����/�� ���&�� ��	����4 ������� 
�	����	�	����� (�.�. BPMN) 1,000 ,714 

9 
)� �	��&�� !� �	� ����	���	
�� ����� ������ ���������&�� (������� 4�	�� ����	&�, ���	&�, 
���	��, ����������4 �	�	�4��� ���&�����, ��	-����������� &  ����4 �	��, �������, �����0&� �� 4���� 
!�) 

1,000 ,562 

 
��	� ������ 7-275 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 61,553% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��' �������� �	 �������	 �	� Kaiser.   
 
������� 7-275: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� «!+%�,!*� 

�($)!,(�(*��» 
 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 5,540 61,553 61,553 5,540 61,553 61,553 
2 ,865 9,612 71,165       
3 ,752 8,354 79,519       
4 ,575 6,394 85,913       
5 ,399 4,434 90,347       
6 ,269 2,984 93,331       
7 ,219 2,433 95,765       
8 ,193 2,143 97,908       
9 ,188 2,092 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-67, ��4���� ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 ��'�	� 
���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-67: Scree Plot �	� ���4�	��� «!+%�,!*� �($)!,(�(*��» 
 
��	� ������ 7-276 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 

������� 7-276: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «!+%�,!*� 
�($)!,(�(*��» 

 
 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�   1 

1 %�� ��� �������0� / �	����	�	���� ��� !� ������	�	�	
�� ������ �	�������/�������� �	����	�	����� !� 
(�.�. ARIS, ADONIS, CASEWISE,���), �� ��� ���&� �0���	�&� ��������� (�.�. Visio, PowerPoint, ��) ,774 

2 )	 �������	 �	����	�	����� �	� ������	�	�	
�� ��	��� �� ���4��� ��� / �� �14��� ��	� 4��� ��, �	��&�� 
!� ��� ������4 �	�� ,855 

3 )� �	��&�� !� �	� ����	���	
�� �� �	 �������	 �	����	�	�����, ��	#���
	���� ������	���4 �� ������ 
�	���&�	 �'�	 (��	#��� !�), �����	�
�	���� ��� ���� ��� ���� !� & ��� �����������	�	���� �	�� ,790 

4 )� �	��&�� !� �� 	�	�� ����	���	
�� �� ��� �0���	�&� �	����	�	�����, ����� 4���� �����&���� ��� 
!������� ���&����� !� (�.�. ������ !��&����� !�).  ,836 

5 ��	#���
	��� �	�� �������. ������� (Business Rules) �	� ��#	��/	�� �� �	� ��� !�, 1�������4 ��� �� 
����	��� ��	����� ��� !� (�.�. �� ��  	�#��� �����	
 �������	� 	����	
 ����. �������) ,797 

6 )	 �������	 �	����	�	����� �	� ������	�	�	
��: ���#&��� &�	��� ��	�����������&�� ������� !� �� 	�	�� 
����� �
�	�� ����	�0'���� ,809 

7 %�� �� ����	����� �&�� !� ������	�	�	
�� �� �	���4 ��	����� �0���4����� !� � ������� �	�� (�� ����&� 
��������&�)  ,567 

8 )	 �������	 �	����	�	����� �	� ������	�	�	
�� ��	�����/�� ���&�� ��	����4 ������� �	����	�	����� 
(�.�. BPMN) ,845 

9 )� �	��&�� !� �	� ����	���	
�� ����� ������ ���������&�� (������� 4�	�� ����	&�, ���	&�, ���	��, 
����������4 �	�	�4��� ���&�����, ��	-����������� &  ����4 �	��, �������, �����0&� �� 4���� !�) ,749 
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7.3.8.4. ��
�
	
���� �� 
 
%�� ��� ��������� �	� �0	�	
� ��� ��	�	�	���� !� ��  ����4 �������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� 
������ 7-277.  
  

������� 7-277: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�+(�(�(*8� !�» 
 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 6�����	�	�	
�� �����4 �������� ��� ��� ��	�	�	���� !� 2,41 1,221 97 1 

2 !�����'�	��� ��� �&�� !� ���� ��� ��	�	���	��� (��4���1� ��� ���&���� 
�������� �� ��	�	�	�'����) 3,05 1,278 97 1 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-278, 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 2 
��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,776) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-278: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�+(�(�(*8� !�» 
 

Cronbach's Alpha N of Items 
,776 2 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-279, ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-279: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�+(�(�(*8� !�» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 
 
(��/	��� ������ �����������= ,598 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-280 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,5 �����'� 
��� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 ���������� 
�0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-280: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�+(�(�(*8� !�» 
 

KMO & Bartlett’s Test  
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,500 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 48,067 
  df 1 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-281 ����� �����
����� �	� 0,8.  
 

������� 7-281: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�+(�(�(*8� !�» 
 
�/�  ������*2�'��� ������ )����� 
1 6�����	�	�	
�� �����4 �������� ��� ��� ��	�	�	���� !� 1,000 ,817 
2 !�����'�	��� ��� �&�� !� ���� ��� ��	�	���	��� (��4���1� ��� ���&���� �������� �� 

��	�	�	�'����) 1,000 ,817 

 
��	� ������ 7-282 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 81,7% ��� ���� ��������� ��� 
���������� ���� ��������� ��� 	�4���.   
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������� 7-282: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 

«�+(�(�(*8� !�» 
 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 1,634 81,700 81,700 1,634 81,700 81,700 
2 ,366 18,300 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-68, � ��'�� ���	���� ����� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 
��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-68: Scree Plot �	� ���4�	��� «�+(�(�(*8� !�» 
 
��	� ������ 7-283 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 
������� 7-283: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�+(�(�(*8� !�» 

 
�/� �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

 
  1 

1 6�����	�	�	
�� �����4 �������� ��� ��� ��	�	�	���� !� ,904 
2 !�����'�	��� ��� �&�� !� ���� ��� ��	�	���	��� (��4���1� ��� ���&���� �������� �� ��	�	�	�'����) ,904 

 

7.3.8.5. ������
 ������
 ����
������ ��� ����: �������� / 
	
��� 
�
���� �� 

 
%�� �� ������������� &��� ������� ��� �� �������� / �	����	�	���� ��� !� ������� �����	����� ��4���� 
����&�	� ����&�	� ��� ����4��� 	�4��� ���� ���'� �	� ��������4������. )� �������0��4 �&��� 
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���	
 �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� ������#����� ��	� ������ 7-284 (�����'����� ��� � �&�� ���� 
����� ���&� ��� � ������ �������� �	�4��, ���� ���	���	�	�����). 
 
������� 7-284: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «�6!�*�� / �($)!,(�(*� 

!�» 
 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ ���� 
��4���� "��� 

1 �����2'&' �'� .��%6&�� *���&��&'� �4� �� ,000 1 97 0 
2 ����)��$� �4� �� (��+%,%�%)-�) ,000 1 97 0 
3 ��)���-� �%����%.%-'&'� ,000 1 97 0 
4 ��%&%�%-4&' �� ,000 1 97 0 

 
!������������ ��� ��� &��� ����� 	 ����������� �1�	������� Cronbach ��	 ��
���	 ������	 �����	������ 
��4�����, ������ ��� ��4��	�� �'�� ���������� ���� ���&�, 	� 	�	��� ����	
� �	 ���	 ��������������, 
��#'� 	� ���� ���&� ��	 ��
���	 ������	 ��	���	
� ��	?�� �	� ��'�	� ����&�	� ��4�����. 
 
��� ���&����, ��	� ������ 7-285 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-285: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «�6!�*�� / 
�($)!,(�(*� !�» 

 
�-��*�� �(&0��-&�4� 

 
(��/	��� ������ �����������= ,181 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-286 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,583 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-286: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «�6!�*�� / 
�($)!,(�(*� !�» 

 
KMO & Bartlett’s Test  

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,583 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 160,483 
  df 6 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-287 ����� �����
����� �	� 0,5.  
 

������� 7-287: ������� !������	����� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «�6!�*�� / 
�($)!,(�(*� !�» 

 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 
1 �����2'&' �'� .��%6&�� *���&��&'� �4� �� 1,000 ,591 
2 ����)��$� �4� �� (��+%,%�%)-�) 1,000 ,726 
3 ��)���-� �%����%.%-'&'� 1,000 ,650 
4 ��%&%�%-4&'  �� 1,000 ,552 

 
��	� ������ 7-288 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 62,955% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. !����� �������� �	 �������	 �	� Kaiser.   
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������� 7-288: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� ����&�	� 
����&�	� «�6!�*�� / �($)!,(�(*� !�» 

 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 2,518 62,955 62,955 2,518 62,955 62,955 
2 ,854 21,349 84,303       
3 ,434 10,856 95,159       
4 ,194 4,841 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-69, ��4���� ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 ��'�	� 
���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���. 
 

4321

Component Number

3,0

2,5

2,0

1,5

1,0

0,5

0,0

E
ig

en
va

lu
e

Scree Plot

 
��4������ 7-69: Scree Plot �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «�6!�*�� / �($)!,(�(*� !�» 

 
��	� ������ 7-289 ���	���4/	���� ��  4�� ��� ��������'� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	�, �� 	�	�� 
&�	�� ���&� >0,4. 
 

������� 7-289: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� 
«�6!�*�� / �($)!,(�(*� !�» 

 
�/� 

�-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 
 

  1 
1 �����2'&' �'� .��%6&�� *���&��&'� �4� �� ,769 
2 ����)��$� �4� �� (��+%,%�%)-�) ,852 
3 ��)���-� �%����%.%-'&'� ,806 
4 ��%&%�%-4&'  �� ,743 
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7.3.9. ���� ��� / ���
	��
�
���� �� 

7.3.9.1. 5�#	
� ��
�
����� ��� �� 	� �� �� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�4 �	  �#�� ��	�	����� ��� !� �� �� ��, ��  ����4 �������0��4 
�&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-290, ��	� � ����������  �#�	�	��� (�&�� ���� = 2,54) ������������ 
���� &���� ���� ���� (������� �������	����4). 
 

������� 7-290: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «����(� !$(�(*�� )8$ !� �! )� ��» 
 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1  ��	��������� / ����	������ ���������'� & �� ����	����� ��	�� ���4��� 
��� ��� ������ ���� �����	� 	�������	
. 3,90 ,872 97 1 

2 ����#�� � ��	�	���� �����'� �� ��� !� ��� ������� ��/��� ���������0��� 
�	� ����	� ����
������ ��� �� ����1
 �	��. 3,45 ,876 97 1 

3  �	� ����	0	��'� ����1
 ��� �� ����� ���	���	�	���&��. 3,45 ,945 97 1 
4 )� �� �	� ��	�����/	�� �4#�  ����� ��� !� ����� ��	�	���&��.  3,47 ,912 97 1 

5 )� �� ���&�	�� �� ���������� ��&������ 	��4����� & ����������� ��� !�, 
����  ��� ��&������ ��������	����� �	��.  3,38 ,938 97 1 

6 )� �� �����&�	�� �� ������ ��� ��3� / &����	 ��� ���4������ ��� !� 3,48 ,935 97 1 

7 ��	�	
�� �� ��	�	�	
�� ����	0	���� ��� ���0	�����4 �� ������ �� 
���������� ����	 . 3,35 ,998 97 2 

8 % ���	���	�	���&��� !� 3,19 1,130 97 4 

9  ���� ���������� ���������� �� ���0	������ ����	 �� ���0	�����4 ������� ��� 
����������� (��' #� &����� �� ���������� �� �	� ���	 ����	) 2,54 ,999 97 1 

10 (� !� ����	��
	����/��� 4��	���� ��� ��� ���������� �� ��� ��� �� �� 3,75 ,829 97 1 

11 )� ���	�&�� ��� ����� ��	�	���&�� �� ������	 ����������� (�.�. ��4���� 
������ ������ ���4��, ���). 3,86 ,786 97 1 

12 �����	���������� ����	�� ���� ���� ��������� ���������� ��� �����'� 
���� ���	
 ����	����	
 ��� ������������ !�. 3,63 ,842 97 2 

13 (� !� &�	�� ���	�� �� ��� ��� ���������� (��� ����� ��������&��� � 
�������������&���).  3,66 ,922 97 1 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-291, 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 13 
��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,885 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 
������� 7-291: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «����(� !$(�(*�� )8$ !� �! )� ��» 

 
Cronbach's Alpha N of Items 

,885 13 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-292, ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 
������� 7-292: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «����(� !$(�(*�� )8$ !� �! )� 

��» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 
 
(��/	��� ������ �����������= ,001 
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%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’, ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,907 �����'� �����
���� ��� 
����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 ���������� �0	
 
�	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 
������� 7-293: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «����(� !$(�(*�� !� �! )� ��» 
 

KMO & Bartlett’s Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,907 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 640,695 
  df 78 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-294 ����� ��� ��� 9� ��� 10� ��'���� ����� �����
����� �	� 0,2.  
 
������� 7-294: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «����(� !$(�(*�� )8$ !� �! )� ��» 

 
�/�  ������*2�'��� ������ )����� 
1  ��	��������� / ����	������ ���������'� & �� ����	����� ��	�� ���4��� ��� ��� ������ ���� 

�����	� 	�������	
. 1,000 ,508 

2 ����#�� � ��	�	���� �����'� �� ��� !� ��� ������� ��/��� ���������0��� �	� ����	� ����
������ 
��� �� ����1
 �	��. 1,000 ,438 

3  �	� ����	0	��'� ����1
 ��� �� ����� ���	���	�	���&��. 1,000 ,577 
4 )� �� �	� ��	�����/	�� �4#�  ����� ��� !� ����� ��	�	���&��.  1,000 ,707 
5 )� �� ���&�	�� �� ���������� ��&������ 	��4����� & ����������� ��� !�, ����  ��� ��&������ 

��������	����� �	��.  1,000 ,635 

6 )� �� �����&�	�� �� ������ ��� ��3� / &����	 ��� ���4������ ��� !� 1,000 ,628 
7 ��	�	
�� �� ��	�	�	
�� ����	0	���� ��� ���0	�����4 �� ������ �� ���������� ����	 . 1,000 ,582 
8 % ���	���	�	���&��� !� 1,000 ,437 
9  ���� ���������� ���������� �� ���0	������ ����	 �� ���0	�����4 ������� ��� ����������� (��' #� 

&����� �� ���������� �� �	� ���	 ����	) 1,000 ,126 

10 (� !� ����	��
	����/��� 4��	���� ��� ��� ���������� �� ��� ��� �� �� 1,000 ,151 
11 )� ���	�&�� ��� ����� ��	�	���&�� �� ������	 ����������� (�.�. ��4���� ������ ������ ���4��, ���). 1,000 ,561 
12 �����	���������� ����	�� ���� ���� ��������� ���������� ��� �����'� ���� ���	
 ����	����	
 

��� ������������ !�. 1,000 ,550 

13 (� !� &�	�� ���	�� �� ��� ��� ���������� (��� ����� ��������&��� � �������������&���).  1,000 ,628 

 
��	� ������ 7-295 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 50,207% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. !����� ������������ ��� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser, 
��#'� � ��
���� ������'�� &��� ���	���� ���0�'� �����
���� ��� �	�4��� (1,135). %�� �	 ���	 ���� 
�1��4/���� �	 Scree Plot ��	 ��4������ 7-70. 
 
������� 7-295: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� «����(� 

!$(�(*�� )8$ !� �! )� ��» 
 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 6,527 50,207 50,207 6,527 50,207 50,207 
2 1,135 8,732 58,939       
3 ,947 7,283 66,223       
4 ,820 6,306 72,528       
5 ,680 5,234 77,762       
6 ,600 4,612 82,375       
7 ,520 3,999 86,374       
8 ,437 3,362 89,735       
9 ,373 2,866 92,602       

10 ,329 2,533 95,135       
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11 ,266 2,044 97,179       
12 ,209 1,607 98,786       
13 ,158 1,214 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-70, ��4���� ��� ���	���� ��������4 �����
���� ��� �	�4���, ��' � 
����	��� ��� ���� 	�'� �/  ����� ��������4 >1. �����'� –��������'���� �	 ���4�	 ���#	� ��� 
���� ���'� (13)- 	 ��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� 
��� ����	0	���� ��� ��������� ����� ��� 	�4���.  

 
��4������ 7-70: Scree Plot �	� ���4�	��� «����(� !$(�(*�� )8$ !� �! )� ��» 

 
��	� ������ 7-296 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4) ����� ��� ��� &���� (� 	�	�� ��� 4���� ��������0�� ��4�	�� 
��	� ���4�	���) ��� �� �&����, 	� 	�	��� ���� �������#���� ���� ��4����, ����� 	 ����������� 
�1�	������� ���� �����4 �3����. 
 
������� 7-296: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «����(� !$(�(*�� 

)8$ !� �! )� ��» 
 
�/� 

�-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 
 

  1 
1  ��	��������� / ����	������ ���������'� & �� ����	����� ��	�� ���4��� ��� ��� ������ ���� �����	� 

	�������	
. ,713 

2 ����#�� � ��	�	���� �����'� �� ��� !� ��� ������� ��/��� ���������0��� �	� ����	� ����
������ ��� 
�� ����1
 �	��. ,662 

3  �	� ����	0	��'� ����1
 ��� �� ����� ���	���	�	���&��.  ,760 
4 )� �� �	� ��	�����/	�� �4#�  ����� ��� !� ����� ��	�	���&��.  ,841 
5 )� �� ���&�	�� �� ���������� ��&������ 	��4����� & ����������� ��� !�, ����  ��� ��&������ 

��������	����� �	��.  ,797 
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6 )� �� �����&�	�� �� ������ ��� ��3� / &����	 ��� ���4������ ��� !� ,792 
7 ��	�	
�� �� ��	�	�	
�� ����	0	���� ��� ���0	�����4 �� ������ �� ���������� ����	 . ,763 
8 

% ���	���	�	���&��� !� ,661 

9  ���� ���������� ���������� �� ���0	������ ����	 �� ���0	�����4 ������� ��� ����������� (��' #� &����� 
�� ���������� �� �	� ���	 ����	) -,355 

10 
(� !� ����	��
	���� / ��� 4��	���� ��� ��� ���������� �� ��� ��� �� �� ,388 

11 )� ���	�&�� ��� ����� ��	�	���&�� �� ������	 ����������� (�.�. ��4���� ������ ������ ���4��, ���). ,749 

12 �����	���������� ����	�� ���� ���� ��������� ���������� ��� �����'� ���� ���	
 ����	����	
 ��� 
������������ !�. ,742 

13 
(� !� &�	�� ���	�� �� ��� ��� ���������� (��� ����� ��������&��� � �������������&���).  ,792 

 

7.3.9.2. ��
�
�� ��� �� ��
 �
�� ������� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�4 ��� ��	�	�� ��� �� ��� �	�� �������, ��  ����4 �������0��4 
�&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-297.  
 

������� 7-297: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «��(�(6 )8$ �� ��( )(5� 6+�)!�» 
 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 ���&����� ���4����� ���������� ��	�� ����������	�� �� ��� !� ��� �	� ����	 
���&����� ��� ��� �� 3,79 ,828 97 1 

2 (� ����/����	� ��	�&�	���� ��� ������	�	�	
� �� �� ��� �� ������������ !� 
���� 	�	��� ����&�	���� 3,76 ,787 97 1 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-298 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 2 
��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,782) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 
������� 7-298: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «��(�(6 )8$ �� ��( )(5� 6+�)!�» 

 

Cronbach's Alpha 
 

N of Items 
 

,782 2 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-299 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  

 
������� 7-299: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «��(�(6 )8$ �� ��( )(5� 

6+�)!�» 
 

 
�-��*�� �(&0��-&�4� 

 

(��/	��� ������ �����������= ,587 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-300 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,500 �����'� 
��� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 ���������� 
�0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
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������� 7-300: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «��(�(6 )8$ �� ��( )(5� 

6+�)!�» 
 

KMO & Bartlett’s Test  

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,500 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 49,779 
  df 1 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-301 ����� �����
����� �	� 0,8.  
 

������� 7-301: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «��(�(6 )8$ �� ��( )(5� 6+�)!�» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 ���&����� ���4����� ���������� ��	�� ����������	�� �� ��� !� ��� �	� ����	 ���&����� ��� ��� �� 1,000 ,821 

2 (� ����/����	� ��	�&�	���� ��� ������	�	�	
� �� �� ��� �� ������������ !� ���� 	�	��� ����&�	���� 1,000 ,821 

 
��	� ������ 7-302 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 82,125% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��' ������ �������� �	 �������	 �	� Kaiser.   
 

������� 7-302: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«��(�(6 )8$ �� ��( )(5� 6+�)!�» 

 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 1,642 82,125 82,125 1,642 82,125 82,125 
2 ,358 17,875 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-71, ��4���� ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 ��'�	� 
���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  

21
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��4������ 7-71: Scree Plot �	� ���4�	��� «��(�(6 )8$ �� ��( )(5� 6+�)!�» 
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>��� ������������ ��	� ������ 7-303 �	  4�	� ��� �4#� ��'����� ��� ������0��� �	� ���	���	
 ��	� 
����� �3��� ��#'� 	� ���������&� �	�� ����� >0,4. 
 
������� 7-303: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «��(�(6 )8$ �� ��( 

)(5� 6+�)!�» 
 
�/� �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

   1 

1 ���&����� ���4����� ���������� ��	�� ����������	�� �� ��� !� ��� �	� ����	 ���&����� ��� ��� �� ,906 

2 (� ����/����	� ��	�&�	���� ��� ������	�	�	
� �� �� ��� �� ������������ !� ���� 	�	��� ����&�	���� ,906 

 
 

7.3.9.3. ����
����� ��� �� �
� � 
�
�
�� �� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�4 ��� ���������� ��� �� �	� ��	�	�	
� !�,  ��  ����4 �������0��4 
�&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-304.  
 

������� 7-304: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «*"�$())!� )8$ �� �(5 5,(�(*(5$ !�» 
 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ ���� 
��4���� "��� 

1 )� �� ��	�	�	
� / �����	
� ��	����������4 ��� !�  3,81 ,618 97 1 
2 %������ ������� �������	�	���� ����	0	��'� �	� �0	�	
� ��� !� 3,64 ,803 97 2 

3 (� ����	0	���� �	� ��� ���&�	�� �� �� ��� ��� !� �	� ��	�	�	
�, ����� 
�1��������  3,91 ,751 97 1 

4 
)� �� ��	�����/	���� �
�	�� ���� �&�� ���������� ��� !� �	� 
��	�	�	
�, ����� �� �����	
���� ��������&� �����&� ��	� �'���� (���. 
�������� ������� ��� !� ��	�	�	
���� �������� ��� �� ��) 

3,49 ,816 97 1 

5 �����&� �� !� ��	�	�	
���� �&�� �������&��� ��������	�	�����.   3,38 ,794 97 1 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-305, 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 5 
��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,811 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 
������� 7-305: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «*"�$())!� )8$ �� �(5 5,(�(*(5$ !�» 

 
Cronbach's Alpha N of Items 

,811 5 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-306, ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-306: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «*"�$())!� )8$ �� �(5 
5,(�(*(5$ !�» 

 
�-��*�� �(&0��-&�4� 

 
(��/	��� ������ �����������= ,0128 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-307 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,747 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
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������� 7-307: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «*"�$())!� )8$ �� �(5 

5,(�(*(5$ !�» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,747 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 187,924 

  df 10 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-308 ����� �����
����� �	� 0,2.  
 
������� 7-308: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «*"�$())!� )8$ �� �(5 5,(�(*(5$ !�» 

 

�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 )� �� ��	�	�	
� / �����	
� ��	����������4 ��� !�  1,000 ,800 

2 %������ ������� �������	�	���� ����	0	��'� �	� �0	�	
� ��� !� 1,000 ,639 

3 (� ����	0	���� �	� ��� ���&�	�� �� �� ��� ��� !� �	� ��	�	�	
� ����� �1��������  1,000 ,635 

4 )� �� ��	�����/	���� �
�	�� ���� �&�� ���������� ��� !� �	� ��	�	�	
�, ����� �� �����	
���� 
��������&� �����&� ��	� �'���� (���. �������� ������� ��� !� ��	�	�	
���� �������� ��� �� ��) 1,000 ,558 

5 �����&� �� !� ��	�	�	
���� �&�� �������&��� ��������	�	�����.   1,000 ,328 

 
��	� ������ 7-309 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 59,196% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��' �������� �	 �������	 �	� Kaiser.   
 

������� 7-309: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«*"�$())!� )8$ �� �(5 5,(�(*(5$ !�» 

 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 2,960 59,196 59,196 2,960 59,196 59,196 
2 ,839 16,770 75,966       
3 ,537 10,746 86,711       
4 ,451 9,027 95,738       
5 ,213 4,262 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-72, ��4���� ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 ��'�	� 
���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���. 
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��4������ 7-72: Scree Plot �	� ���4�	��� «*"�$())!� )8$ �� �(5 5,(�(*(5$ !�» 
 
��	� ������ 7-310, ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 
������� 7-310: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «*"�$())!� )8$ �� 

�(5 5,(�(*(5$ !�» 
 
�/�  �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

   1 
1 )� �� ��	�	�	
� / �����	
� ��	����������4 ��� !�  ,895 
2 %������ ������� �������	�	���� ����	0	��'� �	� �0	�	
� ��� !� ,799 
3 (� ����	0	���� �	� ��� ���&�	�� �� �� ��� ��� !� �	� ��	�	�	
� ����� �1��������  ,797 

4 )� �� ��	�����/	���� �
�	�� ���� �&�� ���������� ��� !� �	� ��	�	�	
�, ����� �� �����	
���� 
��������&� �����&� ��	� �'���� (���. �������� ������� ��� !� ��	�	�	
���� �������� ��� �� ��) ,747 

5 �����&� �� !� ��	�	�	
���� �&�� �������&��� ��������	�	�����.   ,572 
 

7.3.9.4.  

� ��
#������  ���� BPMS (�����	��
� ����������� ��) 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�4 �	�� ���	�� ��	#&����� �
��� BPMS ��  ����4 �������0��4 
�&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-311.  
 
������� 7-311: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «,(%(* 5*(�!)�� ,5�� BPMS (�5�)��)(� 

�*�6!*+*�� !�)» 
 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 )	 �4��� ��� � ����	3�0�� ��� ����������'� ��� 2,65 ,954 97 3 
2 !�	�	���� ��	�	�	���'� &���� �	� �0	�	
� ��� !� 3,38 ,855 97 3 

3 !1���� ��� ��� ����	��, ��� ����	��� ��� ��&������ �� &�� �� ����������� 
!� (BPMS – Business Process Management System) 3,08 ,820 97 4 

4 !��	�� ��	������ ��� ��	�	�������� ����	����� ��� ����������� 3,72 ,808 97 4 
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5 ���	���	�	���&�� ���������� ��� !� 3,73 ,805 97 4 

6 !��	������ ������ !� 3,63 ,866 97 3 

7 )��
���� ��	�	���� �����'� �� !� 3,63 ,910 97 4 

8 ���������� �	� �����	� ��� !� �� ����	0��4��	  3,55 ,974 97 4 

9 (����	�	���� (���. 	�������� ��� �	�� ���&����� !�)  !�  3,50 ,887 97 3 

10 !����������	�	���� !� � ����4��� �	�� 3,51 ,873 97 4 

11 �����	�	
#��� ��� ����	��� ��� !�  �� 	������	 �	� �
��	 /��� �	�� 3,68 ,856 97 4 

12 �������� ���  ������� ���	���4 ��� !� ��� �����������, �� ��� ����4��� 
���'� 3,73 ,914 97 4 

13 )��
���� ����������� ���� ���������� ��� �����'�, ���� 
��	��������������	� ����	����	
 ��� ���4������ !� 3,89 ,810 97 4 

14 !���4����� �	� ����	� ���&����� ��� !� (�.�. ���� ���	���	�	����� 
�������� �������� ������'�) 3,98 ,763 97 5 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-312, 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 14 
��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,916) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-312: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «,(%(* 5*(�!)�� ,5�� BPMS 
(�5�)��)(� �*�6!*+*�� !�)» 

 

Cronbach's Alpha N of Items 
,916 14 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-313, ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-313: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «,(%(* 5*(�!)�� ,5�� BPMS 
(�5�)��)(� �*�6!*+*�� !�)» 

 
�-��*�� �(&0��-&�4� 

 
(��/	��� ������ �����������= ,0001 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-314 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,891 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 
������� 7-314: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «,(%(* 5*(�!)�� ,5�� BPMS 

(�5�)��)(� �*�6!*+*�� !�)» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 
,891 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 748,501 
  df 91 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ����� ��� ����	3�0��� ����� �����
����� �	� 0,2 ����� ��� ��'���, � 	�	�� ���� 
����������� ��� ���	�� ����������������.  
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������� 7-315: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «,(%(* 5*(�!)�� ,5�� BPMS 

(�5�)��)(� �*�6!*+*�� !�)» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 )	 �4��� ��� � ����	3�0�� ��� ����������'� ��� 1,000 ,105 

2 !�	�	���� ��	�	�	���'� &���� �	� �0	�	
� ��� !� 1,000 ,359 

3 !1���� ��� ��� ����	��, ��� ����	��� ��� ��&������ �� &�� �� ����������� !� (BPMS – 
Business Process Management System) 1,000 ,351 

4 !��	�� ��	������ ��� ��	�	�������� ����	����� ��� ����������� 1,000 ,307 

5 ���	���	�	���&�� ���������� ��� !� 1,000 ,660 

6 !��	������ ������ !� 1,000 ,636 

7 )��
���� ��	�	���� �����'� �� !� 1,000 ,593 

8 ���������� �	� �����	� ��� !� �� ����	0��4��	  1,000 ,654 

9 (����	�	���� (���. 	�������� ��� �	�� ���&����� !�)  !�  1,000 ,505 

10 !����������	�	���� !� � ����4��� �	�� 1,000 ,498 
11 �����	�	
#��� ��� ����	��� ��� !�  �� 	������	 �	� �
��	 /��� �	�� 1,000 ,612 

12 �������� ���  ������� ���	���4 ��� !� ��� �����������, �� ��� ����4��� ���'� 1,000 ,572 

13 )��
���� ����������� ���� ���������� ��� �����'�, ���� ��	��������������	� ����	����	
 
��� ���4������ !� 1,000 ,557 

14 !���4����� �	� ����	� ���&����� ��� !� (�.�. ���� ���	���	�	����� �������� �������� 
������'�) 1,000 ,467 

 
��	� ������ 7-316 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 49,103% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��� ��� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser, ��#'� ����� 
������'��� &�	�� ���	���&� >1 (� �����  & ��� &��� ���� ������ ��� �� �� �	�4��: 1,002). %�� ���� �	 ���	 
�1��4/���� �	 Scree Plot ��	 ��4������ 7-73.  
 
������� 7-316: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� «,(%(* 

5*(�!)�� ,5�� BPMS (�5�)��)(� �*�6!*+*�� !�)» 
 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 6,874 49,103 49,103 6,874 49,103 49,103 
2 1,412 10,086 59,188       
3 1,002 7,161 66,349       
4 ,852 6,086 72,435       
5 ,716 5,111 77,546       
6 ,637 4,552 82,097       
7 ,535 3,819 85,916       
8 ,443 3,165 89,081       
9 ,359 2,565 91,646       

10 ,332 2,371 94,017       
11 ,280 2,002 96,019       
12 ,253 1,804 97,823       
13 ,201 1,434 99,257       
14 ,104 ,743 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-73, ��4���� ��� ���	���� ��������4 �����
���� ��� �	�4���. !����� 
� ����	��� ��� ���� 	�'� �/  ����� ��������4 �����
���� ��� �	�4���, ���	��� �	� ��������4��� �� �	 
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���4�	 ���#	� ��� ���� ���'� (14). �����'� 	 ��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� 
����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� ��������� ����� ��� 	�4���.  

 
 

��4������ 7-73: Scree Plot �	� ���4�	��� «,(%(* 5*(�!)�� ,5�� BPMS (�5�)��)(� 
�*�6!*+*�� !�)» 

 
��	� ������ 7-317, ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4) ����� ��� ��� ��'��, � 	�	�� ���� �������#��� ���� ��4���� 
����� 	 ����������� �1�	������� ���� �	�
 �3����. 
 
������� 7-317: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «,(%(* 5*(�!)�� 

,5�� BPMS (�5�)��)(� �*�6!*+*�� !�)» 
 
�/� �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

   1 

1 )	 �4��� ��� � ����	3�0�� ��� ����������'� ��� ,324 
2 !�	�	���� ��	�	�	���'� &���� �	� �0	�	
� ��� !� ,599 

3 !1���� ��� ��� ����	��, ��� ����	��� ��� ��&������ �� &�� �� ����������� !� (BPMS – Business 
Process Management System) ,592 

4 !��	�� ��	������ ��� ��	�	�������� ����	����� ��� ����������� ,554 
5 ���	���	�	���&�� ���������� ��� !� ,812 
6 !��	������ ������ !� ,797 
7 )��
���� ��	�	���� �����'� �� !� ,770 
8 ���������� �	� �����	� ��� !� �� ����	0��4��	  ,809 
9 (����	�	���� (���. 	�������� ��� �	�� ���&����� !�)  !�  ,711 

10 !����������	�	���� !� � ����4��� �	�� ,706 
11 �����	�	
#��� ��� ����	��� ��� !�  �� 	������	 �	� �
��	 /��� �	�� ,782 
12 �������� ���  ������� ���	���4 ��� !� ��� �����������, �� ��� ����4��� ���'� ,756 

13 )��
���� ����������� ���� ���������� ��� �����'�, ���� ��	��������������	� ����	����	
 ��� 
���4������ !� ,746 

14 !���4����� �	� ����	� ���&����� ��� !� (�.�. ���� ���	���	�	����� �������� �������� ������'�) ,683 
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7.3.9.5. ������
 ������
 ����
������ ��� ����: ���� ��� / 
���
	��
�
���� �� 

 
%�� �� ������������� &��� ������� ��� ��� ���&���� / ���	���	�	���� !� ������� �����	����� ��4���� 
����&�	� ����&�	� ��� ����4��� 	�4��� ���� ���'� �	� ��������4������, ��� 	�	��� ��   ����4 
�������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-318 (� �&�� ���� ����� ���&� ��� � ������ �������� 
�	�4��, ���� ���	���	�	����� ��	 SPSS). 
 
������� 7-318: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «!")!,!� / �5)(��)(�(*� 

!�» 
 

�������0��4 �&��� �&�� )��� )����� �������� ������ ���� 
��4���� "��� 

5�+�2� ��%.%-'&'� �� / �� ,000 1 97 0 
�.%,%0� �� �.2 0��&��� ,000 1 97 0 

�*��2�'��� �4� �� .%( (�%.%�%6� �� ,000 1 97 0 

 2)%� (�%+��'&'� �6&'� BPMS ,000 1 97 0 

 
�����'����� ��� ��� &��� ����� 	 ����������� �1�	������� Cronbach ��	 ��
���	 ������	 �����	������ 
��4�����, ������ ��� ��4��	�� �'�� ���������� ���� ���&�, 	� 	�	��� ����	
� �	 ���	 ��������������, 
��#'� 	� ���� ���&� ��	 ��
���	 ������	 ��	���	
� ��	?�� �	� ��'�	� ����&�	� ��4�����. 
 
��� ���&����, ��	� ������ 7-319 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-319: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «!")!,!� / 
�5)(��)(�(*� !�» 

 
�-��*�� �(&0��-&�4� 

 
(��/	��� ������ ����������� = 0,165 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-320 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,725 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-320: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «!")!,!� / 
�5)(��)(�(*� !�» 

 
KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,725 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 169,249 
  df 6 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-321 ����� �����
����� �	� 0,2. 
 

������� 7-321: ������� !������	����� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «!")!,!� / 
�5)(��)(�(*� !�» 

 
�/�  ������*2�'��� ������ )����� 
1 5�+�2� ��%.%-'&'� �� / �� 1,000 ,742 
2 �.%,%0� �� �.2 0��&��� 1,000 ,739 
3 �*��2�'��� �4� �� .%( (�%.%�%6� �� 1,000 ,795 
4  2)%� (�%+��'&'� �6&'� BPMS 1,000 ,329 
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��	� ������ 7-322 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 65,12% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. !����� �������� �	 �������	 �	� Kaiser. 
 
������� 7-322: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� ����&�	� 

����&�	� «!")!,!� / �5)(��)(�(*� !�» 
 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 2,605 65,129 65,129 2,605 65,129 65,129 
2 ,815 20,363 85,491       
3 ,371 9,283 94,775       
4 ,209 5,225 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-74, ��4���� ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 ��'�	� 
���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-74: Scree Plot �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «!")!,!� / �5)(��)(�(*� !�» 
 
��	� ������ 7-323, ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 

������� 7-323: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� 
«!")!,!� / �5)(��)(�(*� !�» 

 
�/� 

�-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 
 

  1 
1 5�+�2� ��%.%-'&'� �� / �� ,862 
2 �.%,%0� �� �.2 0��&��� ,859 
3 �*��2�'��� �4� �� .%( (�%.%�%6� �� ,891 
4  2)%� (�%+��'&'� �6&'� BPMS ,574 
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7.3.10. ���5 �9� ��� 	������ �� 

7.3.10.1. ���5 �9�, � ��
� �� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�4 ��� ��� ��3� ��� �	� &����	 ��� !� ��  ����4 �������0��4 
�&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-324.  
  

������� 7-324: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «!�*�,!;, !,!%6(� !�» 
 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 6�����	�	�	
�� �
����� ��&��	� ��� �&������ ��� ����	��� ��� !� 3,08 1,077 97 2 

2 
(� ������� !������. !���	��� (KPIs - Key Performance Indicators) �0	�	
� ��� 
!� ��� ��� ��� ����	������ ��� �����������, ���. ����&	���� 4���� �� 
���������&�	�� ����	�� ��� !� 

3,20 1,047 97 1 

3 )� �	�	��4 �0���4��� !� ���'�	���� ���� ���4������ ��&���� ��� !� 3,44 ,965 97 2 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-325 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� ���'� 
(3) ��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,845 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-325: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «!�*�,!;, !,!%6(� !�» 
 

Cronbach's Alpha N of Items 

,845 3 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-326 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-326: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «!�*�,!;, !,!%6(� !�» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 

 

(��/	��� ������ �����������= ,284 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-327 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,729 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-327: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «!�*�,!;, !,!%6(� !�» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 
,729 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 114,736 
  df 3 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-328 ����� �����
����� �	� 0,7.  
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������� 7-328: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «!�*�,!;, !,!%6(� !�» 

 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 
1 6�����	�	�	
�� �
����� ��&��	� ��� �&������ ��� ����	��� ��� !� 1,000 ,750 
2 (� ������� !������. !���	��� (KPIs - Key Performance Indicators) �0	�	
� ��� !� ��� ��� ��� ����	������ 

��� �����������, ���. ����&	���� 4���� �� ���������&�	�� ����	�� ��� !� 1,000 ,782 

3 )� �	�	��4 �0���4��� !� ���'�	���� ���� ���4������ ��&���� ��� !� 1,000 ,763 
 
��	� ������ 7-329 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 76,492% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser.   
 

������� 7-329: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«!�*�,!;, !,!%6(� !�» 

 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 2,295 76,492 76,492 2,295 76,492 76,492 
2 ,376 12,536 89,028       
3 ,329 10,972 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-75, ��4���� ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 ��'�	� 
���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-75: Scree Plot �	� ���4�	��� «!�*�,!;, !,!%6(� !�» 
 
��	� ������ 7-330 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
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������� 7-330: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «!�*�,!;, !,!%6(� 
!�» 

 
�/� �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

   1 
1 6�����	�	�	
�� �
����� ��&��	� ��� �&������ ��� ����	��� ��� !� ,866 
2 (� ������� !������. !���	��� (KPIs - Key Performance Indicators) �0	�	
� ��� !� ��� ��� ��� ����	������ ��� 

�����������, ���. ����&	���� 4���� �� ���������&�	�� ����	�� ��� !� ,884 

3 )� �	�	��4 �0���4��� !� ���'�	���� ���� ���4������ ��&���� ��� !� ,873 
 

7.3.10.2. �����	� 	������� ��� ����
��� ��� �� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�4 �	 �
����� �&������ ��� ����	��� ��� !� ��  ����4 
�������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-331, ��	� �� ����������  �#�	�	��� (�&�� ���� = 
2,68) ��������'��� � 15� ���� ���� (������� �������	����4). 
 
������� 7-331: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�5�)�� �!)+�� )� !�*�(�� )8$ !�» 

 

�/�  ����)��$�*� ����� 	�&' 
���� 

�(.�*� 
�.2*��&' 

��-)�� 
&�'� 
����(&' 

���2 

1 ����	
�� ��	����������4 ��� ����	�� ��� !�. 3,07 1,033 97 1 

2 <�	��� ��0'� 	����&�� ���������� �&������ ��� ����	��� ��� !�  3,15 1,172 97 1 

3 (� ������� !���	��� ��� !� (KPIs) �	� ������	�	�	
�� ����� 	� ��&	� 
���4����	� ��� �� ������1�	������ ��� !�. 3,35 1,060 97 1 

4 "�#	��/���� ��0'� �	 «�	�	�» �4��� ��� ��������� 3,56 1,069 97 1 
5 ����	� ��� ������� ����	���  ����'� !� �����	�	�#	
���� ��� �� ��	�����. 3,83 ,943 97 1 

6 )� ������4 ��� �����'� !���	��� !� ����&�	���� �� ���������� ����	.  3,38 1,043 97 1 

7 ��� �	 �
�	�	 ��� !� �1��4/���� &�� ��4����	 �
�	�	 !�, 	� ��	 ��������&�. 3,36 1,009 97 2 

8 % !� �	� �����	
����  3,15 1,190 97 2 
9 <�	�� 	������ ������ ��&��	� �� ���� ��� !�  3,43 ,987 97 1 

10 5�4���� �	��� ��'��� ��� ��� ����	�� ��� !� (KPIs - Key Performance 
Indicators). 3,38 ,992 97 1 

11 ��	�	�#����� ���������&�� ���������� ����&������� ��� ���������. 3,33 1,017 97 1 

12 )	 �
����� �&������ ������'����� ���� ���4/	�� 	� �������. ����	� (���. 
!�#�������/���� �� ��� ����. ���������� ���� ��#�� �� ���
). 3,35 1,078 97 2 

13 )	 �
����� �&������ ��� ����	��� ��� !�  &��� ���� ��� ��� ����� 
����	0	���, ��� ���4����� ������ ��� ��	 ���4����	 �����	. 3,35 ,998 97 2 

14 !1��4/	��� �� 	� !� �����	
���� �
�0��� �� ��� ��	����	�0��&��� ����������. 3,56 ,954 97 2 

15 ( &����	� ��� ����	��� !� ����� ���	���	�	���&�	� (�&�� �����'� ������	���'� 
���4��� ��&��	�) 2,68 1,063 97 2 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-332, 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 15 
��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,951 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 
������� 7-332: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�5�)�� �!)+�� )� !�*�(�� )8$ 

!�» 
 

Cronbach's Alpha N of Items 
,951 15 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-333, ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
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������� 7-333: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�5�)�� �!)+�� )� !�*�(�� 

)8$ !�» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 
(��/	��� ������ �����������= 0,0611 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-334, ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,903 
�����'� �����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� 
���������4 ���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 
������� 7-334: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�5�)�� �!)+�� )� !�*�(�� 

)8$ !�» 
 

 
KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,903 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1247,250 
  df 105 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-335, ����� �����
����� �	� 0,2 ����� ��� & �	��� ��'�����, � 	�	�� 
�����	 ����������� ��� ���	�� ����������������. 
 
������� 7-335: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�5�)�� �!)+�� )� !�*�(�� )8$ 

!�» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 
1 ����	
�� ��	����������4 ��� ����	�� ��� !�. 1,000 ,750 
2 <�	��� ��0'� 	����&�� ���������� �&������ ��� ����	��� ��� !�  1,000 ,692 

3 (� ������� !���	��� ��� !� (KPIs) �	� ������	�	�	
�� ����� 	� ��&	� ���4����	� ��� �� 
������1�	������ ��� !�. 1,000 ,643 

4 "�#	��/���� ��0'� �	 «�	�	�» �4��� ��� ��������� 1,000 ,711 
5 ����	� ��� ������� ����	���  ����'� !� �����	�	�#	
���� ��� �� ��	�����. 1,000 ,627 
6 )� ������4 ��� �����'� !���	��� !� ����&�	���� �� ���������� ����	.  1,000 ,739 
7 ��� �	 �
�	�	 ��� !� �1��4/���� &�� ��4����	 �
�	�	 !�, 	� ��	 ��������&�. 1,000 ,045 
8 % !� �	� �����	
����  1,000 ,638 
9 <�	�� 	������ ������ ��&��	� �� ���� ��� !�  1,000 ,509 
10 5�4���� �	��� ��'��� ��� ��� ����	�� ��� !� (KPIs - Key Performance Indicators). 1,000 ,710 
11 ��	�	�#����� ���������&�� ���������� ����&������� ��� ���������. 1,000 ,692 

12 )	 �
����� �&������ ������'����� ���� ���4/	�� 	� �������. ����	� (���. !�#�������/���� �� ��� ����. 
���������� ���� ��#�� �� ���
). 1,000 ,626 

13 )	 �
����� �&������ ��� ����	��� ��� !�  &��� ���� ��� ��� ����� ����	0	���, ��� ���4����� 
������ ��� ��	 ���4����	 �����	. 1,000 ,762 

14 !1��4/	��� �� 	� !� �����	
���� �
�0��� �� ��� ��	����	�0��&��� ����������. 1,000 ,662 
15 ( &����	� ��� ����	��� !� ����� ���	���	�	���&�	� (�&�� �����'� ������	���'� ���4��� ��&��	�) 1,000 ,431 

 
��	� ������ 7-336, ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 61,577% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. !������������ ��� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser, ��#'� 
� ��
���� ������'�� &��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� (1,138). %�� ���� �	 ���	 �1��4/����  �	 Scree 
Plot ��	 ��4������ 7-76. 
 

