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  פרקטיקה – גחלק 

חלק זה של הספר עוסק בחלק הפרקטי של הטרספורמציה הדיגיטלית, כלומר איך מבצעים את 

  הטרספורמציה עצמה. הפרקים בחלק זה הם:

 Digital Maturity – תדיגיטליבגרות  – 10פרק 

עוסק במימדים החשובים להצלחת ו של ארגוים ושא הבגרות הדיגיטליתאת מציג זה פרק 

צילום  הווה מעיןהבגרות הדיגיטלית מהטרספורמציה הדיגיטלית שעל הארגון לקחת בחשבון. 

מודלים  מספריג צבמספר מימדים. טרספורמציה דיגיטלית להארגון מוכות ) של Snapshotמצב (

גם דוגמא  ציגאויברסיטאות. ב וחוקרים של בגרות דיגיטלית שפותחו ע"י חברות ייעוץ גלובליות

  עבור רשויות מקומיות. שפותח של מדד לבגרות דיגיטלית מעשית 

  טרספורמציה דיגיטלית יישום – איך להתחיל – 11פרק 

טרספורמציה הדיגיטלית היא המתודולוגיה לביצוע הטרספורמציה הדיגיטלית.  מציגפרק זה 

של שיוי ארגוי  מתמשךותהליך ארוך  . זהווחד פעמי מהלך מהיר האתגר ארגוי משמעותי ואי

ליישום  ארגון לבצע סדרה של מהלכים מחושבים ומתוכים היטב. כדי להצליח בו, על הועסקי

 את ציג ).Digitally Enabled Business Strategy( הדיגיטלי עידןבשלו האסטרטגיה העסקית 

   הושאים העיקריים המטופלים בכל שלב. אתארגון לבצע והשלבים שעל ה

  בארגויםשל טרספורמציה דיגיטלית דוגמאות  – 12פרק 

של ארגוים ממספר עפים עסקיים  יםמסעות דיגיטליל) Case Studies(פרק זה מציג מספר דוגמאות 

ורשת המרכולים  Domino's Pizza, רשת הפיצריות המובילה AccorHotelsשת המלוות ר - שוים

   .מיזמים הדיגיטליים שארגוים אלה בחרו ליישםייתן ל הישראלית שופרסל. הדגש

  מי יוביל? שיקולי דעת – 13פרק 

מהלך הובלת הארגון בסק בהגדרת התפקיד של המוביל הדיגיטלי, מי שאחראי על ופרק זה ע

. )CDO – Chief Digital Officer(מהל בכיר  מוהארגוים בחלק מההטרספורמציה הדיגיטלית. 

 ומצד הרגולציה. השיווקיכגון מן הצד  –בתואר התפקיד קיבל משמעויות וספות  Dכפי שראה ה 

  במהלך הטרספורמציה הדיגיטליתהדואלי  ותפקידעל  – CIO-ה – 14פרק 

של מהל המחשוב הראשי של בהשפעת תהליך הטרספורמציה הדיגיטלית על תפקידו  דן פרק זה

מספר  ציגלהצליח בעידן הדיגיטלי. כדי  שלו ושאים המחייבים שיוי בתפיסת התפקידהוהארגון 

, חייב להתמקד Digital-Ready CIOהמבקש להיות מעודכן וערוך לעידן הדיגיטלי, מהל ושאים ש

   מסע הדיגיטלי.ב ,הארגון בהובלתלהצליח וסגוו היהולי כדי  ותפיסת תפקידלהתאים את בהם ו

  לפי היציאה למסע הדיגיטלי להיות מודע – 15פרק 

שאלות שמומלץ שכל ארגון ישאל הבות  הןפרק זה מהווה מעין סיכום של המסע הדיגיטלי ומציג 

   אשליות שכדאי לארגון להיות ער להם לפי היציאה לדרך.הן ו
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÷øô 14. ä-CIO �  ìòãé÷ôúå  éìàåãä êìäîá

úéìèéâéãä äéöîøåôñðøèä 

The Last ten years of IT have been about changing the way people work. 

The next ten years of IT will be about transforming your business. 

Aaron Levie, CEO of Box 

14.1 àåáî 

òôùåîä ïåâøàá íéøéëáä íéãé÷ôúä éìòáî ãçà, å äáø äãéîá ìò òéôùî äéöîøåôñðøèä êéìäú

éìèéâéãä,ú ) éùàøä òãéîä úåëøòî ìäðî àåäø"îðî � CIOá .( ø"îðîä ìù éæëøîä åãé÷ôú ììâ

èìçä ,úéìèéâéãä äéöîøåôñðøèä êéìäúá ùéã÷äì åð ÷øô ïåéãì ãøôð êéìäú úòôùäá

å åãé÷ôú ìò úéìèéâéãä äéöîøåôñðøèää íäîãé÷ôú úñéôúá éåðéù íéáééçîä íéàùåðäìà .å 

éìèéâéãä ïãéòá çéìöäì åééåëéñ úà ìéãâäì åãòåðù íéàùåð  ìåòôìå íúåà øéëäì ø"îðîä ìò ïëìå

íùåîéîì .âéöð  ,éìèéâéãä ïãéòì êåøòå ïëãåòî úåéäì ù÷áîä ø"îðîù íéàùåð øôñîDigital-

Ready CIOå íäá ã÷îúäì áééç , úà íéàúäìãé÷ôú úñéôúå  éãë éìåäéðä åðåðâñåá çéìöäììáåäú 

 éìèéâéãì êôåä ìëä äáù äôå÷úá ïåâøàä�  éëéìäú ,úåçå÷ìä íò íéøù÷ä ,íéúåøéùä ,íéøöåîä

 úøùøù ,úåèìçä úìá÷ .ãåòå íéãáåòä ïéá úåéôåúéùäå òãéä ìåäéð ,ä÷ôñàä 

éåìú ïåâøàá úéìèéâéãä äéöîøåôñðøèä úà ìéáåî éî éáâì äèìçää ,íãå÷ä ÷øôá åðééöù éôëä 

 äéäé ø"îðîäù èéìçä ïåâøàä íà ïéá .íéáø íéîøåâáåéù äæ ìéáêìäîä úà äù ïéáåïåâøà  èéìçä

 øåøá ãçà øáã ,øçà ãé÷ôú ìòá ìò� ôñðøèä ãé÷ôú ìò úåáø òéôùúå äòéôùî úéìèéâéãä äéöîøå

 úåéäì åéìò ,áöî ìëá .ø"îðîäéìèéâéãä ïãéòì êåøòå ã÷åîî.  àåä ìàë åãé÷ôú ìà ñçééúäì áééç

