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1. Въведение 

Съвременните софтуерни организации функционират в изключително динамична и 

непредсказуема среда, в която пряката конкуренция и иновациите са ежедневие, а 

нарастващото приложение на компютърните технологии във всички сфери на 

обществения, икономическия и социалния живот поставят все по-високи изисквания 

към софтуерните системи. В такава среда срокът, качеството и цената на софтуерната 

разработка се превръщат в критичен фактор за организационно оцеляване и развитие 

[1]. С цел по-ефективното контролиране на тези параметри и по-висока предвидимост и 

сигурност, софтуерните организации въвеждат различни формални методи, за да 

опишат работните си процеси и дефинират основните фази, през които преминават 

разработваните от тях софтуерни продукти и услуги [2]. Сред тях са и гъвкавите 

методи за разработка
1
. Те възникват като алтернатива на план-базираните методи 

преди повече от десетилетие. Това, с което се отличават е фокусът върху тясното 

сътрудничество с клиента, възможността да се реагира бързо на възникващи промени, 

итеративната и инкрементална доставка на работещ софтуер и не на последно място 

хората и техните взаимоотношения. Успехът, с който гъвкавата разработка на софтуер 

(Agile software development) посреща предизвикателствата пред софтуерните 

организации за срок, качество и цена на софтуерната разработка [3] бързо я превръщат 

в основна тенденция в създаването, развитието и поддържането на софтуерни продукти 

и услуги [4]. 

За това, че гъвкавите методи са тенденция в съвременната разработка на софтуер 

свидетелстват множество индустриални проучвания, както в световен [5-8], така и в 

национален мащаб [9-12]. Те показват не само, че популярността им продължава да 

нараства с постоянни темпове, но и че все повече организации, които не използват 

гъвкавите методи и практики, планират да направят това в близко бъдеще. 

Внедряването на гъвкава разработка на софтуер (Agile deployment) в организациите 

обаче е сложен процес, съпътстван от множество предизвикателства [13-15] - от 

избора на най-подходящи гъвкави методи и практики, през тяхното адаптиране, 

въвеждане и прилагане, до определяне на ползите и рисковете от тях, формалното им 

оценяване и приемане (или отхвърляне). Въпреки, че от този процес зависи съществено 

устойчивото прилагане на гъвкавите методи и практики във времето, значението му 

често е пренебрегвано от организациите. Те подхождат към него без предварителна 

подготовка (основавайки се на своето лично знание и предишен опит във внедряването 

на процеси и технологии) и без да следват структуриран подход (с ясно дефинирани 

насоки и правила). В резултат на това възникват множество проблеми, които често 

водят до частичното прилагане на тези методи и практики, неправилното им 

адаптиране или комбиниране с план-базирани методи, а понякога дори и до отказ от 

използването им [16, 17]. 

Проблемите, свързани с внедряването на гъвкавите методи и практики често се 

обясняват с липсата на достатъчно систематични подходи, които да подпомагат 

организациите в тази сложна и трудоемка инициатива. За да се посрещне тази 

потребност са предложени редица систематични подходи, които предоставят 

                                                 
1 http://www.agilemanifesto.org/ 



 

 

 

 

структуриран и повторяем процес за внедряване, с множество указания и насоки [16-

19]. Въпреки напредъка в това отношение, днес внедряването на гъвкавите методи и 

практики продължава да бъде актуална проблемна област в изследването на гъвкавата 

разработка на софтуер (ГРС) [20-23]. Основната причина за това може да бъде открита 

в специфичната идеология, застъпена в този тип софтуерна разработка. Тя се основава 

на определени ценности, които често се приемат за несъвместими с конкретен 

организационен, проектен и екипен контекст. Така например при създаването на ГРС 

се е смятало, че е успешно приложима само там, където малки и сплотени екипи от 

силно мотивирани софтуерни специалисти разработват нови софтуерни системи с 

ограничена критичност и сложност [24]. В последствие са идентифицирани и редица 

други фактори за успех, между които компетентността, опита на екипа, приложната 

област и типа на продукта, бизнес моделът, възрастта и големината на организацията, 

ангажираността и отдадеността на ръководството и клиента и други [25-28]. В същото 

време се появяват и изследвания, които оспорват тези фактори и показват, че гъвкавите 

методи и практики могат да бъдат приложени успешно и в ситуации, които 

първоначално са считани за неподходящи [29-31]. Така създаването на систематични 

подходи за внедряване на ГРС, които отчитат спецификите на нейната идеология, както 

и конкретния организационен, проектен и екипен контекст, се превръща в актуална и 

значима задача пред академичната общност [32, 33]. 

За корпоративните ценности (Organizational values) започва да се говори още в 

средата на двадесети век. Те са дефинирани като трайни организационни конструкции, 

които произлизат от колективните убеждения, опит и визия на членовете на една 

организация за това какво е важно за нея, и които определят организационните 

решения и формират организационното поведение [34-37]. Влиянието, което те оказват 

върху организацията е обект на редица изследвания през годините и днес съществуват 

множество доказателства за ефектът, който имат върху различни аспекти на 

организационния живот. Така например те могат да въздействат върху мотивацията и 

ангажираността на членовете на организацията [38-40], взаимоотношенията с 

клиентите, партньорите и обществеността [41-43], финсовото представяне на 

организацията [44, 45] и представянето й на пазара [46, 47], стратегическото 

управление [48, 49] и управлението на промяната [50, 51]  (вкл. внедряването на 

процесни/технологични иновации) и много други. Ето защо днес те се определят като 

основен фактор за организационно развитие и успех [52, 53] и все повече организации 

полагат специални усилия, за да ги дефинират и управляват ефективно [54]. 

Гъвкавите методи и практики за разработка на софтуер често изискват 

определен начин на мислене и определени нагласи, които отразяват тяхната идеология, 

а именно (1) ценностите, заложени в ГРС. От друга страна, решенията и поведението в 

една организация до голяма степен се определят от колективните убеждения на 

нейните членове за това какво е важно за нея - т.нар. (2) корпоративни ценности на 

организацията. Когато тези два типа ценности (1) и (2) са несъвместими, това може да 

доведе до конфликт на ценности, който от своя страна може да окаже силно 

(отрицателно) отражение върху динамиката на организационния живот. В този случай, 

ако организацията не е склонна да преосмисли и промени корпоративните си ценности, 

то този конфликт може да доведе до частичното прилагане на гъвкавите методи и 

практики, неправилното им адаптиране (или комбиниране с план-базирани методи), а 

понякога дори и до прекратяване и отказ от използването им [55-57]. Ето защо е 

необходим нов подход, които да подчини процеса на внедряване на ГРС на 

корпоративните ценности на организацията. Неговата цел следва да бъде, не само да 

ограничи риска от подобен конфликт на ценности, но и да гарантира, че гъвкавите 



 

 

 

 

методи и практики, въведени в организацията, засилват и укрепват нейните 

корпоративни ценности. 

1.1 Цел и задачи 

Дисертационният труд има за цел да предложи и валидира систематичен подход за 

внедряване на ГРС, който да е основан на корпоративните ценности на 

организацията. Той трябва да предостави структуриран и повторяем процес за 

внедряване, който да покрива фазите по избирането на гъвкавите методи и практики, 

въвеждането (вкл. адаптирането) и прилагането им в организацията, оценяването им и 

последващо им приемане (или отхвърляне) – като всички те следва да бъдат подчинени 

на корпоративните ценности на организацията. 

За изпълнение на поставената цел са дефинирани следните задачи:  

Задача 1: Да се изследва и анализира текущото състояние на проблемната 

област. Това включва: 

Задача 1.1 Актуалност на корпоративните ценности, дефиниция и връзка с 

други организационни конструкции, съществуващи класификации 

(вкл. категории и таксономии корпоративни ценности), влиянието 

им върху различни корпоративни индикатори и добри практики за 

тяхното ефективно управление; 

Задача 1.2 ГРС като идеология, гъвкави методи и практики за разработка на 

софтуер, актуалност на ГРС в световен мащаб и у нас и ефект от 

прилагането на ГРС върху различни корпоративни индикатори; 

Задача 1.3 Внедряване на ГРС, фактори оказващи влияние върху успешно 

внедряване на ГРС, систематични подходи за внедряване на ГРС и 

връзка между ГРС и корпоративните ценности на организацията. 

Задача 2: Да се предложи и валидира подход за оценка на приложимостта на 

гъвкавите методи и практики, основан на корпоративните ценности на 

организацията. За целта следва: 

Задача 2.1 Да се дефинира единна класификация на корпоративните ценности, 

която да се използва при извличането и описанието на ценностите 

на дадена организация; 

Задача 2.2 Да се идентифицират и оценят емпиричните връзки между 

корпоративните ценности от предложената класификация и 

конкретни гъвкави методи и практики; 

Задача 2.3 Да се дефинира процедура/алгоритъм за оценка на приложимостта 

на ГРС спрямо конкретно множество от корпоративни ценности и 

да се опише структурирано; 

Задача 2.4 Да се валидира предложения подход за оценка на приложимостта 

на ГРС като се приложи в софтуерната индустрия. 

Задача 3: Да се предложи и опише подход за внедряване на гъвкави методи 

и практики, основан на корпоративните ценности. Това включва: 

Задача 3.1 Да се дефинира необходимия организационен контекст за 

внедряване на ГРС, основан на корпоративните ценности и да се 

предоставят указания за прилагането му; 

Задача 3.2 Да се дефинира и опише повторяем и структуриран процес за 

внедряване на ГРС, основан на корпоративни ценности. 



 

 

 

 

Задача 4: Да се валидира предложения подход за внедряване на гъвкави 

методи и практики, основан на корпоративните ценности чрез прилагането му в 

конкретна софтуерна организация. 

1.2 Методология на научно-изследавателската работа 

За целите на дисертационния труд са използвани различни методологии на 

научно-изследователската работа. Техният избор се основава на характера на 

решаваните задачи, както и на съвременните тенденции и добри практики в 

провеждането на научно-изследвателска дейност в областта на софтуерното 

инженерство [58-63]. Научно-изследователският процес и методологиите на научно-

изследователската работа, използвани в дисертационния труд са представени на Фигура 

1.1. 

 

Фигура 1.1. Научно-изследователски процес и използвани методологии на научно-

изследователска работа. 

От Фигура 1.1 се вижда, че за изследването и анализа на текущото състояние на 

проблемната област (Задача 1) е използвано систематичното проучване (Systematic 

review) [64]. Това е вид литературен обзор, при който съществуващото знание по 

отношение на конкретен въпрос или проблемна област (под формата на т.нар. първични 

изследвания) бива идентифицирано, оценено и синтезирано по начин, който осигурява 

максимална обективност, прозрачност и възпроизводимост [65]. Не случайно 

систематичното проучване е прието от научната общност за най-силната форма на 

научен синтез [66] – когато е проведено правилно, освен пълнота, то може да осигури 

висока степен на достоверност на резултатите (вкл. вътрешна и външна валидност, 

надеждност и обективност). В софтуерното инженерство е въведено сравнително от 

скоро [67]. Въпреки това то бързо придобива популярност и днес е често прилаган 

подход за научен синтез, особено в случаите, когато изискванията за пълнота и 

достоверност са високи. За провеждането на систематично проучване в рамките на 

дисертационния труд е използван подхода, предложен от Kitchenham et al. [68], който е 

специално адаптиран за целите на софтуерното инженерство и предоставя подробни 

указания и насоки как да бъде проведено. Също така са следвани препоръките и 

добрите практики описани в Kitchenham [69], Brereton et al. [70], Biolchini et al. [71], 



 

 

 

 

Kitchenham et al. [67, 72] и Marshall и Brereton [73]. Основните фази, през които 

преминава подходът, предложен от Kitchenham et al. [68] са дефиниране на протокол 

(описващ подробно проблемната област и начинът, по който ще бъде проведен самия 

обзор), определяне на критериите за подбор на първичните изследвания, избор на 

литературните източници и стратегията за търсене, оценяване на първичните 

изследвания и групирането им спрямо различни критерии (най-често спрямо 

проблемите, които решава), извличане на данните и синтезирането им (най-често чрез 

мета-анализ [74]). Подобно систематично проучване е проведено по темите свързани с 

корпоративните ценности (Задача 1.1), както и за определяне актуалността на ГРС 

(Задача 1.2). Що се отнася до останалите теми (Задача 1.2 и 1.3) – за тях такива 

систематични проучвания вече съществуват и подобна необходимост липсва. Техния 

обзор включва обобщаване на резултатите от тези проучвания. Освен систематичното 

проучване, в рамките на обзора са използвани и количествени методи за изследване, а 

именно анкетното проучване (Survey research) [75]. Причината за това са някои 

пропуски в съществуващата литература свързани с липсата на информация относно 

разпространението и прилагането на ГРС в България. За целите на анкетното проучване 

е използван метода, предложен от Ciolkowski et al. [76], който единствено включва 

модел за изчисляване на цената и времето на анкетното проучване (още по време на 

неговото проектиране), и използва малки итерации, които позволяват по-голяма 

гъвкавост (към промени) и по-ранна обратна връзка (по отношение на неговото 

проектиране и реализация). Същевременно с това са взети предвид и други подходи, 

които са използвани като източник на допълнителни указания, препоръки и добри 

практики [77, 78]. Основните етапи в метода на Ciolkowski et al. [76] този подход са 

дефиниране на анкетното проучване (вкл. описание на проблемната област и 

мотивиране на необходимостта от подобно проучване), проектиране (вкл. дефиниране 

на концептуалния модел на проучването, неговата генерална съвкупност и извадка, 

методи за събиране на данни, създаването на въпросник и т.н.), реализация (вкл. 

подготовка на необходимите инструменти, пилотно проучване, валидация и т.н.), 

изпълнение (вкл. изпращане на покани за участие, попълване на въпросниците от 

участниците, събиране на отговорите и т.н.), анализ на събраните данни (вкл. 

дескриптивна статистика, анализ на зависимости чрез корелационен и регресионен 

анализ и т.н.) и публикуване на резултатите. Чрез това проучване е оценена 

актуалността на гъвкавите методи и практики в България и са извлечени някои 

характеристики за тяхното прилагането (Задача 1.2). 

При систематизирането на данните от направените по-горе литературни 

проучвания и създаването на подход за внедряване на ГРС, основан на корпоративните 

ценности е използван мета-етнографския метод (Meta-ethnography) [79]. Изборът е 

продиктуван от качествения характер на голяма част от разглежданите изследвания. 

Що се отнася конкретно до мета-етнографския метод, той е избран пред други 

качествени методи за синтез (като теренната теория, тематичен анализ, контент анализ 

и др.) не само, защото е един от най-добре развитите индуктивни и интерпретативни 

методи за синтез на качествени данни, но и защото позволява агрегирането на 

интерпретативни данни от различни проучвания (а не на сурови данни от интервюта, 

документи и др., както при тематичния и контент анализ), както и синтезирането на 

данни, които са несъвместими помежду си. Конкретния мета-етнографски метод, 

използван в рамките на дисертационния труд, е този предложен от Noblit и Hare [79]. 

Той представлява седем стъпков процес, включващ предварителна подготовка, 

определяне на свързаните с проблемната област проучвания и тяхното внимателно 

анализиране, определяне на това как тези проучвания са свързани помежду си, 

транслирането (или превеждането) им едно в друго, синтезиране на получените 



 

 

 

 

транслации и представяне на резултатите от синтеза. Методът е приложен, както за 

целите на създаването на подход за оценка на гъвкавите методи и практики, основан на 

корпоративните ценности (Задача 2), така и при създаването на подход за тяхното 

внедряване в организацията (Задача 3). 

При валидирането на предложения подход за внедряване на ГРС, основан на 

корпоративните ценности (Задача 4) е използван експерименталния метод 

(Experimental research) [75] и по-конкретно метода на контролирания експеримент 

(Controlled experiment) [80]. Методът е широко използван в софтуерното инженерство и 

се препоръчва в случаите, когато е необходимо да се установи ефекта, който една 

независима (факторна) променлива (в случая подходът за внедряване) оказва върху 

зависима (резултатна) променлива (в случая успехът от внедряването на ГРС). Чрез 

стриктното контролиране на средата, в която се провежда експеримента, методът 

изолира въздействието на външни фактори и така осигурява висока степен на 

достоверност на установените причинно-следственни връзки. За целите на 

дисертационния труд е използван процеса за провеждане на експериментални 

изследвания описан в Wohlin et al. [81], който е един от най-подробно и систематично 

описаните методи за провеждане на експериментални изследвания в областта на 

софтуерното инженерство. Той включва пет основни фази – определяне на обхват (вкл. 

дефиниция на проблема, цели и т.н.), планиране (вкл. описание на контекста, 

дефиниране на работните хипотези, избор на променливи, подбор на изследваните 

лица, избор на инструментариум и т.н.), провеждане (вкл. подготовка на средата и 

участващите лица, изпълнение и контролиране на експеримента, валидиране на 

събраните данни и т.н.), анализиране и интерпретация на резултатите (вкл. 

дескриптивна статистика, проверка на хипотезите, изводи и т.н.) и представяне на 

резултатите (под формата на технически доклад, научна публикация и др.).  

Вземайки предвид целите и използваните методологии на научно-

изследователска работа, дисертационният труд има отношение към следните 

подобласти на софтуерното инженерство:  

 ГРС – Изследва гъвкавите методи и практики за разработка на софтуер; 

 Управление на софтуерни процеси/Подобряване на софтуерни процеси 

(Software process improvement) [82] – Предлага систематичен подход за 

внедряване на ГРС в една организация (вкл. структуриран и повторяем 

процес за избиране, въвеждане, прилагане, оценяване и приемане/отхвърляне 

на гъвкавите методи и практики); 

 Емпирично софтуерно инженерство (Empirical software engineering) [83] – 

Използва емпирични методи за провеждане на научно-изследователската 

работа, включително систематичното и анкетното проучване, както и метода 

на контролирания експеримент; 

 Софтуерно инженерство основано на доказателства (Evidence-based 

software engineering) [84] – Фокусира се върху събирането и създаването на 

емпирични данни (доказателства), както по отношение на изследването и 

анализирането на текущото състояние на проблемната област, така и при 

създаването и валидирането на предложения подход за внедряване на ГРС; 

 Софтуерно инженерство основано на ползи (Value-based software 

engineering) [85] – Предлага подход за внедряване на ГРС, който е основан на 

ползите за организацията от внедряването и прилагането на гъвкавите 

методи и практики (през призмата на нейните корпоративни ценности); 

 Конструиране на методи (Method engineering) [86] – Предлага подход за 

внедряване на ГРС, които позволява проектирането на частни методи за 



 

 

 

 

разработка на софтуер, съобразени с конкретните корпоративни ценности на 

организацията (конструирайки в този смисъл ситуационни методи [87]).  

1.3 Използвани означения, нотации и инструменти 

Английските термини са въведени в кръгли скоби след първото срещане на понятието 

на български език. Речникът на използваните термини е предоставен в началото на 

дисертационния труд. 

Наклонен шрифт е използван, когато се акцентира върху важна част от текста 

(напр. дефиниция на важно понятие, поставяне на цел/задача при описание на 

използваната научно-изследователска методология и др.). 

Удебелен шрифт е използван, за да се разграничат отделни важни секции от 

текста, които са свързани помежду си (напр. свързани понятия, различни стъпки от 

един и същ процес и др.), но не е използван списък, таблица или друг метод за 

изброяване. 

За създаването на диаграмите, описващи процеси е използван инструмента 

Bizagi Process Modeler
2
 и нотацията на Object Management Group

3
 (OMG) за описание на 

бизнес процеси Business Process Model and Notation
4
, версия 2.0 (BPMN v2.0). 

За създаването на диаграмите, описващи концепции и връзките между тях е 

използван инструмента CmapTools
5
 и графичната нотация на концептуалните карти 

(concept maps) [88]. 

За подробното описание на отделните етапи от процеса за внедряване на ГРС 

e използван шаблона за дефиниране на процеси/процедури от Capability Maturity Model 

Integration
6
, версия 1.3 (CMMI v.1.3) на Software Engineering Institute

7
 (SEI). 

1.4 Структура 

Настоящият дисертационен труд е структуриран в седем глави, от които първата е 

уводна, а последната заключение. Към работата са добавени шест приложения, 

декларация за оригиналност и списък с използвани литературни източници. 

Във втора глава е изследвана и анализирана проблемната област, тясно 

свързана с целите на дисертационния труд. Представено е задълбочено систематично 

проучване на корпоративните ценности (Задача 1.1), в рамките на което са обсъдени 

тяхната актуалност, дефиниция и връзката им с други организационни конструкции, 

съществуващи класификации (вкл. категории и таксономии на корпоративните 

ценности), влиянието, което те оказват върху различни корпоративни индикатори и 

добри практики за тяхното ефективно управление. Обзорно изследвана е и ГРС (Задача 

1.2), включително съществуващите гъвкави методи и практики, тяхната актуалност (в 

световен мащаб и в България) и ефекта от прилагане им върху организацията. Заедно с 

това е разгледано и внедряването на ГРС (Задача 1.3), където са представени различни 

факторите за неговия успех/неуспех, съществуващи систематични подходи за 

внедряване на ГРС, както и значението на корпоративните ценности (и корпоративната 

                                                 
2 http://www.bizagi.com/ 
3 http://www.omg.org/ 
4 http://www.bpmn.org/ 
5 http://cmap.ihmc.us/ 
6 http://www.sei.cmu.edu/cmmi/ 
7 http://www.sei.cmu.edu/ 

http://en.wikipedia.org/wiki/Business_Process_Model_and_Notation


 

 

 

 

съвместимост) в тази сложна и трудоемка инициатива. В резултат на това са направени 

важни изводи относно актуалността и значимостта на разглежданите проблемни 

области и необходимостта от създаването на систематичен подход за внедряване на 

ГРС, основан на корпоративните ценности. 

В трета глава е представен нов формален поход за оценяване на 

приложимостта на ГРС, основан на корпоративните ценности. Като част от него е 

предложена единна класификация на корпоративните ценности (Задача 2.1) и са 

идентифицирани и оценени емпиричните връзки между включените в нея ценности и 

конкретни методи и практики за ГРС (Задача 2.2). Въз основа на това е създаден нов 

формализъм, оценяващ ефекта на ГРС (вкл. неговата достоверност и разнородност) 

върху корпоративните ценности на организацията и е представена структурирана и 

повторяема процедура/алгоритъм за оценка на приложимостта на ГРС (Задача 2.3). В 

последствие подходът е валидиран (Задача 2.4) в четвърта глава, където е използван, 

за да се изследва структурата на корпоративните ценности в българската и 

глобалната софтуерна индустрия. В резултат на това са направени някои важни 

заключения относно това какво се цени най-много от софтуерните организации в 

България и в световен мащаб и до колко подходяща в този смисъл е ГРС. В допълнение 

са предоставени и конкретни препоръки за внедряването и прилагането на гъвкавите 

методи и практики, съобразени с (1) водещите корпоративни ценности в българската и 

глобалната софтуерна индустрия; и (2) съществуващите в литературата емпирични 

знания за ефекта от тяхното прилагане. 

В пета глава е представен нов систематичен поход за внедряване на ГРС, 

основан на корпоративните ценности, наречен Суперего подход за внедряване (СПВ). 

Идентифицирани са необходимите предпоставки за неговото прилагане (Задача 3.1) и е 

създаден нов метод за организационна оценка и класификация, измерващ силата на 

корпоративната ценностна система и готовността на организацията да използва СПВ. В 

допълнение към това са предложени конкретни техники, чрез които корпоративните 

ценности на организацията могат да бъдат дефинирани, описани и приоритизирани, а 

корпоративната й ценностна система подсилена (Задача 3.1). Представен е още 

структуриран и повторяем процес за внедряване на ГРС, основан на корпоративните 

ценности (Задача 3.2). Осемте етапа, от който той се състои са подробно описани чрез 

шаблона за дефиниране на процеси/процедури от CMMI v.1.3. В последствие 

ефективността и приложимостта на СПВ е оценена в шеста глава, където той е 

приложен в конкретна софтуерна организация (Задача 4). Обхватът, проектирането и 

изпълнението на проведеното експериментално изследване, както и обработката и 

интерпретирането на събраните данни са подробно описани. Направени са и важни 

изводи относно ефективността на приложимостта на СПВ. 

В заключение е обобщена работата по дисертационния труд и са набелязани 

основните направления за бъдещо развитие на СПВ. Заедно с това са дефинирани 

приносите и е предоставен списък с публикациите във връзка с дисертацията и такива 

с участието на дисертанта, както и списък с апробации. 



 

 

 

 

2. Обзор на проблемната област 

Настоящата глава изследва и анализира текущото състояние в областите, тясно 

свързани с целите на дисертационния труд и мотивира необходимостта от 

създаването на подход за внедряване на ГРС, основан на корпоративните ценности. 

Структурата на настоящата глава се състои от три секции и заключение. В 

Секция 2.1 е представено задълбочено систематично проучване на корпоративните 

ценности, в което са разгледани тяхната актуалност (Подсекция 2.1.1), дефиниция и 

връзката им с други организационни конструкции (Подсекция 2.1.2), съществуващи 

категории и таксономии на корпоративните ценности (Подсекция 2.1.3), влиянието, 

което те оказват върху различни корпоративни индикатори (Подсекция 2.1.4) и добри 

практики за тяхното управление (Подсекция 2.1.5). В Секция 2.2 е направен обзор на 

ГРС, който включва съществуващите гъвкави методи и практики (Подсекция 2.2.1), 

тяхната актуалност в световен мащаб (Подсекция 2.2.2) и в България (Подсекция 2.2.3), 

както и ефекта от прилагане им върху организацията (Подсекция 2.2.4). В Секция 2.3 е 

изследвано внедряването на ГРС, където са представени различни факторите за 

успех/неуспех (Подсекция 2.3.1), систематични подходи за внедряване на ГРС 

(Подсекция 2.3.2), както и значението на корпоративните ценности (и културната 

съвместимост) в тази сложна и трудоемка инициатива (Подсекция 2.3.3). В 

Заключението е обобщена работата по настоящата глава и са направени изводи за 

актуалността и значимостта на разгледаните проблемни области и необходимостта от 

създаването на систематичен подход за внедряване на ГРС, основан на корпоративните 

ценности. 

2.1 Корпоративни ценности 

За да изследват значението, което индустрията отдава на корпоративните ценности, 

през 2004г. Booz Allen Hamilton и Aspen Institute провеждат международно 

индустриално проучване, което включва висшето ръководство на над 350 организации 

от над 30 странни [54]. Това, което те установяват е, че ефективното управление на 

корпоративните ценности се е превърнало в една от най-важните и отговорни задачи 

пред стратегическия мениджмънт. Сред причините, които висшите ръководители 

посочват са укрепването на етично поведение и интегритет, изясняване на функциите 

на организацията и ролята й в обществото, определяне и регулиране на 

взаимоотношенията между заинтересованите страни (вкл. служители, клиенти, 

партньори, акционери и т.н.), изграждане на силна организационна идентичност, 

репутация и имидж, и не на последно място – обезпечаване на организационните 

стратегии и управление на организационната промяна. И въпреки че проучването 

разкрива някои предизвикателства пред висшето ръководство по отношение на 

ефективното управление на корпоративните ценности, то демонстрира по един 

категоричен начин, че те са съществен организационен компонент в съвременния 

индустриален свят [54]. 

Корпоративните ценности са популярни и в академичните среди, където те 

често биват използвани, за да обяснят различни организационни явления [52, 53]. 



 

 

 

 

Учените ги определят като специфичен тип бизнес ценности, които се дефинират на 

корпоративно ниво и отразяват колективните убеждения на членовете на една 

организация за това какво е важно за нея [34-37, 89]. Множество проучвания през 

годините показват, че те имат съществено влияние върху различни аспекти на 

организационния живот, включително върху вземането на организационни решения и 

регулирането на организационното поведение [48, 90], ангажираността и мотивацията 

на служителите [38-40, 91], удовлетвореността им от работата [92-95], тяхната 

ефективност и производителност [44, 45, 96, 97], спазването на етично поведение и 

интегритет [98-101], управлението на взаимоотношенията със заинтересованите страни 

(вкл. с обществеността) [41-43] и много други. Въпреки това съществуват редица 

предизвикателства пред научната общност [102-104]. Сред тях са дефинирането и 

валидирането на концепцията за корпоративни ценности [103-106], отношението им 

към други организационни конструкции (като корпоративна култура, бизнес етика и 

др.) [48, 52, 102], влиянието, което оказват върху различни организационни явления 

[102-104], операционализирането и измерването на различни техни аспекти [103, 104, 

107], организационното им институционализиране (вкл. тяхното извличане, 

дефиниране, въвеждане, управление, актуализиране и т.н.) [104] и други. Поради тази 

причина корпоративните ценности продължават да бъдат актуална тема в 

академичните среди и до днес [52]. 

Въпреки че са обект на изследване дълги години, в литературата съществуват 

малък брой обзорни проучвания, които да систематизират съществуващото знание 

по отношение на корпоративните ценности. Най-задълбоченото такова проучване е 

направено от Agle и Caldwell [104] през далечната 1999г. То включва общо 42 

изследвания, публикувани между 1989 и 1999г. в кратък списък от рецензирани научни 

списания. Друго, по-актуално проучване е проведено от Ferreira et al. [108] през 2008г., 

но неговия обхват е значително по-ограничен, включвайки изследвания само от 

Бразилия (публикувани в периода от 2002 до 2008г.). Що се отнася до останалата част 

от литературните проучвания, те са фокусирани върху отделни аспекти на 

корпоративните ценности и не предоставят цялостен поглед върху текущото състояние 

на научните изследвания в тази област [48, 52, 97, 109]. 

Поради липсата на актуални и задълбочени литературни проучвания, които да 

посрещнат целите на дисертационния труд и произлизащите от тях задачи по 

отношение на корпоративните ценности, е направен допълнителен литературен обзор. 

Използваната методология на научно-изследователската работа е систематичното 

проучване и по-конкретно подхода, предложен от Kitchenham [68].  За подбора на 

публикациите, които да бъдат включени в литературния обзор, са използвани няколко 

критерия. Първият и най-важен е тяхната приложимост/уместност спрямо целите на 

дисертационния труд и произлизащите от тях задачи по отношение на корпоративните 

ценности (вкл. тяхната дефиниция и връзката им с други организационни конструкции, 

съществуващи класификации, влиянието, което те оказват върху различни 

корпоративни индикатори и ефективното им управление). Определянето на 

приложимостта/уместността включва внимателното прочитане на абстракта на 

публикациите и оценяването им по петстепенна скала от силно приложими/уместни до 

неприложими/неуместни. Само силно приложимите/уместните публикации са 

включени в литературния обзор. Сред другите критерии за подбор са достъпът до 

абстракта и пълния текст на публикациите, и тяхната наличност на английски език. Не 

са използвани ограничения по отношение на типа на публикацията (обзорна, 

теоретична, емпирична и др.) и датата на публикуване (обхващайки всички възможни 

години от разглежданите електронни библиотеки). 



 

 

 

 

Стратегията за търсене включва единствено рецензирани научни списания (без 

сборници от научни конференции), които в научната общност се смятат за най-

влиятелните и най-достоверни източници на знание в дадена област [110]. Що се отнася 

до електронните библиотеки, са претърсени Emerald
8
, JSTOR

9
, ScienceDirect

10
, SAGE 

Journals
11

 and Wiley Online Library
12

. Това гарантира покритие на над 4000 рецензирани 

научни списания от най-различни дисциплини. Social Sciences Citation Index
13

 (SSCI) на 

Thomson Reuters Web of Science
14

 също е използван, за да се провери доколко 

покритието постигнато с другите електронни библиотеки е достатъчно (90% от 

откритите публикации в SSCI са покрити от стратегията за търсене). Търсенето на 

публикации включва тяхното заглавие, абстракт и ключови думи, а заявката за търсене 

е “organizational values”. 

В резултат от прилагането на стратегията за търсене са намерени общо 361 

публикации (равномерно разпределени между отделните електронни библиотеки). От 

тях 24 (7%) отпадат поради липсата на абстракт. От останалите 337 публикации, 119 

(33%) са оценени като силно приложими/уместни спрямо целите на дисертационния 

труд. За 8 от тях няма достъп до пълния им текст или не са налични на английски език. 

Така в обзора са включени общо 111 публикации (31% от всички публикации). От тях 

56 публикации засягат дефиницията на корпоративните ценности и връзката им с други 

организационни конструкции, 29 представят различни техни класификации, 85 

изследват влиянието, което те оказват върху различни организационни явления и 15 

засягат ефективното им управление в организацията. Именно на базата на тези 

публикации е направен и научния синтез, представен в следващите подсекции – 2.1.1 

до 2.1.5. Данните и подробните резултати от направеното систематично проучване 

могат да бъдат открити в Приложение 1, както и в технически доклад към научния 

проект RAPID
15

 [111]. 

2.1.1 Актуалност на корпоративните ценности 

Поради липсата на ограничения относно датата на публикуване, в систематичното 

проучване са включени публикации от 1961 до 2012г., покривайки период от 51 години. 

Това позволява да се анализират броят на публикациите през годините и да се 

идентифицират основните тенденции в изследването на корпоративните ценности. 

Таблица 2.1 представя дескриптивна статистика за броя на публикациите в интервал 

от десет години. 

Период Брой публикации Мин. за 

год. 

Макс. за 

год. 

Ср. стойност 

за год. 

Ст. отклонение 

за год. 

1961 1 - - - - 

1962-1971 6 0 3 0.5 1.0 

1972-1981 10 0 3 1.0 0.9 

1982-1991 23 6 0 2.3 2.1 

1992-2001 94 2 20 9.4 5.9 

                                                 
8 http://www.emeraldinsight.com/ 
9 http://www.jstor.org/ 
10 http://www.sciencedirect.com/ 
11 http://online.sagepub.com/ 
12 http://onlinelibrary.wiley.com/ 
13 http://thomsonreuters.com/social-sciences-citation-index/ 
14 http://thomsonreuters.com/thomson-reuters-web-of-science/ 
15 http://www.rapid-project.eu 



 

 

 

 

2002-2011 198 10 32 19.8 6.6 

2012 29 - - - - 

Таблица 2.1 Дескриптивна статистика за броя публикации в областта на 

корпоративните ценности в интервал от десет години. 

От Таблица 2.1 е видно, че 198 от публикациите са публикувани в периода 2002 

– 2011г., което е 55% от всички публикации. Това е съществен дял и показва, че 

изследването на корпоративните ценности е претърпяло значителен растеж през 

последното десетилетие. Представянето на тези данни чрез линейна диаграма (Фигура 

2.1) допълнително потвърждава това и показва трайна възходяща тенденция в 

изследването на корпоративните ценности. 

 

Фигура 2.1 Брой публикации в десет годишни интервали. 

Представянето на броя на публикациите по година предоставя допълнителна 

информация (Фигура 2.2). Така например има няколко интересни отклонения от 

тенденцията като два локални върха през 1993 и 2008г., и две локални дъна през 1998 и 

2011г. Също така тенденцията от 2008г. е низходяща, което поставя под въпрос 

доколко наблюдавания научен интерес ще се запази в бъдеще. Въпреки това в първото 

полугодие на 2012г. са публикувани 29 публикации, което противоречи на спада от 

2008г. и по-скоро потвърждава възходящата тенденция от предходните години. Разбира 

се оценяването на подобни тенденции и прогнозирането на бъдещи научни интереси по 

отношение на корпоративните ценности изисква използването на формални 

статистически методи (напр. регресионен анализ на Поасон), което е извън обхвата на 

систематичното проучване. Въпреки това получените резултатите са напълно 

достатъчни, за да потвърдят актуалността на корпоративните ценности. 
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Фигура 2.2 Брой публикации по година. 

Актуалността на корпоративните ценности се потвърждава и от броя и 

разнообразието от рецензираните научни списания, публикуващи изследвания в 

тази област. Така например 361-те публикации са публикувани в общо 210 рецензирани 

списания, а свързаните им дисциплини (съгласно SSCI) включват Управление 

(Management), Бизнес (Business), Приложна психология (Applied Psychology), Социални 

науки (Social Science), Социална психология (Social Psychology) и много др. Що се 

отнася до качеството на тези списания, първите 20 (покриващи 26% от всички 

публикации) имат среден импакт фактор от 2.5 (съгласно SSCI), което гарантира 

високо качество на публикуваните изследвания, и е индикатор за зрялост на 

изследванията в тази област. 

2.1.2 Дефиниция на корпоративните ценности и връзката им с други 

организационни конструкции 

Въпреки че корпоративните ценности са били обект на изследване дълги години, днес 

няма единно мнение какво точно представляват те [102-104]. Най-съществените 

причини са наличието на множество дефиниции в литературата (обикновено 

неконсистентни), както и неправилното използване на терминология (напр. 

корпоративните ценности често се използват взаимнозаменяемо с други 

организационни конструкции). Ето защо, в рамките на систематичното проучване 

извлечените дефиниции са консолидирани в една обща дефиниция, а връзките им с 

други организационни конструкции са идентифицирани и изяснени.  

От 111-те публикации, включени в литературния обзор, 55 (или 50%) дефинират 

в явен вид концепцията за ценност. Поради това, че в някои публикации има повече от 

едно определение, общият брой извлечени дефиниции е 115. Те са разпределени в 

четири основни групи в зависимост от това: (1) доколко ценностите са дефинирани на 

индивидуално или колективно ниво; и (2) доколко ценностите са дефинирани в 

организационен или в по-широк контекст. На Таблица 2.2 са показани четирите типа 

дефиниции, както и разпределението на публикациите между тях. 

Тип дефиниция Ниво на анализ Контекст Бр. публикации Дял Публ. 

Лични ценности Индивидуално Общ 35 32% 

Работни ценности Индивидуално Организационен 3 3% 

Групови ценности Колективно Общ 0 0% 

Корпоративни ценности Колективно Организационен 29 26% 
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Таблица 2.2 Типове дефиниции за (бизнес) ценност. 

От Таблица 2.2 се вижда, че само 26% от публикациите действително дефинират 

концепцията за корпоративните ценности, а останалата част, въпреки че изследват 

корпоративните ценности, дават определение за ценност, което е в по-широк контекст 

(не организационен) или е на индивидуално ниво (в смисъла на работни ценности). 

Така крайният брой на дефинициите за корпоративни ценности е сведен до 47. Петте 

най-често срещани такива дефиниции са синтезирани в Таблица 2.3. 

Дефиниция 

Убеждения, които формират предпочитанията на членовете на една организация за това какви трябва 

да бъдат нейните цели и начините, по които те да бъдат постигнати [36, 112]. 

Социално споделени когнитивни представи за целите и нуждите на организацията [34, 113, 114]. 

Основни и трайни концепции, които определят мисията на организацията [115, 116]. 

Норми и указания, описващи как членовете на една организация трябва да се държат, за да бъдат 

постигнати нейните цели [37, 117, 118]. 

Важни правила и норми, които имат определена тежест при вземането на организационни решения 

[119, 120]. 

Таблица 2.3 Най-често използвани дефиниции за корпоративни ценности. 

Всичките 47 дефиниции са внимателно анализирани с цел да се определят 

сходствата и различията между тях. Почти всички дефиниции съдържат два основни 

компонента - концепцията за ценност (като убеждения, стандарти и т.н.) и функцията 

им в организацията (като дефиниране на корпоративните цели и посока на 

организационно развитие, обезпечаване на организационните решения и т.н.). По 

отношение на концепцията за ценност, тя е дефинирана различно - като убеждения, 

стандарти, идеали, цели, принципи, правила и норми и др. (Таблица 2.3). Що се отнася 

до функцията им в организацията, тук почти всички дефиниции са единодушни – да 

подпомагат и насочват процеса на вземане на решения, и да служат за оценяването на 

индивидуалните и организационни действия и състояния. Други по-съществени 

разлики в дефинициите са: (1) доколко корпоративните ценности са концепция 

(фактическа абстракция) или конструкция (хипотетическа абстракция); (2) как 

възникват те - в резултат от колективни убеждения за това какво е добро и лошо за 

организацията, в резултат от колективната визия и представа за това как организацията 

трябва да изглежда в бъдещето, в резултат от  колективния опит и съществуващите 

добри практики и т.н.; и (3) чии колективни ценности представляват те - на всички или 

на част от членовете на организацията (напр. висшето ръководство); и др. 

В резултат от внимателния анализ на тези сходства и различия, 47-те дефиниции 

са консолидирани в една обща дефиниция, която ще бъде използван в дисертационния 

труд: 

Корпоративните ценности са трайни конструкции, които възникват в 

резултат от колективните убеждения, опит и визия на част от или всички членове на 

една организация за това какво е важно за нея, и които (явно или неявно) имат 

определена тежест при вземането на организационни решения и оценяването на 

индивидуалните и организационни действия и състояния. 

За да бъде разбрана по-добре същността на корпоративните ценности е 

необходимо да се изяснят и връзките им с други организационни конструкции. Таблица 

2.2 вече показа по какво корпоративните ценности се различават от други видове 

бизнес ценности, сред които личните, работните и груповите ценности. Съществуват и 

други подобни разграничения на бизнес ценностите като това на Agle и Caldwell [104] 



 

 

 

 

(лични, корпоративни, институционални, обществени и глобални ценности), Perrow 

[121] (индивидуални и групови ценности, ценности на отдел и звено, корпоративни и 

интеркорпоративни, клъстерни, браншови, регионални, национални и световни 

ценности) и Schmidt и Posner [122] (работни, управленски, корпоративни и социални 

ценности). Освен с различни видове бизнес ценности, корпоративните ценности често 

са асоциирани и с корпоративната култура. Тази връзка е засегната в общо 23 (или 

21%) от разгледаните публикации като между тях има съществени различия в начина, 

по който тя е интерпретирана. Така например голяма част от авторите, сред които 

Schein [35] и O’Reilly, Chatman и Caldwell [118], възприемат корпоративната култура 

като ценностите, споделени от членовете на една организация и я дефинират спрямо 

характера и интензитета на тези ценности [35, 53, 117, 118, 123-129]. Друга част, сред 

които Hofstede [130], Quinn и Rohrbaugh [131] и Enz [36] възприемат ценностите като 

един от основните компоненти на корпоративната култура, заедно с корпоративните 

убеждения [36, 130-140]. Някои автори пък имат и своя лична интерпретация като това, 

че корпоративната култура е проява на корпоративните ценности [92, 141-143], че 

представлява водещите (доминиращи) корпоративни ценности [41, 144], 

корпоративните ценностите “в употреба”  [118, 145] и др. Връзката между 

корпоративните ценности и други близки организационни конструкции като бизнес 

етика, стратегически цели, мисия, визия и др. също е разгледана в част от 

публикациите. Така например Jaakson [52] прави ясно разграничение между понятията 

заявени (espoused или още stated), основни (core), споделени (shared или още basic) и 

действителни (actual или още values in-use) ценности в зависимост от това доколко тези 

ценности са явни/неявни и приети/неприети от членовете в организацията и показва 

колко често тези понятия се използват неконсистентно и като синоними на 

корпоративните ценности. Също така Jaakson [52] дефинира и разграничава понятието 

официални ценности (values statements). Van der Wal и Huberts [119] пък обсъждат в 

детайли разликите между корпоративните ценности, норми, морал и етика. В още по-

големи детайли навлиза Fitzpatrick [48], които освен с морала и етиката, сравнява 

ценностите с конструкции като принципи, възгледи, нужди, убеждения, емоции и др. 

Връзката между корпоративните ценности, визията и мисията на организацията пък са 

подробно разгледани от Padaki [146], а разликата между корпоративните ценности и 

стратегическите цели е засегната от Larson и Catton [147]. 

2.1.3 Класификации на корпоративните ценности 

Общо 20 категории корпоративни ценности са извлечени в рамките на литературния 

обзор. Те са разделени в четири основни групи в зависимост от критериите, които 

използват за да категоризират корпоративните ценности.  

Първата група категории разделя корпоративните ценности в зависимост от 

основния им фокус. Тук са включени следните категории: 

 Терминални (terminal) и инструментални (instrumental) корпоративни 

ценности [114] – Това е може би една от най-използваните в литературата 

класификации на корпоративните ценности, предложена от Rokeach [114]. Тя 

разделя корпоративните ценности на терминални, които се отнасят до 

желани крайни състояния (или резултати) и инструментални, които описват 

предпочитани начини на поведение (или средства за постигане на 

терминалните ценности);  

 Функционални (functional) и елитарни (elitist) корпоративни ценности [148]; 

 Индивидуално-центрирани (individual-centered) и конкурентно-насочени 



 

 

 

 

(competitive-focused) корпоративни ценности [149]; 

 Икономически (economic), емоционални (emotional) и етични (ethical) 

корпоративни ценности [53, 129, 150]; 

 Социални (relational), контролиращи (control) и развиващи (development) 

корпоративни ценности [151]; 

 Вътрешни (self-directed) и външни (other-directed) корпоративни ценности 

[43]; 

 Корпоративни ценности за финансова компетентност (financial 

competence), отговорност (accountability), реципрочност (reciprocity), 

уважение (respect) и самоопределеност (self-esteem) [152]; 

 Корпоративни ценности свързани с работните задачи (task-related) и 

ценности свързани с хората в организацията (people-related) [146, 153]; и 

 Корпоративни ценности за персонално благосъстояние (personal wellness), 

колективно благосъстояние (collective wellness) и тяхното балансиране 

(relational wellness) [153]. 

Втората група категории разглежда корпоративните ценности в зависимост от 

начина, по който са въведени и се управляват в организацията. Това включва: 

 Заявени (espoused) и приети (enacted) корпоративни ценности [154] – Заявени 

корпоративни ценности са тези, които организацията е изразила в явен вид 

(напр. като част от свои официални корпоративни документи), докато приети 

са тези, които тя действително прилага и, които имат реално отражение 

върху нейните организационни решения и поведение.  

 Заявени (espoused), действителни (actual) и желани (desired) корпоративни 

ценности [137]; 

 Основни (core), пожелателни (aspirational), разрешаващи (permission-to-play) 

и случайни (accidental) корпоративни ценности [155]; 

 Корпоративни ценности като идеали (values as ideals), поведение (values as 

behavior) и характер (values as character) [126, 156] - Maccoby [156] и Griseri 

[126] разделят корпоративните ценности на идеали, когато са приети от 

всички членове на организацията, са поведение, когато са неизменна част от 

организационното поведение и са характер, когато са се превърнали в лични 

ценности за нейните служители; и 

 Изпратени (sent) и разширени (expanded) корпоративни ценности [44] - 

класификацията на Cha и Edmondson [44] два типа корпоративни ценности - 

изпратени и разширени в зависимост от това как те се възприемат (и 

интерпретират) от висшето ръководство и от останалите членове на 

организацията. 

Третата група категории класифицира корпоративни ценности спрямо 

функциите, които изпълняват в организацията. Това обхваща категориите: 

 Корпоративни ценности за оцеляване (survival), етично поведение (ethical) и 

организационно благосъстояние (wellbeing) [52] - Jaakson [52] въвежда три 

типа корпоративни ценности в зависимост от това дали гарантират 

оцеляването на организацията, следването на етичните норми на поведение и 

постигането на лично и организационно благосъстояние; 

 Човешки (humanity), консервативни (conservative) и визионерски (vision) 

корпоративни ценности [38]; 

 Създадени (created), защитени (protected) и основи (core) корпоративни 

ценности [157]; и 



 

 

 

 

 Гранични (outcome), инструментални (instrumental) и етични (ethical) 

корпоративни ценности [42]. 

Последната, четвърта група разделя корпоративните ценности в зависимост от 

начина, по който възникват в организацията. Тук попада само една категория. Тя е 

предложена от Elizur [158] и разглежда корпоративните ценности като външни 

(extrinsic), когато се проявяват в желания резултат от дейността на организацията и 

вътрешни (intrinsic), когато се проявяват в процеса на работа. 

За да изследват конкретните корпоративни ценности в една или повече 

организации, част от публикациите (25) дефинират и използват различни таксономии 

на ценности. За разлика от категориите по-горе, таксономиите представляват 

конкретни множества от ценности, които често са организирани в йерархии. В рамките 

на систематичното проучване са извлечени общо 28 таксономии на ценности. От тях 7 

(или 25%) са изключени от литературни обзор, защото са неприложими в контекста на 

корпоративните ценности. За сметка на това са включени допълнително таксономии, 

към които реферират останалите 21. Така са изследвани общо 42 таксономии, от които 

са извадени над 500 конкретни корпоративни ценности. Най-често използваните 

таксономии в разглежданите публикации са тези на O’Reilly et al. [118], съдържаща 54 

ценности, организирани в 7 групи и на Quinn [159], съдържаща 16 ценности в 4 групи. 

2.1.4 Влиянието на корпоративните ценности върху различни 

корпоративни индикатори 

Влиянието, което корпоративните ценности оказват върху различни корпоративни 

индикатори е изследвано от общо 85 (77%) от публикациите, включени в 

систематичното проучване. В резултат на това са идентифицирани 76 свързани 

корпоративни индикатора. Те са допълнително разпределени в 8 групи в зависимост 

от дисциплините, които ги изучават: 

 27 публикации в Управление на човешките ресурси и организационни науки 

(HRM&OS); 

 11 публикации във Връзки с обществеността (OPR); 

 10 публикации в Организационна промяна и развитие (OC&OD); 

 9 публикации публикации в Стратегическо управление (SM); 

 9 публикации в Организационно представяне (OP); 

 6 публикации в Управление на екипи (TM); 

 2 публикации в Лидерство (LS); и 

 2 публикации в Управление на знания и организационно учене (KM&OL).  

От тези данни става ясно, че най-силно заинтересовани от ефекта от 

корпоративните ценности са дисциплините HRM&OS, следвани от OPR и OC&OD. 

Важно е да се отбележи още, че голяма част от тези публикации (95%) представляват 

емпирични проучвания, което показва, че влиянието на корпоративните ценности (и 

връзката им с различни корпоративни индикатори) е изследвано основно чрез 

средствата на директното и/или индиректно наблюдение, опит и експеримент. Това 

гарантира, че получените резултати са подкрепени от реални емпирични данни и факти, 

което от своя страна осигурява по-висока степен на  достоверност на 

идентифицираните връзки. 

76-те корпоративни индикатори са допълнително анализирани и в последствие 

консолидирани в 31 по-общи корпоративни индикатори. За отделните групи това са: 

 HRM&OS - Привързаност към организацията (organizational cummitment) и 

ангажираност (оrganizational engagement), организационно гражданско 



 

 

 

 

поведение (organizational citizenship behavior), етични нагласи и поведение 

(еthical attitudes and behavior), задържане (employee retention) и подбор на 

служители (employee recruitment), удовлетвореност (employee satisfaction), 

мотивация (employee motivation), развитие (employee development) и 

благополучие (employee well-being) на служителите; 

 OPR - Връзки с клиентите (customer relationships), връзки с доставчиците 

и/или партньорите (supplier relationships) и връзки с обществеността 

(public relationships); 

 OC&OD - Управление на промяната (change management), иновативност 

(innovation), организационно развитие (organizational development) и 

организационна адаптация/гъвкавост (organizational adaptation); 

 SM - Приоритизиране и вземане на решения (decision-making and 

prioritization), дефиниране на стратегии (strategy) и управление 

(management); 

 OP - Представяне на служителите (employee performance), организационно 

представяне (organizational performance), представяне на пазара (marketing 

performance) и качество на предлаганите продукти и услуги (quality of 

products and service); 

 TM - Управление на конфликти (conflicts management), организационна 

подкрепа (organizational support), организационна кохезия (organizational 

cohesion) и сътрудничество (collaboration); 

 LS - Лидерство (leadership) и ефективна комуникация (sense-making); и 

 KM&OL - Управление на знанието (knowledge management). 

На Таблица 2.4 са показани десетте най-често изследвани корпоративни 

индикатори по отношение на корпоративните ценности. Както се вижда най-изследвана 

е привързаността на служителите към организацията (18 публикации), следвана от 

задържането им (13 публикации) и тяхното благополучие (12 публикации). Що се 

отнася до управлението на промяната – тя също се класира високо като се изследва от 

общо 6 публикации. 

Корпоративен индикатор Брой публикации 

Привързаност към организацията/Оrganizational cummitment 18 

Задържане на служителите/Employee retention 13 

Благополучие на служителите/Employee well-being 12 

Удовлетвореност на служителите/Еmployee satisfaction 10 

Връзки с обществеността/Public relationships 7 

Организационно изпълнение/Organizational performance 6 

Приоритизиране и вземане на решения/Decision-making and prioritization 6 

Управление на промяната/Change management 6 

Организационно гражданско поведение/Organizational citizenship behavior 5 

Лидерство/Leadership 5 

Таблица 2.4 Най-често изследваните корпоративни индикатори по отношение на 

корпоративните ценности. 

Докато ползите от корпоративните ценности за организацията са добре описани 

в литературата, малко се знае за техните недостатъци и странични ефекти. Така 

например O'Neill et al. [45] и Scott [106] смятат, че корпоративните ценности трудно 

подлежат на промяна, защото често отразяват личността на нейните учредители и/или 

са дълбоко вкоренени в корпоративната култура, а това може да има негативен ефект 

върху способността й да се променя и адаптира. Merita [160, 161] в своите проучвания 



 

 

 

 

пък показва, че корпоративните ценности трудно биват разбирани и интерпретирани 

от членовете на организацията, защото те често са твърде абстрактни, двусмислени и 

неясни. Van Rekom et al. [162] твърдят, че корпоративните ценности може да не 

получат необходимата подкрепа дори и в случаите, когато всички са съгласни с тях и 

ги приемат – особено, ако тези ценности са неприложими в ежедневната им работа. 

Branson [50] от своя страна поставя въпроса за броя на корпоративните ценности и 

предлага той да бъде силно ограничен – в противен случай това може да доведе до 

сериозни проблеми, както в процеса на взимане на решения, така и при спазване на 

препоръчителното организационно поведение. Други автори като Murphy и Davey [163] 

и Ciulla [164] обсъждат статичния характер на корпоративните ценности и 

необходимостта да се приемат някои допълнителни предположения, които могат да се 

окажат неверни (напр. че ако човек цени нещо, той ще се съобрази с него в действия 

си).  

2.1.5 Добри практики за управление на корпоративните ценности 

Корпоративните ценности могат да окажат благоприятен ефект върху редица 

корпоративни индикатори, но за целта е необходимо те да бъдат управлявани 

ефективно. Ефективното управление на корпоративните ценности е основен фокус на 

15 (14%) от публикациите [38, 44, 50, 90, 146, 160, 161, 163-170]. От тях са извлечени и 

систематизирани над 40 добри практики. Те са допълнително разпределени в три 

основни групи в зависимост от основната им цел и консолидирани в общо 25 практики 

(предвид факта, че някои от тях се повтарят или са твърде сходни помежду си). 

Първата група включва практики, които имат за цел ефективното дефиниране, 

въвеждане, прилагане и актуализиране на корпоративните ценности в 

организацията. Тя включва практики като: (1) явното (експлицитно) дефиниране на 

корпоративните ценности и заявяването им в част от официалните документи на 

организацията (напр. корпоративен уеб сайт, кодекс на поведение и др.); (2) 

дефинирането им по начин, който да е еднозначен и разбираем; (3) избирането им така, 

че да са консистентни (съвместими и непротиворечащи) и (4) да имат отношение към 

всекидневните задължения на служителите; (5) въвеждането им по начин, който да 

гарантира, че членовете на организацията действително ги познават (могат да ги 

изброят и/или посочат); (6) честото им комуникиране (чрез ефективна вътрешна и 

външна комуникация, вкл. корпоративни блогове, уикита, бюлетини, плакати, социални 

мрежи и т.н.); (7) обвързването им с конкретни корпоративни 

индикатори/организационни метрики (с цел да бъдат, макар и непряко, измервани); и 

честото им оценяване (и евентуално актуализиране) спрямо различни (8) финансови 

индикатори (като напр. рентабилност, възвращаемост на инвестициите и т.н.) и (9) 

нефинансови индикатори (като напр. привързаността на служителите към 

организацията, тяхната удовлетвореност и мотивация и т.н.). 

Втората група практики имат за цел да засилят влиянието, което 

корпоративните ценности оказва върху различни аспекти от организационния 

живот, изграждайки така силна корпоративна ценностна система. Тук попадат: (1) 

използването на корпоративните ценности като основен фактор при вземането на 

организационни решения; (2) спазването на поведение, което е съобразено с 

корпоративните ценности на организацията; (3) осигуряването на прозрачност на 

организационните решения и поведение по отношение на корпоративните ценности 

(всеки има достъп до организационните решения/поведение и мотивите за тях); (4) 

превръщането им в организационна рутина (правейки ги част от организационната 



 

 

 

 

структура, процеси, практики и т.н.); (5) наблюдаването и контролирането на 

членовете на организацията и (6) тяхното оценяване спрямо това, доколко се 

придържат към корпоративните ценности; (7) повишението на членовете на 

организацията е строго подчинено на приноса им за постигане на корпоративните 

ценности; (8) порицаването (напр. чрез различни финансови и нефинансови санкции) 

на всеки, които по един или друг начин действа в противоречие с установените 

корпоративни ценности; и (9) използването им като основен фактор при подбора на 

кадри. 

Третата група включва практики, които имат за цел да осигурят широкото 

приемане и одобрение на корпоративните ценности от страна на членовете на 

организацията. Тя включва практики като: (1) активното им участие в 

идентифицирането, дефинирането и избирането на корпоративните ценности; (2) 

споделянето на тези ценности между тях; (3) липсата на конфликти с личните 

ценности на членовете на организацията; (4) осъзнаването на ползите от 

корпоративните ценности за организацията в тяхната ежедневна работа; (5) 

прилагането им с готовност и желание от всички; (6) подкрепата и прилагането им 

от страна на висшето ръководство; и (7) некомпрометирането на корпоративните 

ценности дори и в ситуации на криза, рецесия, спад в оборотите, кратки крайни срокове 

и т.н. 

2.2 Гъвкава разработка на софтуер 

През 2001г. необходимостта от равносметка, от обмен на опит и идеи, събира група 

изявени софтуерни експерти в щата Юта, САЩ. Преосмисляйки предимствата и 

недостатъците, успехите и ограниченията на съществуващите до тогава подходи за 

разработка на софтуер, те подписват кратък манифест
16

, с който поставят началото на 

т.нар. гъвкава разработка на софтуер (ГРС). Очакванията към нея са големи – тя трябва 

да се справи успешно с изключително динамичната, непредсказуема и силно 

конкурента среда, в която функционират софтуерните организации. Среда, която 

Highsmith, един от авторите на манифеста, определя като “chaordic” – проявяваща 

едновременно характеристики на хаос и ред, и в която, за да оцелее и да се развива 

успешно една организация следва да бъде отворена към промяната и да реагира бързо и 

ефективно на нея [171]. 

В манифеста авторите описват ценностите, които те смятат за най-подходящи 

предвид спецификите на тази среда и произлизащите от нея предизвикателства пред 

софтуерните организации. Първата ценност, която дефинират те е: 

Ц1: “Ние ценим хората и взаимоотношенията повече от процесите и 

инструментите.” 

Тази ценност измества фокуса от процесите и инструментите към хората и 

техните взаимоотношения. Тя приема, че служителите, чрез своите лични умения, 

знания и опит са тези, които могат да намерят адекватни решения на бързо 

променящата се среда, и че те, чрез своето тясно сътрудничество, могат да постигнат 

нужната ефективност (по време, качество и цена) при реализирането им. Това не 

означава, че процесите и инструментите са излишни. Напротив, когато бъдат 

приложени правилно, те биха могли да осигурят изключително благоприятна среда, в 

която софтуерните специалисти (и техните екипи) да могат да разгърнат пълния си 
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потенциал. Но процесите и инструментите следва да са подчинени и да служат на 

хората, а не обратното (както е при традиционните подходи за разработка). 

Втората ценност включена в манифеста е: 

Ц2: “Ние ценим работещия софтуер повече от изчерпателната 

документация.” 

Тази ценност акцентира върху изпълнението и прогреса на работата за сметка на 

нейното формално описание и планиране. И това е така, защото първите са насочени 

към настоящето, докато вторите са насочени към бъдещето. А бъдещото, както вече 

видяхме, е непредвидимо – то е свързано с постоянни промени, които бързо правят 

плановете неприложими, а документацията неактуална. Така единственото сигурно 

нещо остава работещият софтуер. Той не само показва текущото състояние на работа, 

но и е отправна точка за вземането на важни и актуални решения за това кои да бъдат 

следващите стъпки в неговото развитие и усъвършенстване. Разбира се, 

документацията продължава да бъде важна, но само до толкова, до колкото тя 

действително подпомага създаването на работещ софтуер, но не и за целите на 

формалното описание и планиране на работата (както е при традиционните подходи, 

наричани поради тази причина още план-базирани и прогнозиращи подходи). 

Третата ценност гласи: 

Ц3: “Ние ценим сътрудничеството с клиента повече от формализирането на 

договора.” 

Тази ценност изразява ясното предпочитание към тясното сътрудничество с 

клиента. Служителите следва да работят директно с клиента, да идентифицират и 

разбират действителните му нужди и проблеми, да развиват неговите познания и 

разбирания (не само технически, но и бизнес, управленски и др.) и т.н. Само чрез 

съвместната работа, в която всеки дава най-доброто от себе си, може да се гарантира, 

че разработвания софтуер ще донесе максимална полза и добавена стойност за клиента. 

Разбира се договорите са неизбежни, защото те формално описват отношенията между 

отделните организации, но те трябва да бъдат отворени и гъвкави. Винаги, когато има 

избор, той трябва да е подчинен на увеличаването на ползата и добавената стойност за 

клиента, дори и ако това налага актуализирането на вече договорените 

взаимоотношения. 

И четвъртата ценност в манифеста е: 

Ц4: “Ние ценим реагирането на промяната повече от следването на плана.” 

Промените са неизбежни. Клиентите постоянно обогатяват своето разбиране за 

проблемната област и съответно представата им за това как разработваната софтуерна 

система следва да се позиционира в нея се променя. Бизнес условията също се изменят, 

а това води до нови бизнес приоритети. Технологиите също се развиват (при това с 

висока скорост), а организациите, които не успяват да реагират, изостават 

технологично и губят своята конкурентоспособност и ефективност. Това прави 

промените неизменна част от софтуерната разработка и никой план не може напълно да 

ги неутрализира без това да има негативен ефект върху ползите и добавената стойност 

за клиента. Ето защо усилията на организацията не трябва да бъдат насочени към 

неутрализирането, а към адекватното и ефективно управление на промените. 

Планирането все още е важно - то подпомага структурирането и организирането на 

работата, но то следва да се извършва за кратки периоди от време (до няколко седмици, 

а не в години, както е при традиционните подходи за разработка). 



 

 

 

 

Освен ценностите, в манифеста са описани и дванадесет принципа, които 

представляват конкретни правила и норми, които ГРС трябва да следва. Тези принципи 

са посочени на Таблица 2.5. 

Принцип 

Нашият най-висок приоритет е да задоволим нуждите на клиента чрез ранно и постоянно доставяне 

на стойностен софтуер. 

Приветстваме променящите се изисквания, даже и в напреднал стадий на разработка. 

Често доставяне на работещ софтуер - между две седмици два месеца - с предпочитание към по-

кратките срокове.  

Хората на бизнеса и разработчиците трябва да работят заедно ежедневно през цялото време на 

проекта. 

Проекти се изграждат от мотивирани личности. Дайте им средата и подкрепата, от които се нуждаят и 

им гласувайте доверие, че ще свършат работата. 

Най-ефективният и най-ефикасен метод за предаване на информация към и вътре в екипа от 

разработчици е разговорът лице в лице. 

Работещият софтуер е основната мярка на прогреса. 

Процесите насърчават непрекъснатата разработка. Спонсорите, разработчиците и потребителите 

трябва да могат да поддържат постоянен ритъм безсрочно. 

Постоянното внимание към техническо усъвършенстване и добрият дизайн подобряват гъвкавостта. 

Простотата - изкуството да се максимизира работата, която не е нужно да се върши - е от 

изключително значение. 

Най-добрите архитектури, изисквания и дизайни произлизат от самоорганизиращи се екипи. 

През равни интервали от време, екипът обсъжда как да стане по-ефективен, след което настройва 

работата си в съответствие с взетото решение. 

Таблица 2.5 Принципи на гъвкавата разработка на софтуер. 

ГРС, по начинът, по който е дефинирана в манифеста, представлява идеология - 

тя систематизира конкретен опит и знания, формира определен набор от ценности и 

дефинира правила и норми, които трябва да бъдат следвани. Именно адекватността на 

нейните ценности (и свързаните с тях принципи) спрямо действителността, в която 

функционират съвременните софтуерни организации, я превръщат в една от най-

популярните и най-широко прилаганите идеологии за разработка на софтуер и до днес 

[4-7]. 

2.2.1 Гъвкави методи и практики за разработка на софтуер 

Гъвкавите методи представляват интегриран набор от процедури и техники, които 

позволяват ефективното, ефикасното и консистентно разработване на софтуер в 

съответствие с ценностите и принципите описани в предишната секция. В този смисъл 

те могат да бъдат разглеждани като практическо приложение на идеологията 

застъпена в ГРС. 

Първите гъвкавите методи (общо 6) възникват още преди подписването на 

манифеста през 2001г., но повечето от тях придобиват широка популярност едва след 

неговото официално публикуване. Историческото им развитие е подробно разгледано 

от Abrahamsson et al. [172] и представено чрез т.нар. еволюционна карта на гъвкавите 

методи. От нея се вижда, че голяма част от тях (1) еволюират поетапно, започвайки от 

традиционните методи за разработка на софтуер. Така например Динамичното 

разработване на системи [173], Екстремното програмиране [174] и Адаптивното 

разработване на софтуер [175] доразвиват Бързата разработка [176], която пък от своя 

страна доразвива Разработването на прототипи [177], Еволюционната разработка [178] 

и Моделът на спиралата [179]. Моделът на спиралата стои и в основата на 



 

 

 

 

Разработването с интернет скорост [180-182], който преди това преминава през подхода 

Синхронизирай и стабилизирай [183] на Microsoft. Фамилията Кристъл [184, 185] и 

Разработването на функционалности [186] се базират на обектно-ориентираните 

подходи, а Универсалният модел на Rational [187] е тясно застъпен в Гъвкавото 

моделиране [188]. Друга част от гъвкавите методи (2) възникват в резултат от 

взаимстването и адаптирането на методи от други сфери (основно от 

производството). Така например Скръм [189, 190] използва и доразвива метода на 

Такеши и Нонака [191], а Лийн разработка на софтуер [192] и Канбан [193, 194] 

прилагат принципите на лийн производството [195] за целите на софтуерната 

разработка. Третата група гъвкави методи (3) възникват в следствие от 

систематизирането на конкретен опит и знания, и синтезирането им под формата 

на добри практики. Такова е например Прагматичното програмиране [196]. Larman и 

Basili [197] също проследяват в детайли развитието на гъвкавите методи през годините. 

Те показват, че голяма част от процедурите и техниките в тези методи са прилагани 

още от средата на миналия век (и съответно не са нещо революционно), но едва през 

90-те години започват да набират популярност и стават достояние на широката 

публика. Сравнителен анализ между съществуващите гъвкави методи може да бъде 

намерен в редица проучвания, вкл. в тези направени от Abrahamsson et al. [172, 198, 

199], Highsmith [171], Conboy и Fitzgerald [200, 201], Qumer и Henderson-Sellers [202, 

203], Strode [204] и Fernandes и Almeida [205]. Що се отнася до сравнителен анализ 

между гъвкавите и традиционните методи за разработка на софтуер, изследвания също 

не липсват като например тези на Aitken и Ilango [206], Noureddine et al. [207], Dybå и 

Dingsøyr [21], Fernandez и Fernandez [208], Awad [209], Boehm et al. [13] и Glass [210]. 

Въпреки че съществуват множество гъвкави методи за разработка на софтуер, не 

всички се радват на широка популярност в практиката. На Фигура 2.3 са показани 

резултатите от годишните анкетни индустриални проучвания на VersionOne
17

 за 

периода 2007 – 2012г. [211-216] (с 0% са означени полетата, за които липсват данни). 

Те обобщават данни от шест годишни интернет въпросника, всеки от който включва 

хиляди участници (напр. 4048 за 2012г. и 6042 за 2011г.) от цял свят. От тях се вижда, 

че Скръм е най-използваният гъвкав метод с около 50% приложение и тенденция към 

нарастване (от ~ 2% за година считано от 2011г.). След него е хибридът между Скръм и 

Екстремното програмиране с 11% приложение за 2012г., но тук тенденцията е 

намаляваща (от ~ 3% за последните години). На трето място за 2012г. се нареждат 

Скръмбан и Канбан със 7% и 4% съответно. Тенденцията при тях е нарастваща (с ~3% 

за година). Значително по-малко е приложението на Екстремното програмиране (едва 

2% за 2012г.), което бележи сериозен спад спрямо 2007г., когато е било 23%. С 2% са и 

Разработването на функционалности и Лийн разработка на софтуер. Адаптивното 

разработване на софтуер, Гъвкавото моделиране и Динамичното разработване на 

системи са с 1% (което е консистентно между годините). Всички останали гъвкави 

методи (като фамилията Кристъл, AgileUP, OpenUP, EssUP и др.) се използват от едва 

2% от анкетираните. В рамките на дисертационния труд са разгледани шестте най-

разпространени гъвкави методи съгласно проучванията на VersionOne, а именно Скръм, 

Екстремното програмиране (ЕП), Разработването на функционалности (РФ), Лийн 

разработка на софтуер (Лийн), Адаптивното разработване на софтуер (АРС) и 

Динамичното разработване на системи (ДРС). Канбан (съответно Скръмбан) не е 

включен заради все още продължаващите дебати за това доколко той действително 

представлява гъвкав метод или следва своя собствена идеология. 