������� 7-336: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
««�5�)�� �!)+�� )� !�*�(�� )8$ !�» 

 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 
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1 9,237 61,577 61,577 9,237 61,577 61,577 
2 1,138 7,585 69,162       
3 ,898 5,986 75,148       
4 ,670 4,469 79,617       
5 ,593 3,950 83,567       
6 ,491 3,272 86,840       
7 ,443 2,950 89,790       
8 ,361 2,404 92,194       
9 ,273 1,818 94,012       

10 ,223 1,484 95,496       
11 ,198 1,320 96,816       
12 ,170 1,136 97,952       
13 ,129 ,858 98,810       
14 ,098 ,653 99,463       
15 ,081 ,537 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-76, ��4���� ��� ���	���� ��������4 �����
���� ��� �	�4���, ��' � 
����	��� ��� ���� 	�'� �/  ����� �����4 >1. �����'� 	 ��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� 
��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� ��������� ����� ��� 	�4���.  

 
��4������ 7-76: Scree Plot �	� ���4�	��� «�5�)�� �!)+�� )� !�*�(�� )8$ !�» 

 
��	� ������ 7-337, ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4) ����� ��� ��� & �	�� (����������	 ��� ��� �	� ������ ��� 
!������	�����), � 	�	�� ���� �������#��� ���� ��4����, ����� 	 ����������� �1�	������� ���� �����4 
�3����. 
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������� 7-337: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�5�)�� �!)+�� 
)� !�*�(�� )8$ !�» 

 
�/� �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

   1 
1 ����	
�� ��	����������4 ��� ����	�� ��� !�. ,866 
2 <�	��� ��0'� 	����&�� ���������� �&������ ��� ����	��� ��� !�  ,832 
3 (� ������� !���	��� ��� !� (KPIs) �	� ������	�	�	
�� ����� 	� ��&	� ���4����	� ��� �� ������1�	������ 

��� !�. ,802 

4 "�#	��/���� ��0'� �	 «�	�	�» �4��� ��� ��������� ,843 
5 ����	� ��� ������� ����	���  ����'� !� �����	�	�#	
���� ��� �� ��	�����. ,792 
6 )� ������4 ��� �����'� !���	��� !� ����&�	���� �� ���������� ����	.  ,860 
7 ��� �	 �
�	�	 ��� !� �1��4/���� &�� ��4����	 �
�	�	 !�, 	� ��	 ��������&�. ,212 
8 % !� �	� �����	
����  ,799 
9 <�	�� 	������ ������ ��&��	� �� ���� ��� !�  ,713 

10 5�4���� �	��� ��'��� ��� ��� ����	�� ��� !� (KPIs - Key Performance Indicators). ,843 
11 ��	�	�#����� ���������&�� ���������� ����&������� ��� ���������. ,832 
12 )	 �
����� �&������ ������'����� ���� ���4/	�� 	� �������. ����	� (���. !�#�������/���� �� ��� ����. 

���������� ���� ��#�� �� ���
). ,791 

13 )	 �
����� �&������ ��� ����	��� ��� !�  &��� ���� ��� ��� ����� ����	0	���, ��� ���4����� ������ 
��� ��	 ���4����	 �����	. ,873 

14 !1��4/	��� �� 	� !� �����	
���� �
�0��� �� ��� ��	����	�0��&��� ����������. ,813 
15 ( &����	� ��� ����	��� !� ����� ���	���	�	���&�	� (�&�� �����'� ������	���'� ���4��� ��&��	�) ,657 

 

7.3.10.3. �� 	����	� �� ��� ����������� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�	
� �� ����4�� ��� ��� ����������� ��  ����4 �������0��4 �&��� 
���	���4/	���� ��	� ������ 7-338 (� ����������  �#�	�	��� ������������� �� ������� �������	����4 
��� � �3������� �� ����). 
 

������� 7-338: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «)* �!)+��! %*� )*� �*��*"��*!�» 
 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 )��
���� ���&����� 3,83 ,874 97 2 
2 )��
���� ��	�	����� �����'� 3,61 1,034 97 2 
3 ��#�� ����	�	����� �	� ���4��/��	�&��� ��� !� (��������	
 � �1������	
) 4,16 ,993 97 2 
4 ���� ��� ���&����� ��� !� �
�0��� �� �	� ������ ��������� 3,87 1,013 97 2 
5 ��#�� ��	�	����� ������ 4,15 ,841 97 2 
6 ������������� ��� ����������� ��� ��� ���������� 3,96 ,989 97 3 
7 ������0��� �� ������� (�.�. ���4 �4�	�	 ������	 *SO) 3,93 1,139 97 2 
8 "���	� 3,92 ,886 97 2 
9 ��#�� ����	�	���� 3,33 1,131 97 3 
10 �	�	��� �0���4��� / ��	 ���4��� 4,05 ,834 97 2 
11 �	�	��� �1���&���� ��� ����#� ���&���� 3,49 ,999 97 2 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-339 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� &����� 
(11) ��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,929) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-339: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «)* �!)+��! %*� )*� �*��*"��*!�» 
 

Cronbach's Alpha N of Items 
,929 11 
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��� ���&����, ��	� ������ 7-340 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-340: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «)* �!)+��! %*� )*� �*��*"��*!�» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 
 
(��/	��� ������ �����������= 0,0003 

 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-341 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,908 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 
������� 7-341: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «)* �!)+��! %*� )*� �*��*"��*!�» 

 
KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,908 
Bartlett's Test of 
Sphericity 

Approx. Chi-Square 708,257 

  df 55 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-342, ����� �����
����� �	� 0,2. 
 

������� 7-342: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «)* �!)+��! %*� )*� �*��*"��*!�» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 
1 )��
���� ���&����� 1,000 ,628 
2 )��
���� ��	�	����� �����'� 1,000 ,685 
3 ��#�� ����	�	����� �	� ���4��/��	�&��� ��� !� (��������	
 � �1������	
) 1,000 ,557 

4 ���� ��� ���&����� ��� !� �
�0��� �� �	� ������ ��������� 1,000 ,626 
5 ��#�� ��	�	����� ������ 1,000 ,674 
6 ������������� ��� ����������� ��� ��� ���������� 1,000 ,700 
7 ������0��� �� ������� (�.�. ���4 �4�	�	 ������	 *SO) 1,000 ,220 
8 "���	� 1,000 ,538 
9 ��#�� ����	�	���� 1,000 ,649 

10 �	�	��� �0���4��� / ��	 ���4��� 1,000 ,614 
11 �	�	��� �1���&���� ��� ����#� ���&���� 1,000 ,709 

 
��	� ������ 7-343 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 59,996% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��' �	 �������	 �	� Kaiser ��� �������� 	����4 (���	���� 
��
����� ������'��� = 1,022).   
 

������� 7-343: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� «)* 
�!)+��! %*� )*� �*��*"��*!�» 

 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 6,600 59,996 59,996 6,600 59,996 59,996 
2 1,022 9,293 69,289       
3 ,842 7,656 76,945       
4 ,537 4,882 81,828       
5 ,472 4,289 86,116       
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6 ,371 3,374 89,490       
7 ,318 2,892 92,382       
8 ,260 2,367 94,749       
9 ,215 1,953 96,702       

10 ,209 1,904 98,606       
11 ,153 1,394 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-77, ��4���� ��� ���	���� ��������4 �����
���� ��� �	�4��� 
�����'� 	 ��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� 
����	0	���� ��� ��������� ����� ��� 	�4���.  

1110987654321
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��4������ 7-77: Scree Plot �	� ���4�	��� «)* �!)+��! %*� )*� �*��*"��*!�» 
 
��	� ������ 7-344 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 
������� 7-344: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «)* �!)+��! %*� )*� 

�*��*"��*!�» 
 
�/� 

�-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 
 

  1 
1 )��
���� ���&����� ,793 
2 )��
���� ��	�	����� �����'� ,828 
3 ��#�� ����	�	����� �	� ���4��/��	�&��� ��� !� (��������	
 � �1������	
) ,746 

4 ���� ��� ���&����� ��� !� �
�0��� �� �	� ������ ��������� ,791 
5 ��#�� ��	�	����� ������ ,821 
6 ������������� ��� ����������� ��� ��� ���������� ,836 
7 ������0��� �� ������� (�.�. ���4 �4�	�	 ������	 *SO) ,469 
8 "���	� ,733 
9 ��#�� ����	�	���� ,806 
10 �	�	��� �0���4��� / ��	 ���4��� ,784 
11 �	�	��� �1���&���� ��� ����#� ���&���� ,842 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
 

337 
�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

 

7.3.10.4. �
 ����	��� �	�
��� ��� 	������ ��� ����
��� �� 
  
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�4 �� �	��������4 ������� ��� �&����� ��� ����	��� ��� !� �� 
 ����4 �������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-345.  
 

������� 7-345: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�(,*)*��*"� !��(�*� �) �!)+� )� 
!�*�(�� !�» 

 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ ���� 
��4���� "��� 

1 7���� ������0��� ����������� !� 
3,23 1,138 97 4 

2 ��������� ���&���� ����������� !� 
3,18 1,070 97 3 

3 )� ����&�	�� ����. ������� ��� ������4/	���� ��� �� �&����� ��� 
����	��� !� 3,23 1,055 97 3 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-346 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� ���'� 
(3) ��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,831 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 
������� 7-346: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�(,*)*��*"� !��(�*� �) �!)+� )� 

!�*�(�� !�» 
 

Cronbach's Alpha N of Items 
,831 3 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-347, ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-347: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� ««�(,*)*��*"� !��(�*� �) 
�!)+� )� !�*�(�� !�» 

 
�-��*�� �(&0��-&�4� 

 
(��/	��� ������ �����������= 0,320 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-348 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,723 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 
������� 7-348: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�(,*)*��*"� !��(�*� �) �!)+� 

)� !�*�(�� !�» 
 

  KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,723 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 102,763 
  df 3 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-349, ����� �����
����� �	� 0,7. 
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������� 7-349: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�(,*)*��*"� !��(�*� �) �!)+� )� 
!�*�(�� !�» 

 
������*2�'��� ������ )����� 

7���� ������0��� ����������� !� 1,000 ,743 
��������� ���&���� ����������� !� 1,000 ,764 
)� ����&�	�� ����. ������� ��� ������4/	���� ��� �� �&����� ��� ����	��� !� 1,000 ,736 

 
��	� ������ 7-350 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 74,786% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser.  
 

������� 7-350: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�(,*)*��*"� !��(�*� �) �!)+� )� !�*�(�� !�» 

 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 2,244 74,786 74,786 2,244 74,786 74,786 
2 ,400 13,318 88,104       
3 ,357 11,896 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-78, ��4���� ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 ��'�	� 
���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-78: Scree Plot �	� ���4�	��� «�(,*)*��*"� !��(�*� �) �!)+� )� !�*�(�� 
!�» 

 
��	� ������ 7-351 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
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������� 7-351: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� ««�(,*)*��*"� 
!��(�*� �) �!)+� )� !�*�(�� !�» 

 
�/� �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

   1 

1 7���� ������0��� ����������� !� ,862 
2 ��������� ���&���� ����������� !� ,874 
3 )� ����&�	�� ����. ������� ��� ������4/	���� ��� �� �&����� ��� ����	��� !� ,858 

 

7.3.10.5. ���
����� ��� ������� ����
��� (SMART, *.�.) ��� �� 	�� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�4 ��� ��������� ��� �����'� ����	��� ��� !� ��  ����4 
�������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-352.  
 
������� 7-352: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «*�*())!� )8$ �!*")8$ !�*�(�� (SMART, �.�.) 

)8$ !� ���» 
 
�/� 

�������0��4 �&��� 
�&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� "��� 
1 ���������&�	� ��� ��0��� (Specific) 3,69 1,021 97 2 
2 

��������	� (Measurable) 3,83 ,909 97 3 

3 
!��1���4���	�, ���. ���&�	�� ��4���� �����
���	� ����&�	� (Actionable) 3,57 ,963 97 3 

4 ������	� �� ���� �	� #&�	��� �� ������	��� (Relevant) 3,84 ,893 97 3 
5 

<�����	�, �������	�	���&�	� (Timely) 3,65 ,922 97 2 

6 
(� ������� ����	��� !� ����� �	����4����	�, ���. �0	�	
� �	��&� 	����&� 
�1�	������� ��� ����	��� ��� !� (�� ��� ���	 	��	�	���	�) 3,59 ,974 97 2 

7 �0	�	
� ��� �� ������� 	��4����� ��� ����������� 3,61 1,003 97 2 

8 <�	�� ��	��#	����&��� ���&�-����	�� 3,64 1,060 97 2 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-353 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 8 
��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,953 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-353: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «*�*())!� )8$ �!*")8$ !�*�(�� 
(SMART, �.�.) )8$ !� ���» 

 
Cronbach's Alpha N of Items 

,953 8 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-354 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 
������� 7-354: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «*�*())!� )8$ �!*")8$ !�*�(�� 

(SMART, �.�.) )8$ !� ���» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 
 
(��/	��� ������ �����������= 0,0004 
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%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-355 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,920 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 
������� 7-355: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «*�*())!� )8$ �!*")8$ !�*�(�� 

(SMART, �.�.) )8$ !� ���» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,920 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 737,042 
  df 28 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-356 ����� �����
����� �	� 0,6.  
 
������� 7-356: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «*�*())!� )8$ �!*")8$ !�*�(�� (SMART, 

�.�.) )8$ !� ���» 
 
�/� 

 ������*2�'��� ������ )����� 
1 ���������&�	� ��� ��0��� (Specific) 1,000 ,774 
2 ��������	� (Measurable) 1,000 ,848 
3 !��1���4���	�, ���. ���&�	�� ��4���� �����
���	� ����&�	� (Actionable) 1,000 ,760 
4 ������	� �� ���� �	� #&�	��� �� ������	��� (Relevant) 1,000 ,779 
5 <�����	�, �������	�	���&�	� (Timely) 1,000 ,865 
6 (� ������� ����	��� !� ����� �	����4����	�, ���. �0	�	
� �	��&� 	����&� �1�	������� ��� ����	��� 

��� !� (�� ��� ���	 	��	�	���	�) 1,000 ,701 

7 �0	�	
� ��� �� ������� 	��4����� ��� ����������� 1,000 ,636 
8 <�	�� ��	��#	����&��� ���&�-����	�� 1,000 ,704 

 
��	� ������ 7-357 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 75,837% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser.  
 

������� 7-357: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«*�*())!� )8$ �!*")8$ !�*�(�� (SMART, �.�.) )8$ !� ���» 

 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 6,067 75,837 75,837 6,067 75,837 75,837 
2 ,541 6,761 82,598       
3 ,389 4,866 87,464       
4 ,323 4,038 91,502       
5 ,240 3,002 94,504       
6 ,213 2,658 97,162       
7 ,131 1,637 98,799       
8 ,096 1,201 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-79, ��4���� ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 ��'�	� 
���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-79: Scree Plot �	� ���4�	��� «*�*())!� )8$ �!*")8$ !�*�(�� (SMART, �.�.) )8$ 
!� ���» 

 
��	� ������ 7-358 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 

������� 7-358: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «*�*())!� )8$ 
�!*")8$ !�*�(�� (SMART, �.�.) )8$ !� ���» 

 
�/� 

 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 
   1 

1 ���������&�	� ��� ��0��� (Specific) ,880 
2 ��������	� (Measurable) ,921 

3 !��1���4���	�, ���. ���&�	�� ��4���� �����
���	� ����&�	� (Actionable) ,872 

4 ������	� �� ���� �	� #&�	��� �� ������	��� (Relevant) ,883 
5 <�����	�, �������	�	���&�	� (Timely) ,930 

6 (� ������� ����	��� !� ����� �	����4����	�, ���. �0	�	
� �	��&� 	����&� �1�	������� ��� 
����	��� ��� !� (�� ��� ���	 	��	�	���	�) ,838 

7 �0	�	
� ��� �� ������� 	��4����� ��� ����������� ,797 
8 <�	�� ��	��#	����&��� ���&�-����	�� ,839 

 

7.3.10.6. �
�
 ����� ���� ����� � 	������ ��� ����
��� �� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�4 �	 ���	 ����4 ���������� � �&����� ��� ����	��� ��� !� �� 
 ����4 �������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-359.  
  

������� 7-359: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�(�( �8�)� !")!,!*)�*  �!)+� )� 
!�*�(�� !�» 

 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1  ��#	�	�	��� ��&��	� ��� !� ����� 1��4#���.  3,45 1,019 97 1 

2 5�4��	�� ���4����� �������� ��� �� �&����� ��� ����	��� !�  3,26 1,073 97 1 

3 )	 ��	������ �	� �4��� ��� ���������, �����/�� �� ���������� �&������ ��� 
����	��� !� 3,46 ,989 97 1 

4 )� �� �����	����	���� ���� ���������� ��� �&����� ��� ����	��� ��� !� 3,43 ,921 97 1 
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5 (� 	��������&� �����&�, ��� �����4/	�� �� ����� ���&���� ��� ��������� 
����	��� ��� !� ���. 3,30 ,980 97 1 

6 !���� ��0&� �	 «�	�	�» �4��� «��» ��� «����» ������4 �� �� ���������� ��� 
���	�&��� ����	���  3,54 ,957 97 1 

7 9�����/	��� ��� �	 �
�	�	 ��� �����'� ����	��� &�� ����� ���#��, �	�� ��	 
������	�� 3,59 ,919 97 1 

8 (� ������� ����	��� !� (KPIs) ������	
���� ��4�	�� �� ��� �1�� ��� 
������	���� !� ��� ��� ���������� 3,47 ,978 97 1 

9 (� ������� ����	��� !� (KPIs) ������	
���� ��4�	�� �� ��� �������� �	�� ���� 
����. ����	�� (� �	�� ���������	
� ����	�� ��� �����������). 3,51 ,901 97 1 

10 5�4���� ���������� ��4����� ��� �����'� ����	��� !� �&��� ��� �1���� ��� 
��� ����'� �	� 	���	
� ��� ���������&�� ��	���&�����  (drill-down) 3,30 1,012 97 1 

11 (� ������� ����	��� ��	�����/	�� �	�� ����	�� ��� !� 3,59 ,848 97 2 

12 5�4���� ��� ���	�� ��� ���#����  ������4 �� ��� ����	�� ��� !� 3,32 ,848 97 1 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-360 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 12 
��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,942) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 
������� 7-360: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�(�( �8�)� !")!,!*)�*  �!)+� )� 

!�*�(�� !�» 
 

Cronbach's Alpha N of Items 
,942 12 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-361 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 
������� 7-361: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�(�( �8�)� !")!,!*)�*  �!)+� 

)� !�*�(�� !�» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 
 

(��/	��� ������ �����������= 0,00005 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’, ��	� ������ 7-362 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,881 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001 (�����'����� ��� ��	 
SPSS �	 Sig=,000 �������� ��� ����� <0,001 ���� ���	����	�	����� ��	 ����	 �������� 3�0�	). 
 
������� 7-362: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�(�( �8�)� !")!,!*)�*  �!)+� 

)� !�*�(�� !�» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,881 
Bartlett's Test of 
Sphericity 

Approx. Chi-Square 883,062 

  Df 66 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-363 ����� �����
����� �	� 0,2.  
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������� 7-363: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�(�( �8�)� !")!,!*)�*  �!)+� )� 
!�*�(�� !�» 

 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 
1  ��#	�	�	��� ��&��	� ��� !� ����� 1��4#���.  1,000 ,701 
2 

5�4��	�� ���4����� �������� ��� �� �&����� ��� ����	��� !�  1,000 ,645 

3 
)	 ��	������ �	� �4��� ��� ���������, �����/�� �� ���������� �&������ ��� ����	��� !� 1,000 ,712 

4 
)� �� �����	����	���� ���� ���������� ��� �&����� ��� ����	��� ��� !� 1,000 ,617 

5 (� 	��������&� �����&�, ��� �����4/	�� �� ����� ���&���� ��� ��������� ����	��� ��� !� ���. 1,000 ,423 

6 !���� ��0&� �	 «�	�	�» �4��� «��» ��� «����» ������4 �� �� ���������� ��� ���	�&��� ����	���  1,000 ,681 
7 

9�����/	��� ��� �	 �
�	�	 ��� �����'� ����	��� &�� ����� ���#��, �	�� ��	 ������	�� 1,000 ,436 

8 (� ������� ����	��� !� (KPIs) ������	
���� ��4�	�� �� ��� �1�� ��� ������	���� !� ��� ��� ���������� 1,000 ,571 
9 (� ������� ����	��� !� (KPIs) ������	
���� ��4�	�� �� ��� �������� �	�� ���� ����. ����	�� (� �	�� 

���������	
� ����	�� ��� �����������). 1,000 ,634 

10 
5�4���� ���������� ��4����� ��� �����'� ����	��� !� �&��� ��� �1���� ��� ��� ����'� �	� 	���	
� 
��� ���������&�� ��	���&�����  (drill-down) 1,000 ,663 

11 (� ������� ����	��� ��	�����/	�� �	�� ����	�� ��� !� 1,000 ,790 

12 5�4���� ��� ���	�� ��� ���#����  ������4 �� ��� ����	�� ��� !� 1,000 ,524 

 
��	� ������ 7-364 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 61,638% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��� ������ �������� �	 �������	 �	� Kaiser.   
 
������� 7-364: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� «�(�( 

�8�)� !")!,!*)�*  �!)+� )� !�*�(�� !�» 
 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 7,397 61,638 61,638 7,397 61,638 61,638 
2 ,981 8,179 69,817       
3 ,780 6,497 76,315       
4 ,589 4,911 81,225       
5 ,521 4,344 85,570       
6 ,423 3,523 89,092       
7 ,325 2,707 91,799       
8 ,282 2,347 94,147       
9 ,256 2,136 96,283       

10 ,179 1,489 97,772       
11 ,174 1,452 99,223       
12 ,093 ,777 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-80, ��4���� ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 ��'�	� 
���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-80: Scree Plot �	� ���4�	��� «�(�( �8�)� !")!,!*)�*  �!)+� )� !�*�(�� 

!�» 
 
��	� ������ 7-365 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 

������� 7-365: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�(�( �8�)� 
!")!,!*)�*  �!)+� )� !�*�(�� !�» 

 
�/� 

�-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 
 

  1 
1  ��#	�	�	��� ��&��	� ��� !� ����� 1��4#���.  ,838 
2 5�4��	�� ���4����� �������� ��� �� �&����� ��� ����	��� !�  ,803 
3 )	 ��	������ �	� �4��� ��� ���������, �����/�� �� ���������� �&������ ��� ����	��� !� ,844 
4 )� �� �����	����	���� ���� ���������� ��� �&����� ��� ����	��� ��� !� ,785 
5 (� 	��������&� �����&�, ��� �����4/	�� �� ����� ���&���� ��� ��������� ����	��� ��� !� ���. ,650 
6 

!���� ��0&� �	 «�	�	�» �4��� «��» ��� «����» ������4 �� �� ���������� ��� ���	�&��� ����	���  ,825 

7 9�����/	��� ��� �	 �
�	�	 ��� �����'� ����	��� &�� ����� ���#��, �	�� ��	 ������	�� ,660 

8 (� ������� ����	��� !� (KPIs) ������	
���� ��4�	�� �� ��� �1�� ��� ������	���� !� ��� ��� ���������� ,756 
9 (� ������� ����	��� !� (KPIs) ������	
���� ��4�	�� �� ��� �������� �	�� ���� ����. ����	�� (� �	�� 

���������	
� ����	�� ��� �����������). ,796 

10 5�4���� ���������� ��4����� ��� �����'� ����	��� !� �&��� ��� �1���� ��� ��� ����'� �	� 	���	
� ��� 
���������&�� ��	���&�����  (drill-down) ,815 

11 (� ������� ����	��� ��	�����/	�� �	�� ����	�� ��� !� ,889 
12 5�4���� ��� ���	�� ��� ���#����  ������4 �� ��� ����	�� ��� !� ,724 
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7.3.10.7. ������
 ������
 ����
������ ��� ����: � ��
�  
(����������) ��� 	������ ��  

 
%�� �� ������������� &��� ������� ��� ��� ��� ��3� ��� �&����� ��� !� ������� �����	����� ��4���� 
����&�	� ����&�	� ��� &1� 	�4��� ���� ���'� �	� ��������4������, ��� 	�	��� �� �������0��4 �&��� 
������#����� ��	� ������ 7-366.  
 
 
������� 7-366: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «!�*�,!; "�* �!)+� !�» 

 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 �.-/��1'-:��)0%� �� ,000 1 97 0 
2 �6&�'�� ����'&'� �'� �.-,%&'� �4� �� ,000 1 97 0 
3 �- ������� )�� ��� ,��,�*�&-�� ,000 1 97 0 
4 �%����&��*� ��.2,�� &�' ����'&' �'� �.-,%&'� �4� ��  ,000 1 97 0 
5 �,�2�'��� �4� ,��*�7� �.-,%&'� �4� �� ,000 1 97 0 
6 �2&% &4&�� �*����-��� ' ����'&' �4� �� ,000 1 97 0 

 
!������������ ��� ��� &��� ����� 	 ����������� �1�	������� Cronbach ��	 ��
���	 ������	 �����	������ 
��4�����, ������ ��� ��4��	�� �'�� ���������� ���� ���&�, 	� 	�	��� ����	
� �	 ���	 ��������������, 
��#'� 	� ���� ���&� ��	 ��
���	 ������	 ��	���	
� ��	?�� �	� ��'�	� ����&�	� ��4�����. 
 
��� ���&����, ��	� ������ 7-367 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-367: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «!�*�,!; "�* 
�!)+� !�» 

 
�-��*�� �(&0��-&�4� 

(��/	��� ������ �����������= 0,012 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-368 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,869 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-368: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «!�*�,!; "�* 
�!)+� !�» 

 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 
,869 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 413,736 
  df 15 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-369 ����� ��� ��� �&����� ����� �����
����� �	� 0,6.  
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������� 7-369: ������� !������	����� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «!�*�,!; "�* �!)+� 
!�» 

 
�/� ������*2�'��� 

 ������ )����� 
1 �.-/��1'-:��)0%� �� 1,000 ,751 
2 �6&�'�� ����'&'� �'� �.-,%&'� �4� �� 1,000 ,894 
3 �- ������� )�� ��� ,��,�*�&-�� 1,000 ,616 
4 �%����&��*� ��.2,�� &�' ����'&' �'� �.-,%&'� �4� ��  1,000 ,062 
5 �,�2�'��� �4� ,��*�7� �.-,%&'� �4� �� 1,000 ,796 
6 �2&% &4&�� �*����-��� ' ����'&' �4� �� 1,000 ,831 

 
��	� ������ 7-370 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 65,853% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. !����� 	����4 ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser (���	���� 
��
����� ������'��� �����	� ��� �� �� �	�4��: 1,009).  
 
������� 7-370: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� ����&�	� 

����&�	� «!�*�,!; "�* �!)+� !�» 
 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 3,951 65,853 65,853 3,951 65,853 65,853 
2 1,009 16,824 82,677       
3 ,402 6,704 89,381       
4 ,331 5,515 94,896       
5 ,188 3,139 98,036       
6 ,118 1,964 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-81, ��4���� ��� ���	���� ��������4 �����
���� ��� �	�4��� 
�����'� 	 ��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� 
����	0	���� ��� ��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-81: Scree Plot �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «!�*�,!; "�* �!)+� !�» 
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��	� ������ 7-371 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4) ����� ��� ��� �&�����,  � 	�	�� ���� �������#��� ���� 
��4����, ��	����&�	� ��  �����	�	������ � �������� ���. 
 

������� 7-371: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� 
«!�*�,!; "�* �!)+� !�» 

 
�/� 

 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 
 

  1 
1 �.-/��1'-:��)0%� �� ,867 
2 �6&�'�� ����'&'� �'� �.-,%&'� �4� �� ,946 
3 �- ������� )�� ��� ,��,�*�&-�� ,785 
4 �%����&��*� ��.2,�� &�' ����'&' �'� �.-,%&'� �4� ��  -,248 
5 �,�2�'��� �4� ,��*�7� �.-,%&'� �4� �� ,892 
6 �2&% &4&�� �*����-��� ' ����'&' �4� �� ,912 

 
 

7.3.11. 5� ����
�
���� �� 

7.3.11.1. ��� ��� ����
��� �� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�4 ��� ��4���� ��� ����	��� ��� !� ��  ����4 �������0��4 �&��� 
���	���4/	���� ��	� ������ 7-372. 
 

������� 7-372: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�$�,5� !�*�(�� !�» 
 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 ��	�	�#	
�� ���������&�� ��#	�	�	��� ����������� ��� ����	��� !� 3,23 ,995 97 1 

2 
�1�	�	�	
�� ��� ��������/������ ��� !� ��� ��4�	�� �� ��� �1�� �	� ��	�#&�	�� 
���� ���������� ( ����'�	��� ���� ��	�#&�	�� �1��, ���#&�	��� �� ����	�� � 
������	
�� ���� ��� ��	����	�� �1��) 

3,64 ,765 97 1 

3 6�����	�	�	
�� �������� ��� ��� ��4���� ��� ����	��� ��� !� 3,17 1,027 97 1 

4 %����/	��� �	��  ����� ���� !� ��	�#&�	�� �1��. 3,60 ,797 97 1 

5 ��������/������ ��� !� �
�0��� �� �� ��	���&����� ��� ��������� ��� 
����	��� �	��  3,41 ,896 97 1 

6 �� ��  	�#��� ��� ��	�	�	����� �	���4/	���� 	� �����������&��� !� 2,60 1,025 97 1 

7 ������4  ����� ��� !�, ���'�	���� 3,52 ,924 97 1 

8 ��� ���	���	�	�	
���� ����������� �	� ����� 1�������&���.  3,64 ,937 97 1 

9 ������
��	���� �&�� ��������� ���	���	�	����� ��������	�����  3,54 ,946 97 1 

10 "�����	
���� !� �	� ����	���� ������&� 3,78 1,033 97 1 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-373 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 10 
��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,880) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
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������� 7-373: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�$�,5� !�*�(�� !�» 
 

 
Cronbach's Alpha 

 
N of Items 

,880 10 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-374 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-374: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�$�,5� !�*�(�� !�» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 
 
(��/	��� ������ �����������= 0,004 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-375 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,842 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-375: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�$�,5� !�*�(�� !�» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,842 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 492,045 
  df 45 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-376 ����� ��� ��� ���	� ��'���� ����� �����
����� �	� 0,2. 
 

������� 7-376: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�$�,5� !�*�(�� !�» 
 
�/�  

������*2�'��� 
 ������ )����� 

1 ��	�	�#	
�� ���������&�� ��#	�	�	��� ����������� ��� ����	��� !� 1,000 ,588 

2 �1�	�	�	
�� ��� ��������/������ ��� !� ��� ��4�	�� �� ��� �1�� �	� ��	�#&�	�� ���� ���������� 
( ����'�	��� ���� ��	�#&�	�� �1��, ���#&�	��� �� ����	�� � ������	
�� ���� ��� ��	����	�� �1��) 1,000 ,623 

3 
6�����	�	�	
�� �������� ��� ��� ��4���� ��� ����	��� ��� !� 1,000 ,658 

4 %����/	��� �	��  ����� ���� !� ��	�#&�	�� �1��. 1,000 ,706 
5 ��������/������ ��� !� �
�0��� �� �� ��	���&����� ��� ��������� ��� ����	��� �	��  1,000 ,601 

6 �� ��  	�#��� ��� ��	�	�	����� �	���4/	���� 	� �����������&��� !� 1,000 ,345 
7 ������4  ����� ��� !�, ���'�	���� 1,000 ,529 
8 ��� ���	���	�	�	
���� ����������� �	� ����� 1�������&���.  1,000 ,196 
9 ������
��	���� �&�� ��������� ���	���	�	����� ��������	�����  1,000 ,493 

10 "�����	
���� !� �	� ����	���� ������&� 1,000 ,296 

 
��	� ������ 7-377 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 50,364% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. !����� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser (���	���� ��
����� 
������'��� �����
���� ��� �	�4���: 1,482). %�� ���� �	 ���	 �1��4/���� �	 Scree Plot ��	 ��4������ 7-
82.  
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������� 7-377: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� «�$�,5� 
!�*�(�� !�» 

 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� ����
������ �#�	������ % (���� % ��� ����
������ �#�	������ % 
1 5,036 50,364 50,364 5,036 50,364 50,364 
2 1,482 14,818 65,182       
3 ,727 7,271 72,453       
4 ,577 5,771 78,224       
5 ,533 5,332 83,556       
6 ,467 4,675 88,230       
7 ,440 4,402 92,632       
8 ,324 3,240 95,872       
9 ,258 2,585 98,457       

10 ,154 1,543 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-82, ��4���� ��� ���	���� ��������4 �����
���� ��� �	�4���, . ��' � 
����	��� ��� ���� 	�'� �/  ����� >1. �����'� 	 ��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� 
����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� ��������� ����� ��� 	�4���.  

 

 
��4������ 7-82: Scree Plot �	� ���4�	��� «�$�,5� !�*�(�� !�» 

 
��	� ������ 7-378 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
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������� 7-378: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�$�,5� !�*�(�� 
!�» 

 
�/� 

 �-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 
 

  1 
1 ��	�	�#	
�� ���������&�� ��#	�	�	��� ����������� ��� ����	��� !� ,767 
2 �1�	�	�	
�� ��� ��������/������ ��� !� ��� ��4�	�� �� ��� �1�� �	� ��	�#&�	�� ���� ���������� 

( ����'�	��� ���� ��	�#&�	�� �1��, ���#&�	��� �� ����	�� � ������	
�� ���� ��� ��	����	�� �1��) ,789 

3 6�����	�	�	
�� �������� ��� ��� ��4���� ��� ����	��� ��� !� ,811 
4 %����/	��� �	��  ����� ���� !� ��	�#&�	�� �1��. ,840 
5 

��������/������ ��� !� �
�0��� �� �� ��	���&����� ��� ��������� ��� ����	��� �	��  ,775 

6 �� ��  	�#��� ��� ��	�	�	����� �	���4/	���� 	� �����������&��� !� ,588 
7 ������4  ����� ��� !�, ���'�	���� ,727 
8 ��� ���	���	�	�	
���� ����������� �	� ����� 1�������&���.  ,443 
9 ������
��	���� �&�� ��������� ���	���	�	����� ��������	�����  ,702 

10 "�����	
���� !� �	� ����	���� ������&� ,544 
 

7.3.11.2. 	������	
� ����������� �"� 	���� �� �� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�4 �	 ��������� ����������� �0���4��� ��� !� ��  ����4 
�������0��4 �&��� ���	���4/	���� ��	� ������ 7-379.  
 
������� 7-379: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «�6�$*��(� �*�6!*+*�� �7�,��)8$ �! !�» 

 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 ������
	��� �04����� �� !� �� ������ �	� ��� ���	��  3,26 ,971 97 1 
2 �� ��������� �04����	� ������'�	���� 	� ������	� 4���� 3,89 ,911 97 1 

3  ���������� �0���4��� ��	�	�#�� ��� ���������&�� ��#	�	�	��� 3,49 1,070 97 1 

4 )������� �����	 ���	���	
 �0���4��� ��� ����	����� ��� ��3� / ��	0��� 3,43 1,106 97 1 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-380 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 
����4��� (4) ��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,859) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� 
����� ����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 
������� 7-380: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «�6�$*��(� �*�6!*+*�� �7�,��)8$ �! 

!�» 
 

Cronbach's Alpha N of Items 
,859 4 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-381 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-381: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «�6�$*��(� �*�6!*+*�� 
�7�,��)8$ �! !�» 

 
�-��*�� �(&0��-&�4� 

 
(��/	��� ������ �����������= 0,164 
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%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-382 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,821 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-382: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «�6�$*��(� �*�6!*+*�� 
�7�,��)8$ �! !�» 

 
KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 
,821 

Bartlett's Test of 
Sphericity 

Approx. Chi-Square 167,813 

  df 6 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-383 ����� �����
����� �	� 0,6.  
 
������� 7-383: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «�6�$*��(� �*�6!*+*�� �7�,��)8$ �! 

!�» 
 

�/� ������*2�'��� ������ )����� 

1 ������
	��� �04����� �� !� �� ������ �	� ��� ���	��  1,000 ,639 
2 �� ��������� �04����	� ������'�	���� 	� ������	� 4���� 1,000 ,678 
3  ���������� �0���4��� ��	�	�#�� ��� ���������&�� ��#	�	�	��� 1,000 ,729 
4 )������� �����	 ���	���	
 �0���4��� ��� ����	����� ��� ��3� / ��	0��� 1,000 ,770 

 
��	� ������ 7-384 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 70,409% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser.  
 

������� 7-384: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 
«�6�$*��(� �*�6!*+*�� �7�,��)8$ �! !�» 

 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 2,816 70,409 70,409 2,816 70,409 70,409 
2 ,470 11,739 82,147       
3 ,416 10,394 92,541       
4 ,298 7,459 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-83, ��4���� ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 ��'�	� 
���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-83: Scree Plot �	� ���4�	��� «�6�$*��(� �*�6!*+*�� �7�,��)8$ �! !�» 
 
��	� ������ 7-385 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 

������� 7-385: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «�6�$*��(� 
�*�6!*+*�� �7�,��)8$ �! !�» 

 
�/� 

�-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 
 

  1 
1 ������
	��� �04����� �� !� �� ������ �	� ��� ���	��  ,800 
2 �� ��������� �04����	� ������'�	���� 	� ������	� 4���� ,824 
3  ���������� �0���4��� ��	�	�#�� ��� ���������&�� ��#	�	�	��� ,854 
4 )������� �����	 ���	���	
 �0���4��� ��� ����	����� ��� ��3� / ��	0��� ,877 

 

7.3.11.3. ��� �!�� �� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�4 ��� �����1�� ��� !� ��  ����4 �������0��4 �&��� 
���	���4/	���� ��	� ������ 7-386.  
 

������� 7-386: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «!5!,*9*� !�» 
  

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 )��
���� �� ��� 	�	�� ������	
�� ���� ��4��� ������� !� 3,33 ,932 97 1 

2 �&��#	� ������� !�, �	� ��	�	
�� �� ��	�����1	��� ������'� 3,49 ,842 97 1 

3 ��#��� !��	���� ���4 ��� ��	�	���� �����'� �� !� 3,24 ,851 97 1 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-387 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� ���'� 
(3) ��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,845) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� ����0��� 
����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
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������� 7-387: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «!5!,*9*� !�» 

 

Cronbach's Alpha N of Items 
,845 3 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-388 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-388: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «!5!,*9*� !�» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 
 
(��/	��� ������ �����������= ,285 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,728 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-389: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «!5!,*9*� !�» 
 

KMO & Bartlett’s Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,728 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 116,934 
  df 3 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-390 ����� �����
����� �	� 0,7.  
 

������� 7-390: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «!5!,*9*� !�» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 
1 )��
���� �� ��� 	�	�� ������	
�� ���� ��4��� ������� !� 1,000 ,783 
2 �&��#	� ������� !�, �	� ��	�	
�� �� ��	�����1	��� ������'� 1,000 ,763 
3 ��#��� !��	���� ���4 ��� ��	�	���� �����'� �� !� 1,000 ,746 

 
��	� ������ 7-391 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 76,424% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��� ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser.   
 
������� 7-391: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� «!5!,*9*� 

!�» 
 

������'�� 
�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 2,293 76,424 76,424 2,293 76,424 76,424 
2 ,381 12,694 89,117       
3 ,326 10,883 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-84, ��4���� ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 ��'�	� 
���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-84: Scree Plot �	� ���4�	��� «!5!,*9*� !�» 
 
��	� ������ 7-391 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 

������� 7-392: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «!5!,*9*� !�» 
 
�/� 

�-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 
 

  1 
1 )��
���� �� ��� 	�	�� ������	
�� ���� ��4��� ������� !� ,885 
2 �&��#	� ������� !�, �	� ��	�	
�� �� ��	�����1	��� ������'� ,873 
3 ��#��� !��	���� ���4 ��� ��	�	���� �����'� �� !� ,864 

 

7.3.11.4. � 
�
���� �  ��� 
 
%�� ��� ��������� ��� 	�4��� �	� �0	�4 ��� ��	�	���� ��� �����'� ��  ����4 �������0��4 �&��� 
���	���4/	���� ��	� ������ 7-393.  
 

������� 7-393: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� «5,(�(*� �,,�%8$» 
 

�/� �������0��4 �&��� �&�� 
)��� 

)����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

1 ��	�	�#	
�� ���	�	���&�� ��#	�	�	��� ��� �� ���������� �����'� ���� !�  3,34 1,088 97 1 
2 (��/	��� ������	 ��� ��� ��	�	���� ��� ������� 4,05 ,782 97 1 

3 !�����'�	��� ��	�� �	�� ��#�'�	�� �	� �����4/	���� ��� ��� ������.  3,99 ,872 97 1 

3 ������40	��� �� ���� ��� ��  ����� ��� ����������� �	� ��&��� �� ���41	�� 3,99 ,784 97 1 

4 !��������	��� �	�� ������������	
� ����
�	�� �	� ����&	���� �� ��� 
��	��������� ������ ���� !� 3,69 ,893 97 1 

5 %����/	��� �� #� �	������ � ������ 3,57 ,921 97 1 
6 ����	�0'�	��� �	 ��	�	��4������ ��	�	����� ��� ������� 3,94 ,775 97 1 

7 !��������	��� �� ������ ��&��	� ��� !� ��� 	�	�� ��&��� �� ��0#	
� 
��������� ��� ��� �1�	������ ��� ������� 3,67 ,997 97 1 

8 "4�	��� ��� ������ �������� �	���� ���� ��� ����� �0���	�� ��� ������� 3,51 1,041 97 1 

9 !����	
�� ��� ��#������� ��������� ��� �������, ���� ��� ��� ��	�	���� ��� 3,58 ,837 97 1 
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10 !�&��	��� ��� ��	�	���� ��� ������� 4,05 ,795 97 1 
11 ����&�	��� ��	����� ������4 �� ��� ���	�	 / ��	�	���� ��� ������� 3,88 ,881 97 1 
12 !�&��	��� �4� 	� �����&� �	� &�����, &�	�� �� ����������� ��	���&�����. 3,97 ,929 97 1 

 
>��� ������������ ��	� ������ 7-394 	 ����������� �1�	������� ��� �� ���������&�� 	�4�� ��� 13 
��������� ����� ����	�	�����4 �3���� (0,937 > 0,7) ���	��� �	� ��	�����
�� ��� 	� ��������� ����� 
����0��� ����1
 �	�� ��	 �� ����4�� &�� ��������������.  
 

������� 7-394: ����������� �1�	������� �	� ���4�	��� «5,(�(*� �,,�%8$» 
 

Cronbach's Alpha N of Items 
,937 13 

 
��� ���&����, ��	� ������ 7-395 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 

������� 7-395: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� «5,(�(*� �,,�%8$» 
 

�-��*�� �(&0��-&�4� 
(��/	��� ������ �����������= 0,000811 

 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’,  ��	� ������ 7-396 ������������ ��� � ���� �	� ����� 0,919 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 

������� 7-396: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� «5,(�(*� �,,�%8$» 
 

KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,919 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 846,182 
  df 78 
  Sig. ,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-397 ����� �����
����� �	� 0,4.  
 