 éìàåã ãé÷ôú�  éìèéâéã ìéáåî éðù ãöîå ïåâøàä ìù éâåìåðëèä êøòîä úà ìéáåîä ø"îðî ãçà ãöî

)Digital Leader(íà ïéáå åãáì íà ïéá , ë .ïåâøàä ìù úéìèéâéãä äìáåää úååöá øáç òééñì åéìò

 óåðéîá ïåâøàì úåéìèéâéãä úåéâåìåðëèä ïååâîåë åîöò úà ñåôúìå úåéäì áééç àåä äø÷î ìëá ìòá

 éæëøî ãé÷ôú úçìöä ìò òéôùîä.éìèéâéãä òñîä  

14.2  ø"îðîä ãé÷ôúá éåðéùä 

ù ,ãéîú åîë íééåðé íúéà íéàéáîå úåéåðîãæä íâíéðåëéñ åúéìèéâéãä äéöîøåôñðøèä êéìäú  åðéà

äæ øù÷äá äðåùä .íééåðéù  úéúåäî äøåöá íéòéôùîå ø"îðîì íâ àìà ïåâøàì ÷ø àì øâúà íéååäî

åãé÷ôú ìò.  ãé÷ôú ø"îðîä íéùãçä íéøâúàä íò úåããåîúää .íéðùä êøåàì íéáø íééåðéù øáò

"îðîä ìù íéøåùéëáå ãé÷ôúä úñéôúá ,äùéâá éåðéù íéáééçî åæ ,øáã ìù åôåñá .éðøãåîä ø

 íò ããåîúäì øçåá àåä ãöéë ø"îðî ìë ìù äèìçää íéùãçä íéøâúà�  ñåôúì ù÷áî àåä íàä

 ìù úãîòäìáåäóúåù ,  äùéâ øîåìë ,éìèéâéã íæéå úîæåé åà ,úéáéè÷àåøô àåäù äùéâá øçåá

äáéâî å úåéçðäì ïéúîîù éîë òöáî úåîéùîä úà íàúäá íééåðéùìå úåùéøãìåéìà íéîøæåîä ,
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 .úéáéñàô äùéâ øîåìë éë íéðéîàî åðàì ïéà úéðøãåîä úé÷ñòä äáéáñáø"îðî úåøéøá úåáø �

åéìò ììå úéáéè÷àåøô äãîòá øåçá éúéîà êøò àéáäìå êéùîäì éãëá åðåðâñ úàå åîöò úà íéàúä

 .åðåâøàì 

çîä ìù íéðåùàøä íéîéäî ,íéðùä êøåàì íéáø íééåðéù øáò ø"îðîä ãé÷ôú ãòå éðåâøàä áåù

éîéìåð äáí  .êë ìë éæëøî íå÷î úåñôåú úåéìèéâéãä úåéâåìåðëèääøåéà ,àáä  ø÷çî êåúî çå÷ìä

 ,øðèøâ úøáç ìù112Taming the Digital Dragon: The CIO Agenda  úðùî4201 âéöî , úà ùåìù

ä úåôå÷úä ãé÷ôúá úåéø÷éòä.ïäî úçà ìëá ø"îðîä ãé÷ôúá åìçù íééåðéùäå ø"îðî 

  

 øåéà14-a �  ä úåçúôúäIT íéðùä êìäîá 

à.  ä ìåäéð úôå÷úIT úåðîåàë: IT Craftsmanship �  úåéìèéâéãä úåéâåìåðëèä ïãéòá

ïåùàøä éìèéâéãä  úéñçé íéèåùô íéëéìäú ìù äéöîåèåàáå íéðåúð ãåáéòá ø÷éòá å÷ñò

 ,äðëåú çåúéô ìò ø÷éòá äéä åæ äôå÷úá ùâãä .('ãëå úåðåáùç úìäðä ,íãà çåë ,øëù ïåâë)

 éáùçîá äìéçúMainframe  úåéåðîåéî ùøã äðëåúä çåúéô .éðéî éáùçîá êë øçàå

áîá íéöá÷á ùåîéùå úåðëú úåôù úøëä ,úåãçåéî åìçä úåéúùúä .úéñçé èåùô äð

 ,áùçîì íé÷çåøîå íéáø íéùîúùî øáçì äéä ïúéð íéðåúðä úøåù÷ú úòâä íòå çúôúäì

 àø÷ð áåùçîä ìäðî åæ äôå÷úá .úåçåã ìá÷ìå íéðåúð ïéæäì éãë ø÷éòá ú÷ìçî ìäðî

íéðåúð ãåáéò )Data Processing Manager(,  úåãéçéäî ÷úåðîå øæåî úö÷å ùãç ãé÷ôú

 ìù ìåöéðå úåìéòé ìò äéä íéðåúðä ãåáéò ú÷ìçî ìù ãå÷éîä .ïåâøàá úåøçàä úåé÷ñòä

 ø÷é áàùî� ä áùçîä ú÷ìçî ìäðî øáéã äáù äôùä .éðéîä éáùçî êùîäáå éæëøî

 äúééä íéðåúðä ãåáéò áåøì úðáåî àì úéáøîì ììë êøãá) úåé÷ñòä úåãéçéä éìäðî

 ÷øù øáã ,(úåéúåà ùåìù ìù íéøåöé÷ ììë êøãáå äéâåìåðëèä íåçúî íéçå÷ìä íéâùåî

 äéä àì íéðåúðä ãåáéò ú÷ìçî ìäðî åæ äôå÷úá .ùãçä òåö÷îä ñôúð åáù ÷åçéøì óéñåä

 .ìåòôúä ìäðîì åà íéôñëä ìäðîì çååéã ììë êøãáå äìäðä øáç 
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á.  ä úôå÷úIT ÷ñò åà ìòôîë: IT Industrialization �  íéîåùééä ú÷îòäå úáçøä íò

 ãå÷éîä íâ äðúùä ,ïåâøàä ìù ÷åñéòä úáéìá äòéâðå íéðååâîå íéáø íéîåçúì áåùçîäå

 àø÷ð àåäå áåùçîä ìäðî ìù) úåéìåäéð òãéî úåëøòî ìäðîMIS Manager(  øçàî

 úåðù úìéçúá .ìåäéðä éëéìäúáå íéé÷ñò íéëéìäúá úåøéùé êåîúì åìçä òãéîä úåëøòîå

 ä80 ù äéöæéèø÷åîãä êéìäú ìçäå éùéàä áùçîä òéôåä ,úîãå÷ä äàîä ì úåèùôúääå

 áåùçîä ìù�  ,íéîëçåúîì åëôäå åáçøúä íéùåîéùä ,áùçî äéä ïåâøàá ãáåò ìëì

) çå÷ì/úøù ìãåîì øáò éæëøîä áåùçîäClient/ Server ñðëð áåùçîäå óìç ïîæäù ìëë .(

 éåìú úåéäì êôä ïåâøàä ,íéîåçú ãåòå ãåòì íâå òãéîä úåéâåìåðëèáå áåùçîá øúåéå øúåé

 àø÷ð àåä åéùëò .øúåé äáø úåáéùç ìòáë ñôúéäì ìçä áùçîä úãéçé ìäðî ãé÷ôú ìäðî

) òãéî úåéâåìåðëèIT Manager/Director( áçøð ùåîéù åùòù ,íéìåãâä íéðåâøàá .