                                                 
17 http://www.versionone.com/ 



 

 

 

 

 

Фигура 2.3 Приложение на гъвкавите методи съгласно проучванията на VersionOne за 

периода 2007 - 2012г. 

Процедурите и техниките, използвани в гъвкавите методи за разработка на 

софтуер са известни още и като гъвкави практики. Те често описват конкретни 

начини за решаване определени практически проблеми. В зависимост от характера и 

естеството на тези проблеми те могат да бъдат разграничени в четири основни типа: (1) 

технологични, когато са свързани с техническата част от проектирането,  

разработването, тестването и поддържането на софтуерния продукт (напр. общи 

стандарти за писане на код, подобряване качеството на кода и др.); (2) социални, когато 

определят характеристиките на работната среда и взаимоотношенията между отделните 

участници в процеса на разработка на софтуер (напр. отворени пространства, бели 

дъски, индекс карти, само-организиращи се екипи, клиент на място и др.); (3) 

организационни, когато описват организацията на работния процес (напр. дневни 

срещи, ретроспекции, програмиране по двойки и др.); и (4) процедурни, когато 

дефинират цялостния процес за разработка на софтуерния продукт (напр. използването 

на къси или дълги итерации, постоянна външна и вътрешна интеграция и др.). Шестте 

гъвкави метода разгледани в дисертационния труд и техните практики са представени в 

Таблица 2.6. От нея се вижда, че в отделните методи преобладават различен тип 

практики. Така например в ЕП по-голяма част от практиките са технологични и 

социални, в Скръм, ДРС и АРС са процедурни и организационни, докато в Лийн и РФ 

те са равномерно разпределени. Именно тези различия в преобладаващия тип практики 

позволяват тяхното комбиниране в различни конфигурации (какъвто е например често 

срещания хибрид между ЕП и Скръм).  

Метод Сък. Практики Бр. 

Скръм, 1995 Скръм Дневни срещи (Daily stand-up); Продуктова таблица 

(Product backlog); Среща за планиране на спринт (Sprint 

planning meeting); Спринт (Sprint); Спринт таблица (Sprint 

8 

2012 2011 2010 2009 2008 2007 

Скръм 54% 52% 58% 50% 49% 40% 

Скръм / ЕП 11% 14% 17% 24% 22% 77% 

Частен хибрид 9% 9% 5% 5% 5% 14% 

Скръмбан 7% 3% 3% 0% 0% 0% 

Канбан 4% 3% 0% 0% 0% 0% 

ЕП 2% 2% 4% 6% 8% 23% 

РФ 2% 2% 2% 0% 2% 0% 

Лийн 2% 2% 2% 3% 2% 0% 

Друг 2% 2% 4% 6% 2% 0% 

AgileUP 1% 1% 2% 0% 2% 0% 

Гъвкаво моделиране 1% 1% 0% 0% 1% 0% 

ДРС 1% 1% 0% 0% 1% 8% 

OpenUp 0% 0% 0% 0% 1% 0% 

Кристъл 0% 0% 0% 0% 1% 0% 
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backlog); Преглед на спринт (Sprint review meeting); Отзвук 

на спринт (Sprint retrospective); Отворени работни 

пространства (Open office space). 

Екстремно 

програмиране, 1999 

ЕП Непрекъсната интеграция (Continuous integration); Игра на 

планиране (Planning game); Кратки версии на продукта 

(Small releases); Клиент на място (On-site customer); 

Разработка чрез тестове (Test-Driven Development); 

Тестване от клиента (Acceptance testing); Метафора 

(Metaphor); Опростена архитектура (Simple design); 

Подобряване качеството на кода (Refactoring); 

Програмиране по двойки (Pair programming); 40-часова 

работна седмица (40-hour week); Споделена отговорност за 

кода (Shared responsibility); и Общи стандарти за писане на 

код (Coding standards). 

13 

Разработване на 

функционалности, 

2002 

РФ Моделиране на обектите от областта (Domain modeling); 

Разработване по функционалност (Developing by feature); 

Индивидуална клас принадлежност (Individual class 

ownership); Инспектиране (Inspections); Функционални 

екипи (Feature teams); Регулярна интеграция (Regular build 

schedule); Докладване на прогреса (Progress reporting); и 

Управление на конфигурациите (Configuration management). 

8 

Лийн разработка на 

софтуер, 2003 

Лийн Идентифициране на излишества (Seeing waste); Определяне 

на стойностен поток (Value stream mapping); Обратна 

връзка (Feedback); Итерации (Iterations); Синхронизация 

(Synchronization); Разглеждане на алтернативи (Set-based 

development); Определяне на възможностите (Options 

thinking); Последният възможен момент (The last responsible 

moment); Взимане на решения (Making decisions); 

Издърпване (Pull systems); Теория на опашките (Queuing 

theory); Оценяване на забавянето (Cost of delay); 

Самоопределяне (Self-determination); Мотивация 

(Motivation); Водачество (Leadership); Професионализъм 

(Expertise); Дефинирана цялост (Perceived integrity); Идейна 

цялост (Conceptual integrity); Рефакторинг (Refactoring); 

Тестване (Testing); Измервания (Measurements); и Договори 

(Contracts). 

22 

Адаптивното 

разработване на 

софтуер, 2000 

АРС Адаптивно планиране (Adaptive cycle planning); 

Разработване по функционалност (Developing by Feature); 

Съвместни екипи (Collaborative Teams); Отзвук от клиента 

(Customer Focused Group Review); Инспектиране 

(Inspection); и Съвместна разработка (Joint Application 

Development). 

6 

Динамичното 

разработване на 

системи, 1995 

ДРС Активно участие на клиента (Active user involvement); 

Овластени екипи (Empowered teams); Честа доставка на 

продукта (Frequent delivery); Всички промени са обратими 

(All changes are reversible); Итеративна и инкрементална 

разработка (Iterative and incremental development); 

Изисквания на високо ниво (Requirements are baselined at 

high level); Интегрирано тестване (Testing throughout the life 

cycle); Удовлетворяване на бизнес целите (Fitness for 

business purpose); и Планиране с фиксирани интервали 

(Time-boxed planning). 

9 

Таблица 2.6 Гъвкави методи и практики включени в обхвата на настоящия 

дисертационен труд. 

Подобно на гъвкавите методи, практиките също се различават значително по 

своето приложение. Резултатите от разгледаните по-горе проучвания на VersionOne за 

периода 2007 – 2012г. [211-216] са представени на Фигура 2.4 (с 0% са означени 



 

 

 

 

полетата, за които липсват данни). От нея се вижда, че най-прилаганата гъвкава 

практика за 2012г. са Дневните срещи (Daily standup) с 85% и значителен ръст спрямо 

предишни години (напр. за 2007 този процент е едва 55). След нея са практиките за 

Планиране на итерациите (Iteration planning) със 75%, Компонентното тестване (Unit 

testing) със 74%, Ретроспекциите (Retrospectives) със 72% и Практиките за планиране на 

версиите (Release planning) със 69%, но при тях се наблюдава намаляваща тенденция. 

Най-малко прилагани са Аналоговите дъски (Analog taskboard), Непрекъснатото 

разгръщане (Continuous deployment), Използването на циклично време (Cycle time) и 

Разработка чрез описание на поведението. За сметка на това те придобиват все по-

голяма популярност през последните години. 

 

Фигура 2.4 Приложение на гъвкавите практики съгласно проучванията на VersionOne 

за периода 2007 - 2012г. 

2.2.2 Актуалност на гъвкавите методи и практики за разработка на софтуер 

в световен мащаб 

2012 2011 2010 2008 2007 

Daily standup 85% 78% 82% 75% 55% 

Iteration planning 75% 74% 83% 86% 65% 

Unit testing 74% 70% 77% 77% 60% 

Retrospectives 72% 64% 68% 59% 39% 

Release planning 69% 65% 72% 72% 54% 

Team-Based Estimation 67% 64% 67% 60% 0% 

Velocity 58% 52% 57% 52% 38% 

Coding standards 57% 51% 56% 57% 0% 

Continuous integration 56% 54% 65% 65% 50% 

Automated builds 55% 53% 60% 62% 0% 

On-site customer 51% 24% 29% 34% 27% 

Integrated Dev / QA 49% 0% 0% 0% 0% 

Refactoring 48% 48% 57% 59% 59% 

Open workarea 43% 38% 43% 44% 34% 

TDD 40% 38% 46% 49% 38% 

Digital taskboard 39% 32% 37% 35% 0% 

Story mapping 38% 35% 0% 0% 0% 

Kanban 32% 24% 18% 6% 0% 

Collective code ownership 32% 28% 36% 41% 36% 

Pair Programming 30% 30% 33% 31% 24% 

Automated acceptance testing 27% 25% 31% 0% 0% 

Analog taskboard 24% 22% 0% 31% 0% 

Continuous deployment 23% 24% 25% 0% 0% 

Agile games 17% 15% 0% 0% 0% 

Cycle time 13% 12% 12% 0% 0% 

BDD 10% 9% 9% 7% 0% 
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Понастоящем съществуват множество индикатори, потвърждаващи актуалността на 

гъвкавите методи и практики. Такива са: (1) нарастващият интерес от страна на 

академичните среди (изразимо в броя научни публикации и специализирани 

конференции, семинари, работни срещи и т.н. [23]); (2) значителният обем 

професионална литература съществуваща по темата (напр. едно просто търсене на 

“agile software development” в Amazon.com връща над 900 резултата); (3) възникването 

на активни професионални общности и организирането на множество събития, 

свързани с ГРС (напр. Agile Lean Europe
18

, Agile Central Europe
19

, Scandinavian Agile
20

, 

Agile Eastern Europe
21

, Agile India
22

, Agile Australia
23

 и много други); (4) нарастващото 

прилагане на гъвкавите методи и практики в организации, които се възприемат като 

изключително традиционни и силно консервативни (като напр. правителствените 

структури на Великобритания, министерството на отбрана на САЩ и др.); (5) фактът, 

че Project Management Institute
24

 (PMI), който дълго време остана резервиран към този 

тип методи и практики, вече сертифицира специалисти в това направление (чрез 

своята програма PMI-ACP
25

); (6) успешното прилагане на гъвкавите методи и практики 

в някои от най-големи и най-влиятелни софтуерни организации по света (напр. IBM, 

Microsoft, SAP, Symantec и много други); и т.н. Но всички тези индикатори са косвени – 

те не предоставят подробна и обобщена информация за обхвата на тяхното приложение 

в софтуерната индустрията (вкл. тяхната честота на прилагане, проблеми при 

внедряването, ограничения и т.н.). Ето защо през годините са проведени и редица 

специализирани анкетни индустриални проучвания [4-7]. Те освен че потвърждават 

актуалността на гъвкавите методи и практики, показват още, че последните са се 

превърнали във водеща тенденция в разработката на софтуер. Въпреки това голяма част 

от тези проучвания са направени от консултанти (като Valtech
26

, Xebia
27

 и др.), 

разработчици на специализиран софтуер (като VersionOne, ThoughtWorks
28

 и др.) и 

професионални сдружения и агенции (като Agile Alliance
29

, Scrum Alliance
30

, Forrester 

Research
31

, Gartner
32

 и др.), което повдига сериозни въпроси относно достоверността 

на техните резултати (поради възможността от конфликт на интереси, липсата на 

научен подход и т.н.) [12]. Ето защо, в рамките на настоящия литературен обзор, са 

допълнително извлечени, оценени и систематизирани (чрез систематично проучване) 

анкетните индустриални проучвания в тази област за 2011 и 2012г. [217]. 

Прегледани са всички публикации (вкл. тяхното заглавие, абстракт и ключови 

думи) в електронните библиотеки Scopus
33

 и Google Scholar
34

 чрез заявка за търсене 

“agile AND survey”. Критериите за подбор включват: (1) да бъдат публикувани през 

2011 или 2012г. (в резултат, на което са изключени някои популярни проучвания като 

                                                 
18 http://www.alenetwork.eu/ 
19 http://www.aceconf.com/ 
20 http://www.scan-agile.org/ 
21 http://www.agileee.org/ 
22 http://www.agileindia.org/ 
23 http://www.agileaustralia.com.au/ 
24 http://www.pmi.org/ 
25 http://www.pmi.org/Certification/New-PMI-Agile-Certification.aspx 
26 http://www.valtech.com/ 
27 http://www.xebia.com/ 
28 http://www.thoughtworks.com/ 
29 http://www.agilealliance.org/ 
30 http://www.scrumalliance.org/ 
31 http://www.forrester.com/ 
32 http:// www.gartner.com/ 
33 http:// www.scopus.com/ 
34 http://scholar.google.com/ 



 

 

 

 

това на Forrester Research/Dr.Dobb’s [4], Gartner [7] и Dr.Dobb’s/Scott Ambler [5, 6]); (2) 

да изследват честотата на прилагане на гъвкавите методи; и (3) да бъдат насочени 

към софтуерната индустрия, включвайки достатъчен брой софтуерни специалисти 

и/или софтуерни организации. Допълнителни публикации са добавени и в резултат от 

прилагането на права (forward) и обратна (backward) референция (referencing) върху 

първоначално подбраните публикации. Така крайният брой на извлечените анкетни 

индустриални проучвания за 2011 и 2012г. е девет. Шест от тях (67%) са спонсорирани 

от индустрията и три (33%) от академичните среди. Те са показани на Таблица 2.7 

(подредени по азбучен ред спрямо своя код, формиран от имената на 

авторите/спонсорите на проучването). 

Код Год. Заглавие Източник Реф. 

AL 2012 Survey on the State of Agile Practices Implementation in Pakistan Академия [218] 

АМ 2011 New Zealand Agile Survey Индустрия [10] 

BA 2012 A Survey of the Use of Agile Methodologies in Different Indian 

SMEs 

Академия [219] 

RO 2012 Survey on Agile and Lean Usage in Finnish Software Industry Академия [12] 

SE 2012 Agile 2012 Survey Индустрия [220] 

TW 2011 Agile Adoption in India Индустрия [9] 

VO 2011 State of Agile Development Survey Индустрия [216] 

VT 2012 Agile India 2012 Индустрия [221] 

XB 2011 2nd Dutch Agile Survey Индустрия [222] 

Таблица 2.7 Анкетни проучвания изследващи честотата на прилагане на гъвкавите 

методи за 2011 и 2012г. 

Оценката на извлечените анкетни индустриални проучвания включва два етапа. 

В първият етап се оценява пълнотата, с която е описана използваната от тях 

научно-изследователска методология. Поради липсата на подходящ 

инструментариум такъв е дефиниран и частично валидиран в дисертационния труд 

[217] използвайки съществуващите добри практики за провеждане на анкетни 

проучвания в софтуерното инженерство [76-78], както и подобни инструменти от други 

свързани области, включително информационни и комуникационни технологии [223, 

224] и управленски дисциплини [225]. Той включва общо 21 критерия (сред които 

спонсорство и цели, метод и концептуален модел на анкетното проучване, дефиниция и 

рамка на генералната съвкупност, модел и размер на извадката, метод за събиране на 

данните, проектиране и оценка на въпросниците, брои и съотношение на отговорите, 

оценка на статистическата грешка и т.н.) с тегла от 1 (най-маловажен) до 5 (най-важен). 

Крайната оценка се изчислява като: (1) се сумират теглата на всички критерии, на които 

анкетното индустриално проучване отговаря; и (2) получената сума се раздели на 

сумата от теглата на всички критерии. Оценките на извлечените анкетни индустриални 

проучвания са показани на Фигура 2.5 (колкото по-близки са те до единица, толкова по-

пълно е тяхното описание). 



 

 

 

 

 

Фигура 2.5 Оценка на пълнотата, с която е описана научно-изследователската 

методологията на извлечените анкетни проучвания. 

От Фигура 2.5 се вижда, че с изключение на RO всички останали анкетни 

проучвания имат ниски оценки на пълнотата, с която е описана научно-

изследователската им методология. Именно поради липсата на основна информация 

като дефиниция и рамка на генералната съвкупност, модел и размер на извадката, брой 

и съотношение на получените отговори и т.н., голяма част от тях не са включени във 

втория етап от оценяването свързано с достоверността на представените от тях 

резултати. В него остават единствено RO и VO (като VO по изключение заради 

голямата си популярност в академичните среди и индустрията). Достоверността им е 

оценена чрез съотнасянето на 21-те критерия за пълнота към четирите критерия за 

достоверност на Guba [226]: (1) истинска стойност (truth value), известна още като 

вътрешна валидност/надеждност; (2) приложимост (applicability) или външна 

валидност/преносимост; (3) консистентност (consistency) или възпроизводимост; и (4) 

неутралност (neutrality) или обективност. Крайната им оценка за всеки критерий на 

Guba се изчислява като: (1) се преброят всички критерии за пълнота, на които 

анкетното индустриално проучване отговаря и, които имат положителен ефект върху 

конкретния критерий на Guba; и (2) полученият брой се разделя на всички критерии за 

пълнота отнасящи се към конкретния критерий на Guba. Колкото по-близка е оценката 

до 1, толкова по-голяма е достоверността на анкетното индустриално проучване спрямо 

конкретния критерий на Guba. Получените резултати са показани на Фигура 2.6. 

 

Фигура 2.6 Оценка на достоверността на RO и VO спрямо четирите критерия на 

Guba. 

От Фигура 2.6 се вижда, че RO и VO имат ниски до средни оценки по отношение 

на критериите за достоверност на Guba. Това подкрепя първоначалните предположения 

в това отношение и показва, че резултатите от съществуващите проучвания трябва 

да бъдат използвани внимателно и с нужната критичност. Въпреки това техните 

резултати относно честотата на прилагане на гъвкавите методи са допълнително 
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анализирани и систематизирани. При RO, 55.2% от анкетираните съобщават, че 

организационните звена (екип/отдел), в които работят, използват гъвкави методи за 

разработка на софтуер. Що се отнася до използването на алтернативни (традиционни) 

методи, 2.7% прилагат Канбан, а 42.4% прилагат традиционни или частни методи за 

разработка. При VO процентът на анкетираните, които използват гъвкави методи в 

своята организация е 80%. От останалите анкетирани, 15% прилагат алтернативни 

методи, а 5% не са сигурни в своите отговори. Честотата на прилагане на гъвкавите 

спрямо алтернативните (традиционни) методи за разработка на софтуер от двете 

проучвания са показани на Фигура 2.7. Голямата разлика (55.2% на RO и 80% на VO) 

може да се обясни с различните нива на анализ (при RO е отдел/екип, докато във VО е 

цялата организация), както и с неконсистентния начин, по който е дефинирано 

прилагането на гъвкавите методи и практики (при VO това е прилагането на кой да е 

гъвкав метод/практика в организацията, докато при RO такава дефиниция липсва, 

оставяйки анкетираните сами да я интерпретират, както сметнат за добре). 

 

Фигура 2.7 Честота на прилагане на гъвкавите методи спрямо алтернативни 

(традиционни) методи за разработка на софтуер. 

В заключение можем да кажем, че разгледаните проучвания са единодушни 

относно широкото приложение на гъвкавите методи и практики и подкрепят 

тезата, че последните са се превърнали в основна тенденция в разработката на 

софтуер. Въпреки това систематичното проучване показва, че са необходими 

допълнителни изследвания с висока степен на достоверност, за да могат тези 

резултати да бъдат обобщени в по-широк контекст, включително и по отношение на 

софтуерната индустрия като цяло. 

2.2.3 Актуалност на гъвкавите методи и практики за разработка на софтуер 

в България 

За актуалността на гъвката разработка на софтуер в България може да се съди 

единствено по някои косвени индикатори, сред които възникването на професионални 

общности (като Скръм България
35

) и провеждането на специализирани събития (като 

обученията по Скръм от Scrum Alliance и New Hirozons
36

, работните срещи на Скръм 

България и др.). Ето защо в рамките на дисертационния труд е проведено анкетно 

индустриално проучване, което да осигури преки наблюдения върху прилагането на 

гъвкавите методи и практики в българската софтуерна индустрия (вкл. честотата на 

тяхното прилагане, проблеми при внедряването им, ограничения и т.н.) [11]. За целта е 

използван научно-изследователския метод предложен от Ciolkowski et al. [76], а 

                                                 
35 http://www.scrumbulgaria.org/ 
36 http://www.newhorizons.bg/ 
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методите на Kitchenham et al. [77] и Kasunic [78] са използвани като допълнителен 

източник на указания, препоръки и добри практики. 

В анкетното индустриално проучване са включени организации, които 

разработват, поддържат и/или интегрират софтуерни продукти и/или услуги и 

чиято дейност (изцяло или частично) е базирана в България. Поради липсата на 

актуален списък на такива организации, целевата група е съставена от: (1) членовете 

на български софтуерни и ИКТ клъстери, асоциации и сдружения (вкл. БАСКОМ
37

, 

БУА
38

, БАИТ
39

, ИКТ Клъстер Варна
40

 и др.); и (2) софтуерните организации, 

регистрирани в някои от най-популярните бизнес справочници и каталози в България 

(вкл. Bulgarian Golden Pages
41

, Invest Bulgaria
42

 и Bulgarian Business Catalog
43

). След 

внимателен анализ и оценка, броят им е сведен до 719 организации. Всички те са 

включени и в извадката на проучването. Предвид големия брой целеви организации, за 

събирането на данните е използван онлайн въпросник, който е в Приложение 2. Той е 

съставен от 17 въпроса, организирани в 4 основни секции: (1) организационни 

характеристики; (2) честота на разпространение на гъвкавите методи; (3) 

характеристики на прилагането/неприлагането на гъвкавите методи; и (4) 

характеристики на респондента, който представлява участващата организация. 

Въпросникът е допълнително усъвършенстван чрез серия от фокус групи и валидиран 

чрез прилагането му в шест от целевите организации. Проучването започва на 

15.06.2012г., когато до всички 719 организации е изпратена персонализирана покана за 

участие (използвайки официалната им електронна поща) и завършва на 15.11.2012г., 

след серия от напомнящи писма. В резултат на това са получени общо 95 отговора 

(което е 13% от всички целеви организации), от които 82 положителни (приемащи 

участие) и 13 отрицателни (отказващи участие). Процентът на участващите в 

проучването организации е малък (11%), което означава, че получените резултати не 

могат да бъдат обобщени за цялата целева група (и съответно за софтуерната 

индустрия в България) и по-скоро имат индикативен характер. Сред най-

забележителните демографски характеристики на организациите, участващи в 

анкетното индустриално проучване са: (1) 73% от тях имат българско участие в 

собствеността; (2) преобладаващият размер на организациите е до петдесет души 

(80%); (3) 44% оперират в България повече от 10 години;  (4) най-често използваният 

бизнес модел е разработката и развитието на собствени софтуерни продукти и услуги 

(74%); и (5) индустриите, в които най-често се реализират предлаганите софтуерни 

продукти и услуги са финансовия сектор (46%), комуникациите (40%) и строителството 

(38%). 

Степента на разпространение на гъвкавите методи сред участниците в 

проучването е показано на Фигура 2.8. 

                                                 
37 http://www.basscom.org/ 
38 http://www.bwa.bg/ 
39 http://www.bait.bg/ 
40 http://www.ict-cluster-varna.eu/ 
41 http://  
42 http://www.investbulgaria.com/ 
43 http://www.business.bg/ 



 

 

 

 

 

Фигура 2.8 Степен на разпространение на гъвкавите методи сред участниците в 

проучването. 

От Фигура 2.8 се вижда, че гъвкавите методи са широко разпространени сред 

организациите, взели участие в анкетното индустриално проучване. Те се използват в 

79% от случаите (общо 65 организации) като при 52% се прилагат частично 

(използвайки отделни техни практики) и 48% стриктно (и цялостно). Данните показват 

още, че те се използват в България сравнително отдавна. Близо половината от 

организациите ги използват от между 2 и 5 години (45%), а 18% от над пет години. Що 

се отнася до прилагането на конкретни гъвкави методи, Скръм е най-разпространен с 

58%, следван от РФ с 46% и Разработка чрез тестове с 37%. ЕП е сравнително по-

непопулярен с 26%, а Канбан все още набира популярност и се среща в едва 17% от 

организациите. Разпространението на гъвкавите методи между участниците в 

проучването е показано на Фигура 2.9. 

 

Фигура 2.9 Разпространението на гъвкавите методи между организациите, взели 

участие в анкетното индустриално проучване. 

Допълнителният анализ на организациите, които не прилагат гъвкави 

методи (общо 17 или 21% от всички организации) показва, че по-голямата част от тях 

(59%) нямат предишен опит с ГРС. Също така 6% от тях планират да внедрят такива в 

следващата една година. Що се отнася до използването на алтернативни методи - 

липсват такива, които да конкурират гъвкавите методи за разработка. Това е така, 

защото организациите, които не ги прилагат, или използват свой специфичен метод 
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(53%), или не използват метод въобще (41%). На Фигура 2.10 е показано 

разпространението на алтернативните методи между организациите в анкетното 

индустриално проучване. От нея се вижда, че най-популярните класически (план-

базирани) методи са Разработването чрез прототипи с 24% и Каскадния модел с 18%.  

 

Фигура 2.10 Разпространението на алтернативните методи в организациите 

участващи в проучването. 

Настоящето анкетно индустриално проучване показва, че гъвкавите методи за 

разработка на софтуер са широко разпространени сред българските софтуерни 

организации, участвали в него. Така то частично потвърждава (макар и само 

индикативно) световните тенденции в разпространението на този тип методи и по 

отношение на България. 

2.2.4 Ефект от прилагането на гъвкавите методи и практики върху 

различни корпоративни индикатори 

През 2010г. Esfahani et al. [227] провеждат мащабно систематично проучване, което 

има за цел да идентифицира, оцени и систематизира съществуващите емпирични 

знания относно ефекта, който гъвкавите методи и практики оказват върху различни 

корпоративни индикатори. То е първото систематично проучване, което е изцяло 

фокусирано върху ползите и недостатъците от ГРС и единственото, което разглежда в 

детайли всичките шест гъвкави метода (Скръм, ЕП, РФ, Лийн, АРС и ДРС), които са в 

обхвата на дисертационния труд. Освен това, в резултат от систематизирането на 

повече от 140 публикации от различни водещи електронни библиотеки (като IEEE 

Xplore Digital Library
44

, ScienceDirect, SpringerLink
45

 и ACM Digital Library
46

), то 

предлага структурирано хранилище от фрагменти (общо 18) на гъвкавите методи 

(Repository of Agile Method Fragments
47

 или RAMF), където всеки фрагмент (дефиниран 

съгласно Brinkkemper [228]) представлява гъвкава практика описана чрез: (1) 

                                                 
44 http://ieeexplore.ieee.org/ 
45 http://link.springer.com/ 
46 http://dl.acm.org/ 
47 http://www.processexperience.org/ 
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корпоративните индикатори, към които тя има доказан ефект - било то положителен 

или отрицателен; и (2) условията, необходими за да се наблюдават тези ефекти (в 

смисъла на различни ситуационни фактори). Така RAMF се явява алтернатива на Open 

Process Framework
48

 (OPF) и Eclipse Process Framework
49

 (EPF) и е особено приложим за 

целите на дисертационния труд, където ефекта от прилагането на гъвкавите методи и 

практики е определящ за конструирането, избирането и оценяването на конкретния 

метод за разработка на софтуер. 

Резултатите от проучването показват, че фрагментите в RAMF (по същество 

различни гъвкави практики) имат отношение към общо 133 корпоративни индикатора. 

Esfahani et al. ги разпределят в 12 основни групи в зависимост от това доколко те 

допринасят за: (1) прозрачността на работа; (2) сътрудничеството; (3) ефективната 

комуникация; (4) производителността; (5) удовлетвореността от работата; (5) 

мотивацията на служителите; (6) качеството на разработвания софтуер; (7) 

управлението на проекти; (8) планирането на работата; (10) извличането на изисквания; 

(11) системния анализ; и (12) управлението на екипи. Ефектът, който дадена гъвкава 

практика в RAMF оказва върху конкретен корпоративен индикатор е оценен от Esfahani 

et al. за всяка свързана публикация чрез използването на пет степенна скала (от силно 

отрицателен до силно положителен). Така за всяка двойка гъвкава практика и 

корпоративен индикатор се получават определен брой положителни и отрицателни 

оценки. Едновременното наличието на положителни и отрицателни оценки е обяснено 

от Esfahani et al. с влиянието, което различни ситуационните фактори оказват върху 

прилагането на гъвкавите методи и практики. Таблица 2.8 показва 12-те основни групи, 

броя на включените в тях корпоративни индикатори и броя на положителните и 

отрицателни оценки за съответната група. 

Група Брой 

индикатори 

Бр. положителни 

оценки 

Бр. отрицателни 

оценки 

Производителност 46 51 11 

Ефективна комуникация 17 32 3 

Сътрудничество 13 10 4 

Планиране на работата 12 13 2 

Управление на проекти 9 11 0 

Качество на разработвания софтуер 8 11 3 

Удовлетвореност от работата 7 8 4 

Извличане на изискванията 5 17 3 

Управление на екипи 5 9 2 

Прозрачност на работата 4 4 0 

Мотивация на служителите 3 3 0 

Системен анализ 2 1 1 

Таблица 2.8 Основни групи корпоративни индикатори и оценка на ефекта, който 

гъвкавите методи и практики оказват върху тях. 

От Таблица 2.8 се вижда, че корпоративните индикатори свързани с 

производителността са най-широко застъпени (общо 46 индикатора). Освен това броят 

на положителните оценки спрямо тях е изключително голям (51), което показва, че 

съществуват сериозни емпирични данни за положителния ефект, които разгледаните 

гъвкавите методи и практики оказват върху тази група. Същото важи и по отношение 

на ефективната комуникация (където положителните оценки са 32), както и 

ефективното извличане на изисквания (със 17 положителни оценки) и планиране на 

                                                 
48 http://www.opfro.org/ 
49 https://www.eclipse.org/epf/ 



 

 

 

 

работата (с 13). Отрицателни оценки също не липсват. Първа е отново 

производителността с 11 отрицателни оценки, следвана от сътрудничеството и 

удовлетвореността от работа (с по 4). От Таблица 2.8 се вижда още, че най-малко 

застъпени са индикаторите свързани с мотивацията на служителите, прозрачността на 

работата и системния анализ. За сметка на това при тях почти липсват отрицателни 

оценки. 

Що се отнася до конкретните фрагменти в RAMF, Програмирането по двойки е 

на първо място, оказвайки положителен ефект върху цели 16 индикатора. След него са 

Дневните срещи и Разработката чрез тестове с 15, както и практиките за Планиране на 

итерациите (Игра на планиране от ЕП и Среща за планиране на Спринта от Скръм) с 14. 

Резултатите за всеки един от фрагментите в RAMF са показани на Фигура 2.11, където 

освен броя на индикаторите, върху които те оказват положителния ефект е посочен и 

броя на индикаторите с отрицателен такъв. 

 

Фигура 2.11. Брой индикатори, върху които фрагментите в RAMF оказват 

положителен или отрицателен ефект. 

Преди Esfahani et al., Dybå и Dingsøyr [21] също провеждат мащабно 

систематично проучване, което идентифицира, оценява и систематизира 

съществуващите емпирични знания относно ГРС, но то разглежда ползите и 

недостатъците от прилагането на гъвкавите методи и практики само частично и не така 

задълбочено. Те установяват, че основните корпоративни индикатори, за които се 

наблюдава положителен ефект са удовлетвореността на клиента и удовлетвореността 

на служителите, ефективното управление на проекти, продуктивността, качеството на 

разработвания софтуер, екипната работа и тясното сътрудничеството с клиента. Що се 

отнася до недостатъците и страничните ефекти, те са свързани най-вече с 

ограниченията, които те налагат по отношение размера и компетентността на екипите, 

ролята на клиента и управленския екип, критичността и сложността на разработвания 

софтуер, корпоративната култура и ценности и т.н. Съществуват и други систематични 

проучвания, но техния обхват е значително по-ограничен и обикновено включват 

конкретни гъвкави практики (като Програмирането по двойки [229, 230], Разработката 

чрез тестове [231, 232] и др.) или специфични корпоративни индикатори (като 

качеството на софтуерната разработка [233], мотивацията за работа [234] и др.).  

Освен от подобни систематични проучвания, за ефектът от прилагането на 

гъвкавите методи и практики може да се съди и от редица анкетни индустриални 

16 
15 15 

13 13 
12 12 

9 
7 7 7 

6 6 
5 

4 
3 3 

5 
6 

3 3 
1 

3 
1 

2 
0 

2 2 
1 

0 0 0 
1 

0 
0 
2 
4 
6 
8 

10 
12 
14 
16 
18 

Бр. индикатори с положителен ефект Бр. индикатори с отрицателен ефект 



 

 

 

 

проучвания, направени през годините. Така например проучванията на VersionOne за 

периода 2010-2012 [214-216] показват, че гъвкавите методи и практики оказват най-

благоприятен ефект върху способността на организацията да управлява промените 

(наблюдаван при 90% от анкетираните през 2012г.). Също така те водят до повишаване 

на продуктивността (85%) и прозрачността на работата (84%), подобряване на екипния 

дух (84), осигуряване на по-високо качество на разработвания софтуер (81%) и 

намаляване на риска (80%). Резултатите от тези проучвания са показани на Фигура 

2.12. 

 

 

Фигура 2.12 Процент на анкетираните в проучванията на VersionOne за 2010-2012, 

посочили, че гъвкавите методи и практики оказват благоприятен ефект върху 

определени корпоративни индикатори. 

От Фигура 2.12 се вижда още, че процентното съотношение на ползите от 

гъвкавите методи и практики е сравнително стабилно през годините. 

Резултатите от проучванията на VersionOne съвпадат до голяма степен с 

резултатите от анкетното индустриално проучване за България [11], проведено в 

рамките на дисертационния труд. То показва, че гъвкавите методи и практики в 

българските софтуерни организации подобряват най-често производителността (71%), 

работата в екип (68%), предлаганите продукти и услуги (63%) и организационната 

гъвкавост (60%), следвани от отношенията с клиента (59%) и организационната култура 

(46%). 

2.3 Внедряване на гъвкавите методи и практики 

С нарастване популярността на гъвкавите методи и практики, внедряването им в 

организациите се превърна в актуален и значим проблем, както пред индустрията така 

и пред академичната общност [20-23]. Причината е в множеството предизвикателства, 

които то поставя пред организациите (свързани с придобиването, асимилирането, 

трансформирането и използването на нови знания, промяната на организационното 

статукво и т.н.) [13-15]. Въпреки това повечето от тях подхождат към него без 

2012 2011 2010 

Управление на промяната  90% 84% 87% 

Продуктивност 85% 75% 74% 

Прозрачност 84% 77% 78% 

Екипен дук 84% 72% 71% 

Качество 81% 68% 65% 

Управление на риска 80% 65% 62% 

Пускане на пазара 79% 71% 70% 

Организационна кохезия 79% 68% 68% 

Опростен процес 76% 68% 66% 

Дисциплина 74% 62% 59% 

Поддръжка 74% 60% 56% 

Разпределени екипи 67% 41% 34% 
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предварителна подготовка (основавайки се на своето лично знание и предишен опит 

във внедряването на процеси и технологии) и без да следват структуриран подход (с 

ясно дефинирани насоки и правила). Така възникват множество проблеми, които често 

водят до частичното прилагане на тези методи и практики, неправилното им 

адаптиране или комбиниране с план-базирани методи, а понякога дори и до отказ от 

използването им [16, 17]. 

Внедряването на гъвкавите методи и практики е дефинирано от Pikkarainen et 

al. [235] по следния начин: 

Внедряването на гъвкавите методи и практики е процесът на въвеждане в 

употреба и прилагане на гъвкавите методи и практики в една организация за целите 

на софтуерната разработка. [235] 

Съгласно тази дефиниция, внедряването започва тогава, когато гъвкавите 

методи и практики за първи път се използват в организацията (обикновено в рамките на 

ограничен брой проекти) и са сравнително нови и непознати за голяма част от 

служители. Завършва тогава, когато те са неизменна част от работния процес (или са се 

превърнали в организационна рутина) и са широко разпространени в организацията. 

Дефиницията на Pikkarainen et al. е разширена за целите на дисертационния труд, за да 

отрази някои допълнителни аспекти (като например избора на гъвкави методи и 

практики, както и последвалото им оценяване и приемане). От теоретична гледна точка 

гъвкавите методи и практики представляват иновация за организацията 

(организационно-управленска/процесна по своята същност). Ето защо тяхното 

внедряване в организацията може да се разглежда частен случай на възприемане на 

иновация – тема, която е широко застъпена в литературата и за която съществуват 

множество модели, описващи различните етапи, през които преминава тя [236]. Сред 

най-популярните такива модели е Теорията за дифузия на иновациите (Diffusion of 

innovations theory) [237], където възприемането на иновацията преминава през следните 

пет фази: (1) осъзнаване (knowledge), когато организацията научава за иновацията, но 

не разполагат с подробна информация за нея; (2) интерес (persuasion), когато 

организацията е заинтересована и събира допълнителна информация за нея; (3) решение 

(decision), когато организацията оценява иновацията и взема решение дали да я 

приложи или не; (4) приложение (implementation), когато организацията въвежда 

иновацията и проверява доколко тя отговаря на първоначалните очаквания; и (5) 

приемане (confirmation), когато организацията вземе окончателно решение да използва 

иновацията. Друг подобен модел е предложен от Cooper и Zmud [238]. Той включва 

шест основни етапа, между които: (1) иницииране (initiation stage), при който 

иновацията е разпозната като подходяща за организацията; (2) въвеждане (adoption 

stage), при който се взема решение иновацията да бъде въведена в организацията; (3) 

адаптиране (adaptation stage), при който иновацията се адаптира за целите на 

организацията; (4) приемане (acceptance stage), при който служителите се ангажират с 

прилагането на иновацията и тя се превръща в част от работния процес; (5) 

рутинизиране (routinization stage),  при който иновацията се превръща в 

организационна рутина; и (6) етап на инфузия (infusion stage), при който иновацията се 

използва в пълния си капацитет и с висока ефективност от организацията. Съществуват 

и други подобни модели, който са подробно разгледани от Gallivan [236]. 

Вземайки предвид разгледаните по-горе модели и стъпвайки върху дефиницията 

на Pikkarainen et al., дисертационният труд използва следната дефиниция за 

внедряване на гъвкавите методи и практики: 



 

 

 

 

Внедряването на гъвкавите методи и практики е процесът на избиране, 

въвеждане в употреба, прилагане, оценяване и приемане на гъвкавите методи и 

практики в една организация за целите на софтуерната разработка. 

Съгласно тази дефиниция, внедряването на гъвкавите методи и практики 

започва от момента, в който организацията избира най-подходящите за нея методи и 

практики (за разлика от Pikkarainen et al., където то започва от момента на тяхното 

въвеждане в употреба) и завършва след тяхната оценката и окончателно приемане 

(отново за разлика от Pikkarainen et al., където се включва и превръщането им в 

организационна рутина). В този смисъл тя се явява разширение на дефиницията на 

Pikkarainen et al. Що се отнася до съществуващите модели за възприемане на 

иновацията (разгледани по-горе), предложената дефиниция е по-специализирана – тя не 

включва етапи като осъзнаване (при теорията за дифузия на иновациите), както и 

иницииране, рутинизиране и етапа на инфузия (при модела на Cooper и Zmud). 

2.3.1 Фактори, оказващи влияние върху успешното внедряване на 

гъвкавите методи и практики 

В литературата съществуват няколко основни типа подходи за оценяване на успеха от 

внедряването на гъвкавите методи и практики в една организация. Първият тип 

подходи измерва стриктността, с която организацията се придържа към 

използваните от нея гъвкави методи и практики. За целта те използват различни 

инструменти, сред които Скръм-Бът теста
50

, теста на Нокия за Скръм
51

, 42 точковия 

тест за гъвкавост
52

, Karlskrona теста
53

, Comparitative Agility
TM54

 и др. Вторият тип 

подходи измерва степента на гъвкавост на организацията и чрез нея определят до 

колко успешно е внедряването на гъвкавите методи и практики. Те постигат това чрез 

дефинирането и прилагането на сложни йерархии от различни нива на гъвкавост и 

системи от метрики за тяхното операционализиране. Такива подходи се използват в 

Agile Adoption Framework (AAF) [16], Agile Adoption and Improvement Model (AAIM) 

[17] и др. Третият тип подходи оценява успеха от внедряването на гъвкавите методи и 

практики спрямо степента, с която те са приети (одобрени) от служителите, които 

ги прилагат. За целта те използват различни модели за възприеман на иновация, сред 

които Теорията за причинно обусловеното поведение [239], Теорията на планираното 

поведение [240], Теорията за дифузия на иновациите [237], Моделът за приемане на 

технологиите [241, 242] и др., както и свързаните с тях метрики за приемане като 

желание за използване на гъвкавите методи и практики (behavior intention to use), 

фактическо или действително им използване (actual use) и желание за ползването им в 

бъдеще (future use intention). Освен това те дефинират и измерват различни субективни 

фактори, които са определящи за приемането им. Най-често това са субективната полза 

(subjective norm), съвместимост (compatibility), сложност (complexity), възможност да се 

експериментира (trialability), видимост (оbservability) и др. [27, 28, 243, 244]. Четвъртият 

тип подходи оценява успеха от внедряването на гъвкавите методи и практики спрямо 

приноса им в постигането на определени организационни цели и стратегии. Най-

често това става чрез измерване ефекта, които те оказват върху различни 

корпоративни индикатори. Подобен подход се използван в Objectives, Principles and 

                                                 
50 http://www.scrumbutt.me/ 
51 http://agileconsortium.blogspot.com/2007/12/nokia-test.html/ 
52 http://www.allaboutagile.com/how-agile-are-you-take-this-42-point-test/ 
53 http://www.mayberg.se/learning/karlskrona-test 
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Practices Framework (OPP) [18] и Strategically Balanced Process Adoption (SBPA) [19]. 

Такъв е и подходът, използван в дисертационният труд, където успеха от внедряването 

на гъвкавите методи и практики се оценява на база приноса, който те имат в 

постигането на корпоративните ценности на организацията. 

През годините са проведени множество систематични проучвания, които имат 

за цел да идентифицират факторите, определящи успеха от внедряването на гъвкавите 

методи и практики факторите определящи успеха от внедряването на гъвкавите 

методи и практики (т.нар. фактори за успех). Подробен обзор в тази област е 

направен от Vijayasarathy и Turk през 2012г. [27], в който те включват и някои 

допълнителни изследвания, които макар и по-общи, са приложими и в контекста на 

ГРС. Така той обхваща общо 28 публикации. За всяка от тези публикации те извличат 

факторите, за които е показано (чрез емпирични методи), че имат отношение към 

процеса на внедряване и прилагане. Тези фактори са допълнително анализирани и 

систематизирани за целите на дисертационния труд. Най-често изследвания фактор за 

успех е организационната подкрепа (от висшето ръководство и ръководството на 

средно ниво, от оперативното ръководство, от оперативния персонал и т.н.) – той е 

посочен в 11 (40%) от тези публикации. След него с 9 публикации (32%) е социалният 

натиск (или още социалната норма), провеждането на обучения и тренинги (вкл. 

наемането на външни консултанти и ментори) с 8 (29%), извлечените ползи (било то за 

организацията или служилите, прилагащи методите и практиките) със 7 (25%) и 

културната съвместимост със 6 публикации (21%). Десетте най-посочвани фактори за 

успех от обзора на Vijayasarathy и Turk са показани на Таблица 2.9. Освен тях, други 

фактори са размерът на екипите, наличието на достатъчно финансиране, възможността 

за контрол (percieved control), привързаността към текущо прилаганите методи и 

практики и т.н. 

Фактор за успех Бр. публикации Съотн. 

Организационна подкрепа (Organizational attitude/mandate/support) 11 40% 

Социален натиск (Social pressure/influential peers/voluntariness) 9 32% 

Обучения и тренинги (Trainings/coaching/external consultants) 8 29% 

Ползи (Benefits/Usefulness) 7 25% 

Културна съвместимост (Organizational culture/type/spirit) 6 21% 

Лекота на ползване (Challenges/ease of use) 3 11% 

Нагласи към поемането на рискове (Risk attitudes) 3 11% 

Професионална компетентност (Maturity level/knowledge/skills) 3 11% 

Ангажираност на клиента (Influential clients/user participation) 2 7% 

Съвместимост 2 7% 

Таблица 2.9 Десетте най-посочвани фактори за успех съгласно Vijayasarathy и Turk. 

Освен Vijayasarathy и Turk, Senapathi и Srinivasan [28] също правят обзор на 

съществуващата литература, но те се фокусират върху устойчивото прилагане на 

гъвкавите методи и практики (включващо етапите на рутинизиране и инфузия), а не 

толкова върху тяхното внедряване. За целта те използват метода на систематичното 

проучване. Преглеждайки ACM Digital Library, ProQuest
55

 (ABI/INFORM), IEEE Xplore 

Digital Library, ScienceDirect/Scopus и SpringerLink и прилагайки стратегията за търсене 

и критериите за подбор, описани в Senapathi и Srinivasan [28], те идентифицират общо 

18 емпирични изследвания. Синтезирайки информацията в тях те дефинират 14 

фактора за успех, от които 9 ключови. Това са (подредени по важност): (1) 

корпоративната култура и ценности (и наличието на нагласи близки до тези на ГРС); 
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(2) провеждането на обучения; (3) техническата компетентност и експертност; (4) 

подкрепата на ръководството; (5) използването на подходящи инструменти; (6) 

композицията на екипите (по отношение на размер, знания и опит и т.н.); (7) 

първоначалните нагласи на служителите; (8) тяхната мотивация; и (9) коучинг.  

Освен от подобни литературни обзори, за факторите за успех може да се съди и 

от редица анкетни индустриални проучвания направени през годините. Така 

например проучванията на VersionOne за периода 2010-2012г. [214-216] показват, че 

корпоративната култура и възможността тя да бъде адаптирана спрямо ценностите и 

принципите на ГРС е основният фактор за успех (52% за 2012г.). След него са 

преодоляването на съпротивата за промяна (41% за 2012г.), наличието на служители с 

подходящите умения (33% за 2012г.) и подкрепата от страна на ръководството (31% за 

2012г.). Резултатите от тези проучвания са показани на Фигура 2.13. 

 

Фигура 2.13 Факторите за успех съгласно проучванията на VersionOne за 2010-2012г. 

Друго значимо анкетно индустриално проучване (но този път от академичните 

среди) е това на Misra et al. [26]. Те идентифицират 9 фактора, които са статистически 

значими за успеха на ГРС: (1) удовлетвореността, (2) сътрудничеството и (3) 

ангажираността на клиента; (4) времето за вземане на решение; (5) корпоративната 

култура; (6) възможността за контрол; (7) персоналните характеристики на 

служителите; (8) социалната култура; и (9) обученията. През 2008г. Chow и Cao [25] 

също провеждат мащабно анкетно индустриално проучване (обхващащо над 100 

софтуерни проекта от 25 страни), с което идентифицират 6 (статистически значими) 

фактора. 

Що се отнася до България, анкетното индустриалното проучване, проведено в 

рамките на дисертационния труд [11] показва, че успеха от внедряването на гъвкавите 

методи и практики в българските софтуерни организации до голяма степен зависи от 

наличието на знания и опит в ГРС (71%), достатъчно време (53%) и бюджет (29%), след 

което от културната съвместимост (18%) и организационната подкрепа (6%). 

2.3.2 Систематични подходи за внедряване на гъвкавите методи и практики 

Днес съществуват редица систематични подходи за внедряване на гъвкавите методи и 

практики в организациите [16-19]. Те имат за цел да предоставят структуриран и 

повторяем процес, с множество указания и насоки, които да подпомогнат 

организациите в тази сложна и трудоемка инициатива. Именно разработването на 

2012 2011 2010 

Корпоративна култура 52% 52% 51% 

Съпротива за промяна 41% 39% 40% 

Компетентност 33% 40% 40% 

Организационна подкрепа 31% 34% 34% 

Сложност на проекта 26% 30% 31% 

Сътрудничество с клиетнта 26% 26% 29% 

Увереност 22% 27% 25% 

Ограничения в бюджета 14% 14% 13% 

Ограничения във времето 14% 14% 16% 
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подобни систематични подходи, които вземат предвид съществуващото знание по 

отношение на успешното внедряване на гъвкавите методи и практики е сред основните 

задачи, поставени пред научната общност, изследваща ГРС [32, 33]. 

Първият систематичен подход за внедряване на гъвкавите методи и практики 

Agile Adoption Framework (AAF) е предложен от Sidky et al. [16] през 2007г. Той не е 

обвързан с конкретни методи и практики (напр. Скръм или ЕП) и може да бъде 

приложен както на организационно, така и на проектно ниво. Подходът включва четири 

основни етапа, а именно: (1) идентифициране и оценяване на ситуационните фактори 

(discontinuing factors), които биха подпомогнали или затруднили внедряването на 

гъвкавите методи и практики в организацията (или определяне на “готовността” 

организацията) и вземане на решение дали процеса на внедряване да продължи или да 

бъде преустановен; (2) идентифициране на най-подходящите гъвкави методи и 

практики спрямо характеристиките на специфичния проект и (3) характеристиките на 

организацията като цяло, използвайки индекса на Sidky за измерване на гъвкавостта 

(Sidky Agile Measurement Index или SAMI); и (4) избор на конкретни гъвкави методи и 

практики чрез балансирането на спецификите на проекта и организацията и ниво (от 

общо 5) на гъвкавост, което трябва да бъде постигнато (съгласно SEMI). Подходът е 

приложен успешно от Sidky et al. при внедряването на гъвкави методи и практики за 

разработката на критичен софтуер. 

През 2008г. Qumer и Henderson-Sellers [17] също предлагат систематичен подход 

за внедряване на гъвкавите методи и практики, който те наричат Agile Adoption and 

Improvement Model (AAIM). Той дефинира шест нива на внедряване: начален стадий 

(agile infancy), стадий на въвеждане (agile initial), реализация (agile realization), полза 

(agile value), оптимизация (agile smart) и прогрес (agile progress). Всяко от тях включва 

определен набор от принципи (като бързина, приспособимост, ефективна комуникация, 

сътрудничество и т.н.), които следва да бъдат въведени и утвърдени в организацията за 

да постигне тя определена степен на гъвкавост. Що се отнася до степента на гъвкавост, 

тя се измерва чрез използването на 4-DAT техниката, предложена от същите автори 

[203]. Подобно на AAF, AAIM също не е ограничен по отношение на определени 

методи и практики и също е приложим в различни проектни и организационни 

контексти (базирайки се на Agile Software Solution Framework [245] или ASSF). Но за 

разлика от него, AAIM не предлага в явен вид конкретни гъвкави методи и практики. 

Той се фокусира единствено върху принципите, които трябва да бъдат застъпени в 

организацията за да бъде постигната желаната степен на гъвкавост. Подходът е 

приложен успешно от Qumer и Henderson-Sellers в два пилотни проекти. По-късно, през 

2010г., той е включен и в три от стадиите на т.нар. рамка за управление на жизнения 

цикъл на гъвкавите процеси (Agile Process Lifecycle Management Framework или 

APLM) [246], предложена от същите автори. 

Подходът предложен от Soundararajan и Arthur през 2011г. [18], наречен 

Objectives, Principles and Practices Framework (OPP) се различава съществено от тези 

на Sidky et al. и Qumer и Henderson-Sellers. Той измества фокуса от постигането на 

висока степен на гъвкавост към постигането на целите заложени в гъвкавите методи и 

практики. Освен че извлича основните цели на ГРС (от четирите гъвкави ценности), 

той дефинира и девет принципа, които подпомагат постигането на тези цели. Те от своя 

страна са свързвани с 27 конкретни гъвкави практики заимствани основно от Скръм, 

ЕП и РФ. Именно тези връзки (между цели, принципи и практики) се използват за да се 

идентифицират практиките, които са най-адекватни спрямо целите на организация. 

Освен адекватността, предложеният подход използва готовността на организацията да 

предложи среда, което е благоприятна за тези практики, както и очакваната 

ефективност от прилагането им. 



 

 

 

 

Подход близък до OPP е предложен от Esfahani et al. [19] също през 2011г. Той е 

наречен Strategically Balanced Process Adoption (SBPA) и е основан на предложеното 

от същите автори структурирано хранилище от фрагменти на гъвкавите методи 

(RAMF), в който всеки фрагмент (по същество гъвкава практика) е описан чрез (1) 

корпоративните индикатори, към които той има доказан ефект - било то положителен 

или отрицателен; и (2) условията, необходими за да се наблюдават тези ефекти (в 

смисъла на различни ситуационни фактори). Подходът включва два основни етапа. В 

първият етап фрагментите в RAMF се оценяват следвайки алгоритъма описан в 

Esfahani et al. и се препоръчват тези, които имат най-голям потенциал за 

постигането на стратегическите цели на организацията. След това, вземайки 

предвид различни ситуационни фактори се прави окончателен избор за това кои от тях 

да бъдат въведени в организацията. След въвеждането им в употреба започва втория 

етап. При него действителния ефект от прилагането на фрагментите в 

организацията се оценява и се взема решение дали използването им ще продължи. 

Подходът включва фрагменти от Скръм, ЕП, РФ, Лийн, АРС и ДРС, и е приложим 

основно на организационно ниво. Подобно на AAF и AAIM, SBPA също е приложен 

успешно от авторите в индустрията. 

Освен разгледаните по-горе подходи, в литература съществуват и други такива 

подходи, включително Agile Framework for Small Projects (AFSP) от Lee и Yong [247], 

Quality Improvement Paradigm (QIP) адаптиран от Pikkarainen et al. [235], Experience-

Based Agile Adoption (EBAA) от Krasteva et al. [248] и др. Днес не съществува подход, 

който да е основан на корпоративните ценности, въпреки че те са идентифицирани 

като основен фактор за успех при внедряването и прилагането на гъвкавите методи и 

практики в организациите. Така подходът предложен в дисертационния труд запълва 

тази ниша. Той се позиционира най-близо до SBPA (качвайки се с едно абстрактно 

ниво от стратегическите цели към корпоративните ценности), след което до QIP, OPP и 

EBAA. 

2.3.3 Корпоративните ценности и внедряването на гъвкавите методи и 

практики 

Доколкото е известно на дисертанта, корпоративните ценности като самостоятелна 

организационна конструкция не са били обект на обстойни емпирични изследвания по 

отношение на внедряването на гъвкавите методи и практики в организациите. 

Въпреки това редица практици подчертават тяхното значение за ГРС. Така например 

според Highsmith, един от авторите на гъвкавия манифест и световно признат експерт в 

областта, корпоративните ценности трябва да бъдат в основата на оценяването и 

избирането на методите и практиките за софтуерна разработка в една организацията 

[171]. Подобно на Highsmith, Miller и Larson [249] също смятат, че вземането на 

решение относно прилагането на гъвкавите методи и практики трябва да бъде 

подчинено на заложените в тях ценностите и съвместимостта им спрямо тези, 

доминиращи в организацията. Sliger [250] и Mar [251], експерти с дългогодишен опит в 

ГРС, споделят че конфликтът на ценности е сред основните причини за неуспеха на 

ГРС – поне що се отнася до тяхната лична практика. 

Оскъдна е литературата относно корпоративните ценности и извън 

контекста на ГРС. Въпреки това съществуват няколко емпирични изследвания, които 

са тясно свързани с дисертационния труд. Такова е проучването на Cram [252] от 2011г. 

Той изследва съвместимостта на ценностите заложени в методите за разработка на 

софтуер и корпоративните ценности на организациите и определя ефектът, който тя 



 

 

 

 

оказва върху продуктивността. За целта използва таксономията предложена от Leidner 

и Kayworth [143], състояща се от 26 корпоративни ценности и измерва съвместимостта 

(наречена от Cram “IS values alignment”) чрез оценка на разликите (score differences). 

Резултатите от това проучване, проведено в три различни организации, показва че 

съществува силна връзка между съвместимостта на тези ценности и 

продуктивността. В заключение Cram препоръчва внедряването и прилагането на 

конкретни методи и практики за разработка на софтуер да бъде ръководено от 

ценностите заложени в тях и степента, с която те се вписват с корпоративните 

ценности на организацията. Друго подобно емпирично проучване е това на Karlsson и 

Ågerfalk [253] през 2009г. С него те подчертават значението на ценностите при 

конструирането на методи за разработка на софтуер и показват (чрез прилагането му в 

конкретна организация), че за да бъде успешно то е необходимо тези ценности да 

бъдат силно застъпени и допълнително разгърнати в организацията. Проучването на 

Middleton [254] от 2004г. също има отношение към дисертационния труд. Чрез него той 

изследва съвместимостта на индивидуалните и корпоративните ценности в 

организациите и оценява доколко това улеснява приемането на нови информационни 

технологии. Резултатите и от това емпирично проучване са положителни и показват, че 

съвместимостта действително определя успеха на този тип начинания. В заключение 

Middleton препоръчва преди приемане на нови информационни технологии, да се 

установи тяхната съвместимост с организацията и ако такава липсва, процесът да 

бъде преустановен. Едва когато такава бъде осигурена, процесът може да продължи. 

Съществуват и няколко емпирични проучвания свързани с подобряването на 

софтуерните процеси (SPI). Така например Muller et al. [255] и Dubé и Robey [256] 

показват, че успехът на този тип инициативи до голяма степен зависи от 

съвместимостта на ценности заложени в софтуерните процеси и корпоративните 

ценности на организацията. 

От друга страна корпоративните ценности са основен компонент на 

корпоративната култура, която е била обект на множество емпирични изследвания 

през годините. Подробен обзор на тези проучвания е направен от Iivari и Iivari през 

2011г. [33], който е допълнен и систематизиран за целите на дисертационния труд. 

Проучванията са разделени в три основни групи в зависимост от техния фокус. В 

първата група попадат проучвания, които изследват характеристиките на 

“гъвкавата култура” - културата, която различните видове гъвкави методи и 

практики изграждат в организацията (напр. ЕП култура, Скръм култура и т.н.). Към 

тях спадат проучванията на Wendorff [257], Siakas и Siakas [258], Doshi и Doshi [259], 

Vinekar и Huntley [260], и McElfish [261]. Втората група включва проучвания, които 

изследват и дават практически указания за това как корпоративната култура на 

организацията да бъде адаптирана по начин, който да подкрепя ГРС. Тук попадат 

изследванията на Tolfo и Wazlawick [262], Tolfo et al. [263], Vinekar et al. [264], Hoda 

[265], Cho [266], Ingalls и Frever [267], Goebel [268] и Pechau [269]. Третата и последна 

група включва проучвания, които изследват културната съвместимост на 

гъвкавите методи и практики (cultural compatibility или cultural fit) - доколко те 

могат да се приложат успешно в условията на различни корпоративни култури. Към 

тях спадат проучванията на Robinson и Sharp [56], Strode et al. [55], Long и Starr [57], 

Pekkanen [270] и Iivari и Iivari [33]. Именно тези проучвания имат отношение към 

дисертационния труд. Те използват различни културни профили, най-често заимствани 

от Quinn и Rohrbaugh [131]  (CVF) и Cameron и Quinn   [271] (OCAI), които от своя 

страна са основани на доминиращите в организацията корпоративни ценности. Така те 

косвено изследват съвместимостта на ГРС и корпоративните ценности на 

организацията. 



 

 

 

 

Културната съвместимост е посочвана и в редица анкетни индустриални 

проучвания като основен фактор за успех при внедряването и прилагането на ГРС. 

Така например Misra et al. [26] идентифицира корпоративната култура като един от 

деветте фактора, които са статистически значими за успеха на ГРС. Значението на 

културната съвместимост е подчертана и в проучванията на VersionOne, които за 

последните пет години (2008 – 2012г.) [212-216] показват, че корпоративната култура е 

сред първите три причини за неуспешното внедряване на гъвкавите методи и практики 

в организациите. Също така техните проучванията за последните три години [214-216] 

(2010 – 2012г.) показват, че невъзможността корпоративната култура на организацията 

да бъде адаптирана спрямо ценностите и принципите на ГРС е основната пречка пред 

тяхното пълно разгръщане. Културната съвместимост се появява като фактор за успех и 

в анкетното индустриално проучване за България, направено в рамките на 

дисертационния труд [11], макар и след други фактори като наличието на знания и опит 

в ГРС, достатъчно време и бюджет. 

2.4 Заключение 

В настоящата глава са изследвани и анализирани проблемните области, тясно свързани 

с целите на настоящия дисертационен труд (Задача 1). Въз основа на това могат да 

бъдат направени някои важни заключения. По отношение на корпоративните 

ценности (Задача 1.1) това са: 

 Корпоративните ценности са актуална тема в академичните и 

индустриалните среди - Това се потвърждава от (1) установената трайна 

възходяща тенденция в изследването на корпоративните ценности; (2) броя и 

разнообразието от рецензираните научни списания, публикуващи 

изследвания в тази област; и (3) високото качество на публикациите (със 

среден импакт фактор от 2.5 съгласно SSCI), което е и индикатор за зрялост 

на изследванията в тази област; 

 Същността на корпоративните ценности е задълбочено изследвана в 

литературата - За това свидетелстват 47-те дефиниции на корпоративните 

ценности, извлечени в рамките на представения литературен обзор. И 

въпреки, че съществуват някои различия между тях (най-вече свързани с 

концепцията за ценност, начина, по който те възникват в организацията и 

т.н.), те са повече сходни/консистентни една с друга (и съответно са 

консолидирани в обща дефиниция за целите на настоящия дисертационен 

труд). В допълнение към това корпоративните ценности са добре 

разграничени в литературата от други организационни конструкции като 

корпоративната култура, визията и мисията на организацията, бизнес 

етиката, стратегическите цели и д.р. 

 Структурата на корпоративните ценности е обстойно проучена в 

литературата - Тя е разгледана в 35% от публикациите, включени в 

литературния обзор. В резултат на това са извлечени общо 20 категории и 

над 40 таксономии на корпоративните ценности. 

 Корпоративните ценности могат да окажат благоприятен ефект върху 

множество корпоративни индикатори - Това показват 77% от 

публикациите, включени в литературния обзор. От тях 95% представляват  

емпирични изследвания, голяма част от които дават преки доказателства за 

влиянието на корпоративните ценности върху различни корпоративни 



 

 

 

 

индикатори. Броят на тези корпоративни индикатори, съгласно направения 

литературен обзор, е 76 като най-активни в изследванията в тази област са 

дисциплините HRM&OS, OPR и OC&OD. Заслужава да се отбележи 

OC&OD, което свидетелства положително за приложимостта на 

корпоративните ценности в процеса на внедряване на гъвкавите методи и 

практики (което по същество е вид организационна промяна). 

Недостатъците и страничните ефекти от корпоративните ценности са 

оскъдно изследвани в литературата. 

 Ефективното управление на корпоративните ценности е добре 

изследвано  - За това свидетелстват над 40-те добри практики, извлечени в 

рамките на литературния обзор, които дават преки указания и насоки как 

корпоративните ценности в една организация да бъдат дефинирани, 

въведени, прилагани и актуализирани. 

Не по-малко важни заключения могат да бъдат направени и по отношение на 

гъвкавата разработка на софтуер (Задача 1.2):  

 ГРС е актуална тенденция в съвременната разработка на софтуер - Това 

се потвърждава от множеството анкетни индустриални проучвания, 

проведени през последните години, които показват, че популярността им не 

само нараства с постоянни темпове, но и че все повече организации, които 

не използват гъвкавите методи и практики, планират да направят това в 

близко бъдеще. Направеният литературен обзор показва още (базирано на 

шест проучванията на VersionOne от 2007 до 2012), че не всички гъвкави 

методи и практики се радват на широк интерес в практиката. Така например 

най-популярните гъвкави методи са Скръм и ЕП, следвани от РФ, Лийн, АРС 

и ДРС (върху които е и фокусът на настоящия дисертационен труд), докато 

фамилията Кристъл, Гъвкавото моделиране и др. почти не се използват. Що 

се отнася до гъвкавите практики, най-популярни са Дневните срещи, 

Планиране на итерациите и Компонентното тестване, докато най-назад в 

класацията са Аналоговите дъски и Непрекъснатото разгръщане. 

 ГРС е актуална тенденция за разработка на софтуер в България - Това 

разкрива проведеното в рамките на настоящия дисертационен труд анкетно 

индустриално проучване в България. Резултатите от него показват, че ГРС се 

прилага в 79% от анкетираните организации. Така то потвърждава 

световните тенденции в разпространението на този тип софтуерна разработка 

и по отношение на България (макар и само индикативно, поради малкия брой 

на участващи в него организации – 81). 

 Необходими са повече анкетните индустриални проучвания с висока 

степен на достоверност - Оценката на достоверността (съгласно 

предложения в настоящия дисертационен труд инструментариум) на 

анкетните индустриални проучвания, направени в рамките на литературния 

обзор, показва, че те имат ниски до средни оценки по отношение на своята 

истинска стойност (вътрешна валидност) и приложимост (външна 

валидност). Това означава, че публикуваните от тях резултати относно 

честотата на прилагане на гъвкавите методи и практики следва да бъдат 

внимателно използвани и с нужната критичност. 

 ГРС може да окаже благоприятен ефект върху редица корпоративни 

индикатори - Мащабното проучване на Esfahani et al. [227] показва, че 

съществуват множество емпирични данни относно влиянието, което ГРС 

оказва върху различни корпоративни индикатори. Броят на 

идентифицираните от тях корпоративни индикатори е 133 като голяма част 



 

 

 

 

от тях са свързани с производителността, ефективната комуникация и 

сътрудничеството. Тези резултати са подкрепени и от други подобни обзорни 

изследвания, както и от различни анкетни индустриални проучвания, 

включително и това за България, проведено в рамките на настоящия 

дисертационен труд. 

Що се отнася до внедряването на ГРС и значението, което корпоративните 

ценности имат за успеха на тази сложна и трудоемка инициатива (Задача 1.3), най-

важните заключения са: 

 Внедряването на ГРС е актуален проблем пред академичната общност - 
За това свидетелстват (1) нарастващият брой публикации, изследващи 

факторите за успех/неуспех при внедряването и прилагането на ГРС в 

организациите; и (2) нарастващия брой систематични подходи за 

внедряване на ГРС, които предоставят конкретни указания и насоки как да 

бъдат постигнато това. Основната цел е да се ограничат случаите, при които 

организациите частичното прилагат гъвкавите методи и практики, 

неправилно ги адаптират или комбинират с план-базираните методи, или 

съответно отказват/прекратяват прилагането им. 

 Критериите за успешното внедряване на ГРС не са еднозначно 

дефинирани в литературата - Направеният литературен обзор 

идентифицира четири различни критерия за оценка на успеха от 

внедряването на ГРС в организацията, използвани в литературата. Това са 

(1) стриктността, с която се ГРС се прилага в организацията; (2) степента на 

гъвкавост на организацията, постигната чрез внедряването на ГРС; (3) 

степента, с която ГРС е приета (одобрена) от служителите, които я прилагат; 

и (4) приносът на ГРС в постигането на определени организационни цели и 

стратегии. Настоящият дисертационен труд използва четвъртия критерий. 

 Успешното внедряване на ГРС зависи от множество фактори (вкл. от 

корпоративната съвместимост) - Това показват вторичните проучвания, 

направени от Vijayasarathy и Turk [27] и Senapathi и Srinivasan [28]. 

Разглеждайки съществуващите емпирични изследвания в тази област те 

идентифицират редица фактори за успех, които имат пряко отношение към 

внедряването и прилагането на ГРС. Най-съществените от тях са 

организационната подкрепа, социалния натиск, очакваните ползи и не на 

последно място културната съвместимост (наличието на нагласи/ценности 

близки до тези на ГРС). Последната е още по-застъпена в анкетните 

индустриални проучвания. Така например проучванията на VersionOne за 

периода 2010-2012г. [214-216] показват, че корпоративната съвместимост е 

основният фактор за успех. 

