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На  протяжении  ряда  последних 
лет вопросы повышения эффек-
тивности бизнеса стали актуаль-

ны не только для западных, но и для рос-
сийских компаний разных отраслей, что 
во многом обусловлено общим экономи-

ческим фоном. О росте заинте-
ресованности в использовании 

специальных средств эффективного управ-
ления бизнес-процессами свидетельствуют, 
в частности, довольно высокие темпы ро-
ста рынка BPM (Business Process Manage-
ment) в России, по некоторым оценкам, 
составляющие 15—20% в год. При этом 
на нем сохраняется значительный потен-
циал дальнейшего развития: по данным 
прошлогоднего исследования, проведенно-
го компанией “Логика BPM” (ГК “АйТи”), 
только в половине опрошенных компаний 
полностью описаны ключевые бизнес-про-
цессы. Рынок средств BPM, как и ИТ-ры-
нок в целом, очень чувствителен к обще-
му состоянию экономики, в зависимости 
от которого меняются приоритеты заказ-
чиков и востребованность тех или иных тех-
нологий. В нашей стране экономические 
проблемы сегодня тесно переплетаются 
с политическими, что ставит перед ком-
паниями дополнительные серьезные во-
просы. Чтобы обсудить их мы обратились 
за комментариями к экспертам из ряда ве-
дущих компаний российского рынка BPM.

Каков уровень зрелости
Сегодня без употребления термина “биз-
нес-процесс” не обходится ни один разго-
вор о корпоративном управлении. Но мож-
но ли утверждать, что процессный подход 
прочно вошел в практику российских ком-
паний? Насколько полно он реализован 
и какие его элементы задействованы не-
достаточно? Генеральный директор ком-
пании “Логика BPM” Мария Каменнова 
убеждена, что процессный подход и поня-
тие “бизнес-процесс” прочно вошли в оби-
ход российского менеджмента: “Практика 
внедрения процессного управления в ор-
ганизации — долгий путь, занимающий не-
сколько лет. Это поступательное движение, 
проходящее через несколько уровней зре-
лости процессного управления, конечная 
цель которого — адаптивное предприятие. 
Сейчас большинство российских компаний 
находится на этапе, который мы называем 
“ранний BPM”. На этом уровне осознание 
необходимости управлять своими бизнес-
процессами уже произошло и в организа-
ции  начинаются  нескоординированные 
в масштабах всей компании активности 
по описанию, анализу и оптимизации от-
дельных процессов, которые, как правило, 
ограничены рамками того или иного фун-
кционального под раз де ления. Но на таких 
процессах организация получает первый 
опыт по части методологии, технологий 
и инструментов для описания и оптимиза-
ции процессов.

Следующий шаг по шкале процессной 
зрелости — управление сквозными про-
цессами, пересекающими границы фун-
кциональных  под раз де лений.  Вся  эта 

кросс-функциональная цепочка рассматри-
вается как единый бизнес-процесс, назнача-
ется владелец этого процесса, и начинается 
управление им. Это стадия “зрелого BPM”, 
на которой находится гораздо меньше рос-
сийских компаний, поскольку управление 
сквозными процессами требует много кор-
поративных ресурсов и активностей. Пре-
жде всего необходимо разработать и вне-
дрить  ролевую  концепцию:  определить 
“владельца процесса”, “куратора процес-
са”, “конт роллера процесса”, понять, как 
эти “процессные” роли сочетаются с по-
зициями и должностными инструкциями 
традиционной оргструктуры организации. 
Необходимо разработать политики, методо-
логии, создать центр компетенции по BPM. 
По сути на стадии “зрелого BPM” необ-
ходимо провести довольно значительную 
перестройку всей организации, перепро-
ектировать ее с учетом бизнес-процессов”.

“Нельзя сказать, что процессный подход 
в выполняемых нами проектах стал доми-
нировать в требованиях заказчиков, однако 
необходимость внедрения средств управ-
ления бизнес-процессами встречается в ка-
ждом проекте, — отмечает председатель 
совета директоров корпорации “Галактика” 
Геннадий Гацко. — Клиенты сейчас четко 
понимают, что эффективность длитель-
ных процессов, объединяющих несколь-
ких исполнителей, непосредственно влияет 
на достижение бизнес-целей. Необходи-
мость управления мотивацией со труд ни ков, 
их ориентацией на цели организации за-
ставляет оценивать метрики BPM, включая 
контроль исполнительской дисциплины, 
а подобные задачи как раз решаются при 
внедрении процессного подхода”.

По мнению же генерального директора 
компании “Софтмарт” Алексея Ионина, 
вряд ли уместно говорить, что процессный 
подход стал какой-то распространенной 
и популярной практикой в нашей стране. 
В силу множества причин у российско-
го бизнеса на первом плане стоят вовсе 
не задачи оптимизации и повышения эф-
фективности. Другое дело, что в отдель-
ных под раз де лениях, например ИТ отде-
лах, процессный подход часто является 
стандартом. Солидарен с ним и директор 
по продажам ГК  ХОСТ Андрей Завада: 
“Процессный подход в России существует, 
но, как правило, только на бумаге. Лучшие 
практики  описываются  в  многотомных 
и заумных инструкциях, которые либо мало 
кто выполняет, либо выполняют не совсем 
верно. Средства автоматизации исполни-
тельской дисциплины в организациях по-
чти не внедрены, а без них практически 
невозможно сказать, кто и как выполняет 
прописанные регламенты и процедуры. 
Можно только надеяться, что со труд ни-
ки будут руководствоваться ими в своей 
работе”.

Разделяет этот пессимизм и руководи-
тель  отдела  брендинга  и  PR  компании 
“Манго Телеком” Алексей Бессарабский: 
“Некоторые компании начинают проек-
ты BPM, но потом отказываются от них, 
столкнувшись с различными сложностями: 
нехваткой экспертизы, сложностью форма-

лизации процессов, наконец, с сопротивле-
нием персонала, который тихо саботирует 
лишнюю, с его точки зрения, систему. Тем 
не менее в крупном бизнесе есть примеры 
успешных внедрений и даже компаний, 
непрерывно повышающих свою “процес-
сную” зрелость”.