 íéëéìäúì íééðãé íéé÷ñò íéëéìäú úëéôäì øáò ùâãä ,òãéîä úåéâåìåðëèá íéé÷ñò

 ïåâøàä ìù úéøåçàä øöçäî éúåòîùî ãòö åùò úåéìèéâéãä úåéâåìåðëèä .íééìèéâéã

)Back Office ( äîáä úîãé÷ ìà úé÷ñòäïåâøàä ìù )Front Office(  ìåäéðá êåîúì åìçäå

) úåçå÷ì éøù÷CRM úøùøùå íé÷ôñ éøù÷ ìåäéðá ,úåèìçä úëîåú úé÷ñò ä÷éèéìðàá ,(

úøåù÷úä øåôéùá ,ä÷ôñàä  øàåúä òéôåäì ìçä åá áìùä äæ .ãåòå ïééðòä éìòá ìë ïéá

 ,ùãçäéùàø òãéî ìäðî )CIO � Chief Information Officerø"îðîä åà (. á ãé÷ôú ìò

 òãéî úåëøòî íåùééå çåúéôá ã÷îúä ø"îðîä .äøéëáä äìäðää ïçìåù ìà óøèöä äæ

úåáëøåîå úåìåãâ íéé÷ñòä íéëéìäúá äëéîúì äéöøâèðéà , íéðåùä íéáéëøä ïéá úáëøåî

 úåéâåìåðëèá ïåâøàä ìù úåìúäù ìëë .íééðùãç úåðåøúô íåùééáå òãéîä úåëøòî ìù

ìä úåéìèéâéãääë ìãâåä åìù äãéçéäù úåøéùä úåëéàá íâ ã÷îúäì ùøãð ø"îðîä ,

 éáéö÷ú .ïåâøàä êåúá ÷ñòë åìù äãéçéä úà ìäðì ùøãðå íééîéðôä äéúåçå÷ìì ú÷ôñî

úåéâåìåðëè ÷ñòë åúãéçé úà ìäðé àåäù äúééä ø"îðîäî äéôéöäå åëìäå åçôú òãéîä 

)IT as a Business( ìù íéìãåî úåòöîàá úåò÷ùä ïçáé ,ROI ÷éú úà äîëç äøåöá ìäðé ,

 íìåòá .úåéðøãåî úåéâåìåãåúîå úåñéôú òéîèéå íéðåëéñ ìäðé ,úåò÷ùääå íéè÷éåøôä

 ïåâë úåéâåìåãåúî çúôúäì åìçäITIL ,Cobit ,CMMI  åúãéçé úà ìéáåä éðøãåîä ø"îðîäå

.úåéèøãðèñ úåéâåìåãåúîá øúåéå øúåé ùîúùäì  

â. ) úéìèéâéãä äéöîøåôñðøèä úôå÷úDigital Transformation (�  úéçëåðä äôå÷úä åæ

 íéîåçúä ìëá úåéìèéâéãä úåéâåìåðëèä ìù ä÷åîòä äòôùää .äúìéçúá ÷ø åðàå� 

éååçééé÷ñò íéëéìäú ,çå÷ì ú,úåðùãç ,í  úåøå÷î øåúéà ,íéùãç íéé÷ñò íéìãåî çåúéô

 ,íééìèéâéãì íéúåøéùäå íéøöåîä úëéôäì ìéá÷îá ,íéùãç äñðëä äìà ìëàéáîíé 

 ìäðì åúìåëéìå úåéìèéâéãä úåéâåìåðëèá åúðáäì óñåðá .ø"îðîä ãé÷ôúî úåùãç úåéôéöì

 ,áëøåîå ìåãâ éâåìåðëè êøòî íéôöîåâøàä êåôäé àåä éë íéðì) éìèéâéã ìéáåîDigital 

Leader( éìèéâéãä úååöá øáçì åà ïåâøàä ìù. 

  ä øàåúCIO  íéðè÷å íééåðéá íéðåâøàá íâ êùîäáå íéìåãâä íéðåâøàá äìéçú ,õåôðì êôäå ññáúä

 úåàì úåðåù úåéåðùøô òéôåäì åìçä ,úéìèéâéãä äéöîøåôñðøèä ìù úåîöòúäì ìéá÷îá .øúåéI 

 ä ìù ãé÷ôúä øàåúá äòéôåîäCIO ìù úéñàì÷ä äøãâäì óñåðá .Chief Information Officer 

 òéôåäì åìçäíéøåàéú ) úåéåäæ ìàë íäéìà ñçééúäì ïúéðù ,íéôñåðPersonas êåúá úåðåùå úåôñåð (
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 .ãé÷ôú åúåàäøåéà àáä  (úåîæâåî íéúéòì) úåéôéö úåô÷ùî äáø äãéîáù ,äìà úåéåäæ âéöî

úåàù .àìîé ãé÷ôú ìòá å 

 

 øåéà14-b �  ä ãé÷ôúá úåðåùä úåéåòîùîäå íéùâãäCIO 

äøåéà ì"ðä  ãé÷ôúä øàåúù úåðåùä úåéåòîùîä úà âéöîCIO  íâ óéñåð íà .íéðùä êìäîá ìáé÷

ù ùâãä úà úåâöééî úåôñåðä úåéåòîùîäù úåàøì ìëåð ïîæä ãîéî úàå êìä êìäîá äðúùä

äíéðù �  úåáëøåîä ììâá .úåé÷ñò øúåé úåéåòîùîì íééðëè íéàùåðì øúåé úåøåù÷ä úåéåòîùîî

ðî ìù úåòîùîä äôñååúä ,ïåâøàä ìù úåéâåìåðëèä úåéúùúá äìãâå úëìåää éùàøä úåéúùúä ìä

)Infrastructure úåëøòîä úåîëá éåáéøä ììâá êùîäá .éùàø òãéî ìäðî ìù úéðåùàøä úåòîùîì (