 Корпоративните ценности като самостоятелна организационна 

конструкция са оскъдно изследвани в литературата - За това свидетелства 

липсата на емпирични изследвания, които да изследват корпоративните 

ценности (като самостоятелна организационна конструкция) в контекста на 

ГРС. Въпреки това редица практици подчертават тяхното значение, 

включително Highsmith [171], един от авторите на гъвкавия манифест. Не 

толкова оскъдна е литературата извън контекста на ГРС, където всички 

проучвания, разгледани в рамките на литературния обзор, са единодушни, че 

внедряването и прилагането на конкретни методи и практики за 

разработка на софтуер трябва да бъде ръководено от ценностите 

заложени в тях и степента, с която те се застъпени в организацията. От 

друга страна корпоративните ценности са основен компонент на 



 

 

 

 

корпоративната култура, която е обект на множество емпирични 

изследвания в ГРС. Всички тези изследвания отново потвърждават водещата 

роля на културната съвместимост за успешното внедряване на ГРС. 

 Съществуват редица систематични подходи за внедряване на ГРС в 

литературата - В рамките на литературния обзор са идентифицирани 

множество систематични подходи за внедряване на ГРС, сред които най-

популярни са AAF, AAIM, OPP и SBPA. Те предлагат структуриран и 

повторяем процес за внедряване на ГРС, с множество от указания и насоки, 

които да подпомогнат организациите в тази сложна и трудоемка инициатива.  

 Не съществува систематичен подход за внедряване на ГРС, основан на 

корпоративните ценности - Въпреки че културната съвместимост е 

идентифицирана като един от водещите фактор за успех, в рамките на 

литературния обзор не е открит систематичен подход, който да е 

основан/подчинен на корпоративните ценности на организацията. Така 

подходът, предложен в настоящия дисертационен труд, запълва тази ниша. 

Той се позиционира най-близо до SBPA, след което до QIP, OPP и EBAA. 

Резултатите от литературния обзор потвърждават актуалността и значимостта на 

разглежданите проблемните области и подчертават необходимостта от създаването 

на систематичен подход за внедряване на гъвкавите методи и практики, основан на 

корпоративните ценности. 



 

 

 

 

3. Подход за оценка на приложимостта на гъвкавите методи и 

практики, основан на корпоративните ценности 

Настоящата глава предлага нов формален поход за оценяване на приложимостта на 

гъвкавите методи и практики, основан на корпоративните ценности на организацията. 

Той следва да се използва в първия етап от внедряването на ГРС, когато организацията 

избира конкретните гъвкави методи и практики, които да въведе и прилага. 

Съответно те трябва да бъдат избрани така, че в най-висока степен да укрепват и 

засилват нейните корпоративни ценности. Освен при избора, подходът следва да се 

използва и при оценяването на гъвкавите методи и практики след тяхното 

въвеждане и прилагане в организацията, което е четвъртия етап от внедряването на 

ГРС. За целта той трябва да предостави набор от конкретни организационни метрики, 

които да бъдат използвани за измерването на действителния ефект от тяхното 

внедряване върху нейните корпоративни ценности. По този начин организацията ще 

може да вземе аргументирано решение дали да приеме или отхвърли прилаганите 

гъвкави методи и практики, което е и последенят етап от внедряването на ГРС. Така 

подходът за оценка на приложимостта на гъвкавите методи и практики е един от най-

съществените компоненти на предложения в дисертационния труд цялостен подход 

за внедряване на ГРС, основан на корпоративните ценности. 

При създаването на подхода за оценка на приложимостта на гъвкавите методи и 

практики са спазени следните изисквания: 

 Да е подчинен на корпоративните ценности на организацията (и 

постигането на най-голям положителен ефект от внедряването на гъвкавите 

методи и практики спрямо тях); 

 Да предлага формална, структурирана и повторяема процедура/алгоритъм 

за оценка на приложимостта на гъвкавите методи и практики (и в този 

смисъл да може да бъде автоматизиран); 

 Да следва принципите на софтуерното инженерство основано на 

доказателства (т.е. да е основан на емпирични данни); 

 Да е общо приложим и разширяем (да позволява добавянето на нови, както и 

актуализирането и премахването на вече включени в него емпирични данни, 

гъвкави методи и практики, корпоративни ценности и т.н.); 

 Да е практичен и лесен за използване (да предлага готов инструментариум, 

който да позволи на организацията бързо и лесно да го приложи/адаптира за 

своите нужди). 

 Структурата на настоящата глава се състои от три секции и заключение. 

Секция 3.1 е свързана с оценката на съществуващите класификации на корпоративните 

ценности и създаването и валидирането на нова такава класификация. Това включва 

нова категория (Подсекция 3.1.1) и нова таксономия на корпоративните ценности 

(Подсекция 3.1.2). В Секция 3.2 са идентифицирани и оценени емпиричните връзки 

между корпоративните ценности в предложената таксономия и конкретни методи и 

практики за ГРС и е представен формализъм, върху който стъпва подхода за оценка на 

приложимостта на ГРС. Това включва въвеждането на използваните дефиниции и 

означения (Подсекция 3.2.1) и дефинирането на три формални оценки – оценка на 



 

 

 

 

ефекта от прилагането на гъвкава практика върху конкретна корпоративна ценност 

(Подсекция 3.2.2), оценка на достоверността на този ефект (Подсекция 3.2.3) и оценка 

на разнородността на този ефект (Подсекция 3.2.4). Секция 3.3 допълва използваните 

дефиниции и означения (Подсекция 3.3.1) и разширява въведените формални оценки 

така, че да покриват множество от корпоративни ценности и отчитат свързаните с тях 

тегла за важност (Подсекция 3.3.2). В последствие са дефинирани аналогични оценки и 

на ниво гъвкав метод (Подсекция 3.3.3) и е представена структурирана и повторяема 

процедура/алгоритъм за оценка на приложимостта на ГРС (Подсекция 3.3.4). В 

Заключението е обобщена работата по настоящата глава. 

3.1 Избор на класификация на корпоративните ценности 

Изборът на подходяща класификация (и по-конкретно таксономия) на корпоративните 

ценности е от съществено значение за целите на дисертационния труд. Това е така, 

защото организациите често дефинират своите корпоративни ценности, използвайки 

богата на абстракции лексика (вкл. конструкции като удовлетвореност, мотивация, 

лоялност, доверие и др.). Когато тя е лишена от формално описание (напр. чрез 

рефериране на използваните дефиниции) и конкретика (в смисъла на примери, случаи 

на употреба и т.н.), те остават неясни и подлежат на субективна интерпретация. А това 

може сериозно да затрудни систематичния им анализ. От друга страна организациите 

често използват различна терминология, за да опишат едни и същи корпоративни 

ценности. Така например развитието (customer development), подобряването (customer 

enhancement), овластяването (customer empowerment) и обогатяването (customer 

enrichment) на клиента могат да се свържат с една и съща ценност – напр. засилване на 

позициите на клиента чрез развиване на неговите знания, опит, възможности и др., 

въпреки че те включват семантично различни понятия. Това от своя страна създава 

допълнително объркване и затруднява (и дори прави невъзможен) сравнителния анализ 

между отделните организации по отношение на техните корпоративни ценности. Ето 

защо е необходима обща класификация, която да преодолее тези различия и да 

осигури една не само консистентна, но и обективна (лишена от субективна 

интерпретация) терминология. В допълнение към това, тя трябва да удовлетвори и 

изискванията за формалност, разширяемост и практичност/измеримост. 

За да се осигури подобна класификация на корпоративните ценности са 

разгледани таксономиите на корпоративните ценности, описани в предходната втора 

глава от настоящия дисертационен труд (Секция 2.1, Подсекция 2.1.3). Те са оценени 

спрямо няколко основни критерия: (1) наличието на формално описание на научно-

изследователската методология, използвана за създаването на таксономията, както 

и формално описание на самата таксономия; (2) възможност за добавяне, 

актуализиране и премахване на корпоративни ценности от нея; и (3) валидност (вкл. 

надеждност и приложимост). Освен тези три критерия, таксономиите са оценени и 

спрямо включените в тях корпоративни ценности. Те следва да (1) са консистентни с 

дефиницията на корпоративните ценности, въведена в предходната втора глава от 

настоящия дисертационен труд (Секция 2.1, Подсекция 2.1.2) и съответно да са 

конструкции (хипотетически абстракции), дефинирани на колективно ниво и в 

организационен контекст; (2) формално дефинирани и описани (вкл. чрез рефериране на 

използваните литературни източници); и (3) измерими (да са обвързани с набор от 

конкретни организационни метрики). От разгледаните над 40 таксономии на 

корпоративните ценности, не е открита такава, която напълно да отговаря на 

поставените по-горе изисквания. Най-често липсва формално описание (както на 



 

 

 

 

самата таксономия, така и на корпоративните ценности, включени в нея), няма 

съответствие с дефиницията на корпоративните ценности, предложена в предходната, 

втора глава (Секция 2.1, Подсекция 2.1.2), корпоративните ценности не са измерими (не 

са асоциирани с конкретни организационни метрики) и др. 

 Поради идентифицираната липса е създадена нова таксономия на 

корпоративните ценности. За целта са извлечени и използвани корпоративни 

ценности от вече разгледаните таксономии (общо 521). След прилагане на 

ограниченията описани по-горе, те са сведени до 189, които са допълнително 

анализирани и систематизирани чрез прилагането на мета-етнографския метод, 

предложен от Noblit и Hare [79]. Превеждането на корпоративните ценности една в 

друга се оказа най-сложния и трудоемък процес, най-вече заради липсата на формално 

описание на голяма част от тях.Това значително увеличи възможността от субективна 

интерпретация от страна на дисертанта. За да се осигури по-висока степен на 

надеждност (вътрешна валидност), превеждането е повторено още веднъж (по примера 

на метода тест-ретест [272]). В резултат на това са дефинирани общо 29 корпоративни 

ценности, които представляват и първоначален вариант на предложената в 

дисертационния труд таксономия на корпоративните ценности. 

Предложената таксономия е валидирана чрез прилагането й на практика. За 

целта група доброволци (студенти магистри) я използват, за да извлекат и опишат 

корпоративните ценности на организациите, включени в класацията на 
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 (PricewaterhouseCoopers) за най-успешни софтуерни 

компании в света за 2013г. [273]. Те успяват правилно (съгласно дефиницията на 

корпоративните ценности, предложена в дисертационния труд) и консистентно (един 

спрямо друг) да преведат корпоративните ценности на разгледаните организации в 

корпоративните ценности от предложената таксономия, което свидетелства за нейната 

надеждност (вътрешна валидност). Въпреки това някои от корпоративните ценности 

на разгледаните организации не се покриват от корпоративните ценности, включени в 

предложената таксономия, което показва, че нейната приложимост (външна 

валидност) не е достатъчна. След внимателен анализ на резултатите е установено, че в 

предложената таксономия липсват ценности, засягащи определени групи 

заинтересовани страни (най-вече свързани с партньорите и акционерите на 

организацията). В резултат на това са добавени още 10 корпоративни ценности 

(ставайки общо 39), а самата таксономия реорганизирана йерархично. В последствие тя 

е приложена още веднъж от нова група доброволци (отново студенти магистри), но 

този път резултатите по отношение на нейната приложимост (външна валидност) са 

задоволителни. 

След валидирането на таксономията, тя е формално описана чрез използването 

на концептуални карти. Те представляват формална графична нотация за представяне 

на различни концепции и връзките между тях (често под формата на граф, дърво и т.н.) 

[88]. Нотацията е лесна за използване като същевременно с това позволява детайлното 

описание на различни по сложност онтологии и таксономии. Чрез формалното 

дефиниране на таксономията под формата на концептуални карти е удовлетворено и 

изискването за разширяемост – концептуалните карти (и съответно самата таксономия) 

могат лесно да бъдат променени, стига да бъдат следвани зададените ограничения по 

отношение на формалност и измеримост). 

3.1.1 Категоризация на корпоративните ценности 
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В процеса на създаване и валидиране на предложената таксономия са идентифицирани 

две основни категории корпоративни ценности – агентни (agent values) и оперативни 

(operational values). Те дефинират и нейното първо йерархично ниво. 

Aгентните ценности са корпоративни ценности, които се отнасят до различни 

заинтересовани от организацията страни. Тук под заинтересовани страни се разбира 

всички онези, които имат пряко или косвено отношение към функционирането на 

организацията (напр. са нейни служители, клиенти, партньори и т.н.) и/или по един или 

друг начин са свързани с резултатите от нея (напр. са потенциални бенефициенти, 

носители на риска, инвеститори и т.н.) [274]. В този смисъл агентните ценности 

описват желани характеристики (крайни състояния) на клиентите (напр. 

удовлетвореност, лоялност, ангажираност и др.), партньорите (напр. доверие, развитие, 

равнопоставеност и др.), конкурентите (напр. интегритет, етично поведение и др.), 

акционерите и инвеститорите (напр. благосъстояние), служителите (напр. отговорност, 

компетентност, почтеност и др.), обществеността (напр. екологична и социална 

устойчивост) и т.н. Те могат да се разглеждат и като причина за съществуването на 

организацията (от перспективата на нейните заинтересовани страни [275]). За целите на 

настоящата таксономия са използвани пет основни групи заинтересовани страни – 

служителите, клиентите и партньорите (вкл. доставчици, кредитори и конкуренти) 

на организацията, нейните акционери (вкл. инвеститори) и обществеността (вкл. 

местни и национални общности, профсъюзи, организации с нестопанска цел и т.н.). За 

всички тях са дефинирани подкатегории агентни ценности (които се явяват второто 

йерархично ниво на таксономията). Те са описани на Таблица 3.1. 

Агентни ценности Описание на заинтересованите страни/агентите 

Ценности свързани 

с клиентите / 

Customer values 

Клиентите могат да бъдат крайни потребители/ползватели (в случая на B2C), 

бизнес организации (в случая на B2B), правителствени организации или 

организации от публичния сектор (в случая на B2G), както и всички онези, 

които са получатели и/или ползватели на продуктите и услугите, предлагани от 

организацията. 

Ценности свързани 

с партньорите / 

Partner values 

Партньорите могат да бъдат доставчици (производители, дистрибутори и 

всички онези, на които организацията разчита, за да осигури входните си 

ресурси), контрактори (изпълнители, отговарящи за изнесени дейности като 

производство, дистрибуция и т.н.), индустриални и търговски обединения, 

професионални асоциации, кредитори и конкуренти. 

Ценности свързани 

с акционерите / 

Shareholder values 

Акционерите могат да бъдат собственици, инвеститори и всички онези, които 

по един или друг начин законно участват в собствеността на организацията. 

Ценности свързани 

със служителите / 

Employee values 

Служителите могат да бъдат висши ръководители (вкл. членове на съвета на 

директорите, председатели и заместник-председатели, генерални директори и 

т.н.), ръководители от средно ниво (вкл. браншови мениджъри, ръководители 

на отдели и т.н.), оперативни ръководители (напр. на функционални звена, на 

проекти), оперативни служители (инженери, счетоводители и т.н.) и всички 

онези, които допринасят за функционирането на организацията чрез своя труд, 

знания и опит. 

Ценности свързани 

с обществеността / 

Обществеността може да включва местни и национални общности, профсъюзи, 

организации с нестопанска цел и всички онези, които биха могли да засегнат 

или да бъдат засегнати от дейността на организацията. 

Таблица 3.1 Подкатегории агентни ценности. 

Втората категория корпоративни ценности са т.нар. оперативни ценности 

(operational values). Те описват желаните характеристики (крайни състояния) на начина, 

по който организацията функционира и се развива (или нейните процеси), както и 

продуктите, които тя създава и предлага. Те могат да се разглеждат и като условията, 



 

 

 

 

определящи/гарантиращи нейното съществуване. Оперативните ценности са разделени 

в две подкатегории, представени на Таблица 3.2.  

Оперативни ценности Описание 

Ценности свързани с 

процесите / Process values 

Процес е всяко множество от взаимосвързани и структурирани 

дейности и задачи, които трансформират организационните ресурси в 

конкретни продукти и услуги. 

Ценности свързани с 

продуктите / Product values 

Продуктите са конкретните резултати от дейността на организацията в 

смисъла на произведени стоки, извършени услуги и т.н. 

Таблица 3.2 Подкатегории оперативни ценности. 

Освен таблично, предложената категоризация е представена и на Фигура 3.1 под 

формата на йерархично дърво. От нея се вижда, че тя включва две основни категории и 

седем подкатегории. Тази йерархия е в основата и на таксономията на корпоративните 

ценности, представена в следващата секция. 

 

Фигура 3.1 Категоризация на корпоративните ценности. 

Предложената категоризация на корпоративните ценности се различава от вече 

описаните във втората глава от дисертационния труд (Секция 2.1, Подсекция 2.1.3) 

категоризации по това, че: (1) отчита съществуването на различни заинтересовани от 

организацията страни и дефинира корпоративни ценности за всяка от тях; и (2) 

подчертава значението на процесите и продуктите за функционирането и развитието на 

организацията. Така тя разделя корпоративните ценности в зависимост от основния им 

фокус и се позиционира най-близко до категориите, предложени от Day и Hudson [43], 

Padaki [146], Strickland и Vaughan  [152] и Prilleltensky [153]. 

3.1.2 Таксономия на корпоративните ценности 

Предложената таксономия се състои от общо 39 корпоративни ценности, организирани 

йерархично съгласно класификацията, представена в предишната секция (Фигура 3.1). 

Всяка от тези корпоративни ценности (напр. удовлетвореността на клиента) е 

формално описана чрез своето уникално име, категорията в която попада (агентни 

ценности), корпоративните ценности, с които е взаимосвързана (напр. лоялността и 
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ангажираност на клиента и т.н.), и организационния компонент, който засяга (клиент) 

и чието желано крайно състояние определя (удовлетвореност). От своя страна 

организационният компонент (клиентът) е дефиниран чрез организационната група 

(заинтересованите страни), към която принадлежи и множеството от желани 

крайни негови състояния (сред които и удовлетвореността). Тези желани крайни 

състояния притежават множество от измерими характеристики (напр. направени 

поръчки, оплаквания, препоръки и т.н.), които пък са асоциирани (на базата на 

различни литературни източници) с конкретни организационни метрики (напр. честота 

на поръчките, брой дефекти, нетна промоторна оценка и т.н.). Въведените концепции и 

връзките между тях са показани на Фигура 3.2 с помощта на концептуална карта. 

 
 

Фигура 3.2 Концепции, използвани за формалното описание на корпоративните 

ценности и връзките между тях. 

Първият организационен компонент, който таксономията разглежда е клиентът 

(customer). За него са дефинирани общо шест корпоративни ценности, а именно 

удовлетвореност (customer satisfaction), изпълнение (customer performance), доверие 

(customer trust), овластяване (customer development), лоялност (cutomer loyalty) и 

ангажираност на клиента (customer involvement). Те са описани на Таблица 3.3, където 

са посочени и част от асоциираните с тях организационни метрики. В скоби, до името 

на корпоративните ценности, са показани и някои организационни конструкции, които 

в процеса на създаване на таксономията (и по-конкретно при транслирането на 

корпоративните ценности) са обединени в едно. 

Корпоративна ценност Организационни метрики 

Удовлетвореност на клиента / 

Customer satisfaction 

(delightment) - Очакванията на 

клиента спрямо предлаганите от 

организацията продукти и услуги 

са удовлетворени 

Нетна промоторна оценка; Честота на поръчките; Придържане 

към предварително заложените срокове, бюджет и обхват; 

Качество на поддръжката; Честота на оплакванията; и др. 

Изпълнение на клиента / 

Customer performance 
(productivity, efficiency, 

profitability, leadership) - 

Нетна печалба; Марж на брутната печалба; Възвръщаемост на 

активите/инвестициите; Пазарен дял; Ръст на продажбите; 

Време за пускане на пазара; Икономическа добавена стойност; 

Цена на акция; и др. 



 

 

 

 

Финансовите и пазарни позиции 

на клиента са подобрени 

Доверие на клиента / Customer 

trust (confidence, creditability, 

dependability) 

Чувството за сигурност на клиента 

в способностите и действията на 

организацията е подсилено 

Нетна промоторна оценка; Степен на влияние върху решенията 

и действията на клиента; Брой делегирани отговорности от 

клиента; Степен на представителство; Степен на контрол; 

Информация в медиите за извършени измами, корупция, 

обвинения и др.; Натиск от клиента да се следват определени 

стандарти за поведение, сертификационни програми и др.; и др. 

Овластяване на клиента / 

Customer development 

(empowerment, enrichment, 

enhancement) - Възможностите на 

клиента (от гледна точка на 

неговата компетентност, знания, 

опит, контакти и т.н.) са 

подобрени 

Брой предложени продуктови подобрения; Брой предложени 

процесни подобрения; Брой нови контакти и партньорства; 

Подобрение в компетентността и експертността на клиента; 

Достъп до ресурсите на организацията (информационни, 

човешки, капиталови); Брой обучения, работни срещи, семинари 

и т.н.; и др. 

Лоялност на клиента / Customer 

loyalty (commitment, relationship, 

retention) - Чувството за 

емоционална обвързаност с 

продуктите и услугите предлагани 

от организацията е подсилено 

Нетна промоторна оценка; Честота на ползване на предлаганите 

продукти и услуги; Скорошност на ползване на предлаганите 

продукти и услуги; Общо време на ползване на предлаганите 

продукти и услуги; Честота на ползване на конкурентни 

продукти и услуги; Честота на отпадане на клиенти; и др. 

Ангажираност на клиента / 

Customer involvement (citizenship, 

engagement, participation) - 

Необходимостта от споделяне и 

разбиране между клиента и 

организацията е удовлетворена 

Честота на взаимодействие; Отзивчивост на клиента (време за 

реакция) към организационни запитвания; Участие на клиента в 

изпълнението на работните задачи/решаваните проблеми; Брой 

представители на клиента участващи в комуникацията; Брой 

запитвания от страна на клиента; Общо прекарано време във 

взаимодействие с клиента; Брой обменени информационни 

артефакти (вкл. доклади, работни планове, поща и т.н.); и др. 

Таблица 3.3 Корпоративни ценности, свързани с клиентите. 

Вторият организационен компонент, който таксономията разглежда е 

партньорът (partner). Корпоративните ценности дефинирани за него са също шест. Те 

са близки до корпоративните ценности за клиентите и включват равнопоставеност 

(partner equity), доверие (partner trust), развитие (partner development), изпълнение 

(partner performance), ангажираност (partner involvement) и лоялност (partner 

commitment). Те са допълнително описани на Таблица 3.4. 

Корпоративна ценност Организационни метрики 

Равнопоставеност на партньора 

/ Partner equity (satisfaction, 

fairness) - Чувството на партньора 

за равнопоставеност и 

справедливост в решенията и 

действията на организацията е 

подсилено 

Степен на асиметричност на позициите (разпределение на 

властта) във взаимоотношенията с партньора; Честота на 

възникване на конфликти и бързината, с която те се разрешават; 

Съотношение на win-win решения спрямо всички решения; Брой 

нарушения в договорните задължения и неспазване на 

сключените споразумения; Брой компромиси от страна на 

организацията в полза на партньора; Брой споделени 

отговорности; и др. 

Доверие на партньора / Partner 

trust (confidence, creditability, 

dependability) - Чувството за 

сигурност на клиента в 

способностите и действията на 

организацията е подсилено 

Нетна промоторна оценка; Степен на влияние върху решенията 

и действията на партньора; Желание да се предприемат нови 

инвестиции или да се поемат нови рискове от страна на 

партньора; Брой делегирани отговорности; Степен на 

представителство; Степен на контрол; Степен на споделяне на 

вътрешно фирмена информация; Информация в медиите за 

извършени измами, корупция, обвинения и др.; и др. 

Развитие на партньора /  Partner 

development (enrichment, 

empowerment, enhancement) - 

Достъп до ресурсите на организацията (информационни, 

човешки, капиталови); Брой предложени процесни/продуктови 

подобрения; Брой нови контакти и партньорства; Подобрение в 



 

 

 

 

Възможностите на партньора (от 

гледна точка на неговата 

компетентност, знания, опит, 

контакти и т.н.) са подобрени 

компетентността и експертността на партньора; Размер на 

инвестициите в партньора; Брой обучения, работни срещи, 

семинари и др. 

Изпълнение на партньора / 

Partner performance (productivity, 

efficiency, profitability, leadership) - 

Финансовите и пазарни позиции 

на партньора са подобрени 

Пазарен дял; Ръст на продажбите; Марж на брутната печалба; 

Нетна печалба; Възвращаемост на инвестициите; Време за 

пускане на пазара; Икономическа добавена стойност; Цена на 

акция; и др. 

Ангажираност на партньора / 

Partner involvement (citizenship, 

engagement, participation) - 

Необходимостта от споделяне и 

разбиране между партньора и 

организацията е удовлетворена  

Честота на взаимодействие; Отзивчивост на партньора (време за 

реакция) към организационни запитвания; Участие на партньора 

в изпълнението на работните задачи/решаваните проблеми; Брой 

представители на партньора участващи в комуникацията; Брой 

запитвания от страна на партньора; Общо прекарано време във 

взаимодействие с партньора; Брой обменени информационни 

артефакти (вкл. доклади, работни планове, поща и т.н.); и др. 

Лоялност на партньора / Partner 

commitment ( relationship, 

dependancy, retention, loyalty) - 

Чувството за емоционална 

обвързаност на клиента и 

желанието за продължаване и 

заздравяване на 

взаимоотношенията с 

организацията е подсилено 

Нетна промоторна оценка; Брой компромиси от страна на 

партньора в полза на организацията; Размер на инвестициите от 

страна на партньора; Хора и ресурси участващи във 

взаимоотношенията с организацията; Честота на отпадане на 

партньори; Отзивчивост на партньора към организационни 

запитвания; Брой конкуренти, с които партньора има 

взаимоотношения; и др. 

Таблица 3.4 Корпоративни ценности, свързани с партньорите. 

Докато за клиентите и партньорите дефинираните корпоративни ценности са 

шест, за акционерите са само три. Това може да се обясни с ограничената и често 

пасивна роля, която те заемат в организационния живот. В разгледаните над 40 

таксономии на корпоративни ценности, само няколко от тях дефинират подобни 

ценности като всички те се отнасят до тяхното благосъстояние (shareholder wealth). 

Предложената таксономия, освен благосъстоянието на акционера (shareholder wealth) 

включва още тяхната удовлетвореност (shareholder satisfaction) и ангажираност 

(shareholder engagement). Тези корпоративни ценности са описани на Таблица 3.5. 

Корпоративна ценност Организационни метрики 

Благосъстояние на акционера / 

Shareholder wealth (value) -

Финансовото благополучие на 

акционера е подсигурено 

Цена на акция; Възвращаемост на инвестициите/активите; 

Размер на изплатените дивиденти; Добавена стойност за 

акционера; Чиста осъвременена стойност; Пазарна 

капитализация; и др. 

Удовлетвореност на акционера / 

Shareholder satisfaction -

Очакванията на акционера спрямо 

инвестициите направени в 

организацията са удовлетворени 

Нетна промоторна оценка; Честота на закупуване/продажба на 

организационни дялове от акционера; Степен на излагане на 

риск; Брой оплаквания от страна на акционера; Честота на 

конфликти и бързината, с която те се разрешават; и др. 

Ангажираност на акционера / 

Shareholder involvement 

(citizenship, engagement, 

participation) - Необходимостта от 

споделяне и разбиране между 

акционера и организацията е 

удовлетворена 

Честота на взаимодействие; Отзивчивост на акционера (време за 

реакция) към организационни запитвания; Участие на акционера 

във функционирането на организацията; Общо прекарано време 

във взаимодействие с акционера; Брой обменени 

информационни артефакти (вкл. доклади, работни планове, 

поща и т.н.); и др. 

Таблица 3.5 Корпоративни ценности, свързани с акционерите. 



 

 

 

 

Следващият организационен компонент е служителят (employee). За него 

таксономията дефинира цели десет корпоративни ценности, което го прави и най-

засегнатият от таксономията организационен компонент. Възможно обяснение на това 

е, че служителите са тази заинтересована страна, която в най-голяма степен определя 

функционирането и развитието на организацията и, която е най-пряко засегната от  

нейните резултати. Корпоративните ценности за служителя включват тяхното 

сътрудничество (employee cooperation), уважение (employee respect), почтеност 

(employee discipline), отговорност (employee accountability), компетентност (employee 

competency), креативност (employee creativity), адаптивност (employee adaptability), 

ангажираност (employee engagement), лоялност (employee commitment) и 

удовлетвореност (employee satisfaction). Те са описани на Таблица 3.6. 

Корпоративна ценност Организационни метрики 

Сътрудничество на служителя / 

Employee cooperation (helpfulness, 

honesty, openness, sincerity, 

collaboration, teamwork) - 

Способността и готовността на 

служителя да общува, координира 

и синхронизира своите идеи, 

усилия и цялостно поведение за 

ефективното изпълнение на 

общите цели e подсилена 

Общо време, прекарано в сътрудничество; Брой заинтересовани 

страни, с които сътрудничи; Брой и честота на използване на 

инструменти за съвместна работа; Брой инициирани дискусии, 

работни срещи, семинари и т.н.; Брой решения, в който участва 

активно; Честота на споделяне на информация с други 

заинтересовани страни; Оказано съдействие и подкрепа на други 

заинтересовани страни; Готовност за лични компромиси в полза 

на други заинтересовани страни; Честота на неконструктивни 

конфликти; и др. 

Уважение на служителя / 

Employee respect (group 

identification, empathy) - 

Способността на служителя да 

съпреживява емоциите, чувствата 

и мислите на другите и желанието 

да се ангажират психологически 

поведенчески с тях са подсилени 

Отзивчивост на служителя (време за реакция) към запитвания; 

Липса на отговор на запитвания; Степен на изпълнение на поети 

ангажименти; Брой прекъсванията (по време на работни срещи, 

дискусии, семинари и др.); Честота на неконструктивна обратна 

връзка; Честота на лични нападки и неконструктивни 

конфликти; Честота на признаване на идеите, усилията и 

постиженията на другите; Общо време прекарано с други 

заинтересовани страни извън рамките на организацията; и др. 

Почтеност на служителя / 

Employee discipline (citizenship, 

integrity, ethical behavior) - 

Готовността на служителя да 

спазва и действа в съответствие с 

организационните политики, 

наредби, правила и норми, код за 

поведение, етика и т.н. e 

подсилена 

Брой нарушения в организационните политики, наредби, кодове 

на поведение и т.н.; Честота, с която служителят изпълнява 

своите задължения без да спази заложените за това времеви 

рамки (Lateness);  Липса на енергия и ентусиазъм при 

изпълнението на своите задължения (Tardiness); Честота на 

отсъствия от работа, срещи и дискусии и т.н. (Absenteeism); 

Честота на ползване на служебното време за лични цели 

(Loafing) – напр. за новинарски сайтове, социални мрежи и т.н.; 

Липса на постоянство и воля (Persistence); и др. 

Отговорност на служителя / 

Employee accountability 

(responsibility, liability, reliability, 

ownership) - Способността и 

готовността на служителя да 

приемат и демонстрират 

отговорност и прозрачност на 

работата е подсилена 

Степен на изпълнение на задълженията и поетите ангажименти; 

Качество на изпълняваните задачи; Отзивчивост към 

запитвания; Липса на самокритичност; Брой и честота на 

отчитане; Честота на самоинициативност; Честота и адекватност 

при ескалиране на проблеми; Аргументираност при вземането 

на решения и/или извършването на определени действия; и др. 

Компетентност на служителя / 

Employee competency (expertise, 

diversity, proficiency) - 

Способността и готовността на 

служителя да работи по-сложни и 

разнообразни задачи е подсилена. 

Брой и разнообразие на делегираните отговорности; Качество на 

изпълняваните задачи; Степен на сложност/критичност на 

изпълняваните задачи; Разнообразие на изпълняваните задачи; 

Брой и честота на преправяне (rework); Степен на надзор и 

контрол от страна на ръководството; Участие в решаването на 

проблеми и вземането на решения; Брой завършени обучения, 

сертификационни програми и т.н.; и др. 

Креативност на служителя / 

Employee creativity 

Брой и честота на идеите за подобрения от служителя (свързани 

с организационните продукти, процеси и т.н.); Разнообразие на 



 

 

 

 

(innovativeness, resourcefulness, 

entrepreneurship, ingenuity) - 

Способността и готовността на 

служителя да генерира нови и 

полезни идеи засягащи различни 

аспекти от организационния 

живот (вкл. продукти, процеси и 

т.н.) са подсилени 

идеите за подобрения (напр. технологични, организационни, 

маркетингови и т.н.); Общо време прекарано в изследването и 

запознаването на нови технологии, процеси, инструменти и т.н.; 

Общо време прекарано в идентифицирането и анализирането на 

проблеми и техните първопричини (root cause analysis); и др. 

Адаптивност на служителя / 

Employee adaptability (flexibility) 

- Способността и готовността на 

служителите да променят своето 

поведение в резултат от 

променящата се организационна 

среда е подсилена 

Обща нагласа към промените (положително, опортюнистично, 

отрицателно, безразлично и т.н.); Чувствителност (време за 

реакция) към настъпващи промени; Степен на 

самоинициативност; Степента на емоционална съпротива; Общо 

време необходимо за приемане и адаптиране към промени; 

Готовност и желание да подкрепя и насърчава промени; 

Готовност и желание за нови умения и компетенции; и др. 

Ангажираност на служителя / 

Employee engagement 
(involvement, participation, 

aggressiveness) - Способността и 

готовността на служителя да се 

включи в различни аспекти на 

организационния живот е 

подсилена 

Достъп до организационна информация, която не е пряко 

свързана със задачите на служителя; Участие в организационни 

дейности, които не са пряко свързана със задачите на служителя; 

Степен на влияние върху резултати от работните задачи и 

организацията като цяло; Степен на самоинициативност; Брой 

идентифицирани и разрешени проблеми; Брой ескалирали 

проблеми; Участие в решаването на проблеми и вземането на 

решения; и др. 

Лоялност на служителя / 

Employee commitment (loyalty, 

motivation) -Чувството за 

емоционална привързаност на 

служителя и желанието да бъде 

част от организацията са 

подсилени 

Готовност да се инвестират допълнителни усилия (напр. чрез 

извънредна работа); Готовност да се работи в условията на стрес 

(напр. в кратки срокове); Готовност да се работи по сложни и 

критични работни задачи; Участие в различни организационни 

мероприятия; Загриженост за бъдещето на организацията; 

Чувствителност към организационни ограничения (напр. 

липсата на бонуси, повишения и т.н.); и др. 

Удовлетвореност на служителя / 

Employee satisfaction (morale, 

welfare, well-being) - Чувството за 

удовлетвореност и пълноценност 

на служителя спрямо работните 

задачи и работната среда са 

подсилени 

Нива на текучество (turnover rate); Брой служилите, които 

обмислят напускане на организацията (trunover intention rate); 

Средна продължителност на трудовия стаж в организацията 

(tenure); Брой и честота на отсъствия на служителите (absence 

rate); Продуктивност на служителите; Брой и честота на 

използваните от организацията инструменти за повишаване 

мотивацията на служителите; и др. 

Таблица 3.6 Корпоративни ценности, свързани със служителите. 

Обществеността е последният организационен компонент, който засяга 

заинтересованите от организацията страни. Корпоративните ценности за него са общо 

три и включват екологична устойчивост (society eco-efficiency), социална устойчивост 

(society socio-efficiency) и обществена ангажираност (society engagement). Те са 

представени на Таблица 3.7. 

Корпоративна ценност Организационни метрики 

Екологична устойчивост / 

Society eco-efficiency (ecological 

sustainability) - Въздействието 

върху природата (включително 

потреблението на ресурси, 

отпадъци, замърсяване и т.н.) е 

ограничено (в случаите, когато е 

отрицателно) или засилено (в 

случаите, когато е положително)  

Индекси за екологична устойчивост (напр. WBCSD57); Индекс 

на отпадъците от дейността на организацията; Парников 

отпечатък; Брой зелени практики, прилагани в организацията 

(напр. сензорно осветление); Брой възобновими ресурси, 

използвани от организацията (напр. слънчеви панели); Честота 

на ползване на рециклирани материали; Енергийната 

интензивност на произвежданите продукти и услуги; 

Възможност за повторна употреба/рециклиране на 

произведените продукти и услуги; Дълготрайност на 
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произведените продукти и услуги; и др. 

Социална устойчивост / Society 

socio-efficiency (social 

sustainability) - Въздействието 

върху обществото (трудови 

злополуки, нарушения на 

човешките права, дарителство, 

заетост и т.н.) е ограничено (в 

случаите, когато е отрицателно) 

или засилено (в случаите, когато е 

положително) 

Спазване на международни трудови стандарти и конвенции 

(напр. ILO2); Размер на заплащането на служителите (спрямо 

печалбата на организацията, средното за пазара и т.н.); Брой 

допълнителни социални услуги (напр. допълнителни здравни 

пакети, платен отпуск и т.н.); Размер на разходите 

предназначени за обучения и допълнителна квалификация на 

служителите; Количество (брой работни места) и качество на 

заетостта (степен на образованост, трудов стаж и т.н.); Брой 

служители със специален статут/на половин работен 

ден/стажанти; Брой и честота на професионалните заболявания; 

Размер на корпоративните дарения; Брой участия в 

благотворителни кампании; и др. 

Обществена ангажираност / 

Society engagement (involvement, 

participation, support) - 

Необходимостта от споделяне и 

разбиране между обществеността 

и организацията е удовлетворена 

Честота на отворените врати в организацията; Обем на 

информацията за организацията достъпна от широката публика 

(напр. финансови и одиторски отчети); Присъствие на 

организацията в обществения живот (напр. брой участия в 

обществени мероприятия и т.н.); Подкрепа от страна на 

обществеността (напр. чрез брой положителни публикации в 

интернет и други медии); Чувствителност на обществеността 

спрямо решенията и действията на организацията; и др. 

Таблица 3.7 Корпоративни ценности, свързани с обществеността. 

Следващият организационен компонент, който таксономията разглежда са 

процесите. Корпоративните ценности дефинирани за тях са пряко свързани с начина, 

по който организацията функционира и се развива. Това включва ефективност 

(resource utilization), комуникация (communication), последователност (shared 

understanding), производителност (performance), непрекъснато усъвършенстване 

(continuous improvement), приспособимост (flexibility) и сигурност (stability). Те са 

описани на Таблица 3.8. 

Корпоративна ценност Организационни метрики 

Ефективност / Resources 

utilization (productivity, efficiency) 

- Пълноценното и продуктивно 

използване на всички налични 

организационни ресурси е 

осигурено 

Оценки за продуктивност (напр. мулти-факторна 

продуктивност, продуктивност на работната сила, 

продуктивност на капитала и др.); Степен на растеж на 

продуктивността; Пасивно време (времето, в което 

организационните ресурси не са заети); Натовареност на 

ресурсите (използваният капацитет на организационните 

ресурси); Блокирани ресурси и работа в развитие; и др. 

Комуникация / Communication -  

Ефективната отворена и свободна 

комуникация между всички 

заинтересованите страни е 

осигурена 

Комуникационни матрици; Честота на комуникацията; Брой и 

разнообразие на използваните медии за комуникация (напр. ел. 

поща, директна комуникация, конферентни разговори и др.); 

Брой и разнообразие на каналите за комуникация; Съотношение 

на директната комуникация спрямо цялата комуникация в 

организацията; Средно време за отговор; Комуникационен шум; 

Брой комуникационни бариери; и др. 

Последователност / Shared 

understanding (alignment, 

consensus, consistency) - 

Съгласуваността в начина, по 

който заинтересованите от 

организацията страни мислят и 

работят е осигурена  

Оценка чрез Squirm тест; Анкетни проучвания на 

несъответствията (т.нар. discrepancy surveys); Оценка чрез 

сортиране на карти (card sorting) или съставянето на 

концептуални карти (concept mapping); Брой служители, които 

никога не са работили заедно; Брой и честота на преправяне (в 

резултат от погрешно/неправилно разбиране);  

Общо време прекарано в дискусии и срещи, разрешаването на 

конфликти, вземането на решения и т.н.; Качество на 

дефинираните в организацията стратегии, политики, правила и 

норми и т.н.; Обем съществуваща документация; и др. 

Производителност / Performance Циклично време (cycle time); Производствено време (work time); 



 

 

 

 

(leadership) - Бързата и навременна 

доставка на организационни 

продукти и услуги е осигурена 

Пасивно време (wait time); Латентно време (lead time); 

Производствена скорост (velocity); Честота на доставките; 

Време за решаване на възникнали проблеми; Време са 

отстраняване на дефекти; и др. 

Непрекъснато усъвършенстване 

/ Continuous improvement 

(development) - Идентифицирането 

и оптимизирането на неоптимални 

за организацията продукти и 

услуги, процеси и т.н. е осигурено 

Размер на разходите за развойна дейност; Честота на прилагане 

на резултатите от развойната дейност в производството; Честота 

на подобренията в предлаганите продукти и услуги и работните 

процеси; Брой неоптимални продукти и услуги (или части от 

тях) и работни процеси идентифицирани и премахнати; Размер 

на средствата заделени за подобрения спрямо цялостния бюджет 

на организацията;  Степен на автоматизация на производството; 

Общо време прекарано в идентифицирането и анализирането на 

проблеми и техните първопричини (root cause analysis); и др. 

Приспособимост / Flexibility 
(agility, adaptability) - Бързата 

реакция от страна на 

организацията при настъпване на 

промени в околната среда е 

гарантирана 

Време за реакция в резултат от промени в пазара (напр. индекси 

за гъвкавост, AHP и др.); Средна цена на промяната (вкл. 

разходи, време, усилия и т.н.); Степента на сложност на 

дефинираните в организацията политики и стратегии, правила и 

норми, процеси и т.н.; Степента на сложност на предлаганите 

продукти и услуги; Степента на зависимост спрямо определени 

заинтересовани страни; Придържане към определени стандарти 

и сертификационни програми; Брой и честота на 

организационните промени; и др. 

Стабилност / Stability 

(predictability) - Минималните 

условията необходими за 

съществуването на организацията 

са осигурени 

Степен на излагане на риск; Брой преки конкуренти; Сила на 

конкуренцията; Финансова стабилност; Репутация на 

организацията; Тенденции в организационното развитие; Брой 

клиенти и партньори; Брой служители; Степен на 

инвестиционен интерес; и др. 

Таблица 3.8 Корпоративни ценности, свързани с процесите. 

Последният организационен компонент в предложената таксономия е свързан с 

продуктите и услугите, предлагани от организацията. За него са дефинирани общо 

четири корпоративни ценности, а именно функционалност (product functionality), 

качество (product quality), иновативност (product innovation) и сложност (product 

complexity). Те са описани на Таблица 3.9. 

Корпоративна ценност 

Описание 

Организационни 

метрики 

Функционалност на продукта / 

Product functionality  -

Способността на продукта да бъде 

използван за различни цели и 

нужди е подсилена 

Честота на ползване; Брой изпълнявани функции; Възможност 

за персонализиране на функциите; Степен на разнообразие на 

изпълняваните функции (напр. съгласно целите на различни 

клиентски групи); Брой начини, по който може да се използват 

предлаганите продукти (напр. в различни клиентски контексти); 

Общо време на ползване; Брой клиенти (пазарен дял); Брой 

клиентски групи (профили); Брой неизползвани или рядко 

ползвани функции; и др. 

Качество на продукта / Product 

quality - Следването на 

спецификацията на продукта и 

услугата и удовлетворяването на 

поставените критерии за качество 

са гарантирани  

Качество на продуктовата спецификация (вкл. функционални и 

нефункционални характеристики); Степен на покритие на 

продуктовата спецификация; Брой използвани методи за 

контрол на качеството; Честота на ползване на различни методи 

за контрол на качеството; Покритие на продуктовата 

функционална и нефункционална спецификация с тестове; Брой 

дефекти; Степен на прилагане на различни системи за 

управление на качеството; Придържане към определени 

стандарти за качество (напр. ISO 9000); и др. 

Иновативност на продукта / 

Product innovation - 

Уникалността на предлаганите 

Брой уникални функции; Честота на доставяне на нови и 

уникални функции; Брой уникални продуктови услуги (напр. 

24x7 поддръжка); Брой уникални технологии използвани в 



 

 

 

 

продукти и услуги е осигурена разработката; Брой патенти; Средна възраст на продуктовите 

функции, услуги, технологии и т.н. ; и др. 

Сложност на продукта / Product 

complexity - Необходимостта от 

висока степен на компетентност в 

разработката на предлаганите 

продукти и услуги е 

удовлетворена  

Брой функции на предлаганите продукти и услуги; Брой 

качествените атрибути, удовлетворени от предлаганите 

продукти и услуги; Брой технологии използвани в разработката; 

Брой години за разработка; Обем и разнообразие на експертните 

знания и опит необходими за разработката и поддръжката на 

предлаганите продукти и услуги; и др. 

Таблица 3.9 Корпоративни ценности, свързани с продуктите и услугите. 

Корпоративни ценности от таксономията, представени в тази секция, могат да 

бъдат формално описани и чрез концептуални карти. Пример за такава концептуална 

карта (в случая за удовлетвореност на клиента) е показана на Фигура 3.3. 

 

Фигура 3.3 Пример за формално описание на корпоративна ценност (в случая за 

удовлетвореност на клиента) чрез концептуална карта. 

3.2 Оценка на гъвкавите практики, основан на корпоративните 

ценности 

След дефинирането на таксономията, описана в предходната секция, гъвкавите 

практики от Скръм, ЕП, РФ, Лийн, АРС и ДРС са оценени спрямо корпоративни 

ценности, включени в нея. Това включва: (1) определяне на ефекта, който отделните 

гъвкави практики оказват върху всяка от тях (т.нар. оценка на ефекта); (2) определяне 

на степента на достоверност на този ефект чрез използването на съществуващите 

емпирични данни (т.нар. оценка на достоверността); и (3) определяне на степента на 

разгръщане на този ефект в смисъла на неговото разнообразие и обхват (т.нар. оценка 

на разнородността). Тези оценки следва да се използват за изчисляване на сумарната 

оценка на отделните гъвкави методи и практики спрямо конкретно множество от 

корпоративни ценности (напр. корпоративните ценности на конкретна организация) с 



 

 

 

 

цел да се препоръчат онези от тях, които са най-приложими (от гледна точка на своя 

ефект, достоверност и/или разнородност) в дадения контекст. 

За да се направят тези оценки е необходимо да се установят емпиричните 

връзки между гъвкавите практики и корпоративните ценности в предложената 

таксономия. За целта е използвано структурираното хранилище от фрагменти на 

гъвкавите методи и практики RAMF, предложено от Esfahani et al. [227], представено 

накратко в предходната втора глава от настоящия дисертационен труд (Секция 2.2, 

Подсекция 2.2.4). То съдържа общо 18 фрагмента от Скръм, ЕП, РФ, Лийн, АРС и ДРС, 

които за консистентност на терминологията ще се наричат гъвкави практики. Всяка 

гъвкава практика е свързана с множество от корпоративни индикатори, чийто общ брой 

в RAMF е 133. Връзката между тях е описана от Esfahani et al. чрез списък от 

емпирични изследвания (общо 144), проучващи ефекта, който дадена гъвкава практика 

оказва върху конкретен корпоративен индикатор. Към нея са представени и резултатите 

от оценката на ефекта, направена от Esfahani et al. използвайки пет степенна скала от -2 

(силно отрицателен) до +2 (силно положителен). Така за всяка двойка гъвкава практика 

и корпоративен индикатор са дефинирани определен брой положителни и отрицателни 

оценки (в общия случай равен на броя на свързаните с тях емпирични изследвания). 

Освен това са посочени и необходимите условия, за да се наблюдава този ефект (в 

смисъла на различни ситуационни фактори). На Фигура 3.4 е показана емпиричната 

връзка между гъвкавата практика Дневни срещи и корпоративния индикатор Обмен и 

споделяне на знания в реално време (Real-time knowledge transfer), както е описана на 

официалния сайт
58

 на хранилището RAMF. 

 

Фигура 3.4 Извадка на данните в RAMF за връзката между гъвкавата практика 

Дневни срещи и корпоративния индикатор Обмена и споделянето на знания в реално 

време. 

За да се установят съществуващите емпирични връзки между гъвкавите 

практики и корпоративните ценности в предложената таксономия, 133-те 

корпоративни индикатори в RAMF са съотнесени към 39-те корпоративни ценности. 

За целта е използвана следната процедура за всеки корпоративен индикатор: (1) 

идентифицират се всички организационни компоненти от таксономията, към които 

корпоративния индикатор има отношение (било то конкретни заинтересовани страни, 

процеси и/или продукти); (2.1) за всеки свързан организационен компонент се 

проверява дали корпоративният индикатор не съвпада с конкретна негова 

характеристика и/или организационна метрика. При съвпадение, се идентифицират 

желаните крайни състояния на организационния компонент, с които е свързан 
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корпоративния индикатор и така се определят свързаните с него корпоративни 

ценности. В този случай се отбелязва, че между корпоративния индикатор и 

корпоративните ценности съществува връзка (и по-конкретно корпоративният 

индикатор допринася за укрепването/засилването на тези корпоративни ценности); или 

(2.2) за всеки свързан организационен компонент се проверява дали корпоративния 

индикатор има отношение към някое от желаните негови крайни състояния (вкл. 

техните характеристики и и/или организационни метрики). Ако такова бъде 

установено, се извличат корпоративните ценности, които определят тези желани 

крайни състояния. Извлечените корпоративни ценности и корпоративния индикатор 

съответно се отбелязват като свързани. Последният се добавя и като характеристика 

и/или организационна метрика към желаните крайни състояния на организационния 

компонент, към които той има отношение (разширявайки и допълвайки по този начин 

предложената таксономия). За пример може да се разгледа корпоративния индикатор 

от RAMF свързан с повишената информираност на клиента относно напредъка на 

проекта. Организационните компоненти, към които той има отношение са клиентите и 

служителите (като заинтересовани страни), и процесите (като определящи начина, по 

който функционира организацията). Ако продължим с клиентите като организационен 

компонент, то повишената информираност на клиента не съвпада с никоя от 

предварително дефинираните характеристики и метрики в таксономията, но пък може 

да се свърже положително със метрики като броя обменени информационни артефакти 

(напр. отчети за напредъка на проекта), честота на взаимодействие и общото прекарано 

време във взаимодействие с клиента (ако информираността изисква срещи с клиента), 

степента на контрол, броя делегирани отговорности и др. Като проследим с кои желани 

крайни състояния на клиента са свързани всички тези метрики, установяваме, че това са 

доверието и ангажираността. Оттук и двете корпоративни ценности, с които може да се 

свърже разгледания корпоративен индикатор - доверието на клиента и ангажираността 

на клиента. Като приложим тези стъпки и за служителите и процесите, установяваме, 

че повишената информираност на клиента е свързана с общо шест корпоративни 

ценности, а именно: доверието и ангажираността на клиента, отговорността на 

служителя, стабилността, комуникацията и последователността в организацията. Тази 

процедура е приложена за всичките 133 корпоративни индикатори в RAMF. В резултат 

са установени множество връзки между тези корпоративни индикатори и 39-те 

корпоративни ценности от предложената таксономия, представени в Приложение 3. 

Резултатите показват, че Клиентът на място е гъвкавата практика в RAMF, 

която е свързана с най-много корпоративни ценности – 33 (през общо 10 корпоративни 

индикатори). След нея са Дневните срещи и Планиране на итерациите съответно с по 

31 корпоративни ценности (през общо 15 и 13 корпоративни индикатори). В края на 

списъка са Рефакторингът с 12 корпоративни ценности (през общо 5 корпоративни 

индикатори), предхождан от Премахването на излишества (Waste elimination) и 

Работната дъска (Story board) с 13 корпоративни ценности (през общо 6 и 5 

корпоративни индикатори). Всичките 18 гъвкави практики от RAMF (и техните гъвкави 

методи), заедно с броя на свързаните с тях корпоративни ценности и корпоративни 

индикатори са показани на Таблица 3.10 (подредени във низходящ ред спрямо броя на 

свързани с тях корпоративни ценности). 

Гъвкава практика в RAMF Гъвкави 

методи 

Бр. корп. 

ценности 

Бр. корп. 

индикатори 

Клиент на място ЕП 33 11 

Дневни срещи Скръм, ЕП 31 15 

Планиране на итерациите Скръм, ЕП 31 13 

Неструктурирано интервю/Unstructured interview Общо 29 5 



 

 

 

 

Планиране с фиксирани интервали ДРС 29 12 

Отворени работни пространства Скръм, ЕП 28 7 

Ретроспекции Скръм, ЕП 28 7 

Тестване от клиента ЕП 27 6 

Списък с функционалности/Feature list РФ 26 6 

Разработване по функционалност АРС, РФ 25 7 

Колективна принадлежност/Collective ownership  ЕП 24 8 

Разработка чрез тестове ЕП 24 13 

Програмиране по двойки ЕП 23 10 

Овластени екипи ДРС, Лийн 19 5 

Адаптивно планиране АРС 17 4 

Работна дъска Скръм, ЕП 13 3 

Премахване на излишества Лийн 13 3 

Рефакторинг ЕП 12 5 

Таблица 3.10 Гъвкавите методи и практики в RAMF и броя на свързаните с тях 

корпоративни ценности и индикатори. 

Данни от Таблица 3.10 показват, че гъвкавите практики в RAMF засягат 

сравнително голям брой корпоративни ценности (средно по 24 ценности) и в този 

смисъл имат широк обхват на действие и приложимост. Така те биха могли да бъдат 

използвани в разнообразен от гледна точка на корпоративните ценности 

организационен контекст, което допълнително потвърждава необходимостта от 

специализиран подход за внедряване на гъвкавите методи и практики, основан на 

корпоративните ценности. 

Що се отнася до конкретни корпоративни ценности, компетентността и 

ангажираността на служителите, както и стабилността, ефективността и 

последователността са корпоративните ценности, с които са свързани най-много 

гъвкави практики в RAMF – 17. Три са корпоративните ценности, с които не е свързана 

нито една гъвкава практика - изпълнението на партньора, екологичната устойчивост 

и обществената ангажираност. Таблица 3.11 показва десетте най-застъпени 

корпоративни ценности сред гъвкавите практики в RAMF. 

Корпоративна ценност Бр. гъвкави 

практики 

Бр. корп. 

индикатори 

Компетентност на служителите 17 60 

Ангажираност на служителите 17 62 

Стабилност 17 45 

Ефективност 17 52 

Последователност 17 54 

Адаптивност на служителите 16 58 

Производителност 16 42 

Приспособимост 16 38 

Качество на продукта 16 51 

Отговорност на служителите 15 60 

Таблица 3.11 Най-застъпените корпоративни ценности сред гъвкавите практики в 

RAMF. 

Допълнителният анализ на данните показва, че корпоративните ценности 

свързани със служителите, процесите и клиентите са най-застъпени измежду 

гъвкавите практики в RAMF, докато тези свързани с партньорите и обществеността 

остават на най-заден план. Това до голяма степен е очаквано като се има предвид 



 

 

 

 

идеологията, застъпена в ГРС, насочена основно към клиентите и служителите в 

организацията и техните взаимоотношения. 

3.2.1 Дефиниции и означения 

В тази подсекция са въведени основните дефиниции и означения, използвани при 

оценяването на гъвкавите практики, основан на корпоративните ценности. Това 

включва: 

 - Множество : множеството от всички 

емпирични изследвания включени в RAMF. Елементите на S са означени с малко s. 

Множеството е крайно с кардиналност 144 ( ). 

- Множество  : Множеството от всички 

гъвкави практики в RAMF. Елементите на М са означени с малко m. Кардиналността на 

M e 18 ( ). 

 - Множество : Множеството от 

всички корпо-ративни индикатори в RAMF. Елементите на O са означени с малко o. 

Множеството е крайно с кардиналност 133 ( ). 

 - Множество : 

Множеството от всички корпоративни ценности в предложената таксономия. 

Елементите на V са означени с малко v. Неговата кардиналност е 39 ( ). 

 - Функция : Функция, която по зададено емпирично 

изследване , гъвкава практика  и корпоративен индикатор  връща 

положителната оценка на ефекта, който m оказва върху o в s. Тази положителна оценка 

е взета директно от RAMF и приема стойности 0, 1 и 2. Ако за дадена тройка (s,m,o) не 

съществува изрично такава оценка (напр. емпиричното изследване s не разглежда 

ефекта от m върху о), то приемаме, че функцията връща стойност 0 (т.е. не е установен 

положителен ефект).  

 - Функция : Функция, която по зададено емпирично 

изследване , гъвкава практика  и корпоративен индикатор  връща 

отрицателната оценка на ефекта, който m оказва върху o в s. Тази отрицателна оценка е 

взета директно от RAMF и приема стойности 0, 1 (за -1) и 2 (за -2). Ако за дадена 

тройка (s,m,o) не съществува изрично такава оценка (напр. емпиричното изследване s 

не разглежда ефекта от m върху о), приемаме, че функцията връща стойност 0 (т.е. не е 

установен отрицателен ефект). 

 - Функция : Функция, която по зададена гъвкава практика 

 и корпоративен индикатор  връща броя емпирични изследвания , за 

които оценката на ефекта  е положително число ( ). Това може 

да се представи и чрез следната формула:  

 

- Функция : Функция, която по зададена гъвкава практика 

 и корпоративен индикатор  връща броя емпирични изследвания , за 

които оценката на ефекта  е положително число ( ). Това може 

да се представи и чрез следната формула: 



 

 

 

 

 

- Функция : Функция, която по зададена гъвкава практика 

 и корпоративен индикатор  връща стойност 1, ако  или 

. Това може да се представи и чрез следната формула:  

 

- Функция : Функция, която по зададена корпоративна ценност 

 и корпоративен индикатор  връща стойност 1, ако между тях има 

установена връзка (т.е. корпоративният индикатор о е свързан с корпоративна ценност 

v) и 0 в противен случай. Това може да се представи и чрез следната формула: 

 

- Множество : Множеството от корпоративни 

индикатори , за които е установено, че имат отношение към корпоративната 

ценност . Елементите на  ще означаваме с малко . Множеството е крайно с 

кардиналност от 0 (когато нито един корпоративен индикатор  не е свързан с vi) 

до  (когато всички корпоративни индикатори  са свързани с vi). 

Кардиналността може да се изчисли и със следната формула: 

 

- Функция : Функция, която по зададена гъвкава практика 

 и корпоративна ценност  връща общия брой емпиричните изследвания, за 

които съществува поне едно  такова, че  и . Това може да 

се представи и чрез формулата: 

 

- Функция : Функция, която по зададена гъвкава практика 

 и корпоративна ценност  връща общия брой емпиричните изследвания, за 

който съществува поне едно  такова, че  и . Това може да 

се представи и чрез формулата: 

 

3.2.2 Оценка на ефекта  



 

 

 

 

Нека са дадени гъвкава практика  и корпоративна ценност . Оценката на 

ефекта на mi и vj измерва количествено ефекта (положителен и отрицателен), който mi 

оказва върху vj. За целта са дефинирани няколко абсолютни и относителни величини.  

Първата величина е сумарната оценка на ефекта. Тя изчислява сумата от 

положителния (и съответно отрицателния) ефект на mi върху vj и се означава с  (и 

). За да се представят конкретните формули за това, е необходимо да бъдат въведени 

две допълнителни функции. Те сумират ефекта, който дадена гъвкава практика  
оказва върху конкретен корпоративен индикатор  вземайки предвид всички 

емпирични изследвания . Техните дефиниции са както следва: 

 - Функция : Функция, която по зададена гъвкава практика 

 и корпоративен индикатор  връща сумата от положителните оценки на 

ефекта, който m оказва върху o спрямо всички емпирични изследвания . Това 

може да се представи и чрез формулата: 

 

- Функция : Функция, която по зададена гъвкава практика 

 и корпоративен индикатор  връща сумата от отрицателните оценки на 

ефекта, който m оказва върху o спрямо всички емпирични изследвания . Това 

може да се представи и чрез формулата: 

 

Използвайки дефинираните по-горе функции, положителната (и отрицателна) 

сумарна оценка на ефекта на mi върху vj може да се изчисли по формулата: 

 

Чрез формулата, за всички корпоративни индикатори  асоциирани с 

корпоративната ценност vj (или ), се изчислява положителния (и отрицателния) 

ефект на mi върху тях (чрез  и ), след което те се сумират. Така 

получената величина е абсолютна и показва общия сумарен ефект на mi върху vj през 

 спрямо всички . В този смисъл тя е зависима от свързаните с ефекта на mi 

върху vj емпирични проучвания. Колкото повече са те, т.е. колкото  приема 

по-големи стойности (съответно ), толкова по-голяма ще бъде сумарната 

оценка на ефекта  (съответно ). Ето защо е необходимо да осредним 

тази величина спрямо броя на свързаните емпирични проучвания. Така получаваме 

осреднената оценка на ефекта на mi върху vj. Тази оценка се означава с  за 

положителния и  за отрицателния ефект на mi върху vj. Изчислява се по формулата: 

 



 

 

 

 

 

Тази формула връща реално положително число между 0 и 2 (които са и 

минималните и максимални възможни оценки на  и ). То 

представлява средната оценка на ефекта на mi върху vj спрямо всички свързани 

емпирични изследвания . В този смисъл осреднена оценка на ефекта на mi върху vj 

е относителна величина и може да се използва за да се сравни приложимостта на 

отделните гъвкави практики спрямо конкретна корпоративна ценност. Таблица 3.12 

показва гъвкавите практики в RAMF и сумата от осреднената им оценка за всички 

корпоративни ценности. От нея се вижда, че най-голям положителен ефект има 

Планирането с фиксирани интервали (с обща осреднена оценка 40.92), следвано от 

Списъкът с функционалности и Овластените екипи (с 34.90 и 33.82 съответно). Най-

малък положителен ефект има Програмирането по двойки (с 12.57), след което 

Адаптивното планиране и Рефакторингът (съответно с 15.83 и 16.62). Що се отнася до 

отрицателния ефект, само четири гъвкави практики имат такъв. Техните общи 

осреднени оценки са 4 (най-висока) за Дневните срещи и 1 за Планирането на 

итерациите, Програмирането по двойки и Работната дъска. По-детайлният анализ на 

тези резултати (вкл. осредняването им спрямо броя засегнати корпоративни ценности) 

показва, че общата осреднена оценка до голяма степен зависи от типа на гъвкавата 

практика. Така например технологичните и организационните гъвкави практики имат 

по-малка оценка спрямо социалните и процедурните такива. Това може да се обясни с 

по-ограничения обхват на този тип практики (видимо и по броя засегнати 

корпоративни ценности).  

Гъвкава 

практика 
    

Планиране с фикс. инт. 40.92 0.09014 0.00 0.00000 

Списък с функц. 34.90 0.07689 0.00 0.00000 

Овластени екипи 33.82 0.07450 0.00 0.00000 

Тестване от клиента 32.67 0.07197 0.00 0.00000 

Клиент на място 27.87 0.06139 0.00 0.00000 

Отворени раб. прост. 26.56 0.05852 0.00 0.00000 

Ретроспекции 26.05 0.05738 0.00 0.00000 

Разработка чрез тестове 25.46 0.05610 0.00 0.00000 

Премахване на изл. 25.00 0.05508 0.00 0.00000 

Колективна прин. 24.29 0.05351 0.00 0.00000 

Раз.функционалност 23.23 0.05118 0.00 0.00000 

Неструктурирано интервю 23.15 0.05100 0.00 0.00000 

Дневни срещи 23.07 0.05082 4.00 0.57143 

Планиране на итерациите 21.42 0.04719 1.00 0.14286 

Работна дъска 20.50 0.04516 1.00 0.14286 

Рефакторинг 16.62 0.03661 0.00 0.00000 

Адаптивно планиране 15.83 0.03488 0.00 0.00000 

Програмиране по двойки 12.57 0.02768 1.00 0.14286 

Таблица 3.12 Гъвкави практики в M и сумата от техните осреднени и претеглени 

оценки на ефекта върху всички корпоративни ценности от V. 

Третата и последна величина е претеглената осреднена оценка на ефекта на mi 

върху vj. Означава се с effect
+
(съответно effect

-
) и е оценката, която се използва в 

предложения в следващата секция подход за оценка на приложимостта на гъвкавите 

методи и практики, основан на корпоративните ценности. Тя разделя осреднената 



 

 

 

 

оценка на ефекта на mi върху vj върху сумата от осреднените оценки на ефекта на 

всички  върху всички . Последната е означена с  (съответно ) и се 

изчислява по формулата: 

 

Така претеглената осреднена оценка на ефекта на mi върху vj може да се 

представи с формулата: 

 

Претеглената осреднена оценка на ефекта на mi върху vj показва относителния 

дял на този ефект спрямо ефекта на всички  върху всички . Така тя приема 

стойности от 0 до 1 като сумата от всички претеглени осреднени оценки (всички  

и ) е 1. Сумите от претеглените осреднени оценки на ефекта на гъвкавите 

практики в М върху всички корпоративни ценности във V са показани на Таблица 3.12. 

3.2.3 Оценка на достоверността на ефекта 

Нека отново са дадени гъвкава практика  и корпоративна ценност . 

Оценката на достоверността на ефекта на mi върху vj измерва количествено 

доказателствата, които подкрепят претеглената осреднена оценка на ефекта (както 

положителен, така и отрицателен) на mi върху vj. За целта се използва броя на 

емпиричните изследвания в S, свързани с ефекта на mi върху vj. 

По-горе са дефинирани функциите  и , които изчисляват 

броя на емпиричните изследвания, за които съществува поне едно  такова, че  

 и  или . Сумата от  и  ще 

наричаме сумарна оценка на достоверността на ефекта на mi върху vj. Означава се с 

 и се представя с формулата:` 

 

Сумарната оценка на достоверността на ефекта на mi върху vj е абсолютна 

величина и може да приема положителни целочислени стойности по-големи от общия 

брой емпирични изследвания в S (т.е. повече от 144). Причината за това е, че 

функциите  и  намират за всеки корпоративен индикатор , 

асоцииран с корпоративната ценност vj (или ), броя на емпиричните изследвания 

, подкрепящи положителния и съответно отрицателния ефект на mi върху о, и ги 

сумират. Така едно и също емпирично изследване може да бъде включено повече от 

веднъж в , ако засяга ефекта на mi върху vj през различни корпоративни 

индикатори. Този случай е приет като коректен, защото емпиричното изследване 

реално подкрепя ефекта на mi върху различни корпоративни индикатори, които в 

последствие са свързани с една и съща корпоративна ценност. Следователно е редно за 

всеки такъв корпоративен индикатор, емпиричното изследване да бъде разгледано като 

отделно емпирично изследване на ефекта на mi върху vj. 



 

 

 

 

Таблица 3.13 показва гъвкавите практики в RAMF и сумата от сумарната им 

оценка на достоверността на ефекта за всички корпоративни ценности. От нея се 

вижда, че най-много доказателства има за ефекта от Дневните срещи (с общо сумарна 

оценка 256), следвана от Програмирането по двойки и Неструктурираното интервю 

(съответно с 229 и 192). Най-малко доказателства има за ефекта от Премахването на 

излишества (с общо сумарна оценка 18), след което са Работната дъска (с 24) и 

Рефакторингът (с 30).

 

 

Гъвкава 

практика 
  

Дневни срещи 256 0.129 

Програмиране по двойки 229 0.115 

Неструктурирано интервю 192 0.096 

Планиране на итерациите 184 0.092 

Клиент на място 171 0.086 

Ретроспекции 141 0.071 

Отворени работни пространства 133 0.067 

Колективна принадлежност на кода 106 0.053 

Разработка чрез тестове 105 0.053 

Планиране с фиксирани интервали 102 0.051 

Тестване от клиента 80 0.040 

Разработване по функционалност 74 0.037 

Списък с функционалности 57 0.029 

Адаптивно планиране 52 0.026 

Овластени екипи 37 0.019 

Рефакторинг 30 0.015 

Работна дъска 24 0.012 

Премахване на излишества 18 0.009 

Таблица 3.13 Гъвкави практики в S и сумата от техните сумарните и претеглени 

оценки на достоверността на ефекта върху всички корпоративни ценности от V. 

Разделяйки сумарната оценка на достоверността на ефекта на mi върху vj върху 

сумата от сумарните оценки на достоверността на ефекта на всички  върху 

всички  получаваме т.нар. претеглена оценка на достоверността на mi върху vj. 

Тя се означава с reliability и подобно на effect
+
 и effect

-
 се използва в предложения в 

следващата секция подход за оценка на приложимостта на гъвкавите методи и 

практики, основан на корпоративните ценности. Сумата от сумарните оценки на 

достоверността на ефекта на всички  върху всички  се означава с . 

Изчислява се по формулата: 

 

 

Така претеглената оценка на достоверността на ефекта на mi върху vj може 

да се представи с формулата: 

 



 

 

 

 

Претеглената оценка на достоверността на ефекта на mi върху vj показва 

относителния дял на емпирични доказателства за ефекта от mi върху vj спрямо 

съществуващите емпирични доказателства за ефекта от всички  върху всички 

. Tя приема стойности от 0 до 1 и сумата от всички претеглени оценки на 

достоверността на ефекта (всички  и ) е 1. Сумите от претеглените 

осреднени оценки на достоверността на ефекта на гъвкавите практики в М върху 

всички корпоративни ценности във V са показани на Таблица 3.13. 