Директор отделения автоматизации де-
ловых процессов компании “ ФОРС” Ва-
силий Анфиногентов, также полагает, что 
говорить сегодня о “победе процессного 
подхода” было бы преувеличением. Ско-
рее, можно констатировать, что понятие 
бизнес-процесса вошло в практику рос-
сийских компаний. Отдельные его элемен-
ты — описание бизнеса как набора про-
цессов, выделение владельцев процессов, 
их анализ и оптимизация — распростра-
нены достаточно широко. Но следующий 
шаг — построение системы BPM и управ-
ление бизнесом на этой основе — дела-
ют уже далеко не все. А на более высоком 
уровне, предполагающем проведение глу-
бокого анализа деятельности предприятия 
и управление его эффективностью, нахо-
дятся и вовсе единицы предприятий.

Чего ждут от BPM
Говоря о нынешнем этапе развития отече-
ственного рынка BPM, уместно задаться 
вопросом: что сегодня более востребова-
но российскими предприятиями — четкая 
формализация и регламентация бизнес-
процессов или их оптимизация и контроль 
исполнения? “Если ранее все склонялись 
к классическим, четким регламентам и ме-
тодам управления, то в последние годы 
есть тенденция объединения подходов, ха-
рактерных для документооборота и work-
flow, — полагает Геннадий Гацко. — Нако-
пленный нами опыт позволяет предлагать 
заказчикам расширения BPM, относящие-
ся к категории адаптивного кейс-менед-
жмента (ACM, Adaptive Case Management) 
и позволяющие автоматизировать слабо 
формализованные бизнес процессы. По-
путно решается вопрос контроля испол-
нительской дисциплины и соответствия 
целевым показателям. Мало предприятий, 
готовых вложиться в дорогостоящие пол-
ноценные  BPM-проекты,  а  ACM  сразу 
же предоставляет возможности “живой” 
адаптации и улучшения регламентов. По-
скольку  ACM  позволяет  оценивать  эф-
фективность, не дожидаясь завершения 
проекта, существенно сокращаются сроки 
внедрения систем и повышается их устой-
чивость к вновь возникшим требовани-
ям (робастность). Особенно полезно это 
в нынешней экономической ситуации, ха-
рактеризующейся быстрым изменением 
оргструктуры и условий бизнеса”.

По мнению же Марии Каменновой, тре-
бования российских организаций зависят 
от того, какое место они занимают на шка-
ле процессной зрелости. Если это стадия 
“раннего BPM”, то организации занима-
ются моделированием процессов, их ре-
гламентацией, оптимизацией, контроллин-
гом и автоматизацией. Но только в рамках 
функционального  под раз де ления.  Если 
же речь идет о сквозных бизнес-процессах, 

то здесь первые шаги могут быть разны-
ми: одни начинают с описания процессов, 
чтобы увидеть текущую картину того, как 
выполняется работа; другие сначала стара-
ются договориться о том, кто имеет более 
высокий приоритет при принятии реше-
ний — руководитель функционального де-
партамента или “владелец” процесса.

А Алексей Ионин убежден, что сегод-
ня повсеместно востребован поиск путей 
сокращения  затрат,  повышения  эффек-
тивности  операций,  причем  с  быстрым 
эффектом. Полноценное же исследование 
текущей деятельности, четкое описание 
регламентов — это прекрасно и полезно, 
но дорого и не приносит быстрых результа-
тов. Поэтому нужны гибкие удобные легкие 
инструменты и технологии, которые могут 
быстро, практически “на лету”, адаптиро-
вать модель процесса и решение под ме-
няющиеся требования или обстоятельства.

“Бизнес-процессы внедряются с един-
ственной целью — повысить эффектив-
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Может ли российский малый и сред-
ний бизнес (SMB) получить пользу 
от формализации и автоматизации 

бизнес-процессов, как и когда нужно про-
вести внедрение и какими инструментами 
воспользоваться? Об этом рассказывает 
Дмитрий Бызов, генеральный директор ком-
пании “Манго Телеком” (бренд 
 MANGO  OFFICE), крупнейшего 
российского провайдера 
облачных бизнес-приложений 
с интегрированной телефонией 
(виртуальная АТС, Центр Обра-
ботки Вызовов, CRM и др.).

какие выгоды получает 
компания от формализованных 
бизнес-процессов и как это за-
висит от масштабов бизнеса?
На разных полюсах — в ги-
гантских компаниях и в малом 
бизнесе — бизнес-процессы 
применяются совершенно 
по-разному. В первом случае, 
если все сделано правильно, 
улучшается взаимодействие 
под раз де лений, компания 
выявляет и устраняет дублирование функций 
и ненужную сложность регламентов решения 
тех или иных задач. В СМБ все иначе.

Здесь успех внедрения зависит не от нали-
чия особых финансовых ресурсов или изна-
чальной готовности к процессному мышле-
нию. Первое уже не требуется, поскольку для 
СМБ есть чрезвычайно доступные облачные 
решения со встроенными функциями BPM. 
А второе приходит как следствие определен-
ного отношения предпринимателя и менед-
жмента к своему бизнесу.

Попадает ли предприятие в ловушку 
самоуспокоенности или все время ищет пути 
развития? Скажем, с клиентами все хоро-
шо, их становится больше, бизнес растет? 
Одним кажется, что все в порядке, но это путь 
в тупик — к стагнации или разорению. Другие 

в той же ситуации задают себе простые, 
но важные вопросы: во что обходятся контак-
ты и сделки, где теряются лиды, где страдает 
лояльность клиентов, почему продажи оказа-
лись на данном, а не на более высоком уров-
не? И думают, что можно улучшить. Вот такие 
компании быстро и совершенно естественно 

приходят к BPM, KPI и другим 
управленческим инструментам 
и получают от них ощутимую 
выгоду. Иногда это происходит 
еще на этапе стартапа.