 ìäðî ìù úåòîùîä äôñååúä ,úåëøòîä ìë ïéá äéöøâèðéàä úåáëøåîá ìåãéâäå úåðåùä

) éùàø äéöøâèðéàIntegration.éùàø òãéî ìäðî ìù úéðåùàøä úåòîùîì ( 

îøåôñðøèäù ìëë) úåðùãçä àùåð ,äîöòúäå äçúôúä úéìèéâéãä äéöInnovation ñåôúì ìçä (

 íå÷îéæëøî  .úé÷ñòä äéâèøèñàäî ãøôð éúìá áéëøîì êôäå äìäðää ìù íåéä øãñá

 úåé÷ñò úåéåðîãæä ìù øå÷îì åëôäå úåðùãçä êéìäú úà åöéàä óà úåéìèéâéãä úåéâåìåðëèä

 .ïåëéñ íøåâì íâ åîë úåùãç 

ãåîúäì éãë íã÷éå ÷åñòéù øéëá äìäðä øáç úåðîì íäéìòù åðéáä íéðåâøà ,úåðùãçä àùåð íò ã

 ìù ùãçä ãé÷ôúä ãìåð êë .ïåâøàä éðôá äáéöî àéäù øâúàá úåããåîúääå úåðùãçä àùåð úà

) úåðùãç ì"ëðîñChief Innovation Officer ä ãé÷ôú íéðåâøàäî ÷ìçá .(CIO  úåòîùî ìá÷ì ìçä

 ì"ëðîñ ÷ø àìå åæ úåãéçéä áø÷î äìäðä øáç úåðîì èìçåä íéðåâøàäî øçà ÷ìçá .òãéî

 ,øòùì ïúéðù éôë .úåðùãçä øâúà íò ããåîúäì éãë úåé÷ñòääæ ïéà  àåä ø"îðî ìëù åéìàî ïáåî

úåðùãçä àùåð íò ããåîúäì íééòáè íéøåùéë ìòá,  íéôåùçä ãé÷ôúä éìòáî ãçà àåäù úåøîì

úåéìèéâéãä úåéâåìåðëèì øúåéá ìåúåðùãçä éëéìäú. 

 .ìá÷ì ìçä úé÷ñòä ä÷éèéìðàä àùåðù äáøä úåáéùçä úåá÷òá äôñååúä úôñåð úåòîùî

 øå÷çúå çåúéð ,äâåöú éìë ìù áçø ïååâîá åùîúùäå íéìåãâ íéðåúð éðñçî íùééì åìçä íéðåâøà

) éùàø úé÷ñò äðéá ìäðî ìù äùãçä úåòîùîä òéôåäì äìçä êë .íéðåúðChief Intelligence 
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Officer ä úåéâåìåðëè úòôåä íò ,úåðåøçàä íéðùá .(Big Data íéé÷ðòä íéðåúðä éøâàî àùåð ,

 íéàùåðä ãçàì êôä ('ãëå ìå÷ ,úåôî ,úåðåîú ,åàéãéåå ,èñ÷è) íéðåù íéâåñî íéðåúð íéìéëîä

 ä úééùòúá íéîçäIT  íéðåâøàä ììë êøãá .øåøá øúåé ãåòì êôä éùàø úé÷ñò äðéá ìäðîá êøåöäå

.ø"îðî àìå úåéèñéèèñ úåèéùå íéðåúð çåúéð íåçúá úåçîúä éìòá äæ ãé÷ôúì íéðîî  ãìåð êë

 ìù ãé÷ôúäChief Data Officer  ä àì àåä ììë êøãáùCIO.  

äøåéà àáä áåùçîä ìäðî ãé÷ôú úåçúôúäá íéáìùä úà íëñî �  àø÷ð ãé÷ôúä åáù 'à áìùî

ëè íéøåùéëì ø÷éòá ùøãðå íéðåúð ãåáéò ìäðî åáù éçëåðä 'ã áìùì ãòå íééðéá éáìù éðù êøã ,íééð

 .úåðùãçå íééìèéâéã äìáåä éøåùéëìå íéé÷ñò íéøåùéëì ùøãðå ø"îðî àø÷ð ãé÷ôúä 

 

 øåéà14-c � íéðùä êøåàì áåùçîä ìäðî ãé÷ôúá úåçúôúä 

 ÷ñåòå ì"ëðîñ ìù âøãá äøéëáä äìäðää øáçì êôä ø"îðîä íéìåãâä íéðåâøàä áåøá:á 

à.  ìù äðåáð äîéúøíéé÷ñòä íéãòéì òãéîä úåéâåìåðëè. 

á. éúåøçú ïåøúé úøéöéå úé÷ñòä äéâèøèñàá äëéîú. 

â. íéøçúîä ìåî ìåãéáäå úåéçååøä øåôéù. 

 íåéëî ïåâøàääðì éãë ìåäéð éøåùéë ïéâôäì ø"îðîäî äôö íéãáåò úøéúò ,äìåãâ úé÷ñò äãéçé ì

åéìò .íéáàùîå: 

à. úé÷ñò äôùá øáãì. 

á.  éúåøçúä ïåøúéä úøáâäáå ìåãéá úøéöéáå úé÷ñòä äéâèøèñàä ùåáéâá áìúùäì

úåéìèéâéãä úåéâåìåðëèä úåòöîàá. 

â.  ìéáåäìå íåæéìíééðùãç íééìèéâéã íéé÷ñò íéìãåî íåùééå úðéçááå úåðùãç éëéìäú. 

åàá úåàøì ïúéð éìàøùéä ÷åùá éåèéá éãéì àá ø"îðîä ãé÷ôú úñéôúá éåðéùä ãöéë éùçåî ïô

 ÷ìç øåáò .úéñððéôä úëøòîá åòöåáù íééåðéî øôñîá ïîíé÷ñåòä  åàøð åìà íééåðéî ,íåçúá

 úåá÷òá ãé÷ôúä úñéôúá éåðéùä øåàì íúåà íéðçåá íà úøäáúî äðåîúä íìåà íéòéúôî
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èä íåéë .úéìèéâéãä äéöîøåôñðøèäúåéìèéâéãä úåéâåìåðë,  ìëì úåòéâî ,ø"îðîä éàøçà ïäéìò

ïåâøàä éãáåòì ÷ø àìå ïåâøàä úåçå÷ì åîöò øöåîäî ÷ìç úååäî óàå . 