3.2.4 Оценка на разнородността на ефекта 

Нека отново са дадени гъвкава практика  и корпоративна ценност . 

Оценката на разнородността на ефекта на mi върху vj измерва количествено степента на 

разгръщане на този ефект в смисъла на неговото разнообразие и обхват. За целта се 

използва броя на корпоративните индикатори, свързващи mi и vj. 

Сумарната оценка на разнородността на ефекта е броят на корпоративните 

индикатори, свързани едновременно с mi (съгласно данните в RAMF) и с vj (съгласно 

дисертационния труд). Означава се с  и се изчислява като се сумират 

произведението от  и  за всяко . Функциите  и  са 

дефинирани по-горе и връщат 1, когато е установена връзка между подадените й 

параметри и 0 в противен случай. Сумарната оценка на разнородността на ефекта на 

mi върху vj може да се представи и с формулата (където е представен и допълнителен 

начин за изчисляването й, използващ множеството ): 

 

Сумарната оценка на разнородността на ефекта е абсолютна величина с допустими 

стойности от 0 до 133 (колкото е и броя на всички корпоративни индикатори в O). 

Колкото по-голямо е това число за mi и vj, толкова разнородността на ефекта е по-

голяма (и в този смисъл гъвкавата практика mi ще допринесе за vj въздействайки върху  

 на брой корпоративни индикатори). 

На Таблица 3.14 са показани гъвкавите практики в RAMF и сумата от сумарната 

им оценка на разнородността на ефекта за всички корпоративни ценности. От нея се 

вижда, че най-разнообразен и всеобхватен е ефекта от Дневните срещи (с общо сума на 

сумарната оценка 168), следван от Планирането на итерации и Колективната 

принадлежност на кода (съответно с 133 и 97). Най-малко разнообразен и всеобхватен е 

ефекта от Премахването на излишества (16), следван от Работната дъска (с 22) и 

Рефакторингът (с 24). Сумата от сумарната оценка на разнородността на ефекта за 

дадена гъвкава практика е възможно да бъде по-голяма от 133 (броя корпоративни 

индикатори в О), защото един и същи корпоративен индикатор може да е свързан с нея 

през различни корпоративни ценности. 

Гъвкава 

практика 
  

Дневни срещи 168 0.1311 

Планиране на итерациите 133 0.1038 

Колективна принадлежност на кода 97 0.0757 



 

 

 

 

Планиране с фиксирани интервали 95 0.0742 

Клиент на място 91 0.0710 

Програмиране по двойки 84 0.0656 

Отворени работни пространства 82 0.0640 

Ретроспекции 79 0.0617 

Разработка чрез тестове 77 0.0601 

Неструктурирано интервю 70 0.0546 

Тестване от клиента 65 0.0507 

Разработване по функционалност 56 0.0437 

Списък с функционалности 56 0.0437 

Овластени екипи 36 0.0281 

Адаптивно планиране 30 0.0234 

Рефакторинг 24 0.0187 

Работна дъска 22 0.0172 

Премахване на излишества 16 0.0125 

Таблица 3.14 Гъвкави практики в S и сумата от техните сумарните и претеглени 

оценки на разнородността на ефекта върху всички корпоративни ценности от V. 

Разделяйки сумарната оценка на разнородността на ефекта на mi върху vj върху 

сумата от сумарните оценки на разнородността на ефекта на всички  върху 

всички  получаваме т.нар. претеглена оценка на разнородността на ефекта на mi 

върху vj. Тя се означава с diversity и подобно на effect
+
, effect

-
 и reliability се използва в 

предложения в следващата секция подход за оценка на приложимостта на гъвкавите 

методи и практики, основан на корпоративните ценности. Сумата от сумарните оценки 

на разнородността на ефекта на всички  върху всички  се означава с . 

Изчислява се по формулата: 

 

Така претеглената оценка на разнородността на ефекта на mi върху vj може 

да се представи с формулата: 

 

Претеглената оценка на разнородността на ефекта на mi върху vj показва 

относителния дял на засегнатите корпоративни индикатори от ефекта на mi върху vj 

спрямо засегнатите корпоративни индикатори от ефекта на всички  върху 

всички . Тя приема стойности от 0 до 1 като сумата от всички претеглени оценки 

на разнородността на ефекта (всички  и ) е 1. Сумите от претеглените 

осреднени оценки на разнородността на ефекта на гъвкавите практики в М върху 

всички корпоративни ценности във V са показани на Таблица 3.13. 

3.3 Подход за оценка на приложимостта на гъвкавите методи и 

практики, основан на корпоративните ценности 

Организациите рядко следват една единствена корпоративна ценност. В повечето 

случаи те дефинират множество от такива. Освен това те поставят и различен акцент 

върху отделните корпоративни ценности. Така една корпоративна ценност (напр. 



 

 

 

 

удовлетвореността на клиента) може да има по-голяма тежест при вземането на 

организационни решения и оценяването на индивидуалните и организационни действия 

и състояния спрямо друга (напр. сложността на продукта). Поради тази причина 

оценката на гъвкавите методи и практики, основан на корпоративните ценности трябва 

да отговаря на следните изисквания: (1) да покрива множество от корпоративни 

ценности; и (2) да отчита теглата на корпоративните ценности, отразяващи 

значението, което те имат за организацията. 

Що се отнася до внедряването на гъвкавите методи и практики в организациите, 

това рядко се случва на ниво конкретна гъвкава практика. Те избират определен гъвкав 

метод, който да внедрят и в последствие адаптират спрямо своите специфични нужди 

(вкл. премахвайки гъвкави практики или добавяйки нови такива). Това им позволява да 

покрият по-голяма част от жизнения цикъл на софтуерната разработка (напр. Скръм 

покрива фазите от дефинирането на изискванията до разгръщането на софтуера [189, 

190]) и същевременно с това да се възползват от синергичния ефект от съвместното 

използване на включените в него гъвкави практики (напр. прието е, че ЕП е най-

ефективен, когато всички практики се прилагат, при това стриктно [174]). Поради тази 

причина е добавено още едно изискване, а именно (3) оценката на ефекта, 

достоверността и разнородността да може да бъде приложена на ниво гъвкав 

метод. 

Тази секция представя структурирана и повторяема процедура/алгоритъм за 

оценка на гъвкавите методи и практики покриващата трите изисквания, описани по-

горе, а именно: 

 Оценката да е на ниво гъвкав метод (съответно гъвкава практика); 

 Оценката да е базирана на множество от корпоративни ценности (а не на 

конкретна корпоративна ценност, както в предходната секция); и 

 Оценката да отразява разликите в значението, което отделните корпоративни 

ценности имат в разглеждания контекст (чрез дефинирането и използването 

на тегла). 

Предложената процедура приема множество от корпоративни ценности и 

техните тегла и връща подреден списък от гъвкави методи и практики спрямо ползата 

от тях (от гледна точка на корпоративните ценности) за организацията. В 

допълнение към това процедурата връща и обща оценка на достоверността и 

разнородността на тази полза, която може да се използва като допълнителен 

критерий при избора на конкретните методи и практики за внедряване в организацията 

(напр. да се предпочетат тези от тях, за които е по-сигурно, че ще се наблюдава 

обещаваната полза). 

3.3.1 Дефиниции и означения 

В тази секция са въведени основните дефиниции и означения, използвани при 

оценяването на гъвкавите методи и практики спрямо множество от корпоративни 

ценности. Това включва: 

- Множество : Множеството от всички гъвкави 

методи в RAMF. Елементите на А са означени с малко а. Кардиналността на А e 6 

( ). 

- Функция : Функция, която по зададен гъвкав метод  и 

гъвкава практика  връща стойност 1, когато гъвкавата практика m е част от 

метода a и 0  в противен случай. Това може да се представи чрез следната формула: 



 

 

 

 

 

- Множество : Множеството от гъвкави 

практики , които са част от гъвкавия метод . Елементите на  ще 

означаваме с малко . Множеството е крайно с кардиналност от 0 (когато нито една 

гъвкава практика  не е част от аi) до  (когато всички гъвкави практики  
са част от аi). Кардиналността може да се изчисли и със следната формула: 

 

- Множество : Подмножество на V включващо корпоративните 

ценности oт  до  имащи отношение към разглеждания (организационен) контекст. 

Елементите на V
*
 са означени с малко v

*
. Кардиналността на V

*
 e n, което е число 

между 0 и . 

- Множество : Множество от тегла (реални числа между 0 и 1 с обща 

сума 1), които следва да бъдат използвани, за да се отрази значението, което 

корпоративните ценности  имат в разглеждания (организационен) контекст. 

Елементите на T
*
 са означени с малко t

*
. Кардиналността на T

*
 e равна на n (тази на V

*
). 

- Релация : Бинарна релация между елементите на V
*
 и T

*
. Тя дефинира тотална 

функция, която съпоставя на всеки елемент  точно един елемент от  (и 

обратно). За удобство ще приемем, че за всяко  и  е в сила , където 

. 

3.3.2 Оценка на гъвкава практика спрямо множество от корпоративни 

ценности 

Нека е дадена гъвкава практика . Целта е да се оцени mi спрямо цялото 

множество от корпоративни ценности във V
*
, вземайки предвид теглата в T

*
 и 

релацията . Това включва, както оценката на ефекта от mi върху V
*
, така и 

оценката на достоверността и разнородността на този ефект. 

В предходната секция е дефинирана претеглената осреднена оценка на ефекта на 

mi върху , която изчислява относителния дял на ефекта на mi върху vj спрямо 

ефекта на всички  върху всички . Именно тази оценка се използва за да се 

оцени ефекта на mi върху цялото множество от корпоративни ценности V
*
. За целта за 

всяко  се изчислява претеглената осреднена оценка на ефекта на mi върху , 

умножава се по теглото  (за да се коригира спрямо нейното значение в разглеждания 

контекст) и получените резултатите се сумират. Така се получава общата оценка на 

ефекта на mi върху V
*
. Тя може да се представи и с формулата: 

 

Общата оценка на ефекта на mi върху V
*
 е абсолютна величина, която може да 

приема стойности от 0 до 1. Изчисляването на общите оценки на ефекта за всяко  



 

 

 

 

върху V
*
 и сравняването им помежду им е напълно достатъчно, за да идентифицират 

тези гъвкави практики, които биха имали най-голям принос (било то положителен 

и/или отрицателен) в разглеждания контекст. Въпреки това, за да се улесни 

сравнителния анализ (вкл. да се разпредели дела на приноса между отделните гъвкави 

практики), общата оценка на ефекта на mi върху V
*
 е разделен на общата сума от 

общите оценки на ефекта на всички  върху V
*
. Така получената оценка се нарича 

претеглена оценка на ефекта на mi върху V
*
. Изчислява се по формулата: 

 

По подобен начин се изчисляват и оценките за достоверността и разнородността 

на ефекта на mi върху V
*
. Единствената разлика е, че не се вземат предвид теглата 

дефинирани в T
*
, чиято основна цел е да акцентират (засилят или отслабят) ефекта от 

едни корпоративни ценности за сметката на други. Съответно тези тегла нямат 

отношение към достоверността и разнородността на този ефект. Общата оценка на 

достоверността на ефекта на mi върху V
*
 се изчислява по формулата: 

 

Разделяйки общата оценка на достоверността на ефекта на mi върху V
*
 на общата 

сума от общите оценки на достоверността на ефекта на всички  върху V
*
 се 

получава претеглената оценка на достоверността на ефекта на mi върху V
*
. Тази 

оценка може да се използва, за да се провери до колко е вероятно да се прояви ефекта 

на mi върху V
*
 спрямо всички останали гъвкави практики . Тя може да се 

представи и с формулата: 

 

Общата оценка на разнородността на ефекта на mi върху V
*
 се изчислява по 

формулата: 

 

Разделяйки общата оценка на разнородността на ефекта на mi върху V
*
 на 

общата сума от общите оценки на разнородността на ефекта на всички  върху V
*
 

се получава претеглена оценка на разнородността на ефекта на mi върху V
*
. Тази 

оценка може да се използва, за да се провери до колко разнообразен и всеобхватен е 

ефекта на mi върху V
*
 (от гледна точка на засегнати корпоративни индикатори) 

спрямо всички останали гъвкави практики . Тя може да се изчисли с формулата: 

 



 

 

 

 

В случая, когато V
*
 включва само една корпоративна ценност, представените 

оценки на ефекта, достоверността и разнородността на mi върху цялото множество V
*
 

съвпадат с тези, оценяващи mi на ниво конкретна корпоративна ценност (представени в 

предишната секция). 

 3.3.3 Оценка на гъвкав метод спрямо множество от корпоративни ценности 

Нека е даден гъвкав метод . Целта е да се оцени аi спрямо цялото множество от 

корпоративни ценности във V
*
, вземайки предвид теглата в T

*
 и релацията . Това 

включва, както оценката на ефекта от аi върху V
*
, така и достоверността и 

разнородността на този ефект. 

За оценката на ефекта от аi върху V
*
 се използват претеглените оценки на ефекта 

на всяка от включените в него гъвкави практики  върху V
*
. Сумата от тези 

оценки се нарича обща оценка на ефекта на аi върху V
*
 и се означава с  за 

положителния ефект и  за отрицателния. Тя може да се представи и с формулата: 

 

Общата оценка на ефекта на аi върху V
*
 е абсолютна величина, която може да 

приема стойности от 0 до 1. Подобно на общата оценка на ефекта на гъвкава практика 

върху V
*
 и тук с цел да се улесни сравнителния анализ (вкл. да се разпредели дела на 

приноса между отделните гъвкави методи), общата оценка на ефекта на аi върху V
*
 е 

разделен на общата сума от общите оценки на ефекта на всички  върху V
*
. Така 

получената оценка се нарича претеглена оценка на ефекта на аi върху V
*
. Изчислява 

се по формулата: 

 

Така дефинираната претеглена оценка на ефекта на аi върху V
*
 зависи от общия 

брой на включените в аi гъвкави практики (или от кардиналността на ). В резултат 

на това ЕП, което е представено с 12 гъвкави практики в RAMF, почти винаги ще има 

по-голяма претеглена оценка на ефекта спрямо методи като АРС, РФ, ДРС и Лийн, 

представени с едва 3 гъвкави практики (дори и когато относителния ефект на отделните 

гъвкави практики в тези методи е по-голям). Ето защо е дефинирана още една оценка, 

която да неутрализира броя на включените в аi гъвкави практики - претеглена оценка 

на ефекта на практиките в аi върху V
*
. Тя се получава като претеглената оценка на 

ефекта на аi върху V
*
 се раздели на кардиналността на . Това може се представи и 

с формулата: 

 

Както претеглената оценка на ефекта на аi върху V
*
, така и претеглената оценка 

на ефекта на практиките в аi върху V
*
 могат да се използват за оценяване на ефекта на 

аi върху V
*
. Разликата е, че първата измерва ефекта от гъвкавия метод спрямо всички 

гъвкави практики включени в него, докато втората отчита осреднения ефект от тези 



 

 

 

 

гъвкави практики. На Таблица 3.15 са представени тези оценки за всеки от гъвкавите 

методи в RAMF върху цялото множество V (и без тегла). От нея се вижда, че ЕП и 

Скръм имат най-голяма претеглена оценка на ефекта върху V 
 
(0.387 и 0.166 съответно), 

а най-малка е тази на РФ и АРС (0.112 и 0.086). Що се отнася до претеглената оценка на 

ефекта на практиките от гъвкавите методи, резултатите са съвсем различни. Тук на 

първо и второ място са ДРС (с 0.045) и Лийн (с 0.038), а Скръм и ЕП остават на 

четвърто и пето (с 0.033 и 0.032 съответно). 

Гъвкав метод   

ЕП 0.387 0.032 

Скръм 0.166 0.033 

ДРС 0.135 0.045 

Лийн 0.113 0.038 

РФ 0.112 0.037 

АРС 0.086 0.029 

Таблица 3.15 Гъвкави методи в А и техните претеглени оценки на ефекта (вкл. на 

практиките им) спрямо всички корпоративни ценности във V. 

По подобен начин се изчисляват и оценките за достоверността и разнородността 

на ефекта на ai върху V
*
. Общата оценка на достоверността на ефекта на аi върху V

*
 

е сумата от претеглените оценки на достоверността на ефекта на всяка от включените в 

него гъвкави практики  върху V*. Това може да се представи с формулата: 

 

Разделяйки общата оценка на достоверността на ефекта на ai върху V
*
 на общата 

сума от общите оценки на достоверността на ефекта на всички  върху V
*
 се 

получава претеглената оценка на достоверността на ефекта на ai върху V
*
. Тази 

оценка може да се използва, за да се провери до колко е вероятно да се прояви ефекта 

на ai върху V
*
 спрямо всички останали гъвкави методи . Тя може да се представи 

и с формулата: 

 

За да се неутрализира броя на включените в аi гъвкави практики претеглената 

оценка на достоверността на ефекта на ai върху V
*
 се разделя на на кардиналността на 

. Така се получава претеглена оценка на достоверността на ефекта на 

практиките в аi върху V
*
. Представя се с формулата: 

 

На Таблица 3.16 са представени претеглените оценки на достоверността на 

ефекта (вкл. на практиките в него) за всеки от гъвкавите методи в RAMF върху цялото 

множество V (и без тегла). От нея се вижда, че ЕП има най-голяма претеглена оценка на 

достоверността на ефекта върху V
 
(с 0.437), следвана от Скръм (с 0.240) и ДРС (с 

0.088). Що се отнася до претеглената оценка на достоверността на ефекта на 



 

 

 

 

практиките от гъвкавите методи, резултатите са различни. На първо място е Скръм (с 

0.048), след което са ЕП (с 0.036) и ДРС и РФ (с 0.029). 

Гъвкав метод   

ЕП 0.437 0.036 

Скръм 0.240 0.048 

ДРС 0.088 0.029 

РФ 0.086 0.029 

АРС 0.084 0.028 

Лийн 0.065 0.022 

Таблица 3.16 Гъвкави методи в А и техните претеглени оценки на достоверността на 

ефекта (вкл. на практиките им) спрямо всички корпоративни ценности във V. 

Общата оценка на разнородността на ефекта на аi върху V
*
 се изчислява по 

формулата: 

 

Разделяйки общата оценка на разнородността на ефекта на ai върху V
*
 на общата 

сума от общите оценки на разнородността на ефекта на всички  върху V
*
 се 

получава претеглена оценка на разнородността на ефекта на ai върху V
*
. Тази 

оценка може да се използва, за да се провери до колко разнообразен и всеобхватен е 

ефекта на ai върху V
*
 (от гледна точка на засегнати корпоративни индикатори) спрямо 

всички останали гъвкави методи . Тя може да се изчисли с формулата: 

 

Разделяйки претеглена оценка на разнородността на ефекта на ai върху V
*
 върху 

броя на включените в аi гъвкави практики получаваме претеглената оценка на 

разнородността на ефекта на практиките в аi върху V
*
: 

 

На Таблица 3.17 са представени претеглените оценки на разнородността на 

ефекта (вкл. на практиките) за всеки от гъвкавите методи в RAMF върху цялото 

множество V (и без тегла). От нея се вижда, че ЕП и Скръм имат най-голяма претеглена 

оценка на разнородността на ефекта върху V (0.454 и 0.243 съответно), а най-малка е 

тази на Лийн и АРС (0.056 и 0.071 съответно). Що се отнася до претеглената оценка на 

разнородността на ефекта на практиките от гъвкавите методи, резултатите са 

относително сходни. Тук на място е Скръм (с 0.049), следвано от ЕП (с 0.038). На 

последно място отново са Лийн и АРС (с 0.019 и 0.024 съответно). 

Гъвкав метод   

ЕП 0.454 0.038 

Скръм 0.243 0.049 

ДРС 0.092 0.031 



 

 

 

 

РФ 0.083 0.028 

АРС 0.071 0.024 

Лийн 0.056 0.019 

Таблица 3.17 Гъвкави методи в А и техните претеглени оценки на разнородността на 

ефекта (вкл. на практиките им) спрямо всички корпоративни ценности във V. 

3.3.4 Процедура/алгоритъм за оценка на приложимостта на гъвкавите 

методи и практики, основан на корпоративните ценности 

В тази секция е представена структурирана и повторяема процедура/алгоритъм за 

оценка на гъвкавите методи и практики използваща вече дефинираните оценки на 

ефекта, достоверността и разнородността на гъвкавите методи и практики върху 

конкретно множество от корпоративни ценности. 

Предложената процедура/алгоритъм приема множество от корпоративни 

ценности и техните тегла и връща подреден списък от гъвкави методи и практики 

спрямо ползата (положителния или отрицателния ефект) от тях в разглеждания 

контекст. В допълнение към това процедурата/алгоритъмът връща и оценка на 

достоверността и разнородността на тази полза, която може да се използва като 

допълнителен критерий при избора на конкретните методи и практики за внедряване в 

организацията. Тя приема за дадени (напр. съхранявани в база от данни) оценките на 

ефекта, достоверността и разнородността на отделните гъвкави практики върху 

отделните корпоративни ценности от предложената таксономия, представени с 

формулите (1), (2) и (3) и обобщени на Таблици 3.12, 3.13 и 3.14. Това е така, защото те 

не зависят от разглеждания контекст, а от емпиричните данни, включени в RAMF, 

както и от установените в рамките на дисертационния труд връзки между 

корпоративните индикатори в RAMF и корпоративните ценности в предложената 

таксономия. 

Процедурата е представена на Фигура 3.5. Първата стъпка включва 

дефинирането на множеството V
*
 чрез добавянето на онези корпоративни ценности 

от предложената таксономия (V), които имат отношение към разглеждания контекст 

(напр. корпоративните ценности на разглежданата организация). Втората стъпка е 

свързана с дефинирането на множеството T
*
 и бинарната релация между 

елементите на V
*
 и T

*
. С това всяка корпоративна ценност в V

*
 се свързва с тегло от T

*
, 

което отразява значението, което корпоративната ценност има в разглеждания 

контекст. Третата стъпка включва изчисляване на претеглената оценка на 

положителния (съответно отрицателния) ефект, достоверността и 

разнородността на всяка една от гъвкавите практики в хранилището RAMF 

(множеството M) върху множеството от корпоративни ценности V
*
. Това става чрез 

формулите (4.2), (5.2) и (6.2) съответно. Четвъртата стъпка подрежда гъвкавите 

практики в М спрямо водещия критерии за оценка в разглеждания контекст 

(положителен/отрицателен ефект, достоверност или разнородност). Ако оценката е на 

ниво практика, процедурата връща така подредения списък като резултат. В противен 

случай продължава с изпълнението на стъпка пет. При нея за всеки гъвкав метод в 

хранилището RAMF (множеството А) се изчисляват претеглените оценки на ефекта, 

достоверността и разнородността (вкл. на практиките им) от тях върху множеството 

от корпоративни ценности V
*
. Това става чрез формулите (7.1) и (7.2), (8.1) и (8.2) и 

(9.1) и (9.2)  съответно. Шестата стъпка подрежда гъвкавите методи в М спрямо 

водещия критерии за оценка в разглеждания контекст (положителен/отрицателен 



 

 

 

 

ефект, достоверност или разнородност) и връща така получения подреден списък от 

гъвкави методи. 

 

Фигура 3.5 Структурирана и повторяема процедура за оценка на гъвкавите методи и 

практики, основан на корпоративните ценности. 

Процедурата като алгоритъм е описана и чрез псевдокод. За по-добра четимост 

са включени само редовете, засягащи положителния ефект на гъвкавите методи и 

практики върху множеството от корпоративни ценности. Там където се засяга 

отрицателния ефект, достоверността или разнородността им е оставено многоточие. 

Псевдокодът е представен на Фигура 3.6.  

// Инициализирай данните, с които разполага процедурата (вкл. множеството от 
гъвкави практики и методи в RAMF, връзките между тях и корпоративните 
ценности в предложената таксономия и оценките на гъвкавите практики 
представени с формулите формулите (1), (2) и (3)) 

Дефинирай practices да е множеството от всички гъвкави практики; 
Дефинирай methods да е множеството от всички гъвкави методи; 
Дефинирай effect(m,v,b) да е функцията, която по зададена гъвкава практика m и 

корпоративна ценност v връща (напр. чрез достъп до база от данни) претеглената 
осреднена оценка на ефекта на m върху v - положителна, когато флагът b приема 
стойност "positive", и отрицателна, когато приема стойност "negative"; 

Дефинирай reliability(m,v) да е функцията, която по зададена гъвкава практика m и 
корпоративна ценност v връща (напр. чрез достъп до база от данни) претеглената 
осреднена оценка на достоверността на ефекта на m върху v; 



 

 

 

 

Дефинирай diversity(m,v) да е функцията, която по зададена гъвкава практика m и 
корпоративна ценност v връща (напр. чрез достъп до база от данни) претеглената 
осреднена оценка на разнородността на ефекта на m върху v; 

 
// Инициализирай входните данни, които трябва да бъдат прочетени при стартиране 

изпълнението на процедурата 
Дефинирай values да е празен списък, който ще съдържа корпоративните ценности, които 

имат отношение към разглеждания контекст; 
Дефинирай values_weights да е празен списък, който ще съдържа теглата на 

корпоративните ценности във values (приемаме, че индексите на values и values_weights 
съвпадат спрямо корпоративните ценности); 

Дефинирай recommended_practices да е празен списък, който ще съдържа сортирани 
гъвкавите практики в practices спрямо своя ефект, достоверност или разнородност; 

Дефинирай recommended_methods да е празен списък, който ще съдържа сортирани 
гъвкавите методи в methods спрямо своя ефект, достоверност или разнородност; 

Дефинирай is_practice да е флагът, който ще определя дали оценката е на ниво гъвкава 
практика ("true") или гъвкав метод ("false"); 

Дефинирай main_criteria да е флагът, който ще определя водещия критерий за оценка 
("weighted positive effect", "weighted negative effect", "reliability" и "diversity"); 

Дефинирай is_per_practice да е флагът, който ще определя дали оценката на гъвкавите 
методи трябва да бъде осреднена спрямо броя гъвкави практики в него ("true") или не 
("false"); 

 
// Стъпка 1: Инициализирай входните данни свързани с корпоративните ценности, 

водещия критерий за оценка и флаговете дефинирани по-горе 
Прочети values, main_criteria, is_practice и is_per_practice; 

 
// Стъпка 2: Дефинирай тегла за всяка от корпоративните ценности във values 
Прочети values_weights спрямо values; 
Провери, че всеки елемент във values_weights е между 0 и 1; 
Провери, че сумата от всички елементи във values_weights е 1; 
 
// Стъпка 3: Изчисли претеглените оценки за всяко m на practices 
Инициализирай sum_of_total_positive_effect да е локалната променлива, която ще съдържа 

сумата от общата положителна оценка на ефекта на всички елементи на practices върху 
values; 

... 
За всеки елемент m на practices: 

Инициализирай променлива total_positive_effect на m, която ще съдържа общата 
положителна оценка на ефекта на m върху values; 

... 
За всеки елемент v на values: 

Изчисли в локална променлива общата положителна оценка на ефекта на m 
върху v като умножиш теглото на v във values_weights с effect(m,v,"positive"); 

Добави стойността на локалната променлива към член данната 
total_positive_effect на m; 

... 
Добави член данната total_positive_effect на m към променливата 

sum_of_total_positive_effect; 
... 

За всеки елемент m на practices: 
Инициализирай член данната weighted_positive_effect на m, която ще съдържа 

претеглената положителна оценка на ефекта на m върху values; 
Изчисли weighted_positive_effect като разделиш член данната total_positive_effect на m 

върху променливата sum_of_total_positive_effect; 
... 
 



 

 

 

 

// Стъпка 4: Подреди елементите в practices спрямо водещия критерий за оценка и върни 
recommended_practices, ако оценката е на ниво гъвкава практика 

Ако main_criteria е равно на "weighted positive effect", сортирай practices в 
recommended_practices спрямо член данната weighted_positive_effect; 

... 
Ако is_practice е "true", върни recommended_practices и прекрати изпълнението на 

процедурата; 
 
// Стъпка 5: Изчисли претеглените оценки за всяко a на methods 
Инициализирай sum_of_total_positive_effect да е локалната променлива, която ще съдържа 

сумата от общта положителна оценка на ефекта на всички елементи на methods върху 
values; 

... 
За всеки елемент а на methods: 

Филтрирай елементите в practices в локалната променлива filtered_practices така, че 
filtered_practices да съдържа само тези гъвкави практики, които принадлежат на а; 

Инициализирай член данната number_of_practices на а, която ще съдържа броя на 
гъвкавите практики в а;  

Присвой на член данната number_of_practices на а стойност равна на размера на 
filtered_practices; 

Инициализирай член данната total_positive_effect на а, която ще съдържа общата 
положителна оценка на ефекта на а върху values; 

... 
За всеки елемент m на filtered_practices: 

Добави член данната weighted_positive_effect на m към член данната 
total_positive_effect на а; 

... 
Добави член данната total_positive_effect на а към sum_of_total_positive_effect; 
... 

За всеки елемент а на methods: 
Инициализирай член данната weighted_positive_effect на а, която ще съдържа 

претеглената положителна оценка на ефекта на а върху values; 
Изчисли weighted_positive_effect на а като разделиш член данната total_positive_effect 

на а върху променливата sum_of_total_positive_effect; 
Инициализирай член данната weighted_positive_effect_per_practice на а, която ще 

съдържа претеглената положителна оценка на ефекта на практиките на а върху 
values; 

Изчисли weighted_positive_effect_per_practice на а като разделиш член данната 
weighted_positive_effect на а върху член данната number_of_practices на а; 

... 
 

// Стъпка 6: Подреди елементите в methods спрямо водещия критерий за оценка и върни 
recommended_methods 

Ако main_criteria е равно на "weighted positive effect", то 
Ако is_per_practice е "true", сортирай methods в recommended_methods спрямо член 

данната weighted_positive_effect_per_practice; 
Иначе сортирай methods в recommended_methods спрямо член данната 

weighted_positive_effect; 
... 

Върни recommended_methods и прекрати изпълнението на процедурата; 

Фигура 3.6 Процедурата за оценка на гъвкавите методи и практики, основан на 

корпоративните ценности представена чрез псевдокод. 

Чрез този алгоритъм може да бъде разработена информационна система за 

подпомагане на вземане на решения, която да препоръчва онези гъвкави методи и 

практики, които отговарят най-добре на изискванията на дадена организация по 



 

 

 

 

отношение на нейните корпоративни ценности. По този начин предложеният в 

дисертационния труд подход за оценката на приложимостта на гъвкавите методи и 

практики, основан на корпоративните ценности може да бъде напълно или частично 

автоматизиран. 

3.4 Заключение 

В настоящата глава е предложен нов формален поход за оценяване на приложимостта 

на ГРС, основан на корпоративните ценности (Задача 2). Неговата основна цел е да 

подпомогне организациите в процеса на внедряване на гъвкавите методи и практики 

(и по-конкретно етапите на тяхното избиране, оценяване и приемане/отхвърляне) така, 

че те в най-висока степен да укрепят и засилят корпоративните си ценности. В този 

смисъл той се явява един от най-съществените компоненти на предложения в 

настоящия дисертационен труд цялостен подход за внедряване на ГРС. Създаването на 

този подход преминава през няколко основни етапа. Първият етап е свързан с избора 

на подходяща класификация на корпоративните ценности (Задача 2.1). Той включва: 

 Оценка на съществуващите таксономии на корпоративните ценности – 

Продиктувана е от необходимостта използваната таксономия да бъде формална, 

разширяема и валидирана (надеждна и приложима), а включените в нея 

корпоративни ценности формално описани, измерими и консистентни с 

въведена в настоящия дисертационен труд (Секция 2.1, Подсекция 2.1.2) 

дефиниция на корпоративните ценности. От разгледаните над 40 таксономии на 

корпоративните ценности, не е открита такава, която да отговаря напълно на 

тези изисквания. 

 Създаване на нова таксономия на корпоративните ценности - Липсата на 

подходяща таксономия на корпоративните ценности в литература наложи 

създаването на нова такава. За целта са използвани корпоративните ценности от 

вече разгледаните таксономии (над 500), които в последствие са синтезирани в 

39 корпоративни ценности, организирани в три йерархични нива. Първото 

йерархично ниво разграничава две основни категории корпоративни ценности 

– агентни (които се отнасят до различни заинтересовани от организацията 

страни) и оперативни (които се отнасят до нейните процеси и продуктите и 

услугите, които тя предлага). Второто йерархично ниво разделя агентните 

ценности на пет подкатегории - ценности за клиентите; за партньорите; за 

акционерите; за служителите и за общността, а оперативните ценности на две 

подкатегории - ценности за процесите и ценности за продуктите и услугите. 

Третото йерархично ниво включва конкретни корпоративни ценности (напр. 

удовлетвореност на клиента, доверие на клиента, лоялност на клиента и т.н.). 

 Валидиране на предложената таксономия на корпоративните ценности - 

Таксономия е валидирана от група доброволци (студенти магистри), които я 

прилагат, за да опишат корпоративните ценности на организациите, включени в 

класацията “Global 100 Software Leaders” на ПрайсуотърхаусКупърс 

(PricewaterhouseCoopers), включваща най-успешните софтуерни компании в 

света за 2013г. Първоначалните резултатите свидетелстват положително за 

нейната надеждност и приложимост.  

Вторият етап е свързван с установяването на емпиричните връзки между 

корпоративните ценности, включени в предложената таксономия и ефектът от 

прилагането на ГРС (Задача 2.2). За целта е използвано структурираното хранилище от 



 

 

 

 

фрагменти на гъвкавите методи и практики RAMF, предложено от Esfahani et al. [227]. 

Заслужава да се отбележат следните първоначални наблюдения: 

 Гъвкавите практики в RAMF засягат голям брой корпоративни ценности 

(средно по 24 ценности) и в този смисъл имат широк обхват на действие и 

приложимост. Така те могат да се използват в разнообразен от гледна точка на 

корпоративните ценности организационен контекст, което допълнително 

подкрепя необходимостта от специализиран подход за внедряване на гъвкавите 

методи и практики, отчитащ тези разлики. 

 Корпоративните ценности свързани със служителите, процесите и 

клиентите са най-много застъпени измежду гъвкавите практики в RAMF. 

Това до голяма степен е очаквано като се има предвид идеологията, застъпена в 

ГРС (и допълнително свидетелства за надеждността и приложимостта на 

използваната таксономия и на установените емпирични връзки с гъвкавите 

практики в RAMF). 

Третият етап е свързан с формалната оценка на гъвкавите практики в RAMF 

спрямо конкретна корпоративна ценност от предложената таксономия, използвайки 

вече установените емпирични връзки. Тук попадат: 

 Въвеждане на формализъм - Това включва въвеждането на основните 

дефиниции и означения, използвани при оценяването на гъвкавите практики 

спрямо корпоративните ценности. 

 Оценка на ефекта - Оценката на ефекта (положителен или отрицателен) на mi 

(гъвкава практика от RAMF) върху vj (корпоративна ценност) измерва ефекта, 

който mi оказва vj. Дефинирани са три формални оценки – Сумарна оценка на 

ефекта на mi върху vj, Осреднената оценка на ефекта на mi върху vj и 

Претеглената осреднена оценка на ефекта на mi върху vj. В предложеният 

подход е използвана последната оценка, която показва относителния дял на 

ефект на mi върху vj
 
спрямо ефекта на всички  върху всички . 

 Оценка на достоверността на ефекта - Оценката на достоверността на ефекта 

на mi върху vj измерва количествено доказателствата, които подкрепят 

претеглената осреднена оценка на ефекта на mi върху vj. Дефинирани са две 

формални оценки - Сумарна оценка на достоверността на ефекта на mi върху 

vj и Претеглената оценка на достоверността на ефекта на mi върху vj. В 

предложеният подход е използвана последната оценка, която показва 

относителния дял на емпиричните доказателства за ефекта от mi върху vj
 
спрямо 

съществуващите емпирични доказателства за ефекта от всички  върху 

всички . 

 Оценка на разнородността на ефекта - Оценката на разнородността на ефекта 

на mi върху vj измерва количествено степента на разгръщане на този ефект в 

смисъла на неговото разнообразие и обхват (като за целта се използва броя на 

корпоративните индикатори, свързващи mi и vj). Дефинирани са две формални 

оценки - Сумарната оценка на разнородността на ефекта на mi върху vj и 

Претеглената оценка на разнородността на ефекта на mi върху vj. В 

предложеният подход е използвана последната оценка, която изчислява 

относителния дял на засегнатите корпоративни индикатори от ефекта на mi 

върху vj спрямо засегнатите корпоративни индикатори от ефекта на всички 

 върху всички . 

Въз основа на оценките по-горе са направени следните наблюдения: 

 От гъвкавите практики в RAMF, Планирането с фиксирани интервали, Списъкът 



 

 

 

 

с функционалности и Овластените екипи имат най-висока оценка на ефекта 

(сумарно за всички ), докато в края на класацията са Програмирането по 

двойки и Работната дъска. По-детайлният анализ показва, че оценката на 

ефекта може да зависи от типа на гъвкавата практика. Така например 

социалните и процедурните гъвкави практики имат по-голяма оценка на 

ефекта спрямо технологичните и организационните (което може да се обясни и 

с по-ограничения обхват на този тип практики).  

 Най-много емпирични доказателства има за ефектът от Дневните срещи, 

Програмирането по двойки и Неструктурираното интервю. Най-малко 

изследвани са Премахването на излишества, Работната дъска и Рефакторингът. 

 Най-разнообразен и всеобхватен е ефектът от Дневните срещи, следван от 

Планирането на итерации и Колективната принадлежност. Най-ограничен е 

ефектът от Премахването на излишества, Работната дъска и Рефакторингът (с 

24). 

Четвъртият етап е свързан с формалната оценка на гъвкавите практики в RAMF 

спрямо множество от корпоративни ценности, всяка от които е асоциирана с тегло, 

отразяващо нейното значение в разглеждания контекст. Това включва: 

 Оценка на гъвкава практика спрямо множество от корпоративни ценности 

– Тук са дефинирани шест нови формални оценки, а именно Обща и Претеглена 

оценка на ефекта на mi върху V
*
; Обща и Претеглена оценка на 

достоверността на на mi върху V
*
; и Обща и Претеглена оценка на 

разнородността на mi върху V
*
. Те по своето същество разширяват оценките 

дефинирани в предходния трети етап, включвайки множество от корпоративни 

ценности (V
*
) и техните тегла (отразяващи значението им в разглеждания 

контекст). В предложеният подход са използвани претеглените оценки на 

ефекта, достоверността и разнородността на mi върху V
*
, които показват какъв е 

ефектът на mi върху V
*
 и до колко вероятен/разнороден и всеобхватен е той 

спрямо всички останали гъвкави практики . 

 Оценка на гъвкав метод спрямо множество от корпоративни ценности – 

Тук са дефинирани общо девет формални оценки. За ефекта от аi (гъвкав метод) 

върху V
*
 са предложени Обща оценка на ефекта на аi върху V

*
, Претеглена 

оценка на ефекта на аi върху V
*
 и Претеглена оценка на ефекта на практиките 

в аi върху V
*
. Аналогични оценки за дефинирани и за достоверността и 

разнородността на ефекта на аi върху V
*
. В предложеният подход са използвани 

претеглените оценки на ефекта, достоверността и разнородността на mi върху V
*
, 

които показват какъв е ефектът на mi върху V
*
 и до колко вероятен/разнороден и 

всеобхватен е той спрямо всички останали гъвкави практики . 

Петият етап е свързан с представянето на структурирана и повторяема 

процедура/алгоритъм за оценка на приложимостта на ГРС (Задача 2.3), основан на 

формалните оценки, представени по-горе. Това позволява предложения подход за 

оценката да бъде частично или напълно автоматизиран. 



 

 

 

 

4. Приложение на предложения подход за оценка на 

гъвкавите методи и практики в софтуерната индустрия 

В настоящата глава е използван предложения подход за оценка на приложимостта на 

гъвкавите методи и практики, за да се изследва структурата на корпоративните 

ценности в българската и глобалната софтуерна индустрия. Основните цели са: (1) да 

се определи мястото, което корпоративните ценности заемат в софтуерната 

индустрия и да се идентифицират някои важни техни характеристики (вкл. тяхната 

структура); (2) да се оцени доколко подходяща е ГРС и застъпената в нея идеология 

(ценности) спрямо водещите корпоративни ценности сред изследваните софтуерни 

организации; и (3) да се идентифицират гъвкавите методи и практики, които в най-

висока степен отразяват специфичната структура на корпоративните ценности в 

българската и глобалната софтуерна индустрия (и съответно са най-подходящи за тях). 

Заедно с това ще се оцени и практическото значение на подхода за оценка на 

приложимостта на гъвкавите методи и практики, предложен в предходната трета 

глава от дисертационния труд. 

Софтуерната индустрия в България е представена в проучването чрез 

членовете на три водещи нейни асоциации. На първо място това е БАСКОМ. Нейни 

членове са редица водещи български софтуерни организации като Сирма Груп, 

Информационно обслужване АД, Телирик, Мусала Софт, Рила Солюшънс и др. Освен 

български, членове са и множество големи международни организации с центрове за 

софтуерна разработка в България като CSC България, Jonhson Controls България, SAP 

Labs България, VMWare България и др. Към 2013г. БАСКОМ включва общо 43 

организации, разделени в 4 основни групи в зависимост от своя размер -  големи, 

средни, малки и микро организации. Втората асоциация е БУА. Тя включва 

организации, чиято основно дейност е разработката на уеб базирани софтуерни 

решения. Нейни пълноправни членове са водещи уеб студия като Маг Студио EООД, 

М3 Комюникейшънс ООД, Идизайн ООД, Мирчев Идеас ООД и др., водещи уеб медии 

като Икономедиа АД, Дарик Уеб, Нова Броудкастинг Груп АД  и др., както и водещи 

доставчици на уеб услуги като СуперХостинг.БГ ООД, Датекс ООД, Български 

регистри ООД и др. Към 2013г. БУА включва общо 24 пълноправни и 34 асоциирани 

членове. За целите на изследването са включени само пълноправните членове на БУА. 

Третата и последна асоциация е БАИТ. Това е най-голямата и най-представителна 

браншова организация в сферата на информационните и комуникационни технологии 

в България. Към 2013г. нейни членове са 86 организации с предмет на дейност от 

разработката на хардуерни и софтуерни решения, до системна интеграция, 

телекомуникации, доставка на Интернет услуги и т.н. Така софтуерната индустрия в 

България е представена в изследването от общо 142 организации, всички от които са 

членове на БАСКОМ, БУА и/или БАИТ. Тяхното разпределение по асоциации е 

представено на Фигура 4.1. От нея се вижда, че най-голям е делът на организациите от 

БАИТ (с 61%), следван от БАСКОМ (с 30%) и БУА (с 17%), а близо 10% от тях 

членуват в повече от една асоциация. 



 

 

 

 

 

Фигура 4.1 Разпределение на включените в изследването български софтуерни 

организации спрямо асоциациите, в които участват. 

Въпреки че членовете на БАСКОМ, БУА и БАИТ далеч не представляват цялата 

софтуерна индустрия в България те са подходящ избор за целите на настоящето 

проучване, защото включват най-успешните (от гледна точка на приходи) софтуерни 

организации (така например членове на БАИТ формират над 69% от пазара на 

информационни технологии
59

 в България като тези проценти са сходни за БАСКОМ и 

БУА съгласно проучване на в. Капитал – “K100 Софтуер” за 2013г. [276]). В този 

смисъл те могат да се приемат като лидерите в софтуерната индустрия в България. 

Глобалната софтуерна индустрия е представена също чрез най-успешните (от 

гледна точка на приходи) глобални софтуерни организации. За целта е използвана 

класацията “Global 100 Software Leaders” на ПрайсуотърхаусКупърс за 2013г. [273] Тя 

включва организации от цял свят, голяма част от които също са членове на водещи 

международни асоциации (като напр. Тechnology Services Industry Association
60

 или 

TSIA). Тази класация е избрана пред други класации (като напр. тази на Forbes Global 

2000
61

) поради високата международна репутация на ПрайсуотърхаусКупърс, както и 

систематичния подход, по който е съставена и представена класацията. “Global 100 

Software Leaders” включва общо 100 глобални софтуерни организации, подредени по 

размера на своите приходи. На челните места за 2013г. са Microsoft, IBM, Oracle, SAP и 

Ericsson. На Фигура 4.2 са представени организациите в “Global 100 Software Leaders” 

разпределени спрямо държавата, в която се намира тяхното седалище. От нея се вижда, 

че САЩ заемат най-голям дял (със 65%), следвани от Англия (с 8%) и Германия (със 

7%). Единично представителство имат Русия, Бразилия, Норвегия и Китай (с 1%). 

 

Фигура 4.2 Разпределение на включените в изследването глобални софтуерни 

организации спрямо държавата, в която се намира тяхното седалище. 

За всички софтуерните организации (общо 242) са извлечени данни относно 

техните корпоративни ценности (Приложение 4). За основен източник на информация e 

използван корпоративния уебсайт на организациите. Извлечените данни включват 

                                                 
59 http://www.bait.bg/ 
60 http://www.tsia.com/ 
61 http://www.forbes.com/ 
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(1) конкретното множество от корпоративни ценности, дефинирани в организацията 

(напр. удовлетвореност на клиента, продуктивност, качество и т.н.); (2) тяхното 

подробно описание (с цел да се улесни превеждането им в предложената таксономия); 

(3) техния източник (напр. уеб страница, брошура/презентация, кодекс на поведение и 

др.); и (4) контекст, в който са дефинирани те (напр. като част от 

философията/културата на организацията, като част от нейната социална корпоративна 

отговорност и др.). За българските организации допълнително са извлечени 

асоциациите (БАСКОМ, БУА и БАИТ), към които те членуват, а за глобалните – 

държавата, в която се намира тяхното седалище. В последствие техните корпоративни 

ценности са преведени в корпоративни ценности от предложената таксономия (Секция 

3.1, Подсекция 3.1.2).  

Процедурата за оценка на приложимостта на гъвкавите методи и практики, 

представен в предходната трета глава от дисертационния труд (Секция 3.3, Подсекция 

3.3.4) изисква дефиниране на тегла на корпоративните ценности, които да отразяват 

тяхното значение в разглеждания контекст. За целите на настоящето проучване те са 

дефинирани чрез честотата, с която се срещат измежду изследваните български и 

глобални софтуерни организации. В този смисъл, ако една корпоративна ценност е 

дефинирана като такава в повече организации от друга, то нейното значение (съответно 

теглото) е по-голямо в сравнение с другата. Получените тегла са различни за 

българската и глобалната софтуерна индустрия, в резултат на което препоръките за 

българските и световните организации също са различни. Това свидетелства за 

надеждността и приложимостта на подхода за оценка на приложимостта на гъвкавите 

методи и практики, основан на корпоративните ценности, предложен в предходната 

трета глава от дисертационния труд. 

Структурата на настоящата глава се състой от три секции и заключение. В 

Секция 4.1 са разгледани някои основни характеристики на корпоративните ценности 

сред включените в проучването софтуерни организации (свързани основно с тяхната 

дефиниция и описание). В Секция 4.2 е изследвана и анализирана структурата на 

корпоративните ценности в българската (Подсекция 4.2.1) и глобалната (Подсекция 

4.2.2) софтуерна индустрия и е обсъдена приложимостта на ГРС от гледна точка на 

застъпената в нея идеология (Подсекция 4.2.3). В Секция 4.3 приложимостта на ГРС в 

България (Подсекция 4.3.1) и в световен мащаб (Подсекция 4.3.2) е формално оценена 

(чрез подхода, предложен в предходната глава) в резултат на което са предоставени 

конкретни препоръки за внедряването на гъвкавите методи и практики, съобразени с (1) 

водещите корпоративни ценности в софтуерната индустрия; и (2) съществуващите в 

литературата емпирични знания за ефекта от тяхното прилагане. В Заключението е 

обобщена работата по настоящата глава и са направени някои важни изводи относно 

това какво се цени най-много от българските и глобалните софтуерни организации и до 

колко подходяща в този смисъл е ГРС и застъпената в нея идеология. 

4.1 Основни характеристики на корпоративните ценности в 

българската и глобалната софтуерна индустрия 

От 142-те софтуерни организации, представляващи българската софтуерна 

индустрия в изследването, едва 33 (или 23%) дефинират публично и в явен вид своите 

корпоративни ценности. Това е сравнително малък процент и показва, че 

корпоративните ценности са малко застъпени в и често биват пренебрегнати от 

българските софтуерни организации (3 от 4 организации в проучването правят това). 

Процентното съотношение на ниво асоциации е показано на Таблица 4.1. От нея се 



 

 

 

 

вижда, че членовете на БАСКОМ по-често дефинират корпоративните си ценности 

(35%) в сравнение с БУА (21%) и БАИТ (19%). Това може да се обясни с активната 

международна дейност на членовете на БАСКОМ (където корпоративната култура и 

ценности имат по-голямо значение), докато членовете на БАИТ (вкл. тези ангажирани 

със системна интеграция, комуникации, доставка на Интернет услуги и др.) и БУА (вкл. 

уеб медиите и доставчиците на уеб услуги) са фокусирани основно върху българския 

пазар. Средният брой корпоративни ценности дефинирани в изследваните български 

софтуерни организации е 5.30 (с медиана 5), а стандартното отклонение е 2.71. Това 

показва, че те дефинират най-често между 3 и 7 корпоративни ценности. Изключения 

разбира се не липсват. В направеното изследване има три организации дефинирали 

повече от 7 корпоративни ценности (най-много 15 са в Microsoft България), докато 

организации дефинирали под 3 корпоративни ценности липсват. Що се отнася до 

конкретните асоциации, резултатите са много сходни. Така например средния брой 

корпоративни ценности в БАСКОМ, БУА и БАИТ е 5.33, 4.60 и 5.50 съответно. Най-

често мястото, където са описани корпоративните ценности на организацията е 

нейният корпоративен уебсайт (91% от случаите), и значително по-рядко в нейният 

кодекс на поведение (6%) и корпоративна брошура и/или презентация (3%). Тези 

съотношения за различните асоциации са показани на Таблица 4.1. 

Характеристика БАСКОМ БУА БАИТ 

Основни характеристики на корпоративните ценности 

Явно дефинирани корпоративни ценности 35% 21% 19% 

Среден брой корпоративни ценности 5.33 4.60 5.50 

Подробно описание на корпоративните ценности 87% 100% 94% 

Източник на корпоративните ценности 

Корпоративен уебсайт 87% 100% 88% 

Кодекс на поведение/етичен кодекс 13% 0% 6% 

Корпоративна брошура/презентация 0% 0% 6% 

Контекст, в който са описани корпоративните ценности 

Корпоративни ценности 40% 0% 6% 

Корпоративна философия/култура 20% 40% 13% 

Визия/мисия 13% 20% 19% 

Корпоративна социална отговорност 13% 0% 6% 

Корпоративен профил/представяне 13% 40% 56% 

Таблица 4.1 Основни характеристики на корпоративните ценности сред членовете на 

БАСКОМ, БУА и БАИТ. 

94% от изследваните български софтуерни организации подробно описват 

корпоративните си ценности (вкл. какво представляват те, какво отражение имат те 

върху външните и вътрешните взаимоотношения на организацията и т.н.). Най-малко е 

това съотношение за БАСКОМ (87%), докато при БУА е 100%. Най-често контекстът, 

в който са описани корпоративните ценности е профила на организацията (39%). 21% 

от изследваните български софтуерни организации имат отделна секция (уеб 

страница) специално създадена за целите на корпоративните им ценности. 18% 

включват корпоративните ценности като част от описанието на своята 

философия/култура, докато 15% като част от нейната мисия и визия. Най-малък е 

процентът на организациите (6%) описващи корпоративните ценности като част от 

своята социална корпоративна отговорност. Въпреки това, както е видно на Таблица 

4.1, тези съотношения варират значително в различните асоциации. 

 59% от глобалните софтуерни организации, включени в изследването, 

дефинират публично и в явен вид своите корпоративни ценности. Това е почти три 



 

 

 

 

пъти повече в сравнение с резултатите за българските софтуерни организации (където е 

23%) и показва, че в световен мащаб корпоративните ценности заемат много по-

важно място в организацията. Що се отнася до средният брой корпоративни 

ценности, той е 5.93 (с медиана 5) – малко по-голям от този на българските софтуерни 

организации (където е 5.30). Стандартното отклонение е 2.57, което означава, че 

глобалните софтуерни организации дефинират най-често между 4 и 8 корпоративни 

ценности (срещу 3 до 7 за българските). В направеното изследване има и няколко 

изключения - седем организации са дефинирали повече от 8 (най-много 15 в Microsoft и 

PTC) и пет под 4 корпоративни ценности (най-малко 3). Подобно на българските, 

глобалните софтуерни организации също дефинират своите корпоративни ценности 

най-често на корпоративния си уебсайт (88%), 7% в кодекса си на поведение и 5% като 

част от своя корпоративна брошура и/или презентация. Но за разлика от тях те много 

по-рядко описват подробно своите корпоративни ценности. Процентът им е едва 61% 

(докато при българските е 94%). Това означава, че дефинираните от тях корпоративни 

ценности често подлежат на субективна интерпретация и съответно могат да 

бъдат неправилно разбрани. От друга страна това може да се обясни и с използването 

на общ жаргон в международния бизнес, в които отделните корпоративни ценности има 

ясна дефиниция (напр. удовлетвореността на клиента е конструкция, която всички 

еднозначно разбират). Що се отнася до контекста, в който са описани 

корпоративните ценности на организацията, това най-често е специално създадена за 

целта секция (напр. отделена уеб страница). Това е така в 34% от изследваните 

глобални софтуерни организации (за разлика от българските, където процентът е 21%). 

На второ място корпоративните ценности са дефинирани като част от общия профил на 

организацията (27% срещу 39% при българските организации), след което като част от 

неината философия/култура (20%). По-голям в сравнение с българските софтуерни 

организации е делът на глобалните софтуерни организации, дефинирали 

корпоративните си ценности като част от социалната си корпоративна отговорност 

(10%). Най-малък е делът на дефинициите в мисията и визията на организацията (8%). 

На Таблица 4.2 са показани и сравнени основните характеристиките на корпоративните 

ценности в българските и глобалните софтуерни организации. 

Характеристика България Глобално 

Основни характеристики на корпоративните ценности 

Явно дефинирани корпоративни ценности 23% 59% 

Среден брой корпоративни ценности 5.30 5.93 

Подробно описание на корпоративните ценности 94% 61% 

Източник на корпоративните ценности 

Корпоративен уебсайт 91% 88% 

Кодекс на поведение/етичен кодекс 6% 7% 

Корпоративна брошура/презентация 3% 5% 

Контекст, в който са описани корпоративните ценности 

Корпоративни ценности 21% 34% 

Корпоративна философия/култура 18% 20% 

Визия/мисия/стратегически цели 15% 8% 

Корпоративна социална отговорност 6% 10% 

Корпоративен профил/представяне 39% 27% 

Таблица 4.2 Основни характеристики на корпоративните ценности сред българските 

и глобалните софтуерни организации. 



 

 

 

 

4.2 Структура на корпоративните ценности в българската и 

глобалната софтуерна индустрия 

Структурата на корпоративните ценности в софтуерната индустрия отразява 

разпределението на корпоративните ценности от предложената таксономия (Секция 

3.1, Подсекция 3.1.2) измежду българските и глобалните софтуерните организации, 

включени в проучването. Чрез нея следва да се идентифицират водещите 

корпоративни ценности (вкл. техните категории/подкатегории), както и да се изчисли 

честотата, с която те се срещат в софтуерната индустрия (Приложение 4). Това от 

своя страна позволява да се анализира какво се цени най-много/най-малко от 

българските и глобалните софтуерни организации и въз основа на това да се 

препоръчат онези гъвкави методи и практики, които са най-подходящи за тях. 

4.2.1 Структура на корпоративните ценности в българската софтуерна 

индустрия 

От българските софтуерни организации, включени в проучването и заявили публично и 

явно своите корпоративни ценности, 85% дефинират корпоративни ценности, свързани 

със служителите. Ценностите за клиентите също са застъпени в голяма част от 

организациите (82%), както и ценностите свързани с продуктите (76%) и процесите 

(70%). Най-малко засегнати са ценностите за акционерите (едва 15%), следвани от 

ценностите за общността (24%) и партньорите (30%). Тези съотношения са 

сравнително близки и в отделните асоциации. Сред основните разлики могат да бъдат 

посочени ценностите за акционерите (при членовете на БУА и БАИТ те са застъпени 

повече – 20 и 25% съответно) и ценностите за продуктите (при членовете на БУА 

процент е значително по-малък в сравнение с членовете на БАСКОМ и БАИТ – 60%). 

Процентните съотношения на различните категории корпоративни ценности, 

застъпени в разгледаните асоциации е показано на Фигура 4.3. Всяка една от 

категориите на Фигура 4.3 е подробно разгледана в следващите параграфи. 

 

Фигура 4.3 Категории корпоративни ценности и процентното им съотношение сред 

членовете на БАСКОМ, БУА и БАИТ. 

По отношение на служителите, изследваните български софтуерни организации 

ценят най-много тяхната компетентност (55%), сътрудничество (36%) и дисциплина 

(33%). Най-малко оценени са адаптивността и ангажираността на служителите 

(3%), както и тяхната лоялност (9%). И тук между отделните асоциации се наблюдават 
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различия. Така например членовете на БАСКОМ ценят най-много дисциплината (53%) 

и креативността (47%) на своите служители, членовете на БУА освен компетентността 

и дисциплината, ценят още и отговорността на служителите (40%), а членовете на 

БАИТ ценят удовлетвореността на своите служители (25%) повече от тяхната 

дисциплинираност (19%). На Фигура 4.4 са показани процентните съотношения на 

корпоративните ценности свързани със служителите, застъпени сред членовете на 

БАСКОМ, БУА и БАИТ. 

 

Фигура 4.4 Корпоративни ценности за служителите и процентното им съотношение 

сред членовете на БАСКОМ, БУА и БАИТ. 

Удовлетвореността на клиента е най-застъпената корпоративна ценност по 

отношение на клиентите сред изследваните български софтуерни организации (55%). 

Второто място си делят изпълнението и доверието на клиента (с 39%), а третото място 

си делят лоялността и овластяването му (с 21%). Най-малко оценена е 

ангажираността на клиента – такава ценност е дефинирана в едва две от българските 

организации (6%). Тези съотношения са консистентни между отделните асоциации, 

както може да се види от Фигура 4.5. Единствената по-съществена разлика е, че при 

членовете на БУА доверието на клиента е водещата корпоративна ценност (80%). 

 

Фигура 4.5 Корпоративни ценности за клиентите и процентното им съотношение 

сред членовете на БАСКОМ, БУА и БАИТ. 

Иновативността е водещата корпоративна ценност по отношение на 

предлаганите продукти и услуги сред изследваните български софтуерни организации 

(с 45% като сред членовете на БАСКОМ този процент е най-висок - 60%). Качеството 
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на продуктите и услугите заема второ място (с 33%), следвано от тяхната сложност (с 

18%). Най-малко застъпена е функционалността на продуктите и услугите с едва 6%. 

Фигура 4.6 показва процентните съотношения на корпоративните ценности свързани 

със продуктите и услугите застъпени сред разгледаните асоциации. 

 

Фигура 4.6 Корпоративни ценности за предлаганите продукти и услуги и 

процентното им съотношение сред членовете на БАСКОМ, БУА и БАИТ. 

По отношение на процесите, най-ценено е непрекъснато усъвършенстване на 

организацията (52%). След нея са приспособимостта на организацията (24%) и 

нейната ефективност (21%). Заслужава да се отбележи, че производителността на 

организацията (за разлика от ефективността/продуктивността) не е сред челните 

позиции (15%), въпреки че тя има пряко отношение към някои от другите ценности, 

силно застъпени сред изследваните български софтуерни организации (напр. 

удовлетвореността и изпълнението на клиента, благосъстоянието на акционерите и 

т.н.). Най-малко ценени са сигурността и последователността (с 3%). Тези 

съотношения са консистентни между отделните асоциации, както може да се види от 

Фигура 4.7. 

 

Фигура 4.7 Корпоративни ценности за процесите и процентното им съотношение 

сред членовете на БАСКОМ, БУА и БАИТ. 

Корпоративните ценности свързани с партньорите, акционерите и общността 

като цяло са най-малко застъпени сред изследваните български софтуерни организации. 

Най-ценени сред тях са лоялността (21%), доверието (18%) и равнопоставеността 

(12%) на партньорите, благосъстоянието (12%) и удовлетвореността (9%) на 

акционерите, както и социалната (24%) и екологична (12%) устойчивост. Ценности 

като обществената ангажираност и ангажираността на акционерите не е застъпена 

в нито една от изследваните организации, а изпълнението, развитието и ангажираността 
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на партньора се срещат само е една от организациите (3%). Таблица 4.3 показва 

процентните съотношения на корпоративните ценности свързани със партньорите, 

акционерите и обществеността застъпени сред разгледаните асоциации. 

Корпоративни ценности за партньорите БАСКОМ БУА БАИТ 

Лоялност на партньора 13% 0% 31% 

Доверие на партньора 20% 40% 13% 

Равнопоставеност на партньора 13% 20% 13% 

Развитие на партньора 0% 0% 6% 

Изпълнение на партньора 0% 0% 6% 

Ангажираност на партньора 7% 0% 0% 

Корпоративни ценности за акционерите БАСКОМ БУА БАИТ 

Благосъстояние на акционера 7% 0% 25% 

Удовлетвореност на акционера 7% 20% 13% 

Ангажираност на акционера 0% 0% 0% 

Корпоративни ценности за общността БАСКОМ БУА БАИТ 

Екологична устойчивост 27% 20% 25% 

Социална устойчивост 13% 0% 19% 

Обществена ангажираност 0% 0% 0% 

Таблица 4.3 Корпоративни ценности за партньорите, акционерите и 

обществеността и процентното им съотношение сред членовете на БАСКОМ, БУА и 

БАИТ. 

Що се отнася до водещите корпоративни ценности сред изследваните 

български софтуерни организации, компетентността на служителите и 

удовлетвореността на клиентите заемат челното място (с 55%). След тях с 52% е 

непрекъснатото усъвършенстване, следвано от иновативността на продукта (45%) и 

доверието и изпълнението на клиента (с 39%). Тези резултати показват, че голяма 

част от изследваните български софтуерни организации са фокусирани върху клиента 

(3 от общо 6-те водещи корпоративни ценности са свързани с него) и се стремят към 

конкурентно предимство чрез продуктови иновации и/или непрекъснато 

усъвършенстване. Що се отнася до служителите - най-важна е тяхната компетентност 

(както и тяхното творческо мислене и почтеност, които също са сред челните места в 

класацията). На края на класацията са предимно ценностите свързани с акционерите, 

партньорите и обществеността, което показва, че тези заинтересовани страни често 

биват пренебрегвани от изследваните български софтуерни организации. На Таблица 

4.4 са показани петте най-застъпени корпоративни ценности сред членовете на 

разгледаните асоциации. 

БАСКОМ БУА БАИТ 

Корпоративна ценност % Корпоративна ценност % Корпоративна ценност % 

Инов. на продукта 60% Доверие на клиента 80% Kомп. на служителя 69% 

Удов. на клиента 53% Удов. на клиента 60% Удов. на клиента 56% 

Почтеност на служителя 53% Почтеност на служителя 60% Непр. усъвършенстване 44% 

Непр. усъвършенстване 53% Непр. усъвършенстване 60% Изпълнение на клиента 44% 

Креат. на служителя 47% Kомп. на служителя 60% Инов. на продукта 44% 

Таблица 4.4 Най-застъпените корпоративни ценности сред членовете на БАСКОМ, 

БУА и БАИТ. 

4.2.2 Структура на корпоративните ценности в глобалната софтуерната 

индустрия 



 

 

 

 

Подобно на българските, и при глобални софтуерни организации, включени в 

изследването, водещата категория корпоративни ценности е свързана със 

служителите. Тук процентът обаче е значително по-голям - 98% (срещу 85% при 

българските), което означава, че почти всички глобални софтуерни организации 

дефинират ценности за своите служили. Това от своя страна показва, че тези 

организации ценят високо своя човешки капитал и осъзнават голямото значение, 

което той има за техния успех и устойчиво развитие. На второ място са ценностите 

свързани с процесите с 80% (за разлика от българските, където на второ място са 

ценностите за клиентите, а ценностите за процесите са застъпени в 70% от 

организациите и са на четвърто място), следвани от ценностите за клиентите (с 78%) и 

ценностите за продуктите (69%).  Подобно на българските софтуерни организации и 

при глобалните най-малко застъпени са ценностите свързани с общността, 

акционерите и партньорите (с 12%, 19% и 32% съответно). Интересно е да се 

отбележи, че едва 12% от изследваните глобални софтуерни организации дефинират 

ценности свързани с общността за разлика от българските, при които този процент е 

24%. Това показва, че водещите софтуерни организации в България са по-загрижени за 

общността (вкл. за екологичната и социална устойчивост), отколкото водещите 

глобални софтуерни организации. От друга страна голяма част от изследваните 

глобални софтуерни организации имат дефинирана социална корпоративна 

отговорност, която не е обвързана с корпоративните им ценности. Следователно въз 

основа на представените данни е трудно да се прецени кои организации са по-

отговорни. Процентните съотношения на различните категории корпоративни 

ценности застъпени сред изследваните български и глобални софтуерни организации са 

показани на Фигура 4.8. Всяка една от категориите на Фигура 4.8 е подробно 

разгледана в следващите параграфи. 

 

Фигура 4.8 Категории корпоративни ценности и процентното им съотношение сред 

изследваните български и глобални софтуерни организации. 

По отношение на служителите, изследваните глобалните софтуерни 

организации ценят най-много тяхната почтеност (цели 73%), сътрудничество (61%) и 

отговорност (33%). Най-малко оценени са адаптивността (3%), ангажираността 

(15%) и удовлетвореността (20%) на служителите. И тук се наблюдават интересни 

различия спрямо изследваните български софтуерни организации. На първо място е 

почтеността, отговорността и ангажираността на служителите, която при глобалните 

софтуерни организации са оценени изключително високо (вероятно, защото голяма 

част от тях са публични организации с висок обществен интерес) за разлика от 

българските (въпреки че почтеността е също често засегната ценност, макар и само в 

33% от тях). От друга страна компетентността на служителите, която е най-високо 

оценената от българските софтуерни организации (55%) е значително по-назад в 

класацията за тази категория ценности при глобалните (с 37%). На Фигура 4.9 са 
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показани процентните съотношения на корпоративните ценности свързани със 

служителите, застъпени сред изследваните български и глобални софтуерни 

организации. 

 

Фигура 4.9 Корпоративни ценности за служителите сред изследваните български и 

глобални софтуерни организации. 

По отношение на процесите, най-ценено сред изследваните глобални софтуерни 

организации е непрекъснато усъвършенстване с 37% (но значително по-малко 

застъпено в сравнение с българските, при които този процент е 52%). След нея са 

производителността на организацията (с 34%) и комуникацията и 

приспособимостта (с 27%). На последните места са сигурността (с 0%), 

ефективността (12%) и последователността (с 14%). Тук се наблюдават няколко 

съществени разлики с изследваните български софтуерни организации. Първата е 

производителността, която е застъпена в едва 15% от българските софтуерни 

организации, докато при глобалните е сред водещите корпоративни ценности (с 34%).  

Съответно ефективността е високо ценена в България (21%) за разлика от глобалните, 

при които тя е рядко дефинирана като корпоративна ценност. Други разлики могат да 

бъдат открити в непрекъснато усъвършенстване и последователността. Конкретните 

процентни съотношения могат да бъдат видени на Фигура 4.10. 

 

Фигура 4.10 Корпоративни ценности за процесите сред изследваните български и 

глобални софтуерни организации. 

Производителността на клиента е най-застъпената корпоративна ценност по 

отношение на клиентите сред изследваните глобални софтуерни организации (51%). 

На второ място е тяхната удовлетвореност с 27% (която е най-застъпената ценност 

сред българските софтуерни организации с 55%) и доверие с 24%. На последните места 

са развитието и ангажираността на клиента, които не са застъпени в нито една от 
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разгледаните глобални софтуерни организации. Това е интересна разлика с българските 

софтуерни организации, при които развитието на клиента е дефинирана като ценност в 

21% от тях, а ангажираността в 6%. Това може да се обясни с по-тесните връзки и 

взаимоотношения между българските софтуерни организации в резултат от 

ограничения български пазар. Фигура 4.11 показва процентните съотношения на 

корпоративните ценности свързани с клиентите сред изследваните български и 

глобални софтуерни организации. 

 

Фигура 4.11 Корпоративни ценности за клиентите сред изследваните български и 

глобални софтуерни организации. 