В чем секрет успешного приме-
нения BPM в малом и среднем 
бизнесе?
Главное: в СМБ выстроенные 
бизнес-процессы могут дать 
очень многое, только если рас-
сматривать их не как самоцель, 
а в контексте двух моделей: 
воронки продаж (в более 
широком плане — работы 
с потребителями) и жизненного 
цикла предприятия. Это позво-
ляет видеть предприятие сразу 
в двух временных масштабах 

и соответственно поддерживать баланс крат-
косрочных и долгосрочных целей.

Есть еще одно правило. Конечно, эф-
фективность можно оценивать по отчетам 
бухгалтерии. Но это информация о прошед-
шем, об упущенных возможностях. Гораздо 
продуктивнее не реагировать на проблемы, 
а предотвращать их. А для этого как раз и надо 
менять процессы, делать их эффективнее, 
устанавливать точки контроля, видеть “живую” 
статистику, внедрять KPI. И здесь, конеч-
но, многое упирается в правильный выбор 
инструментов. Важно, чтобы они без допол-
нительных усилий давали всю необходимую 
информацию и позволяли легко двигаться 
от более простых регламентов процессов 
к более сложным без каких-либо внешних 
консультантов.

В чем ценность воронки продаж для внедре-
ния бизнес-процессов?
Вспомним руководителя, который постоян-
но задает себе вопросы. Для него воронка 
продаж — не просто визуальный образ 
эффективности. Глядя на нее, он обязательно 
подумает о том, как расширить вход воронки, 
как повысить ее пропускную способность 
(приблизив ее форму к цилиндру), как 
разбить ее на слои, чтобы контролировать 
не только общий итог, но и промежуточные 
стадии процесса. Для телефонных продаж 
первую задачу решает виртуальная АТС, 
а последующие — система CRM, если она 
интегрирована с телефонией и имеет встро-
енную поддержку KPI и бизнес-процессов. 
Самые пытливые руководители не остановят-
ся на этом, а попытаются оценить и снизить 
потерю контактов на отрезке, когда потен-
циальный клиент уже позвонил в компанию, 
а со труд ни к еще не взял трубку. Эта задача 
решается уже с помощью Центра Обработки 
Вызовов.

Как видим, комплекс трех инструментов 
открывает гораздо больше возможностей для 
улучшения воронки, чем бизнес-процессы 
в узком смысле. Более того, очередное при-
ращение эффективности воронки зачастую 
можно получить несколькими способами, 
и руководитель может выбрать, какой из них 
наилучшим образом подходит для его пред-
приятия в данный момент.

а как бизнес-процессы связаны с жизненным 
циклом малого предприятия?
Через устранение риска потери клиенто-
ориентированности. Вот типичный сценарий. 
Подготовив продукт, команда стартапа 
с нетерпением ждет первых продаж и прояв-
ляет исключительное внимание к каждому 
клиенту. Ведь этого так долго ждали! Но про-
дажи увеличиваются, и клиентская работа 
превращается для отцов-основателей в му-
чительную рутину, ведь по складу это люди 
творческие. Начинаются проблемы с клиен-

тами, и в стартап приходят профессио налы 
по продажам. Это совсем другие люди, 
ничем не связанные с первой командой, они 
легко увольняются, а работают как умеют. 
Поскольку именно с ними теперь имеют дело 
старые и новые клиенты, подлинная клиен-
тоориентированность на этом заканчивается. 
А это риск уже не для роста, а для выживания 
предприятия.

Чтобы не попасть в эту ловушку, нужно как 
можно раньше, еще до утраты клиентоориен-
тированности, превратить работу с клиентами 
в технологию. Но она должна быть зафик-
сирована не на бумаге, а в настройках трех 
вышеперечисленных сервисов. Причем в этой 
технологии бизнес-процессы и KPI занимают 
одно из центральных мест. Теперь новые 
со труд ни ки будут вынуждены или работать 
по правилам предприятия, или уходить. И лю-
бые нарушения технологии будут заметны 
сразу, урон будет минимальным, и его можно 
будет легко скомпенсировать. Естественно, 
не стоит ограничиваться только фронт-офи-
сом. Бизнес-процессы и KPI нужно своевре-
менно распространить в глубь предприятия, 
но оно к этому готово.

Такое предприятие будет устойчиво раз-
виваться, сохраняя управляемость даже при 
длительном бурном росте. А со временем ему 
будет гораздо проще перейти к этапу “Адми-
нистрирование” (в терминологии И. Адизеса), 
ведь оно практически и не жило без регла-
ментов.

а ваша компания этим пользуется?
Конечно, все, что я говорю, основано на нашем 
опыте и опыте десятков тысяч наших пред-
приятий-абонентов во всех городах-миллион-
никах РФ. Мы пользуемся и рассмотренными 
подходами, и линейкой бизнес-приложений 
 MANGO  OFFICE. Всё оцениваем количественно: 
лиды, сделки, стоимость привлечения нового 
клиента,  ARPU, буквально все. Можно сказать, 
друг с другом наши менеджеры общаются 
через облачные бизнес-приложения.

Бизнес-процессы в СМБ — источник огромных преимуществ. Но нужен особый подход
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ность, — поддерживает его Андрей Зава-
да. — И большинство руководителей четко 
знают, что нужно для этого сделать. Они 
фиксируют  свой  опыт  и  идеи  докумен-
тально и спускают их вниз на со труд ни ков 
компании. Но каким бы идеальным ни был 
придуманный ими процесс, плохая испол-
нительская дисциплина и плохой конт роль 
за ней могут погубить все. Я спрашивал 
многих  руководителей,  выполняются 
ли их процессы, и далеко не каждый давал 
мне сразу утвердительный ответ (чаще слы-
шал: “Наверное, исполняются” или “Долж-
ны исполняться”)”.