ãáìá éîéðô úåøéù äðúð áùçîä úãéçé åáù áöîî,  úçúôî àéäù íéîåùééä åáù áöîì äøáò àéä

 íéùîùîå éîöò úåøéù úåãîòáå èðøèðéà éøúàá ,úåçå÷ìä ìù íéãééðä íéøéùëîá íéìòôåî

 é÷ñò êéìäú ìë ,ùãç é÷ñò ïåéòø ìë èòîë .øéùé ïôåàá úåçå÷ì éðåéìéî óà íéúéòìå éôìà úåàî

 úåçå÷ìä íò úøåù÷úä éöåøò ìë ,õîàì ù÷áî ïåâøàäù éðùãç�  úåéâåìåðëèá íåéë íééåìú

ì êåôäì ø"îðîä úà áééçî äæ êéìäú .úåéìèéâéãóúåù  ïîàð õòåéìå é÷ñò)Trusted Advisor (

 øå÷îìå äøéëáä äìäðää éøáç ìëìå ì"ëðîì áåùçå ÷ñåô éúìá.íééðùãç íéîæéîå úåðåéòø ìù 

áøåéà  ì"ðäîå çúôúé äæ àùåð êéà úåæçì äù÷ .éãéúòä 'å áìù íâ òéôåî .ø"îðîä ãé÷ôúì äø÷é ä

 éøöåîáå íé÷ñòä úééùò êéìäúá ,ïåâøàá ÷æç ïôåàá úåáìåùî úåéìèéâéãä úåéâåìåðëèä äæ áìùá

 .äøîàð íøè ø"îðîä ãé÷ôúì øåù÷ä ìëá äðåøçàä äìéîä ,øåøá ãçà øáã .ïåâøàä éúåøéùå

 ïëìå "äææ äðéáâä" íâáééç ,éìèéâéãä ïãéòá ìéáåäìå êéùîäì ù÷áîä ,ø"îðîä  úåðúùäì

 ïéá ,ø"îðîä ãé÷ôúá íéùãçä íéùâãä úà êùîäá øå÷ñð .äùãçä äáéáñì åîöò úà íéàúäìå

îë øãâåé àåä íà éìèéâéã ìéáå íò úååöá ãåáòé àåäù åàéìèéâéãä ìéáåîä .íéôñåð íéãé÷ôú éìòáå  

14.3  ø"îðîä ãé÷ôúá íéùãçä íéùâãä 

 úéîåàìðéáä äéâåìåðëèäå õåòééä úøáçEY  øáòùì)Ernest & Young úðùá äîñøô (2014  çåã

 íùá óé÷îBorn to be Digital � How Leading CIOs are Preparing for a Digital 

teTransformation113úåéìèéâéã úåéâåìåðëè úññåáî úåðùãç ìù ùãçä ìâäù ïééöî çåãä .,  àéáä

åñðëä ìù íéùãç úåøå÷î øúàì ,úåðùãçá ã÷åîî úåéäì áééç ïåâøà ìëù êëì íéìãåî çúôì ,ú

 ïåâë) íééìèéâéã íéðåâøàë åãìåðù íéðåâøà øåáò .úåìòééúäì íâ ìåòôì ìéá÷îáå íééðùãç íéé÷ñò

Facebook ,Google ,Apple ,Amazon ,eBay úåøçàå(  .úøçà äìåòô êøã íéøéëî íðéà íäå øåøá äæ

ä éìèéâéã úåéäì êøåöä åéùëòêô ì åãìåð àìù äìàë íâ ,ïåâøà ìë ìù êøåöíééìèéâéã íéøâäîä ,

íééìèéâéãä. 

 úøáç ìù ø÷çîäEY  úåøéúò úåéùòúá íéìéáåî íéø"îðî ìù ãé÷ôúä úñéôúá íéùâãä úà ïçá

) úåéìèéâéã úåéâåìåðëèHighly IT Intensive Industries íéø"îðî ìù ãé÷ôúä úñéôú úîåòì (

 ïéçáäì ïúéð íàä ïåçáì äñéð çåãä .úåéìèéâéã úåéâåìåðëè úåøéúò ïðéàù úåéùòúá íéãáåòä

 ïáåîë .íéø"îðî ìù åìà úåéñåìëåà éúù ìù ãé÷ôúä úñéôú éáâì íééúåòîùî íéìãáäáå úåîâîá

 àìùðá âéöäì ìëå÷øô  úøáç ìù ø÷çîä éàöîî ìë úà äæEYø÷çîä .  íäáù íéàùåð äùéù ääéæ

 äìà íéàùåð .åìà úåéñåìëåà éúùá íéø"îðîä ìù ãé÷ôúä úñéôú éáâì øåøá ìãáäå äðçáà úîéé÷

á úéúéöîú äøåöá íéâöåîøåéà àáä. 
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 øåéà14-d �  ä ìù úåéø÷éòä úåðåëúä ùùCIO  é"ôòEY 

 úùù úà øå÷ñðãé÷ôúä úñéôú ïéá éðåùä úà ïéáäìå ãåîìì éãë ø÷çîá åìòù íéàùåðä  ìù

 äìàë ïéáì éìèéâéãä ïãéòì íéëåøòå íéðëåî íéø"îðîä ø"îðî ìëù øîåì ïúéð .úåçô íéðëåî

éìèéâéãä ïãéòá éèðååìø øàùéäì ù÷áîä,  ãé÷ôú úñéôú õîàì êøèöéäùãç . 

à. åúåà íùééì úìåëéå éâèøèñà ïåæç � ø"îðîä ìò  ãöéë äøåøá äðáäå ïåæç çúôì

 åìà úåéâåìåðëè ïëéä ïéáäì åéìò .ïåâøàä ìò òéôùäì úåìåëé úåéìèéâéãä úåéâåìåðëèä

 íò íééìèéâéãä íéöåøòä úà áéçøäì ïúéð ãöéë ,éìèéâéã øöåîì éñéô øöåî êåôäì úåìåëé

úåçå÷ìäíééìèéâéã úåðåøúô ìò áåùçì , ì íöòáå ìù íéùãç úåøå÷î øúàúåñðëä .