Иновативността е водещата корпоративна ценност по отношение на 

предлаганите продукти и услуги и сред изследваните глобални софтуерни 

организации (с 58% срещу 45% при българските). Качеството на продуктите и 

услугите заема второ място (с 22%), следвано от тяхната сложност (с 5%). Най-малко 

застъпена е функционалността на продуктите и услугите с едва 2%. Както е видимо на 

Фигура 4.11 процентните съотношения на корпоративните ценности, свързани със 

продуктите и услугите сред българските и глобалните софтуерни организации са много 

сходни. Основната разлика е по-големия фокус върху качеството и сложността при 

българските софтуерни организации за разлика от глобалните, при които фокусът е 

почти изцяло изместен върху иновативността. 

 

Фигура 4.12 Корпоративни ценности за предлаганите продукти и услуги сред 

изследваните български и глобални софтуерни организации. 

Корпоративните ценности свързани с партньорите, акционерите и общността 

като цяло са най-малко застъпени сред изследваните глобални софтуерни организации 

(подобно на българските). Най-ценени сред тях са доверието (14%), изпълнението (8%) 

и равнопоставеността (7%) на партньорите, благосъстоянието (14%) и 

удовлетвореността (7%) на акционерите, както и социалната (12%) и екологична (3%) 

устойчивост. Ценности като обществената ангажираност, ангажираността на 

акционерите, развитието и ангажираността на партньора не са застъпени в нито 
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една от изследваните глобални софтуерни организации, а лоялността на партньора се 

среща само в 5% от организациите. Таблица 4.5 показва процентните съотношения на 

корпоративните ценности свързани със партньорите, акционерите и обществеността 

застъпени сред изследваните български и глобални софтуерни организации. 

Корпоративни ценности за партньорите България Глобално 

Лоялност на партньора 21% 5% 

Доверие на партньора 18% 14% 

Равнопоставеност на партньора 12% 7% 

Развитие на партньора 3% 0% 

Изпълнение на партньора 3% 8% 

Ангажираност на партньора 3% 0% 

Корпоративни ценности за акционерите България Глобално 

Благосъстояние на акционера 12% 14% 

Удовлетвореност на акционера 9% 7% 

Ангажираност на акционера 0% 0% 

Корпоративни ценности за общността България Глобално 

Екологична устойчивост 12% 3% 

Социална устойчивост 24% 12% 

Обществена ангажираност 0% 0% 

Таблица 4.5 Корпоративни ценности за партньорите, акционерите и 

обществеността и процентното им съотношение сред изследваните български и 

глобални софтуерни организации. 

Що се отнася до водещите корпоративни ценности сред изследваните 

глобални софтуерни организации (не по категории), почтеността на служителите 

заема челното място с 73%, следвано от тяхното сътрудничество с 61%. На трето 

място е иновативността на предлаганите продукти и услуги с 58%, следвано от 

изпълнението на клиента с 51% и отговорността на служителя с 46%. Тези резултати 

показват, че голяма част от изследваните глобални софтуерни организации са 

фокусирани върху служителите (4 от общо 6-те водещи корпоративни ценности са 

свързани с тях) като водещите корпоративни ценности в това отношение са свързани с 

отчетното, прозрачно и отговорно тяхно поведение (отразяващо до голяма степен 

ангажираността на тези организации към корпоративна социална отговорност). Също 

така иновативността на предлаганите продукти и услуги е изключително важна за 

глобалните софтуерни организации и е застъпена много повече от колкото тяхното 

качество, сложност и функционалност. Що се отнася до клиентите, фокусът е 

изпълнение на клиента (за разлика от удовлетвореността при изследваните български 

софтуерни организации). На края на класацията са основно ценностите свързани с 

акционерите, партньорите и обществеността, което показва, че тези заинтересовани 

страни често биват пренебрегвани от изследваните глобални софтуерни организации 

(подобно на българските). На Таблица 4.6 са показани петте най-застъпените 

корпоративни ценности сред изследваните български и глобални софтуерни 

организации. 

България Глобално 

Корпоративна ценност % Корпоративна ценност % 

Компетентност на служителя 55% Почтеност на служителя 73% 

Удовлетвореност на клиента 55% Сътрудничество на служителя 61% 

Непрекъснато усъвършенстване 52% Иновативност на продуктите и услугите 58% 

Иновативност на продуктите и услугите 45% Изпълнение на клиента 51% 

Доверие/изпълнение на клиента 39% Отговорност на служителя 46% 



 

 

 

 

Таблица 4.6 Най-застъпените корпоративни ценности сред изследваните български и 

глобални софтуерни организации. 

4.2.3 Гъвкавата разработка на софтуер и структурата на корпоративните 

ценности в българската и глобалната софтуерна индустрия 

Въз основа  на водещите корпоративни ценности сред изследваните български и 

глобални софтуерни организации може да се направи обща оценка на това доколко 

подходяща е ГРС и застъпената в нея идеология (ценности). 

Първата ценност заложена в гъвкавия манифест е свързана с хората и техните 

взаимоотношения. По-конкретно тя подчертава важната роля, която софтуерните 

специалисти имат за успеха на софтуерната разработка и необходимостта от 

тяхното тясно и непрекъснато сътрудничество. Корпоративните ценности от 

предложената таксономия, които са най-близки до тази гъвкава ценност са именно 

ценностите свързани със служителите. А тези ценности, както е видно от Фигура 4.8, 

са водещите ценности, както сред българските, така и сред глобалните софтуерни 

организации, включени в проучването. Що се отнася до конкретните корпоративни 

ценности за служителите, описани на Фигура 4.9, сътрудничеството на служителите е 

сред челните места. На челните места са още почтеността и отговорността на 

служителите, макар и те да са засегнати в по-малка (и не така явна) степен в 

идеологията на ГРС. Що се отнася до уважението (Employee respect) и лоялността 

(Employee commitment), които са дефинирани като основни ценности в редица гъвкави 

методи (вкл. ЕП и Скръм), те не са застъпени толкова често сред изследваните 

български и глобални софтуерни организации. Освен с хората и техните 

взаимоотношения, първата ценност в гъвкавия манифест е свързана и с процесите. 

Въпреки че заемат подчинена позиция, те също са важни в ГРС, защото изграждат 

онази благоприятна среда, в която служителите (и техните екипи) могат да 

разгърнат своя пълен потенциал. Както е видно от Фигура 4.8, корпоративните 

ценности свързани с процесите са вторите най-застъпени ценности (след тези за 

служителите) сред изследваните глобални софтуерни организации, докато при 

българските те заемат четвърто място (след тези за служителите, клиентите и 

продуктите). Съгласно Фигура 4.10 най-високо ценено от организациите е 

непрекъснатото усъвършенстване, което е и сред водещите ценности в редица гъвкави 

методи (вкл. ЕП, Скръм, Лийн, Канбан и др.). Ефективната комуникация, която е не 

по-малко застъпена ценност в ГРС (най-вече в ЕП и Скръм) също е дефинирана като 

ценност в голяма част от изследваните организации (макар и да отстъпва позиции на 

производителността и ефективността). Що се отнася до производителността и 

ефективността (основен фокус в Лийн и Канбан) - те също са високо ценени в 

индустрията. Единствената ценност, която е силно застъпена в ГРС (и по-конкретно в 

ЕП, Скръм и Канбан), но изглежда е пренебрегната от изследваните софтуерни 

организации е последователността. Въпреки това, доминиращите корпоративни 

ценности по отношение на служителите и процесите свидетелстват за приложимостта 

на първата ценност от гъвкавия манифест спрямо структурата на корпоративните 

ценности в България и в световен мащаб и показват, че гъвкавите методи и практики 

би следвало да бъдат добре приети в софтуерната индустрия. 

Втората и третата ценност в гъвкавия манифест са пряко свързани с клиентите. 

Те поставят акцент върху добавената стойност и максималната полза за клиента чрез 

непрекъсната и ранна доставка на работещ софтуер, както и чрез тясното 

сътрудничество с него. По този начин, освен към служителите, идеологията в ГРС е 



 

 

 

 

насочена и към клиентите. А ценностите свързани с клиентите са силно застъпени в 

софтуерната индустрия. Така например, както е видно от Фигура 4.8, те заемат второ 

място (след служителите) при българските и трето (след служителите и процесите) при 

глобалните софтуерни организации, включени в изследването. Що се отнася до 

конкретните корпоративни ценности за клиентите, описани на Фигура 4.11, именно 

производителността на клиентите е водещата корпоративна ценност, следвана от 

тяхната удовлетвореност. Доверието и лоялността на клиента са също важни 

корпоративни ценности сред изследваните софтуерни организации, макар и те да са 

засегнати в по-малка (и не така явна) степен в идеологията на ГРС. От друга страна 

развитието и ангажираността на клиента, които са най-малко застъпените 

корпоративни ценности в индустрията, се срещат често в редица гъвкави методи и 

практики (най-вече в ЕП и Скръм). Вземайки предвид всички тези резултати, втората и 

третата ценност в гъвкавия манифест също изглеждат съвместими с водещите 

корпоративни ценности на изследваните български и глобални софтуерни организации 

и още веднъж показват приложимостта на гъвкавите методи и практики спрямо 

структурата на корпоративните ценности в индустрията. 

Четвъртата ценност в гъвкавия манифест е свързана с промяната и нейното 

ефективно управление. В предложената таксономия на корпоративните ценности има 

две ценности свързани с промяната - една за служителите и една за процесите. За 

служителите това е тяхната адаптивност, която отразява способността и 

готовността на служителите да променят своето поведение в резултат от 

променящата се организационна среда. Тя има пряко отношение към възможността 

организацията да реагира на промяна и следователно е пряко свързана с четвъртата 

ценност в гъвкавия манифест. Но адаптивността на служителите е най-малко 

застъпената корпоративна ценност сред изследваните софтуерни организации. 

Възможно обяснение на това е организациите да не свързват индивидуалните качества 

на своите служители (вкл. тяхната адаптивност) със своята способност да реагират на 

промяна. За разлика от първата, втората корпоративна ценност в предложената 

таксономия, свързана с организационната промяна - приспособимостта на 

организацията е широко застъпена. От Таблица 2.14 се вижда, че тя заема второ място 

в България и дели трето място (с ефективната комуникация) сред глобалните 

софтуерни организации. Това показва, че приспособимостта на ниво процеси е 

изключително високо ценено в софтуерната индустрия, което отново свидетелства 

за приложимостта на ГРС. 

Четирите ценности дефинирани в гъвкавият манифест не могат да бъдат пряко 

свързани с продуктите, партньорите, акционерите и общността. Това не означава, 

че ценности за тях липсват в ГРС. Така например дванайсетте принципа в гъвкавия 

манифест описват желаните характеристики на разработваните софтуерни продукти. На 

първо място това е тяхното качество, а съгласно Фигура 4.12, качеството е втората 

най-застъпена корпоративна ценност сред изследваните български и глобални 

софтуерни организации (след иновативността). Качеството е силно застъпено и в 

редица гъвкави методи и практики (най-вече в ЕП, Скръм и РФ). Така ГРС адекватно 

отразява тази водеща корпоративна ценност в софтуерната индустрия. Сред 

другите желани характеристики на разработвания софтуер са добавената стойност и 

простотата (които могат да се свържат с корпоративни ценности като иновативност и 

функционалност, които също са широко застъпени сред изследваните софтуерни 

организации). Дванайсетте принципа в гъвкавия манифест (както и някои конкретни 

гъвкави методи като ЕП и Скръм) подчертават необходимостта от социална 

устойчивост и по този начин отразяват още една често срещана корпоративна ценност 

в индустрията, свързана с общността (Таблица 4.5). Що се отнася до корпоративните 



 

 

 

 

ценности свързани с партньорите и акционерите, такива не са пряко дефинирани в 

гъвкавия манифест, но като се вземе предвид малката роля, която те имат за 

изследваните софтуерни организации, това не застрашава приложимостта на 

гъвкавите методи и практики в софтуерната индустрия. Фигура 4.13 показва 

степента, с която отделните категории корпоративни ценности са застъпени в ГРС) и 

софтуерната индустрия (обобщено за българските и глобалните софтуерни 

организации). 

  

Фигура 4.13 Степента, с която категориите корпоративни ценности са застъпени в 

ГРС и софтуерната индустрия. 

От Фигура 4.13 се вижда, че ГРС отразява изключително добре водещите 

корпоративни ценности в софтуерната индустрия (всички категории корпоративни 

ценности са или в долния ляв или горния десен квадрант). Подобно на изследваните 

софтуерни организации, и ГРС е силно фокусирана върху служителите и клиентите и 

добре покрива корпоративните ценности, свързани с процесите и продуктите. Това 

може би до голяма степен обяснява успеха на гъвкавите методи и практики в 

софтуерната индустрия и превръщането им в основна тенденции в създаването, 

развитието и поддържането на софтуерни продукти и услуги днес. Заслужава да се 

отбележи, че съгласно Фигура 4.13 силата на ГРС не в това, че позволява на 

организацията да реагира бързо на промени (която е от значение, но не е най-важна за 

изследваните софтуерни организации), колкото в това, че оптимизира добавената 

стойност за клиента, допринася за тясното сътрудничество между служителите, 

осигурява непрекъснато усъвършенстване и гарантира високо качество на 

предлаганите софтуерни продукти и услуги – корпоративни ценности, които са 

широко застъпени в софтуерната индустрия.  

4.3 Оценка на гъвкавите методи и практики спрямо водещите 

корпоративни ценности в българската и глобалната софтуерна 

индустрия 

Чрез структурата на корпоративните ценности в българската и глобалната софтуерна 

индустрия, гъвкавите методи и практики могат да бъдат оцени чрез прилагането на 



 

 

 

 

процедура за оценка, предложена в предходната глава от дисертационния труд 

(Секция 3.3, Подсекция 3.3.4). За целта, освен дефинирането на множеството от 

корпоративни ценности, имащи отношение към разглеждания контекст (в случая 

цялото множество V), е необходимо да се изчислят и теглата на корпоративните 

ценности, отразяващи тяхното значение. Използвана е честотата, с която те се срещат в 

българската и глобалната софтуерна индустрия. В този смисъл една корпоративна 

ценност е толкова важна (значима), колкото е дела на изследваните софтуерни 

организации, в които тя е дефинирана. 

Множества от теглата  (за България) и  (в световен мащаб) включват 

елементи, които са реални числа между 0 и 1, и чиято обща сума е 1. Нека 

 и  са функциите, които по зададена корпоративна ценност vi 

връщат броя на изследвани софтуерни организации, в които тя е дефинирана (в 

България и в световен мащаб съответно). Функциите (техните аргументи и 

съответстващите им стойности) могат да бъде зададени използвайки структурите на 

корпоративните ценности, описани в Секция 4.2, Подсекции 4.2.1 и 4.2.2. Така 

например, ако vi отговаря на удовлетвореността на клиента, то  ще върне 

стойност 18 (колкото е броя на изследваните български софтуерни организации, 

дефинирали удовлетвореността на клиента като своя корпоративна ценност), а  

ще върне стойност 16. Използвайки функциите  и , елементите на  и 

 могат да бъдат дефинирани с формулите: 

 

Съгласно тези формули, теглото на дадена корпоративна ценност vi се 

изчислява като се раздели броя на изследваните софтуерни организации, в които vi е 

застъпена, върху сумата от броя на всички софтуерни организации, в които е 

застъпена v за всяко . Така получените тегла удовлетворяват ограниченията да 

бъдат реални числа между 0 и 1 и с обща сума 1 като същевременно с това отразяват 

честотата, с която корпоративните ценности се срещат измежду изследваните 

софтуерни организации. На Таблица 4.7 са показани теглата на петте най-застъпените 

корпоративни ценности в България и в световен мащаб. 

България Глобално 

Корпоративна ценност   Корпоративна ценност   

Комп. на служителя 18 0.07200 Почтен. на служителя 43 0.09471 

Удов. на клиента 18 0.07200 Сътруд. на служителя 36 0.07930 

Непр. усъвършенстване 17 0.06800 Инов. на продуктите 34 0.07489 

Инов. на продуктите 15 0.06000 Изпълнение на клиента 30 0.06608 

Доверие/изпъл. на клиента 13 0.05200 Отгов. на служителя 27 0.05947 

Таблица 4.7 Теглата на най-застъпените корпоративни ценности сред изследваните 

български и глобални софтуерни организации. 

Чрез дефинирането на множеството от корпоративни ценности, имащи 

отношение към разглеждания контекст и свързаните с тях тегла (  и ), първите 

две стъпки от предложената процедура за оценка (изобразена на Фигура 3.5) са 

завършени. Следващите стъпки включват оценяването на гъвкавите методи и практики 

за българските и глобалните софтуерни организации и предоставянето на препоръки 

въз основа на техните оценки на ефекта, достоверността и разнородността 

(Приложение 5). 



 

 

 

 

4.3.1 Оценка на гъвкавите практики спрямо корпоративните ценности, 

застъпени сред изследваните български и глобални софтуерни организации  

Третата и четвърта стъпка от предложената процедура за оценка (изобразена на 

Фигура 3.5 в предходната глава) включват изчисляване на претеглената оценка на 

ефекта (положителен и отрицателен), достоверността и разнородността за всяка от 

гъвкавите практики в М и подреждането им (в низходящ ред) спрямо водещите 

критерии за оценка. 

За изчисляване на претеглената оценка на положителния и отрицателния 

ефект е използвана формула (4.2) за всяка гъвкава практика  като разглежданото 

множество от корпоративни ценности е цялото множество V, а използваните тегла са 

 за българските и  за глобалните софтуерни организации в изследването. 

Резултатите за софтуерната индустрия в България са показани на Таблица 4.8, където 

освен претеглената, е показана и общата оценка на ефекта (изчислена по формула (4.1) 

от предходната глава). В допълнение към това, гъвкавите практики са подредени в 

низходящ ред спрямо своята положителна претеглена оценка на ефекта. 

Гъвкава 

практика 
    

Списък с функц. 0.00235 0.08557 0.00000 0.00000 

Планиране с фикс. инт. 0.00234 0.08539 0.00000 0.00000 

Овластени екипи 0.00219 0.07962 0.00000 0.00000 

Тестване от клиента 0.00203 0.07383 0.00000 0.00000 

Разработка чрез тестове 0.00183 0.06670 0.00000 0.00000 

Клиент на място 0.00174 0.06324 0.00000 0.00000 

Премахване на изл. 0.00166 0.06035 0.00000 0.00000 

Колективна прин. 0.00161 0.05849 0.00000 0.00000 

Отворени раб. прост. 0.00151 0.05504 0.00000 0.00000 

Ретроспекции 0.00141 0.05144 0.00000 0.00000 

Неструктурирано интервю 0.00134 0.04898 0.00000 0.00000 

Дневни срещи 0.00129 0.04715 -0.01429 0.43860 

Раз.функционалност 0.00129 0.04708 0.00000 0.00000 

Планиране на итерациите 0.00119 0.04328 -0.00971 0.29825 

Рефакторинг 0.00107 0.03914 0.00000 0.00000 

Работна дъска 0.00093 0.03403 -0.00629 0.19298 

Адаптивното планиране 0.00093 0.03377 0.00000 0.00000 

Програмиране по двойки 0.00074 0.02689 -0.00229 0.07018 

Таблица 4.8 Гъвкави практики в M и тяхната обща и претеглена оценка на ефекта 

спрямо теглата  за изследваните български софтуерни организации. 

От Таблица 4.8 се вижда, че най-голям положителен ефект спрямо структурата 

на корпоративните ценности в софтуерната индустрия в България има Списъкът с 

функционалности. На второ място е Планирането с фиксирани интервали, следвано от 

Овластените екипи. След тях са Тестването от клиента, Разработката чрез тестове 

и Клиент на място. Именно тези гъвкави практики (измежду всички в М) са най-

добрите кандидати за въвеждане в изследваните български софтуерни организации, 

тъй като те биха допринесли най-много за постигането на водещите корпоративни 

ценности в софтуерната индустрия в България. Най-малко ефективни в това 

отношение биха били Програмирането по двойки, Адаптивното планиране, 

Работната дъска, Рефакторингът и Планирането на итерации, които са в края на 

Таблица 4.8. Въпреки това, всички гъвкави практики в М имат положителен ефект 



 

 

 

 

върху изследваните български софтуерни организации (всички положителни 

претеглени оценки са по-големи от нула), което означава, че внедряването на коя да е 

от тях би следвало да носи полза за организациите. Що се отнася до отрицателния 

ефект, Дневните срещи заемат челното място. След тях са Планирането на итерации, 

Работната дъска и Програмирането по двойки. Интересно е да се отбележи, че тези 

практики имат и по-малка положителна (претеглена) оценка на ефекта спрямо 

останалите практики в М, което подсказва, че софтуерните организации следва да 

бъдат по-предпазливи при тяхното въвеждане. Освен тези четири гъвкави практики, 

няма други в М, които да оказват отрицателен ефект върху разглежданите 

корпоративни ценности. 

Резултатите за изследваните глобални софтуерни организации са показани на 

Таблица 4.9, където е представена и общата оценка на положителния и отрицателния 

ефект (използвайки формула (4.1) от предходната глава). Гъвкавите практики отново са 

подредени в низходящ ред спрямо положителна претеглена оценка на своя ефект. 

Гъвкава 

практика 
    

Овластени екипи 0.00286 0.09144 0.00000 0.00000 

Планиране с фикс. инт. 0.00261 0.08364 0.00000 0.00000 

Списък с функц. 0.00254 0.08129 0.00000 0.00000 

Разработка чрез тестове 0.00224 0.07179 0.00000 0.00000 

Тестване от клиента 0.00218 0.06972 0.00000 0.00000 

Клиент на място 0.00182 0.05825 0.00000 0.00000 

Отворени раб. прост. 0.00178 0.05698 0.00000 0.00000 

Премахване на изл. 0.00178 0.05685 0.00000 0.00000 

Колективна прин. 0.00177 0.05665 0.00000 0.00000 

Ретроспекции 0.00153 0.04902 0.00000 0.00000 

Дневни срещи 0.00152 0.04864 -0.01070 0.44156 

Работна дъска 0.00150 0.04792 -0.00409 0.16883 

Планиране на итерациите 0.00140 0.04473 -0.00692 0.28571 

Неструктурирано интервю 0.00134 0.04297 0.00000 0.00000 

Раз.функционалност 0.00127 0.04078 0.00000 0.00000 

Рефакторинг 0.00114 0.03637 0.00000 0.00000 

Адаптивното планиране 0.00104 0.03329 0.00000 0.00000 

Програмиране по двойки 0.00093 0.02967 -0.00252 0.10390 

Таблица 4.9 Гъвкави практики в M и тяхната обща и претеглена оценка на ефекта 

спрямо теглата  за изследваните глобални софтуерни организации. 

От Таблица 4.9 се вижда, че най-голям положителен ефект спрямо структурата 

на корпоративните ценности в глобалната софтуерна индустрия имат Овластените 

екипи. Планирането с фиксирани интервали е на второ място, а Списъкът с 

функционалности на трето. Разработката чрез тестове, Тестването от клиента и 

Клиент на място също заемат челни позиции. Това са гъвкавите практики в М, които 

биха имали най-голям принос в постигането на водещите в глобалната софтуерна 

индустрия корпоративни ценности и съответно са най-подходящите кандидати за 

въвеждане в изследваните глобални софтуерни организации. Приносът би бил най-

малък при Програмирането по двойки, Адаптивното планиране, Рефакторингът, 

Разработката на функционалност и Неструктурираното интервю, които заемат 

последните места на Таблица 4.9. От Таблица 4.9 се вижда още, че всички гъвкави 

практики в М имат положителен ефект върху изследваните глобални софтуерни 

организации (всички положителни претеглени оценки са по-големи от нула). Що се 

отнася до отрицателния ефект, Дневните срещи заемат първото място. След тях са 



 

 

 

 

Планирането на итерации, Работната дъска и Програмирането по двойки. Всички 

останали гъвкави практики в М не оказват отрицателен ефект върху разглежданите 

корпоративни ценности. 

Близката структура на корпоративните ценности в софтуерната индустрия в 

България и в света води до близки претеглени оценки на ефекта на гъвкавите 

практики в М (Таблици 4.18 и 4.19). Въпреки това се наблюдават някои значими 

различия. Така например при изследваните български софтуерни организации най-

голям положителен ефект има Списъкът с функционалности, докато при глобалните 

той е на трето место след Овластените екипи (която е водещата гъвкава практика при 

глобалните софтуерни организации) и Планирането с фиксирани итерации. Други 

гъвкави практики, които имат значително по-голям положителен ефект в софтуерната 

индустрия в България са Неструктурираното интервю и Разработването по 

функционалност. По отношение на глобалната софтуерна индустрия такива практики 

са Отворените пространства и Работната дъска. Ако се разгледат и претеглените оценки 

на ефекта, представени на Таблица 3.12 в предходната глава, където всички 

корпоративни ценности във V имат едно и също тегло, разликите с българската и 

глобалната софтуерна индустрия са още по-големи (напр. значително по-голям е 

положителният ефект от Разработката чрез тестове, Отворените пространства, 

Ретроспекциите и др.). Всички тези сходства и различия показват, че използваната 

процедура за оценка действително отчита сходствата и различията между 

отделните структури корпоративните ценности, а това от своя страна 

свидетелства положително за нейната надеждност и приложимост. 

Що се отнася до изчисляването на претеглената оценка на достоверността и 

разнородността, тя е равна на оценката представена на Таблица 3.13 (за 

достоверността) и Таблица 3.14 (за разнородността). Това е така, защото: (1) 

разглеждания контекст включва всички корпоративни ценности от предложената 

таксономия (т.е. цялото множество V, а не негово подмножество); и (2) достоверността 

и разнородността не зависят от теглата на разглежданите корпоративни ценности (т.е. 

конкретните тегла нямат отношение при тяхното изчисляване). Следователно 

софтуерните организации, за които достоверността на ефекта е от значение, биха 

могли да се насочат към гъвкави практики като Дневни срещи, Програмиране по двойки, 

Неструктурирано интервю, Планиране на итерациите и Клиент на място, които имат 

най-висока оценка съгласно Таблица 3.13. По-малко подходящи биха били 

Премахването на излишества, Работната дъска, Рефакторингът, Овластените 

екипи, Списъкът с функционалности и Адаптивното планиране, които са с най-малка 

достоверност. По отношение на разнородността, най-разнообразен и всеобхватен 

съгласно Таблица 3.14 е ефектът от Дневните срещи, Планирането на итерации, 

Колективната принадлежност, Планирането с фиксирани интервали и Клиент на 

място. Премахването на излишества, Работната дъска, Рефакторингът, 

Адаптивното планиране и Овластените екипи пък имат най-лоши показатели в това 

отношение. 

Таблици 4.18, 4.19, 3.13 и 3.14 представляват подредените списъци на 

претеглените оценки на ефекта (положителен и отрицателен), достоверността и 

разнородността на гъвкавите практики в M за българската и глобалната софтуерна 

индустрия. Това е и очакваният резултат от четвъртата стъпка в предложената в 

предходната глава процедура за оценка. Именно тези списъци следва да се използват от 

българските и глобалните софтуерни организации, когато вземат решение кои гъвкави 

практики да въведат, съобразявайки избора си с: (1) водещите корпоративни ценности 

в българската и глобалната софтуерна индустрия; и (2) съществуващите в 

литературата емпирични знания за ефекта/разнородността от тяхното прилагане. 



 

 

 

 

4.3.2 Оценка на гъвкавите методи спрямо корпоративните ценности 

застъпени сред изследваните български и глобални софтуерни организации  

Петата и шеста (последна) стъпка от предложената процедура за оценка (изобразена 

на Фигура 3.5 в предходната глава) включва изчисляване на претеглената оценка на 

ефекта (положителен и отрицателен), достоверността и разнородността за всеки един от 

гъвкавите методи в А и подреждането им (в низходящ ред) спрямо водещите критерии 

за оценка. 

За изчисляване на претеглената оценка на ефекта са използвани (1) формулите 

(7.1) и (7.2) в предходната глава за всеки един гъвкав метод ; и (2) претеглените 

оценки на ефекта на гъвкавите практики , представени в предходната секция. 

Първата формула изчислява претеглената оценка на ефекта на a върху цялото 

множество от корпоративни ценности V, докато втората изчислява претеглената оценка 

на ефекта на практиките в а върху V (като неутрализира броя на включените в а гъвкави 

практики). И двете формули измерват ефекта от гъвкавия метод върху V, но първата 

спрямо всички гъвкави практики включени в него, докато втората отчита осреднения 

ефект от тези гъвкави практики. Резултатите за софтуерната индустрия в България са 

показани на Таблица 4.10, подредени в низходящ ред спрямо претеглената оценка на 

ефекта на a върху V. 

Гъвкав метод     

ЕП 0.388 0.032 0.576 0.048 

Скръм 0.157 0.031 0.424 0.085 

ДРС 0.136 0.045 0.000 0.000 

Лийн 0.120 0.040 0.000 0.000 

РФ 0.116 0.039 0.000 0.000 

АРС 0.083 0.028 0.000 0.000 

Таблица 4.10 Гъвкави методи в А и тяхната претеглена оценка на ефекта (вкл. на 

практиките им) за изследваните български софтуерни организации. 

От Таблица 4.10 се вижда, че най-голям положителен ефект спрямо 

структурата на корпоративните ценности в софтуерната индустрия в България има ЕП. 

На второ място е Скръм, следвано от ДРС. Най-малък положителен ефект има АРС, 

следван от РФ и Лийн. По отношение на включените в тях практики (претеглената 

положителна оценка на ефекта на практиките в тях), на първо място е ДРС, следвано от 

Лийн и РФ. ЕП и Скръм остават едва на четвърто и пето място, а последна е АРС. Така, 

в зависимост от конкретните предпочитания на българските софтуерни организации, 

препоръките биха се различавали. Така например, ако една софтуерната организация в 

България предпочита въвеждането на цялостен гъвкав метод и постигането на сумарния 

положителен ефект от всички негови практики, то тя би следвало да се ориентира към 

ЕП и Скръм. Ако предпочита ефективност в смисъла на минимум усилия по 

въвеждането на даден гъвкав метод (или въвеждането на възможно най-малко практики 

от него), но постигането на максимален възможен положителен ефект, то за нея биха 

били по-подходящи ДРС и Лийн. В случаите, когато софтуерната организация не се 

интересува от конкретен гъвкав метод, а предпочита въвеждането на комбинация от 

гъвкави практики, то тя трябва да вземе предвид по-скоро претеглените оценки на 

ефекта от гъвкавите практики, представени в предходната секция на Таблица 4.8. 

Същото важи и за отрицателния ефект на разглежданите гъвкави методи спрямо 

структурата на корпоративните ценности в софтуерната индустрия в България. За 

разлика от положителния, отрицателен ефект имат само два гъвкави метода. На първо 



 

 

 

 

място е ЕП (с общо четири практики оказващи отрицателен ефект), следвано от Скръм 

(с общо две). Що се отнася до претеглената положителна оценка на ефекта на 

практиките в тях, Скръм е на първо място с почти два пъти по-голям отрицателен ефект 

от ЕП. Въпреки това тези резултатите могат да се обясняват и с по-големия брой 

практики в ЕП, покрити в М (12) за разлика от Скръм, където практиките в M са само 5. 

Резултатите за изследваните глобални софтуерни организации са показани на 

Таблица 4.11 отново подредени в низходящ ред спрямо претеглената оценка на ефекта 

на a върху V. 

Гъвкав метод     

ЕП 0.396 0.033 0.579 0.048 

Скръм 0.157 0.031 0.421 0.084 

ДРС 0.141 0.047 0.000 0.000 

Лийн 0.124 0.041 0.000 0.000 

РФ 0.107 0.036 0.000 0.000 

АРС 0.076 0.025 0.000 0.000 

Таблица 4.11 Гъвкави методи в А и тяхната претеглена оценка на ефекта (вкл. на 

практиките им) за изследваните глобални софтуерни организации. 

От Таблица 4.11 се вижда, че най-голям положителен ефект спрямо 

структурата на корпоративните ценности в глобалната софтуерна индустрия има 

отново ЕП. На второ място е Скръм, следвано от ДРС. Най-малък положителен ефект 

има АРС, следван от РФ и Лийн. По отношение на претеглената положителна оценка на 

ефекта на практиките в гъвкавите методи в А, на първо място е ДРС, следвано от Лийн 

и РФ. ЕП и Скръм остават на четвърто и пето място, а последна е АРС. Що се отнася до 

отрицателния ефект от прилагането на тези гъвкави методи, резултатите са подобни 

на тези за българската софтуерна индустрия. И тук само два от гъвкавите методи в A 

имат отрицателен ефект – ЕП, който е на първо място и Скръм, които е на второ. От 

гледна точка на претеглената отрицателна оценка на ефекта на практиките, в Скръм 

тази оценка е отново по-голяма в сравнение с ЕП. Съответно препоръките относно 

внедряването на гъвкавите методи в глобалната софтуерна индустрия са близки с тези 

за софтуерната индустрия в България. 

Въпреки че оценката на гъвкавите методи спрямо корпоративните ценности, 

застъпени сред изследваните български и глобални софтуерни организации са 

изключително сходни (както и свързаните с тях препоръки), има и някои различия. 

Така например РФ и АРС имат по-голям положителен ефект спрямо структурата на 

корпоративните ценности в българската софтуерна индустрия, отколкото в глобалната. 

Обратното важи за ЕП, ДРС и Лийн, които изглежда са по-подходящи за глобалните 

софтуерни организации. Единствено оценката на Скръм съвпада изцяло и в двата 

случая. Същата закономерност се наблюдава и за претеглената положителна оценка на 

ефекта на практиките в гъвкавите методи в А, както и за отрицателните им оценки. Ако 

се разгледат оценката на ефекта на гъвкавите методи в A, представени на Таблица 3.15 

в предходната глава, където всички корпоративни ценности във V имат едно и също 

тегло, разлики с българската и глобалната софтуерна индустрия са също налице. Всички 

тези сходства и различия показват, че използваната процедура за оценка 

действително отчита сходствата и различията между отделните структури 

корпоративните ценности, а това от своя страна свидетелства положително за 

нейната надеждност и приложимост. Въпреки това различията ще бъдат по-ясно 

изразени, ако RAMF включва всички гъвкави практики от разглежданите гъвкави 



 

 

 

 

методи (нещо, което се очаква да се случи в близко бъдеще, съгласно Esfahani et al. 

[227]). 

Що се отнася до изчисляването на претеглената оценка на достоверността и 

разнородността, и тук поради същите съображения като при достоверността и 

разнородността на гъвкавите практики в предходната секция, оценката съвпада с тази 

представена на Таблица 3.16 (за достоверността) и Таблица 3.17 (за разнородността). 

Съгласно Таблица 3.16 ЕП има най-голяма претеглена оценка на достоверността на 

ефекта върху V, следвана от Скръм и ДРС. Що се отнася до претеглената оценка на 

достоверността на ефекта на практиките от гъвкавите методи, резултатите са малко по-

различни. На първо място е Скръм, след което са ЕП, ДРС и РФ. По отношение на 

разнородността, ЕП и Скръм имат най-голяма претеглена оценка на разнородността 

на ефекта върху V съгласно Таблица 3.17, а най-малка е тази на Лийн и АРС. Относно 

претеглената оценка на разнородността на ефекта на практиките от гъвкавите методи, 

резултатите са сходни. Тук на първо място е Скръм, следвано от ЕП. На последните 

място са отново Лийн и АРС. 

Таблица 4.10, 4.21, 3.16 и 3.17 представляват подредени списъци на 

претеглените оценки на ефекта (положителен и отрицателен), достоверността и 

разнородността на гъвкавите методи в А за българската и глобалната софтуерна 

индустрия. Това е и очаквания резултат от шестата последна стъпка от предложената в 

предходната глава процедура за оценка. Именно тези списъци следва да се използват от 

българските и глобалните софтуерни организации, когато вземат решение кои гъвкави 

методи да въведат, съобразявайки избора си с: (1) водещите корпоративни ценности в 

софтуерната индустрия в България и в световен мащаб; и (2) съществуващите в 

литературата емпирични данни за ефекта/разнородността от тяхното прилагане. 

4.4 Заключение 

В настоящата глава е използван подхода за оценка на приложимостта на гъвкавите 

методи и практики, основан на корпоративните ценности (Секция 3.3, Подсекция 

3.3.4), за да се изследва структурата на корпоративните ценности в българската и 

глобалната софтуерна индустрия. Българската софтуерна индустрия е представена 

чрез членовете на три водещи нейни асоциации – БАСКОМ, БУА и БАИТ (общо 142 

организации). Изборът им е съобразен с различни проучвания, които показват, че те 

покриват голяма част от най-успешните (от гледна точка на приходи) софтуерни 

организации, опериращи в България. В този смисъл те могат да се приемат като 

лидерите в българската софтуерната индустрия. Глобалната софтуерна индустрия също 

е представена чрез най-успешните (от гледна точка на приходи) глобални софтуерни 

организации. За целта е използвана класацията “Global 100 Software Leaders” на 

ПрайсуотърхаусКупърс за 2013г., която включва общо 100 организации (сред които 

Microsoft, IBM, Oracle, SAP, Ericsson и др.). Техните корпоративни ценности са 

извлечени и описани с помощта на предложената таксономия на корпоративните 

ценности (Секция 3.1, Подсекция 3.1.2), след което техните тегла (отразяващи 

значението им за индустрията) са дефинирани чрез честотата, с която те се срещат 

измежду изследваните български и глобални софтуерни организации. Въз основа на 

получените резултати могат да бъдат направени някои важни заключения. По 

отношение на основните характеристики на корпоративните ценности в 

българската и глобалната софтуерна индустрия, това са: 

 Корпоративните ценности заемат важно място в софтуерната индустрия – 

Проучването показва, че не малък дял от изследваните софтуерни организации 



 

 

 

 

дефинират публично и в явен вид корпоративните си ценности (като този дял е 

значително по-голям при глобалните софтуерни организации – 59%, за разлика 

от българските, където той е 23%). В допълнение към това голяма част от тях ги 

възприемат като отделна организационна конструкция (различна от 

корпоративната култура, мисията и визията на организацията и т.н.), за което 

свидетелства фактът, че те заделят специална секция (било то отделна уеб 

страница в корпоративния им уебсайт, самостоятелен раздел в кодекса им на 

поведение и т.н.). 

 Софтуерните организации следват добрите практики за дефиниране на 

корпоративните ценности – Така например голяма част от изследваните 

софтуерни организация предоставят подробно описание на корпоративните си 

ценности (като този дял е значително по-голям при българските софтуерни 

организации – 94%, за разлика от глобалните, където той е 61%). Освен това те 

дефинират между 3 и 7 корпоративни ценности като почти липсват случаи, в 

които се посочва по-малко от 3 или повече от 10 корпоративни ценности.  

Не по-малко важни заключения могат да бъдат направени и по отношение на 

структурата на корпоративните ценности в българската и глобалната софтуерна 

индустрия: 

 Българските софтуерни организации дефинират най-често корпоративни 

ценности, свързани със служителите и клиентите – Най-голям дял от 

изследваните български софтуерни организации (85%) дефинират корпоративни 

ценности за служителите. След тях са ценностите, свързани с клиентите (с 82%). 

Ценностите за продуктите и процесите също се дефинират често от 

организациите (76% и 70% съответно), а най-малко застъпени са тези за 

акционерите, общността и партньорите (с 15%, 24% и 30% съответно). 

 Водещите корпоративни ценности сред българските софтуерни 

организации са компетентността на служителите и удовлетвореността на 

клиентите – Компетентността на служителите и удовлетвореността на клиента 

са корпоративните ценности, които са застъпени в най-голяма степен от 

изследваните български софтуерни организации (55%). След тях с 52% е 

непрекъснатото усъвършенстване, следвано от иновативността на продукта 

(45%) и доверието и изпълнението на клиента (с 39%). На края на класацията са 

основно ценности, свързани с партньорите, акционерите и общността. 

 Глобалните софтуерни организации дефинират най-често корпоративни 

ценности, свързани със служителите, процесите и клиентите – Подобно на 

българските, и при изследваните глобални софтуерни организации водещата 

категория корпоративни ценности е свързана със служителите (98%). Въпреки 

това този процент е изключително висок, което показва, че те ценят високо своя 

човешки капитал и осъзнават голямото значение, което той има за тяхното 

устойчиво развитие. След ценностите за служителите, с близки дялове са 

ценностите за процесите (с 80%) и за клиентите (с 78%). Малко по-назад в 

класацията са ценностите, свързани с продуктите, а най-малко застъпени са 

отново тези за общността, акционерите и партньорите (с 12%, 19% и 32% 

съответно). 

 Водещите корпоративни ценности сред глобалните софтуерни организации 

са почтеността на служителите и тяхното сътрудничество – Изследваните 

глобални софтуерни организации ценят най-много почтеността на своите 

служители (73%), следвано от тяхното сътрудничество (с 61%). След тях са 



 

 

 

 

иновативността на предлаганите продукти и услуги (с 58%), изпълнението на 

клиентите (51%) и отговорността на служителите (с 46%). И тук, подобно на 

българските софтуерни организации, най-малко застъпени са ценностите, 

свързани с партньорите, акционерите и общността. 

 Структурата на корпоративните ценности е сходна в българската и 

глобалната софтуерна индустрия – Резултатите от направеното проучване 

показват, че няма съществени разлики между водещите корпоративни 

ценности сред изследваните български и глобални софтуерни организации. 

Заслужава да се отбележи единствено, че българската софтуерна индустрия 

поставя малко по-голям акцент върху клиентите (три от първите шест водещи 

корпоративни ценности са свързани с тях), за разлика от глобалната, която 

акцентира повече върху служителите (четири от първите шест са свързани с 

тях). 

Въз основа на водещите корпоративни ценности сред изследваните български и 

глобални софтуерни организации е оценена и приложимостта ГРС и застъпената в 

нея идеология (ценности). Важни изводи, които могат да бъдат направени са: 

 ГРС отразява изключително добре водещите корпоративни ценности в 

софтуерната индустрия – Подобно на изследваните софтуерни организации, и 

ГРС е силно фокусирана към служителите и клиентите и добре покрива 

корпоративните ценности, свързани с процесите и продуктите. Това 

потвърждава нейната приложимост и до голяма степен обяснява 

превръщането й в основна тенденция в създаването, развитието и 

поддържането на софтуерни продукти и услуги днес. 

 Приложимостта на ГРС не се обяснява с възможността да се реагира бързо 

на промяната  – Резултатите от направеното проучване показват, че силата на 

ГРС не в това, че тя позволя на организациите да реагират бързо на промени 

(което изглежда е от значение за тях, но не е най-важното), колкото в това, че тя 

оптимизира добавената стойност за клиента, допринася за тясното 

сътрудничество между служителите, осигурява непрекъснато 

усъвършенстване и гарантира високо качество на предлаганите софтуерни 

продукти и услуги – корпоративни ценности, които са широко застъпени в 

софтуерната индустрия. 

Използвайки структурата на корпоративните ценности в българската и 

глобалната софтуерна индустрия, гъвкавите методи и практики са оцени чрез 

прилагането на процедурата за оценка, предложена в предходната глава от 

дисертационния труд (Секция 3.3, Подсекция 3.3.4). В резултат на това са получени 

подредени списъци на претеглените оценки на ефекта, достоверността и 

разнородността на гъвкавите методи и практики в RAMF за българската и глобалната 

софтуерна индустрия. Те могат да бъдат използвани от организациите при вземането на 

решение кои гъвкави методи и практики да бъдат внедрени, съобразявайки се: (1) 

водещите корпоративни ценности в българската и глобалната софтуерна индустрия; 

и (2) съществуващите в литературата емпирични знания за ефекта/разнородността 

от тяхното прилагане. Съгласно тези списъци: 

 Гъвкавите практики, които имат най-голям положителен ефект спрямо 

структурата на корпоративните ценности в българската и глобалната софтуерна 

индустрия са Списъкът с функционалности, Планирането с фиксирани 

интервали и Овластените екипи. Именно те биха имали най-голям принос в 

постигането на водещите корпоративни ценности в софтуерна индустрия и 



 

 

 

 

съответно са най-подходящите кандидати за внедряване. Приносът е най-

малък при гъвкавите практики Рефакторинг, Адаптивното планиране и 

Програмирането по двойки. 

 Гъвкавите методи, който имат най-голям положителен ефект спрямо 

структурата на корпоративните ценности в българската и глобалната софтуерна 

индустрия са ЕП, Скръм и ДРС. Що се отнася до положителната претеглена 

положителна оценка на ефекта на практиките в тях, на първо място е ДРС, 

следвано от Лийн и РФ. В този смисъл, ако една българска или глобална 

софтуерната организация предпочита въвеждането на цялостен гъвкав метод и 

постигането на сумарния положителен ефект от всички негови практики, то тя 

би следвало да се ориентира към ЕП и Скръм. Ако предпочита въвеждането на 

възможно най-малко практики, но от един единствен гъвкав метод и постигането 

на максимален възможен положителен ефект, то тогава за най-подходящи биха 

били ДРС и Лийн. 

Близката структура на корпоративните ценности в софтуерната индустрия в 

България и в света води до близки претеглени оценки на ефекта на гъвкавите методи и 

практики. Въпреки това се наблюдават някои различия (вкл. в подредбата на 

претеглените оценки на ефекта на гъвкавите методи и практики), които отразяват 

малките разлики във водещите корпоративни ценности сред българските и глобалните 

софтуерни организации. Това показва, че използваната процедура за оценка, 

предложена в предходната глава от дисертационния труд (Секция 3.3, Подсекция 3.3.4), 

действително отчита сходствата и различията между отделните структури 

корпоративните ценности (в случая на българската и глобалната софтуерна 

индустрия), което от своя страна свидетелства положително за нейната надеждност и 

приложимост (Задача 2.4). 



 

 

 

 

5. Суперего подход за внедряване на гъвкавите методи и 

практики, основан на корпоративните ценности 

Настоящата глава предлага нов систематичен поход за внедряване на ГРС, основан на 

корпоративните ценности. Неговата основна цел е да предостави структуриран и 

повторяем процес, който да напътства и подпомага организациите в избирането, 

въвеждането, прилагането, оценяването и приемането на гъвкави методи и 

практики, съобразявайки се с техните корпоративни ценности. Така той решава един 

актуален и значим проблем пред академичната и индустриалната общност, свързан със 

сложната и трудоемка инициатива по внедряване на ГРС – инициатива, която, ако не 

бъде проведена успешно, може да доведе до частичното прилагане на гъвкавите методи 

и практики, неправилното им адаптиране или комбиниране с план-базираните методи, а 

понякога дори и до нежелание и/или отказ от използването им. 

При конструирането на новия подход за внедряване на ГРС са спазени следните 

изисквания: 

 Да е основан на корпоративните ценности на организацията. Това ще 

осигури не само висока степен на съвместимост между внедряваните гъвкави 

методи и практики и корпоративните ценности на организацията (т.нар. 

корпоративна съвместимост), но и тяхното засилване и укрепване; 

 Да описва предпоставките, необходими за неговото ефективно прилагане, 

както и действията, нужни за тяхното осигуряване (напр. конкретни 

техники за идентифициране на корпоративните ценности на организацията, 

ако такива не са дефинирани в явен вид, за институционализиране и 

подсилване на корпоративните ценности на организацията и т.н.); 

 Да предлага структуриран и повторяем процес за внедряване на ГРС (с ясно 

дефинирани етапи, входове/изходи, дейности, роли и т.н.); и  

 Да е практичен и лесен за използване (да предлага готов инструментариум, 

който да позволи на организацията бързо и лесно да го приложи/адаптира за 

своите нужди). 

Структурата на настоящата глава се състои от две секции и заключение. Секция 

5.1 е свързана с предпоставките, необходими за внедряването на гъвкавите методи и 

практики въз основа на корпоративните ценности. Това включва идентифициране на 

характеристиките на корпоративните ценности, отразяващи значението, което те имат 

за организацията (Подсекция 5.1.1) и създаване на нов метод за организационна оценка 

и класификация, измерващ силата на корпоративната ценностна система и готовността 

на организацията да използва СПВ (Подсекция 5.1.2). Освен това са предложени и 

конкретни техники, чрез които корпоративните ценности на организацията могат да 

бъдат дефинирани, описани и приоритизирани, а корпоративната й ценностна система 

подсилена (Подсекция 5.1.3). В Секция 5.2 е представен структуриран и повторяем 

процес за внедряване на ГРС, основан на корпоративните ценности. Етапите, през 

който преминава са подробно описани чрез шаблона за описание на 

процеси/процедури, дефиниран в CMMI v.1.3. (Подсекция 5.2.1 – 5.2.8). В 

Заключението е обобщена работата по настоящата глава. 



 

 

 

 

5.1 Предпоставки за прилагане на подход за внедряване на гъвкавите 

методи и практики, основан на корпоративните ценности 

Корпоративните ценности могат да се различават по редица свои характеристики в 

отделните организации, както свързани с тяхната специфична структура (или 

конкретното множество от корпоративни ценности и връзките между тях), така и със 

степента, с която са дефинирани и застъпени те. Например, както е видно от 

Таблица 4.2 от предходната четвърта глава (Секция 4.1), голяма част от изследваните 

софтуерни организации не дефинират публично и в явен вид своите корпоративни 

ценности. Други дефинират корпоративните си ценности като част от други 

организационни конструкции – корпоративна философия, култура, мисия и визия, 

профил на организацията и т.н. Трети не предоставят подробно описание на 

корпоративните си ценности и така дават възможност за субективна интерпретация. 

Всички тези примери показват, че корпоративните ценности са дефинирани и 

застъпени в различна степен в софтуерните организации. Именно  характеристиките, 

определящи мястото, което корпоративните ценности заемат в организацията са 

пряко свързани с приложимостта (и ефективността) на подхода за внедряване на 

гъвкавите методи и практики, основан на корпоративните ценности и съответно са 

използвани, за да се дефинират предпоставките за неговото прилагане. Това е така, 

защото ако корпоративните ценности в една организация не са дефинирани и застъпени 

достатъчно добре (напр. не са ясно дефинирани, комуникирани и прилагани, не са 

консистентни и актуални, нямат отношение и не оказват влияние върху 

организационните решения и поведение, не са приети от членовете на организацията и 

т.н.), то очакванията, че те ще могат да водят (вкл. мотивират и оправдаят) сложната и 

трудоемка инициатива по внедряване на ГРС могат да останат неоправдани. 

5.1.1 Характеристики на корпоративните ценности, отразяващи значението, 

което те имат за организацията 

Като част от систематичното проучване на корпоративните ценности, представено във 

втората глава от дисертационния труд (Секция 2.1, Подсекция 2.1.5), са изследвани 

редица добри практики за тяхното ефективно управление. Те до голяма степен 

определят и мястото, което корпоративните ценности заемат в организацията, поради 

което са използвани и като основа за идентифицирането и описанието на 

предпоставките, необходими за прилагането на подхода за внедряване на гъвкавите 

методи и практики, основан на корпоративните ценности. В резултат на това са 

извлечени общо 25 характеристики на корпоративните ценности, разпределени в три 

основни групи. 

Първата група характеристики описва начина, по който корпоративните 

ценности са дефинирани в организацията. Тя включва общо девет характеристики. 

Първата е свързана с (1) това доколко корпоративните ценности на организацията са 

дефинирани в явен (експлицитен) вид (било то като част от корпоративния уеб сайт на 

организацията, нейния кодекс на поведение и др.). Няма ограничения относно 

конкретната форма, в която са дефинирани те – най-често се използват различни 

организационни конструкции (напр. удовлетвореност, мотивация, т, производителност 

и т.н.), но е възможно използването на свободен текст, казуси, случаи на употреба и др. 

Втората характеристика е свързана с (2) наличието на подробно описание на 

корпоративните ценности на организацията. То следва да включва тяхната формална 

дефиниция (или рефериране на използваните източници от литературата), отражението, 



 

 

 

 

което те оказват върху решенията/дейността на организацията, конкретни примери, 

казуси и случаи на употреба и т.н. Третата характеристика отразява (3) доколко 

съвместими са корпоративните ценности, дефинирани в организацията. При 

наличието на конфликти (напр. подобряването на показателите на една корпоративна 

ценност води до влошаването на показателите на друга), те следва да бъдат разрешени 

(напр. чрез премахване на зависимостите между конфликтните корпоративни ценности, 

изолирането им, обединяването им в по-общи корпоративни ценности и т.н.), а ако това 

не е възможно - приоритизирани (напр. чрез ранкиране). Четвъртата характеристика е 

свързана с (4) това доколко корпоративните ценности са познати на (известни сред) 

членовете на организацията. Това включва служителите да могат да изброят и/или 

посочат корпоративните ценности на организацията, да ги обясняват и интерпретират 

правилно, да дават реални примери/казуси за използването им и т.н. Петата 

характеристика отразява (5) отношението на корпоративните ценности към 

всекидневните задължения и отговорности на всички членове на организацията. В 

този смисъл корпоративните ценности следва да бъдат проследими не само на ниво 

стратегическо управление (висш мениджмънт), но и на ниво среден и оперативен 

мениджмънт, както и на оперативно ниво. Същото важи и за функционалното 

(хоризонтално) разделение на организацията (включващо различни функционални 

звена като софтуерна разработка, управление на проекти, маркетинг, човешки ресурси 

и т.н.). В този смисъл, за всеки член на организацията корпоративните ценности следва 

да имат пряко отношение към неговите решения, действия и цялостно поведение. 

Шестата характеристика е свързана с (6) честотата и разнообразието, с които 

корпоративните ценности се комуникират в организацията. Добрите практики 

изискват ежемесечна комуникация на корпоративните ценности (вътрешна и външна), а 

използваните комуникационни канали/средства могат да включват корпоративни 

блогове, уики страници, бюлетини, плакати, социални мрежи и др. Седмата 

характеристика определя (7) доколко корпоративните ценности са обвързани с 

конкретни корпоративни показатели. Те от своя страна следва да се използват 

регулярно, за да се следи (макар и косвено) степента, с която организацията се 

придържа към своите корпоративни ценности (и така да се постигне по-голяма степен 

на видимост и прозрачност). Последните две характеристики от тази група са свързани 

с (8) честотата на оценяване (и съответно актуализиране) на корпоративните 

ценности спрямо различни финансови (напр. рентабилност, възвращаемост на 

инвестициите и др.) и (9) нефинансови индикатори (напр. привързаността на 

служителите към организацията, тяхната удовлетвореност и мотивация, корпоративна 

репутация и др.). Тази честота съгласно разгледаните добри практики за ефективно 

управление на корпоративните ценности е веднъж на една или две години. Деветте 

характеристики, свързани с начина, по който корпоративните ценности са дефинирани 

в една организация са обобщени на Таблица 5.1. 

Код Характеристики на корпоративните ценности 

Д1 Корпоративните ценности са явно (експлицитно) дефинирани. 

Д2 Корпоративните ценности са подробно (формално) описани. 

Д3 Корпоративните ценности са съвместими помежду си (непротиворечащи си). 

Д4 Корпоративните ценности са добре известни (познати) сред членовете на организацията. 

Д5 Корпоративните ценности са релевантни (имат пряко отношение към) всички 

организационни нива. 

Д6 Корпоративните ценности се комуникират често (ежемесечно) чрез разнообразие от 

комуникационни канали. 

Д7 Корпоративните ценности са обвързани с конкретни корпоративни показатели. 

Д8 Корпоративните ценности се оценяват регулярно (веднъж на една или две години) спрямо 

конкретни финансови корпоративни индикатори. 



 

 

 

 

Д9 Корпоративните ценности се оценяват регулярно (веднъж на една или две години) спрямо 

конкретни нефинансови корпоративни индикатори. 

Таблица 5.1 Характеристики на корпоративните ценности, описващи начина, по 

който те са дефинирани в организацията. 

Втората група характеристики е свързана с влиянието, което корпоративните 

ценности оказват върху различни аспекти от организационния живот. Тя също 

включва общо девет характеристики. Първата отразява (1) доколко корпоративните 

ценности влияят върху процеса на вземане на решения от страна на членовете на 

организацията. Корпоративните ценности следва да са основен фактор при вземането 

на организационни решения. За да не се усложнява прекалено много процеса на 

вземане на решения, разгледаните добри практики препоръчват те да се обсъждат само 

за най-критичните или важни (стратегически) организационни решения, а за останалите 

това да е по-скоро препоръчително и при необходимост. Втората характеристика е 

свързана със (2) спазването на поведение от страна на членовете на организацията, 

което да е съобразено с нейните корпоративни ценности. В този смисъл всички 

организационни и индивидуални решения и действия следва да са в синхрон с 

корпоративните ценности на организацията (напр. ако почтеността на служителите е 

корпоративна ценност на организацията, то всички нейни служители следва ежедневно 

да прилагат нейния етичен кодекс/кодекс на поведение). Трета характеристика отразява 

(3) степента на видимост и прозрачност на дейността на организацията по 

отношение на нейните корпоративни ценности. Всички трябва да имат достъп до 

организационните решения, както и до мотивите за тях от гледна точка на 

корпоративните ценности на организацията. И тук за целта могат да се използват 

различни комуникационни канали (напр. интранет, корпоративни блогове, уики 

страници, бюлетини и др.). Четвъртата характеристика е свързана с това (4) доколко 

корпоративните ценности са въплътени в организационния живот. Те следва да са 

неизменна част от организационната структура, процеси и практики и така да се част от 

организационната рутина. В този смисъл корпоративните ценности би следвало да се 

възприемат от нейните служилите като естествен, а не изкуствен компонент на 

организацията. Петата характеристика изисква членовете на организацията да бъдат (5) 

редовно наблюдавани и контролирани спрямо корпоративните ценности на 

организацията. Това включва анализиране на техните решения, действия и цялостно 

поведение, взаимоотношения и т.н. и определяне на това доколко те са съобразени с 

корпоративните ценности на организацията и имат принос за тях. Ако това не е налице 

или има опасност това да се случи, следва да се предприемат коригиращи и/или 

превантивни мерки. Шестата характеристика е свързана с (6) оценката на 

служителите и нейното обвързване с корпоративните ценности на организацията. 

Тук подходите могат да бъдат различни. Например оценката може да е базирана на: 

приноса на служителите в постигането на корпоративните ценности на организацията; 

степента, с която служителите се придържат към тях (напр. отчитайки броя на 

решенията, действията и т.н., които са в ущърб на корпоративните ценности на 

организацията); подкрепата/поддръжката, която те оказват върху корпоративните 

ценности на организацията (напр. отстоявайки/защитавайки ги, 

комуникирайки/обсъждайки ги с останалите служители и други външни страни и т.н.) и 

др. Седмата характеристика е свързана с (7) постиженията на членовете на 

организацията и обвързването им с корпоративните й ценности. И тук подходите са 

различни, но най-често постиженията се определят на база на приноса им към 

корпоративните ценности на организацията. Така повишението, получаването на 

премии, актуализиране на заплащането и т.н. биват оправдани от гледна точка на 



 

 

 

 

корпоративните ценности на организацията. Осмата характеристика е близка до 

седмата, но е свързана с (8) порицаването на членовете на организацията (напр. чрез 

различни финансови и нефинансови санкции). Всеки, които по един или друг начин 

действа в противоречие с установените корпоративни ценности на организацията (или 

систематично ги нарушава) следва да бъде санкциониран. Деветата и последна 

характеристика е свързана (9) подбора на кадри. Съответствието между 

личните/работни ценности на кандидатите и корпоративните ценности на 

организацията следва да е определящ фактор за това дали кандидатите ще бъдат 

одобрени или не. Това гарантира висока степен на съвместимост между служителите и 

организацията (т.нар. Person–organization fit [277]), която има доказан положителен 

ефект върху укрепването и засилването на нейните корпоративни ценности [278, 279].  

Деветте характеристики, определящи влиянието, което корпоративните ценности 

оказват върху различни аспекти от организационния живот са показани на Таблица 5.2. 

Код Характеристики на корпоративните ценности 

В1 Корпоративните ценности са основен фактор при вземането на организационни решения. 

В2 Действията и поведението на членовете на организацията са съобразени с нейните 

корпоративни ценности. 

В3 Дейността на организацията е видима (прозрачна) от гледна точка на нейните 

корпоративни ценности. 

В4 Корпоративните ценности са (естествена) част от организационната рутина. 

В5 Решенията и поведението на членовете на организацията се наблюдава и анализира от 

гледна точка на нейните корпоративните ценности. 

В6 Оценката (атестацията) на членовете на организацията е обвързана с нейните 

корпоративни ценности. 

В7 Постиженията на членовете на организацията са оправдани от гледна точка на нейните 

корпоративни ценности. 

В8 Членовете на организацията биват санкционирани, ако решенията и поведението им са в 

противоречие с нейните корпоративни ценности. 

В9 Корпоративните ценности са основен фактор при подбора на кадри. 

Таблица 5.2 Характеристики на корпоративните ценности, определящи влиянието, 

което те имат върху различни аспекти от организационния живот. 

Третата група характеристики е свързана с приемането и одобрението на 

корпоративните ценности от страна на членовете на организацията. Тя включва 

общо седем характеристики. Първата определя (1) доколко членовете на 

организацията имат глас при определянето, дефинирането и актуализирането на 

нейните корпоративни ценности. Това може да бъде постигнато чрез провеждането на 

множество от дискусии (при това регулярно), в които участват всички желаещи 

членове на организацията, и в резултат на което биват идентифицирани и избрани (или 

актуализирани) конкретните корпоративните ценности на организацията. Така всички 

имат възможността да участват активно в и да повлияят избора на корпоративните 

ценности, което значително повишава тяхната ангажираност и подкрепа. Втората 

характеристика е свързана с това, (2) корпоративните ценности на организацията да 

отразяват споделените ценности на всички нейни членове. Това означава, че те 

представляват ценностите, споделяни от мнозинството от членовете на организацията, 

а не тези на конкретни нейни групи (напр. учредителите на организацията, акционерите 

и висшето ръководство и др.). Третата характеристика отразява (3) доколко 

консистентни са корпоративните ценности на организацията с ценностите (лични 

и/или работни) на нейните членове. Не трябва да са налице (или поне да се ограничат 

доколкото е възможно) конфликтите, при които подобряването на показателите на 

корпоративните ценности на организацията водят до влошаване на показателите 



 

 

 

 

свързани с личните и/или работни ценности на нейните служители и обратно. 

Четвъртата характеристика определя (4) ползите, които корпоративните ценности 

имат за ежедневната работа на нейните служители. Те трябва да бъдат осезаеми и 

да имат реално отражение върху дейността на членовете на организацията (напр. 

подобряват работната среда, взаимоотношенията със заинтересованите страни и т.н.). 

Петата характеристика е свързана с това (5) доколко членовете на организацията имат 

желание да се съобразяват с корпоративните ценности на организацията и не ги 

следват по принуда. В този смисъл тази характеристика определя свободната воля на 

служителя да се съобразява или не с корпоративните ценности на организацията. 

Шестата характеристика отразява (6) подкрепата на висшето ръководство на 

корпоративните ценности. Корпоративните ценности на организацията следва да са 

изрично и категорично одобрени от нейните висши ръководители. Те също така следва 

често и регулярно да ги утвърждават и комуникират. Седмата и последна 

характеристика е свързана с това (7) доколко организацията е склонна да 

компрометира корпоративните си ценности (особено в ситуации на криза/рецесия, 

спад в оборотите, кратки крайни срокове и т.н.). Разгледаните добри практики 

препоръчват подобни компромиси да не се толерират, защото могат значително да 

отслабят позициите (и силата) на корпоративните ценности в организацията и 

допълнително застрашават нейното съществуване. Представените характеристики, 

свързана с приемането и одобрението на корпоративните ценности от страна на 

членовете на организацията са обобщени на Таблица 5.3. 

Код Характеристики на корпоративните ценности 

О1 Членовете на организацията могат да повлияят избора на нейните корпоративни ценности. 

О2 Корпоративните ценности отразяват споделените ценности на членове на организацията. 

О3 Корпоративните ценности са консистентни с личните/работни ценности членове на 

организацията. 

О4 Корпоративните ценности носят полза (добавена стойност) в ежедневната дейност на 

членове на организацията. 

О5 Членовете на организацията желаят (не се чувстват принудени) да следват нейните 

корпоративни ценности. 

О6 Корпоративните ценности имат подкрепата (одобрението) на висшето ръководство. 

О7 Организацията винаги отстоява (е стриктна при следването на) своите корпоративни 

ценности. 

Таблица 5.3 Характеристики на корпоративните ценности, отразяващи степента на 

тяхното приемане и одобрение от страна на членовете на организацията. 

Така разгледаните характеристики описват три различни аспекта на 

корпоративните ценности и мястото, което те заемат в организациите – тяхната 

дефиниция, влиянието, което имат върху организационните решения и действия, и 

одобрението им от страна на членовете на организацията. Именно тези характеристики 

са използвани, за да се разработи инструмент, който да оцени готовността на 

организацията да приложи подхода за внедряване на гъвкавите методи и практики, 

основан на корпоративните ценности. Освен за оценка, тези характеристики могат да 

се използват и за описание на организационната среда, в която се прилага подхода за 

внедряване на гъвкавите методи и практики, основан на корпоративните ценности и 

така да се определи влиянието, което те имат за неговия успех/неуспех. 



 

 

 

 

5.1.2 Оценка на готовността на организацията да прилага подход за 

внедряване на гъвкавите методи и практики, основан на корпоративните 

ценности 

Степента, с която корпоративните ценности са дефинирани и застъпени в една 

организация често се асоциира с наличието на силна/слаба корпоративна култура [280]. 

Силна корпоративна култура е тази, при която корпоративните ценности на 

организацията (вкл. нейните убеждения, правила и норми и др.) имат широко 

отражение върху нейните решения и действия, и са в синхрон с личните и/или 

работни ценности (убеждения, правила и норми и т.н.) на нейните служители. За 

разлика от нея, при слабата корпоративна култура, тези културни компоненти 

играят второстепенна или незначителна (често неявна) роля и не оказват съществено 

влияние върху нейния организационен живот. Някои автори дори говорят и за т.нар. 

антикултура (или още контракултура) [281], при която корпоративните ценности на 

организацията са в пряк конфликт с личните и/или работни  ценности на нейните 

служилите и срещат силно неодобрение от тях и/или биват напълно отхвърлени. Днес 

съществуват редица указания и добри практики как да бъде изградена силна 

корпоративна култура (описани в предходната секция). Въпреки това не е открит метод 

(инструмент), който може да се използва за нейното формално оценяване. Ето защо са 

разгледани допълнителни методи (инструменти) за организационна оценка и 

класификация, които са свързани с корпоративната култура. За целта са анализирани 

резултатите от систематично проучване, проведено от Jung et al. [282] през 2009г. То е 

едно от най-задълбочените такива изследвания в областта, включващо 48 формални 

метода за организационна оценка и класификация, основани на корпоративната 

култура. Въпреки че някои от разгледаните методи като Organizational Culture 

Assessment Tool (основан на CVF), Denison Organizational Culture Scale (DOCS), van der 

Post Questionnaire (VDPQ), Interactive Projective Test (IPT) и Organizational and Team 

Culture Indicator (OTCI) вземат предвид яснотата, разнообразието (или структурата) и 

влиянието на корпоративните ценности, не са открити такива, които да оценяват и 

класифицират организациите спрямо степента, с която са дефинирани и застъпени 

корпоративните ценности в тях. Ето защо такъв е предложен в рамките на 

дисертационния труд. 

В предложения нов метод за организационна оценка и класификация вместо 

понятието силна/слаба корпоративна култура е използвано понятието силна/слаба 

корпоративна ценностна система. Това е така, защото (1) корпоративната култура 

често се възприема в литературата като по-обща конструкция, която освен 

корпоративните ценности на организацията, включва и нейните корпоративни 

убеждения, правила и норми, церемонии и ритуали, символи и т.н.; и (2) между 

корпоративните ценности съществуват зависимости и в този смисъл те 

представляват система (със своя специфична структура и динамика), а не изолирани 

организационни конструкции. Силата на корпоративната ценностна система и нейното 

отношение към решенията и действията на организацията са допълнително асоциирани 

и със структурния модел на личността, предложен от Зигмунд Фройд (като част от 

неговата обща теория на личността), при който ценностната система, но на личността 

(вкл. нейните идеали, стандарти, норми и т.н.) е силно застъпена. Съгласно този модел, 

решенията и действията на личността (и въобще динамиката на неговия психически 

живот) се определя от функционирането и взаимодействието на три структурни 

елемента - т.нар. триадата, изграждаща личността. Това са Ид-ът (или То), Его-то 

(или Аз) и Суперего-то (или Супер-аз). Ид-ът олицетворява вродените инстинкти на 

личността. То е примитивно, импулсивно, не признава норми (забрани и/или 



 

 

 

 

изисквания), нито реалност (време и пространство) и е движено само от принципа на 

удоволствието и непосредственото (незабавно), безпрекословно удовлетворение на 

биологичните потребности и подбуди. Его-то представлява съвкупността от 

представите на личността за нейната същност и оценките, които си дава тя. To 

рационализира и следва принципа на реалността. Основната му задача е да намери 

план за действия (т.е. определи решенията и поведението на личността) по начин, който 

да задоволи изискванията на Ид-а, но същевременно с това да спази ограниченията, 

наложени от реалния свят и съзнанието на индивида (или неговото Суперего). 