������� 7-397: ������� !������	����� �	� ���4�	��� «5,(�(*� �,,�%8$» 
 
�/� ������*2�'��� ������ )����� 
1 ��	�	�#	
�� ���	�	���&�� ��#	�	�	��� ��� �� ���������� �����'� ���� !�  1,000 ,427 
2 (��/	��� ������	 ��� ��� ��	�	���� ��� ������� 1,000 ,403 
3 !�����'�	��� ��	�� �	�� ��#�'�	�� �	� �����4/	���� ��� ��� ������.  1,000 ,584 
4 ������40	��� �� ���� ��� ��  ����� ��� ����������� �	� ��&��� �� ���41	�� 1,000 ,704 
5 !��������	��� �	�� ������������	
� ����
�	�� �	� ����&	���� �� ��� ��	��������� ������ 

���� !� 1,000 ,566 

6 %����/	��� �� #� �	������ � ������ 1,000 ,592 
7 ����	�0'�	��� �	 ��	�	��4������ ��	�	����� ��� ������� 1,000 ,626 
8 !��������	��� �� ������ ��&��	� ��� !� ��� 	�	�� ��&��� �� ��0#	
� ��������� ��� ��� 

�1�	������ ��� ������� 1,000 ,660 

9 "4�	��� ��� ������ �������� �	���� ���� ��� ����� �0���	�� ��� ������� 1,000 ,419 
10 !����	
�� ��� ��#������� ��������� ��� �������, ���� ��� ��� ��	�	���� ��� 1,000 ,538 
11 !�&��	��� ��� ��	�	���� ��� ������� 1,000 ,679 
12 ����&�	��� ��	����� ������4 �� ��� ���	�	 / ��	�	���� ��� ������� 1,000 ,692 
13 !�&��	��� �4� 	� �����&� �	� &�����, &�	�� �� ����������� ��	���&�����. 1,000 ,696 

 
��	� ������ 7-398 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 58,358% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���, ��� ��� ������ 	����4 ��� �������� �	 �������	 �	� Kaiser 
(���	���� ��
����� ������'��� ������ ��� �� �� �	�4��: 1,007).   
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������� 7-398: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� 

«5,(�(*� �,,�%8$» 
 

������'�� �����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

 (���� % ��� 
����
������ 

�#�	������ 
% (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 7,587 58,358 58,358 7,587 58,358 58,358 
2 1,007 7,746 66,103       
3 ,827 6,362 72,466       
4 ,585 4,503 76,968       
5 ,540 4,151 81,120       
6 ,506 3,895 85,015       
7 ,432 3,325 88,340       
8 ,399 3,066 91,406       
9 ,318 2,447 93,853       

10 ,259 1,989 95,842       
11 ,217 1,673 97,515       
12 ,168 1,293 98,808       
13 ,155 1,192 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-85, ��4���� ��� ���	���� �����
���� ��� �	�4��� �����'� 	 ��'�	� 
���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� ����	0	���� ��� 
��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-85: Scree Plot �	� ���4�	��� «5,(�(*� �,,�%8$» 
 
��	� ������ 7-399 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
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������� 7-399: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� «5,(�(*� �,,�%8$» 
 

 
�-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

�/�   1 
1 ��	�	�#	
�� ���	�	���&�� ��#	�	�	��� ��� �� ���������� �����'� ���� !�  ,653 
2 (��/	��� ������	 ��� ��� ��	�	���� ��� ������� ,635 
3 !�����'�	��� ��	�� �	�� ��#�'�	�� �	� �����4/	���� ��� ��� ������.  ,764 
4 ������40	��� �� ���� ��� ��  ����� ��� ����������� �	� ��&��� �� ���41	�� ,839 
5 !��������	��� �	�� ������������	
� ����
�	�� �	� ����&	���� �� ��� ��	��������� ������ ���� !� ,752 
6 %����/	��� �� #� �	������ � ������ ,770 
7 ����	�0'�	��� �	 ��	�	��4������ ��	�	����� ��� ������� ,791 
8 !��������	��� �� ������ ��&��	� ��� !� ��� 	�	�� ��&��� �� ��0#	
� ��������� ��� ��� �1�	������ ��� 

������� ,812 

9 "4�	��� ��� ������ �������� �	���� ���� ��� ����� �0���	�� ��� ������� ,648 
10 !����	
�� ��� ��#������� ��������� ��� �������, ���� ��� ��� ��	�	���� ��� ,734 
11 !�&��	��� ��� ��	�	���� ��� ������� ,824 
12 ����&�	��� ��	����� ������4 �� ��� ���	�	 / ��	�	���� ��� ������� ,832 
13 !�&��	��� �4� 	� �����&� �	� &�����, &�	�� �� ����������� ��	���&�����. ,834 

 

7.3.11.5. ������
 ������
 ����
������ ��� ����: 
5� ����
�
���� �� 

 
%�� ��� ��������� �	� ������ ��� �� «�������	�	���� ��� !�» &���� �����	����� ��4���� ����&�	� 
����&�	� ��� ����4��� 	�4��� �	� ��������4������, ��� 	�	��� �� �������0��4 �&��� ������#����� 
��	� ������ 7-400.  
 

������� 7-400: �������0��4 �&��� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «�!,)*�)(�(*� !�» 
 

�������0��4 �&��� �&�� )��� )����� 
�������� 

������ 
���� 

��4���� 
"��� 

����(&' �.-,%&'� �� ,0000000 1,00000000 97 0 

	'0���&�2� ,��0�-��&'� &$�����4� 
&� �� ,0000000 1,00000000 97 0 

�(���3-� �� ,0000000 1,00000000 97 0 

��%.%-'&' ����)7� ,0000000 1,00000000 97 0 

 
!������������ ��� ��� &��� ����� 	 ����������� �1�	������� Cronbach ��	 ��
���	 ������	 �����	������ 
��4�����, ������ ��� ��4��	�� �'�� ���������� ���� ���&�, 	� 	�	��� ����	
� �	 ���	 ��������������, 
��#'� 	� ���� ���&� ��	 ��
���	 ������	 ��	���	
� ��	?�� �	� ��'�	� ����&�	� ��4�����. 
 
��� ���&����, ��	� ������ 7-401 ���	���4/���� � 	��/	��� �	� ������ �����������. >��� ������������, 
���� ����� �����
���� �	� 0,00001, 4�� 	 ������� ����������� ����� �������&3��	� ��� ���� 	� ���� ���&� 
�����/	���� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ����� ���������	 ��#������� �������	 ��� ��� ��4����.  
 
������� 7-401: (��/	��� ������ ����������� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «�!,)*�)(�(*� 

!�» 
 

������� ����������� 

(��/	��� ������ �����������= 0,091 
 
%�� �	 ������ ��� ‘Kaiser-Meyer-Olkin’, ������������ ��	� ������ 7-402, ��� � ���� �	� ����� 0,822 �����'� 
�����
���� ��� ����� 0,5 ��' ��� �	� &����	 �0����������� �	� Bartlett ������������ ��� ����� ���������4 
���������� �0	
 �	 �������	
���	 ������	 ����������� �������������� ����� <0,001. 
 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
 

358 
�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

������� 7-402: ������� ��&���� KMO & Bartlett �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «�!,)*�)(�(*� 
!�» 

 
KMO & Bartlett’s Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 
,822 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 224,635 

  df 
6 

  Sig. 
,000 

 
>��� 	� !������������ ��	� ������ 7-403, ����� �����
����� �	� 0,68.  
 

������� 7-403: ������� !������	����� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «�!,)*�)(�(*� !�» 
 

������*2�'��� ������ )����� 

����(&' �.-,%&'� �� 1,000 ,792 

	'0���&�2� ,��0�-��&'� &$�����4� &� �� 1,000 ,686 

�(���3-� �� 1,000 ,688 

��%.%-'&' ����)7� 1,000 ,846 

 
��	� ������ 7-404 ������������ ��� 	 ��'�	� ���4�	���� ������ 4��� �	 75,288% ��� ���� ��������� 
��� ���������� ���� ��������� ��� 	�4���. !����� �������� �	 �������	 �	� Kaiser.  
 
������� 7-404: �	�	��� ���� ��������� �	� ������
���� ��� ��� ������'��� �	� ���4�	��� ����&�	� 

����&�	� «�!,)*�)(�(*� !�» 
 

������'�� 

�����&� *��	���&� )����� .#�	���� )�����'��� 

(���� % ��� 
����
������ �#�	������ % (���� % ��� 

����
������ �#�	������ % 

1 3,012 75,288 75,288 3,012 75,288 75,288 
2 ,452 11,304 86,592       
3 ,338 8,451 95,043       
4 ,198 4,957 100,000       

 
>��� ������������ ��	 ��4������ 7-86, ��4���� ��� ���	���� ��������4 �����
���� ��� �	�4��� 
�����'� 	 ��'�	� ���4�	���� �	� ��������4/���� ����� ��� �� ����4 �� �	 �����
���	 �&�	� ��� 
����	0	���� ��� ��������� ����� ��� 	�4���.  
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��4������ 7-86: Scree Plot �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� «�!,)*�)(�(*� !�» 
 

��	� ������ 7-405 ������#���� �	  4�	� ��� ��4������ ���� �4#� ��'���� ��� 	�4��� ��� ������0��� 
�	� ��	� �	� ���4�	���. >��� ������������, ���� 	� ��������� ��� 4��	�� �� 	��������� ����	 ��� 
������0��� �	� ��	� (����������� >0,4). 
 

������� 7-405: ������� �� ��  4�� (loadings) ��� ��������'� �	� ���4�	��� ����&�	� ����&�	� 
«�!,)*�)(�(*� !�» 

 

�-��*�� �(��&�4&7� ������'�� 

  1 
����(&' �.-,%&'� �� ,890 

	'0���&�2� ,��0�-��&'� &$�����4� &� �� ,828 
�(���3-� �� ,829 
��%.%-'&' ����)7� ,920 
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7.3.12. ��	�����	��� ��� ���� ����
���� 
 
��������#��� ��� ���� ����	3�0�� ��� �����	����'� ����
���� ��� ��������������� �4�	�	 ��� ���� 
���� �1����� ��� ���������� ��� ��� �� �������� ����	�	�	
���� �����'�. ��0��'� ���	�&�	� �	� 
���#	�� ��� �����	����'� ����
����, ����&�	���� �4�	�� �&��� �� ��0����	�� ����&� ��	������� ��� 
��� ���#����&� ���&� �	��. ��	0��'� ���� �	 ���	��� ����� ����������	 ���������4, ���	�&�	� ��� ��4���� 
�4��� � ��#������� �04����	� �
�	� *. !����� ����� �� ���� ��������#��� �4�	�	 ��� ���� �� &�� 
�������������� (Cronbach, (��/	��� ������ �����������, KMO & Bartlett, �������������), ���� ��� 
���	������� ��� ��� ���� �� �4�	�	 4��	 (�1�������� ���	 ��� ��������� 	����4, ��� �	� ���4�	��� 
«!������ ���� ��	����������� ���������� !� (BPM)», ��	� �� ���� �	 Cronbach ����� �����	 0,67 4�� 
�	��4 ���� ���#����� ����).  
 
6�����	�	�'���� �� �	�� �	� �4#� ��������	�	��	�, ��� � ��'#��� �	 #�������� ��������� ��	� 
�0	�4 �	�� 23 ���4�	���� ��� ����������� ��, ��#'� ������ �	� ��	�����	����� ���� ����������� 
(BPO) ��� ��� �&������ 04���� ��� ����������� !������������'� ���������'� (BPM). <�� ����#��	 
��������� �0��	� ��	����� �	 ���	��� ��� %� 395 ��4��&��� &(�%��*�, &(�%1-�%���� &� 28 
.���)%����, ���	��� �	 	�	�	 �����&��� ��� ������&�� ��4���� ��	 ����	 ��� �
��	 ����� ��� ���	
��� 
&������, �0	
 	� 395 ��������� #� ���� &�� ����	������� �&��#	� ��� �	 ���	� ��� ��4����� �	� 
��	�	�#��.  
 
 

7.4. ���������� ��� ��� 5����
� ��
���	��
� ������� 
 
���� ������� ���� ���	���4/���� � ���������� ��4���� ��� �� �����
���� �	�  ����	
 ��	�������	� ��� 
&������, ���� ���� �����	��/���� ��	 ��4������ 7-87.  
 
5���#���/���� ��� �	  ����� ��� ���� �	� ��������
���� � ���	
�� &����� ����� �	 ����	�#	: 
 

 
�%�� �-��� ' �.-,��&' �'� «�����')�*�� ��» {�	�$��

 ��
�#�
�} &�%� 
«��%&����%��&�2 &��� ���,�*�&-�� (Business Process Orientation - BPO)» 
{�$��
��	 ��
�#�
�} & �' «���0�-��&' �.�0���'����*7� ���,�*�&�7� 
(Business Process Management - BPM)» {�$��
��	 ��
�#�
�} ���� 
�.�0�-�'&'�; 
 

 
%�� �� �����
���� �	� �����4�� ��������	�, &���� ������ �� ��#	������ ��� ����� ���� ���'� ��� 
&������,  4��� ��������  � ��	���0���. ���������&�� :  
� � �����')�*� �� (�	�$��

 ��
�#�
�), ����
#��� ���� ����&�	�� ������'��� ���  4��� �	� 

������	� COBIT (Control Objectives for Information and Related Technologies), ������ ��	�� 
���4�	���� ��� ����������� �� �	� �������'����.  

� 
 ��%&����%��&�2� &��� ���,�*�&-�� (Business Process Orientation - BPO) (�$��
��	 
��
�#�
�), �� ��� �1��4/���� �� ������ ���� ����, �����	 ����
#��� �� ����&�	�� ������'���,  4��� 
�	� �������	� �1�	������� LESAT, ��� ���	�� ���������� ����������� ��� ���	�	�	����� �	� �	���. 

� � ���0�-��&' �.�0���'����*7� ���,�*�&�7� (Business Process Management – BPM) (�$��
��	 
��
�#�
�) ����
#��� ���� �&������ 04���� �	� �� ������	
� (�	����	�	���� – !��&���� – !�� ��3� 
& �&����� – �������	�	���� !������������'� ���������'�). 

 
�����'�, ���� ���	
�� &����� ( �. ��4������ 7-87): 
� ���3���'��� ����/�'��� ����� 	� 23 ������	
�� 
� "
��
����� !", ��'  
� �3���'����� ����/�'��� ����� 	� �1�� �&���:  

o !����	�
������� 
� ��������� �
�� �����������, 
o )�	
������� ���������
�� 	 ��������� 	,   
o ��
���� ���������
�� 	 ��������� 	,  
o ���#��� & )�
�� ���������
�� 	 ��������� 	  
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o 3��
��
����� ���������
�� 	 ��������� 	 
 

 
 

��4������ 7-87: ������ ���������� ��'���� 
 
�����'����� ��� ���0	���4 �� ��� ������������ ��� ��� �	������ ������������, 	� �����	����������� 
��� 	� &����	� ���0&�	���� �����'� ��� ������� ��� Mardia (1970; 1975), Mardia & Bibby (1979), Rencher 
(1997), Schatzoff (1996), Mardia & Jupp (1999).  
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7.4.1. ����������� ��� 5������ 	���5 ���� ��� ������� 
 
���� ������� ���� ���	���4/	���� 	� ����������� ����1
 ���  ����'� ���� ���'� �	� ��	�������	� ��� 
&������, ���. ��� 23 .���)2��4� �'� �����')�*�� �� ( �. ������ 7-406) ��� ��� �&��� ���� ���'� 
�	� �0	�	
� �	� ��%&����%��&�2 �'� �.�0�-�'&'� &��� ���,�*�&-�� (BPO) ��� ��� �&������  04���� 
�	� �
��	� ����������� !������������'� ���������'� (�0�,-�&'/	%����%.%-'&' ��, 
�*����&'/�(�%���%.%-'&' ��, �.-/��1'/	���'&' ��, 5����&�%.%-'&' ��). 
 

������� 7-406: (� 23 ���4�	���� ��� ����������� �� 
 
1 ������0��� ����������� 

2 ��	���	������ ����	�	����� ����
#����� 

3 ��������	���� ����	0	��'� 

4 ��������	���� �� 

5 ���������� �����
���� �� �� 

6 !���	��'���� ����������� ��� �	�����'� �� ���� ����	��� ���������� 

7 ���������� �	������� ��	 ����� �� 

8 �1�	������ ��� ���������� ����
��� �� 

9 ������	 ��	������ &���� �� 

10 ���������� ���������� 

11 "������� ����	��� ��	?���	� �����	� 

12 6������������4 ��������4 ��� ��� ����	�� �� ��� BPM 

13 ���������� ��	��#���� �� 

14 �&�� �� ����	����� �� 

15 ���������� �����'� !� ��� �� 

16 ���0����� ����&�	� ����������� �������'� �	� ������	� �� ��� ��� ���������� 

17 ���������� ��&���� �� ����	�� 

18 ��	���	������ ��� �����	�� �	� ����	�� �� 

19 ���������� ��	 ���4��� �� 

20 ���������� ���	�&��� 

21 �����	�	
#��� ��� �1�	������ ��� ����	��� �� 

22 ����04���� ������0���� ��� �� �� ������� 

23 ����� &����� �� 

 
>��� 0������� ��� �	� ������ 7-407, 	� ����������� ����1
 ��� 23 ���� ���'� �	� ��������	�	��	� ��� 
�� ���������� �� ����� ���������4 ��������&� ��� ���� ��� ���� ���&� �� ������	 �������������� 5% ( �. 
���&� �� &�� ��������	 «*».) -����� ���	 ����1
 ��� ���� ���'� «4:(���
��
�	��� !"» ��� 
«12:'����
���
��� ���	
��� ��� 
	 ������� !" ��� BPM»- ��' ��� �� ����������� ����	3�0�� ����� ��� 
������	 ����������� �������������� 1% ( �. ���&� �� �
	 ��������	�� «**»). �����'����� ��� ��	� ������ 
7-407 ��� ������#���� � ����� ��� �	� ��'�	 ���4�	��� ��� � ����4 ��� �	� 23	 ���4�	���, ��#'� ���&� 
������� 4�	�� &�� ���	 ���� �� ���� «1» (���. �� ����&���� �� �	� ����� �	��), ��� ���	�� 	��	�	���� 
�'�	�. 
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������� 7-407: ������� ����������� ��� 23 ���������� ��� ����������� �� 
 

  2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 

1 R ,66** ,66** ,66** ,79** ,70** ,27** ,57** ,65** ,61** ,49** ,25* ,56** ,61** ,66** ,45** ,49** ,48** ,54** ,40** ,66** ,40** ,69** 

2 R 1 ,55** ,63** ,65** ,60** ,36** ,45** ,68** ,64** ,54** ,34** ,56** ,54** ,58** ,47** ,51** ,57** ,59** ,32** ,68** ,46** ,56** 

3 R  1 ,71** ,64** ,67** ,37** ,60** ,64** ,60** ,37** ,22* ,44** ,58** ,60** ,4** ,43** ,45** ,51** ,34** ,60** ,44** ,55** 

4 R   1 ,73** ,65** ,24* ,58** ,59** ,60** ,45** ,13 ,53** ,69** ,65** ,35** ,44** ,37** ,56** ,45** ,57** ,45** ,52** 

5 R    1 ,74** ,33** ,64** ,74** ,68** ,55** ,23* ,59** ,66** ,75** ,51** ,55** ,52** ,64** ,51** ,74** ,41** ,72** 

6 R     1 ,34** ,60** ,74** ,68** ,56** ,33** ,51** ,70** ,73** ,62** ,49** ,56** ,75** ,45** ,76** ,50** ,67** 

7 R      1 ,38** ,47** ,36** ,21* ,36** ,33** ,30** ,40** ,49** ,46** ,32** ,43** ,27** ,47** ,45** ,42** 

8 R       1 ,59** ,54** ,36** ,27** ,40** ,47** ,69** ,53** ,36** ,43** ,66** ,43** ,62** ,47** ,49** 

9 R        1 ,76** ,57** ,33** ,60** ,62** ,71** ,52** ,57** ,58** ,65** ,33** ,74** ,39** ,69** 

10 R         1 ,56** ,46** ,52** ,65** ,67** ,50** ,49** ,62** ,53** ,34** ,66** ,36** ,61** 

11 R          1 ,26** ,48** ,53** ,57** ,40** ,35** ,48** ,47** ,28** ,50** ,22* ,49** 

12 R           1 ,21* ,39** ,30** ,40** ,24* ,34** ,23* ,11 ,40** ,25* ,32** 

13 R            1 ,52** ,59** ,35** ,61** ,38** ,47** ,37** ,58** ,45** ,53** 

14 R             1 ,72** ,42** ,54** ,522** ,60** ,46** ,66** ,44** ,60** 

15 R              1 ,52** ,52** ,532** ,76** ,58** ,78** ,51** ,57** 

16 R               1 ,48** ,55** ,60** ,37** ,64** ,61** ,56** 

17 R                1 ,53** ,49** ,51** ,673** ,559** ,59** 

18 R                 1 ,46** ,25* ,61** ,38** ,48** 

19 R                  1 ,53** ,80** ,59** ,55** 

20 R                   1 ,53** ,41** ,37** 

21 R                    1 ,63** ,72** 

22 R                     1 ,41** 

N=97 

 
������	���, ��	� ������ 7-408 ������#����� 	� ����������� ����1
 ��� �&��� (5) ���� ���'� �	� 
��������	�	��	� ��� �� ���������� !������������'� ���������'�: !����	�
������� �
�� ����������� BPO, 
"������ ��� ��	
������� 
�	 ��, ��
���� ��� ��
���
����� 
�	 ��, ���#��� ��� ��
�� 
�	 
��, 3��
��
����� 
�	 ��. ������������ ��� ����� ���������4 ��������&� ��� ���� ��� ���� ���&� �� 
������	 ����������� �������������� 1% ( �. ���&� �� �
	 ��������	�� «**»). ������������ ��� 	� 
����������� ����� ���������4 ��������&� ��� ����1
 ��� ���� ���'� �	� ��	&��	���� ��� �	 
��������	����	 ��� ��� !���. �����������, �� ���&� �	� �����4/	�� �� �	�4�� (1) �� �����
���	  �#�� 
��� �	� ��	��	
���	 ������ (������� 7-407). 
 

������� 7-408: ����������� ��� �&��� ���� ���'� �	� �0	�	
� ��� !���. ����������� 
 

  ��	�����	������ 
���� ����������� BPO 

�������� ��� 
�	����	�	���� ��� 

!� 

!��&���� ��� 
���	���	�	���� ��� 

!� 

!�� ��3� ��� 
�&����� ��� 

!� 

�������	�	���� 
��� !� 

��	�����	������ ���� 
����������� BPO R 1 ,767(**) ,775(**) ,761(**) ,766(**) 

 Sig.   ,000 ,000 ,000 ,000 
�������� & �	����	-

�	���� ��� !� R  1 ,696(**) ,637(**) ,668(**) 

 Sig.     ,000 ,000 ,000 
!��&���� & ���	���	-

�	���� ��� !� R   1 ,708(**) ,747(**) 

 Sig.      ,000 ,000 
!�� ��3� ��� �&����� 

��� !� R    1 ,842(**) 
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 Sig.      ,000 
�������	�	����  

��� !� R     1 

 Sig.       

**  Correlation is significant at the 0,01 level . 
N=97 
 
 ��������� ����&���� �	� ��4���� ����1
 ��� ���������� ��� �	 ��������	����	 �	� �0	�4 ��� !���. 
�����������, 0������� �� ��� �	 ��4������ ������� � scatter plot ( �. ��4������ 7-408), �	 	�	�	 
��	�����
�� �1�������� ����1
 ��� ���� ���'�, 	� 	�	��� ��&��� �� ��0#	
� ���3� ��� ���������� 
��4���� �	� ��� ������� 4���. 
 

 
 

��4������ 7-88: ��4������ ������� (scatter plot) ��� �&��� ���������� ����&�	� ����&�	� ��� ��� !���. 
����������� 

 
��	�	�#�� 	 ������� ����������� ����1
 ��� 23 ���������� ��� ����������� �� ��� ��� �&��� (5) 
���� ���'� �	� �0	�	
� ��� !���. ����������� (BPO & BPM) ( �. ������ 7-409). 
 

 ������� 7-409: ����������� ����1
 ��� 23 ���������� ��� ����������� �� ��� ��� �&��� 
���� ���'� �	� �0	�	
� ��� !���. ����������� (BPO & BPM) 
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�������� ��� 
�	����	�	���� 

��� !� 

!��&���� ��� 
���	���	-�	���� 

��� !� 

!�� ��3� ��� 
�&����� ��� 

!� 

�������	�	���� 
��� !� 

��	�����	������ 
���� ����������� 

(BPO) 

1. ������0��� ����������� 
�� R ,291(**) ,322(**) ,264(**) ,288(**) ,343(**) 

  Sig. ,004 ,001 ,009 ,004 ,001 
2. ��	���	������ 
����	�	����� ����
#����� R ,322(**) ,311(**) ,311(**) ,325(**) ,307(**) 

  Sig. ,001 ,002 ,002 ,001 ,002 

3. ��������	���� 
����	0	��'� R ,288(**) ,262(**) ,296(**) ,322(**) ,321(**) 

  Sig. ,004 ,010 ,003 ,001 ,001 
4. ��������	���� �� R ,172 ,165 ,201(*) ,242(*) ,156 
  Sig. ,093 ,106 ,048 ,017 ,128 
5. ���������� �����
���� �� 
�� R ,261(**) ,289(**) ,274(**) ,293(**) ,350(**) 

  Sig. ,010 ,004 ,007 ,004 ,000 

6. !���	��'���� ����������� 
��� �	�����'� �� ���� 
����	��� ���������� 

R ,291(**) ,332(**) ,249(*) ,295(**) ,378(**) 

  Sig. ,004 ,001 ,014 ,003 ,000 

7. ���������� �	������� ��	 
����� �) R ,254(*) ,246(*) ,164 ,251(*) ,255(*) 

  Sig. ,012 ,015 ,108 ,013 ,012 
8. �3�%�2)'&' *�� 
���0�-��&' *��,6�4� �� R ,194 ,128 ,137 ,199 ,194 

  Sig. ,058 ,210 ,180 ,051 ,057 
9. ������	 ��	������ &���� 
�� R ,278(**) ,276(**) ,241(*) ,267(**) ,310(**) 

  Sig. ,006 ,006 ,018 ,008 ,002 
10. ���������� ���������� R ,377(**) ,320(**) ,278(**) ,321(**) ,353(**) 
  Sig. ,000 ,001 ,006 ,001 ,000 
11. "������� ����	��� 
��	?���	� �����	� R ,287(**) ,279(**) ,238(*) ,267(**) ,313(**) 

  Sig. ,004 ,006 ,019 ,008 ,002 

12. 6������������4 ��������4 
��� ��� ����	�� �� ��� BPM R ,305(**) ,287(**) ,226(*) ,342(**) ,328(**) 

  Sig. ,002 ,004 ,026 ,001 ,001 
13. ���,�*�&-� .�%��+���� 
�� R ,055 ,116 -,019 ,022 ,058 

  Sig. ,589 ,259 ,856 ,834 ,570 
14. �&�� �� ����	����� 
(�0���	��) �� R ,278(**) ,234(*) ,224(*) ,283(**) ,309(**) 

  Sig. ,006 ,021 ,027 ,005 ,002 
15. ���������� �����'� !� 
��� �� R ,238(*) ,158 ,129 ,175 ,207(*) 

  Sig. ,019 ,121 ,209 ,087 ,042 

16. ���0����� ����&�	� 
����������� �������'� 
(SLAS) �	� ������	� �) 
��	� ��� ���������� 

R ,136 ,246(*) ,167 ,212(*) ,165 

  Sig. ,186 ,015 ,102 ,037 ,106 
17. ���0�-��&' &0�&�4� �� 
��-�%(� R ,171 ,135 ,051 ,073 ,091 

  Sig. ,095 ,186 ,623 ,480 ,375 
18. ��	���	������ ��� 
�����	�� �	� ����	�� �� R ,306(**) ,210(*) ,161 ,231(*) ,259(*) 

  Sig. ,002 ,039 ,116 ,023 ,010 
19. ���������� ��	 ���4��� 
�� R ,208(*) ,229(*) ,190 ,219(*) ,235(*) 

  Sig. ,041 ,024 ,062 ,031 ,021 
20. ���0�-��&' ��,%���4� R ,075 ,010 -,002 -,014 ,000 
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  Sig. ,465 ,923 ,982 ,895 ,999 
21. �����	�	
#��� ��� 
�1�	������ ��� ����	��� �� R ,272(**) ,255(*) ,201(*) ,195 ,333(**) 

  Sig. ,007 ,012 ,048 ,056 ,001 
22. ���&$���&' 
&(��2�$4&'� �4� �� �� 
.�2�(.� 

R ,176 ,107 ,069 ,097 ,070 

  Sig. ,084 ,297 ,503 ,344 ,498 

23. ����� &����� �� R ,398(**) ,400(**) ,363(**) ,348(**) ,467(**) 
  Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

�������� ��� �	����	�	���� 
��� !� R 1 ,696(**) ,637(**) ,668(**) ,767(**) 

  Sig.   ,000 ,000 ,000 ,000 
!��&���� ��� ���	���	�	���� 
��� !� R  1 ,708(**) ,747(**) ,775(**) 

  Sig.    ,000 ,000 ,000 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� R   1 ,842(**) ,761(**) 
  Sig.    ,000 ,000 

�������	�	���� ��� !� R    1 ,766(**) 
  Sig.     ,000 

��	�����	������ ���� 
����������� (BPO) R     1 

  Sig.      

**  Correlation is significant at the 0,01 level . 
*  Correlation is significant at the 0,05 level . 
N=97 
 
��	� ������ 7-409 0������� � �������� ��&�� �	� ��4���� ��4���� ��	�� ���4�	���� �	� ��	&��	���� 
��� �� ��������	����� ��� �� ���������� �� ��� �� ���	
� �	� ��	&��	���� ��� �� ��������	����� ��� 
�	 ���������	�������� ��	�����	����� ��� �� ���������� !������������'� ���������'�. !��������� �� 
 4�� �	 ���������� R ��� �������'� �������	������, 2�%� %� .���)%���� �'� �����')�*�� �� 
��$��-�%(� &'�����*� )�����*� &0�&' �� *�.%�%� �.2 �%(� .���� .���)%���� .%( �$%�%6� ��� 
�.�0. ���,�*�&-�� (BPO & BPM), �*�2� �4� �*%�%6+4� (	� 	�	�	� &�	�� ��������#�� ��	� ������ �� 
&��	�� ������� �������	����4): 
� «8: �3�%�2)'&' *�� ,��0�-��&' *��,6�4� ��»,  
� «13: ���,�*�&-� .�%��+���� ��»,  
� «17: ���0�-��&' &0�&�4� �� ��-�%(�»,  
� «20: ���0�-��&' ��,%���4�» *��  
� «22: ���&$���&' &(��2�$4&'� �4� �� �� .�2�(.�»  
 
 

7.4.2. 	
��� � ��		���� �� ����
	���� 
 
��	����&�	� �� ��������#�� � ��&�� ����1
 ��� ���������� (���. ��� 23 ���������� ��� ����������� 
��, �	� ��	�����	����	
 ���� ����������� � BPO ��� ��� ����4��� 04���� ��� ����������� !���. 
���������'� � BPM) +� *���&*�(�&�%6� ��-� (3) �%����� )�����*�� .����,�2�'&'�: 
� 	
��� 
 1: )	 ��'�	 ��������� �� ������
��� �� ��&�� ����1
 ��� 23 ��"��/$'*$ '(  

�'"�'(��%�  
� & �	� ���4�	��� «
"�&�$�'���&�/  &'�  �����%�&��  (BPO)» ( �. ��4������ 7-
89),  

� 	
��� 
 2: )	 ��
���	 ��������� �� ������
��� �� ��&�� ����1
 ��� 23 ��"��/$'*$ '(  
�'"�'(��%�  
� ��� �	� 
"�&�$�'���&��0 &'�  �����%�&��  (BPO), �� ��� �&������ (4) 04���� ��� 
����������� !������������'� ���������'� (BPM): «�+����&(/��$'������(&( ��», 
«�%'!��&(/�#'���'����(&( ��», «���3��)(/�!'"(&( ��» & «2��'�&'����(&( ��» ( �. 
��4������ 7-90). 

� 	
��� 
 3: )	 ����	 �	��&�	 ��������� �� ������
��� �� ��&�� ����1
 ��� 23 ��"��/$'*$ '(  
�'"�'(��%� 
� %�� '�# 
"�&�$�'���&��0 &'�  �����%�&��  (BPO), �� ��� �&������ (4) 04���� ��� 
����������� !������������'� ���������'� (BPM) -«�+����&(/��$'������(&( ��», 
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«�%'!��&(/�#'���'����(&( ��», «���3��)(/�!'"(&( ��» & «2��'�&'����(&( ��»-, 
���3-$�$'�  #�/)( '�  �"*'�&��  �%��$�  ��/ '� ��"��"�.�%- �!'"� '*$ �0� 
�"*'(��'�����*$ ��# �"�!%#)�$ &'�'�&'�%- &(��$'�%!  ( �. ��4������ 7-91). 

 

 
 

��4������ 7-89: ��'�	 �	��&�	 ������������� (�14����� �	� ��	�����	����	
 ���� ����������� � BPO 
��� �	�� 23 ���4�	���� ��� ����������� ��) 
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��4������ 7-90: ��
���	 �	��&�	 �	������ ����� ������������� (�14����� ��� ����4��� 04���� �	� 
BPM ��� �	�� 23 ���4�	���� ��� ����������� �� & �	� ��	�����	����� ���� ����������� � BPO) 

 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
 

369 
�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

 

 
 

��4������ 7-91: )���	 �	��&�	 �	������ ����� ������������� (�14����� ��� ����4��� 04���� �	� 
BPM ��� �	�� 23 ���4�	���� ��� ����������� ��, �	� ��	�����	����� ���� ����������� � BPO, ��� ��� 

!�������� �	� �0	�	
� �	 ��	0�� ��� �����������)  
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7.4.2.1. ����
 	
��� 
 �� ����
	����: �!������ �
� 
«��
�����
 ��	
� ���� ����������� (BPO)» ��
 �
�� «23 
����
���� ��� ���������� ��» 

 
)	 ��'�	 �	��&�	 �������������, �1��4/�� ��� �14����� �	� ��	�����	����	
 ���� ����������� (BPO) 
��� �	�� 23 ���4�	���� ��� ����������� �� ( �. ��4������ 7-92).  
 

 
 

��4������ 7-92: ��'�	 �	��&�	 ������������� (�14����� �	� ��	�����	����	
 ���� ����������� � BPO 
��� �	�� 23 ���4�	���� ��� ����������� ��) 
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��  4�� ��� �������&� ��&���� �	� ��������#���� ����1
 ��� ����������, ��������4/���� �	 ��'�	 
�	��&�	 �	 	�	�	 ������� 4��� �� ���1��������&� ���� ���&� �	�� 23 ���4�	���� ��� ����������� ��, 
��� �� �1�����&�� �	� «��	�����	����� ���� ����������� � BPO»:  
 

 
��%&����%��&�2� &��� ���,�*�&-�� � BPO =  

(����2�$4&' &����')�*�� + ... + ���*(/���'&' ��) × 5 + � 
 

 
>�	�: 5 ����� �	 ��4����� ��� �����&���� �	� �	��&�	� ���  

� ����� �� ������ �04����� 
 
��� �	 ���������� R Square (������� 7-410. �������0�� �	��&�	�) 0������� ��� �% �%����% �3')�- �% 
50% .��-.%( �'� ,��*6���&'� .%( ��$��-����� &�% «��%&����%��&�2 &��� ,��,�*�&-�� (BPO)», 
��' �	 F-Test (������� 7-411 ��4����� ����
������) ������� ��� �% �%����% ����� &����&��*� 
&'�����*2. 
 

������� 7-410: �������0� �	��&�	� 
 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate Durbin-Watson 

1 ,710 ,504 ,348 ,80748782 2,206 

a  ���14������ ���� ���&�: (Constant), ����� &����� ��, 6������������4 ��������4 ��� ��� ����	�� �� ��� BPM, ���������� ���	�&���, 
���������� �	������� ��	 ����� �), "������� ����	��� ��	?���	� �����	�, ����04���� ������0���� ��� �� �� �������, ��	���	������ ��� 
�����	�� �	� ����	�� ��, ��������	���� ����	0	��'�, ���������� ��	��#���� ��, �1�	������ ��� ���������� ����
��� ��, ��	���	������ 
����	�	����� ����
#�����, �&�� �� ����	����� (�0���	��) ��, ���0����� ����&�	� ����������� �������'� (Service Level Agreements-SLAS) 
�	� ������	� �) ��	� ��� ����������, ���������� ��&���� �� ����	��, ���������� ����������, ���������� ��	 ���4��� ��, ������0��� 
����������� ��, ��������	���� ��, ������	 ��	������ &���� ��, ���������� �����
���� �� ��, !���	��'���� ����������� ��� �	�����'� �� ���� 
����	��� ����������, ���������� �����'� !� ��� ��, �����	�	
#��� ��� �1�	������ ��� ����	��� �� 
b  !1�����&�� ���� ����: ��	�����	������ ���� ����������� BPO 
 
 

 ������� 7-411: ������� ��4����� ����
������ 
 

Model   Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 48,401 23 2,104 3,227 ,000 
  Residual 47,599 73 ,652     
  Total 96,000 96       
a  ���14������ ���� ���&�: (Constant), ����� &����� ��, 6������������4 ��������4 ��� ��� ����	�� �� ��� BPM, ���������� ���	�&���, 
���������� �	������� ��	 ����� �), "������� ����	��� ��	?���	� �����	�, ����04���� ������0���� ��� �� �� �������, ��	���	������ ��� 
�����	�� �	� ����	�� ��, ��������	���� ����	0	��'�, ���������� ��	��#���� ��, �1�	������ ��� ���������� ����
��� ��, ��	���	������ 
����	�	����� ����
#�����, �&�� �� ����	����� (�0���	��) ��, ���0����� ����&�	� ����������� �������'� (Service Level Agreements-SLAS) 
�	� ������	� �) ��	� ��� ����������, ���������� ��&���� �� ����	��, ���������� ����������, ���������� ��	 ���4��� ��, ������0��� 
����������� ��, ��������	���� ��, ������	 ��	������ &���� ��, ���������� �����
���� �� ��, !���	��'���� ����������� ��� �	�����'� �� ���� 
����	��� ����������, ���������� �����'� !� ��� ��, �����	�	
#��� ��� �1�	������ ��� ����	��� �� 
b  !1�����&�� ���� ����: ��	�����	������ ���� ����������� BPO 
 
8����	, ��	� ������ 7-412 �	� ������� 4��� ��� ���������� ��� ��� �����&��	�� �, ������������ ��� �2�% 
����� (�� ���'��*2 .�2&'�% )�� �' «���,�*�&-� .�%��+���� ��», ��� «�(�$4�-�� �.�.�,%( 
.���02���4� (.'��&�7� �%( ������%� �� )�� �'� �.�0�-�'&'», *�� +���*2 )�� �' «���*(/���'&' 
��») �-��� &����&��*� &'�����*�� (���. &�	�� Sig < 0,05 � < 0,1). ���� �������� ��� ����� .�+��2� �� 
(.��0�� .%�(&())����*2�'�� &�% �%����%, ���	��� �	 	�	�	 	����� �� �
1��� ��� ��������� ��� 
�����'� �0���4��� ��� �������'�, ���	��� �	 	�	�	 ����	��
�� �	� ���	����� ��� ���������4 
��������'� ����������. ���� ���� ��� � ��'����� ��� ��� �	� ��	��	
���	 ������ �� ��� ����������� 
����1
 ��� 23 ���1��������'� ���� ���'�. ������ ���4 	� ���� ���&� tolerance ��� VIF, �	� 
������	�	�	
���� ����#�� ��� �	� ���	����� �	� 0���	�&�	�, ��� ��� 4�	�� ����������&� ���&� (�4�� 
�	� 0,1 ��� 4�� �	� 10 ������	���), ��' ��� � ���
� �	� �	��&�	� ���	���4 ��� �����4/����, ���	��� �	� 
�.����.�� �� 0�'&��%.%�'+%6� �� ��*��� .�%&%0� �� �.%����&���� �(�%6 �%( �%����%(. 
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������� 7-412: ���������&� �������	
 �	��&�	� 
 

Model 
  

�� ���	-
�	���&�	� 
���������&� 

)��	�	���&�	� 
���������&� t Sig. 

95% ��4����� 
������	�
��� 

��� �	 B 
�&��� 

�	����������������� 
  
  B 

)����� 
�04��� Beta     

"4�� 
>��	 

.�� 
>��	 Tolerance VIF 

1 (Constant) 1,67E-017 ,082   ,000 1,000 -,163 ,163     
  ������0��� ����������� �� ,004 ,159 ,004 ,026 ,979 -,313 ,321 ,268 3,728 
  ��	���	������ ����	�	����� 

����
#����� ,141 ,152 ,141 ,932 ,354 -,161 ,443 ,296 3,383 

  ��������	���� ����	0	��'� ,173 ,145 ,173 1,198 ,235 -,115 ,461 ,325 3,077 
  ��������	���� �� -,342 ,172 -,342 -1,985 ,051 -,685 ,001 ,229 4,360 
  ���������� �����
���� �� �� ,304 ,187 ,304 1,624 ,109 -,069 ,678 ,193 5,170 
  !���	��'���� ����������� ��� �	�����'� 

�� ���� ����	��� ���������� ,255 ,183 ,255 1,392 ,168 -,110 ,620 ,203 4,937 

  ���������� �	������� ��	 ����� �) ,214 ,111 ,214 1,928 ,058 -,007 ,435 ,552 1,811 
  �1�	������ ��� ���������� ����
��� �� -,011 ,142 -,011 -,077 ,939 -,294 ,273 ,335 2,981 
  ������	 ��	������ &���� �� -,259 ,180 -,259 -1,435 ,156 -,618 ,101 ,209 4,793 
  ���������� ���������� ,110 ,157 ,110 ,706 ,483 -,202 ,422 ,277 3,608 
  "������� ����	��� ��	����	� �����	� ,168 ,118 ,168 1,427 ,158 -,067 ,402 ,491 2,036 
  6������������4 ��������4 ��� ��� 

����	�� �� ��� BPM ,123 ,113 ,123 1,090 ,279 -,102 ,349 ,530 1,886 

  ���,�*�&-� .�%��+���� �� -,254 ,126 -,254 -2,016 ,047 -,504 -,003 ,429 2,331 
  �&�� �� ����	����� (�0���	��) �� ,126 ,159 ,126 ,795 ,429 -,191 ,443 ,269 3,720 
  ���������� �����'� !� ��� �� -,236 ,194 -,236 -1,218 ,227 -,622 ,150 ,181 5,524 
  �(�$4�-�� �.�.�,%( .���02���4� 

(.'��&�7� (Service Level 
Agreements-SLAS) �%( ������%� �� 
.�%� �'� �.�0�-�'&' 

-,339 ,140 -,339 -2,431 ,018 -,617 -,061 ,349 2,867 

  ���������� ��&���� �� ����	�� -,211 ,145 -,211 -1,451 ,151 -,500 ,079 ,322 3,103 
  ��	���	������ ��� �����	�� �	� 

����	�� �� ,006 ,131 ,006 ,048 ,962 -,255 ,267 ,396 2,522 

  ���������� ��	 ���4��� �� ,053 ,184 ,053 ,288 ,774 -,314 ,420 ,200 4,990 
  ���������� ���	�&��� -,137 ,117 -,137 -1,171 ,245 -,370 ,096 ,497 2,013 
  �����	�	
#��� ��� �1�	������ ��� 

����	��� �� ,130 ,215 ,130 ,605 ,547 -,298 ,558 ,147 6,786 

  ����04���� ������0���� ��� �� �� 
������� ,007 ,135 ,007 ,054 ,957 -,261 ,276 ,375 2,666 

  ���*(/���'&' �� ,411 ,152 ,411 2,711 ,008 ,109 ,714 ,295 3,392 

a  !1�����&�� ���� ����: ��	�����	������ ���� ����������� BPO 
 

 ������� 7-413: �������0��4 �&��� �����	���� & ��	 ��������� ���'� 
 

  

!�4����	 
(>-3 ��� ��� 

���	�	���&��� 
���&�) 

�&����	 
(<3 ��� ��� 

���	�	���&��� 
���&�) �&�� )��� 

)����� 
�������� N 

��	 ��������� ���&� -2,1751444 1,6798118 ,0000000 ,71005670 97 
"��4�	��� -2,04537010 1,60565329 ,00000000 ,70414450 97 
)��	�	���&��� ��	 ��������� ���&� -3,063 2,366 ,000 1,000 97 
)��	�	���&�� ���4�	��� -2,533 1,988 ,000 ,872 97 

 
��	����&�	� �� �����#�� � ���������� �	� �	��&�	� ��&��� �� ��������#�� �� �� ���4�	��� (residuals = 
predicted-observed values ��� �1�����&��� ���� �����) ��	�	�#	
� ���	���� �����	��. ��� �	 
���������� ��� �����	��� ��� �����	���� ( �. ��4������ 7-93) 0������� ������������4 ��� ����� �	��4 
���� ���	���� �����	��.  
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210-1-2-3
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N = 97

Dependent Variable: ��%&����%��&�2� &��� ,��,�*�&-�� BPO

Histogram

 
 

��4������ 7-93: *��������� �����	���� �������	
 �	��&�	�  
 

��� ���&���� ��	 P-P Plot ( �. ��4������ 7-94) �����	��/���� � ���4����� �����	��� -���� ���� 
��	�
���� ��������4 ��� �� ���	�&��- � 	�	�� ����������� �� ��� #�������&� ���&� ��� ��� ���	���� 
�����	��. "�� �� ����� ��� ��������� ��� ��4��	�� ���4��� ��	������� ����1
 ��� ���'�.  
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Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

 
 

��4������ 7-94: ��4������ ����	������� ������� (P-P plot) �����	���� 
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7.4.2.2. ������
 	
��� 
 �
 �	���5 ���� �� ����
	����: 
�!������ ��� «�������� "����� �
� BPM» ��
 �
�� «23 
����
���� ��� ���������� ��» & �
 «��
�����
 ��	
 
���� ����������� (BPO)» 

 

 
 

��4������ 7-95: ��
���	 �	��&�	 �	������ ����� ������������� (�14����� ��� ����4��� 04���� �	� 
BPM ��� �	�� 23 ���4�	���� ��� ����������� �� & �	� ��	�����	����� ���� ����������� � BPO) 

 
��	�	�#�� � ��4���� �	� ����&�	� �	��&�	� ( �. ��4������ 7-95), �	 	�	�	 &��� ��&&���� (4) 
�3���'����� ����/�'��� (�0�,-�&' / �%����%.%-'&' ��, �*����&' / �(�%���%.%-'&' ��, �.-/��1' 
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& ����'&' ��, 5����&�%.%-'&' ��) �	� ��	&��	���� ��� �	�� ���4�	���� �	� ��������	�	��	� ��� 
��� !���. �����������, ��' 4� �.�3')'����*�� ����/�'��� �0�� �%(� 23 .���)%���� �'� �����')�*�� 
�� *�� �%� .���)%��� «��%&����%��&�2� &��� ,��,�*�&-�� (BPO)».  ���0	�4 ��� �	 ��	��	
���	 
�	��&�	 ����� ��� �'�� ������� �	������ ������������ �� �&������ (4) ���1��������&� ���� ���&� ���� ��� 
��� (1), ��� ��	�&��� ���	 	� &����	� �������������� ��� �����&���� ��� ���� ���'�, ��	 ��� 	� &����	� 
��� ����1
 �	�� ���0	�'�, ��&��� �� ���	���� �� �	������ ���&� �����	�&�. (� �	������ ���	� &����	� 
����� ����4��� ���'�, ��� ��	�&��� ���� &�	�� ��	� ��/� ����� �������	
���	 ������	 ����������� 
��������������, ���� ���� ��	����� &����1� ��� ��4��	�� ���������4 ��������&� ���0	�&� ��	 ��4����� 
��� ����4��� �&��� ��� ��� �1&���� ���������� �	� �0	�	
� ��� !� (��������/ �	����	�	���� !�, 
!��&����/���	���	�	���� !�, !�� ��3� & �&����� !�, �������	�	���� !�).  
 