По мнению Василия Анфиногентова, та-
кие индустрии, как банковская, телекомму-
никационная, промышленная, в большин-
стве своём уже прошли этап регламентации 
и достигли определенной ИТ-зрелости, по-
этому они готовы реализовывать проекты, 
связанные с контролем исполнения и оп-
тимизацией процессов. С другой стороны, 
по опыту   ФОРС можно констатировать, 
что как только начинается регламентация 
бизнес-процессов, например при внедре-
нии автоматизированной системы, сразу 
же идет и их оптимизация.

Алексей  Бессарабский  полагает,  что 
подробный процессный анализ более во-
стребован крупными предприятиями, так 
как в противном случае качественно вне-
дрить BPM вряд ли удастся — слишком 
велик масштаб и сложны процессы. Ком-
пании же СМБ традиционно организованы 
по функциональному принципу, и там, где 
процессы удается формализовать, наибо-
лее важны оптимизация и контроль испол-
нения.

где привился BPM
В каких же отраслях отечественной эко-
номики  и  компаниях  какого  масштаба 
процессный подход получил наибольшее 
распространение? Как считает Геннадий 
Гацко, процессный подход востребован, 
прежде всего, в холдинговых и/или рас-

пределенных  структурах.  Именно  тут 
сосредоточены основные риски и угрозы 
потери эффективности, связанные со взаи-
модействием  со труд ни ков  и  под раз де-
лений. По мнению Алексея Ионина, про-
цессный подход прочно обосновался в тех 
отраслях,  где  характерны относительно 
длинные часто повторяющиеся цепочки 
этапов формирования добавленной стои-
мости товара или услуги, например в про-
изводстве мебели, инженерно-изыскатель-
ских услугах, юридических услугах и т. д. 
При  этом  эффект  нередко  достигается 
даже без автоматизации благодаря четкой 
регламентации  процессов,  унификации 
должностных инструкций и возможности 
применения  несложных  метрик  оценки 
качества работы персонала или под раз де-
лений.

Андрей Завада отмечает, что процес-
сный подход больше характерен для пред-
приятий,  к  которым  применим  термин 
“конвейер обслуживания”. Это может быть 
выдача кредитов в банке, обработка стра-
ховых случаев, заказов в онлайн-магазинах 
или  логистических  компаниях.  Словом, 
там, где сбои могут приводить к серьезным 
издержкам для бизнеса компании. Алек-
сей Бессарабский добавляет сюда крупные 
телекоммуникационные, энергетические, 
транспортные  компании  и  финансовые 
организации. Причина в том, что именно 
сложно организованный крупный бизнес 
видит в процессном подходе большой по-
тенциал для повышения своей эффектив-
ности. Кроме того, крупный бизнес обла-
дает ресурсами для внедрения подобных 
проектов. У малого бизнеса нет ни финан-
совых, ни кадровых возможностей, ни эк-
спертизы для проведения работ по форма-
лизации и оптимизации процессов.

“Наибольшее развитие процессный под-
ход получил в рыночных b2c-отраслях — 
ритейл, банки, телекоммуникации, — убе-
ждена Мария Каменнова. — То есть там, 
где  большая  база  клиентов,  где  нужно 

постоянно взаимодействовать с клиентами 
и улучшать это взаимодействие. Для это-
го необходимо выстраивать всю сквозную 
цепочку — от клиента через фронт-офис, 
бэк-офис и снова к клиенту. В b2b-отра-
слях, например в нефтяной отрасли, моти-
вация для оптимизации бизнес-процессов 
меньше. Но и эти организации занимают-
ся своими бизнес-процессами. Отдельно 
отмечу госструктуры и g2c-взаимодейст-
вие. “Разворот” государства к гражданам, 
инициативы, связанные с электронными 
услугами, требуют оптимизации процессов 
в еще большей степени, чтобы сократить 
время предоставления госуслуг и повысить 
их качество. В то же время процессный 
подход проще внедрять в организациях 
среднего размера, где топ-менеджеры мо-
гут “дотянуться” до ключевых процессов 
и проконтролировать их”.

BPM или ERP?
К использованию дополнительных про-
граммных  средств  заказчики  всегда  от-
носятся с определенной опаской. Всегда 
ли процессное управление реализовано 
на наших предприятиях с помощью спе-
циализированных  BPM-инструментов? 
Достаточно ли (и в каких случаях) для ре-
шения данной задачи средств управления 
документооборотом, функциональности 
ERP или иных уже применяемых в компа-
ниях систем?

“Если принять во внимание тот факт, 
что готовых коробочных универсальных 
решений автоматизации бизнес-процессов 
практически не бывает, то вопрос должен 
формулироваться относительно трех ви-
дов стоимостей: приобретения, разработки 
и владения, — убежден Алексей Ионин. — 
И здесь возможны варианты. Например, 
когда  на  предприятии  есть  свой  силь-
ный отдел ИТ по развитию и доработке 
ERP-системы, то решение для автоматиза-
ции бизнес-процессов оно может реализо-
вать собственными силами. Только нужно 

объективно оценить затраты, сроки, риски 
и сравнить альтернативы”.

По мнению Андрея Завады, в отечест-
венной практике BPM нередко автомати-
зируют с помощью ERP и СЭД, что чаще 
всего и порождает иллюзии процессного 
подхода. Однако автоматизировать зада-
чи, находящиеся на стыке этих систем или 
завязанные на человека, а не на документ, 
с их помощью весьма сложно. Василий 
Анфиногентов отмечает, что в том случае, 
когда основной обрабатываемый объект 
процесса полностью идентифицируется 
документом или записью в ERP, доста-
точно будет и СЭД, ERP или другой по-
добной системы. Алексей Бессарабский 
напоминает, что в малых компаниях для 
процессного  управления  нередко  ис-
пользуют встроенные инструменты CRM 
и даже таск-менеджеры. По всей видимо-
сти, для функционально-ориентированных 
СМБ-предприятий этого пока достаточно, 
ведь даже до использования CRM-систем 
“доросли” еще далеко не все из них.