ì åëåúîå ïåâøàä ìù äéâèøèñàäå ïåæçä úà ïéáäì áééç ø"îðîä ìù íå÷îä úà øåæâ

ä úåéâåìåðëèä úåéìèéâéã ïä ãöéëå øùåëä øåôéù úàå äéâèøèñàä úà úøùì úåìåëé

 úåò÷ùää éøåçàî ãîåòä éìëìëä ÷åãéöä úà øéáñäì ìâåñî úåéäì åéìò .éúåøçúä

éåôéãòä ïäîå äéâèøèñàä ùåîéîì úåùøãðä úåøèîä øåàì ïúåà äàåø àåäù éôë úå

 é÷ñòä ìãåîä åäîå ïåâøàä ìù éçëåðä é÷ñòä ìãåîä úà áèéä ïéáäì åéìò .úåé÷ñòä

é÷ñòä ìãåîä ìòî çúôì ùéù úéìèéâéã äáëù äúåà éäîå éãéúòä  íéìãåîä úà åà

.çúôì ù÷áî ïåâøàäù íéùãçä íééìèéâéãä íéé÷ñòä  éúåòîùî ïååéë éåðéùå õîàî åäæ

åáò ãçåéîá ,ø"îðî øì úåãéçéäî úåùéøã òöáìå ìá÷ì ,éáéñàô úåéäì ìâøúäù äæë

 úåéäì øåáòì ùøãð åéùëòå úåé÷ñòä ,íæåé ,úåðùãçáå äéâèøèñàá ,ïåæçá äðáä ìòá

 àéáî ïåâøàäù êøòä úà ùãçî úåáöòî úåéìèéâéãä úåéâåìåðëèä .ìåãâá áùåçù åäùéî

çå÷ììúå .íéé÷ñòä íéëéìäúä ìù äðáîä úàå  úìáåä íåçúá úåìåëé çúôì íâ åéìò

íéáëøåî íéè÷éåøô; úåôåìç ïéá äøéçáå äðéçáá;  òéâîä áëøåî éðåâøà éåðéù úìáåäá

ïåâøàá ìäðîå ãáåò ìëì èòîë; íéðåëéñ ìù ïåáð ìåäéðá;  íò äàìîä úåôúåùä úøéöéáå

åáéùçäî úåçô àì äáåùç ùåîéîäå òåöéáä úìåëé ìù úåáéùçä .úåé÷ñòä úåãéçéä ìù ú

 ÷åùä úà áèéä øéëäì ø"îðîä ìò .äéâèøèñàäå ïåæçä ùåáéâ óðòäåïåâøàä ìòåô åá;  úà
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ïåâøàä ìù íéúåøéùäå íéøöåîä; úøùî ïåâøàäù úåçå÷ìä ìù íéèðîâñä úà;  úàå

 íéøçà íéôðòî éìåà ,íééðùãç íéé÷ñò íéìãåî íâ ïåçáì åéìò .ïåâøàä ìù êøòä úøùøù

ùééìå ãåîìì ïúéð äî úåàøìå éãë íééñððéôä åéøåùéë úà çúôì êøèöé àåä .åðåâøàá í

 øéëäì åéìò êë íùì .úöìîåîä äôåìçä úà äìäðäì øéáñäìå úåôåìç ïåçáì ìâåñî úåéäì

 åúñéôú úà ùáâìå ïäìù ìàéöðèåôä úà ïéáäìå úåéðëãòä úåéìèéâéãä úåéâåìåðëèä úà

éðåâøàá .ïåâøàä éøâúàì äðòî úúì úåìåëé ïä åúòãì ãöéë êøèöé àåä íééìáåìâå íéìåãâ í