��0�*� �3�������� ��� *�.%�� �.2 ��� 24 �.�3')'����*�� ����/�'��� (23 .���)%���� �'� 
�����')�*�� �� *�� % ��%&����%��&�2� &��� ���,�*�&-�� � BPO), �.'������ �%(��0�&�%� �-� �.2 
��� ��&&���� (4) )�����*�� .����,�%��&��� (�-� )�� *�+� $�&' �'� ���0�-��&'� �.�0���'����*7� 
���,�*�&�7�). ���� �������4����� �&�� �	� ������ 7-414 ��� �	������ ���'� ��&����, ��	� 	�	�	 
���	��/	���� –�4� ��4��	��- 	� ���14������ � ���1��������&� ���� ���&� �	� 0���	���� �� �����4/	�� 
�	��4����	� ��� ��� ��� �&������ �������&� �������	������ (�	� ������	��	
� ���� �&������ 04���� ��� 
����������� !������������'� ���������'�), ��� ��	�&��� ��&��� �� ��	�� ��	 �	��&�	. !���������, 
���0	���4 �� �	 ��
���	 �	��&�	, ��	� ������ 7-414 ��"�'("��'�� /'� �� �$�,-"'('�  ��'�3�('!  ��# 
.��$�'�� $� ��("�-6�#$ '�#�-+�&'�$ ��� ��/ '�  '!&&�"�  �"����%!  ����$�"���&��  ��$�� �� �,�  
'"�� : 
� ��������� �
�
���� 
���������� �
������� 	�� 	����	�� 
� ��� 	�� 

�
�������� 
� 
�������4��� �� �=�������� 	�� �
������ 
� 
� 
������	������� �	�� ���������� (BPO) 
 
�����'����� ��� � ���������� ������������� ��� ���� ���'�, ���� ��	�����
���� ��� �� ��	����� ��� 
������ �� �� ���������� ������������� (Sig) �	� ������ 7-414, �0	�4 ��� 	�4�� ��&����, 	� 	�	�	� 
�1��4/	�� �� � ���-�1&���� ���14����� ���� ���� �����4/�� �%(��0�&�%� �-� ��� ��� �&������ 
�1�����&��� ���� ���&� (���. ��� �&������ 04���� �	� BPM). (� &����	� ���	� (Pillais Trace, Wilks Lambda, 
Hotellings Trace, Roys Largest Root) ��	&��	���� ��� �� #����� �	������ ����� ��4����� ��� 
��	���	
� ��	����	�� �	� ���������	
 ��	��4����	� (SPSS 16.0). >�	� ���	� 	� &����	� �	������ ����� 
��4����� ��� ����
������ (Pillais Trace, Wilks Lambda, Hotellings Trace, Roys Largest Root) �1��4/	�� 
�� �������� ���#��� ���: 
 

+0 : �1 = �2 = … = ��  &����� ��� ������������   
 
+1: �i C �j ��� iCj  ( i , j = 1, …� ) 

 
>�	� 

  �: �� ������� ��� ��	-�1&����� �����	����� ���� ����� 
 
>��� � ��	-�1&���� ���� ���� ����� �4�	�	� ��� �	�� 23 ���4�	���� ��� ����������� �� � 	 
��	�����	������ ���� ����������� (BPO), ���� 	� &����	� ���	� �1��4/	�� �� �������� ���#��� ���: 
 

+0 : ��
2 = 0  

 
+1:  ��

2 C 0 
 
"�#'� ��&	� ��	#&�	��� ��� 	� �&�	� ����� ��� �	�0�� �i = � + ��

2 x z 
 
>�	�:  

z: ��4����� �	� ��	&������ ��� ��� �	������ ���� ���	���� �����	�� ���� �&������ 
�����4���� �� �&�	 «0» ��� ������ ����
������ �	� ����	����.  
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�����'����� ��� ���� ��	� 	� �&�	� ���	� (���. ���� ��� ��	��������� � �������� ���#��� �� �4�	�� ��� ��� 
�
	 �����4�� ������'����), ���� � ��	-&����	 ���1��������� ���� ���� ��� &��� ���	 �� ���������� 
��	 �	��&�	.  
  
 ������� 7-414: �	������ ���	� <����	� ��� �� ������������� ��� ���14������ ���� ���'� �	� 

��
���	� �	��&�	� 
 

Effect  Value F Hypothesis df Error df Sig. 

Intercept Pillais Trace ,000 ,000(a) 4,000 69,000 1,000 

  Wilks Lambda 1,000 ,000(a) 4,000 69,000 1,000 

  Hotellings Trace ,000 ,000(a) 4,000 69,000 1,000 

  Roys Largest Root ,000 ,000(a) 4,000 69,000 1,000 

1. �*��(+78� �)+�)%*"� Pillais Trace ,017 ,290(a) 4,000 69,000 ,883 

  Wilks Lambda ,983 ,290(a) 4,000 69,000 ,883 

  Hotellings Trace ,017 ,290(a) 4,000 69,000 ,883 

  Roys Largest Root ,017 ,290(a) 4,000 69,000 ,883 
2. �+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� 
"�)!5�5$�� Pillais Trace ,032 ,573(a) 4,000 69,000 ,683 

  Wilks Lambda ,968 ,573(a) 4,000 69,000 ,683 

  Hotellings Trace ,033 ,573(a) 4,000 69,000 ,683 

  Roys Largest Root ,033 ,573(a) 4,000 69,000 ,683 

3. �+6*)!")($*" �,+(7(+*8$ Pillais Trace ,021 ,363(a) 4,000 69,000 ,834 

  Wilks Lambda ,979 ,363(a) 4,000 69,000 ,834 

  Hotellings Trace ,021 ,363(a) 4,000 69,000 ,834 

  Roys Largest Root ,021 ,363(a) 4,000 69,000 ,834 

4. �+6*)!")($*" �� Pillais Trace ,045 ,809(a) 4,000 69,000 ,524 

  Wilks Lambda ,955 ,809(a) 4,000 69,000 ,524 

  Hotellings Trace ,047 ,809(a) 4,000 69,000 ,524 

  Roys Largest Root ,047 ,809(a) 4,000 69,000 ,524 

5. �*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! �� Pillais Trace ,031 ,556(a) 4,000 69,000 ,695 

  Wilks Lambda ,969 ,556(a) 4,000 69,000 ,695 

  Hotellings Trace ,032 ,556(a) 4,000 69,000 ,695 

  Roys Largest Root ,032 ,556(a) 4,000 69,000 ,695 
6. !�*"(*$8$� �)+�)%*"� "�* 
�(,*)*"8$ �� �)$ 5�(,(*� 
!�*6!*+� 

Pillais Trace ,056 1,021(a) 4,000 69,000 ,403 

  Wilks Lambda ,944 1,021(a) 4,000 69,000 ,403 

  Hotellings Trace ,059 1,021(a) 4,000 69,000 ,403 

  Roys Largest Root ,059 1,021(a) 4,000 69,000 ,403 

7. �*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� �� Pillais Trace ,027 ,473(a) 4,000 69,000 ,755 

  Wilks Lambda ,973 ,473(a) 4,000 69,000 ,755 

  Hotellings Trace ,027 ,473(a) 4,000 69,000 ,755 

  Roys Largest Root ,027 ,473(a) 4,000 69,000 ,755 
8. �9*(,(%� "�* �*�6!*+*� "*$�5$8$ 
�� Pillais Trace ,035 ,624(a) 4,000 69,000 ,647 

  Wilks Lambda ,965 ,624(a) 4,000 69,000 ,647 

  Hotellings Trace ,036 ,624(a) 4,000 69,000 ,647 

  Roys Largest Root ,036 ,624(a) 4,000 69,000 ,647 

9. �,�*�*( �*(*"�� !+%8$ �� Pillais Trace ,006 ,098(a) 4,000 69,000 ,983 

  Wilks Lambda ,994 ,098(a) 4,000 69,000 ,983 

  Hotellings Trace ,006 ,098(a) 4,000 69,000 ,983 

  Roys Largest Root ,006 ,098(a) 4,000 69,000 ,983 

10. �*�6!*+*� ���*)�!8$ Pillais Trace ,027 ,486(a) 4,000 69,000 ,746 

  Wilks Lambda ,973 ,486(a) 4,000 69,000 ,746 
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  Hotellings Trace ,028 ,486(a) 4,000 69,000 ,746 

  Roys Largest Root ,028 ,486(a) 4,000 69,000 ,746 
11. "+*)+*� !�*,(%� �+(*($)(� 
��+(6(5 Pillais Trace ,003 ,056(a) 4,000 69,000 ,994 

  Wilks Lambda ,997 ,056(a) 4,000 69,000 ,994 

  Hotellings Trace ,003 ,056(a) 4,000 69,000 ,994 

  Roys Largest Root ,003 ,056(a) 4,000 69,000 ,994 
12. 6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� )$ 
!�*,(% �� %*� BPM Pillais Trace ,070 1,305(a) 4,000 69,000 ,277 

  Wilks Lambda ,930 1,305(a) 4,000 69,000 ,277 

  Hotellings Trace ,076 1,305(a) 4,000 69,000 ,277 

  Roys Largest Root ,076 1,305(a) 4,000 69,000 ,277 

13. �*��*"��*� �+(��!*�� �� Pillais Trace ,085 1,592(a) 4,000 69,000 ,186 

  Wilks Lambda ,915 1,592(a) 4,000 69,000 ,186 

  Hotellings Trace ,092 1,592(a) 4,000 69,000 ,186 

  Roys Largest Root ,092 1,592(a) 4,000 69,000 ,186 

14. �!� �! ,!*)(5+%*� �� Pillais Trace ,021 ,378(a) 4,000 69,000 ,824 

  Wilks Lambda ,979 ,378(a) 4,000 69,000 ,824 

  Hotellings Trace ,022 ,378(a) 4,000 69,000 ,824 

  Roys Largest Root ,022 ,378(a) 4,000 69,000 ,824 

15. �*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� �� Pillais Trace ,043 ,770(a) 4,000 69,000 ,548 

  Wilks Lambda ,957 ,770(a) 4,000 69,000 ,548 

  Hotellings Trace ,045 ,770(a) 4,000 69,000 ,548 

  Roys Largest Root ,045 ,770(a) 4,000 69,000 ,548 
16. ��	"����� ������
� �����
	���� 
��������� �
� �	�	��
� �� �� ��� 
���������� 

Pillais Trace ,131 2,595(a) 4,000 69,000 ,044 

  Wilks Lambda ,869 2,595(a) 4,000 69,000 ,044 

  Hotellings Trace ,150 2,595(a) 4,000 69,000 ,044 

  Roys Largest Root ,150 2,595(a) 4,000 69,000 ,044 

17. �*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5� Pillais Trace ,023 ,413(a) 4,000 69,000 ,799 

  Wilks Lambda ,977 ,413(a) 4,000 69,000 ,799 

  Hotellings Trace ,024 ,413(a) 4,000 69,000 ,799 

  Roys Largest Root ,024 ,413(a) 4,000 69,000 ,799 
18. �+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 
"(�)(5� �� Pillais Trace ,051 ,924(a) 4,000 69,000 ,455 

  Wilks Lambda ,949 ,924(a) 4,000 69,000 ,455 

  Hotellings Trace ,054 ,924(a) 4,000 69,000 ,455 

  Roys Largest Root ,054 ,924(a) 4,000 69,000 ,455 

19. �*�6!*+*� �+(�,��)8$ �� Pillais Trace ,057 1,052(a) 4,000 69,000 ,387 

  Wilks Lambda ,943 1,052(a) 4,000 69,000 ,387 

  Hotellings Trace ,061 1,052(a) 4,000 69,000 ,387 

  Roys Largest Root ,061 1,052(a) 4,000 69,000 ,387 

20. �*�6!*+*� �!�(�!$8$ Pillais Trace ,019 ,338(a) 4,000 69,000 ,851 

  Wilks Lambda ,981 ,338(a) 4,000 69,000 ,851 

  Hotellings Trace ,020 ,338(a) 4,000 69,000 ,851 

  Roys Largest Root ,020 ,338(a) 4,000 69,000 ,851 
21. �����
 
�#��� ��� �!�
 
��� 
��� ����
��� �� Pillais Trace ,173 3,616(a) 4,000 69,000 ,010 

  Wilks Lambda ,827 3,616(a) 4,000 69,000 ,010 

  Hotellings Trace ,210 3,616(a) 4,000 69,000 ,010 

  Roys Largest Root ,210 3,616(a) 4,000 69,000 ,010 
22. �*��7�,*� �5��(+78�� )8$ �� �! 
�+()5�� Pillais Trace ,079 1,484(a) 4,000 69,000 ,217 

  Wilks Lambda ,921 1,484(a) 4,000 69,000 ,217 
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  Hotellings Trace ,086 1,484(a) 4,000 69,000 ,217 

  Roys Largest Root ,086 1,484(a) 4,000 69,000 ,217 

23. �*�"5�!+$� �� Pillais Trace ,039 ,700(a) 4,000 69,000 ,594 

  Wilks Lambda ,961 ,700(a) 4,000 69,000 ,594 

  Hotellings Trace ,041 ,700(a) 4,000 69,000 ,594 

  Roys Largest Root ,041 ,700(a) 4,000 69,000 ,594 

��
�����
 ��	
� ���� ����������� BPO Pillais Trace ,688 38,007(a) 4,000 69,000 ,000 

  Wilks Lambda ,312 38,007(a) 4,000 69,000 ,000 

  Hotellings Trace 2,203 38,007(a) 4,000 69,000 ,000 

  Roys Largest Root 2,203 38,007(a) 4,000 69,000 ,000 

 
��' &(��0���, ���)0���� )�� *�+� ���3���'�' ����/�'��, .%�� �.2 ��� ��&&���� (4) )�����*�� 
.����,�%��&��� )�� ��� ��&&���� $�&��� �'� ���0�-��&'� �.�0���'����*7� ���,�*�&�7�, �.'������. 
���������&�� ��	� ������ 7-415 ��� ��4����� ����
������ ��	��� ������ �� ���, �	�� �������� 
������������ ��� ��� �&������ ("������ ��� ��	
������� 
�	 ��, ��
���� ��� ��
���
����� 
�	 
��, ���#��� ��� ��
�� 
�	 ��, 3��
��
����� 
�	 ��) �����4/���� ��� ��� ��4��	�� ���� ����. 
������������ ��� 	� &����	� ��	� ������ 7-415 ��� ��4����� ����
������, 	���	
� �� �����	�� 
������4����� ���� ��� ���� ��������� �	� ��'�	� �	��&�	� ��	� ������ ��� (1) ���	 �1�����&�� 
���� ����. ������������ ��� �� !���+�� ��� %-�� ��'�3�('� ,�+*"�&'- ���+$�#$ /'� ��$�� &'�'�&'�%- 
&(��$'�%!  '!&&�"�  (4) ��/ '�  24 ��'�3�('! : 
� «��"�%'("�&'�%- &(��$'�%- ��� '($ ������� 
� ��� 2��», � 	�	�� �����4/�� �� �������� 

������������ ��� «�������	�	����� ��� !�» 
� «
�"�%���0�(&( %�� �,���/�(&( '(  �����&(  
�», � 	�	�� �����4/�� �� �������� ������������ 

��� «��������� / �	����	�	����� ��� !�» ��� �� �������� ������������ ��� «�������	�	����� ��� 
!�» 

� «���&.-��&( &#��/".*&(  '*$ 
� �� �"/'#��», � 	�	�� �����4/�� �� �������� ������������ 
��� «��������� / �	����	�	����� ��� !�» 

� «
"�&�$�'���&�/  &'�  �����%�&��  BPO»), � 	�	�� �����4/�� ��� �������&� �������	������ ��� 
��� ����4��� 04���� ��� ����������� !������������'� ���������'�.  


�" /�� �#'- �/�*  '�# �"�3����'�  '(  ���#&#��"���%/'('�  ��# ��"�'("��(%� %�� &'� 
�"�(��0��$� ��$'!�� -'� ����� �.����'�� &'�  &#&+�'�&��  ��'�,0 '*$ 24 ��"��/$'*$- %-����  
��'�3�('!  .��$�$'�� ����$*�!$� $� �($ ��$�� &'�'�&'�%- &(��$'�%! , �$1  '� F-test ��� '� &0$��� 
'�# ��$'!��# ���+$�� /'� ��$�� &(��$'�%/.  
 

 ������� 7-415: ������� ��4����� ����
������ �	� ��
���	� �	��&�	� 
 

�')� �3���'���' 	���/�'�� �+�%�&�� 
�����)7�4� 5.�. 	�&' ���� 

�����)7�4� F Sig. 

Corrected Model �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 66,697(a) 24 2,779 6,829 ,000 

  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� 63,859(b) 24 2,661 5,960 ,000 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� 63,929(c) 24 2,664 5,980 ,000 
  �������	�	���� ��� !� 67,858(d) 24 2,827 7,234 ,000 
Intercept �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,000 1 ,000 ,000 1,000 
  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,000 1 ,000 ,000 1,000 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,000 1 ,000 ,000 1,000 
  �������	�	���� ��� !� ,000 1 ,000 ,000 1,000 
1. �*��(+78� �)+�)%*"� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,002 1 ,002 ,006 ,938 
  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,369 1 ,369 ,826 ,367 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,054 1 ,054 ,122 ,728 
  �������	�	���� ��� !� ,002 1 ,002 ,005 ,941 
2. �+(��*(+*��(� 
)!6$(,(%*"� "�)!5�5$�� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,306 1 ,306 ,752 ,389 

  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,005 1 ,005 ,011 ,916 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,718 1 ,718 1,613 ,208 

  �������	�	���� ��� !� ,227 1 ,227 ,580 ,449 
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3. �+6*)!")($*" 
�,+(7(+*8$ �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,016 1 ,016 ,039 ,843 

  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,002 1 ,002 ,005 ,942 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,554 1 ,554 1,243 ,269 
  �������	�	���� ��� !� ,265 1 ,265 ,678 ,413 
4. �+6*)!")($*" �� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,035 1 ,035 ,087 ,769 
  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,355 1 ,355 ,796 ,375 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,524 1 ,524 1,176 ,282 
  �������	�	���� ��� !� 1,281 1 1,281 3,278 ,074 
5. �*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! 
�� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,824 1 ,824 2,026 ,159 

  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,099 1 ,099 ,221 ,640 

  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,011 1 ,011 ,024 ,876 
  �������	�	���� ��� !� ,035 1 ,035 ,090 ,764 
6. !�*"(*$8$� �)+�)%*"� 
"�* �(,*)*"8$ �� �)$ 
5�(,(*� !�*6!*+� 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,218 1 ,218 ,536 ,466 

  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,040 1 ,040 ,089 ,767 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� 1,571 1 1,571 3,527 ,064 
  �������	�	���� ��� !� ,875 1 ,875 2,240 ,139 
7. �*�6!*+*� �(*())�� �)( 
)��� �� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,015 1 ,015 ,037 ,847 

  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,013 1 ,013 ,029 ,865 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,664 1 ,664 1,490 ,226 
  �������	�	���� ��� !� ,009 1 ,009 ,022 ,882 
8. �9*(,(%� "�* �*�6!*+*� 
"*$�5$8$ �� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,002 1 ,002 ,005 ,945 

  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,852 1 ,852 1,908 ,171 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,419 1 ,419 ,940 ,335 
  �������	�	���� ��� !� ,189 1 ,189 ,484 ,489 
9. �,�*�*( �*(*"�� !+%8$ �� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,000 1 ,000 ,000 ,983 
  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,000 1 ,000 ,001 ,977 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,176 1 ,176 ,394 ,532 
  �������	�	���� ��� !� ,048 1 ,048 ,124 ,726 
10. �*�6!*+*� ���*)�!8$ �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,623 1 ,623 1,532 ,220 
  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,093 1 ,093 ,208 ,649 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� 6,62E-005 1 6,62E-005 ,000 ,990 
  �������	�	���� ��� !� ,066 1 ,066 ,168 ,683 
11. "+*)+*� !�*,(%� 
�+(*($)(� ��+(6(5 �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,040 1 ,040 ,098 ,756 

  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,019 1 ,019 ,044 ,835 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,002 1 ,002 ,005 ,942 
  �������	�	���� ��� !� ,018 1 ,018 ,047 ,829 
12. �������������� ��	������ 
�� ��� ��� 
� �� �� BPM �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,129 1 ,129 ,318 ,575 

  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,112 1 ,112 ,252 ,617 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,055 1 ,055 ,124 ,726 
  5����&�%.%-'&' �4� �� 1,666 1 1,666 4,264 ,043 
13. �*��*"��*� �+(��!*�� �� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,972 1 ,972 2,390 ,127 

  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,271 1 ,271 ,608 ,438 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,817 1 ,817 1,834 ,180 
  �������	�	���� ��� !� ,330 1 ,330 ,844 ,361 
14. �!� �! ,!*)(5+%*� �� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,412 1 ,412 1,012 ,318 
  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,448 1 ,448 1,004 ,320 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,044 1 ,044 ,098 ,755 
  �������	�	���� ��� !� ,035 1 ,035 ,090 ,765 
15. �*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� 
�� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 1,085 1 1,085 2,666 ,107 

  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,002 1 ,002 ,003 ,953 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,014 1 ,014 ,031 ,861 
  �������	�	���� ��� !� ,094 1 ,094 ,241 ,625 
16. �5�78$*!� !�*�<�(5 
��+!6(�!$8$ 5�+!�*8$ )(5 �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 1,141 1 1,141 2,804 ,098 
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)���)(� �� %*� )$ 
!�*6!*+� 
  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� 1,729 1 1,729 3,873 ,053 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� 1,029 1 1,029 2,310 ,133 
  �������	�	���� ��� !� ,828 1 ,828 2,119 ,150 
17. �*�6!*+*� �6!�!8$ �! 
)+*)(5� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,461 1 ,461 1,133 ,291 

  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,365 1 ,365 ,818 ,369 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,075 1 ,075 ,168 ,683 
  �������	�	���� ��� !� ,224 1 ,224 ,573 ,452 
18. �+(��*(+*��(� "�* 
"�)�$(� )(5 "(�)(5� �� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,673 1 ,673 1,652 ,203 

  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,105 1 ,105 ,236 ,629 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,183 1 ,183 ,412 ,523 
  �������	�	���� ��� !� ,073 1 ,073 ,187 ,667 
19. �*�6!*+*� �+(�,��)8$ �� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,010 1 ,010 ,026 ,873 
  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,821 1 ,821 1,838 ,179 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,734 1 ,734 1,648 ,203 
  �������	�	���� ��� !� 1,439 1 1,439 3,683 ,059 
20. �*�6!*+*� �!�(�!$8$ �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,301 1 ,301 ,740 ,392 
  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,010 1 ,010 ,022 ,882 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,015 1 ,015 ,033 ,856 
  �������	�	���� ��� !� ,074 1 ,074 ,190 ,664 
21. �����
 
�#��� ��� 
�!�
 
��� ��� ����
��� �� �0�,-�&' *�� �%����%.%-'&' �4� �� 1,879 1 1,879 4,616 ,035 

  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� 1,195 1 1,195 2,678 ,106 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� 1,563 1 1,563 3,509 ,065 
  5����&�%.%-'&' �4� �� 4,764 1 4,764 12,187 ,001 
22. ����"� ��� ��		
�"���� 
��� �� 	� ��
���� �0�,-�&' *�� �%����%.%-'&' �4� �� 2,046 1 2,046 5,028 ,028 

  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,046 1 ,046 ,103 ,749 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,035 1 ,035 ,079 ,779 
  �������	�	���� ��� !� ,007 1 ,007 ,019 ,891 
23. �*�"5�!+$� �� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,773 1 ,773 1,898 ,173 
  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,017 1 ,017 ,039 ,844 
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,177 1 ,177 ,398 ,530 
  �������	�	���� ��� !� 7,66E-005 1 7,66E-005 ,000 ,989 
��
�����
 ��	
� ���� 
����������� BPO �0�,-�&' *�� �%����%.%-'&' �4� �� 28,254 1 28,254 69,424 ,000 

  �*����&' *�� �(�%���%.%-'&' �4� �� 32,403 1 32,403 72,586 ,000 
  �.-/��1' *�� ����'&' �4� �� 30,141 1 30,141 67,668 ,000 
  5����&�%.%-'&' �4� �� 29,589 1 29,589 75,700 ,000 
Error �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 29,303 72 ,407     
  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� 32,141 72 ,446     
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� 32,071 72 ,445     
  �������	�	���� ��� !� 28,142 72 ,391     
Total �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 96,000 97       
  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� 96,000 97       
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� 96,000 97       
  �������	�	���� ��� !� 96,000 97       
Corrected Total �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 96,000 96       
  !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� 96,000 96       
  !�� ��3� ��� �&����� ��� !� 96,000 96       
  �������	�	���� ��� !� 96,000 96       

a  R Squared = ,695 (Adjusted R Squared = ,593) 
b  R Squared = ,665 (Adjusted R Squared = ,554) 
c  R Squared = ,666 (Adjusted R Squared = ,555) 
d  R Squared = ,707 (Adjusted R Squared = ,609) 
 
)&�	�, �3�������� �% «.7�» �.�,�%6� %� 23 .���)%���� �'� �����')�*�� �� *�� % ��%&����%��&�2� 
&��� �� (BPO) &��� ��&&���� $�&��� �'� ���0�-��&'� �.�0���'����*7� ���,�*�&�7�. �����4 ��&������ 
�	��� ��� ��� 24 ���� ���&� (���. �	�� 23 ���4�	���� ��� ����������� �� & �	 BPO) ����� ���������4 
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��������� ��� ��� ��4��	�� 04�� ��� ����������� !������������'� ���������'�, ��� ��� ���&���� ��&������ 
	 ����������� �. �������'���� �	� ������ 7-415 �������'����� ��� 	� ���� ���&� �	� ����� ���������4 
��������&� ����� 	� �1��:  
� 
�������4��� �� �=�������� 	�� �
������ 
� (Sig. = ,035). �����'����� ��� 	 

����������� � = -0,365, ������ �4� ��1�#�� � ���������&�� ���� ���� ���4 ��� �	�4��, ���� #� 
����#�� ���4 0,365 � «�������� ��� �	����	�	���� ��� !�» 

� ���������� ����������� 	�� 
� �� 
��	�
� (Sig. = ,028). �����'����� ��� 	 ����������� � 
= 0,238, ������ �4� ��1�#�� � ���������&�� ���� ���� ���4 ��� �	�4��, ���� #� ��1�#�� ���4 0,238 � 
«�������� ��� �	����	�	���� ��� !�» 

� 
������	������� �	�� ���������� (BPO) (Sig. = ,000). �����'����� ��� 	 ����������� � = 
0,770, ������ �4� ��1�#�� � ���������&�� ���� ���� ���4 ��� �	�4��, ���� #� ��1�#�� ���4 0,770 � 
«�������� ��� �	����	�	���� ��� !�» 

� 
������	������� �	�� ���������� (BPO) (Sig. = ,000). �����'����� ��� 	 ����������� � = 
0,825, ������ �4� ��1�#�� � ���������&�� ���� ���� ���4 ��� �	�4��, ���� #� ��1�#�� ���4 0,825 � 
«!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !�» 

� 
������	������� �	�� ���������� (BPO) (Sig. = ,000). �����'����� ��� 	 ����������� � = 
0,796, ������ �4� ��1�#�� � ���������&�� ���� ���� ���4 ��� �	�4��, ���� #� ��1�#�� ���4 0,796 	 
«!�� ��3� ��� �&����� ��� !�» 

� ����	����	�� �����	�� ��� 	�� �
����� 
� ��� BPM (Sig. = ,043). �����'����� ��� 	 
����������� � = 0,182, ������ �4� ��1�#�� � ���������&�� ���� ���� ���4 ��� �	�4��, ���� #� 
��1�#�� ���4 0,182 � «�������	�	���� ��� !�» 

� 
�������4��� �� �=�������� 	�� �
������ 
� (Sig. = ,001). �����'����� ��� 	 
����������� � = -0,582, ������ �4� ��1�#�� � ���������&�� ���� ���� ���4 ��� �	�4��, ���� #� 
����#�� ���4 0,582 � «�������	�	���� ��� !�» 

� 
������	������� �	�� ���������� (BPO) (Sig. =,000). �����'����� ��� 	 ����������� � = 
0,788, ������ �4� ��1�#�� � ���������&�� ���� ���� ���4 ��� �	�4��, ���� #� ��1�#�� ���4 0,788 � 
«�������	�	���� ��� !�» 

 
%��������� ������������� ��� �14�	���� �����	�� ������4����� ��� �	� ������ 7-416 �� �� 
��	���&����� ��� ��� �����&��	�� �	� �	��&�	�. 
 

������� 7-416: ���������&� �	� �	��&�	� �	������ ����� ������������� 
 
Dependent Variable Parameter B Std. 

Error t Sig. 95% Confidence 
Interval 

      Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

�������� ��� 
�	����	�	���� ��� !� Intercept -1,00E-017 ,065 ,000 1,000 -,129 ,129 

  �*��(+78� �)+�)%*"� ,010 ,126 ,078 ,938 -,241 ,260 
  �+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� 

"�)!5�5$�� ,104 ,120 ,867 ,389 -,136 ,345 

  �+6*)!")($*" �,+(7(+*8$ -,023 ,115 -,199 ,843 -,253 ,207 
  �+6*)!")($*" �� ,041 ,140 ,295 ,769 -,237 ,319 
  �*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! �� -,214 ,151 -1,423 ,159 -,515 ,086 
  !�*"(*$8$� �)+�)%*"� "�* 

�(,*)*"8$ �� �)$ 5�(,(*� 
!�*6!*+� 

-,107 ,147 -,732 ,466 -,400 ,185 

  �*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� 
�� -,017 ,090 -,193 ,847 -,196 ,162 

  �9*(,(%� "�* �*�6!*+*� 
"*$�5$8$ �� ,008 ,112 ,069 ,945 -,216 ,232 

  �,�*�*( �*(*"�� !+%8$ �� ,003 ,145 ,021 ,983 -,285 ,291 
  �*�6!*+*� ���*)�!8$ ,154 ,124 1,238 ,220 -,094 ,401 
  "+*)+*� !�*,(%� �+(*($)(� 

��+(6(5 ,029 ,094 ,312 ,756 -,158 ,217 

  6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� 
)$ !�*,(% �� %*� BPM ,051 ,090 ,564 ,575 -,129 ,230 

  �*��*"��*� �+(��!*�� �� -,158 ,102 -1,546 ,127 -,361 ,046 
  �!� �! ,!*)(5+%*� �� -,127 ,126 -1,006 ,318 -,378 ,125 
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  �*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� �� ,252 ,155 1,633 ,107 -,056 ,561 
  �5�78$*!� !�*�<�(5 

��+!6(�!$8$ 5�+!�*8$ )(5 
)���)(� �� %*� )$ !�*6!*+� 

-,192 ,115 -1,674 ,098 -,420 ,037 

  �*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5� ,124 ,116 1,064 ,291 -,108 ,356 
  �+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 

"(�)(5� �� ,133 ,103 1,285 ,203 -,073 ,339 

  �*�6!*+*� �+(�,��)8$ �� ,023 ,146 ,160 ,873 -,267 ,313 
  �*�6!*+*� �!�(�!$8$ ,080 ,093 ,860 ,392 -,106 ,266 
  �����
 
�#��� ��� �!�
 
��� 

��� ����
��� �� -,365 ,170 -2,149 ,035 -,704 -,026 

  ����"� ��� ��		
�"���� ��� �� 
	� ��
���� ,238 ,106 2,242 ,028 ,026 ,450 

  �*�"5�!+$� �� ,173 ,126 1,378 ,173 -,077 ,424 
  ��
�����
 ��	
� ���� 

����������� BPO ,770 ,092 8,332 ,000 ,586 ,955 

!��&���� ��� 
���	���	�	���� ��� 
!� 

Intercept -2,28E-017 ,068 ,000 1,000 -,135 ,135 

  �*��(+78� �)+�)%*"� ,120 ,132 ,909 ,367 -,143 ,382 
  �+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� 

"�)!5�5$�� ,013 ,126 ,106 ,916 -,238 ,265 

  �+6*)!")($*" �,+(7(+*8$ -,009 ,121 -,074 ,942 -,250 ,232 
  �+6*)!")($*" �� ,130 ,146 ,892 ,375 -,161 ,422 
  �*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! �� -,074 ,158 -,470 ,640 -,389 ,240 
  !�*"(*$8$� �)+�)%*"� "�* 

�(,*)*"8$ �� �)$ 5�(,(*� 
!�*6!*+� 

-,046 ,154 -,298 ,767 -,352 ,260 

  �*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� 
�� -,016 ,094 -,171 ,865 -,204 ,171 

  �9*(,(%� "�* �*�6!*+*� 
"*$�5$8$ �� -,163 ,118 -1,381 ,171 -,397 ,072 

  �,�*�*( �*(*"�� !+%8$ �� ,004 ,151 ,029 ,977 -,297 ,306 
  �*�6!*+*� ���*)�!8$ ,059 ,130 ,456 ,649 -,200 ,318 
  "+*)+*� !�*,(%� �+(*($)(� 

��+(6(5 -,021 ,099 -,209 ,835 -,217 ,176 

  6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� 
)$ !�*,(% �� %*� BPM ,047 ,094 ,502 ,617 -,141 ,236 

  �*��*"��*� �+(��!*�� �� ,083 ,107 ,780 ,438 -,130 ,297 
  �!� �! ,!*)(5+%*� �� -,132 ,132 -1,002 ,320 -,396 ,131 
  �*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� �� -,010 ,162 -,059 ,953 -,332 ,313 
  �5�78$*!� !�*�!�(5 

��+!6(�!$8$ 5�+!�*8$ )(5 
)���)(� �� %*� )$ !�*6!*+� 

,236 ,120 1,968 ,053 -,003 ,476 

  �*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5� ,110 ,122 ,904 ,369 -,133 ,353 
  �+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 

"(�)(5� �� -,053 ,108 -,485 ,629 -,268 ,163 

  �*�6!*+*� �+(�,��)8$ �� ,207 ,152 1,356 ,179 -,097 ,510 
  �*�6!*+*� �!�(�!$8$ -,015 ,098 -,149 ,882 -,209 ,180 
  ��+�"(,(5�� "�* �9*(,(%� 

)� !�*�(�� �� -,291 ,178 -1,636 ,106 -,646 ,064 

  �*��7�,*� �5��(+78�� )8$ �� 
�! �+()5�� -,036 ,111 -,322 ,749 -,258 ,186 

  �*�"5�!+$� �� -,026 ,132 -,197 ,844 -,289 ,237 
  ��
�����
 ��	
� ���� 

����������� BPO ,825 ,097 8,520 ,000 ,632 1,018 

!�� ��3� ��� �&����� 
��� !� Intercept -7,68E-017 ,068 ,000 1,000 -,135 ,135 

  �*��(+78� �)+�)%*"� -,046 ,132 -,350 ,728 -,308 ,216 
  �+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� 

"�)!5�5$�� ,160 ,126 1,270 ,208 -,091 ,411 

  �+6*)!")($*" �,+(7(+*8$ ,135 ,121 1,115 ,269 -,106 ,375 
  �+6*)!")($*" �� ,158 ,146 1,084 ,282 -,133 ,449 
  �*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! �� ,025 ,158 ,156 ,876 -,290 ,339 
  !�*"(*$8$� �)+�)%*"� "�* 

�(,*)*"8$ �� �)$ 5�(,(*� -,288 ,153 -1,878 ,064 -,594 ,018 
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!�*6!*+� 

  �*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� 
�� -,115 ,094 -1,221 ,226 -,302 ,073 

  �9*(,(%� "�* �*�6!*+*� 
"*$�5$8$ �� -,114 ,118 -,970 ,335 -,349 ,120 

  �,�*�*( �*(*"�� !+%8$ �� ,095 ,151 ,628 ,532 -,206 ,396 
  �*�6!*+*� ���*)�!8$ ,002 ,130 ,012 ,990 -,257 ,260 
  "+*)+*� !�*,(%� �+(*($)(� 

��+(6(5 -,007 ,099 -,073 ,942 -,204 ,189 

  6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� 
)$ !�*,(% �� %*� BPM ,033 ,094 ,352 ,726 -,155 ,221 

  �*��*"��*� �+(��!*�� �� -,145 ,107 -1,354 ,180 -,358 ,068 
  �!� �! ,!*)(5+%*� �� -,041 ,132 -,314 ,755 -,304 ,222 
  �*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� �� ,028 ,162 ,176 ,861 -,294 ,351 
  �5�78$*!� !�*�<�(5 

��+!6(�!$8$ 5�+!�*8$ )(5 
)���)(� �� %*� )$ !�*6!*+� 

,182 ,120 1,520 ,133 -,057 ,421 

  �*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5� ,050 ,122 ,410 ,683 -,193 ,293 
  �+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 

"(�)(5� �� -,069 ,108 -,642 ,523 -,285 ,146 

  �*�6!*+*� �+(�,��)8$ �� ,195 ,152 1,284 ,203 -,108 ,499 
  �*�6!*+*� �!�(�!$8$ ,018 ,098 ,182 ,856 -,177 ,212 
  ��+�"(,(5�� "�* �9*(,(%� 

)� !�*�(�� �� -,333 ,178 -1,873 ,065 -,688 ,021 

  �*��7�,*� �5��(+78�� )8$ �� 
�! �+()5�� ,031 ,111 ,281 ,779 -,190 ,253 

  �*�"5�!+$� �� ,083 ,132 ,631 ,530 -,179 ,345 
  ��
�����
 ��	
� ���� 

����������� BPO ,796 ,097 8,226 ,000 ,603 ,989 

�������	�	���� ��� 
!� Intercept -5,44E-017 ,063 ,000 1,000 -,127 ,127 

  �*��(+78� �)+�)%*"� -,009 ,123 -,074 ,941 -,255 ,237 
  �+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� 

"�)!5�5$�� ,090 ,118 ,762 ,449 -,145 ,325 

  �+6*)!")($*" �,+(7(+*8$ ,093 ,113 ,823 ,413 -,132 ,318 
  �+6*)!")($*" �� ,248 ,137 1,811 ,074 -,025 ,520 
  �*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! �� ,044 ,148 ,301 ,764 -,250 ,339 
  !�*"(*$8$� �)+�)%*"� "�* 

�(,*)*"8$ �� �)$ 5�(,(*� 
!�*6!*+� 

-,215 ,144 -1,497 ,139 -,501 ,071 

  �*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� 
�� -,013 ,088 -,149 ,882 -,189 ,162 

  �9*(,(%� "�* �*�6!*+*� 
"*$�5$8$ �� -,077 ,110 -,695 ,489 -,296 ,143 

  �,�*�*( �*(*"�� !+%8$ �� ,050 ,142 ,352 ,726 -,233 ,332 
  �*�6!*+*� ���*)�!8$ -,050 ,122 -,410 ,683 -,292 ,193 
  "+*)+*� !�*,(%� �+(*($)(� 

��+(6(5 -,020 ,092 -,217 ,829 -,204 ,164 

  �������������� ��	������ �� 
��� ��� 
� �� �� BPM ,182 ,088 2,065 ,043 ,006 ,358 

  �*��*"��*� �+(��!*�� �� -,092 ,100 -,919 ,361 -,291 ,108 
  �!� �! ,!*)(5+%*� �� -,037 ,124 -,300 ,765 -,283 ,209 
  �*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� �� ,074 ,151 ,491 ,625 -,228 ,376 
  �5�78$*!� !�*�<�(5 

��+!6(�!$8$ 5�+!�*8$ )(5 
)���)(� �� %*� )$ !�*6!*+� 

,164 ,112 1,456 ,150 -,060 ,387 

  �*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5� ,086 ,114 ,757 ,452 -,141 ,314 
  �+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 

"(�)(5� �� ,044 ,101 ,432 ,667 -,158 ,246 

  �*�6!*+*� �+(�,��)8$ �� ,274 ,143 1,919 ,059 -,011 ,558 
  �*�6!*+*� �!�(�!$8$ -,040 ,091 -,436 ,664 -,222 ,142 
  �����
 
�#��� ��� �!�
 
��� 

��� ����
��� �� -,582 ,167 -3,491 ,001 -,914 -,250 

  �*��7�,*� �5��(+78�� )8$ �� 
�! �+()5�� ,014 ,104 ,138 ,891 -,193 ,222 
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  �*�"5�!+$� �� ,002 ,123 ,014 ,989 -,244 ,248 
  ��
�����
 ��	
� ���� 

����������� BPO ,788 ,091 8,701 ,000 ,608 ,969 

 
<�	���� ��������4��� ��� ��	��4��� �� ��	���&����� �	� �	��&�	�, �*%�%(+%6� *�.%�%� ���)0%� )�� 
�'� �)*(�2�'�� �%( �%����%(, �	� �������	�	�	
���� �&�� ���0��4��� ��� �4#� �1�����&�� 
���� ���� ( �. �����4����� 7-96, 7-97, 7-98, 7-99): 
� ��� �	 ��40��� Observed vs Predicted values (#�. ���� �������) ������������ ��� ��4���� ����&���� 

����1
 ��� �
	 �� ����	�	������  �#�� ��#'� 	� ���&� �	�� ����� �	�
 �	��4, ���	��� �	� �������� ��� 
'� ��$'!�� ���'#�+-$�� &'� $� �,(��&�� '� �����!$�.  

� ��� �	 ��40��� Std. Residuals vs Predicted values (#�. �����	� ����������	� �������), 0������� ��� �� 
���4�	��� ����� ������ �� ��	� ��� ���&� ��� �1�����&��� ���'� �	� ��	 �&��� �	 �	��&�	. ������ 
�����	��/	���� �� �&0	� �������, ���	��� �	� �������� ��� ��� ��4���� ��� ���� �� ��� ���#��� 
�������������, ���1�������� ��� 	�	���������������. 