“Наш опыт говорит о том, что не все за-
казчики могут себе позволить внедрение 
отдельной BPM-системы, чаще приоритет 
отдается встроенному в ERP ограничен-
ному BPM-функционалу, — утверждает 
Геннадий Гацко. — Для внедрения специ-
ализированных инструментов BPM нужно 
не только четкое понимание руководством 
предприятия их преимуществ для бизне-
са, но и определенный бюджет. Основные 
вопросы возникают при автоматизации 
сквозных процессов, затрагивающих не-
сколько  систем  или  структур/филиа-
лов. Тогда без таких BPM-инструментов 
не обойтись”.

“В реализации процессного управления 
есть два аспекта, — напоминает Мария 
Каменнова. — Первый — организацион-
ный: необходимые политики, документы, 
регламенты с описанием правил игры, взаи-
модействия в рамках управления процесса-
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На  протяжении  ряда  последних 
лет вопросы повышения эффек-
тивности бизнеса стали актуаль-

ны не только для западных, но и для рос-
сийских компаний разных отраслей, что 
во многом обусловлено общим экономи-

ческим фоном. О росте заинте-
ресованности в использовании 

специальных средств эффективного управ-
ления бизнес-процессами свидетельствуют, 
в частности, довольно высокие темпы ро-
ста рынка BPM (Business Process Manage-
ment) в России, по некоторым оценкам, 
составляющие 15—20% в год. При этом 
на нем сохраняется значительный потен-
циал дальнейшего развития: по данным 
прошлогоднего исследования, проведенно-
го компанией “Логика BPM” (ГК “АйТи”), 
только в половине опрошенных компаний 
полностью описаны ключевые бизнес-про-
цессы. Рынок средств BPM, как и ИТ-ры-
нок в целом, очень чувствителен к обще-
му состоянию экономики, в зависимости 
от которого меняются приоритеты заказ-
чиков и востребованность тех или иных тех-
нологий. В нашей стране экономические 
проблемы сегодня тесно переплетаются 
с политическими, что ставит перед ком-
паниями дополнительные серьезные во-
просы. Чтобы обсудить их мы обратились 
за комментариями к экспертам из ряда ве-
дущих компаний российского рынка BPM.

Каков уровень зрелости
Сегодня без употребления термина “биз-
нес-процесс” не обходится ни один разго-
вор о корпоративном управлении. Но мож-
но ли утверждать, что процессный подход 
прочно вошел в практику российских ком-
паний? Насколько полно он реализован 
и какие его элементы задействованы не-
достаточно? Генеральный директор ком-
пании “Логика BPM” Мария Каменнова 
убеждена, что процессный подход и поня-
тие “бизнес-процесс” прочно вошли в оби-
ход российского менеджмента: “Практика 
внедрения процессного управления в ор-
ганизации — долгий путь, занимающий не-
сколько лет. Это поступательное движение, 
проходящее через несколько уровней зре-
лости процессного управления, конечная 
цель которого — адаптивное предприятие. 
Сейчас большинство российских компаний 
находится на этапе, который мы называем 
“ранний BPM”. На этом уровне осознание 
необходимости управлять своими бизнес-
процессами уже произошло и в организа-
ции  начинаются  нескоординированные 
в масштабах всей компании активности 
по описанию, анализу и оптимизации от-
дельных процессов, которые, как правило, 
ограничены рамками того или иного фун-
кционального под раз де ления. Но на таких 
процессах организация получает первый 
опыт по части методологии, технологий 
и инструментов для описания и оптимиза-
ции процессов.

Следующий шаг по шкале процессной 
зрелости — управление сквозными про-
цессами, пересекающими границы фун-
кциональных  под раз де лений.  Вся  эта 

кросс-функциональная цепочка рассматри-
вается как единый бизнес-процесс, назнача-
ется владелец этого процесса, и начинается 
управление им. Это стадия “зрелого BPM”, 
на которой находится гораздо меньше рос-
сийских компаний, поскольку управление 
сквозными процессами требует много кор-
поративных ресурсов и активностей. Пре-
жде всего необходимо разработать и вне-
дрить  ролевую  концепцию:  определить 
“владельца процесса”, “куратора процес-
са”, “конт роллера процесса”, понять, как 
эти “процессные” роли сочетаются с по-
зициями и должностными инструкциями 
традиционной оргструктуры организации. 
Необходимо разработать политики, методо-
логии, создать центр компетенции по BPM. 
По сути на стадии “зрелого BPM” необ-
ходимо провести довольно значительную 
перестройку всей организации, перепро-
ектировать ее с учетом бизнес-процессов”.

“Нельзя сказать, что процессный подход 
в выполняемых нами проектах стал доми-
нировать в требованиях заказчиков, однако 
необходимость внедрения средств управ-
ления бизнес-процессами встречается в ка-
ждом проекте, — отмечает председатель 
совета директоров корпорации “Галактика” 
Геннадий Гацко. — Клиенты сейчас четко 
понимают, что эффективность длитель-
ных процессов, объединяющих несколь-
ких исполнителей, непосредственно влияет 
на достижение бизнес-целей. Необходи-
мость управления мотивацией со труд ни ков, 
их ориентацией на цели организации за-
ставляет оценивать метрики BPM, включая 
контроль исполнительской дисциплины, 
а подобные задачи как раз решаются при 
внедрении процессного подхода”.