Суперего-то олицетворява съзнателността и моралността на личността и включва 

нейната съвест (или потребността от спазване на моралните и етични правила и норми, 

категории, забрани и т.н.) и Его-идеала/Идеалното Его (или перфектната същност към 

която Его-то се стреми и което служи за оценка на решенията и поведението на 

личността чрез представите за ценност и справедливост). Именно Его-идеалът (или 

ценностната система на личността) и значението, което той има върху решенията и 

действията на личността, е причината да се използва структурния модел на личността 

на Фройд, за описание на силата на корпоративната ценностна система и нейната роля в 

организацията. За целта е предложена нова организационна метафора – 

“организацията като психика” (“organization as psyche”). Тя прилага разгледаните по-

горе теоретични конструкции от структурния модел на Фройд в организационен 

контекст и така оценява мястото, което корпоративната ценностна система заема 

в организацията. Съгласно този модел решенията и действията на организацията (и 

въобще динамиката на организационния живот) се определя от функционирането и 

взаимодействието на три конструкции – Организационните Ид, Его и Суперего. 

Организационният Ид олицетворява личните интереси (подбуди, потребности, нужди 

и т.н.) на отделните заинтересувани страни в организацията (напр. на нейните 

акционери, висше/средно/оперативно ръководство, оперативен персонал, клиенти, 

партньори, общественост и т.н.), които (по аналог със структурния модел на Фройд) са 

наречени организационни инстинкти (напр. стремежът към печалба може да се 

асоциира с инстинкта към живота при Фройд, желанието за оттегляне с инстинкта към 

смъртта и т.н.). Подобно на Ид-ът при личността, и Организационният Ид действа 

първосигнално и импулсивно и се опитва да удовлетвори незабавно организационните 

инстинкти. В резултат на това и поради различията в личните интереси на 

заинтересуваните от организацията страни (които често са в конфликт едни с други), 

организационните решения и поведение изглеждат непоследователни, противоречиви и 

ирационални. Организационното Его представлява съвкупност от представите на 

организацията за самата нея и оценките, които си дава тя. Рационализирайки, то се 

опитва да намери план за действия (т.е. да определи решенията и действията на 

организацията) по начин, който да задоволи изискванията и противоречията на 

Организационния Ид, но същевременно с това да спази ограниченията, поставени 

(наложени) от реалния свят и Организационното Суперего. Подобно на структурния 

модел на Фройд, Организационното Суперего е съвестта на организацията (или 

нейните моралните и етични правила и норми, заложени в етичните й кодекси и 

кодекси на поведение, корпоративната й социална отговорност и т.н.) и нейната 

корпоративна ценностна система и идеал (визия и мисия). Конструкциите Ид, Его и 

Суперего в структурния модел на личността на Фройд и в предложената 

организационна метафора “организацията като психика” са допълнително обобщени на 

Таблица 5.4. 

Личностен Ид Организационен Ид 

Личностният Ид олицетворява вродените Организационният Ид олицетворява личните 



 

 

 

 

инстинкти на личността. Той се стреми към 

незабавното и безпрекословно 

удовлетворяване на неговите биологични 

потребности и нужди. 

интереси (потребности и нужди) на отделните 

заинтересувани страни в организацията (т.нар. 

организационни инстинкти). Той се стреми към 

тяхното незабавно и безпрекословно 

удовлетворяване. 

Личностно Суперего Организационно Суперего 

Личното Суперего олицетворява 

съзнателността и моралността на личността. 

То включва нейната съвест (или потребността 

от спазването на морални и етични правила и 

норми) и Его-идеала (перфектната същност, 

към която Его-то се стреми). 

Организационното Суперего олицетворява съвестта 

на организацията (или нейните моралните и етични 

правила и норми, заложени в нейните етични 

кодекси и кодекси на поведение, корпоративна 

социална отговорност и т.н.), както и нейната 

корпоративна ценностна система (вкл. визия и 

мисия). 

Личностно Его Организационно Его 

Личното Его олицетворява представата на 

личността за самата нея. То се стреми да 

намери план за действие така, че 

изискванията на Ид-а да бъдат удовлетворени 

като същевременно бъдат спазени 

ограниченията на реалността и Суперего-то. 

Организационното Его олицетворява представата на 

организацията за самата нея. То се стреми да намери 

план за действие така, че изискванията на 

Организационния Ид да бъдат удовлетворени като 

същевременно бъдат спазени ограниченията на 

реалността и Организационното Суперего. 

Таблица 5.4 Конструкциите Ид, Его и Суперего в структурния модел на личността на 

Фройд и в предложената организационна метафора “организацията като психика”. 

Предложения метод за организационна оценка и класификация стъпва върху 

характеристиките на корпоративните ценности, идентифицирани и описани в 

предходната секция, както и върху предложената по-горе организационна метафора. 

Той отговаря на въпроса “Кой е по-силен в организацията – Ид-ът или Суперего-то?” и 

в този смисъл представлява едноизмерна оценка на степента, с която е дефинирана и 

застъпена нейната корпоративна ценностна система. За целта е използван въпросник, 

състоящ се от 25 затворени въпроса, организирани в 3 основни секции спрямо 

характеристиките на корпоративните ценности, които засягат те: (1) характеристики, 

описващи начина, по който корпоративните ценности са дефинирани в 

организацията; (2) характеристики, определящи влиянието, което те имат върху 

различни аспекти от организационния живот; и (3) характеристики, отразяващи 

степента на тяхното приемане и одобрение от страна на членовете на 

организацията. За измерване се използва 5-степенна скала на Ликерт за съгласие – 

“Напълно съгласен”, “Частично съгласен”, “Неутрален”, “Донякъде несъгласен” и 

“Изцяло несъгласен”. Няколко примерни въпроса са показани на Таблица 5.5, а целият 

въпросник е в Приложение 6. 

№ Въпрос 
Напълно 

съгласен 

Частичн

о 

съгласен 

Неутра

лен 

До-

някъде 

съгласен 

Изцяло 

съгласен 

1.1 Корпоративните ценности на 

организацията са явно/експлицитно 

дефинирани. 
     

… 

2.1 Корпоративните ценности на 

организацията са основен фактор при 

вземането на 

организационни/индивидуални 

решения. 

     

… 

3.1 Служителите на организацията могат 

да повлияят избора на нейните      



 

 

 

 

корпоративни ценности. 

… 

Таблица 5.5 Примерни въпроси от въпросника за оценяване на степента, с която е 

дефинирана и застъпена корпоративната ценностна система в една организация. 

Въпросникът може да бъде попълнен, както от един единствен представител на 

организацията (обикновено представител на нейното висше ръководство), така и от 

група (или всички) нейни членове. Това зависи от конкретните изисквания към 

оценъчния процес (напр. колективното оценяване би осигурило по-висока степен на 

представителност/достоверност на резултатите), както и от свързаните с него 

ограничения (по отношение на бюджет, срокове и др.). При колективното оценяване е 

необходимо отговорите, получени от отделните членове на организацията, да бъдат 

агрегиране за всеки един от въпросите. За целта 5-степенната скала на Ликерт следва да 

се кодира с числа от 5 за “Напълно съгласен” до 1 за “Изцяло несъгласен”, след което 

да се изчисли тяхната централна тенденция чрез мода (и/или медиана) и тяхното 

разсейване чрез техния размах (и/или честотно разпределение). Изборът на тези оценки 

е продиктувано от това, че въпросите представляват прости величини, измервани с 

ординална скала. Разполагайки с тези индивидуални оценки се изчисляват още три 

допълнителни сложни величини, отговарящи на трите основни групи характеристики на 

корпоративните ценности. Първата величина (Дефиниция) оценява дефиницията на 

корпоративните ценности в организацията и включва 9-те характеристиките от 

Таблица 5.1. Втората (Влияние) оценява тяхното влияние в организацията и 

съответно е съставена от 9-те характеристики от Таблица 5.2. Третата и последна 

величина (Одобрение) отразява одобрението и приемането на корпоративните 

ценности от членовете на организацията и включва 7-те характеристики от Таблица 

5.3. Централната им тенденция се изчислява чрез осреднената стойност на оценките на 

включените в тях характеристики (5 за най-висока и 1 за най-ниска), а разсейването 

чрез изчисляване на тяхното стандартно отклонение. Именно тези три величини се 

използват в предложения метод за организационна оценка и класификация, а 

осреднената им оценка се използва, за да се определи силата на корпоративната 

ценностна система в организацията. 

В зависимост от конкретни стойности на представените по-горе сложни 

величини, предложения метод за организационна оценка и класификация разграничава 

три основни категории/типа организации. Първият тип организации са т.нар. 

организации с Доминиращ Ид. Техните оценки за дефиниция, влияние и одобрение 

на корпоративните ценности са показани на Таблица 5.6 (чрез интервалите, в които те 

варират). Освен това са добавени и характеристиките на корпоративните ценности, 

които е най-вероятно да се наблюдават при този тип организации (макар и те да не са 

задължителни). 

Величина Оценка Възможни характеристики 

Дефиниция Ниска до Средна (1 – 3) Д1, Д2, Д3 и Д6 

Влияние Ниска (1 – 2) В5, В6 и В7 

Одобрение Ниска (1 – 2) О3 и О6 

Таблица 5.6 Организации с Доминиращ Ид и оценки за дефиницията, влиянието и 

одобрението на техните корпоративни ценности. 

От Таблица 5.6 се вижда, че при организациите с Доминиращ Ид оценката за 

дефиницията на корпоративните ценности е ниска до средна. Това означава, че те или 

нямат дефинирани корпоративни ценности или ако имат такива, то е много вероятно те 



 

 

 

 

да не са подробно описани, да са несъвместими помежду си, да нямат отношение към 

ежедневните решения и действия на членовете на организацията, да не се комуникират 

достатъчно често, да не са обвързани с конкретни корпоративни индикатори и т.н. Още 

по-лоша е оценката на този тип организации по отношение на влиянието, което 

корпоративните ценности оказват върху техния организационен живот. При тях, дори и 

да има явно дефинирани корпоративни ценности, те не се следват достатъчно стриктно 

(ако се следват въобще) и нямат почти никакво отражение върху нейните решения и 

действия. Същото важи и за одобрението и приемането на корпоративните ценности от 

страна на членовете на организацията. Те се възприемат като наложени/чужди, а често 

и като ненужни и/или несъответстващи с личните/работни ценности на служителите. 

Този тип организации са наречени организации с Доминиращ Ид, защото при тях 

липсва или е прекалено слаба корпоративната ценностна система (т.е. е слабо 

организационното Суперего). В резултат на това Организационният Ид (олицетворяващ 

организационните инстинкти/личните интереси на членове на организацията) е 

водещата сила в организацията, определяща почти изцяло нейните решения и действия. 

Осреднената оценка (силата) на корпоративната ценностна система (вкл. 

дефиницията, влиянието и одобрението на корпоративните ценности) при този тип 

организации е между 1.00 и 2.50. 

Вторият тип организации са т.нар. организации с Конфликтно Его. Техните 

оценки, както и характеристиките на корпоративните ценности, които е най-вероятно 

да се наблюдават при тях са показани на Таблица 5.7. 

Величина Оценка Възможни характеристики 

Дефиниция Средна до Висока (3 – 5) Д1, Д2, Д3, Д5, Д6 и Д7 

Влияние Ниска до Средна (2 – 3) В1, В2, В3, В5, В6 и В7 

Одобрение Ниска до Средна (2 – 3) О3, О4 и О6 

Таблица 5.7 Организации с Конфликтно Его и оценки за дефиницията, влиянието и 

одобрението на техните корпоративни ценности. 

Таблица 5.7 показва, че при организациите с Конфликтно Его се наблюдава 

средна до висока оценка за дефиницията на корпоративните ценности. Това означава, 

че те са явно дефинирани и подробно описани, консистентни са помежду си, 

релевантни са спрямо различните организационни нива (вертикални и хоризонтални), 

комуникират се често и с помощта на различни комуникационни канали/средства, но 

рядко са обвързани със конкретни корпоративни показатели и/или се оценяват и 

актуализират, използвайки определени финансови и нефинансови индикатори и т.н. 

Ниски до средни са оценките относно влиянието и одобрението на корпоративните 

ценности. За разлика от организациите с Доминиращ Ид, корпоративните ценности 

имат значение при вземането на организационни решения (макар и да не са 

основен/водещ фактор за това), влияят върху организационното поведение, осигуряват 

по-висока видимост по отношение организационната дейност, отчитат се при 

управлението и оценката на членовете на организацията и т.н., но все още не са се 

превърнали в организационна рутина. Що се отнася до одобрението и приемането на 

корпоративните ценности, те срещат много по-широката подкрепа от страна на 

висшето ръководство, съвместими са с личните и/или работни ценности на 

служителите, носят пряка и видима ползва за всички и т.н. Въпреки това 

ангажираността на служителите не е достатъчно висока, защото те нямат възможност 

да повлияят върху нейните конкретни корпоративни ценности (в резултат на което те 

рядко отразяват споделените ценности на всички). В допълнение към това 

корпоративните ценности често биват компрометирани за сметка на личните интереси 



 

 

 

 

на част от членовете на организацията (най-често това са учредителите, акционерите 

и/или висшето ръководство). Именно това е и основната причина този тип организации 

да бъдат наречени организации с Конфликтно Его. При тях Организационният Ид и 

Организационното Суперего имат сходна тежест при определянето на 

организационни решения и действия, което води до множество (вътрешни) конфликти в 

Организационното Его (което се опитва да намери баланс между тях). Разрешаването 

на тези конфликти може съществено да компрометира корпоративна ценностна система 

на организацията и да намали нейната роля в организацията. Осреднената оценка 

(силата) на корпоративна ценностна система (вкл. дефиницията, влиянието и 

одобрението на корпоративните ценности) при този тип организации  е между 2.50 и 

3.50. 

Третият тип организации са т.нар. организации с Доминиращо Суперего. 

Техните оценки са показани на Таблица 5.8, както и характеристиките на 

корпоративните ценности, които е най-вероятно да се наблюдават при тях. 

Величина Оценка Възможни характеристики 

Дефиниция Висока (4 – 5) Д1, Д2, Д3, Д4, Д5, Д6, Д7, Д9 

Влияние Висока (3 – 5) В1, В2, В3, В5, В6, В7, В8, В9 

Одобрение Висока (3 – 5) О1, О2, О3, О4, О5 и О6 

Таблица 5.8 Организации с Доминиращо Суперего и техните оценки за дефиниция, 

влияние и одобрение на корпоративната им ценностна система. 

От Таблица 5.8 се вижда, че оценките за дефиницията, влиянието и одобрението 

на корпоративните ценности при организациите с Доминиращо Суперего са много 

високи. При тях се наблюдават почти всички желани характеристики на 

корпоративните ценности, което от своя страна означава че корпоративната им 

ценностна система (или Организационното Суперего) е изключително силна. От тук и 

названието на този тип организации - организации с Доминиращо Суперего. При тях 

Организационният Ид е силно подтиснат от Организационното Суперего, което 

почти изцяло определя организационните решения и действия (дори и те да са в ущърб 

на личните интереси на част от нейните служители). Осреднената оценка (силата) на 

корпоративната ценностна система (вкл. дефиницията, влиянието и одобрението на 

корпоративните ценности) при този тип организации  е между 3.50 и 5.00. 

За да бъде приложен подход за внедряване на гъвкавите методи и практики, 

основан на корпоративните ценности е необходимо организацията да бъде 

организация с Конфликтно Его или с Доминиращо Суперего. Това до известна степен 

ще осигури достатъчно силна корпоративната ценностна система, която да може да 

води (вкл. мотивира и оправдае) сложната и трудоемката инициатива по внедряване 

на ГРС. Минимумът от характеристики на корпоративните ценности, които трябва да 

се наблюдават в организацията, за да може да се приложи подхода за внедряване на 

гъвкавите методи и практики, основан на корпоративните ценности са показани на 

Таблица 5.9 (групирани спрямо тяхната дефиниция, влияние и одобрение). 

Величина Характеристики 

Дефиниция Д1, Д2, Д3, Д4, Д5 и Д7 

Влияние В1, В2, В3 и В5 

Одобрение О3, О4 и О6 

Таблица 5.9 Характеристики на корпоративните ценности, които трябва да бъдат 

налице, за да може да се приложи предложения подход за внедряване на гъвкавите 

методи и практики. 



 

 

 

 

5.1.3 Основни техники за осигуряване на предпоставките необходими за 

прилагане на подхода за внедряване на гъвкавите методи и практики, 

основан на корпоративните ценности 

В тази секция са предложени основни техники, чрез които една организация би могла 

да дефинира, опише и приоритизира корпоративните си ценности и подсили 

корпоративната си ценностна система. Така тя ще може да осигури минимума от 

предпоставки (Таблица 5.9), необходими за прилагането на подхода за внедряване на 

гъвкавите методи и практики, основан на корпоративните ценности. 

Първата техника е наречена Игра на ценности (“Values game”). Нейната 

основна цел е да дефинира, опише и приоритизира корпоративните ценности на една 

организация като същевременно с това осигури висока степен на подкрепа и 

одобрение от страна на нейните служители. Техниката е повлияна от проведеното 

през 2003г. събитие “Values-Jam” в IBM
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. То продължава 72ч. и в него са поканени да 

участват всички нейни служители. Основната цел на събитието е да се дефинират 

споделените корпоративни ценности на IBM, които в последствие да направляват 

решенията, действията и поведението на организацията и техния колективен стремеж 

IBM да бъде призната за водеща организация (или “организация за пример”). За целта 

са проведени серия от дискусии, в които взимат участие хиляди служители на IBM. В 

резултат на това е приет т.нар. манифест на ценностите на организацията. В него са 

дефинирани и подробно описани новите корпоративни ценности на IBM (дефинирани 

за първи път през 1911г. от нейните учредители). Събитието е признато за 

изключително успешно, а новите корпоративни ценности на организацията са широко 

приети и одобрени не само от нейните служители (над 220 000 от тях са изтеглили 

въпросният манифест през годините от корпоративния уебсайт на IBM), но и от 

нейните клиенти, партньори, акционери и общността като цяло. Предлаганата Игра на 

ценности стъпва върху “Values-Jam” на IBM, но я модифицира като (1) променя 

структурата на дискусиите (по аналог на Покер планирането в Скръм [283], от където 

идва и името на самата техника – “Игра на ценности”) и (2) използва таксономия на 

корпоративните ценности, предложената в дисертационния труд (Секция 3.1, 

Подсекция 3.1.2). Играта на ценности, подобно на “Values-Jam” продължава три дни 

(или 72ч.) като в отделните дни в дискусиите участват различни представители на 

организацията. В рамките на първия ден корпоративните ценности от предложената 

таксономия (и свързаните с тях категории)  се обсъждат и приоритизират на всяко 

йерархично ниво на организацията (по всички хоризонтали) в рамките на две отделни 

игри от по 2 до 4 часа - т.нар. “Покер игра на ценности“ (“Values poker”). Първата 

Покер игра на ценности обхваща категориите корпоративни ценности от предложената 

таксономия, докато втората е съсредоточена върху конкретните корпоративни 

ценности. За приоритизиране се използват карти, на гърба на които са отбелязани точки 

(напр. числата на Фибоначи). Тези точки отразяват значението и важността на 

отделните корпоративни ценности (и техните категории) за всеки един от участниците 

(и в този смисъл могат да се използват стандартните карти от Покер планирането в 

Скръм). Покер игрите на ценности се водят от модератор, който освен да организира 

процеса, представя всяка корпоративна ценност. След представянето, модераторът 

приканва участниците да оценят корпоративната ценност като изберат подходящата за 

целта карта, след което те поставят картата с гърба надолу (така че тяхната оценка не се 

вижда от останалите участници). След като всички участници поставят своите карти на 

масата, те се обръщат. Тези участници, които имат най-голямо разминаване в своите 
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оценки (напр. тези с най-ниска и най-висока оценка) аргументират своята позиция, след 

което останалите участници също се включват в дискусията (а модераторът записва 

аргументите за и против). След приключване на обсъждането, процедурата се повтаря 

до достигане на консенсус (или когато оценките на всички участници са достатъчно 

близки помежду си). Играта в рамките на първия ден продължава докато бъдат покрити 

всички корпоративни ценности. Покер играта на ценности е изобразена графично на 

Фигура 5.1. 

 

Фигура 5.1 Покер игра на ценности. 

В края на първия ден за всяко йерархично (хоризонтално) ниво на организацията 

следва да бъде дефиниран приоритизиран списък от корпоративни ценности, заедно с 

аргументи за и против тях (записани от модератора). За играта през втория ден се 

класират първите две корпоративни ценности от всяка категория корпоративни 

ценности (т.е. общо 14 корпоративни ценности). Тези категории и свързаните с тях 

корпоративни ценности (заедно с аргументите за и против тях) се поставят на публично 

място в организацията (или биват достъпни през интранет, корпоративния блог на 

организацията и т.н.) за всяко йерархичното ниво. В рамките на целия втори ден се 

провеждат множество отворени сесии от по 15 минути (препоръчително 

използвайки технологията на отвореното пространство), в които представители на 

съответното йерархично ниво защитават всяка една от предложените от тях 

корпоративни ценности. В края на деня всеки служител на организацията има 

възможност да гласува за кандидатираните корпоративни ценности (независимо от 

своето йерархично ниво). Последните се подреждат спрямо броя получени гласове 

(които следва да се използват и като тегла за тяхното приоритизиране). Първите 

корпоративни ценности в този подреден списък се дефинират като водещите 

корпоративни ценности на организацията. През третия ден, за всяка водеща 

корпоративна ценност се провежда сесия (до около час), при която подробно се 

описва разглежданата корпоративна ценност (вкл. какво ще е нейното отражение 

върху решенията/дейността на организацията, конкретни нейни примери, казуси, 

случаи на употреба и т.н.), колко често и как ще бъде комуникирана тя, с кои 



 

 

 

 

корпоративни показатели (вкл. финансови и нефинансови индикатори) ще бъде 

обвързана, дали и как да бъде използвана при управлението и оценката на 

служителите и т.н. 

 

Фигура 5.2 Игра на ценности. 

Играта на ценности е техника, която има за цел да подпомогне организациите в 

дефинирането на нейните корпоративни ценности и изграждането на силна 

корпоративна ценностна система. На Таблица 5.10 са показани тези характеристики на 

корпоративните ценности, които техниката осигурява съгласно тяхната дефиниция, 

влияние и одобрение. 

Величина Характеристики 

Дефиниция Д1, Д2, Д3, Д4, Д5, Д7, Д8 и Д9 

Влияние - 

Одобрение О1, О2, О3, О4, О5 и О6 

Таблица 5.10 Характеристики на корпоративните ценности, които Играта на 

ценности осигурява. 

От Таблица 5.10 се вижда, че Играта на ценности покрива изключително добре 

характеристиките на корпоративните ценности, свързани с тяхната дефиниция и 

одобрение. Въпреки това тя не гарантира, че влиянието, което корпоративните 

ценности оказват върху нейните решения и действия, ще бъде достатъчно. Поради 

тази причина е предложена още една техника – т.нар. Дъска на ценности. 



 

 

 

 

Дъската на ценностите (“Values signboard”) е визуален (физически или 

дигитален) артефакт, който има за цел да повиши видимостта на решения и 

действия на организацията по отношение на нейните корпоративни ценности. Всяко 

функционално звено (напр. софтуерна разработка, управление на проекти, маркетинг, 

човешки ресурси и т.н.) следва да има своя дъска на ценностите (отразяваща общите 

корпоративни ценности на организацията), която да бъде актуализирана регулярно 

(дори непрекъснато). Това ще гарантира, че корпоративните ценности на организацията 

покриват възможно най-много аспекти от нейния организационен живот и, че ще бъдат 

достъпни/проследими на всички организационни нива. Самата дъска на ценностите 

представлява множество от колони, всяка от които описва една от корпоративните 

ценности на организацията, заедно с корпоративните показатели, използвани за 

нейното измерване. На отделните редове се посочват конкретните решения и 

действия, извършени във функционалното звено. За всяко от тях се отбелязват 

корпоративните ценности, към които те имат отношение като се използва “+”, ако 

очакваният ефект е положителен, “-”, ако е отрицателен и “0”,  ако е неутрален (или 

цветни хартиени листчета, с които да се обозначава силата на очаквания ефект). Поради 

физическите ограничения на Дъската на ценности, както и поради необходимостта от 

оценка на това доколко функционалното звено се придържа (и има принос) към 

корпоративните ценности на организацията, Дъската на ценностите се изчиства 

периодично (препоръчително веднъж месечно). В рамките на това изчистване се 

изчисляват корпоративните показатели, асоциирани с всяка една от корпоративните 

ценности на организацията и се сравняват с показателите от предходното 

изчистване. Така, ако промяната е положителна, то решенията и действията, 

извършени във функционалното звено през този период са допринесли за подобряване 

на корпоративните ценности на организацията. В противен случай следва да се 

анализират причините за влошаването на тези показатели и съответно да се 

предприемат коригиращи мерки. Примерна Дъска на ценностите е показана на Фигура 

5.3. От нея се вижда (и може да се проследи), че чрез своите решения/действия, отделът 

по Софтуерна разработка е успял да подобри (в рамките на два месеца) показателите по 

отношение на три корпоративни ценности на организацията, а именно 

удовлетвореността на клиента (NPS се е покачило от +1 до +5), компетентността на 

служителите (честотата на преправяне е намаляла от 22% на 21%) и качеството на кода 

(честотата на дефекти е намаляла от 10% на 9%).  

Решение/Действие 
Удовлетвореност 

на клиента 
… 

Компетентност 

на служителя 
… 

Качество на 

кода 
… 

01.01.2014 NPS +1 … 
Rework 

rate 
22% … 

Defect 

rate 
10% … 

Доставена е малка 

функционалност, която 

клиента не очаква, но която 

ще подобри интеракцията с 

крайните потребители. 

+ … 0 … 0 … 

Проведена е сесия за 

споделяне на опит, в която е 

обсъдена част от кода, 

която е най-малко позната 

сред разработчиците. 

0 … + … + … 

Въведена е практика, 

според която 

разработчиците следва да 

ревюират тест сценариите, 

написани от специалистите 

0 … + … + … 



 

 

 

 

по контрол на качеството. 

… … … … … … … 

01.03.2014 NPS +5 … 
Rework 

rate 
21% … 

Defect 

rate 
9% … 

Фигура 5.3 Дъска на ценности. 

Дъската на ценности е техника, която има за цел да подпомогне организациите в 

осигуряването на видимост/прозрачност/проследимост на решенията и действията на 

функционалните им звена по отношение на техните корпоративни ценности. На 

Таблица 5.11 са показани тези характеристики на корпоративни ценности, които 

техниката осигурява съгласно тяхната дефиниция, влияние и одобрение. 

Величина Характеристики 

Дефиниция Д4, Д5, Д6, Д7 

Влияние В1, В2, В3, В5, В6, В7 и В8 

Одобрение О4 

Таблица 5.11 Характеристики на корпоративните ценности, които Дъската на 

ценности осигурява. 

От Таблица 5.11 се вижда, че Дъската на ценности покрива изключително добре 

характеристиките на корпоративните ценности свързани с тяхната дефиниция и 

най-вече с тяхното влияние. Значително по-малък е приноса й по отношение на 

одобрението и подкрепата на корпоративните ценности от страна на членовете на 

организацията. Въпреки това, чрез комбинирането й с Играта на ценности, 

организацията би могла да осигури необходимите предпоставки за прилагане на 

подхода за внедряване на гъвкавите методи и практики, основан на корпоративните 

ценности (превръщайки организацията в организация с Конфликтно Его, а дори и в 

организация с Доминиращо Суперего). 

Освен Играта на ценности и Дъската на ценности, в рамките на дисертационния 

труд е предложена и т.нар. Проверка на съгласуваността (“Congruence check”). Това е 

еднодневно събитие, в рамките на което се оценяват корпоративните ценности на 

организацията и се определя доколко е необходимо те бъдат актуализирани. Оценката 

се осъществява чрез измерването на две основни величини. Първата е т.нар. лична 

съгласуваност (personal congruence), при която всеки служител оценява отделните 

корпоративни ценности на организацията като посочва: (1) степента, с която всяка от 

корпоративните ценности е застъпена в организацията в момента на оценяването 

(спрямо личните си впечатления и усещания); и (2) степента, с която те би следвало 

да бъдат застъпени в бъдеще. При големи различия в оценките на служителите е 

препоръчително корпоративните ценности на организацията да бъдат преразгледани и 

евентуално актуализирани. За целта може да се използва вече предложената техника 

Игра на ценности. Втората величина, която следва да бъде измерена в рамките на 

Проверката на съгласуваността е т.нар. процесна и продуктова съгласуваност (value 

fitness). При нея всеки служител (воден отново от своите лични впечатления и 

усещания) оценява адекватността на организационните процеси и продукти спрямо 

корпоративните ценности на организацията. Когато оценката е ниска (т.е. е налице 

голямо несъответствие), организацията следва да преразгледа своите процеси и 

продукти, а ако това не е възможно да инициира актуализиране на корпоративните 

ценности (и така да се постигне по-висока степен на процесна и продуктова 

съгласуваност). Могат да се измерят и допълнителни величини за съгласуваност (напр. 

вертикална и хоризонтална съгласуваност), чрез които да се разкрият други проблеми 



 

 

 

 

свързани с дефинираните от организацията корпоративни ценности (напр. липсата на 

съгласуваност между отделните йерархични нива, функционални звена и т.н.) [284]. На 

Таблица 5.12 са показани тези характеристики на корпоративните ценности, които 

Проверката на съгласуваност осигурява съгласно тяхната дефиниция, влияние и 

одобрение. 

Величина Характеристики 

Дефиниция Д6, Д8 и Д9 

Влияние - 

Одобрение О1, О2 и О3 

Таблица 5.12 Характеристики на корпоративните ценности, които Проверката на 

съгласуваност осигурява. 

Трите техники описани по-горе би следвало да бъдат напълно достатъчни 

(вземайки предвид характеристиките на корпоративните ценности, които те покриват) 

за изграждането на силна корпоративна ценностна система и превръщането на една 

организация в организация с Конфликтно Его, а дори и в организация с Доминиращо 

Суперего и съответно да се осигурят необходимите условия, за да може бъде приложен 

подход за внедряване на гъвкавите методи и практики, основан на корпоративните 

ценности. 

5.2 Процес за внедряване на гъвкавите методи и практики, основан на 

корпоративните ценности 

В тази секция е представен структуриран и повторяем процес за внедряване на ГРС в 

една организация. (1) Този процес, заедно с (2) подхода за оценка на гъвкавите методи 

и практики, представен в трета глава на дисертационния труд (Секция 3.3, Подсекция 

3.3.4), и (3) метода за организационна оценка и класификация, представен в 

предходната секция са най-съществените компоненти от предложения цялостен 

подход за внедряване на ГРС. Този подход е наречен Суперего подход за внедряване 

на гъвкавите методи и практики (Superego method for agile deployment) или 

съкратено СПВ, с което се подчертава и водещата роля на силната корпоративна 

ценностна система (Организационното Суперего) в тази сложната и трудоемката 

инициатива. 

Предложеният процес за внедряване на ГРС преминава през осем отделни етапа. 

Те са изобразени на Фигура 5.4. 



 

 

 

 

 

Фигура 5.4 Процес за внедряване на гъвкавите методи и практики в СПВ. 



 

 

 

 

От Фигура 5.4 се вижда, че в рамките на Етап I се проверява готовността на 

организацията да приложи СПВ. За целта се използва вече представения в предходната 

секция метод за организационна оценка и класификация. Така се определя типа на 

организацията – дали тя е с Доминиращ Ид, Конфликтно Его или Доминиращо 

Суперего. В зависимост от получения резултат, процесът може да премине в Етап II 

(ако е с Доминиращ Ид и/или не покрива минимума от характеристики за прилагане на 

подхода, описани на Таблица 5.9) или да премине в Етап III (ако е с Конфликтно Его 

или Доминиращо Суперего). Етап II е свързан с дефинирането и изграждането на 

силна корпоративна ценностна система (Доминиращо Суперего). За целта се 

използват предложените в предходната секция техники, а именно (1) Игра на ценности, 

чрез която се дефинират, описват и приоритизират корпоративните ценности на 

организацията като същевременно с това се осигурява висока степен на подкрепа и 

одобрение от нейните служители; и (2) Дъска на ценности, чрез която се постига висока 

степен на видимост/проследимост на решения и действия на организацията спрямо 

нейните корпоративни ценности. След успешното приключване на Етап II, процесът се 

връща в изходна позиция като това продължава докато методът за организационна 

оценка и класификация не оцени организацията като организация с Конфликтно Его 

или Доминиращо Суперего.  В Етап III от процеса се оценяват гъвкавите методи и 

практики в RAMF спрямо водещите корпоративни ценности на организацията. За 

целта се използва подхода за оценка на ГРС представен в третата глава от 

дисертационния труд (Секция 3.3, Подсекция 3.3.4). Резултатите от това включват 

списъци от гъвкави методи и практики, подредени спрямо конкретните критерии за 

оценка, избрани от организацията (напр. положителен/отрицателен ефект върху 

корпоративните ценности на организацията, достоверност и/или разнородност на този 

ефект и др.). В Етап IV се избират конкретните гъвкави методи и практики в 

зависимост от това доколко подходящи са те за организацията. Тук освен оценките от 

Етап III следва да се вземат предвид и различни ситуационни фактори, които биха 

могли да имат отношение към тяхното прилагане, както и специфични за организацията 

критерии за избор. Ситуационните фактори могат да бъдат извлечени от хранилището 

от фрагменти на гъвкавите методи RAMF, предложено от Esfahani et al. [227], както и 

от други литературни източници, обзорно разгледани във втората глава от 

дисертационния труд (Секция 2.3, Подсекция 2.3.1). По време на Етап V се взема 

окончателното решение кои гъвкави методи и практики да бъдат въведени в 

организацията. Заедно с това се определя къде ще бъдат въведени те (напр. в кои 

проекти, функционални звена и отдели, екипи и т.н.), както и конкретните дати, когато 

това ще се случи (чрез подробен работен план за изпълнение). Идентифицират се още 

всички необходими предпоставки, за да може да започне прилагането на ГРС (напр. 

наличието на определени ситуационни фактори, подсилването на различни факторите 

за успех, закупуването на специализиран софтуер и т.н.) и се предприемат 

необходимите действия, за да бъдат осигурени те в рамките на предварително 

зададеното за целта време (напр. организиране на обучения, наемане на инструктори и 

консултанти по ГРС и др.). Определя се дали и как гъвкавите методи и практики ще 

бъдат адаптирани и променяни спрямо спецификите на организационната, проектната 

и/или екипната среда и се избира човек (екип), които да бъде отговорен за 

последяващите етапи по прилагането, оценяването и приемането на ГРС в съответния 

организационен контекст. Освен това се въвеждат средствата, които ще бъдат 

използвани за непрекъснатото (или регулярно) наблюдение и оценка на прилагането на 

ГРС в организацията. Препоръчва се въвеждането на Дъска на ценности, подробно 

описана в предходната секция. Тя позволява всички решения взети по време на Етап V 

да бъдат видими и прозрачни за всички служители през целия последваш период на 



 

 

 

 

прилагане, както и осигурява висока степен на проследимост на тези решения спрямо 

корпоративните ценности на организацията (необходима по-късно за етапите на оценка 

и приемане). Заедно с тези средства се определят и корпоративните показатели за всяка 

корпоративна ценност на организацията, които в последствие следва да бъдат 

използвани за оценяване на ефекта от прилагането на ГРС в организацията (напр. 

нетната промоторна оценка за измерване на удовлетвореността на клиента, rework rate 

за компетентността на служителите и т.н.). В случая, когато организацията използва 

Дъската на ценности, тези корпоративни показатели следва да бъдат отбелязани на нея, 

както е показано на Фигура 5.3. Така Етап V от предложения процес за внедряване 

отговоря на т.нар. 5 Ws & 1 H (или кой, какво, кога, къде и защо + как) и така осигурява 

всички необходими условия за успешното прилагане на избраните гъвкави методи и 

практики в организацията. Това е и най-трудният етап от процеса на внедряване 

(изискващ най-много усилия и време). Етап VI започва с действителното използване 

на избраните гъвкавите методи и практики в организацията и завършва с 

изтичането на предварително дефинирания пробен период. В рамките на този етап се 

прилага ГРС и едновременно с това регулярно (или непрекъснато) се наблюдава и 

оценява ефекта от това върху корпоративните показатели, асоциирани с 

корпоративните ценности на организацията. В зависимост от тези оценки могат да се 

предприемат различни коригиращи мерки, сред които адаптирането на прилаганите 

гъвкави методи и практики, промяна в организационната, проектната и/или екипната 

среда, въвеждането на нови гъвкави методи и практики, и дори преждевременно 

прекратяване на тяхното прилагане и преминаване към Етап VII. В рамките на Етап 

VII се оценяват гъвкавите методи и практики спрямо избраните корпоративните 

показатели/корпоративните ценности на организацията. Тук се извършва и 

равносметка на постигнатите резултати (напр. използвайки формата за ретроспекции в 

Скръм), с което се идентифицират и различни фактори (организационни, проектни 

и/или екипни), които са оказали влияние върху успеха/неуспеха на процеса на 

внедряване. В Етап VIII се взема окончателно решение кои от прилаганите гъвкави 

методи и практики ще продължат да се използват в организация и кои ще отпаднат. 

Ако организацията използва Дъска на ценности, тези решения следва да бъдат 

допълнително отбелязани на нея и ефекта от тях проследен в бъдещето. Със 

завършването на Етап VIII приключва и изпълнението на процеса по внедряване на 

ГРС в СПВ. След него организацията следва да продължи с тяхното рутинизиране и 

устойчиво прилагане. 

СПВ покрива всичките пет фази от процеса на внедряване на ГРС, 

дефинирани във втората глава от дисертационния труд (Секция 2.3). Това включва 

избирането, въвеждането, прилагането, оценяването и приемането на гъвкавите методи 

и практики в организацията. Процесът не покрива тяхното осъзнаване и иницииране, 

както и рутинизирането и етапа на инфузия (съгласно Теорията за дифузия на 

иновациите [237] и Модела на Cooper и Zmud [238]). Причините за това ограничение са 

свързани основно с нарастващата популярност на гъвкавите методи и практики (в 

резултат на което голяма част от организациите вече са преминали през етапа на 

осъзнаване и иницииране), както и факта, че рутинизирането и етапа на инфузия са 

свързани с последващата поддръжка и усъвършенстване на тези методи и практики в 

организацията (т.е. тяхното устойчиво прилагане [285]), а не толкова с тяхното 

въвеждане и приемане. Фазите от процеса за внедряване и етапи от СПВ, които ги 

покриват са показани на Таблица 5.13. 

Фаза Описание на фазата Етап 

Избиране Избират се гъвкавите методи и практики, които да бъдат въведени в Етап I, II, 



 

 

 

 

организацията. III и IV 

Въвеждане Взема се решение избраните гъвкави методи и практики да бъдат 

въведени в организацията. 

Етап V 

Прилагане Избраните гъвкави методи и практики са въведени в организацията като 

същевременно с това тяхното прилагане подлежи на непрекъснат (или 

регулярен) контрол и оценка (за да се определи доколко те отговарят на 

първоначалните очаквания на организацията). 

Етап VI 

Оценяване Избраните гъвкави методи се оценяват спрямо ефекта, който те оказват 

върху различни корпоративни показатели. 

Етап VII 

Приемане Вземе се окончателно решение дали избраните гъвкави методи и 

практики ще бъдат прилагани в организацията и ако това е така, те се 

превръщат в част от стандартизирания работен процес. 

Етап VIII 

Таблица 5.13 Фази от процеса за внедряване и етапите от СПВ, които ги покриват. 

За подробното описание на отделните етапи от процеса за внедряване на ГРС e 

използван шаблона за дефиниране на процеси/процедури от CMMI v.1.3. В следствие на 

това всеки етап е описан чрез седем основни свои компонента, а именно: (1) цел, която 

следва да аргументира и мотивира необходимостта от него; (2) вход, най-често под 

формата на множество от организационни артефакти; (3) критерии за начало, които 

следва да посочат всички необходими условия, за да може да стартира успешно етапа; 

(4) съвкупност от дейности и техни взаимовръзки; (5) роли и свързаните с тях 

отговорности; (6) изход, най-често под формата на множество от организационни 

артефакти; и (7) критерии за изход, описващи всички необходими условия, за да може 

да бъде успешно завършен етапа. В следващите секции са описани подробно всички 

етапи от процеса за внедряване на ГРС в СПВ. 

5.2.1 Етап I. Оценка на готовността на организацията да приложи Суперего 

подхода за внедряване на гъвкавите методи и практики 

5.2.1.1 Цел 

Целта на този етап е да се оцени готовността на организацията да приложи СПВ. 

Необходимостта от това е продиктувано от факта, че всички организационни решения и 

действия по време на тази сложна и трудоемка инициатива се ръководят от 

конкретните корпоративни ценности на организацията. Съответно, ако те не са 

достатъчно добре дефинирани, не оказват съществено влияние върху организационния 

живот и нямат широкото одобрение и приемане от страна на нейните служители, те 

няма да имат достатъчно голяма тежест (значение), за да могат да направляват 

решенията и мотивират действията по внедряването на гъвкавите методи и практики. В 

следствие на това се увеличава значително вероятността прилагането на СПВ в 

организацията да завърши с неуспех (или да не доведе до задоволителни резултати). 

5.2.1.2 Вход 

Този етап изисква два входа: (1) предложеният в предходната секция въпросник 

(Приложение 6) за оценяване на степента, с която е дефинирана и застъпена 

корпоративната ценностна система в една организация; и (2) предложената в третата 

глава от дисертационния труд таксономия на корпоративните ценности (Секция 3.1, 

Подсекция 3.1.2). 

5.2.1.3 Критерии за начало 



 

 

 

 

Критериите за начало на етапа включват: (1) определяне на служител (екип), който 

ще бъде отговорен за процеса на оценяване на готовността на организацията да 

приложи СПВ; (2) дефиниране на конкретните изисквания към оценъчния процес (по 

отношение на достоверност/представителност на резултатите и т.н.) и ограничения 

(напр. по отношение на бюджет, срокове и др.); (3) идентифициране на 

представителите на организацията, които следва да участват в оценяването; (4) 

определяне на мястото и времето, когато ще бъде проведено то; и (5) изпращането 

на покани за участие и тяхното приемане от избраните (достатъчно на брой) 

представители на организацията. 

5.2.1.4 Дейности 

Този етап включва 6 дейности. Те се изпълняват последователно, както следва: 

1. Извършват се подготвителни дейности, свързани с критериите за начало на 

етапа (вкл. определяне на конкретните изисквания към оценъчния процес, 

участниците в него, мястото и времето за провеждане, изпращане на покани 

за участие и т.н.); 

2. Попълва се въпросника от избраните и приели участие представители на 

организацията; 

3. Събират се (и се съхраняват) отговорите от всички участници; 

4. Обработват се резултатите и се изчисляват оценките за дефиницията, 

влиянието и одобрението на корпоративните ценности на организацията; 

5. Изчислява се осреднената оценка (силата) на корпоративна ценностна 

система и се определя типа на организацията (организация с Доминиращ 

Ид, Конфликтно Его и Доминиращо Суперего); и 

6. В случая, когато организацията е с Конфликтно Его или Доминиращо 

Суперего и не е използвана предложената в третата глава от дисертационния 

труд таксономия на корпоративните ценности (Секция 3.1, Подсекция 3.1.2), 

конкретните корпоративни ценности на организацията следва да се 

съгласуват с нея. Причината за това е използването на подхода за оценка на 

гъвкавите методи и практики (Секция 3.3, Подсекция 3.3.4), който е базиран 

на тази таксономия. 

5.2.1.5 Роли 

Този етап дефинира две основни роли: (1) организатор на процеса на оценяване, който 

носи пълна отговорност за успеха (изходите) на този етап и участва активно в дейности 

1), 3), 4) и 5). Тази роля може да бъде заменена и с по-обща роля, отговаряща за 

цялостния процес по внедряване на ГРС в организацията (и съответно отговаряща за 

всички етапи от предложения процес); и (2) участник в процеса на оценяване, който 

следва съвестно и обективно да попълни въпросника за оценяване на степента, с която 

е дефинирана и застъпена корпоративната ценностна система в организацията. В този 

смисъл той следва да участва активно в дейности 1) и 2). 

5.2.1.6 Изходи 

Изходите от този етап са два. Първият (задължителен) изход е оценката на (силата 

на) корпоративната ценностна система на организацията и нейния организационен 

тип (съгласно предложения в предходната секция метод за организационна оценка и 

класификация). Вторият изход е условен и зависи от това дали организацията е с 



 

 

 

 

Конфликтно Его или Доминиращо Суперего. В този случай трябва да се предостави и 

приоритизиран списък от корпоративните ценности на организацията съгласно 

предложената таксономия на корпоративните ценности. 

5.2.1.7 Критерии за край 

Критериите за край са условни и зависят от оценката на организацията по отношение 

на силата на нейната корпоративна ценностна система. В случая, когато тя е с 

Доминиращ Ид (или не покрива минимума предпоставки за прилагане на предложения 

подход за внедряване), критерият за край е единствено наличието на организационна 

оценка. Ако обаче организацията е с Конфликтно Его или Доминиращо Суперего, освен 

организационна оценка, е необходимо наличието и на приоритизиран списък от 

корпоративните ценности на организацията. 

5.2.2 Етап II. Изграждане на силна корпоративна ценностна система в 

организацията 

5.2.2.1 Цел 

В случаите, когато организацията не отговаря на необходимите условия, за да бъде 

приложен СПВ, процесът дава възможност да се промени това в рамките на този етап. 

Това се осъществява с помощта на техниките за изграждане на силна корпоративна 

ценностна система, предложени и подробно описани в предходната секция. 

5.2.2.2 Входове 

Вторият етап включва два входа: (1) предложената в дисертационния труд таксономия 

на корпоративните ценности (Секция 3.1, Подсекция 3.1.2); и (2) оценка на (силата 

на) корпоративната ценностна система на организацията (вкл. оценка за 

дефиницията, влиянието и одобрението на нейните корпоративни ценности) и нейният 

организационен тип. 

5.2.2.3 Критерии за начало 

Критериите за начало на етапа включват: (1) определяне на служител (екип), които 

ще бъде отговорен за процеса на изграждане на силна корпоративна ценностна 

система на организацията; (2) сформирането на екип, който да организира и изпълни 

всички необходими действия (които по същество могат да се възприемат и като 

изпълнение на отделен проект); (3) оценка на необходимостта от (и избор на) 

конкретни техники за подсилване на корпоративната ценностна система на 

организацията, както и осигуряване на необходимите условия за тяхното прилагане; и 

(4) подробен работен план за изпълнение (на проекта). 

5.2.2.4 Дейности 

Дейностите в този етап зависят от конкретните оценки за дефиницията, влиянието и 

одобрението на корпоративната ценностна система на организацията. Така например, 

ако организацията има слаби оценки по отношение на дефиницията и/или одобрението 

на нейните корпоративни ценности, тя следва да въведе Игра на ценности. В случая, 

когато влияенето им е оценено ниско, то Дъската на ценности би бил подходящ избор. 

Разбира се организацията има свободата да избере и други техники, стига те да 



 

 

 

 

гарантират изграждането на достатъчно силна корпоративна ценностна система. 

Основните дейности включват: 

1. Подготвителни дейности, свързани с критериите за начало на етапа (като 

сформирането на екип, избор на конкретните практики, които да бъдат 

въведени, планиране на изпълнението и т.н.); 

2. Ако оценката по отношение на дефиницията/одобрението на корпоративните 

ценности е ниска, то се организира Игра на ценности. Дейностите свързани с 

нея са подробно описани в предходната секция и са изобразени на Фигура 5.1 

и 5.2; 

3. Ако оценката по отношение на дефиниция/влияние на корпоративните 

ценности е ниска, то се въвежда Дъска на ценности. Дейностите свързани с 

нея са подробно описани в предходната секция, а примерна дъска е 

изобразена на Фигура 5.3; 

4. Регулярно/непрекъснато наблюдение и контрол на дейностите свързани с 

организирането и провеждането на Игра на ценности и/или въвеждането на 

Дъска на ценности; и 

5. Заключителни дейности (напр. разпространение на приоритизирания списък 

от корпоративни ценности на организацията). 

Дейностите в този етап следват класическия жизнен цикъл на изпълнението на 

проекти [286], където дейност 1) би могла да се асоциира с инициирането и 

планирането на проекта, дейности 2) и 3) с неговото изпълнение, дейност 4) с 

наблюдението и контрола на изпълнението на проекта и дейност 5) с неговото 

финализиране. 

5.2.2.5 Роли 

Ролите във втория етап могат да бъдат дефинирани свободно от организацията (напр. 

използвайки формалните роли зададени в някои от най-разпространените подходи за 

управление на проекти като PRINCE2
63

, PMP
64

, ITIL
65

и др.). Задължително е да има 

роля, която да отговаря за цялостния процес по изграждане на силна корпоративна 

ценностна система на организацията и съответно да участваща активно в дейности 1), 

4) и 5), както и роля/роли, които да отговарят за неговото цялостно изпълнение. Тези 

роли могат да бъдат делегирани, както на отделен член на организацията, така и на цял 

екип/отдел. 

5.2.2.6 Изходи 

Изходите зависят от конкретните техники за подсилване на корпоративната ценностна 

система, въведени в организацията. В случая на Игра на ценности, изходът е 

приоритизиран списък от подробно описани корпоративни ценности на 

организацията (основан на предложената таксономия на корпоративните ценности). 

При въвеждане на Дъска на ценности, тя самата се явява изход от етапа. 

5.2.2.7 Критерии за край 

Критериите за край зависят от техниките за подсилване на корпоративната ценностна 

система, въведени в организацията и включват (1) наличие на приоритизиран списък от 

                                                 
63 http://www.prince2.com/ 
64 http://www.pmi.org/ 
65 http://www.itil-officialsite.com/ 



 

 

 

 

подробно описани корпоративни ценности на организацията и/или (2) Дъска на 

ценности. 

5.2.3 Етап III. Оценка на гъвкавите методи и практики спрямо 

корпоративните ценности на организацията 

5.2.3.1 Цел 

Основната цел на този етап е да се препоръчат тези гъвкави методи и практики, които 

(спрямо съществуващите емпирични данни в литературата) са най-съвместими с 

корпоративните ценности (имат висока културна съвместимост) на организацията и 

биха допринесли най-много за тяхното подсилване (съответно носят полза за 

организацията). 

5.2.3.2 Входове 

Входовете на този етап са два: (1) приоритизиран списък от подробно описани 

корпоративни ценности на организацията; и (2) информационна система, която 

реализира алгоритъма за оценка, описан на Фигура 3.6. в третата глава от 

дисертационния труд (Секция 3.3, Подсекция 3.3.4). 

5.2.3.3 Критерии за начало 

Критериите за начало на етапа включват: (1) определяне на служител (екип), който 

ще бъде отговорен за процеса на оценяване на ГРС, основан на корпоративните 

ценности на организацията; (2) дефиниране на водещите критерии за оценка на 

гъвкавите методи и практики (положителен/отрицателен ефект върху корпоративните 

ценности на организацията, достоверност и/или разнородност на ефекта, както и дали 

оценката е на ниво гъвкав метод/практика); и (3) осигуряване на информационна 

система, която по зададен приоритизиран списък от корпоративни ценности на 

организацията връща списък от гъвкави методи и практики подредени спрямо 

избраните критерии за оценка. 

5.2.3.4 Дейности 

Като изключим подготвителните дейности, свързани с критериите за начало, този 

етап е почти изцяло автоматизиран чрез използването на информационна система, 

реализираща алгоритъма за оценка, описан на Фигура 3.6 в третата глава от 

дисертационния труд (Секция 3.3, Подсекция 3.3.4). 

5.2.3.5 Роли 

Този етап не изисква въвеждането на специфични роли. Необходимо е само някой, 

който да се погрижи за дефинирането на водещите критерии за оценка на гъвкавите 

методи и практики и в последствие да използва информационната система за 

получаване на препоръки. Тази отговорност може да бъдат делегирана и на по-общата 

роля, отговаряща за цялостния процес по внедряване на ГРС в организацията. 

5.2.3.6 Изходи 



 

 

 

 

Изходите при този етап са подредени списъци от гъвкави методи и практики (и 

съответно препоръки) спрямо конкретно избраните от организацията критерии за 

оценка.  

5.2.3.7 Критерии за край 

Краят на този етап се определя единствено от наличието на подредени списъци от 

гъвкави методи и практики (и съответно препоръки) за всеки един от избраните от 

организацията критерии за оценка. 

5.2.4 Етап IV. Избор на гъвкавите методи и практики, които ще бъдат 

въведени в организацията 

5.2.4.1 Цел 

В този етап следва да се изберат конкретните гъвкави методи и практики, които да 

бъдат въведени в организацията. Освен с оценките от предходния етап (спрямо ефекта 

върху корпоративни ценности на организацията, достоверността и/или разнородност на 

този ефект и др.), изборът следва да се съобрази и с различни ситуационни фактори, 

които биха могли да окажат влияние върху тяхното успешно прилагане, както и с други 

критерии за избор, специфични за организацията. Така от всички гъвкави методи и 

практики, следва да се избират тези, които отговарят най-добре на конкретната 

организационна, проектна и/или екипна среда. В рамките на този етап се взима и т.нар. 

Go/No-Go decision, т.е. дали организацията ще продължи или ще преустанови процеса 

на внедряване на ГРС.  

5.2.4.2 Входове 

Входовете на този етап зависят от конкретните критерии за избор на гъвкавите методи 

и практики. Като минимум се препоръчват два входа: (1) списъците от гъвкави 

методи и практики, подредени спрямо избраните в третия етап критерии за оценка 

(положителен/отрицателен ефект върху корпоративните ценности на организацията, 

достоверност и/или разнородност на ефекта и др.); и (2) множество от ситуационни 

фактори, които имат отношение към прилагането на ГРС в организацията (напр. тези 

описани в RAMF на Esfahani et al. [227]). 

5.2.4.3 Критерии за начало 

Критериите за начало на етапа включват: (1) определяне на служител (екип), които 

ще бъде отговорен за избора на гъвкавите методи и практики; (2) сформиране на екип 

(от външни и/или вътрешни експерти, консултанти и/или представители на 

организацията), който да дефинира и изпълни необходимите оценки; (3) дефиниране на 

критериите за избор на гъвкавите методи и практики и осигуряването на достъп до 

необходимите информационни източници (напр. RAMF на Esfahani et al. [227], научни 

списания и т.н.); и (4) разработването на подробен работен план за изпълнението на 

етапа. 

5.2.4.4 Дейности 

Този етап включва 6 дейности. Те се изпълняват последователно, както следва: 

1. Извършват се подготвителни дейности, свързани с критериите за начало на 



 

 

 

 

етапа (като сформирането на екип, дефинирането на ясни критерии за избор 

и т.н.); 

2. Оценяват се гъвкавите методи и практики спрямо дефинираните критерии 

за избор; 

3. Обсъждат се получените оценки; 

4. Гъвкавите методи и практики се преподреждат спрямо допълнителните 

критерии за избор и свързани с тях оценки; 

5. Взема се решение дали организацията да продължи с внедряването на ГРС 

или то да бъде преустановено (Go/No-Go decision); и 

6. В случай, че организацията реши да продължи с процеса на внедряване, се 

посочват тези гъвкавите методи и практики, които следва да бъдат 

действително въведени в нея (в рамките на петия и шестия етап). 

5.2.4.5 Роли 

Четвъртият етап от предложения процес изисква две основни роли. Първата роля  носи 

отговорност за Go/No-Go decision-а и целия процес по избиране на гъвкавите методи 

и практики (както и за самия избор на такива). В този смисъл тя следва да се включва 

активно в дейности 1), 3), 4), 5) и 6). Втората роля е на експерта, консултанта и/или 

представителя на организацията, който е отговорен за идентифицирането на 

допълнителните критерии за избор (напр. ситуационни фактори) и тяхното правилно 

отчитане за повторното, допълнително оценяване на гъвкавите методи и практики и 

тяхното преподреждане/повторно приоритизиране. Така ролята се очаква да бъда най-

активна в дейности 1), 2), 3) и 4). 

5.2.4.6 Изходи 

Един от най-важните изходи при този етап е решението дали да се продължи с 

внедряването на ГРС или то да бъде преустановено (Go/No-Go decision). Вторият 

изход, в случая на Go decision, е списък от гъвкавите методи и практики, които 

следва да бъдат въведени в организацията. Освен него може да има и допълнителни 

документи, описващи всички разгледани критерии за избор и степента, с която те са 

покрити от различните гъвкави методи и практики.  

5.2.4.7 Критерии за край 

Критериите за край включват Go/No-Go decision и наличието (в случая на Go decision) 

на списък от гъвкави методи и практики, които ще бъдат въведени в организацията. 

5.2.5 Етап V. Въвеждане на избраните гъвкави методи и практики в 

организацията 

5.2.5.1 Цел 

Основната цел на този етап е да се вземе окончателно решение кои гъвкави методи и 

практики ще бъдат въведени в организацията и да се осигурят необходимите условия 

това да се случи. Така в рамките на този етап: (1) се извършват всички подготвителни 

дейности, за да може да започне действителното използване на ГРС в организацията; и 

(2) се изгражда организационна/проектна/екипна среда, която да благоприятства 

прилагането на СПВ (вкл. асоциирането на конкретни корпоративни показатели с 



 

 

 

 

корпоративните ценности на организацията, въвеждане на практики за 

регулярното/непрекъснато наблюдение и контрол на процеса на внедряване и т.н.) – 

особено в случаите, когато организацията не е преминала през втория етап от 

предложения процес.  

5.2.5.2 Входове 

Входовете на този етап са два: (1) списък от гъвкави методи и практики, които следва 

да бъдат въведени в организацията; и (2) предложената в дисертационния труд 

таксономия на корпоративните ценности (Секция 3.1, Подсекция 3.1.2). 

5.2.5.3 Критерии за начало 

Критериите за начало на етапа са четири и включват: (1) определяне на служител 

(екип), които ще бъде отговорен за окончателния избор на гъвкавите методи и 

практики и тяхното въвеждане в организацията; (2) сформирането на екип (от 

външни и/или вътрешни експерти, консултанти и/или представители на организацията), 

който да идентифицират и осигурят всички необходими предпоставки за тяхното 

прилагане в организацията; (3) дефинирането на крайните ограничения върху процеса 

на внедряване на ГРС (по отношение на неговия бюджет и срокове); и (4) разработване 

на подробен работен план за изпълнението на етапа. 

5.2.5.4 Дейности 

Петият етап от процеса по внедряване е най-труден и включва най-много дейности – 

11. Голяма част от тях могат да бъдат изпълнени паралелно, което може да съкрати 

времето за завършване на етапа: 

1. Извършват се подготвителни дейности, свързани с критериите за начало на 

етапа; 

2. Определя се къде в организацията ще бъдат въведени гъвкавите методи и 

практики (напр. в кои проекти, функционални звена и отдели, екипи и т.н.), 

както и конкретните дати, когато това ще се случи (чрез подробен 

график). Също така се избира човек (представител на съответния проект, 

функционално звено и отдел, екип и т.н.), който ще бъде отговорен за 

последвалите етапи по прилагането, оценяването и приемането на ГРС в 

съответния организационен контекст. Той следва да бъде включен и в 

екипа, сформиран по време на подготвителните дейности и ангажиран с 

всяка една от последвалите дейности в етапа; 

3. Идентифицират се необходимите предпоставки, за да може да започне 

действителното прилагане на избраните гъвкавите методи и практики (напр. 

осигуряването на конкретни ситуационни фактори, подсилването на 

различни фактори за успех и т.н.); 

4. Идентифицират се необходимите действия, за да бъдат осигурени 

предпоставките за прилагане на избраните гъвкави методи и практики (напр. 

организиране на обучения, наемане на експерти/консултанти по ГРС, 

промяна в организационната, проектна, и/или екипна структура, закупуване 

на специализиран софтуер и т.н.); 

5. Определя се дали и до каква степен избраните гъвкави методи и практики 

ще бъдат адаптирани спрямо спецификите на организационната, проектната 

и/или екипната среда; 



 

 

 

 

6. Въз основа на 2), 3), 4) и 5) и съществуващите ограничения по отношение на 

бюджет и срокове, се взема окончателно решение кои гъвкави методи и 

практики ще бъдат въведени в организацията (или се дефинира т.нар. 

обхват на внедряването); 

7. За всеки гъвкав метод и практика се планират и извършват действията, 

необходими за тяхното прилагане, както и действията по тяхното 

адаптиране. Съответно трябва да бъдат спазени предварително зададените 

бюджет и срокове; 

8. Идентифицират, планират и се изпълняват необходимите действия, за да 

бъде изградена организационна, проектна, екипна среда, която да 

благоприятства прилагането СПВ. Например такова може да бъде 

въвеждането на Дъска на ценности за всеки проект/екип, в който ще се 

прилагат избраните гъвкави методи и практики (ако такава вече не е 

въведена в рамките на втория етап от процеса); 

9. Дефинират се корпоративните показатели, които ще бъдат наблюдавани по 

време на прилагането на избраните гъвкави методи и практики, както и 

периодите през които те ще бъдат оценявани (регулярно или непрекъснато); 

10. Задава се срок, след изтичането на който, прилаганите гъвкави методи и 

практики ще бъдат оценени спрямо корпоративните ценности на 

организацията (т.нар. пробен или оценъчен период) и ще бъде взето решение 

кои от тях ще продължат да бъдат използвани, и кои не; и 

11. Разработва се подробен работен план за изпълнението на етапите по 

прилагане, оценяване и приемане на избраните гъвкави методи и практики. 

При дефинирането на дейностите е използвана техниката 5W1H, която 

позволява изчерпателното описание на този важен пети етап от процеса по внедряване. 

Това включва отговарянето на шест основни въпроса, а именно: (а) кога – дейности 1), 

2), 7), 8) 9), 10) и 11); (б) кой – дейности 1), 2) и 11); (в) къде – дейност 2); (г) какво – 

дейности 6), 8), 9),10) и 11); (д) защо – дейности 1), 3), 5) и 9); и (е) как – дейности 7), 8) 

и 10). 

5.2.5.5 Роли 

Този етап дефинира три основни роли: (1) роля, която носи пълна отговорност за 

цялостния процес по въвеждане на ГРС в организацията (както и за конкретния избор 

на такива); (2) експертна роля, който се очаква да участва най-вече в дейности 3), 4) и 

5), свързани с идентифицирането на необходимите предпоставки/действия за 

прилагането на гъвкавите методи и практики, както и с адаптирането им спрямо 

спецификите на организационната, проектна и/или екипна среда; (3) роля, която 

отговаря за процеса на внедряване (и най-вече въвеждането, прилагането и 

оценяването) на гъвкавите методи и практики в конкретния организационен контекст 

(напр. проект, функционално звено, екип и т.н.). 

5.2.5.6 Изходи 

Два са основните изходи от този етап. Първият е списък от гъвкави методи и 

практики, които ще бъдат въведени в организацията в рамките на следващия шести 

етап. Заедно с него следва да бъдат предоставени и различни документи (артефакти), 

които описват самите гъвкави методи и практики (особено в случаите, когато те са 

адаптирани спрямо организацията, проекта и/или екипа и т.н.), корпоративните 

ценности на организацията и свързаните с тях корпоративни показатели и др. Вторият 



 

 

 

 

изход е подробен работен план за изпълнение на последвалите етапи от процеса за 

внедряване, свързани с прилагането, оценяването и приемането на избраните гъвкави 

методи и практики. 

5.2.5.7 Критерии за край 

Критериите за край включват наличието на списък от гъвкави методи и практики, 

които ще бъдат въведени в организацията, както и подробен работен план за тяхното 

прилагане, оценяване и приемане. 

5.2.6 Етап VI. Прилагане на избраните гъвкави методи и практики в 

организацията 

5.2.6.1 Цел 

В рамките на този етап се осъществява действителното използване на избраните 

гъвкави методи и практики. Неговата основна цел е да се събира регулярно (или 

непрекъснато) обратна връзка за прилагането на ГРС и предприемането на 

коригиращи действия в случаите, когато тя е незадоволителна. 

5.2.6.2 Входове 

Входовете на този етап са два: (1) крайният списък от гъвкави методи и практики, 

които следва да бъдат въведени в организацията (и свързани с тях инструкции за 

прилагане, наблюдение и контрол); и (2) подробен работен план за тяхното прилагане 

(част от плана за действие, разработен в предходния пети етап). 

5.2.6.3 Критерии за начало 

Критерият за начало е настъпването на предварително зададената в плана за действие 

(разработен в предходния пети етап) дата, на която следва да започне действителното 

използване на гъвкавите методи и практики в организацията (или съответния 

проект/функционално звено и отдел/екип и т.н.). 

5.2.6.4 Дейности 

Този етап включва 6 дейности. Те се изпълняват последователно, както следва: 

1. Изчисляват се първоначалните стойности на корпоративните показатели, 

които ще бъдат използвани за оценяване на ефекта от въвеждането на 

избраните гъвкави методи и практики в организацията; 

2. Представят се избраните гъвкави методи и практики (и свързаните с тях 

инструкции за прилагане, наблюдение и контрол и т.н.) на всички 

заинтересувани страни (описани в плана за действие) и официално се 

стартира тяхното използване (т.нар. Kick-Off Meeting); 

3. Прилагат се гъвкавите методи и практики в организацията (или 

съответния проект, функционално звено, екип и т.н.) като се следват 

представените инструкции за това. Възможно е допълнителна подкрепа от 

страна на външни и/или вътрешни експерти и консултанти по ГРС, както и 

от висшето, средно и/или оперативно ръководство на организацията; 

4. Използват се средствата за регулярно (или непрекъснато) наблюдение и 



 

 

 

 

оценка на прилаганите гъвкавите методи и практики в организацията (напр. 

чрез дъската на ценности); 

5. Регулярно (или непрекъснато) се обсъждат събраните емпирични данни от 

предходната дейност и на база на това се взема решение дали да бъдат 

извършени коригиращи дейности или не; и 

6. Извършват се коригиращи дейности с цел да се намалят или напълно 

премахнат отрицателните ефекти от прилагането на гъвкавите методи и 

практики в организацията (напр. чрез тяхното адаптиране, реструктуриране 

на организацията, проекта, екипа и т.н.). В случая, когато това не е 

възможно, организацията може да реши да преустанови прилагането им и да 

премине към следващия седми етап от процеса по внедряване. 

5.2.6.5 Роли 

Този етап не изисква специфични роли (като такива могат да бъде свободно избрани 

от организацията в рамките на плана за действие, дефиниран в петия етап). Въпреки 

това могат да се разграничат три основни такива. Първата е вече въведената в петия 

етап роля, отговаряща за цялостния процес по въвеждане, прилагане и оценяване на 

гъвкавите методи и практики в конкретния организационен контекст (било то 

проект/функционално звено и отдел/екип или друго). Втората роля е на служителите, 

от които се очаква съвестно и отговорно да прилагат въведените гъвкави методи и 

практики, следвайки предварително зададените за целта инструкции. Третата роля, 

която не е задължителна (но присъства често в организациите, предприемащи процесна 

иновация) е тази на ментора, треньора и/или консултанта (като най-често това е 

външен за организацията експерт). 

5.2.6.6 Изходи 

Основният изход от този етап е множеството от емпирични данни, описващи ефекта, 

които прилаганите гъвкави методи и практики в организацията оказват върху 

нейните корпоративни ценности (посредством използването на различни 

корпоративни показатели). Освен него, могат (и е желателно) да се предоставят 

допълнителни материали, които да позволят извършването на равносметка на процеса 

на прилагане. 

5.2.6.7 Критерии за край 

Съществуват два възможни критерия за край. Първият е когато ефектът от 

прилагането на гъвкавите методи и практики е силно отрицателен и организацията не е 

в състояние да предприеме други коригиращи действия освен преустановяването на 

процеса на прилагане и преминаването към следващия седми етап от процеса за 

внедряване в СПВ. Вторият критерии за край е настъпването на предварително 

зададената в плана за действие (разработен в предходния петия етап) дата, при което 

следва да започне оценяването на прилаганите гъвкави методи и практики в 

организацията (или съответния проект/функционално звено/екип и т.н.). 

5.2.7 Етап VII. Оценка на прилаганите в организацията гъвкави методи и 

практики 

5.2.7.1 Цел 



 

 

 

 

Основната цел на този етап е да оцени всеки един от прилаганите в организацията 

гъвкави методи и практики. За целта се изчислява ефекта, който те са оказали върху 

нейните корпоративни ценности (посредством различни корпоративни показатели). В 

рамките на този етап е възможно и провеждането на равносметка (ретроспекция), чрез 

която да се (1) идентифицират факторите (организационни, проектни и екипни), 

оказали влияние върху успеха/неуспеха от прилагането на гъвкавите методи и практики 

в организацията; и (2) зададат действията, които биха могли да подобрят тяхното 

прилагане в бъдеще. 