 

 
��4������ 7-96: ��4������ ������� (scatter plot) ��� �� ���4�	��� ��� ��� ��	 ��������� ���&� ��� 

��'��� ��4������ �	� ����&�	� �	��&�	� 
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��4������ 7-97: ��4������ ������� (scatter plot) ��� �� ���4�	��� ��� ��� ��	 ��������� ���&� ��� 
��
����� ��4������ �	� ����&�	� �	��&�	� 

 

 
 

��4������ 7-98: ��4������ ������� (scatter plot) ��� �� ���4�	��� ��� ��� ��	 ��������� ���&� ��� ������ 
��4������ �	� ����&�	� �	��&�	� 
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��4������ 7-99: ��4������ ������� (scatter plot) ��� �� ���4�	��� ��� ��� ��	 ��������� ���&� ��� 
�&������ ��4������ �	� ����&�	� �	��&�	� 

 
 

7.4.2.3. ����
 	
��� 
 �
 �	���5 ���� �� ����
	����: 
�!������ «��� �������� "����� �
� BPM» ��
 �
�� «23 
����
���� ��� ���������� ��», �
� «��
�����
 ��	
 
���� ����������� (BPO)», ��� ��� «��������� �� �
 ��
"�  ��� 
�����������») 

 
��	 ����	 �	��&�	 �	� �����	��/���� ��	 ��4������ 7-100, ������	�	�	
���� ��� �4�� 	� �&������ (4) 
�1�����&��� ���� ���&� �	� ��
���	� �	��&�	� (���. ��������/�	����	�	���� !�, 
!��&����/���	���	�	���� !�, !�� ��3� & �&����� !�, �������	�	���� !�), ���4 ���� �� 0	�4 
��	���#����� ���� ���1��������&� ���� ���&� 	����&��� ��� ��� ��������� ��� �	 ��	0�� ��� �����������, 
��	����&�	� ��  �����#�� �	 �	��&�	.  
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��4������ 7-100: )���	 �	��&�	 �	������ ����� ������������� (�14����� ��� ����4��� 04���� �	� 
BPM ��� �	�� 23 ���4�	���� ��� ����������� ��, �	� ��	�����	����� ���� ����������� � BPO, ��� ��� 

!�������� �	� �0	�	
� �	 ��	0�� ��� �����������)  
 

>��� ������������ ��	�� ������� 7-417 & 7-418 ��4��	�� �
	 	�4��� �����'� ��������� �� �4#� 
��������	����	, 	� 	�	��� 	���	�	�	
���� �� ������	��	 ���#�� ���4���. ���������&�� ��	 
!�������	����	 ��� �� ���������� �� ( �. ������ 7-417) ��4���� ��� 	�4�� ���'� �����	���'� 
���� ���'� ���0	���4 �� �	 «�+(7*, )(5 )���)(� �)», ��� ��� 	�4�� &1� (6) ���� ���'� �� 
������� Likert ���0	���4 �� ��� «�+()!+�*())!� )(5 )���)(� �)». ������	��� ��	 
!�������	����	 ��� �	� ��	�����	����� ���� ����������� (BPO) ��� �� ���������� !������������'� 
���������'� (BPM) ( �. ������ 7-418), ��4���� ��� 	�4�� ���4 (7) �����	���'� ���� ���'� ���0	���4 
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�� «%!$*"!� !+8)�!*� %*� )( �+(7*, )� !�*6!*+��», ��� ��� 	�4�� �&��� (5) ���� ���'� �� 
������� Likert ���0	���4 �� �	 «+(,( )8$  ��». 
 

������� 7-417: ������� !�������� ��� �	 ��	0�� ��� !���������� �	� !�������	�	��	� ��� �� 
���������� �� 

 

����� �	������ 
 

��
"�  �
� �	�	��
� �� (��'�%$%���*�� ��0�%�%)-��) 
���#��� ����/	�&��� ��	 ����� 
	 (
�("�.�"��%�  	�+$������ ) [1: 1-5, 2:6-10, 3:11-15, 4:16-20, 5: >20 ] 
% /5 �	� ����� ��������&�	� ��	 �����	 ��� ����������� [1:<50%, 2:50-70%, 3:70-90%, 4:90-95%, 5: >95%] 

���#��� 
� (
�("�.�"��%1$ �#&'(�-'*$) (�.�. CRM, SCM, ERP, ���) �	� ��	�����/�� �	 )���� �) [1:1-2, 2:3-4, 3:5-6, 4:7-9, 5:>10]   
 

��
�����
����� �
� �	�	��
� �� [1: ��-+�&'� &(��$'�%/, …3: /+� ���,...  5: ���0 &(��$'�%/] 

5���-4&'/���/�+��&' (.%,%�7� �� (�.�. ����
���, ��04����, ���) 

��%.%-'&' ,�,%���4�  

��%.%-'&' �� (����	0	����'� ������4���) 

�.2*�'&' ��4� *���%�2�4� �� (����	0	����'� ������4���) 

�(��2�$4&' �� .�2�(.� (�.�. SOX) 

 ���%(�)-� *�� �(����'&' �� 

 
������� 7-418: ������� !�������� ��� �	 ��	0�� ��� !���������� �	� !�������	�	��	� ��� �	�  
��	�����	����� ���� ����������� (BPO) ��� �� ���������� !������������'� ���������'� (BPM) 

 
��
"�  ����������� 

  

������ ��������� �� �
 ��
"�  ��� ����������� 

���#��� ����/	�&��� ���� ���������� ��� [1: ‘:*  50, 2:50-100, 3:100-500, 4:500-1000, 5: >1000] 

�	�	��� ����/	�&��� �	� ������	�	�	
� /5 ��� ��� ���&���� ��� �������� �	�� [1: 0-20%, 2:21-40%, 3:41-60%, 4:61-80%, 5: 81-100%] 

���� ������ ��������	�	������ � ���������� ��� ���� !��4�� [1:0-5, 2:6-10, 3:11-15, 4:16-20, 5:>20] 

)� �	�	��� ��� ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$ (��) ����� ����	�	���&�	 ���4 ISO [1:<20%, 2:20-50% 3:50-70% 4:70-90%, 5:>90%] 
�� �	�	 ��4�	 ��������	�	������ � ���������� ���; [1: %�������	�	���/!���������, 2: '���
�-����	������/%���������/(������
����, 3: 
�������, 4: 3�����	��/1�
�������, 5: -����] 
�� �	�� ������0��� ����	�� ��������	�	������ ������ � ���������� ���; [1: ������, 2: �. !��4��, 3: �’ 	������� ��� !������� �����4���� 4: 
!���� !�������� �����4����� (����� �� ����� #�������� �4�	��� �	���#�����), 5: !���� !�������� �����4����� (�.�. #�������� �4�	��� 
�	���#�����)] 
�� �	�� ������0��� ����	��  �������� � &��� ��� ����������� ���; [1: (

���, 2: )�����	��, 3: 8��� 4: -�� �����. ������� �	
�� 
�������, 5: ��
�� ���	���� ������
���� (�.�. ����
���� $�	� ������	����)] 
  

�
 
� ��� �� (��'�%$%���*7� �(&�'���4�) ���� ���������� ��� 

)� 
� (
�("�.�"��%- �#&'���'�) ����������/	���� �� �-� ,�.��' .%( .��.�� �� ���0�&�%.%�'+�- 

)� �� ���/	�� &����')�*2 �2�% &�'� �.-��(3' �4� �.�0���'&��*7� ��� &�204�  

)� �� /����7�%(� �'� .%�2�'�� �4� �.�0���'&��*7� ��� �.%$�&�4�  

)� �� ����	���	
� ���� &����')�*�� �.�0���'&��*�� �(*���-�� (���� ������������	
 ���	��������	�) 

5�+�2� �3���'&'� �'� �.�0�-�'&'� �.2 ��  (1:��-+�&'�, …5: ��/�#'�) 

 
�� ��'�� 04�� ������	�	��#���� �� &�� �	��&�	 ���� 	� ���1��������&� ���� ���&� ��� ��� �
	 
��������	�	���� ( �. ������� 7-417 & 7-418). >���, ���4 �� �����
���� ��� ��	����	��� �	� �	��&�	�, 
	����&��� ��� ���&� (���. � ��'�� ���� ���� �	� ������ «�+(7*, )(5 )���)(� �)» ��� ���� 	� 
���� ���&� ��� ���4��� «�+()!+�*())!� )(5 )���)(� �)» ��� «+(,(� )8$  ��»), ��� �	�	 
��� ������&0���� 	��������4 ��� ������ ��� ������������ ���� ��������� (�
1��� �	� 
��	����	��&�	� ���������� ��	���	����	
), ���4 �������	�� ����	���	
��� ��� ��� ���� �� 
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	����&��� ��	#&���� �	� �	��&�	� (���	�������� �����	����, sparseness ���. 
���1� ���4�	� ���#�	
 
���������� ���� ���1��������&� ���� ���&� ��� ��� 	�	��� ��� ������� ������������). (� ���� ���&� 
�	� ��&������ ������#����� ��	� ������ 7-419 ��/� �� ��� ��������&� �	��. !���� ���� �����	���&� 
���� ���&� ��� 0���	���� ��	� ������ 7-418 ��/� �� ��� �����	�	���� �	�� ���4 ��� �������� ��� 
��	������ ��	 SPSS 16.0 ��� ��� ���������� �	��. ���0	���4 �� ��� ��'�� �����	��� ��� ��'��� 
���� ����� («���#��� ����/	�&��� ���� ����������»), �����'����� ��� � ����	�� «1» �	� ������	���� �� 
���#	� ����/	�&��� «<50 4�	��», ��� &��� ���������0#�� ���� ��4����, ��#'� ������	�	��#��� �� 
����#��	 �������	 ��� ��� �������� ��� ����������� ��	 ������ ������ ��� &������ (����#���/���� ��� &�� 
��� �� �������� �	� ������	�-�������	� ���� 	 ���#��� ��� ����/	�&��� �� ����� >50). 
 
������� 7-419: �������0��4 �&��� !�������� ������4 �� �	 ��	0�� ��� ����������� , �	� �����4 

���������0#���� ��	 ����	 �	��&�	 
 

 ����)��$�*� ����� 

�����
�
����   
����� �'� ����/�'��� �(0�2�'��� 

All_workers ���#��� ����/	�&��� ���� ���������� ���  2 50-100 14 

 3 100-500 37 

 4 500-1000 14 

 5 >1000 19 

PC_usage_percent �	�	��� ����/	�&��� �	� ������	�	�	
� /5 ��� ��� 
���&���� ��� �������� �	�� 

1 0-20% 6 

 2 21-40% 12 

 3 41-60% 12 

 4 61-80% 6 

 5 81-100% 48 

Existence ���� ������ ��������	�	������ � ���������� ��� ���� 
!��4��  

1 0-5 1 

 2 6-10 6 

 3 11-15 8 

 4 16-20 10 

 5 >20 59 

ED_ISO )� �	�	��� ��� !������������'� ���������'� (!�) ����� 
����	�	���&�	 ���4 ISO  

1 <20% 28 

 2 20-50% 6 

 3 50-70% 8 

 4 70-90% 20 

 5 >90% 22 

Branch �� �	�	 ��4�	 ��������	�	������ � ���������� ���; 1 )������	�������/����	0	���� 13 

 2 6�����	-	��	�	����� / 
)����/����/��0��������� 

11 

 3 !�����	 13 

 4 ��	�������/"�������&� 29 

 5 .��	� 18 

Location �� �	�� ������0��� ����	�� ��������	�	������ ������ � 
���������� ��� 

1 ������ 12 

 2 �. !��4�� 9 

 3 �� 	������� ��� !������� �����4���� 31 

 4 !���� !�������� �����4����� (����� �� 
����� #�������� �4�	�� 

20 

 5 !�������� �����4����� (�.�. #�������� 
�4�	��� �	���#�����) 

12 

Central �� �	�� ������0��� ����	��  �������� � &��� ��� 
����������� ��� 

1 ������ 62 

 2 �����	��� 7 

 3 ��4�� 7 

 4 .��� �����. ����	�� ����� !��4��� 5 

 5 !���� !�������� �����4����� (�.�. 
#�������� 1&��� �	���#���� 

3 

PC_connected % /5 �	� ����� ��������&�	� ��	 �����	 ��� �����������  1 <50% 2 

 2 50-70% 6 

 3 70-90% 8 

 4 90-95% 10 
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 5 >95% 58 

IS_number ���#��� �� (����	0	����'� ������4���) (�.�. CRM, SCM, 
ERP, ���) �	� ��	�����/�� �	 )���� �) 

1 1-2 9 

 2 3-4 19 

 3 5-6 17 

 4 7-9 13 

 5 >10 26 

 
 ��	�#��� ��� �&�� ���� ���'�, �������� ��� ��� 4�	���� ���3� ����������	� ���4�	���� �	� 
�����4/	�� �	 �	��&�	 ��� �����
���� � ��������4 �	� �� �1������ �� ���	�&��. >��� �����'#��� ��� ��� 
��	��	
���� �	��&��, � 
���1� �	����������������� ���� ��� ��������'� ����������� ����1
 ��� 
���� ���'�, �4��� �	��&� ��� ���&� �� ��� ����� ���������4 ��������&�, ��' �	 �	��&�	 ��	 �
�	�	 �	� 
�����. 
 
)	 ��� ���� ��� �	������������������ ����4/���� ��� �����������	�	��� ��� ���������'� �	� 
�������	
 ��	�������	� ��� ��� ���� �������� ��� �����&����. !���������, �	 ��� ���� �����/���� �� 
��� �
1��� ��� �����	�4� ��� �����	����, � 	�	�� �����&������ ��	�� ��&��	�� ����������� 
�������������� ��� ���������'�, ���	��� �	� ��14��� �	 �04��� )
�	� **.  
 
��� ���&���� ������#���� 	 ������� 7-420 �	������ ���'� ��&���� �������������� ��� �	 ����	 �	��&�	 
��� &������, ��	� 	�	�	 ���������	���� �� &��	�� �������	����4 	� ���� ���&� �	� �����4/	�� 
�	��4����	� ��� ��� ��� �&������ �������&� �������	������ (�&������ 04���� �	� BPM).  
 
������� 7-420: �	������ ���	�  <����	� �������������� ��� ���1��������'� ���� ���'� ��	 �	��&�	 

�	������ ����� ������������� 
 

�%�(����/�'�%- :��)0%� 

Effect Value F Hypothesis df Error df Sig. 

Intercept Pillais Trace ,529 5,905a 4,000 21,000 ,002 

Wilks Lambda ,471 5,905a 4,000 21,000 ,002 

Hotellings Trace 1,125 5,905a 4,000 21,000 ,002 

Roys Largest Root 1,125 5,905a 4,000 21,000 ,002 

All_workers Pillais Trace ,721 1,820 12,000 69,000 ,062 

Wilks Lambda ,401 1,921 12,000 55,852 ,051 

Hotellings Trace 1,200 1,967 12,000 59,000 ,044 

Roys Largest Root ,895 5,148b 4,000 23,000 ,004 

PC_usage_percent Pillais Trace ,654 1,172 16,000 96,000 ,304 

Wilks Lambda ,462 1,164 16,000 64,794 ,320 

Hotellings Trace ,923 1,125 16,000 78,000 ,348 

Roys Largest Root ,501 3,003b 4,000 24,000 ,038 

Existence Pillais Trace ,881 1,695 16,000 96,000 ,061 

Wilks Lambda ,313 1,876 16,000 64,794 ,039 

Hotellings Trace 1,620 1,975 16,000 78,000 ,025 

Roys Largest Root 1,197 7,182b 4,000 24,000 ,001 

ED_ISO Pillais Trace ,848 1,615 16,000 96,000 ,079 

Wilks Lambda ,342 1,702 16,000 64,794 ,069 

Hotellings Trace 1,395 1,700 16,000 78,000 ,064 

Roys Largest Root ,862 5,173b 4,000 24,000 ,004 

Branch Pillais Trace ,884 1,701 16,000 96,000 ,059 

Wilks Lambda ,319 1,836 16,000 64,794 ,045 

Hotellings Trace 1,540 1,877 16,000 78,000 ,035 

Roys Largest Root 1,054 6,325b 4,000 24,000 ,001 

Location Pillais Trace ,789 1,475 16,000 96,000 ,125 

Wilks Lambda ,327 1,791 16,000 64,794 ,052 

Hotellings Trace 1,714 2,089 16,000 78,000 ,017 

Roys Largest Root 1,491 8,945b 4,000 24,000 ,000 

Central Pillais Trace ,822 1,551 16,000 96,000 ,098 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
 

391 
�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

Wilks Lambda ,360 1,609 16,000 64,794 ,092 

Hotellings Trace 1,313 1,600 16,000 78,000 ,089 

Roys Largest Root ,878 5,266b 4,000 24,000 ,003 

PC_connected Pillais Trace ,518 ,893 16,000 96,000 ,579 

Wilks Lambda ,531 ,931 16,000 64,794 ,539 

Hotellings Trace ,791 ,963 16,000 78,000 ,504 

Roys Largest Root ,664 3,985b 4,000 24,000 ,013 

IS_number Pillais Trace ,612 1,085 16,000 96,000 ,380 

Wilks Lambda ,494 1,051 16,000 64,794 ,419 

Hotellings Trace ,820 1,000 16,000 78,000 ,466 

Roys Largest Root ,478 2,867b 4,000 24,000 ,045 

�*��(+78� �)+�)%*"� Pillais Trace ,069 ,392a 4,000 21,000 ,812 

Wilks Lambda ,931 ,392a 4,000 21,000 ,812 

Hotellings Trace ,075 ,392a 4,000 21,000 ,812 

Roys Largest Root ,075 ,392a 4,000 21,000 ,812 

�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$�� Pillais Trace ,118 ,705a 4,000 21,000 ,597 

Wilks Lambda ,882 ,705a 4,000 21,000 ,597 

Hotellings Trace ,134 ,705a 4,000 21,000 ,597 

Roys Largest Root ,134 ,705a 4,000 21,000 ,597 

�+6*)!")($*" �,+(7(+*8$ Pillais Trace ,107 ,628a 4,000 21,000 ,648 

Wilks Lambda ,893 ,628a 4,000 21,000 ,648 

Hotellings Trace ,120 ,628a 4,000 21,000 ,648 

Roys Largest Root ,120 ,628a 4,000 21,000 ,648 

�+6*)!")($*" �� Pillais Trace ,297 2,219a 4,000 21,000 ,102 

Wilks Lambda ,703 2,219a 4,000 21,000 ,102 

Hotellings Trace ,423 2,219a 4,000 21,000 ,102 

Roys Largest Root ,423 2,219a 4,000 21,000 ,102 

���������� ���������� �� �� Pillais Trace ,357 2,919a 4,000 21,000 ,046 

Wilks Lambda ,643 2,919a 4,000 21,000 ,046 

Hotellings Trace ,556 2,919a 4,000 21,000 ,046 

Roys Largest Root ,556 2,919a 4,000 21,000 ,046 

!�*"(*$8$� �)+�)%*"� "�* �(,*)*"8$ �� 
�)$ 5�(,(*� !�*6!*+� 

Pillais Trace ,166 1,046a 4,000 21,000 ,407 

Wilks Lambda ,834 1,046a 4,000 21,000 ,407 

Hotellings Trace ,199 1,046a 4,000 21,000 ,407 

Roys Largest Root ,199 1,046a 4,000 21,000 ,407 

�*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� �� Pillais Trace ,305 2,302a 4,000 21,000 ,092 

Wilks Lambda ,695 2,302a 4,000 21,000 ,092 

Hotellings Trace ,438 2,302a 4,000 21,000 ,092 

Roys Largest Root ,438 2,302a 4,000 21,000 ,092 

�9*(,(%� "�* �*�6!*+*� "*$�5$8$ �� Pillais Trace ,082 ,471a 4,000 21,000 ,756 

Wilks Lambda ,918 ,471a 4,000 21,000 ,756 

Hotellings Trace ,090 ,471a 4,000 21,000 ,756 

Roys Largest Root ,090 ,471a 4,000 21,000 ,756 

�,�*�*( �*(*"�� !+%8$ �� Pillais Trace ,050 ,277a 4,000 21,000 ,890 

Wilks Lambda ,950 ,277a 4,000 21,000 ,890 

Hotellings Trace ,053 ,277a 4,000 21,000 ,890 

Roys Largest Root ,053 ,277a 4,000 21,000 ,890 

���������� ���������� Pillais Trace ,387 3,309a 4,000 21,000 ,030 

Wilks Lambda ,613 3,309a 4,000 21,000 ,030 

Hotellings Trace ,630 3,309a 4,000 21,000 ,030 

Roys Largest Root ,630 3,309a 4,000 21,000 ,030 

"+*)+*� !�*,(%� �+(*($)(� ��+(6(5 Pillais Trace ,239 1,650a 4,000 21,000 ,199 

Wilks Lambda ,761 1,650a 4,000 21,000 ,199 

Hotellings Trace ,314 1,650a 4,000 21,000 ,199 

Roys Largest Root ,314 1,650a 4,000 21,000 ,199 

6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� )$ !�*,(% Pillais Trace ,066 ,373a 4,000 21,000 ,825 
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�� %*� BPM Wilks Lambda ,934 ,373a 4,000 21,000 ,825 

Hotellings Trace ,071 ,373a 4,000 21,000 ,825 

Roys Largest Root ,071 ,373a 4,000 21,000 ,825 

���������� ��
	�#���� �� Pillais Trace ,526 5,837a 4,000 21,000 ,003 

Wilks Lambda ,474 5,837a 4,000 21,000 ,003 

Hotellings Trace 1,112 5,837a 4,000 21,000 ,003 

Roys Largest Root 1,112 5,837a 4,000 21,000 ,003 

�!� �! ,!*)(5+%*� �� Pillais Trace ,133 ,808a 4,000 21,000 ,534 

Wilks Lambda ,867 ,808a 4,000 21,000 ,534 

Hotellings Trace ,154 ,808a 4,000 21,000 ,534 

Roys Largest Root ,154 ,808a 4,000 21,000 ,534 

�*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� �� Pillais Trace ,335 2,649a 4,000 21,000 ,062 

Wilks Lambda ,665 2,649a 4,000 21,000 ,062 

Hotellings Trace ,505 2,649a 4,000 21,000 ,062 

Roys Largest Root ,505 2,649a 4,000 21,000 ,062 

��	"����� ������
� �����
	���� 
��������� �
� �	�	��
� �� �� ��� 
���������� 

Pillais Trace ,338 2,685a 4,000 21,000 ,060 

Wilks Lambda ,662 2,685a 4,000 21,000 ,060 

Hotellings Trace ,511 2,685a 4,000 21,000 ,060 

Roys Largest Root ,511 2,685a 4,000 21,000 ,060 

�*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5� Pillais Trace ,087 ,498a 4,000 21,000 ,737 

Wilks Lambda ,913 ,498a 4,000 21,000 ,737 

Hotellings Trace ,095 ,498a 4,000 21,000 ,737 

Roys Largest Root ,095 ,498a 4,000 21,000 ,737 

�+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 "(�)(5� 
�� 

Pillais Trace ,145 ,892a 4,000 21,000 ,486 

Wilks Lambda ,855 ,892a 4,000 21,000 ,486 

Hotellings Trace ,170 ,892a 4,000 21,000 ,486 

Roys Largest Root ,170 ,892a 4,000 21,000 ,486 

�*�6!*+*� �+(�,��)8$ �� Pillais Trace ,232 1,585a 4,000 21,000 ,215 

Wilks Lambda ,768 1,585a 4,000 21,000 ,215 

Hotellings Trace ,302 1,585a 4,000 21,000 ,215 

Roys Largest Root ,302 1,585a 4,000 21,000 ,215 

�*�6!*+*� �!�(�!$8$ Pillais Trace ,231 1,576a 4,000 21,000 ,217 

Wilks Lambda ,769 1,576a 4,000 21,000 ,217 

Hotellings Trace ,300 1,576a 4,000 21,000 ,217 

Roys Largest Root ,300 1,576a 4,000 21,000 ,217 

��+�"(,(5�� "�* �9*(,(%� )� 
!�*�(�� �� 

Pillais Trace ,114 ,678a 4,000 21,000 ,615 

Wilks Lambda ,886 ,678a 4,000 21,000 ,615 

Hotellings Trace ,129 ,678a 4,000 21,000 ,615 

Roys Largest Root ,129 ,678a 4,000 21,000 ,615 

����"� ��� ��		
�"���� ��� �� 	� 
��
���� 

Pillais Trace ,553 6,498a 4,000 21,000 ,001 

Wilks Lambda ,447 6,498a 4,000 21,000 ,001 

Hotellings Trace 1,238 6,498a 4,000 21,000 ,001 

Roys Largest Root 1,238 6,498a 4,000 21,000 ,001 

�*�"5�!+$� �� Pillais Trace ,052 ,288a 4,000 21,000 ,883 

Wilks Lambda ,948 ,288a 4,000 21,000 ,883 

Hotellings Trace ,055 ,288a 4,000 21,000 ,883 

Roys Largest Root ,055 ,288a 4,000 21,000 ,883 

��
�����
 ��	
� ���� ����������� BPO Pillais Trace ,732 14,318a 4,000 21,000 ,000 

Wilks Lambda ,268 14,318a 4,000 21,000 ,000 

Hotellings Trace 2,727 14,318a 4,000 21,000 ,000 

Roys Largest Root 2,727 14,318a 4,000 21,000 ,000 

a. Exact statistic 
b. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level. 
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c. Design: Intercept + All_workers + PC_usage_percent + Existence + ED_ISO + Branch + Location + Central + PC_connected + IS_number + 
�*��(+78� �)+�)%*"� + �+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$�� + �+6*)!")($*" �,+(7(+*8$ + �+6*)!")($*" 
�� + �*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! �� + !�*"(*$8$� �)+�)%*"� "�* �(,*)*"8$ �� �)$ 5�(,(*� !�*6!*+� + �*�6!*+*� 
�(*())�� �)( )��� �� + �9*(,(%� "�* �*�6!*+*� "*$�5$8$ �� + �,�*�*( �*(*"�� !+%8$ �� + �*�6!*+*� ���*)�!8$ 
+ "+*)+*� !�*,(%� �+(*($)(� ��+(6(5 + 6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� )$ !�*,(% �� %*� BPM + �*��*"��*� 
�+(��!*�� �� + �!� �! ,!*)(5+%*� �� + �*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� �� + �5�78$*!� !�*�<�(5 ��+!6(�!$8$ 
5�+!�*8$ )(5 )���)(� �� %*� )$ !�*6!*+� + �*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5� + �+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 
"(�)(5� �� + �*�6!*+*� �+(�,��)8$ �� + �*�6!*+*� �!�(�!$8$ + ��+�"(,(5�� "�* �9*(,(%� )� !�*�(�� �� + 
�*��7�,*� �5��(+78�� )8$ �� �! �+()5�� + �*�"5�!+$� �� + �+(��$�)(,*��(� �)*� �*��*"��*!� BPO 

 
	� �'� .�%&+�*' �4� ��4� ����/�'�7� (,'�. ��� ��4��&��� &0���*� �� �% .�%$-� �'� �.�0�-�'&'� 
*�� �%( ������%� ��) .����'��-��� 2�� �-��� .���&&2����� %� ����/�'��� .%( �-��� &����&��*� 
&'�����*��, &� &6)*��&' �� �(��� &�� .�%')%6���� �%�����. ��	 ���������&�� ��4��	�� ���������4 
��������&� ���0	�&� ����1
 ��� ����&��� ���� �	��4����	� �1�����&��� ���� ����� ��� ��� ����	�#�� &1� 
(6) ���� ���&� (&����� ����4��� ��	 ��	��	
���	 �	��&�	) ( �, ���� ���&� �� &��	�� ��4����� ��	� 
������ 7-420): 
� ���������� �
�������� �� 
� 
� ���������� �
��	����� 
� ��������� 
����4���� 
� 
� ��������� �
�
���� 
���������� �
������� 	�� 	����	�� 
� ��� 	�� 

�
�������� 
� ���������� ����������� 	�� 
� �� 
��	�
� 
� 
������	������� �	�� ���������� BPO 
 
���4�����, ��� ��� ����	
���� ���� ���&� �	� ��	��&#����, 	� ����	�#�� �&��� (5) ��� ��� ���	���4 
����4 (9),  �&#���� ���������4 ��������&� ( �, ���� ���&� �� &��	�� ��4����� ��	� ������ 7-420): 
� �"���/  �"��6��!$*$ &'($ ���+��"(&� &�  (All_workers) 
� 
/&� +"/$�� �"�&'("�������'�� ( ���+��"(&� &�  &'($ ���-�� (Existence) 
� �� ���� %�-�� �"�&'("�������'�� ( ���+��"(&� &�  (Branch) 
� �� ���� ��*�"�.�%� ��"��+� �"�&'("�������'�� %#"�*  ( ���+��"(&� &�  (Location) 
� �� ���� ��*�"�.�%� ��"��+� 3"�&%�'�� ( !�"� '(  ���+��"(&�  &�  (Central) 
 
>�� ���4 �� ��	����� ��� � ��'�	�� ��� � ��	�#��� ��� ���� ���'�  ������� ��� ��������� �	� 
�	��&�	� �� �1������ �� ���	�&��. !�����, ��	��� ������ �� ����������� ��� 	 &#$'���&'�  
�"�&���"�&��0 (R2) ��14����� ��� ��� ��� �&������ �������	��� �����&� �������������, ���� 0������� 
��	� ������ 7-421. 
  

������� 7-421: ������� ����� ��	����	��� ��� �	��&��� �	������ ����� ������������� 
 


"�&�"��&�!$�  
&#$'���&'�  

�"�&���"�&��0 (R2) 
���	���� ��$'!��# 

�$�$�%/  
&#$'���&'�  

�"�&���"�&��0 (R2) 
���	���� ��$'!��# 


"�&�"��&�!$�  
&#$'���&'�  �"�&���"�&��0 (R2) 

	��	�� ��$'!��# 

�$�$�%/  &#$'���&'�  
�"�&���"�&��0 (R2)  
	��	�� ��$'!��# 

59,3% 69,5% 63,2% 89,4% 
55,4% 66,5% 74% 92,5% 
55,5% 66,6% 59,7% 88,3% 
60,9% 70,7% 61,6% 88,9% 

 
 4�	�	� ���� ����� 	���'��� ��#'� ���	��
���� ��� ��� �
1��� �	� �"�&�"��&�!$�# &#$'���&'� 
�"�&���"�&��0. �����'� �14����� �	 ����&�����, ��� �� �� ����� ��� ���1��������'� ���� ���'� 
�	� ��	��&#���� �	 ������ �	��&�	 ����� �����&� ��	 �� ������
��� �� ��&�� ����1
 �	� 
��	�����	����	
 ���� ����������� (�+() ��� ��� 23 ���������� �	� �0	�	
� �� ��, �� �	�� �&������ 
���4�	���� �	� �����/	���� �� ��� !� (���. ��� �&������ 04���� �	� �
��	� BPM).   
 
��	�	�#�� 	 ������� 7-422 ��� ��4����� ����
������ ��� ���� ���'� �	� ����	� �	��&�	�, ��	� 	�	�	 
��	��� ������ �� ��� �	�� �������� ������������ ��� ��� �&������ (��������/�	����	�	���� ��� !�, 
!��&����/���	���	�	���� ��� !�, <����	� /�&����� ��� !�, �������	�	���� ��� !�) �����4/���� ��� 
��� ��4��	�� ���� ���� ( �. &��	�� �������	����4). ���������&�� ������������ ���: 
� 	� «&0$��� '*$ �"��6��!$*$ '(  ���+��"(&( » ��("�-6�� '�$ «:���+�/�!'"(&( '*$ ��» 
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� 	� «+"/$�� �"�&'("�����(&(  '(  ���+��"(&(  &'($ ���-��», � «%�-��  �"�&'("�����(&(  
'(  ���+��"(&( », ( «��*�"�.�%� ��"��+� &'($ ����� �"�&'("�������'�� ( ���+��"(&(», %�� ( 
«��*�"�.�%� ��"��+� &'($ ����� 3"�&%�'�� ( !�"� '(  ���+��"(&( », ��("�-6�#$ '($ 
«�%'!��&(/�#'���'����(&( '*$ ��» 

� � «���������� �
�������� �� 
�» ��("�-6�� '($ «�%'!��&(/�#'���'����(&( '*$ ��» 
� � «���������� �
��	�����» ��("�-6�� '( «�+����&(/��$'������(&( '*$ ��» 
� � «��������� 
����4���� 
�» ��("�-6�� '($ «�%'!��&(/�#'���'����(&( '*$ ��», '�$ 

«:���+�/�!'"(&( '*$ ��», %�� '( «2��'�&'����(&( '*$ ��» 
� �� «��������� �
�
���� 
���������� �
������� 	�� 	����	�� 
� ��� 	�� 

�
��������» ��("�-6�#$ '($ «�%'!��&(/�#'���'����(&( '*$ ��» 
� � «���������� ����������� 	�� 
� �� 
��	�
�» ��("�-6�� '( 

«�+����&(/��$'������(&( '*$ ��» %�� '�$ «:���+�/�!'"(&( '*$ ��», 
� � «
������	������� �	�� ���������� (BPO)» ��("�-6�� %�� '�  '!&&�"�  .-&��  '�# 

%0%��# BPM. 
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�-��*�� ����(&'� ���*6���&'� 

Source Dependent Variable Type III Sum 
of Squares df 

Mean 
Square 

 
(=Type III 
Sum of 

Squares / 
df) 

F 
 

(=Mean 
Square / 

Mean 
Square 
error) 

Sig. 

Corrected Model �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 81,969a 59 1,389 3,419 ,001 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� 80,421b 59 1,363 4,996 ,000 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� 78,407c 59 1,329 3,080 ,002 

�������	�	���� ��� !� 78,795d 59 1,336 3,257 ,001 

Intercept �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 1,048 1 1,048 2,579 ,121 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� 1,994 1 1,994 7,309 ,012 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,905 1 ,905 2,098 ,160 

�������	�	���� ��� !� 1,930 1 1,930 4,705 ,040 

All_workers �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 1,075 3 ,358 ,882 ,465 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,133 3 ,044 ,162 ,921 

�.-/��1' *�� ����'&' �4� �� 6,534 3 2,178 5,049 ,007 

�������	�	���� ��� !� 2,859 3 ,953 2,324 ,100 

PC_usage_percent �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 1,943 4 ,486 1,195 ,338 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� 1,320 4 ,330 1,209 ,333 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,722 4 ,180 ,418 ,794 

�������	�	���� ��� !� ,935 4 ,234 ,570 ,687 

Existence �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 1,476 4 ,369 ,908 ,475 

�*����&' *�� �(�%���%.%-'&' �4� �� 3,417 4 ,854 3,131 ,033 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� 2,547 4 ,637 1,476 ,241 

�������	�	���� ��� !� 1,884 4 ,471 1,148 ,358 

ED_ISO �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 3,201 4 ,800 1,969 ,132 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� 1,527 4 ,382 1,399 ,264 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� 2,672 4 ,668 1,548 ,220 

�������	�	���� ��� !� 3,709 4 ,927 2,261 ,092 

Branch �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 1,913 4 ,478 1,177 ,346 

�*����&' *�� �(�%���%.%-'&' �4� �� 5,352 4 1,338 4,904 ,005 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� 1,113 4 ,278 ,645 ,636 

�������	�	���� ��� !� 2,570 4 ,642 1,566 ,215 

Location �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 1,896 4 ,474 1,167 ,350 

�*����&' *�� �(�%���%.%-'&' �4� �� 5,008 4 1,252 4,589 ,007 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,210 4 ,053 ,122 ,973 

�������	�	���� ��� !� ,740 4 ,185 ,451 ,770 

Central �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,817 4 ,204 ,503 ,734 
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�*����&' *�� �(�%���%.%-'&' �4� �� 4,185 4 1,046 3,835 ,015 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� 1,191 4 ,298 ,690 ,606 

�������	�	���� ��� !� 1,788 4 ,447 1,090 ,384 

PC_connected �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,359 4 ,090 ,221 ,924 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� 2,297 4 ,574 2,105 ,112 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,485 4 ,121 ,281 ,887 

�������	�	���� ��� !� 1,092 4 ,273 ,666 ,622 

IS_number �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 1,419 4 ,355 ,873 ,494 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� 1,049 4 ,262 ,961 ,447 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� 1,339 4 ,335 ,776 ,552 

�������	�	���� ��� !� 1,352 4 ,338 ,824 ,523 

�*��(+78� 
�)+�)%*"� 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,123 1 ,123 ,303 ,587 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,316 1 ,316 1,158 ,293 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,018 1 ,018 ,041 ,841 

�������	�	���� ��� !� ,043 1 ,043 ,105 ,748 

�+(��*(+*��(� 
)!6$(,(%*"� 
"�)!5�5$�� 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,321 1 ,321 ,790 ,383 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,760 1 ,760 2,786 ,108 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,040 1 ,040 ,093 ,763 

�������	�	���� ��� !� ,051 1 ,051 ,124 ,728 

�+6*)!")($*" 
�,+(7(+*8$ 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,512 1 ,512 1,261 ,273 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,236 1 ,236 ,863 ,362 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,078 1 ,078 ,181 ,675 

�������	�	���� ��� !� ,000 1 ,000 ,001 ,976 

�+6*)!")($*" �� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,185 1 ,185 ,456 ,506 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,499 1 ,499 1,828 ,189 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,954 1 ,954 2,211 ,150 

�������	�	���� ��� !� ,105 1 ,105 ,257 ,617 

���������� ���������� 
�� �� 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,034 1 ,034 ,085 ,774 

�*����&' *�� �(�%���%.%-'&' �4� �� 2,563 1 2,563 9,396 ,005 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,332 1 ,332 ,770 ,389 

�������	�	���� ��� !� ,095 1 ,095 ,231 ,635 

!�*"(*$8$� 
�)+�)%*"� "�* 
�(,*)*"8$ �� �)$ 
5�(,(*� !�*6!*+� 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,506 1 ,506 1,245 ,276 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,001 1 ,001 ,005 ,944 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,461 1 ,461 1,068 ,312 

�������	�	���� ��� !� 3,047E-5 1 3,047E-5 ,000 ,993 

�*�6!*+*� �(*())�� 
�)( )��� �� 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,631 1 ,631 1,552 ,225 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,086 1 ,086 ,315 ,580 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� 1,251 1 1,251 2,901 ,101 

�������	�	���� ��� !� ,000 1 ,000 ,000 ,984 

�9*(,(%� "�* 
�*�6!*+*� "*$�5$8$ �� 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,002 1 ,002 ,005 ,943 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,171 1 ,171 ,626 ,436 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,482 1 ,482 1,116 ,301 

�������	�	���� ��� !� ,017 1 ,017 ,041 ,841 

�,�*�*( �*(*"�� !+%8$ 
�� 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,031 1 ,031 ,075 ,786 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,002 1 ,002 ,008 ,931 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,288 1 ,288 ,668 ,422 

�������	�	���� ��� !� ,007 1 ,007 ,016 ,901 

���������� ���������� �0�,-�&' *�� �%����%.%-'&' �4� �� 1,842 1 1,842 4,532 ,044 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,195 1 ,195 ,715 ,406 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� 1,103 1 1,103 2,556 ,123 

�������	�	���� ��� !� ,214 1 ,214 ,521 ,477 

"+*)+*� !�*,(%� 
�+(*($)(� ��+(6(5 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,028 1 ,028 ,070 ,793 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� 1,021 1 1,021 3,743 ,065 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,480 1 ,480 1,112 ,302 

�������	�	���� ��� !� ,020 1 ,020 ,049 ,827 

6�+�")+*�)*"� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,013 1 ,013 ,031 ,862 
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���$)*"� %*� )$ 
!�*,(% �� %*� BPM 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,158 1 ,158 ,581 ,453 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,327 1 ,327 ,759 ,392 

�������	�	���� ��� !� ,008 1 ,008 ,019 ,891 

���������� ��
	�#���� 
�� 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� 1,034 1 1,034 2,545 ,124 

�*����&' *�� �(�%���%.%-'&' �4� �� 1,194 1 1,194 4,377 ,047 

�.-/��1' *�� ����'&' �4� �� 2,606 1 2,606 6,041 ,022 

5����&�%.%-'&' �4� �� 2,252 1 2,252 5,491 ,028 

�!� �! ,!*)(5+%*� �� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,033 1 ,033 ,081 ,779 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,352 1 ,352 1,290 ,267 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,152 1 ,152 ,352 ,558 

�������	�	���� ��� !� ,155 1 ,155 ,379 ,544 

�*�6!*+*� �,,�%8$ !� 
�)� �� 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� 1,538 1 1,538 3,784 ,064 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,146 1 ,146 ,534 ,472 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,861 1 ,861 1,996 ,171 

�������	�	���� ��� !� ,215 1 ,215 ,525 ,476 

��	"����� ������
� 
�����
	���� 
��������� �
� 
�	�	��
� �� �� ��� 
���������� 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,139 1 ,139 ,341 ,564 

�*����&' *�� �(�%���%.%-'&' �4� �� 2,065 1 2,065 7,569 ,011 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,005 1 ,005 ,012 ,912 

�������	�	���� ��� !� ,069 1 ,069 ,168 ,686 

�*�6!*+*� �6!�!8$ �! 
)+*)(5� 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,219 1 ,219 ,539 ,470 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,088 1 ,088 ,323 ,575 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,034 1 ,034 ,080 ,780 

�������	�	���� ��� !� ,761 1 ,761 1,856 ,186 

�+(��*(+*��(� "�* 
"�)�$(� )(5 "(�)(5� 
�� 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,098 1 ,098 ,241 ,628 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,064 1 ,064 ,236 ,632 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,243 1 ,243 ,564 ,460 

�������	�	���� ��� !� ,228 1 ,228 ,557 ,463 

�*�6!*+*� 
�+(�,��)8$ �� 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,642 1 ,642 1,580 ,221 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,351 1 ,351 1,286 ,268 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,229 1 ,229 ,531 ,473 

�������	�	���� ��� !� ,016 1 ,016 ,040 ,844 

�*�6!*+*� �!�(�!$8$ �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,858 1 ,858 2,112 ,159 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,582 1 ,582 2,134 ,157 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,033 1 ,033 ,076 ,785 

�������	�	���� ��� !� ,226 1 ,226 ,552 ,465 

��+�"(,(5�� "�* 
�9*(,(%� )� 
!�*�(�� �� 

�������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,707 1 ,707 1,740 ,200 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,197 1 ,197 ,721 ,404 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,209 1 ,209 ,484 ,493 

�������	�	���� ��� !� ,360 1 ,360 ,879 ,358 

����"� ��� 
��		
�"���� ��� �� 
	� ��
���� 

�0�,-�&' *�� �%����%.%-'&' �4� �� 2,482 1 2,482 6,109 ,021 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,722 1 ,722 2,646 ,117 

�.-/��1' *�� ����'&' �4� �� 2,793 1 2,793 6,473 ,018 

�������	�	���� ��� !� ,756 1 ,756 1,844 ,187 

�*�"5�!+$� �� �������� ��� �	����	�	���� ��� !� ,017 1 ,017 ,043 ,838 

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� ,164 1 ,164 ,602 ,445 

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� ,039 1 ,039 ,089 ,767 

�������	�	���� ��� !� ,022 1 ,022 ,055 ,817 

��
�����
 ��	
� ���� 
����������� (BPO) 

�0�,-�&' *�� �%����%.%-'&' �4� �� 9,152 1 9,152 22,524 ,000 

�*����&' *�� �(�%���%.%-'&' �4� �� 4,231 1 4,231 15,510 ,001 
�.-/��1' *�� ����'&' �4� �� 9,698 1 9,698 22,480 ,000 

5����&�%.%-'&' �4� �� 7,846 1 7,846 19,132 ,000 

Error �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 9,752 24 ,406   

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� 6,548 24 ,273   

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� 10,354 24 ,431   

�������	�	���� ��� !� 9,842 24 ,410   

Total �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 91,722 84    
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!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� 87,231 84    

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� 88,822 84    

�������	�	���� ��� !� 88,694 84    

Corrected Total �������� ��� �	����	�	���� ��� !� 91,721 83    

!��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !� 86,968 83    

!�� ��3� ��� �&����� ��� !� 88,761 83    

�������	�	���� ��� !� 88,638 83    

a. R Squared = ,894 (Adjusted R Squared = ,632) 
b. R Squared = ,925 (Adjusted R Squared = ,740) 
c. R Squared = ,883 (Adjusted R Squared = ,597) 
d. R Squared = ,889 (Adjusted R Squared = ,616) 

 
)&�	�, ��	� ������ 7-423 ��� ���������'� �	� ����	� �	��&�	� ��� �	������ ����� �������������, 
0������� �	 «�'�» �����	
� 	� ���� ���&� �� ��#���� ��� ��� �&������ 04���� �	� �
��	� BPM.  
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�(�����&��� 

Dependent Variable Parameter 

 95% Confidence 
Interval 

B Std. Error t Sig. Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

�������� ��� 
�	����	�	���� ��� !� 

Intercept ,154 ,896 ,172 ,865 -1,694 2,002 

[All_workers=2] -,942 ,601 -1,568 ,130 -2,181 ,298 

[All_workers=3] -,504 ,373 -1,353 ,189 -1,274 ,265 

[All_workers=4] -,247 ,406 -,609 ,549 -1,085 ,591 

[All_workers=5] 0a . . . . . 

[PC_usage_percent=1] -,013 ,625 -,020 ,984 -1,302 1,277 

[PC_usage_percent=2] ,534 ,477 1,118 ,275 -,452 1,519 

[PC_usage_percent=3] -,485 ,406 -1,195 ,244 -1,322 ,353 

[PC_usage_percent=4] -,218 ,487 -,448 ,658 -1,224 ,787 

[PC_usage_percent=5] 0a . . . . . 

[Existence=1] 2,057 1,270 1,620 ,118 -,563 4,678 

[Existence=2] ,488 ,447 1,091 ,286 -,435 1,412 

[Existence=3] ,515 ,607 ,849 ,404 -,737 1,767 

[Existence=4] -,121 ,429 -,282 ,781 -1,007 ,765 

[Existence=5] 0a . . . . . 

[ED_ISO=1] -,842 ,465 -1,812 ,083 -1,801 ,117 

[ED_ISO=2] -,134 ,580 -,230 ,820 -1,331 1,064 

[ED_ISO=3] ,276 ,535 ,516 ,611 -,829 1,381 

[ED_ISO=4] -,470 ,372 -1,262 ,219 -1,238 ,298 

[ED_ISO=5] 0a . . . . . 

[Branch=1] -,667 ,401 -1,663 ,109 -1,496 ,161 

[Branch=2] ,176 ,408 ,431 ,670 -,666 1,018 

[Branch=3] ,015 ,409 ,036 ,971 -,828 ,858 

[Branch=4] -,613 ,487 -1,258 ,221 -1,618 ,393 

[Branch=5] 0a . . . . . 