По мнению же генерального директора 
компании “Софтмарт” Алексея Ионина, 
вряд ли уместно говорить, что процессный 
подход стал какой-то распространенной 
и популярной практикой в нашей стране. 
В силу множества причин у российско-
го бизнеса на первом плане стоят вовсе 
не задачи оптимизации и повышения эф-
фективности. Другое дело, что в отдель-
ных под раз де лениях, например ИТ отде-
лах, процессный подход часто является 
стандартом. Солидарен с ним и директор 
по продажам ГК  ХОСТ Андрей Завада: 
“Процессный подход в России существует, 
но, как правило, только на бумаге. Лучшие 
практики  описываются  в  многотомных 
и заумных инструкциях, которые либо мало 
кто выполняет, либо выполняют не совсем 
верно. Средства автоматизации исполни-
тельской дисциплины в организациях по-
чти не внедрены, а без них практически 
невозможно сказать, кто и как выполняет 
прописанные регламенты и процедуры. 
Можно только надеяться, что со труд ни-
ки будут руководствоваться ими в своей 
работе”.

Разделяет этот пессимизм и руководи-
тель  отдела  брендинга  и  PR  компании 
“Манго Телеком” Алексей Бессарабский: 
“Некоторые компании начинают проек-
ты BPM, но потом отказываются от них, 
столкнувшись с различными сложностями: 
нехваткой экспертизы, сложностью форма-

лизации процессов, наконец, с сопротивле-
нием персонала, который тихо саботирует 
лишнюю, с его точки зрения, систему. Тем 
не менее в крупном бизнесе есть примеры 
успешных внедрений и даже компаний, 
непрерывно повышающих свою “процес-
сную” зрелость”.

Директор отделения автоматизации де-
ловых процессов компании “ ФОРС” Ва-
силий Анфиногентов, также полагает, что 
говорить сегодня о “победе процессного 
подхода” было бы преувеличением. Ско-
рее, можно констатировать, что понятие 
бизнес-процесса вошло в практику рос-
сийских компаний. Отдельные его элемен-
ты — описание бизнеса как набора про-
цессов, выделение владельцев процессов, 
их анализ и оптимизация — распростра-
нены достаточно широко. Но следующий 
шаг — построение системы BPM и управ-
ление бизнесом на этой основе — дела-
ют уже далеко не все. А на более высоком 
уровне, предполагающем проведение глу-
бокого анализа деятельности предприятия 
и управление его эффективностью, нахо-
дятся и вовсе единицы предприятий.

Чего ждут от BPM
Говоря о нынешнем этапе развития отече-
ственного рынка BPM, уместно задаться 
вопросом: что сегодня более востребова-
но российскими предприятиями — четкая 
формализация и регламентация бизнес-
процессов или их оптимизация и контроль 
исполнения? “Если ранее все склонялись 
к классическим, четким регламентам и ме-
тодам управления, то в последние годы 
есть тенденция объединения подходов, ха-
рактерных для документооборота и work-
flow, — полагает Геннадий Гацко. — Нако-
пленный нами опыт позволяет предлагать 
заказчикам расширения BPM, относящие-
ся к категории адаптивного кейс-менед-
жмента (ACM, Adaptive Case Management) 
и позволяющие автоматизировать слабо 
формализованные бизнес процессы. По-
путно решается вопрос контроля испол-
нительской дисциплины и соответствия 
целевым показателям. Мало предприятий, 
готовых вложиться в дорогостоящие пол-
ноценные  BPM-проекты,  а  ACM  сразу 
же предоставляет возможности “живой” 
адаптации и улучшения регламентов. По-
скольку  ACM  позволяет  оценивать  эф-
фективность, не дожидаясь завершения 
проекта, существенно сокращаются сроки 
внедрения систем и повышается их устой-
чивость к вновь возникшим требовани-
ям (робастность). Особенно полезно это 
в нынешней экономической ситуации, ха-
рактеризующейся быстрым изменением 
оргструктуры и условий бизнеса”.

По мнению же Марии Каменновой, тре-
бования российских организаций зависят 
от того, какое место они занимают на шка-
ле процессной зрелости. Если это стадия 
“раннего BPM”, то организации занима-
ются моделированием процессов, их ре-
гламентацией, оптимизацией, контроллин-
гом и автоматизацией. Но только в рамках 
функционального  под раз де ления.  Если 
же речь идет о сквозных бизнес-процессах, 

то здесь первые шаги могут быть разны-
ми: одни начинают с описания процессов, 
чтобы увидеть текущую картину того, как 
выполняется работа; другие сначала стара-
ются договориться о том, кто имеет более 
высокий приоритет при принятии реше-
ний — руководитель функционального де-
партамента или “владелец” процесса.

А Алексей Ионин убежден, что сегод-
ня повсеместно востребован поиск путей 
сокращения  затрат,  повышения  эффек-
тивности  операций,  причем  с  быстрым 
эффектом. Полноценное же исследование 
текущей деятельности, четкое описание 
регламентов — это прекрасно и полезно, 
но дорого и не приносит быстрых результа-
тов. Поэтому нужны гибкие удобные легкие 
инструменты и технологии, которые могут 
быстро, практически “на лету”, адаптиро-
вать модель процесса и решение под ме-
няющиеся требования или обстоятельства.

“Бизнес-процессы внедряются с един-
ственной целью — повысить эффектив-
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Может ли российский малый и сред-
ний бизнес (SMB) получить пользу 
от формализации и автоматизации 

бизнес-процессов, как и когда нужно про-
вести внедрение и какими инструментами 
воспользоваться? Об этом рассказывает 
Дмитрий Бызов, генеральный директор ком-
пании “Манго Телеком” (бренд 
 MANGO  OFFICE), крупнейшего 
российского провайдера 
облачных бизнес-приложений 
с интегрированной телефонией 
(виртуальная АТС, Центр Обра-
ботки Вызовов, CRM и др.).

какие выгоды получает 
компания от формализованных 
бизнес-процессов и как это за-
висит от масштабов бизнеса?
На разных полюсах — в ги-
гантских компаниях и в малом 
бизнесе — бизнес-процессы 
применяются совершенно 
по-разному. В первом случае, 
если все сделано правильно, 
улучшается взаимодействие 
под раз де лений, компания 
выявляет и устраняет дублирование функций 
и ненужную сложность регламентов решения 
тех или иных задач. В СМБ все иначе.