5.2.7.2 Входове 

Входовете на този етап са два: (1) множество от емпирични данни, описващи ефекта, 

който прилаганите гъвкави методи и практики в организацията оказват върху 

нейните корпоративни ценности (посредством различни корпоративни показатели), 

както и всички допълнителни материали, които биха могли да се използват за 

провеждането на равносметка (ретроспекция) на процеса на прилагане; и (2) подробен 

работен план за тяхното оценяване (част от плана за действие, разработен в петия етап 

от процеса за внедряване). 

5.2.7.3 Критерии за начало 

Критерият за начало на този етап е настъпването на предварително зададената в 

плана за действие (разработен в петия етап от процеса за внедряване) дата, в която 

следва да започне оценяването на гъвкавите методи и практики в организацията (или 

съответния проект, функционално звено и отдел, екип и т.н.). 

5.2.7.4 Дейности 

Този етап включва 3 основни дейности: 

1. Оценява се всеки един от прилаганите в организацията гъвкави методи и 

практики. За целта се използват събраните в предходния етап емпирични 

данни и се изчисляват разликите между отчетените първоначални и крайни 

стойности на отделните корпоративните показатели, асоциираните с 

конкретните корпоративни ценности на организацията; 

2. Извършва се равносметка, в рамки на която се идентифицират факторите 

(организационни, проектни и екипни), оказали влияние върху 

успеха/неуспеха от прилагането на гъвкавите методи и практики в 

организацията; и 

3. Въз основа на идентифицираните фактори за успех/неуспех се определят 

действията, които организацията би могла да предприеме за да подобри 

прилагането на ГРС в бъдеще. 

Тези дейности не са свързани помежду си и могат да бъдат изпълнявани 

паралелно. 

5.2.7.5 Роли 

Този етап не изисква специфични роли (като такива могат да бъде свободно избрани 

от организацията в рамките на плана за действие, дефиниран в петия етап). Съответно 

могат да бъдат използвани ролите, вече въведени в шестия етап от предложената 

процес за внедряване. 



 

 

 

 

5.2.7.6 Изходи 

Изходите от този етап са два. Първият включва формалните оценки за всеки един от 

прилаганите в организацията гъвкави методи и практики (спрямо конкретните 

корпоративни ценности на организацията). Вторият  е списъкът от действия, които 

биха могли да подобрят тяхното прилагане в организацията в бъдеще. 

5.2.7.7 Критерии за край 

В този етап единственият критерий за край е наличието на формални оценки за всеки 

един от прилаганите в организацията гъвкави методи и практики. 

5.2.8 Етап VIII. Приемане/отхвърляне на прилаганите в организацията 

гъвкави методи и практики 

5.2.8.1 Цел 

Основната цел на този етап е въз основа на оценките от прилагането на гъвкавите 

методи и практики в организацията в рамките на пробния (оценъчния период) да се 

вземе окончателното решение кои от тях ще продължат да бъдат използвани. След 

това организацията може да продължи с тяхното рутинизиране и осигуряване на 

тяхното устойчиво прилагане в бъдеще (което е извън обхвата на предложената в 

настоящия труд процес по внедряване). 

5.2.8.2 Входове 

Входовете на този етап са три: (1) множеството от оценки за всеки един от 

прилаганите в организацията гъвкави методи и практики (спрямо корпоративните 

ценности на организацията); (2) списък от действия, които биха могли да подобрят 

тяхното прилагане в организацията в бъдеще; и (3) подробен работен план за 

тяхното приемане (част от плана за действие, разработен в петия етап от процеса за 

внедряване). 

5.2.8.3 Критерии за начало 

Критерият за начало на този етап е настъпването на предварително зададената в 

плана за действие (разработен в петия етап от процеса за внедряване) дата, в която 

следва да започне приемането/отхвърлянето на гъвкавите методи и практики в 

организацията (или в съответния проект, функционално звено и отдел, екип и т.н.). 

5.2.8.4 Дейности 

Този етап включва 4 дейности. Те се изпълняват последователно, както следва: 

1. Дефинират се критериите за приемане/отхвърляне на прилаганите в 

организацията гъвкави методи и практики (напр. чрез дефинирането на 

минимален праг на тяхната оценка); 

2. Определят се гъвкавите методи и практики, които ще продължат да се 

прилагат в организацията (спрямо дефинираните в предходната дейност 

критерии за приемане/отхвърляне); 

3. Обсъждат се и се планират действия, които са пряко свързани с приетите от 



 

 

 

 

организацията гъвкави методи и практики и могат да подобрят тяхното 

прилагане в бъдеще; и 

4. За тези гъвкави методи и практики, които няма да бъдат прилагани повече в 

организацията следва да се идентифицират и планират действията за 

тяхното преустановяване. 

5.2.8.5 Роли 

Този етап не се изисква специфични роли. Съответно могат да бъдат използвани 

ролите, вече въведени в шестия и седмия етап от предложения процес за внедряване. 

5.2.8.6 Изходи 

Изходите от този етап са три. Първият включва списъка от гъвкави методи и 

практики, които ще продължат да бъдат прилагани в организацията. Вторият 

включва работен план за действие, който ще подобри тяхното прилагане в 

организацията в бъдеще. Тези два изхода се явят и основа за рутинизирането на ГРС в 

организацията (вкл. разширяване на тяхното прилагане в други проекти/функционални 

звена и отдели/екипи и т.н.). Третият изход представлява работен план за 

преустановяване на гъвкавите методи и практики, за които е решено, че няма да 

бъдат използвани повече в организацията. 

5.2.8.7 Критерии за край 

Задължителен критерий за край при този етап е наличието на списък от гъвкави 

методи и практики, които ще продължат да бъдат прилагани в организацията. 

Освен него критерии за край на етапа могат да бъдат и наличието на: (1) работен план 

за действие, който ще подобри прилагането на ГРС в организацията в бъдеще; и (2) 

работен план за преустановяване на гъвкавите методи и практики, които няма да бъдат 

използвани повече в организацията. 

5.3 Заключение 

В настоящата глава е предложен нов систематичен поход за внедряване на гъвкавите 

методи и практики, основан на корпоративните ценности, наречен Суперего подход 

за внедряване на ГРС – съкратено СПВ (Задача 3). Неговата основна цел е да 

предостави структуриран и повторяем процес, който да подпомогне организациите в 

избирането, въвеждането, прилагането, оценяването и приемането на гъвкави методи и 

практики, съобразявайки се с техните корпоративни ценности. Създаването на този 

подход премина през няколко основни етапа. Първият етап е свързан с 

идентифицирането на предпоставките (Задача 3.1), необходими за внедряването на 

гъвкавите методи и практики въз основа на корпоративните ценности и осигуряването 

на инструментариум, които да позволи формалната оценка на готовността на 

организацията да приложи СПВ. Мотивите за това са установените съществени 

разлики в степента, с която са дефинирани и застъпени корпоративните ценности в 

изследваните софтуерни организации (в четвъртата глава от дисертационния труд). 

Мястото, което корпоративните ценности заемат в организацията често се асоциира в 

литературата и с наличието на силна или слаба корпоративна култура. Съответно за 

организациите, при които корпоративните ценности не са ясно дефинирани, 

комуникирани/прилагани, не са консистентни/актуални, нямат отношение и не оказват 



 

 

 

 

влияние върху организационните решения и поведение, не са приети от нейните 

членове и т.н. (т.е. имат слаба корпоративна култура), не може да се очаква, че те ще 

могат да водят (вкл. мотивират и оправдаят) сложната и трудоемка инициатива по 

внедряване на ГРС. Така първият етап включи: 

 Идентифициране на характеристиките на корпоративните ценности, 

отразяващи значението, което те имат за организацията – Идентифицирани 

са общо 25 характеристики на корпоративните ценности, които определят 

мястото, което те заемат в организацията. Те са допълнително разпределени в 

три основни групи в зависимост от това дали описват: (1) начина, по който 

корпоративните ценности са дефинирани в организацията; (2) влиянието, което 

те имат върху различни аспекти от организационния живот; и (3) степента, с 

която те са приети и одобрени от на членовете на организацията. 

 Оценка на съществуващите методи (инструменти) за организационна 

оценка и класификация спрямо корпоративните ценности/култура – 

Разгледани са над 40 методи (инструменти) за организационна оценка и 

класификация, които по един или друг начин са свързани с корпоративните 

ценности/култура (заимствани от задълбоченото систематично проучване на 

Jung et al.). Въпреки че някои от тях като OCAT, DOCS, VDPQ, IPT и OTCI 

вземат предвид яснота, разнообразието (или структурата) и влиянието на 

корпоративните ценности, не са открити такива, които да оценяват и 

класифицират организациите спрямо степента, с която са дефинирани и 

застъпени те (съответно доколко силна или слаба е тяхната корпоративна 

култура). 

 Създаване на нов метод (инструмент) за организационна оценка и 

класификация – Липсата на подходящ метод (инструмент) за организационна 

оценка и класификация, наложи създаването на нов такъв. За целта е 

дефинирано и използвано понятието корпоративна ценностна система 

(съответно силна и слаба корпоративна ценностна система), което в последствие 

е асоциирано и със структурния модел на личността, предложен от Зигмунд 

Фройд. В резултат на това е предложена и нова организационна метафора 

наречена “организацията като психика” (“organization as psyche”), която прилага 

теоретичните конструкции Ид, Его и Суперего на Фройд в организационен 

контекст. Така предложеният метод за организационна оценка и класификация 

отговаря на въпроса “Кой е по-силен в организацията – Ид-ът или Суперего-то?” 

и в този смисъл представлява едноизмерна оценка на степента, с която е 

дефинирана и застъпена корпоративната ценностна система в организацията. 

Оценката се изчислява с помощта на специално създаден за целта въпросник, 

който покрива 25-те характеристики на корпоративните ценности, описани по-

горе. В зависимост от получените резултатите (съответно за дефиницията, 

влиянието и одобрението на корпоративните ценности) организациите се 

класифицират на организации с Доминиращ Ид, Конфликтно Его и Доминиращо 

Суперего. 

 Дефиниране на необходимите предпоставки за прилагане на ГРС въз 

основа на корпоративните ценности (и съответно на СПВ) - За да бъде 

успешно внедряването на ГРС в една организация е необходимо тя да бъде с 

Конфликтно Его или с Доминиращо Суперего. Това би гарантирало, че нейната 

корпоративната ценностна система е достатъчно силна за да може да води (вкл. 

мотивира и оправдае) сложната и трудоемката инициатива по внедряване на 



 

 

 

 

ГРС. 

Вторият етап е свързан с предоставянето на конкретни указания и насоки 

(Задача 3.1), чрез които организациите да могат да дефинират, опишат и приоритизират 

корпоративните си ценности и подсилят корпоративните си ценностни системи. Така те 

ще могат да осигурят минимума от предпоставки, необходими за прилагането на 

СПВ. В рамките на втория етап са предложени три конкретни техники за изграждане на 

Доминиращо Суперего: 

 Игра на ценности (Values game) – Основната цел на тази техника е да 

дефинира, опише и приоритизира корпоративните ценности организацията 

като същевременно с това осигури висока степен на подкрепа и одобрение от 

страна на нейните служители. Тя е вдъхновена от проведеното през 2003г. 

събитие “Values jam” в IBM, както и от Покер планирането в Скръм. Играта 

продължава три дни (или 72ч.). През първия ден корпоративните ценности от 

предложената таксономия (и свързаните с тях категории) се разискват и 

приоритизират на всяко йерархично ниво на организацията в рамките на две 

отделни игри (от по 2 до 4 часа), наречени Покер игра на ценности (Values 

poker) по аналог на Покер планирането (чиито формат и следва). В рамките на 

втория ден се провеждат множество отворени сесии от по 15 минути, в които 

представители на съответното йерархично ниво защитават своите 

категории/корпоративни ценности пред останалите. През третия ден, за всяка 

водеща корпоративна ценност се провежда сесия (до около час), при която тя 

подробно се описва, следвайки препоръките в дисертационния труд. 

 Дъска на ценности (Values board) - Това е визуален (физически или дигитален) 

артефакт, който има за цел да повиши видимостта на решения и действия на 

организацията по отношение на нейните корпоративни ценности (и така да 

засили тяхното влияние). Тя е вдъхновена от Работната дъска в Скръм (Story 

board), чийто формат до известна степен следва. Колоните й описват 

корпоративните ценности на организацията, заедно с корпоративните 

показатели, използвани за тяхното измерване, а редовете й представляват 

конкретни организационни решения/действия и ефекта от тях. Дъската на 

ценности се очаква да се актуализира непрекъснато и да се анализира 

периодично. 

 Проверка на съгласуваността (Congruence check) – Тази техника 

представлява еднодневно събитие, в рамките на което се оценяват 

корпоративните ценности на организацията и се определя доколко е 

необходимо те бъдат актуализирани. Оценката се осъществява чрез 

измерването на две основни величини (които са базирани на личните 

впечатления и усещания на нейните служители): (1) лична съгласуваност, която 

показва доколко приети и одобрени са те в организацията; и (2) процесна и 

продуктова съгласуваност, която показва доколко подходящи са 

организационните процеси и продукти спрямо корпоративните ценности на 

организацията. Въз основа на получените резултати организацията може да 

реши дали да преразгледа и евентуално актуализира своите корпоративни 

ценности и/или своите процеси и продукти и услуги. 

В третият етап е представен нов структуриран и повторяем процес за 

внедряване на ГРС в една организация (Задача 3.2). Той преминава пред осем 

отделни етапа, описани подробно чрез шаблона за дефиниране на процеси/процедури 



 

 

 

 

от CMMI v.1.3 (включващ компонентите цел, вход, критерии за начало, дейности, роли, 

изходи и критерии за край). Тези етапи са: 

 Етап I. Оценка на готовността на организацията да приложи СПВ – В този 

етап се проверява готовността на организацията да приложи СПВ. За целта се 

определя типа на организацията (с помощта на предложения метод за 

организационна оценка и класификация) – дали тя е с Доминиращ Ид, 

Конфликтно Его или Доминиращо Суперего. 

 Етап II. Изграждане на силна корпоративна ценностна система в 

организацията – В случая, когато организацията е с Доминиращ Ид, в рамките 

на този етап се използват техниките, описани по-горе, за да се подсили нейната 

организационната ценностна система (т.е. да се осигурят необходимите 

предпоставки за прилагането на СПВ). Етап II. се повтаря докато методът за 

организационна оценка и класификация не оцени организацията като 

организация с Конфликтно Его или Доминиращо Суперего. 

 Етап III. Оценка на гъвкавите методи и практики спрямо корпоративните 

ценности на организацията – В този етап гъвкавите методи и практики в 

RAMF се оценяват спрямо водещите корпоративни ценности на 

организацията. За целта се използва подхода за оценка на гъвкавите методи и 

практики, описан подробно в третата глава от дисертационния труд (Секция 3.3, 

Подсекция 3.3.4). 

 Етап IV. Избор на гъвкавите методи и практики, които ще бъдат въведени 

в организацията – В рамките на този етап се избират конкретните гъвкави 

методи и практики в RAMF, които ще бъдат въведени в организацията. 

Изборът може да се базира, освен на получените оценки от предходния етап, и 

на различни ситуационни фактори, както и на специфични за организацията 

критерии за избор. 

 Етап V. Въвеждане на избраните гъвкави методи и практики в 

организацията – В този етап се взема окончателното решение дали и кои 

гъвкави методи и практики да бъдат въведени в организацията. Заедно с това 

(1) се извършват всички подготвителни дейности, за да може да започне 

действителното използване на ГРС в организацията; и (2) се изгражда 

организационна/проектна/екипна среда, която да благоприятства прилагането на 

СПВ. 

 Етап VI. Прилагане на избраните гъвкави методи и практики в 

организацията – В рамките на този етап се осъществява действителното 

използване на избраните гъвкави методи и практики. Заедно с това се 

наблюдава и оценява регулярно (или непрекъснато) ефекта, който те оказват 

върху корпоративните ценности на организацията (посредством избраните за 

целта корпоративни показатели). Етапът продължава до изтичането на 

предварително дефинирания пробен период, след което започва Етап VII. 

 Етап VII. Оценка на прилаганите в организацията гъвкави методи и 

практики – В този етап се оценяват формално прилаганите гъвкави методи и 

практики спрямо ефекта, който те оказват върху корпоративните ценности 

на организацията (посредством избраните за целта корпоративни показатели). 

Провежда се и равносметка на постигнатите резултати. 

 Етап VIII. Приемане/отхвърляне на прилаганите в организацията гъвкави 

методи и практики – Това е последният етап от процеса на внедряване, при 

който се взема окончателно решение кои от прилаганите гъвкави методи и 



 

 

 

 

практики ще продължат да се използват в организация и кои ще отпаднат (ще 

бъдат отхвърлени). 

В настоящата глава е предложен нов систематичен поход за внедряване на ГРС, 

наречен Суперего подход за внедряване (съкратено СПВ). Това, което го отличава от 

вече съществуващите такива в литературата са: (1) формалният подход за оценка на 

приложимостта на гъвкавите методи и практики (базиран на емпиричните връзки 

между корпоративните ценности в предложената таксономия и конкретни гъвкави 

методи и практики); (2) методът за организационна оценка и класификация, 

определящ готовността на организацията да използва СПВ и техниките за подсилване 

на корпоративната ценностна система на организацията (и съответно осигуряване на 

необходимите предпоставки за прилагането на СПВ); и (3) структурираният и 

повторяем процес за внедряване на ГРС, подчинен на корпоративните ценности на 

организацията. Необходимостта от подобен подход за внедряване е мотивиран във 

втората глава от дисертационния труд. Въпреки това остава въпросът доколко 

ефективен и приложим е той на практика. Именно това е и фокусът на следващата, 

шеста глава от дисертационния труд.  

 

 

 

 

 



 

 

 

 

6. Приложение на Суперего подхода за внедряване на 

гъвкавите методи и практики в софтуерна организация 

Настоящата глава прилага СПВ в конкретна софтуерна организация. Основната цел е 

да се оцени неговата ефективност като се сравни ефекта, който той оказва върху 

корпоративните ценности на организацията спрямо ефекта на друг, алтернативен 

подход за внедряване на ГРС. Освен това се обсъжда и неговата приложимост от 

гледна точка на времето и усилията, необходими за прилагането му в организацията, 

както и влиянието, което той има върху стриктността, с която се прилагат внедряваните 

гъвкави методи и практики (изцяло, частично и т.н.). 

Методологията на научно-изследавателската работа, използвана в настоящето 

изследване, е контролиран експеримент. Според Sjøberg et al. [80] “контролиран 

експеримент в софтуерното инженерство е лабораторен (randomized) или естествен 

(quasi) експеримент, при който отделни лица или екипи изпълняват една или повече 

задачи за разработката на софтуер с цел да се сравнят различни процеси, методи, 

техники, езици/парадигми за програмиране, инструменти и др.”. Съгласно тази 

дефиниция и с оглед на поставените цели, контролираният експеримент е 

идентифициран като подходяща методология за оценка на ефективността на СПВ 

(именно чрез сравняването му с друг алтернативен  подход). 

Контролираният експеримент позволява установяването на причинно-

следствени връзки между различни променливи. В настоящето експериментално 

изследване тези променливи са (1) подходът за внедряване на гъвкавите методи и 

практики в организацията и (2) ефектът, който той оказва върху нейните корпоративни 

ценности. Установяването на причинно-следствена връзка между тези две променливи 

в най-висока степен би доказала/валидирала ефективността на СПВ. Въпреки това тя е 

оставена за бъдеща работа. Причината е силно ограниченото време за провеждане на 

експерименталното изследване (наложено от участващата организация), което 

значително затруднява проследяването на ефекта от внедряваните гъвкави методи и 

практики във времето (особено на ниво корпоративни ценности) и прави невъзможно 

събирането на достатъчно данни, за да бъдат извлечени статистически значими 

резултати. Така основният фокус на експеримента е насочен към осигуряването на 

предварителна/индикативна оценка на ефективността на СПВ чрез използването на 

дескриптивни методи. Това застрашава валидността на настоящето експериментално 

изследване (особено по отношение на неговото обобщаване/генерализиране), но е 

компромис, който трябваше да се направи, за да се получи съгласието на организацията 

да участва в него. 

За целите на контролирания експеримент е използван метода, предложен от 

Wohlin et al. [81] Той е един от най-подробно и систематично описаните методи за 

провеждане на експериментални изследвания в областта на софтуерното 

инженерство, поради което е избран. Включва пет основни фази, четири от които са 

подробно описани в следващите секции. Петата, последна фаза е свързана с 

публикуването на резултатите в научни списания и конференции и съответно е 

изключена от настоящата глава. 

Структурата на настоящата глава се състои от четири секции и заключение. В 

Секция 6.1 е описан обхвата на експерименталното изследване, включително неговите 



 

 

 

 

обекти, цел, перспектива, фокус и контекст. Секция 6.2 е свързана с неговото 

планиране и покрива избора на експериментална среда (Подсекция 6.2.1), 

дефинирането на хипотези (Подсекция 6.2.2) и променливи (Подсекция 6.2.3), подбора 

на участниците (Подсекция 6.2.4), дизайна на експеримента (Подсекция 6.2.5), избора 

на инструменти (Подсекция 6.2.7) и оценка на валидността (Подсекция 6.2.7). В Секция 

6.3 е описано провеждането на експерименталното изследване, което включва 

подготвителни дейности по него (Подсекция 6.3.1), действителното му изпълнение 

(Подсекция 6.3.2) и събирането и валидирането на данните (Подсекция 6.3.3). В Секция 

6.4 са анализирани и интерпретирани данните относно приложението на предложения 

метод за организационна оценка и класификация (Подсекция 6.4.2), както и свързани с 

него техники за подсилване на корпоративната ценностна система на организацията 

(Подсекция 6.4.2). Също така е оценена ефективността (Подсекция 6.4.3) и 

приложимостта (Подсекция 6.4.4) на СПВ спрямо тази на алтернативен подход за 

внедряване на ГРС. В Заключението е обобщена работата по настоящата глава и са 

направени някои важни изводи по отношение на ефективността и приложимостта на 

СПВ.  

6.1 Обхват на експеримента 

Съгласно Wohlin et al. [81] в рамките на тази фаза се поставят основите на 

експерименталното изследване. За целта те препоръчват прилагането на техниката 

GQM (Goal, Question, Metric), първоначално предложена от Basili [287]. Чрез нея 

обхвата на експеримента се описва с помощта на пет основни точки: 

 Обект(и) на изследването – Обектите на настоящето експериментално 

изследване са СПВ и интуитивния (ад-хок) подход за внедряване на ГРС 

(съкратено ИПВ). Под ИПВ се разбира всеки несистематичен подход за 

внедряване на ГРС, при който липсва (или е частично дефиниран) 

структуриран и повторяем процес за внедряване. Този подход е избран сред 

съществуващите в литературата други систематични подходи за внедряване 

поради две основни причини: (1) това е подходът, който участващата в 

експеримента организация прилага за всички свои процесни/технологични 

иновации (а именно основавайки се на своето лично знание и предишен опит 

във внедряването на процеси и технологии и без да се следва конкретен 

систематичен процес); и (2) използването на алтернативен систематичен 

подход би усложнило значително провеждането на настоящето 

експериментално изследване, което от своя страна би застрашило 

наложените от участващата организация строги ограничения по отношение 

на неговите бюджет и време; 

 Цел на изследването – Целта на настоящето експериментално изследване е 

предварителна/индикативна оценка на ефективността на СПВ спрямо тази 

на ИПВ. По този начин организациите, на които им предстои да въведат ГРС 

ще имат по-ясна представа и по-реалистични очаквания за приложимостта и 

ефективността на разгледаните подходи за внедряване. 

 Перспектива на изследването – Настоящето експериментално изследване е 

насочено към оперативното/функционалното ниво на организацията и 

съответно разглежда ефективността на изследваните подходи за 

внедряване в перспективата на софтуерните инженери и екипите за 

софтуерна разработка. 



 

 

 

 

 Фокус на изследването – Настоящето експериментално изследване се 

фокусира върху ефекта, който подходите за внедряване на гъвкавите 

методи и практики оказват върху корпоративните ценности на 

организацията. Този ефект следва да се измери с помощта на различни 

корпоративни индикатори/организационни метрики, част от които са 

описани на в третата глава от дисертационния труд (Секция 3.1, Подсекция 

3.1.2). 

 Контекст на изследването - Контекстът, в който се провежда настоящето 

експериментално изследване е софтуерна организация, оперираща в 

България. Тя е със седалище в САЩ и е с изцяло чуждестранна собственост. 

Създадена е през 2006г. и към 2014г. има офиси в Северна Америка, Европа 

и Азия. В България има център за софтуерна разработка от 2010г. като 

именно в един от неговите отдели се провежда и самия експеримент. 

Отделът съществува в организацията от 2010г. (от създаването на центъра за 

софтуерна разработка в България) и включва шестнадесет софтуерни 

инженера (12 програмиста и 4 специалиста по контрол на качеството), двама 

софтуерни архитекта, един продуктов мениджър и един ръководител на 

отдела (общо 20 души). От самото си създаване той отговаря за поддръжката 

и развитието на софтуерна система за един от ключовите клиенти на 

организацията. Няма предишен опит с ГРС (като изключим използването на 

няколко гъвкави практики, сред които Рефакторинг, Компонентно тестване и 

Непрекъсната интеграция), а към момента на експерименталното изследване 

използва итеративна и инкрементална разработка (с пускане на нова версия 

всеки месец до два). Допълнителни характеристики на участващата 

организация, центъра й за разработка на софтуер в България, както и отдела, 

в който се провежда експеримента са описани на Таблица 6.1.  

В изследването участват общо шестнадесет софтуерни инженера, разделени в 

два отделни екипа (субекти на изследването). Като се вземе предвид, че то включва и 

два различни обекта (СПВ и ИПВ), неговият контекст, съгласно Wohlin et al. [81], е 

blocked subject-object study (т.е. експериментално изследване с множество от обекти и 

субекти). Също така, поради липсата на случаен избор на отдела и изследваните лица, 

той се явява естествен (квази) експеримент [80]. 

Характеристика Описание 

Организационни характеристики 

Собственост на организацията Чуждестранна (със седалище в САЩ) 

Размер на организацията (измерен чрез броя 

на служителите, пряко заети с разработката 

на софтуер) 

240 души 

Възраст на организацията 8 години (създадена през 2006г.) 

Бизнес модел на организацията - Разработка и развитие на софтуерни продукти и 

услуги, които са собственост на трети страни 

- Консултантски услуги 

Приложни области на продуктите и услугите, 

разработвани от организацията 

Обработка, манипулиране и представяне на данни и 

информация (Data-Dominant Software) 

Индустрии, в които се реализират продуктите 

и услугите, разработвани от организацията 

- Електронна търговия 

- Електронен бизнес/BI 

Корпоративна култура - Колективизъм 

- Йерархична властова структура 

- Структурираност и формализация 

- Целенасоченост, но с грижа за всички 



 

 

 

 

заинтересовани страни 

Стил на управление Умерено демократичен (за по-важни проекти се 

прилага по-скоро автократичен стил на управление) 

Характеристики на центъра за разработка на софтуер в България 

Възраст 4 години (създаден през 2010г.) 

Размер (брой служители, пряко заети с 

разработка на софтуер) 

130 души (разделени в 7 различни отдела спрямо 

конкретните клиенти на организацията) 

Основна дейност Разработка, поддръжка и интегриране на софтуерни 

системи 

Организационна структура Йерархична (многофункционални екипи, 

докладващи пряко на ръководителите на отделите, 

които от своя страна докладват на регионалния 

мениджър) 

Жизнен цикъл за разработка на софтуер Итеративна и инкрементална разработка (итерациите 

варират между отделите от 1 до 6 месеца) 

Опит с ГРС Ограничен (с изключение на отделни гъвкави 

практики като Рефакторинг, Компонентно тестване, 

Непрекъсната интеграция и др.) 

Характеристики на отдела, участващ в експеримента 

Възраст 4 години (създаден през 2010г.) 

Размер и структура 20 души (16 софтуерни инженера, 2 софтуерни 

архитекта, 1 продуктов мениджър и 1 ръководител на 

отдела) 

Заинтересувани страни 1 клиент, 1 ръководител отдел, 1 продуктов 

мениджър, 2 софтуерни архитекта и 2 екипа от 

софтуерни разработчици 

Ангажираност на заинтересовани странни Висока 

Властова структура Непропорционална (със силна позиция на клиента) 

Природа на разработваната софтуерна 

система 

Еволюция на наследена софтуерна система 

Критичност на разработваната софтуерна 

система 

Загуба на комфорт/Загуба на пари 

Тип на разработваната софтуерна система Уеб приложение 

Ниво на иновативност на разработваната 

софтуерна система 

Ниска 

Зависимост на разработваната софтуерна 

система от външни фактори 

Висока (поради големия брой интеграции и 

използването на споделени компоненти с други 

отдели на организацията) 

Степен на промяна на изискванията (като 

съдържание и обхват) 

Веднъж седмично 

Степен на промяна на изискванията (като 

приоритет) 

Веднъж на две седмици 

Честота на доставка на разработваната 

софтуерна система 

1 до 2 месеца 

Таблица 6.1 Контекст на експерименталното изследване. 

Следвайки препоръките на Wohlin et al. [81] обхватът на настоящото изследване 

е дефиниран и с помощта на предложения от тях GQM шаблон, а именно: 

Анализирай СПВ и ИПВ (Обект на изследването) 

с цел предварителна/индикативна оценка (Цел) 

на ефекта, който те оказват върху корпоративните ценности (Фокус) 

на оперативно/функционално ниво (Перспектива), 

в контекста на софтуерна организация, оперираща в България (Контекст). 



 

 

 

 

6.2 Планиране на експеримента 

С дефинирането на обхвата на експерименталното изследване идва ред на неговото 

планиране. Съгласно Wohlin et al. [81] то преминава през седем отделни стъпки, 

обобщени в следващите подсекции. 

6.2.1 Избор на експериментална среда 

Изборът на експериментална среда се определя от четири основни критерия: (1) дали 

експериментът ще бъде проведен в индустриална (on-line) или в лабораторна, 

академична и др. тип контролирана среда (off-line); (2) дали в него ще участват 

софтуерни инженери с разнообразен и богат индустриален опит (professionals) или 

това ще бъдат студенти, стажанти и младши софтуерни инженери, които макар и да 

имат някаква база от познания, нямат (или имат ограничен) професионален опит 

(students); (3) дали експеримента ще изследва общ проблем, който е от силен интерес за 

индустриалните и академичните среди (real problems) или е твърде специфичен и по-

скоро част от по-общ проблем (toy problems); и (4) дали контекст ще бъде специфичен 

(specific) или ще бъде по-общ и съответно ще обхваща по-широк набор от възможни 

сценарии/ситуации (general). Тези характеристики за настоящето изследване са описани 

на Таблица 6.2. 

Характеристика Описание 

Индустриална среда Експериментът ще бъде проведен в реална индустриална среда. 

Участват софтуерни 

инженери с 

дългогодишен опит 

В експеримента ще участват софтуерни инженери с дългогодишен и 

разнообразен индустриален опит (средно 3 год. с опит в различни 

професионални сфери и проблемни области). 

Общ проблем Експериментът ще изследва актуален и значим проблем, свързан с 

ефективното внедряване на гъвкавите методи и практики в софтуерните 

организации. 

Специфичен 

контекст 

Контекстът на експеримента ще бъде специфичен. Неговите конкретни 

характеристики са показани на Таблици 6.1 и трябва да бъдат отчетени при 

интерпретирането на неговите резултати. 

Таблица 6.2 Характеристики на експерименталната среда. 

Изборът на експериментална среда за настоящето изследване е съобразен, както 

с препоръките на Wohlin et al. [81], така и с ограниченията, поставени от участващата в 

експеримента организация. 

6.2.2 Дефиниране на хипотези 

Основната цел на настоящето експериментално изследване е да сравни и оцени 

ефективността на СПВ и ИПВ спрямо корпоративните ценности на организацията. От 

нея могат да бъдат извлечени и дефинирани основните хипотези на настоящия 

експеримент. Нулевата хипотеза е: 

H0: “СПВ и ИПВ имат еднакъв (било то положителен или отрицателен) ефект 

върху корпоративните ценности на организацията.” 

Съответно алтернативната хипотеза е: 

H1: “СПВ оказва по-добър (положителен) ефект върху корпоративните 

ценности на организацията в сравнение с ИПВ.” 



 

 

 

 

От така дефинираните хипотези се вижда, че в рамките на настоящия 

експеримент е необходимо да се измери ефекта, който СПВ и ИПВ оказват върху 

корпоративните ценности на организацията. За целта могат да се използват 

корпоративните индикатори/организационните метрики вече описани в третата глава от 

дисертационния труд (Секция 3.1, Подсекция 3.1.2). Техният избор обаче зависи от 

конкретните корпоративни ценности на участващата организация, както и от нейния 

предишен опит и текущи практики за организационно измерване и анализ. 

Измерването на ефекта, който СПВ и ИПВ оказват върху корпоративните 

ценности на организацията поставя сериозни предизвикателства пред анализирането и 

интерпретирането на събраните данни. Основните причини за това са две. Първата е, 

че корпоративните ценности по своя характер са хипотетически абстракции 

(конструкции), които могат да бъдат измерени чрез широк набор от корпоративни 

индикатори/организационни метрики. Те от своя страна се различават по редица свои 

характеристики, включително типа на събираните данните (качествени или 

количествени), използваната скала за измерване (номинална, ординална, кардинална 

или пропорционална), броя и честота на необходимите проби/измервания и т.н. Това 

значително усложнява агрегирането на данните и превръща изчисляването на общия 

(агрегиран) ефект от прилаганите подходи за внедряване върху корпоративните 

ценности на организацията в изключително сложна и трудоемка задача. Втората и по-

съществена причина е ограниченото време за провеждане на експеримента, наложен 

от участващата организация. Срокът за цялото експериментално изследване е два 

месеца, което е твърде кратък период за да може да се проследи действителния ефект 

от прилаганите гъвкави методи и практики в организацията (тъй като екипите имат 

нужда от време, за да ги опознаят, да ги въведат в своята ежедневна работа, да започнат 

да ги прилагат по начина, по който се очаква и т.н.), както и да се съберат достатъчно 

данни, за да могат да бъдат извлечени статистически значими резултати (така например 

изследваната организация цени високо удовлетвореността на клиента, но въпреки това 

формалната оценка на тази корпоративна ценност е ограничена до най-много веднъж 

месечно, което прави най-много две проби/измервания за целия период на 

експеримента). Именно поради тези две причини анализирането и интерпретирането 

на данните в настоящето експериментално изследване е сведено до използването на 

дескриптивни методи, а неговата цел ограничена до осигуряването на 

предварителна/индикативна оценка на ефективността на СПВ. 

6.2.3 Избор на променливи 

Независимата (факторна) променлива в настоящето експериментално изследване е 

използвания подход за внедряване на ГРС в организацията. Тя приема две стойности: 

(1) СПВ, предложен в дисертационния труд; и (2) ИПВ, при който субектите на 

изследването (в случая софтуерните инженери и техните екипи) подхождат към 

внедряването на ГРС несистематично и без да следват структуриран и повторяем 

процес. Зависимата (резултатна) променлива е ефективността на тези подходи, 

измерена чрез влиянието, което те оказват върху корпоративните ценности на 

организацията. 

Освен независимите и зависимите променливи на експерименталното 

изследване, Wohlin et al. [81] препоръчват дефинирането и на т.нар. външни 

(контролирани) променливи. Това са променливи, които могат да окажат влияние 

върху зависимата променлива и съответно да застрашат валидността на получените 

резултати (особено по отношение на установената причинно-следствената връзка 



 

 

 

 

между независимата и зависимата променлива). Поради тази причина те трябва бъдат 

непрекъснато наблюдавани и по възможност контролирани по време на неговото 

изпълнение. За настоящият експеримент са идентифицирани множество външни 

променливи, подробно описани на Таблица 6.3 като са показани и допустимите им 

(контролни) стойности (или стойностите, при които не се очаква валидността на 

настоящето експериментално изследване да бъде сериозно застрашена). 

Външни променливи Контролни стойности 

Променливи на 

индивидуално ниво 

- Общ професионален опит и стаж (2 +/- 1 год.) 

- Професионален опит и стаж в организацията и/или отдела (0.5 +/- 1 год.) 

- Компетентност и експертни познания (от младши до старши позиции, без 

стажанти) 

- Познаване на бизнес домейна и/или разработваната софтуерна система 

(средно до високо)  

- Мотивация и удовлетвореност (средна до висока) 

- Наличност/капацитет (80% +/- 20%) 

Променливи на екипно 

ниво 

- Големина (8 +/- 1 души) 

- Структура/роли/отговорности (6 +/- 1 програмиста и 2 експерта по контрол 

на качеството) 

- Йерархична структура (плоска) 

- Отдалеченост (не) 

- Честота на преструктуриране/промяна на заетите ресурси (веднъж в 

рамките на целия експеримент) 

Променливи на ниво 

продукт 

- Критичност и приоритет на изискванията (да следват историческите 

тенденции, установени от предишните итерации) 

- Сложност на изискванията (да следват историческите тенденции, 

установени от предишните итерации) 

- Честотата на промяна на изискванията като обхват и съдържание (2 +/- 2 

пъти седмично) 

- Честотата на промяна на изискванията като приоритет (1 +/- 1 път 

седмично) 

Променливи на ниво 

работни 

процеси/практики 

- Работен процес (да се следват установените дейности, работен поток и 

артефакти, които не се променят като част от експеримента) 

- Практики и техники (да се следват установените практики и техники, 

които не се променят като част от експеримента) 

- Инструменти 

- Подкрепа и ангажираност от страна софтуерните архитекти и продуктовия 

мениджър (средна до висока) 

- Честота на доставка на нова версия (1 или 2 пъти на два месеца) 

Променливи на 

организационно ниво 

- Подкрепа и ангажираност от страна на ръководството (средна до висока) 

- Подкрепа и ангажираност от страна на клиента (средна до висока) 

- Работна среда (отворени пространства) 

Таблица 6.3 Външни променливи и техните контролни стойности. 

Наблюдаването и контролирането на външните променливи, описани на 

Таблица 6.3 е отговорност на дисертанта. Въпреки това то зависи изключително много 

от съдействието и подкрепата на всички заинтересовани страни (най-вече на 

ръководството на организацията и крайния клиент), както и от динамиката на 

икономическата и бизнес среда (която може да наложи значителни промени в 

условията, в които се провежда настоящето експериментално изследване). Ето защо е 

взето решение ръководителят на отдела да информира своевременно дисертанта при 

вероятност от нарушаване на допустимите стойности от Таблица 6.3, а 

дисертантът от своя страна се ангажира да прекарва по четири часа всяка седмица 

в офиса на организацията, за да напътства екипите в прилагането на изследваните 



 

 

 

 

подходи за внедряване на гъвкавите методи и практики и изолира (доколкото това е 

възможно) влиянието на външни фактори. 

6.2.4 Подбор на участниците в експеримента 

Съгласно терминологията използвана в Wohlin et al. [81], за подбора на участниците в 

настоящия експеримент е използвана т.нар. удобна извадка (convenience sampling). 

Причината за това е несъгласието на участващата организация да бъде приложен 

случайния принцип. Вместо това е предложен отдел, който отговаря на четири 

основни критерия: (1) има доверието и подкрепата на висшето ръководство на 

организацията и обслужваните от него клиенти; (2) има необходимите опит и 

познания, както и свободен капацитет, за да може да участва в експеримента без това 

да наруши естествения ритъм на работа (вкл. бюджет, обхват, срокове и качество на 

доставка на изисквания от страна на клиента); (3) има структура, близка до 

изискванията на настоящето експериментално изследване (а именно два сравнително 

балансирани екипа, които не прилагат ГРС) и съответно няма да бъдат необходими 

реорганизация и преструктурирания; и (4) обслужва един единствен клиент и отговаря 

за разработката на една единствена софтуерна система (и в този смисъл рискът за 

участващата организация е значително ограничен). Избраният отдел се състои от общо 

20 души, от които шестнадесет софтуерни инженера, разпределени в два отделни екипа 

за софтуерна разработка (от по осем софтуерни инженера), двама софтуерни архитекта 

(които са на разположение на екипите през цялото време), един продуктов мениджър 

(който отговаря за взаимоотношенията с клиента и приоритизира изискванията) и един 

ръководител отдел (който отговаря за процесите в отдела и управлението на хората в 

него). Именно тези два екипа, в съществуващата им конфигурация, са избрани да бъдат 

експерименталната (използваща СПВ) и контролната група (използваща ИПВ) на 

настоящето експериментално изследване. Изборът на експериментална/контролна 

група е определен чрез хвърляне на монета и съответно следва случайния принцип. 

Конкретните характеристики на екипите са показани на Таблица 6.4. 

Характеристика 
Екип 1 (Експериментална 

група) 
Екип 2 (Контролна група) 

Големина/структура/роли/отг

оворности 

8 души (6 програмиста и 2 

експерта по контрол на 

качеството) 

8 души (6 програмиста и 2 

експерта по контрол на 

качеството) 

Йерархична структура Плоска Плоска 

Отдалеченост Не Не 

Общ професионален опит и 

стаж 

1.9 години среден 

професионален опит/трудов 

стаж 

2.4 години среден професионален 

опит/трудов стаж 

Професионален опит и стаж 

в организацията и/или отдела 

7 месеца среден опит в 

организацията и/или отдела 

14 месеца среден опит в 

организацията и/или отдела 

Компетентност и експертни 

познания 

1 старши програмист 

3 програмиста на средно ниво 

2 младши програмиста 

2 специалиста по контрол на 

качеството на средно ниво 

2 старши програмиста 

2 програмиста на средно ниво 

2 младши програмиста 

1 старши и 1 младши специалист 

по контрол на качеството 

Познаване на бизнес домейна 

и/или разработваната 

софтуерна система 

Средно Средно до Високо 

Мотивация и 

удовлетвореност 

Средна до Висока Средна до Висока 



 

 

 

 

Планирана 

наличност/капацитет 

70% 90% 

Дължина на итерациите 1 месец 2 месеца 

Познания за ГРС Ниска до Средна Ниска до Средна 

Предишен опит с ГРС Двама от членовете на екипа 

имат малък опит със Скръм 

Не 

Първоначални нагласи 

спрямо ГРС 

Неутрални/Интерес (членовете с 

опит със Скръм имат по-скоро 

положителни нагласи) 

Неутрални 

Други Само-организиращ се 

Многофункционален 

Само-организиращ се 

Многофункционален 

Таблица 6.4 Характеристики на екипите, участващи в експеримента. 

От Таблица 6.4 се вижда, че няма съществени разлики между двата екипа и 

съответно експерименталната и контролната група са добре балансирани. Една от 

разликите, която заслужава да бъде коментирана е дължината на итерациите. 

Единият от екипите доставя нова версия всеки месец, докато вторият на всеки два 

месеца. В този смисъл дължината на итерациите може да има отражение върху 

критичността (приоритетите) и сложността (обхвата) на изискванията от клиента 

за всеки от екипите, което от своя страна може да окаже влияние върху ефективността 

на използваните от тях подходи за внедряване на ГРС. Това влияние е ограничено 

донякъде от факта, че оценката на ефективността на използваните подходи за 

внедряване се изчислява отделно/изолирано за всеки екип (измервайки стойностите на 

корпоративните индикатори/организационните метрики в началото и в края на 

експеримента за всяка отделна група). Въпреки това то носи риск за валидността на 

експеримента и трябва да бъде взето предвид при анализирането и интерпретирането на 

неговите резултати. Друга разлика, която заслужава да бъде отбелязана е свързана с 

предишния опит и първоначалните нагласи на отделните екипи към ГРС. Двама от 

членовете на експерименталната група са прилагали частично Скръм в предишните си 

организации (средно по 6 месеца) и имат базови познания по ГРС (за разлика от 

контролната група, където тези познания са сведени до отделни гъвкави практики като 

Рефакторинг, Компонентното тестване и Непрекъснатата интеграция). Освен това 

експерименталната група проявява по-голям интерес към инициативата по внедряване 

на ГРС, отколкото контролната група, където нагласите са по-скоро неутрални. 

Въпреки това тези различия са несъществени и съответно не застрашават значително 

ефективността на използваните подходи за внедряване на гъвкавите методи и практики. 

6.2.5 Дизайн на експеримента 

Съгласно Wohlin et al. [81] дизайнът на настоящето експериментално изследване следва 

принципите на изолираност (поради решението да бъдат наблюдавани и 

контролирани външните фактори, описани на Таблица 6.3) и балансираност (поради 

близките характеристики на участващите в експеримента групи, описани на Таблица 

6.4), но не и на случайността (поради използването на удобна извадка при подбора на 

участващия отдел). Що се отнася до типа на експеримента, той е еднофакторен 

(изследва подхода за внедряване на гъвкавите методи и практики) с две възможни 

стойности (СПВ и ИПВ). Поради ограниченията свързани с измерването на 

зависимата променлива (вече обсъдени в подсекция 6.2.2), анализирането и 

интерпретирането на данните е сведено до използването на дескриптивни методи, 

което означава, че получените резултати ще имат само предварителен/индикативен 



 

 

 

 

характер. Самите данни ще се събират независимо за експерименталната и 

контролната група като за целта ще се използват две проби/измервания – в началото 

и в края на експеримента. Разликата в стойностите на получените измервания ще се 

използва, за да се оцени и сравни ефективността на използваните подходи за 

внедряване на ГРС. 

6.2.6 Избор на инструменти 

Инструменти, които са използвани в рамките на настоящето експериментално 

изследване зависят от конкретните корпоративни ценности на участващата 

организация, както и от нейния предишен опит и текущи практики за организационно 

измерване и анализ (изискване, което беше поставено като условие за участие от страна 

на организацията). Поради тази причина те са идентифицирани по време на 

изпълнението на експеримента, когато самите корпоративни ценности и свързаните с 

тях корпоративни индикатори/организационни метрики са извлечени и описани от 

експерименталната група като част от първия и втория етап от прилагането на СПВ. 

Конкретните корпоративни ценности на участващата организацията, съответстващите 

им корпоративни ценности от предложената в дисертационния труд таксономия 

(Секция 3.1, Подсекция 3.1.2) и свързаните с тях корпоративни 

индикатори/организационни метрики и инструменти са показани на Таблица 6.5. 

Корпоративна 

ценност на 

участващата 

организация 

Съответстваща 

корпоративна 

ценност от 

предложената 

таксономия 

Корпоративен 

индикатор/Организа

ционна метрики 

Инструмент 

Клиентът е 

пръв / 

Customers first 

Удовлетворенос

т на клиента 

Нетна промоторна 

оценка [288] 

- Специфичен/вътрешен инструмент 

- Количествени данни със стойности от 

-100 до +100 

- Две проби/измервания в началото и в 

края на експеримента 

Непрекъснато 

усъвършенства

не / Continuous 

improvement 

Непрекъснато 

усъвършенстван

е 

Честота на 

подобрения 

(промени) в 

работните процеси 

- Специфичен/вътрешен инструмент 

- Количествени данни със стойност 0+ 

- Две проби/измервания в началото и в 

края на експеримента 

Качество / 

Quality 

Качество на 

продукта 

Броя на 

функционалностите 

разделен на броя на 

дефектите 

- Специфичен/вътрешен инструмент 

- Количествени данни със стойности 0+ 

- Две проби/измервания в началото и в 

края на експеримента 

Работа в екип / 

Team working 
Сътрудничество 

Оказано съдействие и 

подкрепа към други 

заинтересовани 

страни 

- Специфичен/вътрешен инструмент 

- Качествени данни (+ скала на Ликерт) 

- Две проби/измервания в началото и в 

края на експеримента 

Отговорност / 

Accountability 
Отговорност 

Степен на изпълнение 

на задълженията и 

поетите ангажименти 

- Специфичен/вътрешен инструмент 

- Качествени данни (+ скала на Ликерт) 

- Две проби/измервания в началото и в 

края на експеримента 

Професионализ

ъм / Proficiency 
Компетентност 

Степен на 

сложност/критичност 

на изпълняваните 

задачи 

- Специфичен/вътрешен инструмент 

- Качествени данни (+ скала на Ликерт) 

- Две проби/измервания в началото и в 

края на експеримента 

Честност и 

интегритет / 

Honesty and 

integrity 

Почтеност 

Презентизъм 

(Присъствие на 

работа, срещи и 

дискусии и 

- Специфичен/вътрешен инструмент 

- Количествени данни със стойност от 0 

до 100% 

- Две проби/измервания в началото и в 



 

 

 

 

колективни 

мероприятия) 

края на експеримента 

Таблица 6.5 Корпоративни ценности на организацията и свързаните с тях 

корпоративни индикатори/организационни метрики и инструменти. 

От Таблица 6.5 се вижда, че всички инструменти използвани в настоящето 

експериментално изследване са специфични/вътрешни за участващата организацията. 

Това от една страна осигурява исторически данни, които могат да бъдат сравнени с 

резултатите от експеримента и така да бъде коректно оценена ефективността от 

прилаганите подходи за внедряване на ГРС. От друга страна тези инструменти не са 

формално валидирани и съответно представляват заплаха за валидността на 

настоящето експериментално изследване. 

6.2.7 Оценка на валидността 

На Таблица 6.5 са показани основните характеристики на настоящето експериментално 

изследване и тяхното отношение към неговата валидност (вътрешна и външна). С “-”, 

“+” и “x” е означен ефекта на всяка от тях (съответно отрицателен, положителен и 

неутрален). 

Характеристика 
Вътрешна 

валидност 

Външна 

валидност 
Пояснение 

Обхват на изследването 

Обект(и) на 

изследването 
x x x 

Цел на 

изследването 
x x x 

Перспектива на 

изследването 
x x x 

Фокус на 

изследването 
x x x 

Контекст на 

изследването 
x + 

- Подробното описание на контекста позволява 

резултатите да бъдат коректно 

обобщени/генерализирани 

 - Подробно описания контекст позволява 

репликация/повторно провеждане на експеримента 

Експериментална среда 

Индустриална 

среда 
x + 

- Експериментът е проведен в реална индустриална 

среда 

Софт. инженери с 

дълг. опит 
x + 

- В експеримента участват софтуерни инженери с 

дългогодишен и разнообразен индустриален опит 

Общ проблем x x x 

Специфичен 

контекст 
x - 

- Контекстът на експеримента е специфичен. Това 

ограничава до известна степен възможността 

получените резултати да бъдат обобщени в по-широк 

контекст 

Хипотези и променливи/Дизайн на експеримента 

Хипотези x x x 

Метод за 

статистическа 

оценка 

x - 

- За оценка на ефективността на изследваните 

подходи за внедряване на гъвкавите методи и 

практики е избрано използването на дескриптивни 

методи. В следствие на това получените резултати 

имат само предварителен/индикативен характер 

Независими - - - ИПВ е неформално дефиниран (и съответно 



 

 

 

 

променливи подлежи на субективна интерпретация) 

- ИПВ може значително да варира в отделните 

организации 

Зависими 

променливи 
- - 

- Корпоративните ценности са хипотетически 

абстракции и измерването на ефекта върху тях 

изисква използването на множество корпоративни 

индикатори/организационни метрики, част от които 

са несъвместими помежду си (напр. поради различния 

тип на събираните данни) 

- Експериментът е силно ограничен по отношение на 

срокове, което не позволява събирането на достатъчно 

данни (проби/измервания), за да могат да бъдат 

обобщени резултатите  

Външни 

променливи/Изол

ираност 

+ + 

- Външните променливи, които могат да окажат 

влияние върху зависимите променливи са 

наблюдавани и контролирани 

Подбор на участниците/Дизайн на експеримента 

Наложен на ниво 

отдел 
x - 

- Отделът, участващ в експеримента е наложен от 

организацията на базата на определени критерии (и в 

този смисъл е използвана удобна извадка) 

Случаен на ниво 

експериментална/

контролна група 

x + 

- Изборът на експериментална/контролна група е 

определен чрез хвърляне на монета и в този смисъл 

следва случайния принцип 

Балансираност на 

експериментална/

контролна група 

x + 

- Няма съществени разлики между двата екипа, които 

биха могли да окажат влияние върху зависимата 

променлива и/или ефективността на използваните 

подходи за внедряване 

Друго x - 

- Разликата в честотата на пускане на версии може да 

окаже влияние върху ефективността на използваните 

подходи за внедряване 

- Експерименталната група проявя (макар и 

незначителен) интерес към ГРС (което съответно 

може да окаже влияние върху ефективността на 

използваните подходи за внедряване) 

Избор на инструменти 

Инструменти за 

измерване на 

ефекта върху 

корпоративните 

ценности 

- x 

- Изборът на инструменти до голям степен е 

съобразен с предишния опит и текущи практики за 

организационно измерване и анализ в участващата 

организация. Поради тази причина не всички от тях са 

формално валидирани (напр. организацията използва 

свой инструмент за NPS, който никога не е тестват за 

вътрешна валидност) 

Таблица 6.6 Характеристики на експерименталното изследване и тяхното отношение 

към неговата валидност. 

От Таблица 6.6 се вижда, че съществуват рискове за вътрешната и външната 

валидност на настоящето експериментално изследване. Голяма част от тях са резултат 

от съобразяването с изискванията на участващата организация (особено по 

отношение на подбора на участниците и избора на инструменти), докато други са 

следствие от сложността на изследваното явление (и по-конкретно измерването на 

общия ефект от прилаганите подходи за внедряване на ГРС върху корпоративните 

ценности на организацията). 

6.3 Провеждане на експеримента  



 

 

 

 

След планирането на експерименталното изследване започва неговото провеждане. 

Съгласно Wohlin et al. [81] то преминава през три отделни стъпки, обобщени в 

следващите подсекции. 

6.3.1 Подготвителни дейности 

В рамките на тази стъпка са осигурени всички необходими условия, за да може да 

започне действителното изпълнение на експеримента. Това включва: 

 Комуникиране на мотивите за и необходимостта от експерименталното 

изследване с цел да се повиши мотивацията и ангажираността на всички 

заинтересовани лица; 

 Изпращане на покана за участие и получаване на (доброволно) съгласие от 

всички заинтересовани страни (следвайки добрите практики за етично 

провеждане на експериментални изследвания в софтуерното инженерство); 

 Разработване на подробен работен план за изпълнението на 

експерименталното изследване; 

 Осигуряване на всички необходими материали/ресурси, които ще бъдат 

използвани в рамките на експерименталното изследване (вкл. материали, 

описващи използваната таксономия на корпоративните ценности, СПВ и 

т.н.); 

 Провеждане на серия от отворени сесии, в които да бъдат представени 

гъвкавите методи и практики за разработка на софтуер, както и изследваните 

подходи за тяхното внедряване; и 

 Детайлно представяне на СПВ пред експерименталната група и обсъждане 

на неговата приложимост в специфичния контекст на екипа, отдела и/или 

организацията. 

Всички тези подготвителни дейности отнеха близо два месеца. 

6.3.2 Изпълнение на експеримента 

Изпълнението на настоящето експериментално изследване отне близо два месеца, 

(общо 9 седмици или 44 работни дни). На Таблица 6.7 са показани хронологично 

етапите, през които премина внедряването на гъвкавите практики (съгласно СПВ), 

както и времето за тяхното изпълнение в експерименталната и контролната група. 

Етап 
Експериментална 

група 
Контролна група 

Етап I. Оценка на готовността на участващата 

организация да приложи СПВ 

20.01.2014 

(0.5 дни) 

- 

Етап II. Изграждане на силна корпоративна ценностна 

система в участващата организация 

20.01 – 22.01.2014 

(1.5 дни) 

- 

Етап I. Оценка на готовността на участващата 

организация да приложи СПВ 

23.01.2014 

(0.5 дни) 

- 

Етап III. Оценка на гъвкавите практики спрямо 

корпоративните ценности на участващата организация 

23.01.2014 

(0.5 дни) 

- 

Етап IV. Избор на гъвкави практики, които ще бъдат 

въведени в участващата организация 

24.01.2014 

(1 ден) 

24.01.2014 

(0.5 дни) 

Етап V. Въвеждане на избраните гъвкави практики в 

участващата организация 

27.01 – 30.01.2014 

(4 дни) 

- 



 

 

 

 

Етап VI. Прилагане на избраните гъвкави методи и 

практики в участващата организация 

31.01 – 19.03.2014 

(34 дни) 

31.01 – 19.03.2014 

(34 дни) 

Етап VII. Оценка на прилаганите в участващата 

организация гъвкави практики 

20.03.2014 

(1 ден) 

- 

Етап VIII. Приемане/отхвърляне на прилаганите в 

участващата организация гъвкави практики 

21.03.2014 

(1 ден) 

21.03.2014 

(0.5 дни) 

Общо: 20.01 – 21.03.2014 

(44 дни) 

24.01 – 21.03.2014 

(35 дни) 

Таблица 6.7 Етапи на внедряването на гъвкавите практики за експерименталната и 

контролната група подредени в хронологичен ред. 

От Таблица 6.7 се вижда, че общото време за изпълнение на експеримента е 

различно за експерименталната и контролната група. При експерименталната група то е 

отнело общо 44 дни, докато при контролната е отнело 35 дни, което е с 9 дни по-малко. 

Причината за тази разлика е, че контролната група използва несистематичен подход 

за внедряване на ГРС, при който липсват голяма част от етапите, включени в СПВ. 

Така например липсва предварителната подготовка за прилагането на гъвкавите 

практики (етапи I, II, III и V от СПВ). Контролната група базира избора си на своите 

лични, субективни предпочитания без да отчита, доколко подходящи са те в 

конкретния контекст на екипа, отдела и/или организацията (етапи I, II и III). Също така 

тя не предприема никакви допълнителни дейности, за да подсигури действителното 

използване на избраните гъвкави практики, включително осигуряване на благоприятна 

среда (вземайки предвид различни ситуационни фактори), промяна/адаптация на тези 

практики, планиране на внедряването и др. (етап V). След приключването на пробния 

(оценъчния) период за прилагането на избраните гъвкави практики, при контролната 

група липсва и формална тяхна оценка (етап VII), а тяхното приемане/отхвърляне е 

сведено до изцяло субективни фактори (отново базирани на лични, субективни 

впечатления/предпочитания). Контролната група е типичен пример за това как 

екипите, отделите и/или организациите подхождат към внедряването на ГРС и 

покрива голяма част от проблемите в процеса на внедряване, вече описани в 

литературния обзор на дисертационния труд (Секция 2.3), свързани с частичното 

прилагане на гъвкавите методи и практики, неправилното им адаптиране, отказ от 

използването им и т.н. 

За да се осигурят еднакви условия при изпълнението на настоящето 

експериментално изследване (и съответно изолира времевия фактор), етапите от 

Таблица 6.7 бяха изпълнени едновременно/паралелно от експерименталната и 

контролната група. Това доведе до две прекъсвания в изпълнението му от страна на 

контролната група (Таблица 6.7) - едно след избора на гъвкавите практики и преди да 

започне тяхното прилагане (от четири дни) и още едно след изтичане на пробния 

(оценъчния) им период и преди тяхното окончателно приемане/отхвърляне (от един 

ден). Това може да има отрицателен ефект върху мотивацията и ангажираността на 

неговите членове да участват в експеримента и съответно следва да бъде отчетено при 

оценяването на неговата валидност. 

6.3.3 Събиране и валидиране на данните 

По време на изпълнението на настоящето експериментално изследване са събирани два 

типа данни. Първият е свързан с ефективността от използваните подходи за 

внедряване на ГРС и включва корпоративните индикатори/организационните метрики 

вече описани на Таблица 6.5. Тези данни са събирани ръчно, чрез използване на 



 

 

 

 

инструментите от Таблица 6.5 на два пъти - веднъж по време на етап IV и още веднъж 

по време на етап VII от внедряването на ГРС (Таблица 6.7). Вторият тип данни е 

свързан с приложимостта на използваните подходи за внедряване на ГРС. Това 

включва: (1) времето, прекарано по внедряването на гъвкавите практики от екипите 

(или времето за изпълнение на етапите I, II, III, IV, V, VII и VII от Таблица 6.7); и (2) 

стриктността, с която се прилагат гъвкавите практики по време на изпълнението на 

експеримента (напр. честотата, с която контролната група провежда дневните си 

срещи). Събирането на тези данни е извършено регулярно (веднъж седмично) по време 

на изпълнението на експеримента. Що се отнася до валидирането на събираните 

данни, не са предприети специфични действия в тази посока (разчитайки на 

надеждността и валидността на използваните инструменти, описани на Таблица 6.5). 

6.4 Анализ и интерпретация на данните от експеримента 

След провеждането на експерименталното изследване следва анализ и интерпретация 

на събраните данните. В случая на настоящия експеримент това включва използването 

на дескриптивни  методи. 

6.4.1 Приложение на метода за организационна оценка и класификация 

Методът за организационна оценка и класификация е приложен единствено от 

експерименталната група. За целта е използван въпросника в Приложение 6. Той е 

попълнен от всичките осем членове на експерименталната група (и съответно не е 

представителен за цялата организация). За всеки въпрос (представляващ проста 

величина, измервана с ординална скала) е изчислена неговата централна тенденция 

чрез мода и разсейване чрез размах (както се препоръчва в предходната пета глава от 

дисертационния труд). Резултатите са показани на Таблица 6.8. 

Код Характеристика на корпоративните ценности Мода Размах 

Д1 Корпоративните ценности са явно дефинирани. 5 1 

Д2 Корпоративните ценности са подробно описани. 4 2 

Д3 Корпоративните ценности са съвместими помежду си. 5 1 

Д4 Корпоративните ценности са добре известни. 2 2 

Д5 Корпоративните ценности са релевантни на всички организационни нива. 4 2 

Д6 Корпоративните ценности се комуникират често. 3 2 

Д7 Корпоративните ценности са обвързани с корпоративни показатели. 4 2 

Д8 Корпоративните ценности се оценяват регулярно спрямо финансови 

корпоративни индикатори. 

3 2 

Д9 Корпоративните ценности се оценяват регулярно спрямо нефинансови 

корпоративни индикатори. 

3 2 

В1 Корпоративните ценности са основен фактор при вземането на решения. 3 2 

В2 Поведението на служителите в съобразени с корпоративните ценности. 3 2 

В3 Дейността на организацията е прозрачна спрямо корпоративните ценности. 2 2 

В4 Корпоративните ценности са част от организационната рутина. 2 1 

В5 Поведението на служителите се наблюдава спрямо корпоративните 

ценности. 

4 2 

В6 Оценката на служителите е обвързана с корпоративните ценности. 5 2 

В7 Постиженията на служителите са оправдани от корпоративните ценности. 4 2 

В8 Служителите са санкционирани, ако не следват корпоративните ценности. 2 1 

В9 Корпоративните ценности са основен фактор при подбора на кадри. 1 1 



 

 

 

 

О1 Служителите могат да повлияят избора на корпоративните ценности. 2 2 

О2 Корпоративните ценности отразяват споделените ценности на служителите. 2 2 

О3 Корпоративните ценности са консистентни с личните/работни ценности. 3 2 

О4 Корпоративните ценности носят полза за всички служители. 4 2 

О5 Служителите желаят да следват корпоративните ценности. 4 2 

О6 Корпоративните ценности имат подкрепата на висшето ръководство. 5 1 

О7 Организацията отстоява корпоративните ценности. 4 1 

Таблица 6.8 Резултати от въпросника за оценяване на степента, с която е 

дефинирана и застъпена корпоративната ценностна система в участващата 

организация. 

От Таблица 6.8 се виждат силните и слабите страни на участващата 

организация по отношение на нейната корпоративна ценностна система. Оценките за 

дефиницията на корпоративните й ценности са сравнително високи. Най-високи са 

оценките за Д1 и Д3 (свързани с тяхното експлицитно дефиниране и съвместимост), 

следвани от тези за Д2, Д5 и Д7 (свързани с тяхното подробно описание, релевантност 

и обвързаност с конкретни корпоративни индикатори). Най-слаба е оценката за Д4 

(отразяваща тяхната популярност), а средни оценки имат Д6, Д8 и Д9. Влиянието на 

корпоративните ценности е значително по-ниско оценено. Тук най-висока е оценката 

за В6 (свързана с атестацията на служителите), следвана от В5 и В7. Най-ниска е 

оценката за В9 (свързана с подбора на нови служители), както и на В3, В4 и В8. Средни 

оценки имат В1 и В2, което показва, че решенията и поведението на служителите до 

известна степен е съобразено с корпоративните ценности на организацията. Подобни са 

оценките и по отношение на тяхното одобрение. Най-високо оценена е подкрепата от 

страна на висшето ръководство (O6), следвано от О4, О5 и О7. Най-ниско са оценени 

възможността служителите да повлияят върху избора на корпоративните ценности 

(О1), както и степента, с която те отразяват споделените ценности на всички служители 

(О2). Въпреки това, средната оценка на О3 показва, че до голяма степен те са 

консистентни с личните/работни ценности на служителите. 

Разполагайки с индивидуалните оценки от Таблица 6.8 са изчислени трите 

сложни величини, използвани в предложения метод за организационна оценка и 

класификация. Те са показани на Таблица 6.9. 

Величина Оценка/Осреднена стойност Разсейване/Стандартно отклонение 

Дефиниция 3.67 0.94 

Влияние 2.89 1.20 

Одобрение 3.13 1.27 

Таблица 6.9 Оценки за дефиницията, влиянието и одобрението на корпоративните 

ценности в участващата организация. 

От Таблица 6.9 се вижда, че най-висока е оценката на организацията за 

дефиницията на нейните корпоративни ценности, следвана от оценката за тяхното 

одобрение (и двете над 3). Най-ниска (но въпреки това близка до 3) е оценката за 

тяхното влияние. Така осреднената стойност от трите величини е 3.23, което 

съгласно предложения метод за организационна оценка и класификация съответства на 

организация с Конфликтно Его. 

6.4.2 Приложение на практиките за подсилване на корпоративните 

ценности в организацията 



 

 

 

 

Една от предпоставките, на които трябва да отговаря организация преди приложи СПВ, 

е тя да бъде организация с Конфликтно Его или с Доминиращо Суперего. В случая на 

настоящето експериментално изследване това условия е налице (Таблица 6.9). Въпреки 

това експерименталната група взе единодушно решение да подобри влиянието, което 

корпоративните ценности на организацията оказват върху екипа (най-вече 

продиктувано от осъзнаването, че тези корпоративни ценности имат пряко отношение 

към тяхната годишна оценка/атестация). Съгласно СПВ, за да се постигне това е 

необходимо да бъде въведена Дъска на ценности (Фигура 5.3). Нейното въвеждане 

отне близо два дни и половина. В рамките на това време бяха проведени и редица 

дискусии (в които бяха поканени и външни за екипа лица, включително от висшето 

ръководство на организацията). Това разреши голяма част от съществуващите 

противоречия по отношение на корпоративните ценности на организацията и 

допринесе значително за тяхното по-добро разбиране. След въвеждането на Дъската на 

ценности, въпросника от Таблица 5.5 беше попълнен още веднъж. Резултатите от него 

са показани на Таблица 6.10 (Оценка II), заедно с резултатите от неговото предходно 

попълване, преди въвеждането на Дъската на ценности (Оценка I). 

Код 

Оценка I 

/без Дъска на 

ценности/ 

Оценка II 

/с Дъска на 

ценности / 
Разлика 

Оценка I 

/без Дъска на 

ценности/ 

Оценка II 

/с Дъска на 

ценности/ 

Мода Размах 

Д1 5 5 0 1 1 

Д2 4 5 +1 2 1 

Д3 5 4 -1 1 1 

Д4 2 4 +2 2 1 

Д5 4 4 0 2 2 

Д6 3 4 +1 2 2 

Д7 4 5 +1 2 1 

Д8 3 3 0 2 1 

Д9 3 3 0 2 2 

В1 3 4 +1 2 1 

В2 3 4 +1 2 2 

В3 2 5 +3 2 1 

В4 2 4 +2 1 2 

В5 4 5 +1 2 1 

В6 5 5 0 2 1 

В7 4 4 0 2 2 

В8 2 1 -1 1 1 

В9 1 1 0 1 1 

О1 2 2 0 2 1 

О2 2 2 0 2 1 

О3 3 4 +1 2 1 

О4 4 5 +1 2 1 

О5 4 4 0 2 1 

О6 5 5 0 1 1 

О7 4 3 -1 1 1 

Таблица 6.10 Резултати от въпросника за оценяване на степента, с която е 

дефинирана и застъпена корпоративната ценностна система в участващата 

организация преди и след въвеждането на Дъска на ценности. 