[Location=1] ,220 ,538 ,409 ,686 -,890 1,331 

[Location=2] -,375 ,556 -,674 ,507 -1,522 ,773 

[Location=3] ,206 ,415 ,497 ,624 -,651 1,064 

[Location=4] ,545 ,392 1,390 ,177 -,264 1,353 

[Location=5] 0a . . . . . 

[Central=1] -,094 ,810 -,116 ,909 -1,766 1,579 

[Central=2] ,766 1,103 ,694 ,494 -1,510 3,041 

[Central=3] ,626 1,109 ,564 ,578 -1,664 2,915 
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[Central=4] ,298 1,068 ,279 ,783 -1,905 2,501 

[Central=5] 0a . . . . . 

[PC_connected=1] -,445 ,818 -,544 ,591 -2,134 1,243 

[PC_connected=2] -,123 ,506 -,242 ,811 -1,166 ,921 

[PC_connected=3] -,171 ,443 -,386 ,703 -1,085 ,743 

[PC_connected=4] ,272 ,465 ,585 ,564 -,688 1,233 

[PC_connected=5] 0a . . . . . 

[IS_number=1] 1,002 ,591 1,697 ,103 -,217 2,221 

[IS_number=2] ,913 ,539 1,693 ,103 -,200 2,026 

[IS_number=3] ,976 ,603 1,618 ,119 -,269 2,221 

[IS_number=4] ,623 ,485 1,283 ,212 -,379 1,624 

[IS_number=5] 0a . . . . . 

�*��(+78� �)+�)%*"� ,120 ,219 ,551 ,587 -,331 ,571 

�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$�� ,188 ,212 ,889 ,383 -,249 ,625 

�+6*)!")($*" �,+(7(+*8$ -,258 ,230 -1,123 ,273 -,732 ,216 

�+6*)!")($*" �� -,187 ,278 -,675 ,506 -,760 ,385 

�*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! �� -,084 ,289 -,291 ,774 -,680 ,512 

!�*"(*$8$� �)+�)%*"� "�* �(,*)*"8$ �� 
�)$ 5�(,(*� !�*6!*+� -,281 ,252 -1,116 ,276 -,801 ,239 

�*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� �� -,232 ,186 -1,246 ,225 -,615 ,152 

�9*(,(%� "�* �*�6!*+*� "*$�5$8$ �� -,015 ,215 -,072 ,943 -,459 ,428 

�,�*�*( �*(*"�� !+%8$ �� ,083 ,301 ,275 ,786 -,539 ,705 

���������� ���������� ,555 ,260 2,129 ,044 ,017 1,092 

"+*)+*� !�*,(%� �+(*($)(� ��+(6(5 ,040 ,150 ,265 ,793 -,270 ,350 

6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� )$ !�*,(% �� 
%*� BPM ,025 ,141 ,175 ,862 -,266 ,316 

�*��*"��*� �+(��!*�� �� -,293 ,184 -1,595 ,124 -,672 ,086 

�!� �! ,!*)(5+%*� �� ,070 ,247 ,284 ,779 -,439 ,579 

�*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� �� ,541 ,278 1,945 ,064 -,033 1,115 

�5�78$*!� !�*�!�(5 ��+!6(�!$8$ 
5�+!�*8$ )(5 )���)(� �� %*� )$ 
!�*6!*+� 

-,135 ,232 -,584 ,564 -,613 ,343 

�*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5� ,141 ,192 ,734 ,470 -,256 ,538 

�+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 "(�)(5� 
�� -,088 ,178 -,491 ,628 -,455 ,280 

�*�6!*+*� �+(�,��)8$ �� -,292 ,233 -1,257 ,221 -,772 ,188 

�*�6!*+*� �!�(�!$8$ ,217 ,150 1,453 ,159 -,091 ,526 

��+�"(,(5�� "�* �9*(,(%� )� 
!�*�(�� �� -,371 ,281 -1,319 ,200 -,952 ,210 

����"� ��� ��		
�"���� ��� �� 	� 
��
���� ,633 ,256 2,472 ,021 ,104 1,162 

�*�"5�!+$� �� -,041 ,197 -,207 ,838 -,447 ,366 

��
�����
 ��	
� ���� ����������� BPO ,845 ,178 4,746 ,000 ,478 1,213 

!��&���� ��� 
���	���	�	���� ��� 
!� 

Intercept -1,592 ,734 -2,169 ,040 -3,107 -,077 

[All_workers=2] -,033 ,492 -,066 ,948 -1,048 ,983 

[All_workers=3] -,142 ,306 -,463 ,647 -,772 ,489 

[All_workers=4] -,174 ,333 -,524 ,605 -,861 ,512 

[All_workers=5] 0a . . . . . 

[PC_usage_percent=1] -1,039 ,512 -2,029 ,054 -2,095 ,018 

[PC_usage_percent=2] -,390 ,391 -,997 ,329 -1,197 ,417 

[PC_usage_percent=3] -,183 ,332 -,551 ,587 -,869 ,503 

[PC_usage_percent=4] -,309 ,399 -,773 ,447 -1,133 ,515 

[PC_usage_percent=5] 0a . . . . . 

[Existence=1] -2,139 1,040 -2,056 ,051 -4,286 ,008 

[Existence=2] -,424 ,367 -1,155 ,259 -1,180 ,333 

[Existence=3] -1,726 ,497 -3,472 ,002 -2,752 -,700 

[Existence=4] -,404 ,352 -1,148 ,262 -1,130 ,322 

[Existence=5] 0a . . . . . 

[ED_ISO=1] -,279 ,381 -,733 ,470 -1,065 ,507 
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�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

[ED_ISO=2] ,259 ,475 ,544 ,591 -,722 1,240 

[ED_ISO=3] ,135 ,439 ,308 ,761 -,770 1,041 

[ED_ISO=4] -,485 ,305 -1,590 ,125 -1,114 ,145 

[ED_ISO=5] 0a . . . . . 

[Branch=1] ,252 ,329 ,767 ,450 -,426 ,931 

[Branch=2] ,848 ,334 2,537 ,018 ,158 1,539 

[Branch=3] -,379 ,335 -1,134 ,268 -1,070 ,311 

[Branch=4] 1,125 ,399 2,819 ,009 ,301 1,949 

[Branch=5] 0a . . . . . 

[Location=1] -,101 ,441 -,229 ,821 -1,011 ,809 

[Location=2] ,739 ,455 1,623 ,118 -,201 1,679 

[Location=3] -,537 ,340 -1,576 ,128 -1,239 ,166 

[Location=4] -,734 ,321 -2,287 ,031 -1,397 -,072 

[Location=5] 0a . . . . . 

[Central=1] 2,351 ,664 3,541 ,002 ,981 3,721 

[Central=2] 2,150 ,903 2,380 ,026 ,285 4,015 

[Central=3] 2,585 ,909 2,844 ,009 ,709 4,461 

[Central=4] 3,213 ,875 3,673 ,001 1,407 5,018 

[Central=5] 0a . . . . . 

[PC_connected=1] -1,177 ,670 -1,756 ,092 -2,561 ,207 

[PC_connected=2] -,809 ,414 -1,952 ,063 -1,664 ,046 

[PC_connected=3] ,275 ,363 ,759 ,455 -,473 1,024 

[PC_connected=4] ,180 ,381 ,472 ,641 -,607 ,967 

[PC_connected=5] 0a . . . . . 

[IS_number=1] ,133 ,484 ,274 ,786 -,866 1,131 

[IS_number=2] ,038 ,442 ,086 ,932 -,874 ,950 

[IS_number=3] -,447 ,494 -,905 ,374 -1,468 ,573 

[IS_number=4] -,387 ,398 -,973 ,340 -1,208 ,434 

[IS_number=5] 0a . . . . . 

�*��(+78� �)+�)%*"� ,193 ,179 1,076 ,293 -,177 ,562 

�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$�� ,290 ,174 1,669 ,108 -,068 ,648 

�+6*)!")($*" �,+(7(+*8$ -,175 ,188 -,929 ,362 -,564 ,214 

�+6*)!")($*" �� ,307 ,227 1,352 ,189 -,162 ,777 

���������� ���������� �� �� -,725 ,237 -3,065 ,005 -1,213 -,237 

!�*"(*$8$� �)+�)%*"� "�* �(,*)*"8$ �� 
�)$ 5�(,(*� !�*6!*+� -,015 ,206 -,071 ,944 -,441 ,411 

�*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� �� ,085 ,152 ,561 ,580 -,229 ,400 

�9*(,(%� "�* �*�6!*+*� "*$�5$8$ �� -,139 ,176 -,791 ,436 -,502 ,224 

�,�*�*( �*(*"�� !+%8$ �� ,022 ,247 ,087 ,931 -,488 ,531 

�*�6!*+*� ���*)�!8$ -,181 ,213 -,846 ,406 -,621 ,260 

"+*)+*� !�*,(%� �+(*($)(� ��+(6(5 -,238 ,123 -1,935 ,065 -,492 ,016 

6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� )$ !�*,(% �� 
%*� BPM ,088 ,116 ,762 ,453 -,150 ,327 

���������� ��
	�#���� �� ,315 ,151 2,092 ,047 ,004 ,626 

�!� �! ,!*)(5+%*� �� -,230 ,202 -1,136 ,267 -,647 ,187 

�*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� �� -,167 ,228 -,731 ,472 -,637 ,304 

��	"����� ������
� �����
	���� 
��������� �
� �	�	��
� �� �� ��� 
���������� 

,522 ,190 2,751 ,011 ,130 ,914 

�*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5� ,090 ,158 ,569 ,575 -,236 ,415 

�+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 "(�)(5� 
�� ,071 ,146 ,486 ,632 -,230 ,372 

�*�6!*+*� �+(�,��)8$ �� ,216 ,191 1,134 ,268 -,177 ,609 

�*�6!*+*� �!�(�!$8$ ,179 ,123 1,461 ,157 -,074 ,432 

��+�"(,(5�� "�* �9*(,(%� )� 
!�*�(�� �� -,196 ,231 -,849 ,404 -,672 ,280 

�*��7�,*� �5��(+78�� )8$ �� �! �+()5�� -,341 ,210 -1,627 ,117 -,775 ,092 

�*�"5�!+$� �� ,125 ,161 ,776 ,445 -,208 ,459 
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��
�����
 ��	
� ���� ����������� BPO ,575 ,146 3,938 ,001 ,274 ,876 

!�� ��3� ��� �&����� 
��� !� 

Intercept -,832 ,923 -,902 ,376 -2,737 1,072 

[All_workers=2] -,735 ,619 -1,188 ,246 -2,013 ,542 

[All_workers=3] ,407 ,384 1,059 ,300 -,386 1,200 

[All_workers=4] 1,034 ,418 2,473 ,021 ,171 1,897 

[All_workers=5] 0a . . . . . 

[PC_usage_percent=1] ,403 ,644 ,626 ,537 -,926 1,732 

[PC_usage_percent=2] ,005 ,492 ,010 ,992 -1,011 1,020 

[PC_usage_percent=3] -,239 ,418 -,571 ,573 -1,102 ,624 

[PC_usage_percent=4] -,362 ,502 -,721 ,478 -1,398 ,674 

[PC_usage_percent=5] 0a . . . . . 

[Existence=1] 1,529 1,308 1,169 ,254 -1,171 4,230 

[Existence=2] 1,033 ,461 2,241 ,035 ,082 1,984 

[Existence=3] ,006 ,625 ,010 ,992 -1,284 1,297 

[Existence=4] ,310 ,442 ,701 ,490 -,603 1,222 

[Existence=5] 0a . . . . . 

[ED_ISO=1] -,112 ,479 -,233 ,818 -1,100 ,877 

[ED_ISO=2] ,202 ,598 ,337 ,739 -1,032 1,436 

[ED_ISO=3] ,945 ,552 1,713 ,100 -,194 2,084 

[ED_ISO=4] -,274 ,383 -,713 ,483 -1,065 ,518 

[ED_ISO=5] 0a . . . . . 

[Branch=1] -,524 ,414 -1,267 ,217 -1,378 ,330 

[Branch=2] ,187 ,421 ,444 ,661 -,681 1,055 

[Branch=3] ,078 ,421 ,186 ,854 -,791 ,947 

[Branch=4] -,092 ,502 -,182 ,857 -1,128 ,944 

[Branch=5] 0a . . . . . 

[Location=1] ,357 ,554 ,645 ,525 -,787 1,502 

[Location=2] ,238 ,573 ,416 ,681 -,944 1,420 

[Location=3] ,276 ,428 ,645 ,525 -,607 1,160 

[Location=4] ,177 ,404 ,438 ,665 -,656 1,010 

[Location=5] 0a . . . . . 

[Central=1] -,152 ,835 -,182 ,857 -1,875 1,572 

[Central=2] ,180 1,136 ,158 ,876 -2,165 2,525 

[Central=3] -,212 1,143 -,186 ,854 -2,571 2,147 

[Central=4] ,638 1,100 ,580 ,567 -1,633 2,908 

[Central=5] 0a . . . . . 

[PC_connected=1] -,170 ,843 -,202 ,842 -1,910 1,569 

[PC_connected=2] ,188 ,521 ,362 ,721 -,887 1,263 

[PC_connected=3] ,454 ,456 ,995 ,330 -,488 1,396 

[PC_connected=4] -,041 ,480 -,086 ,932 -1,031 ,948 

[PC_connected=5] 0a . . . . . 

[IS_number=1] ,313 ,609 ,514 ,612 -,943 1,569 

[IS_number=2] ,814 ,556 1,466 ,156 -,332 1,961 

[IS_number=3] ,850 ,622 1,368 ,184 -,433 2,133 

[IS_number=4] ,356 ,500 ,712 ,484 -,676 1,388 

[IS_number=5] 0a . . . . . 

�*��(+78� �)+�)%*"� -,046 ,225 -,203 ,841 -,510 ,419 

�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$�� ,067 ,218 ,306 ,763 -,384 ,517 

�+6*)!")($*" �,+(7(+*8$ -,101 ,237 -,425 ,675 -,589 ,388 

�+6*)!")($*" �� -,425 ,286 -1,487 ,150 -1,015 ,165 

�*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! �� ,261 ,297 ,877 ,389 -,353 ,875 

!�*"(*$8$� �)+�)%*"� "�* �(,*)*"8$ �� 
�)$ 5�(,(*� !�*6!*+� -,268 ,260 -1,034 ,312 -,804 ,267 

�*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� �� -,326 ,191 -1,703 ,101 -,721 ,069 

�9*(,(%� "�* �*�6!*+*� "*$�5$8$ �� -,234 ,221 -1,056 ,301 -,690 ,223 

�,�*�*( �*(*"�� !+%8$ �� ,254 ,311 ,817 ,422 -,387 ,895 

�*�6!*+*� ���*)�!8$ ,429 ,268 1,599 ,123 -,125 ,983 
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"+*)+*� !�*,(%� �+(*($)(� ��+(6(5 ,163 ,155 1,055 ,302 -,156 ,482 

6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� )$ !�*,(% �� 
%*� BPM -,127 ,145 -,871 ,392 -,427 ,173 

���������� ��
	�#���� �� -,465 ,189 -2,458 ,022 -,856 -,075 

�!� �! ,!*)(5+%*� �� ,151 ,254 ,593 ,558 -,374 ,675 

�*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� �� ,405 ,287 1,413 ,171 -,187 ,997 

�5�78$*!� !�*�<�(5 ��+!6(�!$8$ 
5�+!�*8$ )(5 )���)(� �� %*� )$ 
!�*6!*+� 

,027 ,239 ,112 ,912 -,466 ,519 

�*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5� ,056 ,198 ,283 ,780 -,353 ,465 

�+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 "(�)(5� 
�� -,138 ,184 -,751 ,460 -,517 ,241 

�*�6!*+*� �+(�,��)8$ �� -,175 ,240 -,729 ,473 -,669 ,320 

�*�6!*+*� �!�(�!$8$ ,042 ,154 ,276 ,785 -,276 ,361 

��+�"(,(5�� "�* �9*(,(%� )� 
!�*�(�� �� -,202 ,290 -,696 ,493 -,800 ,397 

����"� ��� ��		
�"���� ��� �� 	� 
��
���� ,672 ,264 2,544 ,018 ,127 1,216 

�*�"5�!+$� �� ,061 ,203 ,299 ,767 -,358 ,480 

��
�����
 ��	
� ���� ����������� BPO ,870 ,184 4,741 ,000 ,491 1,249 

�������	�	���� ��� 
!� 

Intercept -,640 ,900 -,711 ,484 -2,497 1,217 

[All_workers=2] ,250 ,603 ,414 ,683 -,996 1,495 

[All_workers=3] ,352 ,375 ,939 ,357 -,422 1,125 

[All_workers=4] 1,029 ,408 2,523 ,019 ,187 1,870 

[All_workers=5] 0a . . . . . 

[PC_usage_percent=1] ,868 ,628 1,384 ,179 -,427 2,164 

[PC_usage_percent=2] ,231 ,480 ,481 ,635 -,759 1,221 

[PC_usage_percent=3] ,407 ,408 ,998 ,328 -,434 1,248 

[PC_usage_percent=4] -,132 ,489 -,270 ,789 -1,142 ,878 

[PC_usage_percent=5] 0a . . . . . 

[Existence=1] 1,745 1,276 1,368 ,184 -,887 4,378 

[Existence=2] ,712 ,449 1,585 ,126 -,215 1,640 

[Existence=3] ,613 ,609 1,006 ,325 -,645 1,871 

[Existence=4] ,637 ,431 1,476 ,153 -,253 1,526 

[Existence=5] 0a . . . . . 

[ED_ISO=1] ,230 ,467 ,494 ,626 -,733 1,194 

[ED_ISO=2] -,430 ,583 -,738 ,468 -1,633 ,773 

[ED_ISO=3] 1,335 ,538 2,482 ,020 ,225 2,445 

[ED_ISO=4] ,069 ,374 ,183 ,856 -,703 ,840 

[ED_ISO=5] 0a . . . . . 

[Branch=1] -,043 ,403 -,106 ,916 -,875 ,789 

[Branch=2] ,902 ,410 2,201 ,038 ,056 1,749 

[Branch=3] ,170 ,410 ,414 ,683 -,677 1,017 

[Branch=4] ,311 ,489 ,635 ,531 -,699 1,321 

[Branch=5] 0a . . . . . 

[Location=1] -,377 ,541 -,697 ,493 -1,492 ,739 

[Location=2] -,631 ,558 -1,131 ,269 -1,784 ,521 

[Location=3] -,469 ,417 -1,123 ,273 -1,330 ,393 

[Location=4] -,428 ,394 -1,087 ,288 -1,240 ,385 

[Location=5] 0a . . . . . 

[Central=1] -,565 ,814 -,695 ,494 -2,246 1,115 

[Central=2] -,941 1,108 -,849 ,404 -3,227 1,345 

[Central=3] -1,493 1,114 -1,340 ,193 -3,793 ,807 

[Central=4] -,226 1,072 -,211 ,835 -2,440 1,987 

[Central=5] 0a . . . . . 

[PC_connected=1] 1,227 ,822 1,493 ,149 -,469 2,923 

[PC_connected=2] ,300 ,508 ,591 ,560 -,748 1,349 

[PC_connected=3] ,253 ,445 ,570 ,574 -,665 1,171 
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[PC_connected=4] -,056 ,468 -,120 ,906 -1,021 ,909 

[PC_connected=5] 0a . . . . . 

[IS_number=1] 1,057 ,593 1,781 ,087 -,168 2,282 

[IS_number=2] ,616 ,542 1,137 ,267 -,502 1,734 

[IS_number=3] ,708 ,606 1,167 ,254 -,543 1,958 

[IS_number=4] ,522 ,488 1,071 ,295 -,484 1,528 

[IS_number=5] 0a . . . . . 

�*��(+78� �)+�)%*"� -,071 ,220 -,325 ,748 -,524 ,382 

�+(��*(+*��(� )!6$(,(%*"� "�)!5�5$�� ,075 ,213 ,352 ,728 -,364 ,514 

�+6*)!")($*" �,+(7(+*8$ ,007 ,231 ,030 ,976 -,469 ,483 

�+6*)!")($*" �� ,141 ,279 ,507 ,617 -,434 ,717 

�*�6!*+*� !�!$�5�!8$ �! �� ,140 ,290 ,481 ,635 -,459 ,738 

!�*"(*$8$� �)+�)%*"� "�* �(,*)*"8$ �� 
�)$ 5�(,(*� !�*6!*+� ,002 ,253 ,009 ,993 -,520 ,524 

�*�6!*+*� �(*())�� �)( )��� �� ,004 ,187 ,020 ,984 -,382 ,389 

�9*(,(%� "�* �*�6!*+*� "*$�5$8$ �� -,044 ,216 -,203 ,841 -,489 ,401 

�,�*�*( �*(*"�� !+%8$ �� ,038 ,303 ,126 ,901 -,587 ,663 

�*�6!*+*� ���*)�!8$ ,189 ,262 ,722 ,477 -,351 ,729 

"+*)+*� !�*,(%� �+(*($)(� ��+(6(5 ,033 ,151 ,220 ,827 -,278 ,344 

6�+�")+*�)*"� ���$)*"� %*� )$ !�*,(% �� 
%*� BPM -,020 ,142 -,139 ,891 -,312 ,273 

���������� ��
	�#���� �� -,432 ,185 -2,343 ,028 -,813 -,052 

�!� �! ,!*)(5+%*� �� -,152 ,248 -,615 ,544 -,664 ,359 

�*�6!*+*� �,,�%8$ !� �)� �� ,202 ,279 ,724 ,476 -,374 ,779 

�5�78$*!� !�*�!�(5 ��+!6(�!$8$ 
5�+!�*8$ )(5 )���)(� �� %*� )$ 
!�*6!*+� 

-,095 ,233 -,410 ,686 -,576 ,385 

�*�6!*+*� �6!�!8$ �! )+*)(5� ,263 ,193 1,362 ,186 -,136 ,662 

�+(��*(+*��(� "�* "�)�$(� )(5 "(�)(5� 
�� ,134 ,179 ,746 ,463 -,236 ,503 

�*�6!*+*� �+(�,��)8$ �� ,046 ,234 ,199 ,844 -,436 ,529 

�*�6!*+*� �!�(�!$8$ -,112 ,150 -,743 ,465 -,422 ,198 

��+�"(,(5�� "�* �9*(,(%� )� 
!�*�(�� �� -,265 ,283 -,938 ,358 -,849 ,319 

�*��7�,*� �5��(+78�� )8$ �� �! �+()5�� ,349 ,257 1,358 ,187 -,182 ,881 

�*�"5�!+$� �� -,046 ,198 -,234 ,817 -,455 ,362 

��
�����
 ��	
� ���� ����������� BPO ,783 ,179 4,374 ,000 ,413 1,152 

a. This parameter is set to zero because it is redundant. 

 
!���������, ��	� ������ 7-424 ������#���� ��� �
�	3� �	� ��	��	
���	� ������, � 	�	�� ������� 4��� 
���	 ��� ���������4 ��������&� �����&��	�� ��� ����#&��� �	�� ������	��	�� ���������&� �	�� �.  
 
�����'����� ��� ���� �	 ������	 �	� � ����� ��������, ���� � �
1��� ��� �������� �����&��	� ���4 ��� 
�	�4�� &��� �� ���&���� �� ������ (��� ��� ��� �
1���) ��� ������	���� �1�����&��� ���� ����� ���4 ��� 
������	��� ������� ���� �	� ���������� �. ����� ��	� ������ 7-424 &��� ��	���#�� � ������� ���1����� 
���� �����	�	���&��� �����&��	��, ��	� ����������� ���� ��������� �	��. 
 
������� 7-424: ���������&� �	� ����	� �	��&�	� �	������ ����� ������������� ��� �����&���� �	� 

����� ���������4 ��������&� (Sig<0,05 � 5%) 
 

Dependent Variable Parameter 
B Sig. 

�������� ��� 
�	����	�	���� ��� !� 

���������� ���������� ,555 ,044 

����"� ��� ��		
�"���� ��� �� 	� ��
���� ,633 ,021 

��
�����
 ��	
� ���� ����������� BPO ,845 ,000 



)(�(� ** �*��")(+*"� �*�)+*�� 
 

403 
�,�� – ��,���)!$*� ��$)�- 

!��&���� ��� 
���	���	�	���� ��� !� 

[Existence=3]: !����������� �	� ��������	�	�	
���� 11-15 ������ ���� !��4�� -1,726 ,002 

[Branch=2]: !����������� �	� ����	�� ��	� ��4�	 «6�����	-	��	�	����� / )����/���� / 
��0���������» ,848 ,018 

[Branch=4]: !����������� �	� ����	�� ��	� ��4�	 « ��	�������/"�������&�» 1,125 ,009 

[Location=4]: !����������� �	� ��������	�	�	
���� ����� !�������� �����4����� (����� �� ����� 
#�������� �4�	��� �	���#�����) -,734 ,031 

[Central=1]: !����������� �	� &�	�� ��� &��� �	��  ���� ������ 2,351 ,002 

[Central=2]: !����������� �	� &�	�� ��� &��� �	�� ��� �����	��� 2,150 ,026 

[Central=3]: !����������� �	� &�	�� ��� &��� �	�� ��� ��4�� 2,585 ,009 

[Central=4]: !����������� �	� &�	�� ��� &��� �	�� ��  4��� �����. ����	�� ����� !��4���, 3,213 ,001 

���������� ���������� �� �� -,725 ,005 

���������� ��
	�#���� �� ,315 ,047 

��	"����� ������
� �����
	���� ��������� �
� �	�	��
� �� �� ��� 
���������� ,522 ,011 

��
�����
 ��	
� ���� ����������� BPO ,575 ,001 

!�� ��3� ��� �&����� 
��� !� 

[All_workers=4]: !����������� �� �
�	�	 ����/	�&��� 500-1000 4�	�� 1,034 ,021 

[Existence=2]: !����������� �	� ��������	�	�	
���� 6-10 ������ ���� !��4�� 1,033 ,035 

���������� ��
	�#���� �� -,465 ,022 

����"� ��� ��		
�"���� ��� �� 	� ��
���� ,672 ,018 

��
�����
 ��	
� ���� ����������� BPO ,870 ,000 

�������	�	���� ��� !� [All_workers=4] : !����������� �� �
�	�	 ����/	�&��� 500-1000 4�	�� 1,029 ,019 

[ED_ISO=3]: !����������� �	� &�	��  50-70% ��� !� ����	�	���&�	 ���4 ISO 1,335 ,020 

[Branch=2]: !����������� �	� ����	�� ��	� ��4�	 «6�����	-	��	�	����� / )����/���� / 
��0���������» ,902 ,038 

���������� ��
	�#���� �� -,432 ,028 

��
�����
 ��	
� ���� ����������� BPO ,783 ,000 

 
<�	���� ��������4��� ��� ��	��4��� �� ��	���&����� �	� �	��&�	�, �*%�%(+%6� *�.%�%� ���)0%� )�� 
�'� �)*(�2�'�� �%( ��-�%( �%����%(, �	� �������	�	�	
���� �&�� ���0��4��� ��� �4#� �1�����&�� 
���� ���� ( �. �����4����� 7-101 &�� 7-104): 
� ��� �	 ��40��� Observed vs Predicted values (#�. ���� �������) ������������ ��� ��4���� ����&���� 

����1
 ��� �
	 �� ����	�	������  �#�� ��#'� 	� ���&� �	�� ����� �	�
 �	��4, ���	��� �	� �������� ��� 
'� ��$'!�� ���'#�+-$�� &'� $� �,(��&�� '� �����!$�.  

� ��� �	 ��40��� Std. Residuals vs Predicted values (#�. �����	� ����������	� �������), 0������� ��� �� 
���4�	��� ����� ������ �� ��	� ��� ���&� ��� �1�����&��� ���'� �	� ��	 �&��� �	 �	��&�	. ������ 
�����	��/	���� �� �&0	� �������, ���	��� �	� �������� ��� ��� ��4���� ��� ���� �� ��� ���#��� 
�������������, ���1�������� ��� 	�	���������������. 

 
���*2����, .����'��-��� 2�� �� predicted �� �� observed )��$�����, �-��� .%�6 .�% *%��� �7��, 
&� &0�&' �� �� ���-&�%�0� )��$����� �%( ,�6���%( �%����%( �'� ���(���. �.%���4�, (.��0�� 
*��6���' .�%&���%)� (���	��� �	� &��� ��	������� ��� �� ��� �
1��� �	� R2). 
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��4������ 7-101: ��4������ ������� (scatter plot) ��� �� ���4�	��� ��� ��� ��	 ��������� ���&� ��� 
��'��� ��4������ �	� ����	� �	��&�	� 

 

 
 

��4������ 7-102: ��4������ ������� (scatter plot) ��� �� ���4�	��� ��� ��� ��	 ��������� ���&� ��� 
��
����� ��4������ �	� ����	� �	��&�	�  
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��4������ 7-103: ��4������ ������� (scatter plot) ��� �� ���4�	��� ��� ��� ��	 ��������� ���&� ��� 
������ ��4������ �	� ����	� �	��&�	� 

 
 

 
 

��4������ 7-104: ��4������ ������� (scatter plot) ��� �� ���4�	��� ��� ��� ��	 ��������� ���&� ��� 
�&������ ��4������ �	� ����	� �	��&�	�  
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)&�	� ��	����&�	� �� �����#�� � ���������� �	� �	��&�	�, ��&��� ����� �� ��������#�� �4� �� ���4�	��� 
��	�	�#	
� ���	���� �����	��. ��	�	�#�� �	���� 	 &����	� ���	��������� ��� �� ���4�	��� �	� ����	� 
�	��&�	�, �� 	�	�� ���� �'�� ����� �&�����. ( ������� 7-425 ������� ���	 ���� ��	����	�� &��� �	 
����	 �	��&�	, ���	��� �	 	�	�	 ��� � ��'����� ��� ��� �� ���0����� ( �. �����4����� 7-105 &�� 7-
112). 
 

������� 7-425 : ������� ��&���� ���	��������� ��� �� ���4�	��� �	� ����	� �	��&�	� ��� &������ 
 

 Tests of Normality Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk 

  Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
Residual for FAC1_40 (��������/�	����	�	���� !�) ,053 84 ,200(*) ,985 84 ,420 
Residual for FAC1_45 (!��&����/���	���	�	���� !�) ,065 84 ,200(*) ,994 84 ,959 
Residual for FAC1_52 (!�� ��3� ��� �&����� !�) ,069 84 ,200(*) ,982 84 ,288 
Residual for FAC1_57 (�������	�	���� !�) ,050 84 ,200(*) ,988 84 ,624 
*  This is a lower bound of the true significance. 
a  Lilliefors Significance Correction 
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��4������ 7-105: *��������� �����	���� «���������/�	����	�	����� !�» 
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��4������ 7-106: Q-Q plot �����	���� «���������/�	����	�	����� !�» 
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��4������ 7-107: *��������� �����	���� «!��&�����/���	���	�	����� !�» 
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��4������ 7-108: Q-Q plot �����	���� «!��&�����/���	���	�	����� !�» 
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��4������ 7-109: *��������� �����	���� ��� «!�� ��3� & �&����� ��� !�» 
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��4������ 7-110: Q-Q plot �����	���� ��� «!�� ��3� & �&����� ��� !�» 
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��4������ 7-111: *��������� �����	���� ��� «�������	�	���� !�» 
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��4������ 7-112: Q-Q plot �����	���� ��� «�������	�	���� !�» 
 
�����'����� ��� �� ������4����� ���	
 �	� ��0����	� ���	3�/	���� ��	 ������	  ��04���	, ��#'� 
��	���	
� ��� ������4����� ��� ���	����� ���	
��� &������.  
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8. ��	�����	��� & ��
������ �� ��������� ������ 
 
��	 ����� ��04���	, ������#���� ��� �
�	3� ��� &������ �	� ���1��#� (�	
������	� ����	��, ����� 
�	������� �� 
� ����������	� ����, ����������� ����	�� ��� �����������), ��� ��� ����������
�	 
��� �$�����	 ��� �� ��	���&����� ��� ����������� ��4����� ��� ���	�&��� ��� &������. !�����, 
���	���� ���
����� ��� �����
��� ����	�.  
 
5���#���/���� ��� � ,%�� �4� *�$���-4�, ���� ���� ����	�0'#��� ���� ���	
�� &�����, &��� �� �1��: 
� ���4 �	 ������ ��04���	 ��� ���������, ���	���4����� 	 «!$$(*(,(%*"(� 6�+)� )� 

��+(5��� !+!5$��», ��	� �������0�#��� �	 ���	�	�	���� ������	 ��� ���
����� ����	��� 
�����0&�	��	� ��� ���	
��� &������, ��� 	� ���	� �	� 	������� ��	�� �
	 �������	
� 41	��� 
���&���: �� «���������� ��» ��� �� «���������� !������������'� ���������'�». ������40	���� ������ 
	� ���	� �	� 	������� ��� ����
���� �	� �������	
 ���������	
 ��������	�. 

� ��� ���&����, ��	 ��04���	 «��+�%($)!� �)+�)%*"� �� ���!* )(5 �,�*�*(5 COBIT», � 
&��	�� ��� «����������� ��» (���. ��� ���� ������'��� �	� �������	
 ���������	
 ��������	�), 
	��	#���#��� ��� ����
#��� ���	�	�	���4 ��	�� ���4�	���� �	� �� ������	
�, ���� ���	� 
����	�0'�	����  4��� �	� ������	� COBIT. !�����, ������40��� �	 ������	 COBIT ��� �������'#��� 
� ����	�� �	�. 

� ��� �
	 ������� ��04���� ������40��� ��� ����
#��� � &��	�� ��� «����������� !������������'� 
���������'� (Business Process Management - BPM)». ���������&�� ��	 ��04���	 «(+*(�!)� & 
�!+*%+�7 )� �!+*(6� !+!5$�� �*�6!*+*� !�*6!*+��)*"8$ �*��*"��*8$ (BPM - 
BUSINESS PROCESS MANAGEMENT)», &���� ��� �������� ���� &��	�� «���������� 
!������������'� ���������'� (BPM)» ��� ��������#��� � ��	��0����� ��� ��� � 	��	#&���� ���, �&�� 
��� �
������� ��� �� �����	��� �������&�. ��� ���&����,  ��	 ��04���	 «�+(��$�)(,*��(� �)*� 
�*��*"��*!� (BUSINESS PROCESS ORIENTATION - BPO) & "5",(� �*�6!*+*�� 
!�*6!*+��)*"8$ �*��*"��*8$» &���� � ��4���� ��� ���� �&������ 04���� � ������'��� ��� 
(����������/�	����	�	���� !�, ���&����/���	���	�	���� !�, ��� ��3� & �&����� !�, 
 ������	�	���� !�).  

� <�	���� ��&	� ������43�� ��� ����
��� �	 #�������� ������	 �	� �������	
 ���������	
 ��������	�, 
&����� �	 ��04���	 «�!�(�(,(%*� !+!5$��», ��	� ������40��� � ���������&�� ��#	�	�	��� 
�	� ��	�	�#�#��� ��� �� ���1����� ��� &������. ��	 ��04���	 ���� ������40���� �����, � ���	���� 
&����� ��� �� ��	���&����� �����.  

� ��� ���&���� ��	 ��04���	 «�$�,5� �!�(�!$8$» ������40	���� �� �
	 ��4��� ��� ������� 
&������: � ���1����� ������������� �����	������ ��4����� ��� ���	�&�� ��� �
���� &������, ��� � 
���������� �����
���� �	� �������	
 ���������	
 ��������	�.  

� )&�	� �� ������4����� ��� 	� ��	�4���� ��� ������&�� &����� ���	���4/	���� ��	 ����� ��04���	. 
 
 

8.1. �������	��
 ���
���� �������  
 
 ���	
�� &����� ��������
���� �	 ���	 ��� ����������� ����	0	����'� ������4��� (��) ��	� ����	 
����	������ ��� ����������� ���� ����� ��	���'����� ��� ���������� ��� !������������'� ���������'�. 
!���������, &�20%� ��� ���	
��� &������ ����� � ���"�0$(&( '(  ����"�&(  ��# !+�� ( «�'"�'(��%� 

�» &'�$ «
"�&�$�'���&�/ &'�  �����%�&��  (Business Process Orientation - BPO)» '(  
���+��"(&( , %�� &'�$ '"/�� «���+��"�&(  '*$ ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$ (Business Process 
Management - BPM)».   
 
:��(&�� )�� �% &()*�*�����% +��� ���(���, ��	�&���� � ��0�� ����� ��� �1��� ��� �� ��� 
&�����	�� �������?�	
�.  ������� ���� !������������&� ����������� ��� ������ ��	� ����	 ����������� 
�	��, ��	&��3� �� �&���, ���� �	� ���	���	� ��� �� �� –��/� �� �	�� ��#�'�	��- ��	���	
� �	 �&�	 
���&����� ��� !������������'� ���������'�, ��� �� �&��� ���� ��� ��4���� ��� ��#���4����� ��� 
����������� ��� ����������� (��� �����'� �	� ����	� ����	������ ���) �� �� ���������� ��� �� ��	� �� 
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��. �����'�, 	� �
	 �
���� ����	�&� &������ ����� � «���������� ��» ��� � «���������� !������������'� 
���������'� (BPM)» (� 	�	��  ������� 4��� ��� �� «"
��
���� !����	�
������� �� ����������-�
���� 
9��
������ � Business Process Orientation - BPO). (� ���	� �	� ���&������ ��� �
	 ���&� ����	�&�, ����� 
&������, ������40	���� ��������4 ��	� «���%�%�%)�*2 0���' �'� .��%6&�� ���(���» ��	 ��
���	 
��04���	, ��	� ������#���� 	������� � ����	������� �	���� (conceptual thinking), �	� 	������ ��	 
���������&�	 ����������	 &������. �����'����� ���, ��� �	���� ���� �����	��, �	��� �1&��1�� ��	�&���� � 
����
���� «������1��» (������$� ����������

��, ������$� �
��
����� ������������, ������$� 
��������� 	) ��� � ��	��4#��� ��������� �	��.  
 
(� �
	 ���&� ����	�&� &������ ������#���� ��� ����
#���� ���1	���4  4��� ��������  � ��	���0��� ��� 
��#�	���0���, '��� �� �������� ��0&� �	 ���
���	 ������	 ��	 	�	�	 ���4��	����, ���4 ��� � 
���	�	�	���� �	�� �	��. !���������: 
� %�� ��� �$$�������%� ���� '(  ��"��+�  !"�#$�  «�'"�'(��%� 
�» -������ �	� ��	���	����� ��� 

���������� ����������� ��- ������	�	��#��� �	 ���������	-����0&� ������	 COBIT, �	 	�	�	 
������40��� ��������4 �� ������� �������. !����� ������#����� 	� ���	� ����	��� �	� ���������&�	� 
������	�, &����� 4���� ������'� �������� � ��	�
���. !������������ ��� 41	��� �������� ��� 
���	
��� &������ ����� 	� �0���	�&� ��� ����	0	����'� ������4��� (��). %�D ���� �	 ���	 
��� 4�	���� ���3� ������� 	� ����	�&� �	� ������	� COBIT �	� ���0&�	���� ������ �� /������� 
�0���	�'� ��.  

� %�� ��� �$$�������%� ���� '(  «�'"�'(��%�  
"�&�$�'���&��0 &'�  �����%�&��  (Business 
Process Orientation - BPO)», ������	�	��#��� �	 ������	 �1�	������� LESAT. !����� � ���������� 
!������������'� ���������'� (BPM) ���� 	���� ���������� �� �	���� 
� ‘lean’ ������� ��������� 
��� �	 ����	 ��� ���������, ���� ����	��� ����������, ���&�	���� �� �&�� ��� ��� ��	�4������ 
��� ������'� ��	������ ��� �4#� ����������, � ‘lean’ �	���� ����	
����� �� 	����� ��� �	� 
��	�����	����� ���� �����������. �4��� ���	
 �	� ����	����	
, ����&�#��� �� �����	 ���0	�4� ��� 
�	� ��	���	����� �	�  �#�	
 ��	�����	����	
 ���� ����������� ���� !������������&� �����������, �	 
�������	 LESAT (Lean Enterprise Self Assessment Tool), ��� ���������� � ��'�� �	� ������� �	� 
���0&����� ��	� �������������� ���� ����������� �� Lean. ��� ���&����, �	 ����������	 ��� 
������	���� ��	����� �	� LESAT �������	�, ����	�0'#��� ���4�����, '��� �� �����	�������� ��	� 
��	�����	����� ���� ����������� (BPO).  

� %�� ��� �$$�������%� ���� '(  «���+��"�&(  ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$ (BP�)», � &����� 
 �������� �1’	�	����	� �� �������  � ��	���0�� ��� ��#�	���0��. �����'����� ���, ������ � 
«���������� !������������'� ���������'� (BPM)» ��	����� &�� ������4 �&	 �	�&� ��� &������ ��	 
�'�	 ��� !������������'� ���������'�, ���#��� ������� � ���4#��� ���� ��0����	� ��� ��� 
���1����� ��� 	��	#&���� ��� &��	��� �����, '��� �� �������� ��0�� ��� �� ��#	
� �� ���� ����1
 
����� ��� 4���� �����	��� 	��������'� ��� ��	������'� �������'�, ���	��� �	� �
1��� ��������4 
�	 �&��#	� ��� ���	
��� ���&���.  

 
!������������ ��� ��� ��� �.�&*2.'&' �'� /�/��%)��$-�� *�� �'� ��+�%)��$-�� ��	�	�#�#��� � �1�� 
��+%,%�%)-�: 
1. ���/����� ��#�	���0��� &  � ��	���0��� �������� �� �	 #&�� ��� ������ ��. (� ���&� ���/������ 

��������  � ��	���0��� ��� ��#�	���0��� ������40	���� ��	 ��+�+)�� *. 
2. ����	��, "����	��	�	����, �1�	������ �����4��� 
3. ���&�� �����4��� 
4. ������0��� �	��� �� ��	���0���� !���������� 
5. ���/����� ��	 ����0���� ��#�	���0��� 
6. ������0�, ������� ��4���� �0���4����� ��#�	���0��� 
 
�*%.2� �'� .��%6&�� ���(��� ����� �� ����������� �	  �#�� ��	� 	�	�	 ��	��� � ���������� �� �� 
��� 4���� ���  ������� �	� ����	� ����������� ��� !������������'� ���������'�. %�� ��� ������1� ���	
 
�	� ��	�	
 � ���	
�� &����� ��������� �� ��	���1�� ��� ��4���� ����&���� ����1
 «����������� ��» ��� 
«��	�����	����	
 ���� �����������» & «����������� !������������'� ���������'�», �0	
 ��	��	��&��� 
��#	����� ������ '� ��� ����� ���&� ���� ���&�. ��'���	� ��	��� ����� �� ������1�� �	 ���������� ���	 
��� �� ��� �� �������1�� �� ������������4 �	�� ��� �� ����	����� ��� �����������, �&�� ��� 
!������������'� ���������'�, ����#&�	���� ����� &�� ���������� ���4 ��� #&��� ������� �	� ���1�'��� 
�� �� ��� �� ��	 �#��/�� �� �	������� ����	�	���4 ��	?����. 
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 ���)*��2�'�� �'� ���(��� ��	�
���� ��� ��� &����3� �����'� ��	 ���������&�	 #&��.  �������?�� 
&����� ������4 �� �	 ������	 COBIT ����� �����4 ����	����&��, ��' 	 �	�&�� ��� ����������� 
!������������'� ���������'� (BPM) ��	����� &�� ��	-��0���/����	 ����	 &������ (Møller ��� �	��	�, 
2007). ���������&�� �  «���������� !������������'� ���������'� (BPM)» ����	�0'#��� �����4 ��� ��� 
��	�4 ��� �	�� ��� 	
�	�� ������������, ��� ��� ��� �4�	��� ��1����&� ��&3�� � �������?�4 ���
����. 
8����	, ��� ��������� ��������� &��� ������� �� �����'����� �� ����	�� �������?��� &������ ��� 
������������ ������ ��� �� ��� ��� ����������. �����'� 	 ���������� ��� �
	 ���'� ����	�'� 
&������, ��� ��� ����1
 �	�� �����	�����	'�, #����#��� �� ��� ����	�� �	� ���/�� ������&�� 
�����
�����. ���  � ��	���0�� ���0&�	���� &������ �	� �1��4/	�� ��� �������� ��� ����������� 
!������������'� ���������'� ��� �� ��� �����������, ��' ��� ��� �������	0� ��&�� –�	� ��	����� 
����������	 ��� ���	
��� &������- ���  �&#���� ������&� ���&���. 
 