Здесь успех внедрения зависит не от нали-
чия особых финансовых ресурсов или изна-
чальной готовности к процессному мышле-
нию. Первое уже не требуется, поскольку для 
СМБ есть чрезвычайно доступные облачные 
решения со встроенными функциями BPM. 
А второе приходит как следствие определен-
ного отношения предпринимателя и менед-
жмента к своему бизнесу.

Попадает ли предприятие в ловушку 
самоуспокоенности или все время ищет пути 
развития? Скажем, с клиентами все хоро-
шо, их становится больше, бизнес растет? 
Одним кажется, что все в порядке, но это путь 
в тупик — к стагнации или разорению. Другие 

в той же ситуации задают себе простые, 
но важные вопросы: во что обходятся контак-
ты и сделки, где теряются лиды, где страдает 
лояльность клиентов, почему продажи оказа-
лись на данном, а не на более высоком уров-
не? И думают, что можно улучшить. Вот такие 
компании быстро и совершенно естественно 

приходят к BPM, KPI и другим 
управленческим инструментам 
и получают от них ощутимую 
выгоду. Иногда это происходит 
еще на этапе стартапа.

В чем секрет успешного приме-
нения BPM в малом и среднем 
бизнесе?
Главное: в СМБ выстроенные 
бизнес-процессы могут дать 
очень многое, только если рас-
сматривать их не как самоцель, 
а в контексте двух моделей: 
воронки продаж (в более 
широком плане — работы 
с потребителями) и жизненного 
цикла предприятия. Это позво-
ляет видеть предприятие сразу 
в двух временных масштабах 

и соответственно поддерживать баланс крат-
косрочных и долгосрочных целей.

Есть еще одно правило. Конечно, эф-
фективность можно оценивать по отчетам 
бухгалтерии. Но это информация о прошед-
шем, об упущенных возможностях. Гораздо 
продуктивнее не реагировать на проблемы, 
а предотвращать их. А для этого как раз и надо 
менять процессы, делать их эффективнее, 
устанавливать точки контроля, видеть “живую” 
статистику, внедрять KPI. И здесь, конеч-
но, многое упирается в правильный выбор 
инструментов. Важно, чтобы они без допол-
нительных усилий давали всю необходимую 
информацию и позволяли легко двигаться 
от более простых регламентов процессов 
к более сложным без каких-либо внешних 
консультантов.

В чем ценность воронки продаж для внедре-
ния бизнес-процессов?
Вспомним руководителя, который постоян-
но задает себе вопросы. Для него воронка 
продаж — не просто визуальный образ 
эффективности. Глядя на нее, он обязательно 
подумает о том, как расширить вход воронки, 
как повысить ее пропускную способность 
(приблизив ее форму к цилиндру), как 
разбить ее на слои, чтобы контролировать 
не только общий итог, но и промежуточные 
стадии процесса. Для телефонных продаж 
первую задачу решает виртуальная АТС, 
а последующие — система CRM, если она 
интегрирована с телефонией и имеет встро-
енную поддержку KPI и бизнес-процессов. 
Самые пытливые руководители не остановят-
ся на этом, а попытаются оценить и снизить 
потерю контактов на отрезке, когда потен-
циальный клиент уже позвонил в компанию, 
а со труд ни к еще не взял трубку. Эта задача 
решается уже с помощью Центра Обработки 
Вызовов.

Как видим, комплекс трех инструментов 
открывает гораздо больше возможностей для 
улучшения воронки, чем бизнес-процессы 
в узком смысле. Более того, очередное при-
ращение эффективности воронки зачастую 
можно получить несколькими способами, 
и руководитель может выбрать, какой из них 
наилучшим образом подходит для его пред-
приятия в данный момент.

а как бизнес-процессы связаны с жизненным 
циклом малого предприятия?
Через устранение риска потери клиенто-
ориентированности. Вот типичный сценарий. 
Подготовив продукт, команда стартапа 
с нетерпением ждет первых продаж и прояв-
ляет исключительное внимание к каждому 
клиенту. Ведь этого так долго ждали! Но про-
дажи увеличиваются, и клиентская работа 
превращается для отцов-основателей в му-
чительную рутину, ведь по складу это люди 
творческие. Начинаются проблемы с клиен-

тами, и в стартап приходят профессио налы 
по продажам. Это совсем другие люди, 
ничем не связанные с первой командой, они 
легко увольняются, а работают как умеют. 
Поскольку именно с ними теперь имеют дело 
старые и новые клиенты, подлинная клиен-
тоориентированность на этом заканчивается. 
А это риск уже не для роста, а для выживания 
предприятия.

Чтобы не попасть в эту ловушку, нужно как 
можно раньше, еще до утраты клиентоориен-
тированности, превратить работу с клиентами 
в технологию. Но она должна быть зафик-
сирована не на бумаге, а в настройках трех 
вышеперечисленных сервисов. Причем в этой 
технологии бизнес-процессы и KPI занимают 
одно из центральных мест. Теперь новые 
со труд ни ки будут вынуждены или работать 
по правилам предприятия, или уходить. И лю-
бые нарушения технологии будут заметны 
сразу, урон будет минимальным, и его можно 
будет легко скомпенсировать. Естественно, 
не стоит ограничиваться только фронт-офи-
сом. Бизнес-процессы и KPI нужно своевре-
менно распространить в глубь предприятия, 
но оно к этому готово.

Такое предприятие будет устойчиво раз-
виваться, сохраняя управляемость даже при 
длительном бурном росте. А со временем ему 
будет гораздо проще перейти к этапу “Адми-
нистрирование” (в терминологии И. Адизеса), 
ведь оно практически и не жило без регла-
ментов.