) íééáçåø úåðéåöî éæëøî úî÷äì ìåòôìShared Competence Centres úà øôùì éãë (

.úåìéòéäå úåùéîâä  

á.  ìéáåî ÷ñôä àìì úåðùãç�  úåðùãçä úà ìéáåäì óà íéúéòìå óúåù úåéäì ø"îðîä ìò

 ,éðåøè÷ìà øçñî ,ìééáåî úåéâåìåðëè ãöéë ïéáäì åéìò .ïåâøàáéàäéöðâéìèð  úéúåëàìî

 ,úåðåëî úãéîìå úåìåëéå úîã÷úî úé÷ñò ä÷éèéìðà ,úåéúøáç úåúùøBig Data áåùçî ,

úåçå÷ìä øåáò êøò øöééì úåìåëé úåøçàå ïðò; íäìù çå÷ìä úéååç úà øôùì;  ïä ãöéë

úåøéëîä êøòî úà øôùì úåìåëé; úåçå÷ìä ñéñá úðáä úà íã÷ì;  úåìåëé ïä ãöéëå

ì òéâäì ïåâøàì øùôàìíéèðîâñ  ìäðî íò ãçéá ,úåäæìå úåñðì åéìò .úåçå÷ì ìù íéùãç

 ä íò åà ÷ååéùäCDO åà úåéâåìåðëè ãöî íééøùôà íéîåéà íâ åîë úåùãç úåéåðîãæä ,

óúåù úåéäì ø"îðîä ìòù àéä øáãä úåòîùî .íééðùãç íéé÷ñò íéìãåî,  ãçé éøáç íò

øéëáä äìäðäää,  íéøöåî çåúéôá úåéìèéâéãä úåéâåìåðëèä ãé÷ôú ìò äáéùçä êéìäúá

 äìäðää ìù úåéôéöä úåìåò íâ êë ,äìãâ úåðùãçá åúåáøåòîù ìëë .íéùãç íéúåøéùå

 äàåø àéäå øçàî ø"îðîäîåá  .úåðùãçä çåúéôá ìéáåîå éæëøî óúåù 

â. êëá êåîúì éãë íéùøãðä íéøù÷áå äçéîöá ã÷åîî �  ãöéë åúðáä øåôéù íò ãçéá

 êåîúì úåìåëé ïä ãöéëå úåñðëää úà ìéãâäìå øôùì úåìåëé úåéìèéâéãä úåéâåìåðëèä

 íéøù÷ä úà ÷éîòäìå øôùì íâ åéìò ,äçéîöáò íéìë ÷ôñì åéìò .úåé÷ñòä úåãéçéä í

 íéãáåòá íéëîåúä ìééáåî éîåùéé çúôì ,úåðåùä úåé÷ñòä úåãéçéì íéîã÷úî íééèéìðà

ðä ,òéâäì ïåâøàä úåçå÷ìì íéøùôàî ìéá÷îáå (íéàðëè ,úåøéëî éùðà) çèùá íéàöî

 íåçúì úåëééùä úåîã÷úîä úåéèéìðàä úåìåëéä íåéëù ÷ôñ ïéà .úåøéù ìá÷ìå ùåëøì

 äBig Data úåìéòé úà ìéãâäìå úåáø úåðáåú óéñåäì úåìåëéå ìåãâ ìàéöðèåô úåìòá ïä ,

éà) úåøéùäå úåøéëîä êøòîåì çå÷ì ÷ôñì ïúéð òãéî äæéà ,íéôñåð íéøöåî ùåëøì åöøé úå

éà ,äøáçä øúà êøã úåçå÷ììåì  úà áééçî äæ .('ãëå äùéèð úðëñá íéàöîð úåçå÷ì

 ãåîöá ãåáòì ø"îðîäì ïåâøàä ìù éîã÷ä êøòîä éùðà�  éùðàäå ÷ååéùä éùðà ,úåøéëî

ä íéëéìäúä úà ïéáäì åéìò .íéøçàå çèùá íéàðëè ,úåøéùä éã÷åî ãöéë ,åìàä íéé÷ñò

 úåçå÷ìä íò íéòâîäî ÷ìç êåôäì ãöéë ,úåéìèéâéã úåéâåìåðëè úåòöîàá íøôùì ïúéð

 íééîöò íéúåøéùì úåòöîàáIVR  íéèåáèà'ö åà .íéðåù íéöåøòá íééìèéâéã íéúåøéù åà

 éìäðî íò äðéîàå ä÷åîò íéñçé úëøòî çúôì áééç ø"îðîäù àéä øáãä úåòîùî

éëîä éìäðî ,÷ååéùä íéúåøéùä ,íéøöåîä úáçøäá íäì òééñìå úåøéùä éìäðîå úåø

 øåáòì ø"îðîä ìòù êøã úøáë åæ .éìèéâéãä ãîéîä úôñåä é"ò íéé÷ñòä íéëéìäúäå

 ìò äáéùç ìù áöîì íéé÷ñò íéëéìäú áùçîì ãöéë áùåç ììë êøãá àåä åáù áöîî

äíéëéìäú íîöò , ìòðîä .íééðùãçå íéùãç íéé÷ñò íéìãåîå íéøöåîä ø"î éðøãåî áééç
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 ïåâøàá ïééðòä éìòá ìë íò íéøù÷å úååö úãåáò êåú úàæ úåùòìå äçéîö ìò áåùçì

úåçå÷ì íò úåøéùé óà íéúéòìå íéðôä úåçå÷ì ÷ø àìå ïåâøàä ìù äö÷ä . 

ã.  ïáåî ïåæçäù çéèáäì éãë ìòåô�  äøéäá äðáäå ïåæç ùé éìèéâéãä ø"îðîìù ÷éôñî àì

éìèéâéãä úåéâåìåðëèä ãöéë ìâåñî úåéäì åéìò .úé÷ñòä äéâèøèñàä úà íã÷ì úåìåëé úå

 ìëì íâ ïáåîëå íéé÷ñòä íéôúåùä ìëì äøéäá äøåöá äæ ïåæç øù÷úì íâäéìäðîí 

åäéãáåòòãéîä úåéâåìåðëè úãéçéá í íéôøèöî íäå íðåîà úà ùëåø àåäù àãååì åéìò .

òôåäå äâöä éøåùéë ìòá úåéäì áééç àåä .éìèéâéãä òñîì åéìà âéöäì éãë ìä÷ éðôá ä

 øåù÷úä éøåùéë .ïåâøàä é÷ìç ìëì òéâî ïåæçäù çéèáäìå ïåæçä úà úòðëùî äøåöá

 ìòá úåéäì åéìò .éìèéâéãä ïãéòá úãçåéî úåáéùç íéìá÷î úéùéà ïéáä úøåù÷úäå

 ãçà ìë àì .åîöò øåôéñäî áåùç úåçô àìì êôåä äæå øçàî "øåôéñä úà øôñì" íéøåùéë

 ìëúñäì ìâåñî íåúøìå úåø÷ì êìåä äî ïéáî àåäù íìåë úà òðëùìå ãéúòä êåú ìà

 úåùòì ìåëé ø"îðîä .íéáàåëå íéáëøåî íä íà íâ ,íéùøãðä íééåðéùä úà òöáì íúåà

 éöåç äãåáò éúååö úî÷ä é"ò ,íéøçàä íéøéëáä íéìäðîä íò úåøéãú úåùéâô é"ò úàæ

.íéðåùä íéîåøåôá úåòðëùî úåâöî úøáòä é"òå ïåâøà  áéëøîì íéëôåä òåðëù éøåùéë

 øúåéå øúåé úåòéðî úåéìèéâéãä úåéâåìåðëèù ìëë .çúôì åéìòù íéøåùéëä êøòîá áåùç

 .åøåáò áåùç äãåáò éìëì íéëôåä ø"îðîä ìù òåðëùäå øåù÷úä éøåùéë ,úåðùãçä úà

 äúåà õéôäìå åúãîò úà íñøôì ,úåéîéðô úåéúøáç úåúùøá ùîúùäì úòãì åéìò

.ïúåòöîàá  

ä. úåéúùúáå ìåòôúá ïè÷å êìåä ãå÷éî � ä ø"îðîä ìù íéìåãâä íéøâúàä ãçàå íéàùåðù à

íéôèåù )íéè÷éåøô ìù áåø÷î ìåäéð ,éøçñî î"åî ,íééâåìåðëè íéâåøãù ,úåì÷ú ïåâë( 

 ïîæä ïåáùç ìò ììë êøãá àá íéôèåùä íéàùåðì ùã÷åîù ïîæä .åðîæî øëéð ÷ìç íéç÷åì

 ïúéð ãöéë äáéùçìå úåðùãçå äçéîö ìò äáéùçì ,úéâèøèñàä äáéùçì ùéã÷äì åéìòù

èìçä ìá÷ì åéìò .éúåøçú ïåøúéì òãéîäå íéðåúðä úà êåôäìä ù÷ íéúéòì)ä äöéîàå (

éàáåì òé÷ùäì ïååëúî àåä íéàùåð éàáå åðîæ úàåì  ìåôéèä úà ìéöàäì ïååëúî àåä

 úéðîæ åá úåîéùîä éúù úà òöáì ïúéð àì éë äçéëåî úåàéöîä .íéøçà íéìäðîì�  ìåäéð

å úåéúùúäå ìåòôúä ìù óèåù ìéá÷îá íéìãåîå úåðùãç ,äçéîö ,äéâèøèñà ìò äáéùç

 äæ .íéáåùç úåçô íééìåòôúä íéàùåðäù øîåà äæ ïéà .íéùãç íéé÷ñò åéìòù øîåà

 íéìäðîì úåéåëîñ ìéöàäì ãöéë ,íäá åúåáøåòî úà ïéè÷äì ãöéë êøãä úà àåöîì

åúéà íéãáåòù; ì ùéã÷î àåäù ïîæä úà òãåîá ïéè÷äì ãöéë Keep the Lights On  ãöéëå

 úà ìéãâî àåääîæùã÷åîä ï  ì íéøåù÷ä íéàùåðìTransform the Business ããåòì åéìò .