 &'�����*2�'�� �'� ���(��� �����4��� #�������4 �&�� ��� ������0	�4� ��� ��� ��-��0�� ����� ��� 
�1��� ��� ��. !�����, �������4, ��� 4���� ���� ���������� ��� ���������� ��� ����������� �� �	� 
���/	�� ��������� ���	 ��	� ��	�����	����� ��� ����������� ���� ����������� ��� ��� ���������� ��� 
!������������'� ���������'�, ���	��� �	 	�	�	 ��	��� ��  	�#���� ��� ������������ �� ���	���	�� ��� 
����	�&� ������� ��� ����������� �	�� ���0	���4 �� �� ��, �	� �����	
� ��������4 ��	� ����	 
����	������ �	��, 	
��� '��� �� ����4�	�� �� ���&� �	 �����0&�	� �	��. �����, �� �&�� ���1������ ��� 
&������ –������ �� �
	 ��������	�����- ��	�	
� ��� ���� �	�� �� ������	�	��#	
� �� �������� 
�����	�	
#���� �����	���4 ��� �1&��1�� ���� �����������, ���	 ��	�� �	���� ��� ����������� ��, ��	 ��� 
��	� ��	�����	����� ���� ����������� ��� ��� ���������� ��� !������������'� ��� ���������'�. ��	�	
� 
������ �� ����	�����	�� �����	���4 �� �������� ����-�1�	�������. 
 
)	 /�&�*2 ��7�'�� �'� ���(��� ��	��� �� �������#�� �� �1��: «�	�	� ��"-��$'�  '(  �'"�'(��%�  

� �����4/	�� �	� 
"�&�$�'���&�/ ��� ����������� &��� ���,�*�&-��, ��� ��� ��������4 ��� �� 
��$'��������, �� �%'���� �� ��"�%���#��� & $� ���3�!���, ��� �&�	� �� 3��'�&'������ 
�� 
���+��"(��'�%!  '(  �����%�&�� ;». 
 
�(��.7�, %� *6���� ����/�'��� �'� ���(��� ����� 	� ����	�#��: 
� �$!9�+)) �!)��,) ����� � «�'"�'(��%� 
� (( ����� �$��0�'�� &� 23 ����!"�#  

&#$�&'1&�  / ��"-��$'�  3-&�� '�# ����&��# COBIT)» 
5. !9�+)�!$!� �!)��,)!� ����� 	 ��	�����	������ ���� ����������� (Business Process 

Orientation - BPO) ��� 	� �&������ ����&�	�� 04���� ��� ����������� !������������'� ���������'� 
(Business Process Management – BPM), ���. 	� �1�� �&���:  

o 
"�&�$�'���&�/  &'�  �����%�&��  (Business Process Orientation - BPO) 
o ��$'������(&( ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$,   
o �%'!��&( ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$,  
o ���3��)( & �!'"(&( ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$  
o 2��'�&'����(&( ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$ 

 
�.����%(� ���(�'��*� ��4������ �	� ��������#����, �0	�	
�: 
� ��� ���������� ��� ��� �1�	������ ��� �
	 ��������	�	����, ��� �����/	���� �� ��� ���	�	�	���� �	�� 

��� ���	�'� �	� ���#&�	�� ���  ����&� ���� ���&� ��� &������ (���. «���������� ��», 
«��	�����	������ ���� ����������� � Business Process Orientation (BPO)» ��� «���������� 
!������������'� ���������'� � Business Process Management (BPM)». 

� ��� ���#��� ��� �4#� &��� ��� �	�� ���4�	���� ��� ����������� �� ����&����� �� �������/���� �� 
�4�	�� ��� ��� �&��� �1�����&��� ���� ���&� (��	�����	������ ���� ����������� ��� �����������, 
�	����	�	���� !������������'� ���������'�, !��&���� !������������'� ���������'�, !�� ��3� & 
�&����� !������������'� ���������'�, �������	�	���� !������������'� ���������'�). 

 
 

8.2. 	�#
�
 
�� ������� �
� ��
 
�#�#��� 
 
 ��#	�	�	��� &������ �	� ��	�	�#�#��� ������40��� ��	 &��	 ��04���	, ��	� ��� &���� ��� ������ 
���0	�4 ���� ��40	��� ��#	�	�	���� &������, ��� ������� ������40��� � ���������&�� ��#	�	�	���, �	� 
��	�	�#�#��� ���� ���	
�� &�����, ��#'� ������ ��� 	� ���	� �	� 	������� �� ���� ��� ����	��. ���� 
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��	��4#��� ���� ���0#���� ���3� ����� ��	 ������ ��� ����	� �������'����� �	��. !����� &���� 
������ ���0	�4 ��	�� ����	�� ����04����� �1�	������� ��� �����������, ��#'� ������ ��� ��40	�� ���� 
�0���4��� �� &������ �����&������ (survey) ��� �	�� ����	�� �������'����� �	��. ��� ���&���� 
���	���4/	���� ���	����4 �� �
��� ������ ��� ��#	�	�	���� &������ �	� ��	�	�#�#���. 
 
���$%��*� �� �'� ��(�2�'�� �'� ���(��� *�� �� 0���*�'��&��*� �'�, �����'����� ��� � ���	
�� 
&����� �����: 
� 8� ��	� �	 6+($(: ���%����%� 
� 8� ��	� �� ,(%*" �*)*())�: ����*��%� (�����'����� ��� � ���������� �� �	 ���������&�	 

�	�&� &������ ��	&��3� ��� ��������� ����	�) 
� 8� ��	� �	 !*�(� �6!�*���(5 )� !+!5$��:  

o ���"�#$('�%� ���0	���4 �� ��� &����� ��� #�#��������� ��� ��� �����������  
o ������%'�%�: 

� �������0��� ��	� �0	�4 ��� ���	�� ����	0	��'� ��� �	� ���#����-����	 
� ������������ ��	� �0	�4 �	� �
��	 �	��� ��� &������ 

� 8� ��	� �	� )+(�( �5,,(%� �!�(�!$8$: 
o ��#'�"���$�  ���0	���4 �� ��� &����� ���  � ��	���0�� ��� ��� ��#�	���0��  
o 
"*'���$�  !"�#$�, ���� 	�	�� ������	�	��#���� ������&� 4����� ����	������� �� �	�� 

����'���	��, ��� ���������&�� � ��&�'�%� '�+$�%� '(  �#'�����%�0��$(  (self-
administered) !"�#$�  %�'��!'"(&(  �!&* �"�-$�# �!'"(&(  (survey) 

� 8� ��	� �� 6+� �!)+�*�8$ ��()!,!���)8$:  
o 
���'�%� �� ��	� ��� �����'���� ��� �����	��	�	���� ��� ���� ���'� ��� &������ ��� �� 

������0��� ��� �	��� �	��  
o 
�&�'�%� �� ��	� ��� ��������/�&����� ��� �����	��'� ��� ���� ���'� ��� ��� 

�������������'� �	��, ������ �	� &����	 ��� ����	�0��&��� �	�'�, ��#'� ������ ��� 
�	� &����	 ��� 
���1�� ��&���� ����1
 �	��. 

 
���0	���4 �� �'������ �34����*�� �)*(�2�'���, �� 	�	�� �����/	���� �� �� ,��)���%�'1-�, ,'�. �%� 
��2.% �.��%)�� �%( ����*%6 ,�-)���%�, �����'�	���� �� �1��: 
� �,�5��(� �)(6(� )� !+!5$�� ����� /��  �� ���+��"�&��  &'($ ���($�%� ���%"-'��� ��# 

����!'�#$ �'"�'(��%� 
�("�.�"��%1$ �#&'(�-'*$ (
�), ��� ���4 ���&���� 	������&�	 )���� 
����	0	������ )���	�	���� �	 	�	�	 ��	������� ��� &�� ��'���	 ��&���	� -�	 ����#���� 
����	0	�����- ������	 ��� �� ������0��� ��� ����������� �� ��� ����������� 

� �,�*�*( �!*%��)(� ( �!*%��)(,;*��) )� !+!5$��, ����� ���� 	� ������������ ���� !��4�� 
�	� &�	��: 

o >50 -'��� �"�&*��%/ 
o >10 �%�'. 7 �0$��� �$�"�('�%�0 

� �($��� �$�,5�� ����� � ���+��"(&( 
� �($��!� �5,,(%� �!�(�!$8$ ��� &������ ����� �
	 �3��� �#�� ����&�� ��� �4#� 

���������� ��� ���������&��: 
o ( ���#�#$'�  
�("�.�"�%�  (� 
�("�.�"��%�  	�+$������ ), ��� �	 ��������	����	 

��� «����������� ��» 
o ( ���0�#$�  �&*'�"�%�0 ��!�+�# � � ���0�#$�  
��/'('�  � � �%'���&'�%/  

���#�#$'�  ���'�#"��1$ ��� �	 ��������	����	 �	� «��	�����	����	
 ���� �����������» 
� �!�(�(� �!*%��)(,;*�� ��+(5��� !+!5$�� ����� � '#+��� &'"*��'����(�!$( 

�$�����%� ������'��()�� 
� !")*�� �!%!�(5� �!*%��)(�: 

o 	� �!����  '�# 4�*"('�%�0 ������'�  ��$�� 285 ���+��"�&��  (�� �����'���	 �	�	��� 
������������ 35%) 

o 	� �!����  '�# 
���'�%�0 ������'�  (n) ��$�� 32 ���+��"�&��  
o 	� �!����  '�# 	���%�0 ������'�  –���. �	 �
�	�	 ��� ������������ �	� 

�����	���#���� ���� &����� �� &����� ��������	�����- ��$�� 97 ���+��"�&��  
� )( �(�(�)( �$)��("+*�� (response rate) ���� &����� ���� 30% (�� �����4 ��
�� ��	� 

�	�	��� ������������ �	 35%). !������������ ��� �	 ������ ������������ ���� 20%, �	 	�	�	 
��1�#��� �� 30% �� ��� �0���	�� ���4������ ������'� �
1���� �	� �	�	��	
 ������������. 
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5���#���/���� ��� ���� ���	
�� �	�	���� ������������ ���������� &����� �� �&#	�	� ����	��� ��� 
���	�&��� ����&�#��� � '�+#�"���%� !"�#$� %�'��!'"(&(  (survey method), ��' �� �&�	 
���1������ ��� &������ ����&�#��� �	 ��������	����	 (�0� ���.�"�'�%- ��'�,0 '�#  �"*'(��'��/���, 
!$� ��� %-�� ��"��+� !"�#$� ). >��� ���0&�#���, �� 2�)��� ����'&'� ��� ���	
��� &������, ����� 
�� �1�� �
	 ��������	�����: 
� ���
��
������ ��� 
 «�'"�'(��%� 
�»  

o ����	�0'#��� (�	��/�������������� ��� ���������) ��  4�� �	 ������	 COBIT, ��� ������� 
/�/��%)��$-� ��� ���������&�� ����	�� &������.  

� ���
��
������ ��� 
�	 «
"�&�$�'���&�/ &'�  �����%�&��  (BPO)» %�� '( «���+��"�&( 
���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$ (BPM)» 

o )	 ����� �	� ��������	�	��	� �	� ���0&����� ��	 «���������	�������� ��	�����	����� 
(BPO)» ����	�0'#��� (�	��/ �������������� ��� ���������) ��  4�� ��� ��'�� ������� 
�	� �������	� ���	-�1�	������� LESAT ��� �� ������� /�/��%)��$-� ��� ���������&�� 
����	�� &������. 

o )	 ����� �	� ��������	�	��	� �	� ���0&����� ��� «���������� !������������'� 
���������'�» ����	�0'#��� (�	��/ �������������� ��� ���������)  4��� �������� 
/�/��%)��$-�� ��� ���������&�� ����	�� &������, ��� �� ��� 	�� ��	���� ��� ��,�*%6� 
��	 �'�	 

 
( &0�,��&�2� �'� ���(��� .%( �*%�%(+�+'*�, *�� ' ,��,�*�&-� ,���2�$4&'� �4� ,6% 
��4�'���%�%)-4� �'� ���(���, ������40	���� ��	 ��4������ 8-1, ��� ����������� ��� ����	�#� 
 �����: 
� 5�	� 1: ��
���������� ������ �� ��"� ��
���
���	
 ��� ����
��� ������� & 

��� 	���5 ���� 
� 5�	� 2: ��	�
���� �����
� �����	��
 
�
� (�����
 ���	� ���������). ��	 

 ��� ���� ����	�0'#��� &�� ������ ��&��	 ��������	�	��	� ��� ��#&�� ��� �� �
	 ��������	����� 
��� &������. �����4 /������� �	� �1��4������ ���4 �� ������0��� �	� �����	� ��������	�	��	� 
����� �� �1��:  

o  �(+7 / )5�(� )8$ !+8)�!8$: 6�����	�	��#���� ��������� �	�����'� 
����	�'� ������	
 �
�	� ��� ��� �
	 ��������	����� 

o (* !+8)�!*�: ����	�0'#���� ��  4�� ��  � ��	���0��, ��� �� ��'�� �����'�, 
��	�	�#'���� �	�� ������� ����
����� �	� ���0&�	���� ��� ������� ��#�	���0��.  

o (* ",*��"!� ���$)�� / �!)+��: 8� ������� �&������ ����&�#��� � 
��	���������� ������� Likert �&��� (5) �������  �#�	������� ��� ��� �
	 ��������	�����, 
�� �� �1�� �������������4: 

� ���#��� �������  �#�	�������: �&��� (5) �� ����4���	 �����	 
� !��	� ������'�  �#�	�������: ���#�����&�, �� ������	����� �	�� �� ������&� ����&��� 
� !
�	� �������0�� ��������: ����&��� �� ��� �� ������  �#�	������� 
� ����04���� � 4��	�� ����'���	�: ������� �� ����������� ����	��, ���. ����� 

���������� ����	��� «��� �����/�» 
� 6���� #����'� ���/� �������'� ����	�'� ��4������: ����� ���	 #����'� ���'� ���� 

����&��� ��4������ («1» &�� «5») 
o  �!*+� )8$ !+8)�!8$ 
o )( �"(� "��! !+8)��)(,(%*(5 & )( �,�(� )8$ !+8)�!8$ 
o  �5$(�!5)*" !�*�)(, 
o (* (�%*!� & )� �5$(�!5)*"� !%%+�7� 
o  (�)*" !�7�$*� !+8)��)(,(%*(5 & �5$(�!5)*"8$ !%%+�78$ 
o ( �+(!,!%6(� )8$ �5( �6!�*8$ !+8)��)(,(%*(5. ( ��	&����	� ��� 

��������	�	���� &���� ��� ��� ����������, ��� �����	
� ��	 �'�	 ��� ��� ��� ����� 
	�4�� ��	����'�. 8� ��	�&����� ���� ��� �$����'0�*&( �"*'�&�*$ %�� '( ����"�.� 
/&*$ %"��(%� �$��%���: 

� ���� �"1'(&( ��� 
� ��	��� 
�	 214 ����� 	 ���
����	 
�� ������� 
���
��
������� ��� 
 "
��
���� !" 

� 15 �"*'�&��  ��� 
� ��	��� 
�	 232 ����� 	 ���
����	 
�� ������� 
���
��
������� ��� 
�	 !����	�
������ �
�� ����������� ��� 
 ��������� 
���������
�� 	 ��������� 	  
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��4������ 8-1: ���������� ���	
��� ������	����� &������ �����&������ �&�� ��������	�	���� 
 
� 5�	� 3: �� 
���
� � ��
� �
� �����
� �����	��
 
�
�. ( ���	����� &����	� ��� �� 

������0��� ��� �����'� ��������	�	���� ��� &������, �0	�4 �� �����
���� ��� �	��� (���. ��� 
���������������) �4#� ��������	�	��	�, ��� �� ��������� � ������3� ����&�	�� ��������� ��� 
�����'� ������� ��������	�	����. ��	�&����� �	� ���	���	
 ��&��	� –������ ��� �����	������ 
��4����� ���� ���	���	
 �������	� 64 ��������	�	���� ��� 32 ������������- ���� � ��4��� 
����"�.� : 

o 21 �"*'�&�*$ ��/ '� &+!��� �"*'(��'������# ��� '( �'"�'(��%� 
�, �� ��� 	�	��� 
#����#��� ��������� � ���'�"(&( ���  (1) �"1'(&( , �� ���&���� ��� ������ ������0� 
���	���4 20 ��������� ��� ���4 ���&���� �� ������0��� �	� �����	
 ��������	�	��	� �� 
194 ��������� (���������&��� ��	�� 23 �������/���4�	���� ��� ����������� ��) 

o 20 �"*'�&�*$ ��/ '� &+!��� �"*'(��'������# ��� '�$ 
"�&�$�'���&�/ &'�  
�����%�&��  %�� '( ���+��"�&( ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$, �� ��� 	�	��� #����#��� 
��������� � ���'�"(&( '�&&-"*$ (4) �"*'�&�*$ �� ���&���� ��� ������ ������0� 
���	���4 16 ��������� ��� ���4 ���&���� �� ������0��� �	� �����	
 ��������	�	��	� �� 
201 ��������� 
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� 5�	� 4: ���	
�"��� �� ���� �����	��
 
���. )� ,6% ��4�'���%�2)�� ��� ���	
��� 
&������, ���� ���4 ����	�0'#���� ���4 ��� 	�	������� ��� ��	��	
�����  ��4��� �	� 
��������	
 ��� &������, &�	�� �� �1��: 

o %� ���
��
������ ��� 
 «�'"�'(��%� 
�» ��	��������, ���� ������ �	� �	�0�, ��� 194 
��4��&���, ���������&��� �� 23 �������, 	� 	�	�	� ����� 	���	�	���&�	� ���� �&������ (4) 
����	�&� �	� ������	� COBIT. 

o %� ���
��
������ ��� 
�	 «
"�&�$�'���&�/ &'�  �����%�&��  (BPO)» %�� '( 
«���+��"�&( ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$ (BPM)» ��	��������, ���� ������ �	� �	�0�, 
��� 201 ��4��&���, 	� 	�	��� ����� ���������&��� �� ���4 �������� (���. ��� 	� ���4 ���&� 
�������� ������40	���� �� 14 ������� ��� ���	�� ���
����� ����������) �	� 
��	�����	����	
 ���� ����������� (BPO) ��� ���� �&������ 04���� ��� ����������� 
!������������'� ���������'� (BPM), �4#� ��� ��� ��� 	�	��� ����
���� �� ���4����	 
���#�� ���4���, ��� ���	�� ���
����� ����������.  

� 5�	� 5: ���������� ��  
�� ���� ��
������ (5����� ������), � 	�	�� ������� 4��� ��� 
�1�� ��&������: 

o ��� 5.1: ��%&�))�&' *�� ��0�*� �.�$� �� �%(� ��4�7���%(� �&�� ����0������ 
����	�������. ��� ������� ����� ��� ������� ��	������� ��	�&������, ���$�"���(%�$ 
��"���# 2000 '(��.*$�%!  %��&��  (285 ��� ��� ���
���� ��� ��	������ ����	������� 
��� ���	���� ������'� ��� ���4 �&�	 ��	 ����� ������� �� �4#� ��&���	�, �&��� �� 
��4�1�� ���������� ����0������ ���	������).      

o ��� 5.2: ��%���&-� &(�%,�(��*7� �.�&�%�7� (��� ��� �	� ��� �&�	��� ��#����� ��� 
&������ ��� ��� ��� ��� ����������) 

o ��� 5.3: �.%&�%�� ��4�'���%�%)-4� �� �� �3�� &(�%,�(��*� �))��$�: 
� !1'0���	 &������ 
� ���	������� �����	�� ��� �&�	��� ��#����� ��� &������ 
� ���	������� �����	�� �����������  
� %����4��  ����'� ���	�'� ��� &������ ��� ���������1	 
� <����	 ����������� ��	���� ��� ��	������ ����	������� �	� ����'���	� 
� ��	������&�	� ����������� 04���	� 

o ��� 5.4: �.%&�%�� (.%���&�4� )�� �63'&' �%( ��0�*� 0��'�%6 .%&%&�%6 
����.2*��&'� (��/ 20% &� 30%) 

o ��� 5.5: �.�&��%$� ��4�'���%�%)-4� 
� 5�	� 6: � ��
� �
�
����� ����������. ��	  ��� ���� &���� �	�	����� &����	� ��� 

���������� ���� �����&� ��������� �4#� ��������	�	��	� (���� ���&� ����	�0'#���� ���4 �	� 
���	���� &����	), '��� �� ��	�	�#���� � �������� &������ ���	�&��� ��� ���������� �0���	��  
SPSS 16.0. 

� 5�	� 7: �����
�
���� & ������ ���
	���� ��� ���������� �"��	
�. ��	�	�#�� � 
�����	�	���� ��� � �������� ��� ���	�&��� ��� ��������	�	���� �	� ���#���� &�����, ��� 
���������� �0���	�� SPSS 16.0. 

� 5�	� 8: ��� ��� ���
	���� �������. ��	  ��� ���� &���� � ��4���� ��� ���	�&��� ��� 
&������, �� ������ ����	 �	� &����	 �1�	������� ��� ����������� ��� �
	 ��������	�	����, ��� ������ 
����	, �	� &����	 ��� �
���� ����������� ���#����, ��#'� ��� ��� ����&�	�� ���������'� 
��	#&����, ��	����&�	� �� �������#	
� ������	� ������� �&�� ��� �����
����� �	� 
��	�������	�/�	��&�	� ��� &������. ���������&�� �	 ��4��	 ���� ������� 4��� �
	 04����:  

o �. ������������ �����	����� ��4���� ��� �4#� &�� ��� �� �
	 �����4 ��������	����� 
o 5. �����
���� ��#��'� ��&���� ����1
 ���  ����'� ���� ���'� �	� ���������	
 

��	�������	� (23 ���4�	���� ����������� �� �� �	� ��	�����	����� ���� ����������� & 
��� �&������ 04���� �	� BPM) �&�� �	��&��� ��������� �������������  

 
�����'����� ��� 	� ������������	� .���%��&�%- *�� �� ��.2,�� ���� ���	
�� &����� ���� �� �1��: 
� �������� ���
����� ����	�	�����	
 ���#�	
 �������?�'� �����'�, ���0	���4 �� �	 #�������� 

������	 ��� &������, ��#'� ���	 �	 ������	 COBIT ��	 	�	�	  ���/���� � ������0��� ��� ����	��� 
&������ «���������� ��», ��	 ��� � ���������� !������������'� ���������'� (BPM), ��	���	
� �
	 
�	���� �	� ����
#���� ��� ��� ��	�4 ��� ��� ��4���� ��� ������������. ��	�&����� ���	
 �	� 
���	���	� ����� � ����� ���4�	 ���#�	
 ���0	�'� ��� ��������� ��� 	
��� ��� �����	�� �
���� 
BPM.  

� ����	��� ���	����	
 �	� ���#���	
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� ������������ ����������� ��� ��� �
	 ��������	�	���� ��� �4#� ���������� 
� �� ��0'� 	����&�	� 	 ���	� �	� 5��
#��	� !���. ���������'� ���� !������&� ������������ 
� <����3� ����	� ��� �3��� �#��� ������'�, �	� ����� ��	�&���� ��� ��������	�	���� ��� &������ 
� �
��	�� 	��	�	���� �������� ��� ��� ������������ ���� ������. 
� !����������� ��	��	�� ��������	�	���� ��� �
1��� ��� �����	������������ 
 
���� ������� ���� ������40��� ��������4 � ��#	�	�	��� �	� ��	�	�#�#��� ��� ��� ��4���1� ��� �
	 
��������	�	���� ��� �� ���1����� ��� ���0���� ������� ��� &������, &�� ��� �	 ��4��	 ��� ��4����� 
��� ���	�&��� ��� &������, �	 	�	�	 ����
���� ���� ������� �������. 
 
 

8.3. ���
9� ��	�����	���� ����������� ��� ���� 
 
������� ����	� ��� ����������� ��4����� ��� ���	�&��� ��� &������ –���4 ��� �������0��� ���������� 
��4���� ��� ��	������- ����� 	 &����	�  �1�	������� ��� ����������� ��� �
	 ��������	�	����, ��' 
������  ��� ��� 	������������	, ����� 	 ����������� &����	� �	�  ����	
 ���������	
 ��	�������	� � 
�	��&�	�. �����'�, �	 .��2� *�$����% �.%����-��� �.2 ��� �*2�%(+�� ��2�'���: 
� 
�"��"�.�%� &'�'�&'�%� �$-�#&( ��� ������������ �	� �����	
 �������	� ��� &������ 
� 2�&�%�� !���+�� �,����&'��  %�� ��%#"/'('�  '(  !"�#$�  %�� '*$ �!&*$ ���,��*��  '( , 	� 

	�	�	� ����������� ��� �1��: 
1. :���+�  '(  �,����&'��  '*$ 3�������('1$, ���. ��� ����'����� (Inter-rater reliability),  
2. :���+�  '�# 3����0 &#�.*$��  ��'�,0 '*$ �0� &'���+1$ �  �#�	�	���'� ��� 

������	���� ��������	�	���� �� �4#� ���������� �	� �������	� 
3. :���+�  ��%#"/'('�  �$$�������%�  %�'�&%�#�  %-�� �"*'(��'������#, �!&*  '(  

���/��# '(  �$-�#&(  
�"��/$'*$ 
� �����&��*2� ���)0%� �%( /�&�*%6 (.%,�-)���%� �'� ���(���. ��	 ��4��	 ���� �������	
���� 

����	������ ���������	� &����	� ��� ���	�&�� ��� &������, ��	����&�	� �� �����#����� � ��� � ������ 
���������� ���#���. !����� ������40	���� ��� �������'�	���� 	� ������&� �	� ��	�	�#�#���� ��� �� 
���1����� ���'� ��� ���������'� ��&����.  

 

8.3.1. ���
9� ��	�����	���� ������"���� ����������� 
��� ���� 

 
��� ���&���� ���	���4/	���� ���	����4 �� ��	���&����� ��� �������0���� ����������� ��4�����, ���	 
��� ��� �����	���&� ���������, ��	 ��� ��� ��� ��������� �������� Likert. 
 
���0	���4 �� �	 .�%$-� �'� �.�0�-�'&'�, ������������ ���: 
� )	 �����
���	 �	�	��� ��� ������������ �	� �������	� ��� &������ (43,3%) &�	�� ��	������ 

����1
 100 ��� 500 ������, ��' ������ �	 &�� �&���	 �	� �����	� (22,7%), �0	�4 �	�
 ���4��� 
������������ �� ����������	�� ��� 1000 ����/����	��. 

� ���� ������������ ������������ �	 �	�	��� ��� ����/	�&��� �	� ������	�	�	
� /5 ���� ����� �	 
80%, ��' ������ ��	 &�� ����	 ��� ������������ 	� ����/����	� �	� ��	 ������	�	�	
� /5, 
��	���	
� �&��� ��� �	 40% �	� �����	�. 

� (� ������������ ��� ��� ������������ �	� �������	� (71%) ��������	�	�	
���� ���� !��4�� ��� 
����������� ��� 20 ������. 

� (� ���&� ������������ &�	�� ����	�	���� ISO ��� ������������ ��� �	 70% ��� !���. �	�� 
���������'�, ��' ��� ���� �&������ (25%) ������������ &��� ����	�	����� ���4 ISO ������ �	 �
�	�	 
��� ���������'� ��� (>90%). 

� (� ������������ (�����	� �	 &�� ����	) ��� ��� ������������ �	� �������	� ����	�� ��	� ��4�	 
« �	�������/��������&�». 

� )	 40% ��� ������������ ��������	�	������ �� 	������� ��� !������� �����4����, ��' �	 &�� �&����	 
��� ������������ ��������	�	������ ��� ����� !�������� �����4�����, ����� �� ����� #�������� �4�	��� 
�	���#�����. 
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� )� ���� �&����� ��� ������������ �	� �������	� &�	�� ��� &��� �	�� ���� ������, ��' 	� ����	���� 
����� ������ ��	�
���� �	�����&��� ����1
 �����	����, ��4��� ��� ����	���� �����4�����. 

 
���0	���4 �� �	 �2�% �4� �� &�'� �.�0�-�'&', ������������ ���: 
� )� �
	 ����� ��� ������������ ��� ����������/	�� �� �� �� ��� ���4�� �	� ��&��� �� 

�������	�	��#�� 
� ������ �	 �
�	�	 ��� ������������ (�����	� 85%) ���0��	
� �� ��� 4�	3� ��� �� �� ���/	�� 

���������� ���	 ���� ������1� ��� ������������'� ������. 
� ������ �	 �
�	�	 ��� ������������ (�����	� 90%) ���0��	
� �� ��� 4�	3� ��� �� ��  ����'�	�� 

��� �	������ ��� ������������'� ��� ��	04����. 
� )� �	�	��4 ���0����� �� ��� 4�	3� ���  �� �� ����	���	
� �&�� ���������&� ������������&� 

��������� (���� ������������	
 ���	��������	�) ����� �	�
 ����4, ��' ������ �	 80% ��� 
������������ ���0���� ��� �� �� ��	���	
� ���� ������������	
 ���	��������	�. 

� �����	� �	 85% ��� ������������ �1���'���� �� �	�
 ���4�	  �#�� ��� �� ��, ��' ��� ��4��	�� 
������������ �	� �� �� ���'�	�� �14����� ��� �� ��. 

� �����, �����'����� ��� ���� ���� ���&� �	� +(,(5 )8$ �� �)$ !�*6!*+�, �� �����
���� 
 �#�	�	��� ��������'��� � ���� ���� «)� �� ���/	�� ���������� ���	 ���� ������1� ��� ������������'� ��� 
������», ��' �� ��������� �� ��������'��� � ���� ���� «)� �� ����������/	���� �� ��� ���4�� �	� ��&��� �� 
�������	�	��#��» (���. ��4���� ���4�	� ���#��� ���0��	
����, ���4 �� ���4�� ����
����� ���� ����������) 

 
���0	���4 �� �	 .�%$-� �%( ������%� ��, ������������ ���: 
� �����	� �	 &�� �&���	 (22,6%) ��� ������������ ���#&�	�� ����������� ��� 20 4�	�� ��	 )���� 

�), ��' &�� ������4 ���4�	 �	�	��� ��� ������������ (41,9%) &��� �&��� � �������� 4�	�� ��	 
)���� �). 

� ���� ������������ ������������ (�����	� 80%) 	� /5 �	�� ����� ��������&�	� ��	 �����	 ��� 
����������� �� �	�	��� �����
���	 �	� 90%. 

� )	 30% ��� ������������ ���#&��� ����������� ��� �&�� (10) ��, ��' 48% ��� ������������ 
���#&��� &�� �&����� (4) ��.  

 
������4 �� ��� .�%�����2�'��� �%( ������%� �� ������������ ���: 
�   ������� / ��� 4#���� ��� ��	�	�'� �) ��	����� ��	���������� �	� )�����	� �) ��� �����	� �	 

80% ��� ������������ �	� �������	�, ��' ��� ��4��	�� ������������ �	� �� ���0��	
� �� �� #&�� 
����. 

�  ��	�	���� ���	�&��� ��	����� ��	���������� ��� �����	� �	 80% ��� ������������. 
�  ��	�	���� �� ��	����� ��	���������� ��� �	 76% ��� ������������ (�����	� �� �
	 �����), ��' 

����� ��� &�� 8,5% ��� ��	����� ��	����������. 
� %�� �	 70% ��� ������������ � �������� �&�� ����	����� �� ��	����� ��	����������. 
� ������ 	� ���&� ������������ �	� �������	� (49%) &�	�� �� ��	���������� �� ������0��� �� 

�������. 
� %�� �	 �����
���	 �	�	��� ��� ������������ �	� �������	� (88%) � ����	����� ��� ��������� ��� �� 

��	����� ��	���������� �	� )�����	� �). 
� �����, �����'����� ��� ���� ���� ���&� �	� ������ �+()!+�*())!� )(5 )���)(� �), �� 

�����
����  �#�	�	��� ��������'��� � ���� ���� «,���	����� ��� ��������� ��», ��' �� ��������� �� 
��������'��� � ���� ���� «������0��� �� ������� (�.�. SOX)» (���. ��4���� ���4�	� ���#��� ���0��	
����, ���4 �� 
���4�� ����
����� ���� ����������). 

 

8.3.2. ���
9� ��	�����	���� 5������ � ���� �!�
������� & 
����
����� ��� ������� ��� ��� 	���� ���!���� ��� 

 
���� ������� ����, &�	���� ��� ��#	����� �� �	�0� �	� ��������	�	��	� ���� ��'�� 04�� ��� &������ 
(��	&����	� ��� ���	����� &����	�), ������40	���� ���	����4 �� ������4����� ��� «����(&'� 
����)2��4� (Factor Analysis)» (�  	�	�� �������� ��� «����)%���*� ����(&'») ��� ���	�&��� ��� 
&������. 5���#���/���� ��� �4#� 	�4�� ��������� ��� ��������	����� ��������4����� �� ��	�� �� 
�������� &�� ���������&�	 ��������������. �����'� &���� ��� ����4 ��� �����	����&� ����
���� ��� �4#� 
	�4�� ���������, �� ��#&�� ��� �� ��	 ��������	�����, ��' ��	�	
#��� ��� �����	����� ��4���� 
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����&�	� ����&�	� ��� ��� �1����� ��� �&��� �1�����&��� ���� ���'� ��� &������. !���������, ��	 
������	 ��� ��4����� ���������� ��� ���	�&�� ���  ������ &������, ����
#���� 	� ��������� �	� 
����&����� ��� ��� �=97 �.�0����&��� �%( ����*%6 ,�-)���%�, ��� ��� ���&����, &����� ��� ����4 ��� 
&����	�. 
 
�����'����� ��� ����	� ��� (	����� !�����	
�	 ����: 
� $� ���	����� �	�� ���4�	���� �	� ����� ���
#��	� ��� ��� &#&+�'�&��  ����1
 ��� ���� ���'�. 
� $� ��	�	����� �	�� ��	
����
�� ���
��� �� ���� ������	
� (factor loadings) ������ ��� 

������������� �4#� ���� ����� � ��'����� ��� �4#� ���4�	���. 
� N� ���������#�� �  ����� �	�� ��� ������� ���������, ��� �� �0����#	
� 	� ��������� ������� �	� 

����	���� ������&� (data reduction technique). 
 
���� ���� ��� ��� �����	����� ��4����, &���� &����	� ��� �1�	������� ��� ��������	�	���� ��� ��� 
 �#�	�	���'� �	��, ���. ��� ����'�����.  �1�	������ ���  �#�	�	���'� (Inter-rater reliability) 
��&��#��� �&�� ���������	
 ��&��	� �����	��� ���������� ��	 ���	 ��������	����	. !����� ��&��#��� 
	  �#��� ���0����� ����1
 ��� �
	  �#�	�	���'�, �&�� ���������	
 ��&��	� ��� �����	��� 
��������� �	� ��4��	�� ����1
 ��� �
	 ��������	�	���� ��� &������.  
 

8.3.2.1. ��	�����	��� � ��
� �!�
������� ��� 5�#	
 
���� 
 
"��4 �	� &����	 �1�	������� �	�  �#�	�	���� (inter-rater reliability) ��&��#��� � ���&���� ��� 
����'�����, �&�� ��� ��4����� ��� ���������� �� �����	��� ��������� ����� �	� ���	� 
��������	�	��	�.  
���1� �	��� ��� '����� ��&3�� ��	� ����	 ��������� ��� ����'�����, ��#'� 
�	�� ��	 4��	���� �����	��� ���������, �1��4����� �&�� �	� ���4 ���	 ��4���� ��&�� ����1
 ��� 
���������� ��� ����'�����, 	� 	�	��� 	0���	�� �� ���4�	�� ���� ���������&��� ��������� (&���� 
������ ��	��4#��� ���	����	
 ���� ���������4 ���������� ��&��� ����1
 ��� �����	��� ���������). 
 
���	���4, ��������#��� ��� ��� �	� ���	 ����'���	, ��	 �"*'(��'��/��� '(  �'"�'(��%�  
� ��� ��	�� 
�
	 ��&��	�� ��� �
	 /�
�� �����	��� ���������, 	� ��	������� ��#���� �� ����������� ����	, 
���	��� �	� ��	���'��� �3�%.�&�-� �4� ��4�7���4�. 
 
������	��� ��� �	 �"*'(��'��/��� ��# �.�"- '�$ 
"�&�$�'���&�/ &'�  �����%�&��  (BPO) & '( 
���+��"�&( ���+��"(��'�%1$ �����%�&�1$ (BPM), ���	 	 &��� ��� �	�� �
	 ��&��	�� ��� �� �
	 /�
�� 
�����	��� ���������, �������� ��� 	� ��	������� ������	���� �� ����������� ����	. ������ ���4 ��� 
��� �	 4��	 /�
�	�, � �4�� �	� �������	
�� –���� 0������� ��� �	 ������	��	 �� ��������- ����� ��	� 
��� ����
#���� �	� ��	���'��� ���40��� ��	� ����	 ���������. 
 

8.3.2.2. ��	�����	��� � ��
� �
� 5�#	
� ��	"����� 	���!� 
��� ��
 5�#	
 
���� 

 
�.-&'� �)��� &6)*��&' �'� /�+�%�2)'&'� �%( -,�%( 0���*�'��&��*%6 �'� �.�0�-�'&'� �.2 ,6% 
�3�%�%)'���, ,'��,� �3���&�'*� �% *��� .2&% %� manager ,(% ,��$%����*7� �%��4� �0%(� 
,��$%����*� �.%1' )�� �% -,�% +��� ��&� &�'� -,�� �.�0�-�'&'. ( &����	� ����� ��0��'� 
�����4/���� ��� ��� ��	���������� �	� �4#� ����	� (��� ���4��� �	 ���	 4�	�	 ��� �	 ���	 
�������������� �
	 0	�&�, ���� &���� ��� �	�� ��&��	�� ����� �	� ���	� ��������	�	��	�). ������ ���4, 
	� ���������� ��	 ������ ���� ���	
���� �� ����	�� �	 ���	 �������������� 	0���	�� �� ����� �	��4.  
 
<����� ���	���4 &1� (6) &����	� ���0	���4 �� �	  �#�� ���0����� �� ����0� /�������, ����1
 ��� �
	 
 �#�	�	���'� (���. ����1
 ��� ������	���� ������'�: ����#����� ����	0	����� & 5��
#��	� !���. 
���������'�) �� �4#� ���������� �	� �������	�. ��� �	�� &1� (6) ��&��	�� 	� ����� (3) ��� ��&������� �� 
�������� ���#��� ��-
���1�� ��&��� ����1
 ��� ����0'� ���������. 8����	, ��� ������	��� 
�� �	��4����� 	� ����	���� �	�� 0���	���� �� ��	�	�#	
� ��� ���#����� �	�0�, ��0���/	���� ����� 
�������� ����1
 ��� ���������� ���  �#�	�	���'�. ���0	���4 �� �	�� ��&��	�� ��� ��	�	���� ���'� 
/���'� ����0'� ���������, �������'#��� ��� 	� �
	 ��� ���	
� ��&������� 	����4 �� �������� 
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���#��� ��-
���1�� ��&��� ����1
 ��� ����0'� ���������, ��' 	 ����	� &����	� ��	������� 
���0���� ����1
 ���  �#�	�	���'�. �1�/�� �� ������#�� ��� � ��'���� ���� 	�	�� ����1� ���0���� 
����1
 ���  �#�	�	���'� ����� ��������&�� �� �	� ���	 ���� '� ����	 ��� ��� �
	 ��������	�����, �� 
����#��� �� �� ����	��� �&��� /�
�� �	� ��&��#����. ���� �	 ���	��� 	����� ��	 ����&����� ��� � ��-
���0���� ��	��� �� ����� ���&���� �	� ���0	�����	
 ����	� ����
����� ��� ��������� �4#� /�
�	��. 
!�����, ������������ ��� 	� 5��
#��	� ���������'� ����	�� �� �����	
� ���� ������	���� ��������� �� 
�����
���	  �#�� ����������,  �#�	�	�'���� ���4 &��  �#�� ���0����� �����
���	, �� ��&�� �� �	�� 
����#���&� ����	0	�����.  
 

8.3.2.3. ��	�����	��� � ��
� ����
����� ��� ���
�
 
���� 
���������� ��#� �����	��
 
�
� 	��� ��� ����
������ 
��� ���� 

 
( &����	� ����������� ��� ���	�	�	����� ���������� �4#� ��������	�	��	� &���� �&�� ��� �����	������ 
��4�����. ��	 ������	 ��� �����	������ ��4����� ,��3�0+' �-� &���� ���)04� (Cronbach>0,7, 
�"�6�#&� 
�$�%� �#&+�'�&�*$ >0,00001, KMO>0,5, Sig<0,05). !4� ���	 &��� ��� ��&��	�� ���	
�, 
��	������� ��� �0������ �4�	��� ���� �����, ���� ���� ��	���	
�� &����1�. !4� ���� �4�� �&�	�	 
���������	���� ��� ��	�� �	�� ��&��	��, ���� � ������� ���� ���� &����� �� �0����#��. !�����, ��� �� 
����� ��	����������� � ������� ��� �0������� ���� ���'� (data reduction technique) �����	
���� 	� 
�
������

�� (communalities: h2) 	� ��	�� ������
���� 
�� 0,2. 5���#���/���� ��� �
������

� 
(Communality) ��	��  ����

� 
� ���	�� �������	�� ���� ��
�#�
�� �� �����, ��� �����'� &����� �� 
&��� ���4�� ����. 
 
)� ���1����� ��� ���0��#&���� ��&����, ��	�	�#	
�� � �3�)4)� �4� ����)2��4�. %����4 
����&����� – 4��� �	� �������	� �	� Kaiser- ���4�	���� ��� �	�� 	�	�	�� � ����'��� (�igenvalue) > 1. 
�����'����� ��� � ���	���� ���� ���4�	��� ����4�� �� ����
����� (variance) �	� 	 ���4�	���� ����� 
��	����� �� ���� ��� ���� ���&�. !�	�&��� �4� &��� ���4�	���� &��� ������ ���	����, ���� � ������0	�4 
�	� ���� �������� ��� ������4����� ��� ���� ���'� #���	
���� ��������, 	���� 	 ���4�	���� 
��	�	
�� �� ���	�#��. �����'� � ���0��� ��� �	� ���#�� ��� ���������� �	� �����	
��� ��� �� 
���	3��	�� ��� 	�4�� ���������, ���0#�  4��� ��� ��	�	
#�� �������'�: 
� �����4 ������� 	 �1�� &����	�: ��	 
� ��������� 
�	 ����
�� 	 � �igenvalues (Scree plot) ��� � 

��	�	�� 
�� Kaiser, �������	 �
�	 ���� ������ ������	
�	, 
�
� ��	 ������ ���#��� �������� 

�� ������� 
�	 ������	
�	. "� �����
�� ��� �� #�� 
�	 ��	�	� 
�� Kaiser �������	��	
�	 
������� ������	
�	 >1, �$�
���	
�	 
� ��������� 
�	 ����
�� 	 (scree plot) ��� ������
���  ���� 
��
�$� �� 
� / ���
�� ����
��� ��� ���
��� / 
��
 (��. 
� ����  ���
�� ��	��  �
 �). 

� �������
��� �$�
���	
�	 �� �
������

�� (communalities)  
 
��� ���&����, ���4 �	� ��#	����� �	� ���#�	
 ��� ���������� ��  4�� �� �����4�� ��������, 
�.������/��%���� ' ����(&' ����)2��4� (factor analysis) �� .�%*�+%��&���% .��%� �%� 
���+�2 �4� .���)2��4�. 
 
)&�	� *���&*�(��%���� �� &*%� �4� .���)2��4� (factor scores), ��� �4#� ����'���	, 
������	�	�'���� �	�� ���������&�  ��
����� �  4�� (loadings) �4#� ��'����� �	� ���������&�	� 
���4�	���, ���� ���4 ��	&������ ��� ��� �����	����� ��4����.  
 
!�����, �����'����� ��� ��� ��� 	�4��� ��������� �	� ��������	�	��	� �	� ���0&�	���� ��	�  
��	�����	����� ��� ����������� ���� ����������� ��� ��� ���������� !������������'� ���������'�, �)���� 
�*2�' .���� (5) .���)%���*�� ����6&��� ,�(���%( �.�.�,%(: ���. &���� ��� �����	����� ��4���� 
����&�	� ����&�	�, ��� �4#� �
�	�	 	�4��� ��������� �	� ������	
� ��� �� ��� �&��� �1�����&��� 
���� ���'� (!����	�
������� �
�� ����������� � BPO, "���������/)�	
������� ��, 
��
����/(�
���
����� ��, ���#��� ��� )�
�� ��, 3��
��
����� ��).    
 
�(�.���&����*�, .����'��+'*� 2�� &�'� .���%1'$-� �4� .���)%���*7� ����6&�4� ,�� 
�������4.-&�'*� *�.%�% .�2/�'�� &�'� �3�)4)� �4� .���)2��4�, *�� 2�� 2�� �� *������� 
�*��%.%�%6���� �.��*7�. ��0��'�, ���	�&�	� �	� ���#	�� ��� �����	����'� ����
����, 
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����&�	���� �4�	�� �&��� �� ��0����	�� ����&� ��	������� ��� ��� ���#����&� ���&� �	��. ��	0��'� 
���� �	 ���	��� ���� ����������	 ���������4, ���	�&�	� ��� ��4���� �4��� � ��#������� �04����	� 
�
�	� *. !����� ����� �� ���� ��������#��� �4�	�	 ��� ���� �� &�� �������������� (Cronbach, 
(��/	��� ������ �����������, KMO & Bartlett, �������������), ���� ��� ���	������� ��� ��� ���� �� 
�4�	�	 4��	 (�1�������� ���	 ��� ��������� 	����4, ��� �	� ���4�	��� «!������ ���� ��	����������� 
���������� !� (BPM)», ��	� �� ���� �	 Cronbach ����� �����	 0,67 4�� �	��4 ���� ���#����� ����).  
 