Таблица 6.10 показва, че с въвеждането на Дъската на ценности е подобрена 

най-много оценката за В3, свързана с прозрачността/видимостта на решенията и 

действията на екипа спрямо корпоративните ценности на организацията (с цели 3 



 

 

 

 

точки). С две точки са подобрени оценките за Д4 (за популярността на корпоративните 

ценности в екипа) и В4 (за тяхното рутинизиране). Подобрени са още (макар и с една 

точка) три оценки по отношение на влиянието (В1, В2 и В5) и дефиницията (Д2, Д6 и 

Д7) на корпоративните ценности на участващата организация, както и две оценки, 

свързани с тяхното одобрение (О3 и О4). Интересно е да се отбележи, че има няколко 

оценки, които са се понижили след въвеждането на Дъската на ценности (с по една 

точка). Това са Д3, свързана със съвместимостта на корпоративните ценности една с 

друга, В8 със санкционирането на служителите и О7, отразяваща степента, с която 

организацията отстоява своите корпоративни ценности. Обяснението за това 

понижение са допълнителните знания/увереност, които членовете на 

експерименталната група са придобили в резултат от дискусиите по време на 

въвеждането на Дъската на ценности. Това се потвърждава и от по-малкият размах на 

оценките при второто оценяване (където преобладаващият размах е 1, за разлика от 

първото оценяване, където то е 2).  

На Таблица 6.11 са показани оценките за дефиницията, влиянието и одобрението 

на корпоративните ценности в участващата организация преди и след въвеждането на 

Дъската на ценности. 

Величина 
Оценка I Оценка II Подобрение 

оср. стойност 

Оценка I Оценка II 

Осреднена стойност Стандартно отклонение 

Дефиниция 3.67 4.11 12% 0.94 0.74 

Влияние 2.89 3.67 27% 1.20 1.49 

Одобрение 3.13 3.25 4% 1.27 1.39 

Таблица 6.11 Оценки за дефиницията, влиянието и одобрението на корпоративните 

ценности в участващата организация преди и след въвеждането на Дъската на 

ценности. 

От Таблица 6.11 се вижда, че най-голямо подобрение има по отношение на 

влиянието, което корпоративните ценности на организацията оказват върху екипа (с 

27%). Съществено подобрение се наблюдава и при тяхната дефиниция (с 12%), а 

значително по-малко е подобрението спрямо тяхното одобрение (едва 4%). Новата 

осреднена стойност от трите величини е 3.68, което съгласно предложения метод за 

организационна оценка и класификация съответства на организация с Доминиращо 

Суперего. Така чрез прилагането на Дъската на ценности, участващата организация 

успя да се превърне от организация с Конфликтно Его в организация с Доминиращо 

Суперего. 

6.4.3 Ефективност на Суперего подхода за внедряване на гъвкавите методи 

и практики 

В резултат от прилагането на първите два етапа от СПВ, експерименталната група 

идентифицира, описа и подсили корпоративните ценности на организацията (Таблица 

6.5). Но за да премине към третия етап, свързан с формалното оценяване на гъвкавите 

методи и практики, е необходимо те да бъдат приоритизирани. За целта е допитан 

регионалния мениджър на центъра за софтуерна разработка на участващата 

организация в България. Теглата дефинирани от него са показани на Таблица 6.12. 

 

Корпоративна ценност на 

участващата организация 

Съответстваща корпоративна ценност от 

предложената таксономия 
Тегло 

Клиентът е пръв Удовлетвореност на клиента 0.40 



 

 

 

 

Непрекъснато усъвършенстване Непрекъснато усъвършенстване 0.15 

Качество Качество на продукта 0.15 

Работа в екип Сътрудничество 0.10 

Отговорност Отговорност 0.10 

Професионализъм Компетентност 0.05 

Честност и интегритет Почтеност 0.05 

Таблица 6.12 Корпоративни ценности на организацията и свързаните с тях 

корпоративни индикатори/организационни метрики и инструменти. 

От Таблица 6.12 се вижда, че най-важната корпоративна ценност за участващата 

организация е удовлетвореността на клиента. Нейното тегло е изключително високо 

(0.40), което показва, че тя е силно насочена към клиентите (въпреки че 4 от 7-те 

корпоративни ценности са свързани със служителите, което предполага насоченост към 

служителите). Непрекъснатото усъвършенстване и качеството на продуктите и 

услугите са следващите по важност корпоративни ценности с тегла от 0.15. Всички 

останали корпоративни ценности са свързани със служителите като най-голямо е 

значението на сътрудничеството и отговорността, и по-малко на компетентността 

и почтеността на служителите. Ако бъдат сравнени корпоративните ценности на 

участващата организация с доминиращите корпоративни ценности в българската и 

глобалната софтуерна индустрия, представени в четвърта глава от дисертационния труд 

(Секция 4.2, Подсекция 4.2.2) ще се види, че тя следва общите тенденции на 

насоченост към служителите и клиентите, частично покритие на процесите и 

продуктите, и липса на покритие на корпоративните ценности, свързани с общността, 

акционерите и партньорите. Разбира се съществуват и някои различия по отношение на 

конкретните корпоративни ценности в участващата организацията и водещите 

корпоративни ценности сред българските и глобалните софтуерни организации. Така 

например, най-забележителната такава разлика е акцентът върху качеството на 

продуктите и услугите при участващата организация за разлика от иновативността на 

продуктите и услугите, която е значително по-застъпена в българската и глобалната 

софтуерна индустрия.  

Водещият критерий при оценяването на гъвкавите методи и практики в 

настоящето експериментално изследване е положителният ефект, който те оказват 

върху корпоративните ценности на участващата организация (без да се вземат 

предвид достоверността и разнородността на този ефект). Освен това оценката е на 

ниво конкретни гъвкави практики, а не цялостен гъвкав метод. Така в рамките на 

третия етап от СПВ е изчислена единствено положителната претеглена оценка на 

ефекта от гъвкавите практики в RAMF. Резултатите са показани на Таблица 6.13, 

където гъвкавите практики са подредени в низходящ ред спрямо своята положителна 

претеглена оценка на ефекта. 

Гъвкава практика  

Тестване от клиента 0.09926 

Списък с функционалности 0.09593 

Планиране с фиксирани интервали 0.09051 

Разработка чрез тестове 0.08394 

Премахване на излишества 0.07195 

Клиент на място 0.06580 

Овластени екипи 0.06396 

Разработка на функционалност 0.05463 

Неструктурирано интервю 0.05330 



 

 

 

 

Колективна принадлежност 0.04494 

Планиране на итерациите 0.04400 

Отворени работни пространства 0.04202 

Рефакторинг 0.04077 

Дневни срещи 0.03783 

Ретроспекции 0.02979 

Програмиране по двойки 0.02840 

Адаптивното планиране 0.02698 

Работна дъска 0.02598 

Таблица 6.13 Гъвкави практики в RAMF и тяхната положителна претеглена оценка на 

ефекта спрямо корпоративните ценности на участващата организация. 

От Таблица 6.13 се вижда, че най-голям положителен ефект спрямо 

корпоративните ценности на участващата организация има Тестването от клиента. На 

второ място е Списъкът с функционалности, следвано от Планирането с фиксирани 

интервали. След тях са Разработката чрез тестове, Премахването на излишества  и 

Клиент на място. Именно тези гъвкави практики (измежду всички в RAMF) са най-

добрите кандидати за въвеждане в участващата организация. Така те биха допринесли 

най-много за подсилването на нейните корпоративни ценности. Най-малко ефективни в 

това отношение биха били Работната дъска, Адаптивното планиране и 

Програмирането по двойки, които са в края на Таблица 6.13. Ако разгледаме 

препоръките от Таблица 6.13 за участващата организация и тези за българската и 

глобалната софтуерна индустрия от четвъртата глава на дисертационния труд (Секция 

4.3, Подсекция 4.3.1 и 4.3.2) ще открием някои съществени различия. Така например 

Тестването от клиента е най-силно препоръчаната гъвкава практика за участващата 

организация, докато по отношение на българските и глобалните софтуерни 

организации тя заема едва четвърто и пето място. Подобен е и случаят с Премахването 

на излишества, което заема пето място на Таблица 6.13, докато на Таблици 4.18 и 4.19 

то е значително по-надолу в подредбата. Овластените екипи, които са една от най-

силно препоръчваните гъвкави практика за българските и глобалните софтуерни 

организации (особено за глобалните, където тя е на първо място), за участващата 

организация тя заема едва седмо място. Наблюдават се и много други различия, но 

разликите при тях са от една до три позиции и съответно не са от съществено значение. 

Докато експерименталната група стъпва върху резултатите/препоръките от 

Таблица 6.13, контролната група избира гъвкавите практики, които да въведе, 

съобразявайки се единствено със своите лични, субективни впечатления и 

предпочитания. Избраните гъвкави практики за експерименталната и контролната 

група са показани на Таблица 6.14. 

Код Експериментална група Код Контролна група 

Е1 Тестване от клиента К1 Дневни срещи 

Е2 Списък с функционалности К2 Ретроспекции 

Е3 Планиране с фиксирани интервали К3 Работна дъска 

Е4 Разработка чрез тестове К4 Програмиране по двойки 

Е5 Премахване на излишества К5 Рефакторинг 

Таблица 6.14 Гъвкави практики, въведени в експерименталната и контролната група. 

От Таблица 6.14 се вижда, че експерименталната група избира първите пет 

гъвкави практики от Таблица 6.13, които биха осигурили най-голям положителен ефект 

върху корпоративните ценности на участващата организация. За разлика от тях, 

контролната група се насочва по-скоро към гъвкавите практики, които са сравнително 



 

 

 

 

популярни, лесни за прилагане и са изцяло под контрола на екипа, въпреки че те са 

свързани със значително по-малък очакван положителен ефект, съгласно Таблица 6.13 

(например Работната дъска е на последно място в това отношение). Така сумарният 

очакван положителен (претеглен) ефект на гъвкавите практики в контролната група е 

0.16278 - почти три пъти по-малък от този в експерименталната група (където 

стойността му е 0.44160). На Таблица 6.15 са показани корпоративните ценности на 

участващата организацията и гъвкавите практики от Таблица 6.14 в експерименталната 

и контролната група, които допринасят за тях (съгласно данните в RAMF). 

Код Корпоративна ценност 
Гъвкави практики от 

експерименталната група 

Гъвкави практики от 

контролната група 

КЦ1 Удовлетвореност на клиента 
Е1, Е2, Е3, Е4 и Е5 

(5 практики) 

К1 

(1 практика) 

КЦ2 Непрекъснато усъвършенстване 
Е1 и Е4 

(2 практики) 

К1, К2, К4 и К5 

(4 практики) 

КЦ3 Качество на продукта 
Е1, Е2, Е3 и Е4 

 (4 практики) 

К1, К2, К3, К4 и К5 

(5 практики) 

КЦ4 Сътрудничество 
Е1, Е2, Е3 и Е4 

 (4 практики) 

К1, К2 и К4 

(3 практики) 

КЦ5 Отговорност 
Е1, Е2 и Е3 

(3 практики) 

К1, К2, К3 и К4 

(4 практики) 

КЦ6 Компетентност 
Е1, Е2, Е3 и Е4 

(4 практики) 

К1, К2, К3, К4 и К5 

(5 практики) 

КЦ7 Почтеност 
Е2, Е3, Е4 и Е5 

(4 практики) 

К1, К2, К3 и К4 

(4 практики) 

Таблица 6.15 Корпоративни ценности на участващата организацията и гъвкавите 

практики в експерименталната и контролната група, които допринасят за тях. 

Таблица 6.15 показва, че всички гъвкави практики в експерименталната група 

допринасят за най-важната корпоративна ценност за организацията, а именно 

удовлетвореността на клиента. Това не може да бъде казано за контролната група, 

където само една от гъвкавите практики има отношение към нея. Интересно е да се 

отбележи, че за останалите корпоративни ценности (особено по отношение на 

непрекъснатото усъвършенстване, качеството на продуктите и услугите и 

компетентността на служителите), в контролната група има повече гъвкави 

практики, които допринасят за тях. Въпреки това тези гъвкави практики не са част от 

водещите гъвкави практики, препоръчани на експерименталната група в резултат от 

прилагането на процедурата за оценка (описана в третата глава от дисертационния 

труд). Причината за това е разликата в теглата на корпоративните ценности на 

участващата организация. Удовлетвореността на клиента е с изключително високо 

тегло (0.40) и съответно практиките, които допринасят за нея са с по-голямо 

предимство пред останалите. 

Измерването на корпоративните индикатори/организационните метрики, 

свързани с корпоративните ценности на участващата организация (Таблица 6.5) е 

направено на два пъти – веднъж преди въвеждането на избраните гъвкави практики в 

екипите и още веднъж след края на пробния период за прилагане на въведените в 

екипите гъвкави практики. Резултатите са показани на Таблица 6.16 и отразяват 

ефектът от прилагането на СПВ и ИПВ. 

КЦ 

Корпоративен 

индикатор/ 

Организацио

Експериментална група Контролна група 

24.01.2014 23.03.2014 Разлика 
24.01.201

4 
23.03.2014 Разлика 



 

 

 

 

нна метрика 

КЦ1 

Нетна 

промоторна 

оценка 

+15 +48 +33 +17 +2 -15 

КЦ2 
Честота на 

подобрения 
3 7 +4 4 14 +10 

КЦ3 

Брой 

функционално

сти/брой 

дефекти 

45/78 = 

0.58 

41/52 = 

0.79 
+0.21 

42/63 = 

0.67 
38/34 = 1.12 +0.45 

КЦ4 

Съдействие и 

помощ от 

другите 

Неутрален 
По-скоро 

съгласен 
+1 скала 

По-скоро 

съгласен 

По-скоро 

съгласен 
0 

КЦ5 

Степен на 

изпълнение на 

задълженията 

Средно Средно 0 Средно Високо +1 скала 

КЦ6 

Сложност и 

критичност на 

изпълняваните 

задачи 

Средно Средно 0 Високо Високо 0 

КЦ7 Презентизъм 86% 83% -3% 88% 86% -2% 

Таблица 6.16 Корпоративните ценности на участващата организацията и гъвкавите 

практики в експерименталната и контролната група, които допринасят за тях. 

От Таблица 6.16 се вижда ефекта върху всяка една от корпоративните ценности 

на участващата организация в резултат от използваните (близо два месеца) гъвкави 

практики в експерименталната и контролната група. При експерименталната група се 

наблюдава най-голямо подобрение в удовлетвореността на клиента, чиято нетна 

промоторна оценка се покачва от 15 до цели 48 пункта (което означава, че всеки втори 

представител на клиента би препоръчал работата с екипа). Това подобрение се проявява 

и в подобрените взаимоотношения между екипа и клиента, както и от 

положителната обратна връзка, получена от страна на средното и висшето 

ръководство. Според екипът, гъвкавите практики, които са допринесли най-много за 

покачването на нетната промоторна оценка е Тестването от клиента, Планиране с 

фиксирани интервали (и по-конкретно използването на техниката за приоритизиране 

MoSCoW [289]) и Премахването на излишествата. Това са и практиките (заедно със 

Списъка с функционалности), които клиентът изрично е изискал от участващата 

организация да продължат да бъдат използвани и в бъдеще (включително и от 

контролната група). Други подобрения, макар и по-незначителни са свързани с 

качеството на продуктите и услугите, непрекъснатото усъвършенстване и 

сътрудничеството (най-вече от страна на клиента и ръководството). Отговорността 

и компетентността на членовете на експерименталната група остават 

непроменени, а тяхната почтеност (измерена чрез презентизъм) е намалена, макар и 

незначително (като това по-скоро се обяснява със зимния период, в който е проведено 

настоящето експериментално изследване, което предполага служителите да отсъстват 

по-често, поради здравословни причини). Що се отнася до контролната група, най-

голямо подобрение има в качеството на продуктите и услугите. Коефициентът на 

функционалности (или както се нарича съотношението брой функционалности/брой 

дефекти в участващата организация) е надхвърлило единица, което е сериозно 

постижение по отношение на качеството на продуктите и услугите. Според екипът 

основен принос за това имат Програмирането по двойки и Рефакторингът. 

Подобрения се наблюдават и по отношение на непрекъснатото усъвършенстване и 

отговорността на членовете на екипа. Тяхното сътрудничество и компетентност, 



 

 

 

 

както и почтеността остават не променени. Въпреки това най-важната корпоративна 

ценност на организацията, свързана с удовлетвореността на клиента не само, че не е 

подобрена, но е и влошена (с цели 15 пункта), достигайки критични стойности от +2 

(т.е. представителите на клиента нито  биха препоръчали/нито биха отказали работата с 

екипа). Дори в средата на пробния (оценъчния) период, клиентът използва силната си 

властова позиция, за да изисква прекратяване (или отлагане) на част от въведените 

гъвкави практики (най-вече Програмирането по двойки и Рефакторингът), което стана 

факт две седмици преди края на експеримента. Според екипът причините за влошаване 

на взаимоотношенията с клиента са изместения фокус върху техническите и 

организационните аспекти от разработката на софтуер, които не са пряко видими от 

клиента и съответно не могат да бъдат оценени от него. В резултат на това е загубена 

общата увереност в ефективността и приложимостта на ГРС (в разглеждания контекст) 

от страна на контролната група, клиента и средното и висшето ръководство на 

организацията. 

Така получените резултатите подкрепят алтернативната хипотеза, а именно 

че СПВ оказва по-добър (положителен) ефект върху корпоративните ценности на 

организацията в сравнение с ИПВ. Въпреки това са необходими допълнителни 

експериментални изследвания (с по-дълъг срок за изпълнение), за да може тази 

хипотеза да бъде формално (статистически) проверена и в последствие приета или 

отхвърлена. 

6.4.4 Приложимост на Суперего подхода за внедряване на гъвкавите методи 

и практики 

Приложимостта на СПВ и ИПВ е оценена спрямо два основни критерия: (1) времето, 

което експерименталната и контролната група прекарват по дейности, пряко 

свързани с процеса на внедряване на гъвкавите практики (и съответно не носещи 

добавена стойност за организацията); и (2) стриктността, с която се прилагат 

гъвкавите практики по време на изпълнението на експеримента, включително 

приемането или отхвърлянето им след изтичане на пробния (оценъчния) период. 

На Таблица 6.17 е показано процентното съотношение на времето, прекарано от 

експерименталната и контролната група, за прилагането на СПВ и ИПВ по седмици. 

Седмица Дати Етап 
Раб. 

дни 

Процентно съотношение на времето прекарано 

по дейности свързани с процеса на внедряване 

Експериментална група Контролна група 

1 20-24.01.2014 I, II, III, IV 5 100% 10% 

2 27-31.01.2014 V, VI 5 90% 5% 

3 03-07.02.2014 VI 5 10% 0% 

4 10-14.02.2014 VI 5 5% 0% 

5 17-21.02.2014 VI 5 5% 5% 

6 24-28.02.2014 VI 5 0% 15% 

7 03-07.03.2014 VI 4 5% 25% 

8 10-14.03.2014 VI 5 5% 10% 

9 17-21.03.2014 VI, VII, VIII 5 50% 10% 

Общо 44 31% (13.5 дни) 14% (6 дни) 

Таблица 6.17 Процентно съотношение на времето, прекарано от експерименталната 

и контролната група за прилагането на СПВ и ИПВ. 



 

 

 

 

От Таблица 6.17 се вижда, че процентното съотношение на времето, 

прекарано по дейности, пряко свързани с процеса на внедряване на гъвкавите практики, 

в експерименталната група е цели 31% (13.5 дни), докато при контролната група е 14% 

(6 дни). Тази разлика е особено изразена в началото (1-вата и 2-рата седмица) и в края 

(девета седмица) на експеримента, където експерименталната група изпълнява етапите 

по оценяването и изграждането на силна корпоративна ценностна система, по 

избирането и въвеждането на подходящи гъвкави практики, както и по последвалото им 

оценяване и приемане/отхвърляне. Въпреки това подобна разлика от 17% (7.5 дни) е 

съществена и показва, че СПВ може да бъде значително по-скъп от ИПВ. Разбира се 

трябва да се отчетат и допълнителни факти. Така например при настоящето 

експериментално изследване срокът за внедряване на гъвкавите практики е 

изключително кратък (от два месеца), което допълнително засилва тези процентни 

съотношения (особено като се има предвид фиксираната продължителност на етапите I, 

II, III, IV, V, VII и VIII и липсата им при контролната група). Ако бъде разгледан само 

петият етап, свързан с действителното прилагане на гъвкавите практики (чиято 

продължителност е плаваща), ще се види, че ИПВ (22%) е по-скъп от СПВ (10%). 

Според контролната група основните причини за времето, прекарано по дейности 

свързани с процеса на внедряване по време на петия етап са: (1) липсата на указания 

и насоки, които да бъдат следвани при прилагането на гъвкавите практики, както и 

липсата на цялостно планиране за тяхното внедряване (което създава проблеми с 

предвидимостта на действията и очакванията на заинтересованите страни през 5-тата и 

6-тата седмица);  (2) силният натиск от страна на клиента да бъдат преустановени 

част от въведените гъвкави практики (през 6-та и 7-ма седмица) и множеството от 

дискусии, предизвикани от това; и (3) спадът в мотивацията и ангажираността на 

членовете на контролната група и клиента (след 5-та седмица). В този смисъл 

приложимостта (“цената”) на СПВ зависи от времето за внедряване на гъвкавите 

практики и по-конкретно пробния (оценъчен) период за тяхното прилагане. Колкото 

по-малък е този период, толкова по-“скъп” (спрямо ИПВ) е СПВ за организацията. 

На Таблица 6.18 е показана стриктността на прилагане на гъвкавите 

практики (Таблица 6.14) за експерименталната и контролната група, разпределени по 

седмици. 

Седмица Дати 
Стриктност на прилагане на гъвкавите практики 

Експериментална група Контролна група 

1 20-24.01.2014 - - 

2 27-31.01.2014 - - 

3 03-07.02.2014 Почти не се прилагат Прилагат се частично 

4 10-14.02.2014 Прилагат се частично Прилагат се изцяло 

5 17-21.02.2014 Прилагат се частично Прилагат се изцяло 

6 24-28.02.2014 Прилагат се частично Прилагат се частично 

7 03-07.03.2014 Прилагат се частично Почти не се прилагат 

8 10-14.03.2014 Прилагат се частично Почти не се прилагат 

9 17-21.03.2014 Прилагат се изцяло Почти не се прилагат 

Таблица 6.18 Стриктност на прилагане на гъвкавите практики от 

експерименталната и контролната група. 

От Таблица 6.18 се вижда ясна тенденция към повишаване на стриктността, с 

която се прилагат гъвкавите практики в експерименталната група. Въпреки че в 

начало (в първите две седмици) тя е по-ниска от тази в контролната група, в края на 9-

тата седмица гъвкавите практики започват да се прилагат изцяло (и по начина, 

предписан в литературата). Не може да се каже същото за контролната група. Тя 



 

 

 

 

започва изключително убедително като още през втората седмица голяма част от 

гъвкавите практики вече се прилагат изцяло (особено по отношение на Дневните 

срещи, Работната дъска, Програмирането по двойки и Ретроспекциите). Това обаче 

продължава до 6-тата седмица, когато клиентът изисква преустановяване на две от 

гъвкавите практики, а именно Програмирането по двойки и Рефакторингът (поради 

“неуместността” на тези практики според клиента). След серия от срещи и дискусии е 

решено те да бъдат прилагани частично. Въпреки това през 7-мата седмица (отново под 

натиска на клиента) е преустановено (“отложено”) използването на Програмирането по 

двойки и Рефакторинга. Това оказва отрицателен ефект върху цялостната мотивация и 

ангажираност от страна на контролната група, в резултат на което спада значително и 

стриктността, с която се прилагат и останалите гъвкави практики. През 9-тата, последна 

седмица от изпълнението на експеримента, контролната група прилага единствено 

Ретроспекции. Това е видимо и на Таблица 6.19, където са показани приетите и 

отхвърлените практики в края на пробния (оценъчния) период за експерименталната 

и контролната група. От нея се вижда, че при експерименталната група са приети 

всичките пет гъвкави практики (като Разработката на тестове е частично приета и ще 

се прилага само в определени, конкретни случай), докато при контролната група са 

отхвърлени три и са приети две от тях (като Дневните срещи са частично приети и 

“адаптирани” да бъдат провеждани веднъж седмично). 

Експериментална група Контролна група 

Гъвкава практика Приета/Отхвърлена Гъвкава практика Приета/Отхвърлена 

Тестване от клиента Приета Дневни срещи Приета (Частично) 

Списък с функционалности Приета Ретроспекции Отхвърлена 

План. с фикс. интервали Приета Работна дъска Отхвърлена 

Разработка чрез тестове Приета (Частично) Прог. по двойки Отхвърлена 

Премахване на излишества Приета Рефакторинг Приета 

Таблица 6.19 Приети и отхвърлени практики в края на пробния (оценъчния) период за 

експерименталната и контролната група. 

Така получените резултатите показват, че СПВ може да изисква повече време в 

сравнение с ад-ход подхода, преди избраните гъвкави практики да започнат да се 

прилагат частично или изцяло в организацията. В случая на настоящето 

експериментално изследване това е отнело на експерименталната група 1 седмица за 

частичното (срещу 1 ден при контролната група) и близо 5 седмици за цялостното 

(срещу една седмица при контролната група) прилагане на избраните гъвкави практики. 

Въпреки това СПВ може да предложи по-устойчиво внедряване на гъвкавите 

практики, в резултат на което да бъдат приети по-голямата част от тях в края на 

пробния (оценъчния) период. 

6.5 Заключение 

В настоящата глава е приложен СПВ в конкретна софтуерна организация с цел да се 

оцени неговата ефективност спрямо корпоративни ценности на организацията и 

неговата приложимост спрямо времето и усилията, необходими за внедряването на 

ГРС и стриктността, с която се следва тя (Задача 4). Използваната методология на 

научно-изследавателската работа е контролирания експеримент, при който СПВ е 

сравнен с алтернативен подход за внедряване на ГРС. Поради краткото време за 

провеждане на експерименталното изследване (наложено от участващата организация) 

и произлизащите от това ограничения (свързани с проследяването на ефекта от 



 

 

 

 

внедряването на ГРС и събирането на достатъчно данни, за извличането на 

статистически значими резултати), неговата цел е насочена основно към осигуряването 

на предварителна/индикативна оценка чрез използването на дескриптивни методи. 

Това поставя под въпрос валидността на получените резултати, но е компромис, който 

трябваше да се направи, за да се получи съгласието на организацията да участва в него. 

За целите на контролирания експеримент е използван метода, предложен от 

Wohlin et al. [81], който е един от най-подробно и систематично описаните методи за 

провеждане на експериментални изследвания в областта на софтуерното инженерство. 

Първата фаза в него дефинира обхвата на експеримента. За целта е приложена 

техниката GQM (Goal, Question, Metric), предложена от Basili и Rombach: 

 Обхват на експеримента – Използвайки GQM шаблона на Wohlin et al. [81], 

обхватът на експеримента е дефиниран по следния начин: “Анализирай 

Суперего и интуитивен (ад-хок) подход за внедряване на гъвкавите методи и 

практики (Обект на изследването) с цел предварителна/индикативна оценка 

(Цел) на ефекта, който те оказват върху корпоративните ценности (Фокус) на 

оперативно/функционално ниво (Перспектива), в контекста на софтуерна 

организация, оперираща в България (Контекст).” 

От така дефинирания обхват на експеримента се вижда, че алтернативният 

подход за внедряване на ГРС е интуитивният (ад-хок) подход (съкратено ИПВ). Това е 

всеки несистематичен подход за внедряване на ГРС, при който липсва (или е частично 

дефиниран) структуриран и повторяем процес за внедряване. Причините да бъде 

избран ИПВ (пред друг систематичен подход като AAF, AAIM, OPP, SBPA и др.) са 

свързани с наложените от участващата организация ограничения по отношение на 

бюджет и време, както и от фактът, че самата тя използва подобен подход, когато 

въвежда процесни/технологични иновации. Що се отнася до контекстът на 

експеримента, това е софтуерна организация, оперираща в България. Тя е със 

седалище в САЩ и е с изцяло чуждестранна собственост. Създадена е през 2006г. и 

към 2014г. има офиси в Северна Америка, Европа и Азия. В България има център за 

софтуерна разработка от 2010г. като именно в един от неговите отдели се провежда 

и самия експеримент. Той включва два екипа от по осем софтуерни инженера, двама 

софтуерни архитекта, един продуктов мениджър и един ръководител на отдела (общо 

20 души). Отделът няма предишен опит с ГРС, но към момента на експерименталното 

изследване използва итеративна и инкрементална разработка (с пускане на нова версия 

всеки месец до два). 

Втората фаза от метода на Wohlin et al. [81] е свързана с планирането на 

експеримента: 

 Избор на експериментална среда – Характеристиките на експерименталната 

среда, съгласно терминологията, използвана в Wohlin et al. [81], са: On-line 

(проведено e в реална индустриална среда), Professionals (в него участват 

софтуерни инженери с дългогодишен и разнообразен индустриален опит), Real 

problems (изследва актуален и значим проблем, свързан с ефективното 

внедряване на ГРС) и Specific (контекстът му е специфичен). 

 Дефиниране на хипотези – Нулевата хипотеза (H0) е, че СПВ и ИПВ имат 

еднакъв ефект върху корпоративните ценности на организацията. 

Алтернативната хипотеза (H1) съответно е, че СПВ е по-ефективен. 

 Избор на променливи - Независимата (факторна) променлива е използвания 

подход за внедряване на ГРС (СПВ или ИПВ). Зависимата (резултатна) 

променлива е ефективността на тези подходи, измерена чрез ефекта им върху 

корпоративните ценности на организацията. В допълнение към това са 



 

 

 

 

дефинирани и множество външни (контролирани) променливи (на индивидуално, 

екипно и организационно ниво, както и на ниво продукти и процеси), които са 

постоянно наблюдавани по време на експеримента. 

 Подбор на участниците - Съгласно терминологията използвана в Wohlin et al. 

[81] е използвана удобна извадка и в този смисъл експеримента се явява 

естествен (квази) експеримент. Причината за това е несъгласието на 

участващата организация да бъде приложен случайния принципи. Въпреки това 

екипи, избрани да участват в експеримента са изключително добре балансирани 

(по отношение на структура, опит и знания, мотивация и удовлетвореност, 

предишен опит и нагласи към ГРС и т.н.). 

 Дизайн на експеримента - Съгласно Wohlin et al. [81] дизайнът на настоящето 

експериментално изследване следва принципите на изолираност и 

балансираност, но нарушава принципа на случайността. Що се отнася до 

неговия тип, той е еднофакторен (изследва подхода за внедряване на ГРС) с две 

възможни стойности (СПВ и ИПВ). 

 Избор на инструменти – Изборът на инструментите е съобразен изцяло с 

предишния опит на участващата организация и текущите практики за 

организационно измерване и анализ, които тя използва. 

 Оценка на валидността – Идентифицирани са множество заплахи за 

вътрешната и външната валидност на експеримента. Голяма част от тях са 

резултат от изискванията на участващата организация (особено по отношение на 

подбора на участниците и избора на инструменти), докато други са следствие от 

сложността на изследваното явление (и по-конкретно измерването на общия 

ефект от прилаганите подходи за внедряване върху корпоративните ценности на 

организацията). 

Третата фаза от метода на Wohlin et al. [81] е свързана с провеждането на 

експеримента. Подготвителните дейности, които осигуряват всички необходими 

условия, за да може да започне действителното изпълнение на експеримента, отнеха 

близо два месеца. В резултат на това експериментът започна на 20-ти януари и 

приключи на 21-ви март 2014г. като всеки от екипите въвежда общо пет гъвкави 

практики. Общото време за неговото изпълнение (съответно внедряването на 

гъвкавите практики) е различно за експерименталната и контролната група, което се 

дължи на това, че контролната група използва несистематичен подход за внедряване на 

ГРС, при който липсват част от етапите, включени в СПВ. Що се отнася до събирането 

на данни, това обхваща два типа данни – свързани с ефективността на използваните 

подходи за внедряване на ГРС и свързано с тяхната приложимост. 

Четвъртата фаза от метода на Wohlin et al. [81] е свързана с анализирането и 

интерпретирането на събраните данни. Въз основа на получените резултати могат да 

бъдат направени някои предварителни/индикативни заключения относно 

ефективността и приложимостта на СПВ (Задача 4): 

 Методът за организационна оценка и класификация е приложим - Методът 

за организационна оценка и класификация е използван успешно от 

експерименталната група за определяне на готовността на организацията да 

приложи СПВ. Той е приложен веднъж, в началото на експеримента, когато 

организацията е оценена като организация с Конфликтно Его. След въвеждането 

на техниките за подсилване на организационната ценностна система (и по-

конкретно Дъската на ценности) методът е използван още веднъж. В този случай 

организацията е оценена като Доминиращо Суперего. Времето за попълване на 



 

 

 

 

въпросниците и обработване на резултатите отне близо половин ден. 

 Техниките за подсилване на корпоративната ценностна система са 

ефективни – Въпреки че организацията е оценена като организация с 

Конфликтно Его и съответно покрива изискванията за прилагане на СПВ, 

експерименталната група реши да подобри влиянието на корпоративни 

ценности. Следвайки препоръките на СПВ е въведена Дъска на ценности (което 

отне близо два дни и половина). В резултат на това оценките на влиянието на 

корпоративните ценности е подобрено с 27%, а тези за тяхната дефиницията и 

одобрение и подкрепа с 12% и 4% съответно. Освен това оценката на 

организацията е повишена от организация с Конфликтно Его в такава с 

Доминиращо Суперего. 

 СПВ оказва по-голям положителен ефект върху корпоративните ценности 

на организация в сравнение с ИПВ (което съответно подкрепя алтернативната 

хипотеза) – При експерименталната група удовлетвореността на клиента, която е 

водещата корпоративна ценност на участващата организация (с тегло 0.40), е 

подобрена значително. За това свидетелства покачването на нетната промоторна 

оценка с 33 пункта, подобрените взаимоотношения между екипа и клиента, 

както и положителната обратна връзка, получена от страна на средното и 

висшето ръководство. Според експерименталната група, гъвкавите практики, 

които са допринесли най-много за покачването на нетната промоторна оценка са 

Тестването от клиента, Планиране с фиксирани интервали и Премахването на 

излишествата. Това са и практиките (заедно със Списъкът с функционалности), 

които клиентът изрично е изискал от участващата организация да продължат да 

бъдат използвани и в бъдеще. Що се отнася до контролната група, резултатите в 

това отношение не са така добри. Дори напротив, нетната промоторна оценка 

спада с 15 пункта. В допълнение към това в среда на пробния период клиентът 

изисква прекратяване (или отлагане) на част от въведените гъвкави практики 

(най-вече Програмирането по двойки и Рефакторингът), което става факт малко 

след това. Според контролната група причините са изместения фокус върху 

техническите и организационните аспекти от разработката на софтуер, които не 

са пряко видими от клиента и съответно не могат да бъдат оценени от него. Що 

се отнася до останалите корпоративни ценности, не са наблюдавани сериозни 

разлики между СПВ и ИПВ (освен по отношение на качеството, което е по-

високо при ИПВ). Така получените резултатите подкрепят алтернативната 

хипотеза и показват, че СПВ оказва по-голям положителен ефект върху 

корпоративните ценности на организацията в сравнение с ИПВ. 

 СПВ изисква повече време (и съответно е по-скъп) в сравнение с ИПВ – 

Времето, прекарано по дейности, пряко свързани с процеса на внедряване на 

ГРС, в експерименталната група е 31% (13.5 дни), докато при контролната група 

е 14% (6 дни). Разлика от 17% е съществена и показва, че СПВ може да бъде 

значително по-скъп. Освен това получените резултатите показват, че СПВ може 

да изисква повече време, преди гъвкави практики да започнат да се прилагат 

частично или изцяло в организацията. Така например при експерименталната 

група това е отнело една седмица за частичното прилагане на ГРС (срещу един 

ден при контролната група) и близо пет седмици за цялостното прилагане на 

ГРС (срещу една седмица при контролната група). 

 СПВ осигуря по-висока стриктност на прилагане на ГРС в сравнение с 

ИПВ – Получените резултати показват ясна тенденция в повишаването на 



 

 

 

 

стриктността, с която ГРС се прилага от експерименталната група като в 

края на експеримента въведените гъвкави практики се прилагат изключително 

стриктно. За разлика от тях контролната група започва по-убедително като още 

през втората седмица голяма част от гъвкавите практики вече се прилагат 

стриктно, но след намесата на клиента се наблюдава постепенен спад и в края на 

експеримента прилагането на голяма част от тях е преустановено. 

 СПВ осигурява по-висока степен на приемане на ГРС в сравнение с ИПВ – 

След края на пробния период при експерименталната група са приети 

всичките пет гъвкави практики (като Разработката на тестове е частично 

приета). Нещо повече, за четири от тях дори имат натиск от страна на клиента да 

продължат да бъдат използвани. Що се отнася до контролната група, при тях са 

отхвърлени три и са приети две. Това показва, че СПВ може да осигури по-

висока степен на приемане на ГРС в сравнение с ИПВ (и дори по-устойчиво 

прилагане на ГРС). 

Проведеното в рамките на настоящата глава експериментално изследване 

потвърждава ефективността и приложимостта на СПВ. Въпреки това получените 

резултати имат само предварителен/индикативен характер и съответно направените 

заключения не могат да бъдат обобщени/генерализирани извън неговия контекст. Ето 

защо са необходими  допълнителни експериментални изследвания (със значително по-

дълъг срок на изпълнение), които да осигурят статистически значими резултати. 

Именно това е и една от следващата стъпки в развитието на работата, представена в 

дисертационния труд.   



 

 

 

 

7. Заключение 

В дисертационния труд е предложен нов систематичен подход за внедряване на 

гъвкавата разработка на софтуер (ГРС). Чрез него е решен един актуален и значим 

проблем в академичните и индустриални среди, свързан с необходимостта от 

структурирани и повторяеми процеси за внедряване на ГРС, които да подпомагат 

организациите в тази сложна и трудоемка инициатива. Това, по което предложеният 

подход се различава от вече съществуващите в литературата е, че той е подчинен на 

корпоративните ценности на организацията. Мотивите за това е водещата роля на 

културната съвместимост (или наличието на нагласи/ценности в организациите близки 

до тези на ГРС) за успеха при внедряването и прилагането на гъвкавите методи и 

практики и липсата на подход, който да отчита това. Предложеният подход е наречен 

Суперего подход на внедряване на ГРС (съкратено СПВ), с което се подчертава и 

основната му цел - да гарантира, че внедрените гъвкавите методи и практики в най-

голяма степен засилват и укрепват корпоративната ценностна система на 

организацията (или нейното Суперего по аналог на структурния модел на личността на 

Фройд). В този смисъл той се позиционира най-близо до съществуващите подходи за 

внедряване на ГРС – Strategically Balanced Process Adoption (SBPA), след което до 

Quality Improvement Paradigm (QIP), Objectives, Principles and Practices Framework (OPP) 

и Experience-Based Agile Adoption (EBAA). 

Предложеният подход СПВ включва осем етапа: (1) проверка на 

готовността на организацията да приложи СПВ (чрез оценка на нейната 

корпоративна ценностна система); (2) изграждане на силна корпоративна ценностна 

система в случай, че корпоративните ценности на организацията не са добре 

дефинирани, не оказват влияние върху нейните решения и поведение и/или не са 

одобрени/приети от нейните служители; (3) оценка на приложимостта на ГРС спрямо 

корпоративните ценности на организацията; (4) избор на гъвкави методи и практики, 

които да бъдат въведени в организацията, съобразен с получените оценки на тяхната 

приложимост, както и различни ситуационни фактори и/или специфични за 

организацията критерии за избор; (5) предварителна подготовка и осигуряване на 

организационна, проектна и екипна среда, която да благоприятства прилагането на 

СПВ и внедряването на ГРС в организацията; (6) действителното прилагане на 

гъвкавите методи и практики в организацията и непрекъснат контрол на ефекта, които 

те оказват върху нейните корпоративни ценности (посредством избрани за целта 

корпоративни индикатори); (7) оценка на ефекта от ГРС и равносметка на 

постигнатите резултати; и (8) приемане или отхвърляне на гъвкавите методи и практики 

в организацията. Тези етапи са подробно описани в петата глава от дисертационния 

труд използвайки шаблона за дефиниране на процеси/процедури от CMMI v.1.3 

(включващ компонентите цел, вход, критерии за начало, дейности, роли, изходи и 

критерии за край). 

Един от най-съществените компоненти на СПВ е предложеният нов подход за 

оценка на приложимостта на ГРС въз основа на корпоративните ценности на 

организацията. Като част от него е създадена и валидирана нова таксономия на 

корпоративните ценности, която включва 39 корпоративни ценности (синтезирани от 

съществуващите в литературата таксономии), организирани в три йерархични нива. 



 

 

 

 

Заедно с това са установени и емпиричните връзки между тези корпоративни 

ценности и прилагането на ГРС. За целта е използвано структурираното хранилище от 

фрагменти на гъвкавите методи и практики RAMF, предложено от Esfahani et al. [227], 

в което са синтезирани съществуващите емпирични знания относно ефекта от 

прилагането на гъвкави практики от Скръм, ЕП, РФ, Лийн, АРС и ДРС върху различни 

корпоративни индикатори. Въз основа на това е предложен формализъм, който 

изчислява три типа оценки: (1) оценка на ефекта, който гъвкав метод или практика 

оказва върху множество от корпоративни ценности (и асоциираните с тях тегла за 

важност); (2) оценка на достоверността на този ефект; и (3) оценка на 

разнородността на този ефект (в смисъла на неговото разнообразие и обхват). Чрез 

този формализъм е дефинирана и структурирана и повторяема 

процедура/алгоритъм за оценка на приложимостта на гъвкавите методи и практики. 

Цялостният подход за оценка на приложимостта на ГРС, основан на корпоративните 

ценности е описан подробно в третата глава от дисертационния труд. Допълнително е 

оценено неговото практическо значение като е използван, за да се изследва 

структурата на корпоративните ценности в българската и глобалната софтуерна 

индустрия. В резултат на това са направени важни изводи относно водещите 

корпоративни ценности сред софтуерните организации в България и в световен мащаб 

и адекватността на ГРС и застъпената в нея идеология спрямо тях. Предоставени са 

още и конкретни препоръки за внедряването и прилагането на гъвкавите методи и 

практики. 

  Друг съществен компонент на СПВ е предложеният нов метод за 

организационна оценка и класификация. Неговата основна цел е да определи 

готовността на организацията да приложи СПВ като измери силата на нейната 

корпоративна ценностна система (която именно се очаква да води/мотивира/оправдае 

сложната и трудоемка инициатива по внедряването на ГРС). За целта е създаден 

въпросник, които покрива 25 важни характеристики на корпоративните ценности, 

свързани с тяхната дефиниция, влияние и одобрение в организацията. Така в 

зависимост от получените резултати, тя се класифицира като организация с Доминиращ 

Ид, Конфликтно Его и Доминиращо Суперего (като използваните термини са 

заимствани от структурния модел на личността на Фройд). За да може да бъде 

приложен СПВ, организацията следва да бъде организация с Конфликтно Его или с 

Доминиращо Суперего. В допълнение към предложения метод за организационна 

оценка и класификация са предложени и няколко техники, които организациите могат 

да използват, за да подсилят корпоративната си ценностна система и така да 

осигурят минимума от предпоставки, необходими за прилагането на СПВ. Това са (1) 

Игра на ценности, която може да бъде използвана за дефинирането, описанието и 

приоритизирането на корпоративните ценности в организацията (и която е вдъхновена 

от проведеното през 2003г. събитие “Values jam” в IBM, както и от Покер планирането 

в Скръм); (2) Дъска на ценности, която представлява визуален артефакт, повишаващ 

видимостта на решения и действия на организацията по отношение на нейните 

корпоративни ценности (и така да засили тяхното влияние); и (3) Проверка на 

съгласуваността, която може да се използва за да се определи доколко е необходимо 

корпоративните ценности на организацията да бъдат актуализирани. Тези техники, 

както и самия метод за организационна оценка и класификация са подробно описани в 

петата глава от дисертационния труд. 

СПВ е приложен в конкретна софтуерна организация с цел да се оцени негова 

ефективност и приложимост. За целта е използван метода на контролирания 

експеримент, при който СПВ е сравнен с интуитивен (ад-хок) подход за внедряване на 

ГРС (съкратено ИПВ). Под ИПВ се разбира всеки несистематичен подход за 



 

 

 

 

внедряване на ГРС, при който липсва (или е частично дефиниран) структуриран и 

повторяем процес за внедряване. Резултатите от експерименталното изследване 

показват, че: (1) предложеният нов метод за организационна оценка и класификация е 

приложим; (2) техниките за подсилване на корпоративната ценностна система (и по-

конкретно Дъската на ценности) са ефективни; (3) СПВ оказва по-голям положителен 

ефект върху корпоративните ценности на организация в сравнение с ИПВ; (4) СПВ 

изисква повече време (и съответно е по-скъп) в сравнение с ИПВ; (5) СПВ осигуря по-

висока стриктност на прилагане на ГРС в сравнение с ИПВ; и (6) СПВ осигурява по-

висока степен на приемане на ГРС в сравнение с ИПВ. Въпреки това, тези резултати 

имат само предварителен/индикативен характер, което се дължи на някои съществени 

ограничения на експерименталното изследване (основно свързани с време за неговото 

изпълнение и невъзможността да бъдат събрани достатъчно данни, за да бъдат 

извличани статистически значими резултати). 

Набелязани са няколко основни направления за бъдещо развитие на 

предложения в дисертационния труд подход за внедряване на гъвкавите методи и 

практики - СПВ. Едно от тях е свързано с използваното структурирано хранилище от 

фрагменти на гъвкавите методи и практики RAMF, предложено от Esfahani et al. [227] и 

систематизираните в него емпирични знания относно ефекта от прилагането на ГРС. 

Към момента на създаване на СПВ, RAMF включва емпирични изследвания, 

публикувани преди 2010г. и покрива само част от гъвкавите практики в Скръм, ЕП, РФ, 

Лийн, АРС и ДРС. Съответно бъдещата работа включва: разширяване на 

емпиричните знания, систематизирани в RAMF чрез добавяне на емпиричните 

изследвания, публикувани след 2010г. (което ще повиши актуалността на 

препоръките на СПВ); и добавяне на допълнителни практики в RAMF, основно от 

Скръм и ЕП, които са и най-разпространените гъвкави методи в софтуерната индустрия 

(което ще подобри обхвата на препоръките на СПВ). Друго важно направление за 

бъдещо развитие е свързано с изграждането на информационна система, която 

реализира предложения алгоритъм за оценка на приложимостта на гъвкавите методи и 

практики спрямо корпоративните ценности на организацията. По този начин процеса по 

даване на препоръки в СПВ ще бъде автоматизиран. Освен това към информационната 

система може да се интегрират и предложения метод за организационна оценка и 

класификация, както и техниките за подсилване на корпоративната ценностна система 

на организацията. Така чрез нея ще може да се управлява целия процес по внедряване 

на ГРС, представен в СПВ. Бъдещото развитие на СПВ е свързано и с провеждането на 

допълнителни експериментални изследвания, които да бъдат със значително по-

дълъг срок на изпълнение и съответно да могат да осигурят статистически значими 

резултати по отношение на неговата ефективност и приложимост. СПВ следва да 

бъде приложен и в различен организационен контекст, а неговата ефективност и 

приложимост сравнена с други систематични подходи за внедряване на ГРС (напр. 

SBPA, OPP и др.). Освен по отношение на СПВ, работата, представена в 

дисертационния труд може да бъде разширена и в няколко други направления. Едно от 

тях е свързано с изследване на структурата на корпоративните ценности в 

софтуерната индустрия спрямо различни организационни/демографски 

характеристики (вкл. размерът и възрастта на организациите, бизнес моделите, които 

използват, приложните области и индустриите, в които се реализират разработваните 

от тях софтуерни продукти и услуги и др.). По този начин ще се идентифицират и 

анализират водещите корпоративни ценности в различни организационни среди, което 

от своя страна ще позволи по-ефективното (ситуационно) оценяване на приложимостта 

на ГРС и предоставянето на препоръки, съобразени с конкретния организационен 

контекст. Освен това ще може да се направи корелационен анализ, който ще установи 



 

 

 

 

дали съществува зависимост между разгледаните организационни/демографски 

характеристики и преобладаващите в софтуерната индустрия корпоративни 

ценности. Друго важно направление за бъдеща работа е изследване на корпоративните 

ценности на организациите, внедрили успешно/неуспешно гъвкавите методи и 

практики. Така ще могат да се изведат тези корпоративни ценности, които имат 

пряко отношение (било то положително или отрицателно) към внедряването на ГРС 

(напр. чрез използването на корелационен анализ). В последствие, на базата на 

получените резултати, ще може да се дефинира и подход, който препоръчва 

корпоративни ценности в зависимост от това кои гъвкави методи и практики 

организацията внедрява/прилага. 

7.1 Приноси  

7.1.1 Научни приноси 

Принос 1. Предложена е нова дефиниция на корпоративните ценности (която 

синтезира 47 съществуващи дефиниции в литературата) и е разширена 

дефиницията на Pikkarainen et al. [235] за внедряването на ГРС чрез 

теорията за възприемане на иновацията [237]. 

 

Принос 2. Предложена е нова таксономия на корпоративните ценности (която 

синтезира над 20 съществуващи категории и над 40 съществуващи 

таксономии в литературата) за извличането и анализирането на 

корпоративните ценности на организациите. На базата на предложената 

таксономия и съществуващите емпирични знания относно ефекта от 

прилагането на ГРС е създаден нов формализъм за оценка на ГРС. 

7.1.2 Научно-приложни приноси 

Принос 3. Предложен е нов систематичен подход за внедряване на ГРС, основан 

на корпоративните ценности, наречен Суперего подход за внедряване 

(съкратено СПВ). Като част от него са предложени: (1) нова 

структурирана и повторяема процедура за оценка на гъвкавите 

методи и практики, основана на корпоративните ценности; и (2) нов 

метод за организационна оценка и класификация, който измерва 

силата на корпоративната ценностна система на организацията 

(включващ и нова организационна метафора – “организацията като 

психика”). 

 

Принос 4. Предложен е нов инструментариум за оценка на пълнотата на 

описание и достоверността на анкетни индустриални проучвания в 

областта на софтуерното инженерство. 

 

7.1.3 Приложни приноси 



 

 

 

 

Принос 5. Предоставен е алгоритъм, който може да бъде използван за 

автоматизирането на предложената процедура за оценка на гъвкавите 

методи и практики спрямо корпоративните ценности на 

организацията. В допълнение на това са предоставени и конкретни 

препоръки за внедряване на гъвкавите методи и практики, 

съобразени с (1) структурата на корпоративни ценности в българската 

и глобалната софтуерна индустрия; и (2) съществуващите в 

литературата емпирични знания за ефекта от тяхното прилагане (както 

и достоверността и разнородността на този ефект). 

 

Принос 6. Предложени са три техники за подсилване на корпоративната 

ценностна система, които могат да бъдат използвани в организациите – 

Игра на ценности, Дъска на ценности и Проверка на съгласуваността. 

 

Принос 7. Проведено е първото анкетно индустриално проучване в България, 

изследващо прилагането на ГРС в българската софтуерна индустрия. 

7.2 Публикации 

7.2.1 Публикации, свързани с дисертационния труд 

Резултатите от дисертационния труд са публикувани в едно международно научно 

списание (Journal of Software and Systems, което е едно от водещите научни списания в 

областта на софтуерните технологии с импакт фактор от 1.322) и три международни 

научни конференции (сред които International Conference on Agile Software 

Development, която е най-престижният форум в областта на ГРС в Европа). 

7.2.1.1 Публикации в международни научни списания 

1. Stavru, S. A Critical Examination of Recent Industrial Surveys on Agile Method 

Usage. Journal of Software and Systems, 2014. (Под печат) 

7.2.1.2 Публикации в международни научни конференции 

2. Stavru, S. and S. Ilieva, Who Is Stronger in Your Agile Deployment – The Id or the 

Superego?, in Agile Processes in Software Engineering and Extreme Programming, 

C. Wohlin, Editor. 2012, Springer Berlin Heidelberg. p. 185-192. 

 

3. Stavru, S. Organizational Values and Agile Methods Deployment. in Software 

Engineering and Advanced Applications (SEAA), 2012 38th EUROMICRO 

Conference on. 2012. p. 282-285 

 

4. Aleksandar Dimov, Stavru, S., Dessislava Petrova-Antonova, Iva Krasteva. Towards 

applicability of agile software development methodologies, in International Scientific 

Conference on Information, Communication and Energy Systems and Technologies. 

2012. p. 485-486 



 

 

 

 

7.2.2 Други публикации 

1'. Krasteva, I., S. Stavru, and S. Ilieva, Agile Model-Driven Modernization to the 

Service Cloud. International Conference on Internet and Web Applications and 

Services, 2013 (Най-добра научна статия на конференцията) 

 

2'. Stavru, S., I. Krasteva, and S. Ilieva, Challenges of Model-driven Modernization - An 

Agile Perspective. International Conference on Model-Driven Engineering and 

Software Development, 2013: p. 219-230. (Номинирана за най-добра научна 

статия на конференцията) 

 

3'. Stavru, S., I. Krasteva, and S. Ilieva, Challenges for Migrating to the Service Cloud 

Paradigm: An Agile Perspective, in Web Information Systems Engineering – WISE 

2011 and 2012 Workshops, A. Haller, et al., Editors. 2013, Springer Berlin 

Heidelberg. p. 77-9 

 

4'. Stavru, S. and S. Ilieva. Exploratory Self-Adaptation in Software Systems. 

International Conference on Self-Adaptive and Self-Organizing Systems (SASO), 

2011, p. 221-222 

 

5'. Stavru, S. Managing change in self-adaptive software systems, International 

Conference on Computer Systems and Technologies. 2011, ACM: Vienna, Austria. p. 

647-652. 

 

6'. Stavru, S. and S. Ilieva. Self-Adaptive Software Systems through Exploratory 

Changes, International Conference on Software, Services and Semantic Technologies 

S3T 2011, Springer Berlin Heidelberg. p. 215-216 

7.3 Апробации  

Публикациите, свързани с дисертационния труд са отчетени като приноси в следните 

научни проекта: 

 

1. RAPID
66

 (Research on the applicability of agile software development) е проект, 

който има за цел да проучи приложимостта на гъвкавите методи за 

разработване на софтуер в България и да предложи систематичен подход за 

тяхното внедряване в българските софтуерни организации, съобразени със 

спецификите на българската софтуерна индустрия (по отношение на история, 

традиции, култура и др.). Финансиран от Фонд “Научни изследвания” към 

МОМН България по програмата за млади учени (No. DMU 03-40). 

Свързани статии: 1, 2, 3, 4 

 

2. Формиране на нова генерация от изследователи в областта на 

математиката, информатиката и компютърните науки чрез подкрепа на 

творческия и иновативен потенциал на докторанти, постодокторанти и 

млади учени във Факултета по математика и информатика на Софийски 

                                                 
66 http://rapid-project.eu/ 



 

 

 

 

Университет “Св. Климент Охридски”
67

. Проектът е финансиран по 

Оперативна програма „Развитие на човешките ресурси“, съфинасирана от 

Европейския социален фонд на Европейския съюз (BG051PO001-3.3.06-0052 

2012/2014). 

Свързани статии: 1 

 

Участия в други научни проекти, които не са свързани с дисертационния труд: 

 

3. REMICS
68

 (Reuse and Migration of legacy applications to Interoperable Cloud 

Services) е проект, който има за цел да предложи цялостна платформа за 

миграция на наследени системи, базирана на технологиите MDE, SOA и Cloud 

Computing, включително и методология, следваща ценностите и принципите на 

ГРС. Той е финансиран по Седмата рамкова програма на Европейския съюз за 

научни изследвания, технологично развитие и демонстрационни дейности (2007-

2013) 

Свързани статии: 1', 2', 3' 

 

4. SISTER (Strengthening the IST Research Capacity of Sofia University) е проект, 

който има за цел да повиши капацитета на СУ ”Св. Кл. Охридски” в три 

направления, едно от които е Софтуер и услуги. Той е финансиран по Седмата 

рамкова програма на Европейския съюз за научни изследвания, технологично 

развитие и демонстрационни дейности (2007-2011) 

Свързани статии: 4', 5', 6' 

 

Изследванията, направени във връзка с дисертационния труд са включени в 

лекционния материал на курсовете по “Софтуерни технологии за напреднали” към 

магистърската програма по Софтуерни технологии през 2011, 2012, 2013 и 2014г. 

 

Резултатите от дисертационния труд са представени и пред индустрията: (1) в рамките 

на две работни срещи на Скръм общността в България
69

 на 17-ти април 2013 и 20-ти 

февруари 2014; (2) в панелна дискусия на тема “A Shock To The System” (с покана от 

организаторите на конференцията XP2012), в която присъстват представители на 

академичните и индустриалните среди (сред които представители на Cisco, Siemens, 

SAAB Group, Ericsson и др.); и (3) като автор на т.нар. “гъвкави игри”, сред които 

Адвокат на ценности
70

, Първо средствата, после целите
71

 и Сандвич 

ретроспектива
72

. Заедно с това са публикувани и следните технически и 

индустриални доклади: 

 

1. Stavru, S., What do we know about Organizational Values? – A Systematic Review. 

2013: Sofia University "St. Kliment Ohridski", 120 pages. (Технически доклад) 

 

2. Stavru, S., The State of Agile Software Development in Bulgaria. 2013, Sofia 

University "St. Kliment Ohridski" (Индустриален доклад) 

                                                 
67 http://sci.fmi.uni-sofia.bg/ 
68 http://www.remics.eu/ 
69 http://www.scrumbulgaria.org/ 
70 http://tastycupcakes.org/2013/12/values-advocacy/ 
71 http://tastycupcakes.org/2014/02/means-first-then-states/ 
72 http://tastycupcakes.org/2014/03/the-sandwich-retrospective/ 



 

 

 

 

 

3. Ставру, С., Гъвкавите методи – актуална тенденция в съвременната 

разработка на софтуер. сп. CIO. бр.6, 2013. стр. 59-60 (Индустриален доклад) 



 

 

 

 

Декларация за оригиналност 

Декларирам, че дисертационният труд е изцяло авторски продукт и в неговото 

разработване не са ползвани чужди публикации и разработки в нарушение на 

авторските им права. 



 

 

 

 

Приложения 

Приложение 1. Резултати от систематичното проучване на корпоративните 

ценности (вкл. актуалност, съществуващи дефиниции и връзката им с 

други организационни конструкции, категории и таксономии на 

корпоративните ценности и връзката им с различни корпоративни 

индикатори) 

Поради големия обем от данни, Приложение 1 може да бъде достъпено на адрес 

https://drive.google.com/folderview?id=0B6ubsSVfBBnkXy1HNEZtMHNUcGM&usp=drive

_web. 

Приложение 2. Въпросник, използван в анкетното индустриално проучване 

на приложението на гъвкавите методи в България 

# 
Характе

ристика 

Въпрос Допустими отговори 

Секция 1. Организационни (демографски) характеристики 

1 Участие Има ли чуждестранно участието в 

организацията? 

Изцяло чуждестранна; Смесено участие; 

Изцяло българска. 

2 Размер Колко души работят в софтуерния 

отдел на организацията, оперираща в 

България? 

< 10; 11 < 25; 26 < 50; 51 < 100; 101 > 

250; > 251. 

3 Възраст От колко години организацията 

оперира в България? 

< 1; 1 < 2; 3 < 5; 6 < 10; > 11. 

4 Бизнес 

сфера 

Какви са бизнес сферите на 

организацията, оперираща в България? 

[290, 291] 

Product Ownership; Product Outsourcing; 

Open Source Development; Product 

Services and Support; Infrastructural 

Services and Support; Консултантски 

услуги; Обучения; Друго. 

5 Прилож

на 

област 

Какви са приложните области на 

продуктите и/или услугите на 

организацията, оперираща в България? 

[292] 

Control-dominant software; Computation-

dominant software; Data-dominant 

software; Systems software. 

6 Индустр

ия 

В какви индустрии са продуктите 

и/или услугите, които организацията, 

оперираща в България, разработва и 

предлага? 

Комуникации; Строителство; 

Транспорт; Образование; Финанси; 

Забавление; Наука; Производство; 

Здравеопазване; Правителство; Друго. 

Секция 2. Характеристики свързани с прилагането на гъвкави методи 

7 Текущо 

приложе

ние 

Прилагат ли се текущо в 

организацията, оперираща в България, 

гъвкави методи за разработване на 

софтуер? 

Да; Частично (само някои от техники / 

практики, но не цялостен метод); Не. 

Подсекция 2.1 Организацията не прилага гъвкави методи 

8.1 Причини 

за липса 

на 

приложе

ние 

Какви са причините организацията в 

България да не прилага гъвкави методи 

за разработване на софтуер? 

Няма причина; Липса на знания и опит с 

гъвкавите методи; Липса на доверие в 

гъвкавите методи; Философията и 

културата на организацията се различава 

от ценностите и принципите на ГРС; 

https://drive.google.com/folderview?id=0B6ubsSVfBBnkXy1HNEZtMHNUcGM&usp=drive_web
https://drive.google.com/folderview?id=0B6ubsSVfBBnkXy1HNEZtMHNUcGM&usp=drive_web


 

 

 

 

Липса на организационна подкрепа; 

Външен натиск за прилагане на други 

методи за разработка; Липса на време; 

Недостатъчен бюджет; Неуточнено; 

Друго. 

9.1 Минал 

опит с 

приложе

ние 

Има ли организацията, оперираща в 

България, предишен опит в 

прилагането на гъвкави методи за 

разработване на софтуер? 

Да; Не; Неуточнено. 

10.1 Бъдещи 

намерен

ия за 

прил. 

Планира ли организацията, оперираща 

в България, да прилага гъвкави методи 

за разработване на софтуер в рамките 

на следващата една година? 

Да; Не; Неуточнено. 

11.1 Алтерна

тивни 

методи и 

подходи 

Какви алтернативни методи и подходи  

се прилагат текущо в организацията, 

оперираща в България? 

Каскаден модел; Прототипен модел; 

Итеративна и инкрементална 

разработка; Модел на спиралата; 

Rational Unified Process; Microsoft 

Solutions Framework; CMMI или ISO 

9000; Специфичен за фирмата процес; 

Няма специфичен процес; Неуточнено; 

Друг. 

Подсекция 2.2 Организацията прилага гъвкави методи 

8.2 Причини 

за 

приложе

ние 

Какви са причините организацията, 

оперираща в България, да прилага 

гъвкави методи за разработване на 

софтуер? 

Външен натиск за използване на гъвкави 

методи за разработка; Укрепване на 

текущите организационна култура и 

ценности на фирмата; Подобряване на 

взаимоотношенията с клиента / 

потребителите; Подобряване на 

взаимоотношенията с доставчик / 

партньор; Подобряване на 

производителността на организацията; 

Подобряване на работата в екип;  

Подобряване на условията на работа; 

Подобряване на гъвкавостта на 

организацията; Подобряване на 

разработваните продукти и услуги; 

Опростен процес за разработване на 

софтуер; Прилагане на модерните 

тенденции в разработването на софтуер;  

Неуточнено; Друго.  

9.2 Период 

на 

приложе

ние 

От колко време организацията, 

оперираща в България, прилага 

гъвкави методи за разработване на 

софтуер? 

< 6 месеца; 6 < 12 месеца; 1 < 2 години; 

2 < 5 години; > 5 години. 

10.2 Интензи

вност на 

приложе

ние 

В каква част от своите проекти 

организацията, оперираща в България, 

прилага гъвкави методи за 

разработване на софтуер? 

Само в пилотни проекти; В част от 

проектите; Във всички проекти. 

11.2 Прилага

ни 

гъвкави 

методи 

Какви гъвкави методи за разработване 

на софтуер текущо се прилагат в 

организацията, оперираща в България? 

Екстремно Порграмиране; Скръм; 

Канбан; Лийн Разработка; 

Разработването на функционалности; 

Разработка чрез тестове; Microsoft 

Solutions Framework (MSF) for Agile; 

Методи Кристъл; Behavior-Driven 

Development (BDD); Dynamic System 

Development Method (DSDM); AgileUP; 

Специфичен за организацията. Друго. 

Секция 3. Характеристики на отговарящия 

1 Уверене Доколко уверен се чувствате в Много уверен; Уверен; Умерено уверен; 



 

 

 

 

ност на 

отговаря

щия 

посочените от Вас отговори? Леко неуверен; Неуверен. 

2 Позиция 

на 

отговаря

щия 

От каква позиция представяте 

организацията в България? 

Висше ръководство; Ръководство от 

средно ниво; Ръководство от оперативно 

ниво; Представител на оперативния 

персонал.  

Приложение 3. Емпирични връзки между корпоративните ценности в 

предложената таксономия и гъвкавите практики в RAMF 

Поради големия обем от данни, Приложение 3 може да бъде достъпено на адрес 

https://drive.google.com/file/d/0B6ubsSVfBBnkRnlMNGtLRGxiTjg/edit?usp=sharing. 

Приложение 4. Основни характеристики и структура на корапотивните 

ценности в българската и глобалната софтуерна индустрия 

Поради големия обем от данни, Приложение 4 може да бъде достъпено на адрес 

https://drive.google.com/file/d/0B6ubsSVfBBnkSUphVlNiNVBxTWs/edit?usp=sharing. 

Приложение 5. Препоръки за внедряване на гъвкавите методи и практики в 

българската и глобалната софтуерна индустрия 

Поради големия обем от данни, Приложение 5 може да бъде достъпено на адрес 

https://drive.google.com/file/d/0B6ubsSVfBBnkMXQzUm1Mb2dDN1E/edit?usp=sharing. 

Приложение 6. Въпросник, използван в предложения метод за 

организационна оценка и  класификация 

Моля, отбележете степента, в която сте съгласни със следните твърдения по 

отношение на корпоративните ценности във Вашата организация. 

 

№ Въпрос 
Напълно 

съгласен 

Частич-

но 

съгласен 

Не-

утрален 

До-

някъде 

съгласен 

Изцяло 

съгласен 

1. Дефиниция на корпоративните ценности 

1.1 Корпоративните ценности на 

организацията са явно/експлицитно 

дефинирани. 
     

1.2 Корпоративните ценности на 

организацията са подробно (формално) 

описани. 
     

1.3 Корпоративните ценности на 

организацията са съвместими помежду 

си (непротиворечащи си). 
     

1.4 Корпоративните ценности на 

организацията са добре известни 

(познати) сред нейните служители. 
     

1.5 Корпоративните ценности на 

организацията са имат пряко      

https://drive.google.com/file/d/0B6ubsSVfBBnkRnlMNGtLRGxiTjg/edit?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/0B6ubsSVfBBnkSUphVlNiNVBxTWs/edit?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/0B6ubsSVfBBnkMXQzUm1Mb2dDN1E/edit?usp=sharing


 

 

 

 

отношение към всички 

организационни нива. 

1.6 Корпоративните ценности на 

организацията се комуникират често 

чрез разнообразие от комуникационни 

канали. 
     

1.7 Корпоративните ценности на 

организацията са обвързани с 

конкретни корпоративни показатели. 
     

1.8 Корпоративните ценности  на 

организацията се оценяват регулярно 

спрямо конкретни финансови 

корпоративни индикатори. 
     

1.9 Корпоративните ценности се оценяват 

регулярно спрямо конкретни 

нефинансови корпоративни 

индикатори. 
     

2. Влияние на корпоративните ценности 

2.1 Корпоративните ценности на 

организацията са основен фактор при 

вземането на решения. 
     

2.2 Действията и поведението на 

служителите са съобразени с 

корпоративните ценности на 

организацията. 
     

2.3 Дейността на организацията е 

прозрачна от гледна точка на нейните 

корпоративни ценности. 
     

2.4 Корпоративните ценности са част от 

организационната рутина.      
2.5 Решенията и поведението на 

служителите се наблюдава и анализира 

от гледна точка на корпоративните 

ценности на организацията. 
     

2.6 Оценката на служителите е съобразена 

с корпоративните ценности на 

организацията. 
     

2.7 Постиженията на служителите са 

оправдани от гледна точка на 

корпоративните ценности на 

организацията. 
     

2.8 Служителите са санкционирани, ако 

решенията и поведението им са в 

противоречие с корпоративните 

ценности на организацията. 
     

2.9 Корпоративните ценности са основен 

фактор при подбора на кадри.      

3. Одобрение и подкрепа на корпоративните ценности 

3.1 Служителите на организацията могат 

да повлияят избора на нейните 

корпоративни ценности. 
     

3.2 Корпоративните ценности на 

организацията отразяват споделените 

ценности на нейните служители. 
     

3.3 Корпоративните ценности на 

организацията са съвместими с 

личните/работни ценности на нейните 
     



 

 

 

 

служители. 

3.4 Корпоративните ценности на 

организацията са от полза в 

ежедневната дейност нейните 

служители. 
     

3.5 Служителите следват по свое желание 

корпоративните ценности на 

организацията. 
     

3.6 Корпоративните ценности на 

организацията имат подкрепата на 

висшето ръководство. 
     

3.7 Организацията винаги отстоява (е 

стриктна при следването на) своите 

корпоративни ценности. 
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