ìù äãéçéä ìù ãå÷éîì åíéàùåð äáí  ìù íéëéìäú ããåòìå êøòä áøéî úà äàéáî àéä

 ìãåîì åøáò íéæéøæå íééðùãç íéðåâøà .'ãëå ïðò úåéâåìåðëèì øáòî ,õåç øå÷éîá ùåîéù

å ïðòä .êøò íéàéáî íä íäá íéëéìäúá ÷åñòì äãéçéìå ø"îðîì åøùôà íåùéé ããåòì åéìò

ì äñéøô éøåæçîå úåùéîâ çåúéô úåéâåìåãåúî ìù) íéøéäî øåöééAgile Development and 

Rapid Releasesúåùéîâ åøùôàéù äãåáò úåèéùå ùëø éîëñä úøéöéì øåúçì åéìò .(  äáø

øúåé  øåáò .úåéåôö éúìá úåùéøã íò ããåîúäì éãë úàæå íãà çåëá øéäî (ïåèé÷ åà) ìåãéâå

ôéãòä éøãñ ìù äðåù äøãâä ,íãé÷ôú úñéôúá éåðéùä ,íéø"îðîäî ÷ìç íäìù úåéå
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 øâúà äååäîå èåùô êìäî åððéà ,íäìù áù÷äå ïîæä ú÷åìçååî éùéà åçîö í÷ìç .áëø

 ä úåãéçé êåúáIT  ìò äáéùçä ,äìäðää úîøá é÷ñòä çéùä .íäìù úåçåðä øåæà åäæå

 íéùãç íééìèéâéã íéé÷ñò íéìãåî ìòå úåñðëä ìù äçéîö úåøå÷î�  íäù åäùî åðéà

 íéìéâø åéìàììë êøãá àåäå  éåðéùäå úéìèéâéãä äéöîøåôñðøèä .åìù úåçåðä øåæàì õåçî

 óà éìåàå íéøëåî úåçô íéøåæàì ñðëéäìå úåçåðä øåæàî úàöì íúåà áééçî íãé÷ôúá

.éñððéôä çéùäå é÷ñòä øåæàä ,íéøæ  

å. éîàõ ëåîåï íéðåëéñ úç÷ì �  íéðåâøà äáøäù ç÷ì åäæ ,íéðåëéñ àìì úåðùãç ïéà

 úåçå÷ì èòî íò úåùãç úåéâåìåðëè õîàì íéúéòì úáééçî úåðùãçä .åúåà åãîì íééðùãç

 êåîð ïåáàéú íéðùä êìäîá åçúéô íéø"îðî .íéøëåî àì íéîåçúì äñéðëå ïåéñéðå

 úåéâåìåðëèä úåëøòîä ìù úåáéöéá êøåöì ãàî íéòãåî íä .íéðåëéñì ãçà .íúåéøçàáù

 ããåî ïåâøàäù íéããîää úà àåä ø"îðîáå úåì÷úä èåòéîá úåëøòîä úøæçä úåøéäî

 íäìù íéëøòá éåðéùì åàéáä äìà íéããî .úåøéùëì�  íéðåëéñ úç÷ì íéáäåà íðéà íä

 íàå íäíéùãç íéîåçúì ñðëéäì íéùøãð øáë,  .ãàî äáø úåøéäæá úàæ íéùåò íä

 äøéîàäIf it ain't broken, don't fix it  .íéø"îðîä ìò úåáåäàä úåøéîàä úçà àéä

 íéøçúîä ìù íéëìäîä ,úåðùãçä ìù õàåîä áö÷ä ,úéìèéâéãä äéöîøåôñðøèä�  ìë

 äìåìò íéðåëéñî úåòðîéä .ïåëéñä àùåðì åúùéâ úà úåðùì ø"îðîä úà íéáééçî äìà

î äùåòù äøçúî .ïåâøàä úðéçáî ãàî äåáâ øéçî úìòá úåéäì íéúéòì úåòöîàá êìä

úéðùãç äéâåìåðëè, ìù ïåâøàä ãåòáíë  éðìè÷ë øøáúäì ìåëé ,áéâäì ìâåñî åðéàå òå÷ú

 àì íéðåëéñ úç÷ì ìéçúäì ø"îðîä ìòù êëî ÷éñäì ïéàù ïáåîë .êåøàäå éðåðéáä çååèá

äðåù äùéâ úùøãðù úåéäì äëéøö ìéòì øåîàäî äð÷ñîä .ïåâøàä úà ïëñìå íéáùåçî ,

úðæåàî é äöéîàå .éìèéâéãä ïãéòá úøçà äøéøá ïéà èåùô .íéðåëéñä àùåðì øúå 

14.4 íåëéñ 

ò ø"îðîä ãé÷ôúå øáåò ,øá úéìèéâéãä äéöîøåôñðøèäù ìëë íéáø íééåðéù øåáòì êéùîéíöòúú 

åøáâúúîì êåôäé àåä íà ïéá ,éìèéâéãä ïãéòá êøò àéáäì ù÷áîä ø"îðî .éìèéâéã ìéáå  íà ïéáå

ë ìòôé àåäî ÷ìçãçéá úååö î íò éìèéâéã ìéáå åîöò úà íéàúäì áééç ,íéøçà íéøéëá íéìäðîå

ãé÷ôú úñéôú úàåå .åðîî úåéôéöìå äùãçä úé÷ñòä äáéáñá ùøãðë 

á÷øô  äæâöäåð éìèéâéãä ø"îðîäù íéàùåð äùéù,  ïãéòá åðåâøà úà ìéáåäìå êéùîäì ù÷áîä

 ùã÷åî úåéäì áééç åðîæî ÷ìç .íéðôäìå ïéáäì áééç ,éìèéâéãä íéùãç íéìãåîå íéâùåî ãåîéìì

 úåðùãç ,êøò úøùøù ,íéé÷ñò íéìãåî ,äçéîö úåéâèøèñà) ìåäéðäå äéâèøèñàä íìåòî

('ãëå úé÷ñò ä÷éèéìðà ,úøòøòî;  ÷åùá úùçøúîä äîåöòä úéâåìåðëèä úåîã÷úäì óåùç úåéäì

ïåâøàä ìù éìèéâéãä ïôöîä àåäå øçàî; åì åøùôàéù òåðëùå úøåù÷ú éøåùéë çúôì  øéáñäì

úåùãçä úåéåðîãæääå íéðååéëä ìò äìäðäì åéøáç úà òðëùìå;  íéðåëéñ úç÷ì úåðåëð ìòá úåéäì

 .úåðùãçì øúåé äáø úåçéúôå øúåé íéáø 

ä úà òöáì åçéìöé íééçëåðä íéø"îðîäî ÷ìçù çéðäì øùôàúùøãðä äéöîøåôñðøè  úñéôúá

íéàúäìå éåðéùä úà òöáì äù÷úé íäî ÷ìçù ãåòá íãé÷ôú  .íéùãçä íéøâúàì íîöò úà 