!�	�&���, ������	�	�'���� �� �	�� �	� �4#� ��������	�	��	�, ��� � ��'#��� �	 #�������� ��������� 
��	� �0	�4 �	�� 23 ���4�	���� ��� ����������� ��, �	� ��	�����	����� ���� ����������� (BPO) ��� ��� 
�&������ 04���� ��� ����������� !������������'� ���������'� (BPM). <�� ����#��	 ��������� �0��	� 
��	����� �	 ���	��� ��� %� 395 ��4��&��� &(�%��*� �4� ,6% ��4�'���%�%)-4� (194+201), 
&(�%1-�%���� &� 28 .���)%���� (23+5), ���	��� �	 	�	�	 �����&��� ��� ������&�� ��4���� ��	 �
��	 
����� ��� ���	
��� &������, ��#'� 	� 395 ��������� #� ���� &�� ����	������� �&��#	� ��� �	 ���	� ��� 
��4����� �	� ��	�	
#���.  
 

8.3.3. ���
9� ��	�����	���� ���������
� � ��
� �
� 
5����
� ��
���	��
� ��� ������� 

 
��	�	
#�� ��� ��4����� ����������, &���� ���������� ��4���� �	�  ����	
 ��	�������	� ��� &������, 
�	 	�	�	 �������4 ��� �������� ��� «23 ���������� ��� ����������� ��» (���14������ ���� ���&�) ��	� 
«��	�����	����� ���� ����������� (BPO)» (�1�����&�� ���� ����) ��� ����������� ��� ���� �&������ 
04���� ��� ����������� !������������'� ���������'�: «��������/�	����	�	���� !�» (�1�����&�� 
���� ����), «!��&����/���	���	�	���� !�» (�1�����&�� ���� ����), «!�� ��3� & �&����� !�» 
(�1�����&�� ���� ����), «�������	�	���� !�» (�1�����&�� ���� ����) ( �. ��4������ 8-2). 
 
���0	���4 �� ��� &(&0��-&��� ����36 �4� 23 .���)2��4� �'� �����')�*�� ��, ��������#��� ��� 
���&� ����� ���������4 ��������&� ��� ���� ��� ���� ���&� �� ������	 �������������� 5% -����� ���	 ��� 
��� ����������� ����1
 ��� ���� ���'� «(���
��
�	��� !"» ��� «'����
���
��� ���	
��� ��� 
	 ������� 
!" ��� BPM»- ��' ��� �� ����������� ����	3�0��, 	� ����������� ����� ���������4 ��������&� ��� ������	 
����������� �������������� 1%.  
 
������	���, ��� ��� &(&0��-&��� ����36 �4� .���� (5) ����/�'�7� �%( ��4�'���%�%)-%( )�� �' 
���0�-��&' �.�0���'����*7� ���,�*�&�7�: 
"�&�$�'���&�/  &'�  �����%�&��  BPO, �+����&( %�� 
��$'������(&( '*$ ��, �%'!��&( %�� �#'���'����(&( '*$ ��, ���3��)( %�� �!'"(&( '*$ ��, 
2��'�&'����(&( '*$ ��, ��������#��� ��� ����� ���������4 ��������&� ��� ���� ��� ���� ���&� �� 
������	 ����������� �������������� 1%. !���������, ������������ ��� 	� ����������� ����1
 ��� �&��� 
���� ���'� �	� ��������	�	��	� ��� �� ���������� ��� !���. ���������'�, ����� ���������4 ��������&� �� 
���&� �	� �����4/	�� �� �	�4�� (1), �� �����
���	  �#�� ��� ��� 	� ����������� ����1
 ��� 23 
���������� ��� ����������� ��. ����� 	 �3����  �#��� ����&����� ����1
 ��� �&��� �1�����&��� 
���� ���'�, ��	�����
�� �1�������� ����1
 �	��, ���	��� �	 	�	�	 ���0#� ���3� ��� ���������� ��4���� 
�	� ��� ������� 4���.  
 
)&�	� ���0	���4 �� ��� ����������� ����1
 ��� 23 ���������� ��� ����������� �� ��� ��� �&��� 
�1�����&��� ���� ���'� ��� &������ (��	�����	������ ���� ����������� BPO, �������� ��� 
�	����	�	���� ��� !�, !��&���� ��� ���	���	�	���� ��� !�, !�� ��3� ��� �&����� ��� !�, 
�������	�	���� ��� !�), ��������#��� �������� ��&��. !��������� ��������#��� ��� 2�%� %� 
.���)%���� �'� �����')�*�� �� ��$��-�%(� &'�����*� )�����*� &0�&' �� *�.%�%� �.2 �%(� 
.���� .���)%���� .%( �$%�%6� ��� �.�0. ���,�*�&-�� (
"�&�$�'���&�/  &'�  �����%�&��  BPO, 
�+����&( %�� ��$'������(&( '*$ ��, �%'!��&( %�� �#'���'����(&( '*$ ��, ���3��)( %�� �!'"(&( 
'*$ ��, 2��'�&'����(&( '*$ ��), �*�2� �.2 ��� �*2�%(+��: 
� «�3�%�2)'&' *�� ,��0�-��&' *��,6�4� ��»,  
� «���,�*�&-� .�%��+���� ��»,  
� «���0�-��&' &0�&�4� �� ��-�%(�»,  
� «���0�-��&' ��,%���4�» *��  
� «���&$���&' &(��2�$4&'� �4� �� �� .�2�(.�»  
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��4������ 8-2: ������ ���������� ��'���� 
 
������������ �����, ��� 	� �����4�� ���4�	���� ��� ����������� ��, 	� 	�	�	� ��� ��0���/	�� 
��������� �������� ��&�� �� �4�	�� ��� ��� �&��� ���� ���&� �	� �0	�	
� ��� !���. �����������, 
����	�� ��	�� ���4�	���� �����	�� ��� ����������� �� �	� ��0���/	�� ������ ����&���� �� �	�� 
��	�	��	�� ���4�	���� ��� ����������� ��. �1�/�� �� ������#�� ��� � «���������� ��	��#���� ��», � 
«���������� ��&���� �� ����	��», ��� � «����04���� ������0���� ��� �� �� �������», �0	�	
� �� 
��&�� ��� ����������� �� ����	�� ����� ��� �����������, ��' � «�1�	������ & ���������� ����
��� ��» 
��� � «���������� ���	�&���» ����4 ����� 4�	���� �� ������4 /�������. �����'� #� ��	�	
�� ������ 
�� ��	#&��� ��� 	� ���	� ��� �	�� 	�	�	�� 	� ��	���0��#&���� ���4�	���� ��� ��0���/	�� ��������� 
�������� ��&�� �� ��� �&��� ���� ���&� �	� �0	�	
� �� ���������� ��� ���������'�, ����� �	 ���	��� ��� 
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	� ���������&�	� ���4�	���� ����4/	�� ���� �� ������4 /�������, ���� �� �1�-������������	
� ���4�	���� 
(�.�. ��	��#���&�, �����	��, ��#������&� ���&�). 
 

8.3.3.1. ��	�����	��� ��
 �� 	
��� � ��		���� 
�� ����
	���� 

 

 
 

��4������ 8-3: ��	���&����� �	� ��'�	� �	��&�	� ������������� (�14����� �	� ��	�����	����	
 
���� ����������� (BPO) ��� �	�� 23 ���4�	���� ��� ����������� ��) 

 
��	����&�	� �� ��������#�� � ��&�� ����1
 ��� ���������� (���. ��� 23 ���������� ��� ����������� 
��, �	� ��	�����	����	
 ���� ����������� (BPO) ��� ��� ����4��� 04���� ��� ����������� !���. 
���������'� � BPM) *���&*�(�&�'*�� ��-� (3) �%����� )�����*�� .����,�2�'&'�: 
� 	
��� 
 1: )	 ��'�	 �	��&�	 ��������� �� ������
��� �� ��&�� ����1
 ��� 23 ��"��/$'*$ '(  

�'"�'(��%�  
� & �	� ���4�	��� «
"�&�$�'���&�/  &'�  �����%�&��  (BPO)» ( �. ��4������ 8-3). 
��  4�� ��� �������&� ��&���� �	� ��������#���� ����1
 ��� ����������, ��������4����� �	 
��'�	 �	��&�	 �	 	�	�	 ������� 4��� �� ���1��������&� ���� ���&� �	�� 23 ���4�	���� ��� 
����������� ��, ��� �� �1�����&�� ���� ���� �	� «��	�����	����� ���� ����������� � BPO», ���.: 
��%&����%��&�2� &��� ���,�*�&-�� � BPO =  (����2�$4&' &����')�*�� + ... + ���*(/���'&' 
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��) × 5 + � (��	�: 5 ����� �	 ��4����� ��� �����&���� �	� �	��&�	� ��� � ����� �� ������ 
�04�����). �4��� ��� ��	������4���, 0������� ��� �% �%����% �-��� &����&��*� &'�����*�, *�� 2�� 
�3')�- �% 50% .��-.%( �'� ,��*6���&'� .%( ��$��-����� &�%� «��%&����%��&�2 &��� 
,��,�*�&-�� (BPO)». 8����	, ��� ��� ���������� ��� �����&���� �, ������������ ��� �2�% ����� 
�-��� &����&��*� &'�����*��: ' «���,�*�&-� .�%��+���� ��» (�� ���'��*2 .�2&'�% .�������%( 
5), %� «�(�$4�-�� �.�.�,%( .���02���4� (.'��&�7� (SLAs) �%( ������%� �� )�� �'� 
�.�0�-�'&'» (�.-&'� �� ���'��*2 .�2&'�%), *�� ' «���*(/���'&' ��» (�� +���*2 .�2&'�%). 
���� �������� ��� ����� .�+��2� �� (.��0�� .%�(&())����*2�'�� &�% �%����%, ���	��� �	 	�	�	 
	����� �� �
1��� ��� ��������� ��� �����'� �0���4��� ��� �������'�, ���	��� �	 	�	�	 ����	��
�� 
�	� ���	����� ��� ���������4 ��������'� ����������. ���� ���� ��� � ��'����� ��� ��� ��� 
����������� ����1
 ��� 23 ���1��������'� ���� ���'�. ������ ���4 	� ���� ���&� tolerance ��� VIF, 
�	� ������	�	�	
���� ����#�� ��� �	� ���	����� �	� 0���	�&�	�, ��� ��� 4�	�� ����������&� ���&� 
(�4�� �	� 0,1 ��� 4�� �	� 10 ������	���), ��' ��� � ���
� �	� �	��&�	� ���	���4 ��� �����4/����, 
���	��� �	� �.����.�� �� 0�'&��%.%�'+%6� �� ��*��� .�%&%0� �� �.%����&���� �(�%6 �%( 
�%����%(. ���%� ,��.�&�7+'*� ' �)*(�2�'�� �%( �%����%( *�+7� � �����	�� ��� �����	���� 
����� �	��4 ���� ���	���� �����	��,  4��� �	� ���	��4����	� �����	���� �������	
 �	��&�	� ��� �	� 
�����4����	� ����	������� ������� (P-P Plot). �����'�, ���0	���4 �� �	 ��'�	 �	��&�	 ��� 
&������, ��	��� ������ �� ������4��� ��� 	 «��%&����%��&�2� ���� �.�0�-�'&'� &��� ,��,�*�&-�� 
(BPO)» 0������� �� �����4/���� �	
��
����� �	����� ��� �� «���,�*�&-� .�%��+���� ��» ��� ��� 
«�(�$4�-�� �.�.�,%( .���02���4� (.'��&�7� (SLAs) �%( ������%� �� )�� �'� �.�0�-�'&'», 
��' 0������� �� �����4/���� ���’ ��4�	�	 ����	 ��� �� «���*(/���'&' ��», ���. �	� ����	 
����	������ �	� )�����	� �) ���0	���4 �� �� ��. 

� 	
��� 
 2: )	 ��
���	 �	��&�	 ��������� �� ������
��� �� ��&�� ����1
 ��� 23 ��"��/$'*$ '(  
�'"�'(��%�  
� *�� �	� 
"�&�$�'���&��0 &'�  �����%�&��  (BPO), �� ��� �&������ (4) 04���� ��� 
����������� !������������'� ���������'� (BPM): «�+����&(/��$'������(&( ��», 
«�%'!��&(/�#'���'����(&( ��», «���3��)( & �!'"(&( ��» & «2��'�&'����(&( ��» ( �. 
��4������ 8-4). �����'� �	 �	��&�	 ���� &��� ��&&���� (4) �3���'����� ����/�'��� (�+����&(/ 
��$'������(&( ��, �%'!��&(/�#'���'����(&( ��, ���3��)( %�� �!'"(&( ��, 2��'�&'����(&( 
��), ��' 4� �.�3')'����*�� ����/�'��� �0�� �%(� 23 ��"-��$'�  '(  �'"�'(��%�  
� %�� '�$ 
��"-��$'� «
"�&�$�'���&�/  &'�  �����%�&��  (BPO)».  ���0	�4 ��� �	 ��	��	
���	 �	��&�	 
����� ��� �'�� ������� .%���.�� .����,�2�'&' �� ��&&���� (4) �.�3')'����*�� ����/�'��� ���- 
)�� �-� (1), ��� ��	�&��� ���	 	� &����	� �������������� ��� �����&���� ��� ���� ���'�, ��	 ��� 	� 
&����	� ��� ����1
 �	�� ���0	�'�, ��&��� �� ���	���� �� �	������ ���&� �����	�&�. (� 
�	������ ���	� &����	� ����� ����4��� ���'�, ��� ��	�&��� ���� &�	�� ��	� ��/� ����� 
�������	
���	 ������	 ����������� ��������������, ���� ���� ��	����� &����1� ��� ��4��	�� 
���������4 ��������&� ���0	�&� ��	 ��4����� ��� ����4��� �&��� ��� ��� �1&���� ���������� 
�	� �0	�	
� ��� !� (��������/ �	����	�	���� !�, !��&����/���	���	�	���� !�, !�� ��3� ��� 
�&����� !�, �������	�	���� !�).  
�����4 �1��4����� –�&�� �	� ������ ��� �	������ ���'� ��&����- ��� *�.%�� �.2 ��� 24 
�.�3')'����*�� ����/�'��� (�� 23 ��"-��$'�  '(  �'"�'(��%�  
� %�� � 
"�&�$�'���&�/  &'�  
�����%�&��  � BPO), �.'������ �%(��0�&�%� �-� �.2 ��� ��&&���� (4) )�����*�� .����,�%��&��� 
(�-� )�� *�+� $�&' �'� ���0�-��&'� �.�0���'����*7� ���,�*�&�7�), ��� ��	�&��� ��&��� �� ���� 
��	 �	��&�	. !���������, ��"�'("��(%� /'� �� �$�,-"'('�  ��'�3�('!  ��# .��$�'�� $� 
��("�-6�#$ '�#�-+�&'�$ ��� ��/ '�  '!&&�"�  �"����%!  ����$�"���&��  ��$�� �� �,�  '"�� : 

o ��������� �
�
���� 
���������� �
������� 	�� 	����	�� 
� ��� 	�� 
�
�������� 

o 
�������4��� �� �=�������� 	�� �
������ 
� 
o 
������	������� �	�� ���������� BPO 

��� ���&����, ��&��#��� ��� *�+� ���3���'�' ����/�'��, .%�� �.2 ��� ��&&���� (4) )�����*�� 
.����,�%��&��� ()�� ��� ��&&���� $�&��� �'� ���0�-��&'� �.�0���'����*7� ���,�*�&�7�), 
�.'������. ��������#��� ��� 	� &����	� ��	� ������ ��4����� ����
������, 	���	
� �� �����	�� 
������4����� ���� ��� ���� ��������� �	� ��'�	� �	��&�	�, ��	� ������ ��� (1) ���	 
�1�����&�� ���� ����. !�����, �� !���+�� ��� %-�� ��� ��/ '�  24 �$�,-"'('�  ��'�3�('! , 
!���,�$ /'� &'�'�&'�%- &(��$'�%!  ��$�� '!&&�"�  (4) ��/ '�  24 ��'�3�('!  ( �. ��4������ 8-4): 

o «����	����	�� �����	�� ��� 	�� �
����� 
� ��� 2��», � 	�	�� �����4/�� �� 
�������� ������������ ��� «5����&�%.%-'&'� �4� ��» 
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o «
�������4��� �� �=�������� 	�� �
������ 
�», � 	�	�� �����4/�� �� 
�������� ������������ ��� «�0�,-�&'� / �%����%.%-'&'� �4� ��» ��� �� �������� 
������������ ��� «5����&�%.%-'&'� �4� ��» 

o «���������� ����������� 	�� 
� �� 
��	�
�», � 	�	�� �����4/�� �� �������� 
������������ ��� «�0�,-�&'� / �%����%.%-'&'� �4� ��» 

o «
������	������� �	�� ���������� BPO»), � 	�	�� �����4/�� ��� �������&� 
�������	������ *�� �4� ��&&��4� $�&�4� �'� ���0�-��&'� �.�0���'����*7� 
���,�*�&�7�.  

���’��� ���4 ���� �	� ��	 �����	� ��� �	����������������� �	� ��������#��� ��� ��	 
��	��	
���	 �	��&�	 -�	 	�	�	 	0������� ���� ����������� ����1
 ��� 24 ����������- ������� 
��
�#�
�� ���	�	
�� ����	���	� 	� �	 ��	�� �
�
��
��� ���	
����, �	  
� F-test ��� 
� ��	��� 
�� 
��	
���� ����	�� �
� ��	�� ���	
���.  
��� ���&����, �1��4����� �	 «.7�» �.�,�%6� %� 23 .���)%���� �'� �����')�*�� �� *�� % 
��%&����%��&�2� &��� �� (BPO), &��� ��&&���� $�&��� �'� ���0�-��&'� �.�0���'����*7� 
���,�*�&�7�. �����4 ��&��#��� �	�� ��� ��� 24 ���� ���&� (���. �	�� 23 ���4�	���� ��� 
����������� �� & �	 BPO) ����� ���������4 ��������� ��� ��� ��4��	�� 04�� ��� ����������� 
!������������'� ���������'�, ��� ��� ���&���� ��&��#��� 	 ����������� �. �������'#��� ��� 	� 
���� ���&� �	� ����� ���������4 ��������&� ����� 	� �1��:  

o ����	����	�� �����	�� ��� 	�� �
����� 
� ��� BPM  
� 7������� �� ����� ���������4 ��������� ��� �� 5����&�%.%-'&' �4� �� (Sig. = ,043). 

�����'����� ��� 	 ����������� 5 = 0,182, ������ �4� ��1�#	
� �� ���4 ��� �	�4�� 
�� �������������4 �	� ����� ��������4 ��� ��� ����	�� �� ��� BPM, ���� #� ��1�#�� 
���4 0,182 � �������	�	���� ��� !� 

o 
�������4��� �� �=�������� 	�� �
������ 
� – 7������� �� ����� ���������4 
��������4 ��� ��� ����	�#�� 04���� ��� ����������� !���. ���������'�: 

� %�� �� «�0�,-�&' *�� �%����%.%-'&' �4� ��» (Sig. = ,035). �����'����� ��� 	 
����������� 5 = -0,365, ������ �4� ��1�#�� � «�����	�	
#��� & �1�	������ ��� 
!���	��� ��» ���4 ��� �	�4��, ���� #� ����#�� ���4 0,365 � �������� ��� 
�	����	�	���� ��� !�. 

� %�� �� «5����&�%.%-'&' �4� ��» (Sig. = ,001). �����'����� ��� 	 ����������� 5 = 
-0,582, ������ �4� ��1�#�� � «�����	�	
#��� & �1�	������ ��� !���	��� ��» 
���4 ��� �	�4��, ���� #� ����#�� ���4 0,582 � �������	�	���� ��� !�. 

o ���������� ����������� 	�� 
� �� 
��	�
�  
�  ����04���� ������0���� ��� �� �� ������� 0������� �� ����� ���������4 

��������� ��� �� «�0�,-�&' *�� �%����%.%-'&' �4� ��»   (Sig. = ,028). 
�����'����� ��� 	 ����������� 5 = 0,238, ������ �4� ��1�#�� ����04���� 
������0���� ��� �� ���4 ��� �	�4��, ���� #� ��1�#�� ���4 0,238 � �������� ��� 
�	����	�	���� ��� !�. 

o 
������	������� �	�� ���������� BPO – ��� ���&���� ���	���4/	���� 	� 04���� 
��� ����������� !���. ���������'� ��� ��� 	�	��� 	 �+(��$�)(,*��(� �)*� 
�*��*"��*!� (BPO) ����� ���������4 ����������, ��� 	� ������	��	� ���������&� �: 

� %�� �� «�0�,-�&' *�� �%����%.%-'&' �4� ��»  (Sig. = ,000), �����'����� ��� 	 
����������� 5 = 0,770, ������ �4� ��1�#�� 	 ��	�����	������ ���� ����������� 
(BPO) ���4 ��� �	�4��, ���� #� ��1�#�� ���4 0,770 � �������� ��� �	����	�	���� 
��� !� 

� %�� ��� «�*����&' *�� �(�%���%.%-'&' �4� ��» (Sig. = ,000), �����'����� ��� 	 
����������� 5 = 0,825, ������ �4� ��1�#�� 	 ��	�����	������ ���� ����������� 
(BPO) ���4 ��� �	�4��, ���� #� ��1�#�� ���4 0,825 � !��&���� ��� ���	���	�	���� 
��� !� 

� %�� �	� «�.-/��1' *�� ����'&' �4� ��» (Sig. = ,000), �����'����� ��� 	 
����������� 5 = 0,796, ������ �4� ��1�#�� � ���������&�� ���� ���� ���4 ��� 
�	�4��, ���� #� ��1�#�� ���4 0,796 	 !�� ��3� ��� �&����� ��� !� 

� %�� �� «5����&�%.%-'&' �4� ��» (Sig. =,000), �����'����� ��� 	 ����������� 5 = 
0,788, ������ �4� ��1�#�� 	 ��	�����	������ ���� ����������� (BPO) ���4 ��� 
�	�4��, ���� #� ��1�#�� ���4 0,788 � �������	�	���� ��� !�. 

)&�	� &����� ���)0%� )�� �'� �)*(�2�'�� �%( �%����%(, �&�� ���0��4��� ��� �4#� �1�����&�� 
���� ����, ��� �	�� 	�	�	�� �������'#��� ��� ��� ��4���� ��� ���� �� ��� ���#��� 
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�������������, ���1�������� ��� 	�	���������������, ���4 ��� ��� '� ��$'!�� ���'#�+-$�� &'� $� 
�,(��&�� '� �����!$�. 
 

 
 

��4������ 8-4: ��	���&����� �	� ��
���	� �	��&�	� �	������ ����� ������������� (�14����� ��� 
����4��� 04���� �	� BPM ��� �	�� 23 ���4�	���� ��� ����������� �� & �	� ��	�����	����� ���� 

����������� � BPO) 
 
 

� 	
��� 
 3: )	 ����	 �	��&�	 ��������� �� ������
��� �� ��&�� ����1
 ��� 23 ��"��/$'*$ '(  
�'"�'(��%� 
� %�� '�# 
"�&�$�'���&��0 &'�  �����%�&��  (BPO), �� ��� �&������ (4) 04���� ��� 
����������� !������������'� ���������'� (BPM) («�+����&(/��$'������(&( ��», 
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«�%'!��&(/�#'���'����(&( ��», «���3��)( & �!'"(&( ��» & «2��'�&'����(&( ��»), 
���3-$�$'�  #�/)( '�  �"*'�&��  �%��$�  ��/ '� ��"��"�.�%- �!'"� '*$ �0� 
�"*'(��'�����*$ ��# �"�!%#)�$ &'�'�&'�%- &(��$'�%!  ( �. ��4������ 8-5).  

 
 

��4������ 8-5: ��	���&����� �	� ����	� �	��&�	� �	������ ����� ������������� (�14����� ��� 
����4��� 04���� �	� BPM ��� �	�� 23 ���4�	���� ��� ����������� ��, �	� ��	�����	����� ���� 

����������� (BPO), ��� ��� !�������� �	� �0	�	
� �	 ��	0�� ��� �����������)  
 

��	 ����	 �	��&�	 ������	�	�	
���� ��� �4�� 	� �&������ (4) �1�����&��� ���� ���&� �	� ��
���	� 
�	��&�	� (���. ��������/�	����	�	���� !�, !��&����/���	���	�	���� !�, !�� ��3� & �&����� !�, 
�������	�	���� !�), ���4 ���� �� 0	�4 ��	���#����� ���� ���1��������&� ���� ���&� 	����&��� ��� 
��� ��������� ��� �	 ��	0�� ��� �����������, ��	����&�	� ��  �����#�� �	 �	��&�	. 5���#���/���� ��� 
��4��	�� �
	 	�4��� �����'� ��������� �� �4#� ��������	����	, 	� 	�	��� 	���	�	�	
���� �� 
������	��	 ���#�� ���4���. ���������&�� ��	 !�������	����	 ��� �� ���������� �� ��4���� ��� 
	�4�� ���'� �����	���'� ���� ���'� ���0	���4 �� �	 «�+(7*, )(5 )���)(� �)», ��� ��� 
	�4�� &1� (6) ���� ���'� �� ������� Likert ���0	���4 �� ��� «�+()!+�*())!� )(5 )���)(� 
�)». ������	��� ��	 !�������	����	 ��� �	� ��	�����	����� ���� ����������� (BPO) ��� �� ���������� 
!������������'� ���������'� (BPM), ��4���� ��� 	�4�� ���4 (7) �����	���'� ���� ���'� ���0	���4 
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�� «%!$*"!� !+8)�!*� %*� )( �+(7*, )� !�*6!*+��», ��� ��� 	�4�� �&��� (5) ���� ���'� 
�� ������� Likert ���0	���4 �� �	 «+(,( )8$  ��». �����4 ������	�	��#���� �� &�� �	��&�	 ���� 
	� ���1��������&� ���� ���&� ��� ��� �
	 ��������	�	����. >���, ���4 �� �����
���� ��� 
��	����	��� �	� �	��&�	�, 	����&��� ��� ���&� (���. � ��'�� ���� ���� �	� ������ «�+(7*, )(5 
)���)(� �)» ��� ���� 	� ���� ���&� ��� ���4��� «�+()!+�*())!� )(5 )���)(� �)» ��� 
«+(,(� )8$  ��»), ��� �	�	 ��� ������&0���� 	��������4 ��� ������ ��� ������������ 
���� ���������, ���4 �������	�� ����	���	
��� ��� ��� ���� �� 	����&��� ��	#&���� �	� �	��&�	� 
(���	�������� �����	����, sparseness ���. 
���1� ���4�	� ���#�	
 ���������� ���� 
���1��������&� ���� ���&� ��� ��� 	�	��� ��� ������� ������������). (� ���� ���&� �	� ��&������ 
����� ���� �����	���&� ��� �����	��/	���� ��	 �4�� ��1� ������	 �	� �����4����	� 8-5.  
 ��	�#��� ��� �&�� ���� ���'�, �������� ��� ��� 4�	���� ���3� ����������	� ���4�	���� �	� 
�����4/	�� �	 �	��&�	 ��� �����
���� � ��������4 �	� �� �1������ �� ���	�&��. >��� �����'#��� ��� 
��� ��	��	
���� �	��&��, � 
���1� �	����������������� ���� ��� ��������'� ����������� 
����1
 ��� ���� ���'�, �4��� �	��&� ��� ���&� �� ��� ����� ���������4 ��������&�, ��' �	 �	��&�	 
��	 �
�	�	 �	� �����. )	 ��� ���� ��� �	������������������ ����4/���� ��� �����������	�	��� 
��� ���������'� �	� �������	
 ��	�������	� ��� ��� ���� �������� ��� �����&����. !���������, �	 
��� ���� �����/���� �� ��� �
1��� ��� �����	�4� ��� �����	����, � 	�	�� �����&������ ��	�� 
��&��	�� ����������� �������������� ��� ���������'�, ���	��� �	� ��14��� �	 �04��� )
�	� **. 	� 
�'� .�%&+�*' �4� ��4� ����/�'�7� (,'�. ��� ��4��&��� &0���*� �� �% .�%$-� �'� �.�0�-�'&'� 
*�� �%( ������%� ��) .����'��-��� 2�� �-��� .���&&2����� %� ����/�'��� .%( �-��� &����&��*� 
&'�����*��, &� &6)*��&' �� �(��� &�� .�%')%6���� �%�����. ��	 ���������&�� ��4��	�� 
���������4 ��������&� ���0	�&� ����1
 ��� ����&��� ���� �	��4����	� �1�����&��� ���� ����� ��� ��� 
����	�#�� &1� (6) ���� ���&� (&����� ����4��� ��	 ��	��	
���	 �	��&�	): 

o ���������� �
�������� �� 
� 
o ���������� �
��	����� 
o ��������� 
����4���� 
� 
o ��������� �
�
���� 
���������� �
������� 	�� 	����	�� 
� ��� 	�� 

�
�������� 
o ���������� ����������� 	�� 
� �� 
��	�
� 
o 
������	������� �	�� ���������� BPO 

���4�����, ��� ��� ����	
���� ���� ���&� �	� ��	��&#����, 	� ����	�#�� �&��� (5) ��� ��� ���	���4 
����4 (9),  �&#���� ���������4 ��������&�: 

o �"���/  �"��6��!$*$ &'($ ���+��"(&� &�  
o 
/&� +"/$�� �"�&'("�������'�� ( ���+��"(&� &�  &'($ ���-��  
o �� ���� %�-�� �"�&'("�������'�� ( ���+��"(&� &�   
o �� ���� ��*�"�.�%� ��"��+� �"�&'("�������'�� %#"�*  ( ���+��"(&� &�   
o �� ���� ��*�"�.�%� ��"��+� 3"�&%�'�� ( !�"� '(  ���+��"(&�  &�   

>�� ���4 �� ��	����� ��� � ��'�	�� ��� � ��	�#��� ��� ���� ���'�  ������� ��� ��������� �	� 
�	��&�	� �� �1������ �� ���	�&��. !�����, ��	��� ������ �� ����������� ��� 	 &#$'���&'�  
�"�&���"�&��0 (R2) ��14����� ��� ��� ��� �&������ �������	��� �����&� �������������.  4�	�	� 
���� ����� 	���'��� ��#'� ���	��
���� ��� ��� �
1��� �	� �"�&�"��&�!$�# &#$'���&'� 
�"�&���"�&��0. �����'� �14����� �	 ����&�����, ��� �� �� ����� ��� ���1��������'� ���� ���'� 
�	� ��	��&#����, �	 ������ �	��&�	 ����� �����&� ��	 �� ������
��� �� ��&�� ����1
 �	� 
��	�����	����	
 ���� ����������� (�+() ��� ��� 23 ���������� �	� �0	�	
� �� ��, �� �	�� 
�&������ ���4�	���� �	� �����/	���� �� ��� !� (���. ��� �&������ 04���� �	� �
��	� BPM).   
�����, ��	� ������ ��4����� ����
������ ��� ���� ���'� �	� ����	� �	��&�	�, ��	� 	�	�	 ��	��� 
������ �� ��� �	�� �������� ������������ ��� ��� �&������ (��������/�	����	�	���� ��� !�, 
!��&����/���	���	�	���� ��� !�, <����	� /�&����� ��� !�, �������	�	���� ��� !�) �����4/���� 
��� ��� ��4��	�� ���� ����, ������������ ���: 

o )	 «&0$��� '*$ �"��6��!$*$ '(  ���+��"(&( » �����4/�� �	� «:��)0%/	���'&' �4� 
��» 

o )� «+"/$�� �"�&'("�����(&(  '(  ���+��"(&(  &'($ ���-��», � «%�-��  
�"�&'("�����(&(  '(  ���+��"(&( », ( «��*�"�.�%� ��"��+� &'($ ����� 
�"�&'("�������'�� ( ���+��"(&(», %�� ( «��*�"�.�%� ��"��+� &'($ ����� 3"�&%�'�� ( 
!�"� '(  ���+��"(&( », �����4/	�� ��� «�*����&' / �(�%���%.%-'&' �4� ��» 

o  «���������� �
�������� �� 
�» �����4/�� ��� «�*����&' / �(�%���%.%-'&' �4� 
��» 
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o  «���������� �
��	�����» �����4/�� �� «�0�,-�&' / 	%����%.%-'&' �4� ��» 
o  «��������� 
����4���� 
�» �����4/�� ��� «�*����&' / �(�%���%.%-'&' �4� 

��», �	� «:��)0%/	���'&' �4� ��», ��� �� «5����&�%.%-'&' �4� ��» 
o (� «��������� �
�
���� 
���������� �
������� 	�� 	����	�� 
� ��� 

	�� �
��������» �����4/	�� ��� «�*����&' / �(�%���%.%-'&' �4� ��» 
o  «���������� ����������� 	�� 
� �� 
��	�
�» �����4/�� �� «�0�,-�&' / 

	%����%.%-'&' �4� ��» ��� �	� «:��)0%/	���'&' �4� ��» 
o ( «
������	������� �	�� ���������� (BPO)» �����4/�� ��� ��� ��&&���� $�&��� 

�%( *6*�%( BPM. 
)&�	� &����� ������� ��� 
	 ������

� 
�� ��	
����, �&�� ���0��4��� ��� �4#� �1�����&�� 
���� ����, ��� �	�� 	�	�	�� �������'#��� ��� ��� ��4���� ��� ���� �� ��� ���#��� 
�������������, ���1�������� ��� 	�	���������������, ��� '� ��$'!�� ���'#�+-$�� &'� $� �,(��&�� 
'� �����!$�, %�� /'� !+�� %��0'�"( �"�&�"���� ��/ '� ��0'�"� ��$'!�� '(  !"�#$� . �����, 
�����&'1�(%� ( ��%#"/'('� '�# ��$'!��#.  

 
 

8.4. ��
������ �� ��������� ������ 
 
 ���	
�� &����� ���1��#� ����� ���� ���������&�	� ������	� (���� ������������ ��� !�������� 
�����4�����), ��� �� ���������&�	 ��	���� ������	. 8� �� �	
�	� #� ���	����/� �����0&�	� � �������� 
&������ �� �� ���� ��������	�����: 
� �� ,��$%����*%6� .�'+(&�%6�, ���. ���#���	
� �	�  ����	���� �� 4���� ������0��&� ����	�&�. 

.������, ����#���/���� ��� �  «���������� ������� �
	 ����� ����
��������
��  ��������», ��� 
� «���������� ������� �
	 ����� #�����
��  ���� 
� ���������», 04����� ��	 ����	 �	��&�	 ��� 
���	
��� &������ �� �����4/	�� ��� «��
���� / (�
���
����� 
�	 ��». %�� ���4������ #� 
���	����/� �����0&�	� � ���1����� ��� &������ ���	 �� ������?�&� �'��� ������	��	� ���&#	�� �� 
���� ��� !��4���, '��� �� ����� �0���� �4�	��� �	�0�� �
������ ����1
 ��� ���0���� ����'�. 
!����� #� ��	�	
�� �� ���1��#�� �� &�� ���
���	 ������0��� ������	, ���� ����� ��� ���4������ 
���� ��� !��'���. �� ���40��� �� ���� �	 �������&�	 ������	, �����	�&��� �� ���	����/� 
�����0&�	�, � ���1����� ��� ���� �� '��� �� �������� ������ � �
������ ��� ��	������4��� �	� 
#� ��	&������ ����1
 !��'��� – ��.  

� ��% -,�% ,�-)�� ���� &� ����.���� 0�%��*� .��-%,% (�.�. ���4 ��� �4�	�	 �&��� ��'�), '��� �� 
��������#	
� ����� ���� 	�&� �	� ���	���4������ ��	� ���	 ���#����, ���0	���4 �� ��� ���	�	 
��� ����
����� /����4��� ����������� �� �� #&���� ��� ����������� !������������'� ���������'�. 
.������ �4#� &�� ��� �� �
	 ��������	�����, ��	��� �� ����	������� �����	���4 ��� �4#� ���������� 
�	� �������	�, ��� �� �������	 ����-�1���������, ��	����&�	� �� ������
��� � ���������&�� 
����������, ��  ����� ��	��	� �	� ����&���� ��	�� �	���� �	� ��������	�	��	� �	� ��� �����0&�	�� 
����������	.  

� �� ���%�4���%(� *��,%(� ��� ��	�4� 	� 	�	�	� ���	���4/	�� �	����	������ �� ��	� �	 �
�	� 
��� ���������'� ����	������ �	��, ��#'� ������ �	 ���	� ��� �	� ���#�� ��� �� �	� ������	�	�	
� 
(�.�. �������	�������, ������	����������/�����/����). "�#'� ���� �	 �&��#	� ���'� ��� ��4��� 
���� !��4�� ����� ������4 �����, ��	�������� � �������� ��� �� ������?�� ������	. 

� �� ��)��6���% ,�-)��, '��� �� ������#�� � ������	�
�� ��� ��	���&����� ��� ���	
��� &������ 
�	� �0	�	
� ��� �����	����&� ����
����. �����'����� – 4��� ��� ��������� ��� ��� ���	
�� &�����- 
��� ��� �&�	�� ��	��4#��� #� ���� ��������� ��	�	 ���, ���� ��� ���������� �	��'� �3��� �#��� 
������'� ������������ ��� ������	�� �	�� �� ������	���� &������, ���4 ��� ���� ��� ������	
� 
	��	�	����� ��������� �	� ��������� ���� !��4��. 

 
�����, ��	�������� � �������� ������	���� &������ ���� 	�	�� #� ������	�	��#	
� �� ��������, 
��*�2���� ��4�'���%�2)��, �� 	�	�� #� ��	�
3	�� ��� ��� ����	�� -��� �4#� ���4�	��� ��� 
���	
��� &������- ��� ��������� �� �� �����
����  4�� ��� ������0��� �	� �� ���� ���4�	���. �� 
���� �	� ����	 –������ �� �� ������ �	� ���#	�� ��� ��������� �4#� ���4�	��� ������	�	�'���� ��� 
��������� �� �� �����
����  4��- ��	��� �� ����#�� �	 �&��#	� ��� ��������	�	���� ��� &������, 
���	��� �	� #� ��1���� ��������4 ��� �����	����������� ��� ��	����'� ���. ��� ���&���� ��	��� �� 
����� �
������ ��� ��	������4��� �	� #� ��	�
3	�� �� ���4 ��� ���	
��� &������. 
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 ���������&�� &����� ����4/�� ��	 ���	-������������� ���� 4��	�, ���	 ���0	���4 �� �� ���������� ��, 
��	 ���0	���4 ��� �� ��� !������������&� �����������. "�#'� ���� �� ���� ��� ������������ 
�����
�	���� �����'� �&�� ���� ��&����	� ���������'�, �1��	�'� ��� �������
����, #� ��	�	
�� �� 
��������#�� � ���������� ���1������ ��� ���	
��� &������ �� &�� ��	 �������&�	 ������	 ��� ���� ��� 
������4 ��������'� �������������'� ���������'�, ��� �� ��������4 �� ��� ��� ����������� �	� ��&�	�� ��� 
��&���� ��� ����������� �� ����	��. ��	�������� ������ � ������0��� ��� &������ &� �.-.�,% 
�.�0���'����*7� ,�*�64� �3-�� (value networks), �� 	�	�� ��	���	
� �� �&�  4�� ����������	
, 
��#'� �����
�	�� ��� ���������� ��� ��� ��1�������, ���4 ��� �	�� ���#&���	�� ���	�� ��� ������������ 
�	� ������&�	�� �� ���4.  
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9. �������	��� 
 
 
�!+*!6(�!$� ��+�+)��)8$: 

� ��+�+)�� *: �%!� �*�,*(%+�7*"� & �+�+(%+�7*"� 
!�*�"(��� 

� ��+�+)�� **: !+8)��)(,(%*� �*,()*"� !+!5$��  
� ��+�+)�� ***: �5$(�!5)*"� !%%+�7� & !+8)��)(,(%*� )!,*"� 

!+!5$�� 
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9.1. �������	� �: ���� 5�5 �
��"���� & ��#�
��"���� 
�����
����� 

 
��	 ������	 ��� ����������� ���  � ��	���0��� ��� ��� ��#�	���0��� &���� ���/����� ���� ����	�#�� 
�'0���� ������'&'� ��+�4�: 
� ACM Digital Library: portal.acm.org  
� ACM The guide: portal.acm.org  
� Article Sciences: refdoc-info.inist.fr/c2/articlesciences/refdoc_eng.html 
� Compendex: www.engineeringvillage2.org  
� Emerald: www.emeraldinsight.com  
� Google Scholar: scholar.google.com  
� IEEE Xplore: ieeexplore.ieee.org  
� Science Direct/El Sevier: www.sciencedirect.com  
� Scirus: www.scirus.com] 
� Springer/Kluwer: www.springerlink.com  
� Wiley Interscience: www3.interscience.wiley.com  
 
����� .')�� .%( 0�'&��%.%��+'*�� ��� ��� ���
���� ������	
 �� �	 �������� ���������� ��'���� 
����	
, ����� 	� �1��:  
� ����	���4 �	� SOCIAL SCIENCES CITATION INDEX (����	�� ��� ���	���4 1815 Journals). 

������������� ��� ���4 ����� �� �1��:  
o Business Process Management Journal [�	��$ ����������� 
� 1995, �� 
� �� 
� 
��� 

	� ��	��	 ����� �� �
���
� BPR & ����

��]  
o International Journal of Business Process Integration and Management [�	��$ 

����������� 
� 2005]  
o Information Systems and e-Business Management [�	��$ 
� 2003]  
o International Journal of Information and Management Sciences (IJIMS) [�	��$ 

����������� 
� 1990]  
� ������� �� ��������'���� Journals: 

o DOAJ Directory of Open Access Journals [www.doaj.org] 
o Scholarly Journals Distributed Via the World Wide Web (University of Houston Libraries) 

[info.lib.uh.edu/wj/webjour.html]  
� �����	���&�  � ��	#����: 

o QUESTIA [www.questia.com/aboutQuestia/about.html]  
o The ACM Digital Library [portal.acm.org/]  
o ISIHighlyCited.com �	� Thomson Reuters ��� ���/����� �������'�  
o Citeseer ��	� ���/���#���� 4�#�� ��� Computer & Information Science 

[citeseer.ist.psu.edu] 
o SciSeek [www.sciseek.com]  

� ���#���� �4���� �� ��	���0��'� ���	�&��� 
o �5�-INFO  
o Academic Search Complete SCOPUS 
o BIDS  
o Computers & Applied Sciences Complete  
o EconLIT: HOST  
o Library Information Science & Technology Abstracts  
o GreenFILE  

� ������	���&� ������ &�:  
o ProQuest Dissertation Express [wwwlib.umi.com/dxweb/gateway]  
o �� &��-,�� ����.�&�'�-4�:  

� NC State University [www.lib.ncsu.edu/etd/] 
� 	��: Digital Library of MIT Theses [theses.mit.edu]  

o NDLTD Collection (Networked Digital Library of Theses and Dissertations) 
[zippo.vtls.com/cgi-bin/ndltd/chameleon] 
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o Theses Canada Portal [www.collectionscanada.ca/6/4/index-e.html]  
o Virtual Technical Reports Center (University of Maryland) 

[www.lib.umd.edu/ENGIN/TechReports/UMDTechReports.html]  
� .���� �1��������&��� ���&� ����	0	����: 

o ZDNet's White Paper Directory [whitepapers.zdnet.com]  
o Olin School of Business (Washington University, St. Louis) 

[www.olin.wustl.edu/library/other/wp.cfm]  
o BNET( white papers & case studies in Business) [www.bnet.com/whitepapers.html]  
o The DBLP Computer Science Bibliography 

[www.sigmod.org/sigmod/dblp/db/welcome.html]  
o Information Bridge [www.osti.gov/bridge] 
o Caltech Computer Science Technical Reports [caltechcstr.library.caltech.edu/view/] 
o isiwebofknowledge.com [SSCI] 
o epnet.com [ABI / Inform] 

� ������� !�����������'� !�'����, *�����	
��� ������4 �� BPM & *) 
o Information Systems Audit & Control Association (��� �	 COBIT) [www.isaca.org]  
o Software Engineering Institute, Carnegie-Mellon University (��� �	 ������	 CMMI) 

[www.sei.cmu.edu]  
o BPTrends [www.bptrends.com]  
o Business Process Management Initiative [www.bpmi.org] 
o Association of Business Process Management Professionals [www.abpmp.org] 
o Babson College: Institute for Process Management 
o Indiana University: Kelley School of Business 
o MIT [http://lean.mit.edu/] ��� �	 ������	 �1�	������� LESAT 
o Queensland University 
o Stevens Institute of Technology 
o Gartner 
o Meta Group 

 
�����'����� ��� ������ � ����	�� &������ ��� «����������� !������������'� ���������'�» ���4 ��� �	� 
������	� COBIT ����	�0'#���� ������ �� ���&���� �1���1��� ��	 �������������� ������#��, ���#��� 
���������� � ����� ���	�����&�	� ����	
 ��� ��������� ��� 	
���, ��� ��� ��������� �	� ����	���	
� 
�� �4�	�	� �
���� «����������� !������������'� ���������'�», �� 	� ���’ �1	��� ������	��'�	��� ��� 
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