а ваша компания этим пользуется?
Конечно, все, что я говорю, основано на нашем 
опыте и опыте десятков тысяч наших пред-
приятий-абонентов во всех городах-миллион-
никах РФ. Мы пользуемся и рассмотренными 
подходами, и линейкой бизнес-приложений 
 MANGO  OFFICE. Всё оцениваем количественно: 
лиды, сделки, стоимость привлечения нового 
клиента,  ARPU, буквально все. Можно сказать, 
друг с другом наши менеджеры общаются 
через облачные бизнес-приложения.

Бизнес-процессы в СМБ — источник огромных преимуществ. Но нужен особый подход
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ность, — поддерживает его Андрей Зава-
да. — И большинство руководителей четко 
знают, что нужно для этого сделать. Они 
фиксируют  свой  опыт  и  идеи  докумен-
тально и спускают их вниз на со труд ни ков 
компании. Но каким бы идеальным ни был 
придуманный ими процесс, плохая испол-
нительская дисциплина и плохой конт роль 
за ней могут погубить все. Я спрашивал 
многих  руководителей,  выполняются 
ли их процессы, и далеко не каждый давал 
мне сразу утвердительный ответ (чаще слы-
шал: “Наверное, исполняются” или “Долж-
ны исполняться”)”.

По мнению Василия Анфиногентова, та-
кие индустрии, как банковская, телекомму-
никационная, промышленная, в большин-
стве своём уже прошли этап регламентации 
и достигли определенной ИТ-зрелости, по-
этому они готовы реализовывать проекты, 
связанные с контролем исполнения и оп-
тимизацией процессов. С другой стороны, 
по опыту   ФОРС можно констатировать, 
что как только начинается регламентация 
бизнес-процессов, например при внедре-
нии автоматизированной системы, сразу 
же идет и их оптимизация.

Алексей  Бессарабский  полагает,  что 
подробный процессный анализ более во-
стребован крупными предприятиями, так 
как в противном случае качественно вне-
дрить BPM вряд ли удастся — слишком 
велик масштаб и сложны процессы. Ком-
пании же СМБ традиционно организованы 
по функциональному принципу, и там, где 
процессы удается формализовать, наибо-
лее важны оптимизация и контроль испол-
нения.

где привился BPM
В каких же отраслях отечественной эко-
номики  и  компаниях  какого  масштаба 
процессный подход получил наибольшее 
распространение? Как считает Геннадий 
Гацко, процессный подход востребован, 
прежде всего, в холдинговых и/или рас-

пределенных  структурах.  Именно  тут 
сосредоточены основные риски и угрозы 
потери эффективности, связанные со взаи-
модействием  со труд ни ков  и  под раз де-
лений. По мнению Алексея Ионина, про-
цессный подход прочно обосновался в тех 
отраслях,  где  характерны относительно 
длинные часто повторяющиеся цепочки 
этапов формирования добавленной стои-
мости товара или услуги, например в про-
изводстве мебели, инженерно-изыскатель-
ских услугах, юридических услугах и т. д. 
При  этом  эффект  нередко  достигается 
даже без автоматизации благодаря четкой 
регламентации  процессов,  унификации 
должностных инструкций и возможности 
применения  несложных  метрик  оценки 
качества работы персонала или под раз де-
лений.

Андрей Завада отмечает, что процес-
сный подход больше характерен для пред-
приятий,  к  которым  применим  термин 
“конвейер обслуживания”. Это может быть 
выдача кредитов в банке, обработка стра-
ховых случаев, заказов в онлайн-магазинах 
или  логистических  компаниях.  Словом, 
там, где сбои могут приводить к серьезным 
издержкам для бизнеса компании. Алек-
сей Бессарабский добавляет сюда крупные 
телекоммуникационные, энергетические, 
транспортные  компании  и  финансовые 
организации. Причина в том, что именно 
сложно организованный крупный бизнес 
видит в процессном подходе большой по-
тенциал для повышения своей эффектив-
ности. Кроме того, крупный бизнес обла-
дает ресурсами для внедрения подобных 
проектов. У малого бизнеса нет ни финан-
совых, ни кадровых возможностей, ни эк-
спертизы для проведения работ по форма-
лизации и оптимизации процессов.

“Наибольшее развитие процессный под-
ход получил в рыночных b2c-отраслях — 
ритейл, банки, телекоммуникации, — убе-
ждена Мария Каменнова. — То есть там, 
где  большая  база  клиентов,  где  нужно 

постоянно взаимодействовать с клиентами 
и улучшать это взаимодействие. Для это-
го необходимо выстраивать всю сквозную 
цепочку — от клиента через фронт-офис, 
бэк-офис и снова к клиенту. В b2b-отра-
слях, например в нефтяной отрасли, моти-
вация для оптимизации бизнес-процессов 
меньше. Но и эти организации занимают-
ся своими бизнес-процессами. Отдельно 
отмечу госструктуры и g2c-взаимодейст-
вие. “Разворот” государства к гражданам, 
инициативы, связанные с электронными 
услугами, требуют оптимизации процессов 
в еще большей степени, чтобы сократить 
время предоставления госуслуг и повысить 
их качество. В то же время процессный 
подход проще внедрять в организациях 
среднего размера, где топ-менеджеры мо-
гут “дотянуться” до ключевых процессов 
и проконтролировать их”.

BPM или ERP?
К использованию дополнительных про-
граммных  средств  заказчики  всегда  от-
носятся с определенной опаской. Всегда 
ли процессное управление реализовано 
на наших предприятиях с помощью спе-
циализированных  BPM-инструментов? 
Достаточно ли (и в каких случаях) для ре-
шения данной задачи средств управления 
документооборотом, функциональности 
ERP или иных уже применяемых в компа-
ниях систем?

“Если принять во внимание тот факт, 
что готовых коробочных универсальных 
решений автоматизации бизнес-процессов 
практически не бывает, то вопрос должен 
формулироваться относительно трех ви-
дов стоимостей: приобретения, разработки 
и владения, — убежден Алексей Ионин. — 
И здесь возможны варианты. Например, 
когда  на  предприятии  есть  свой  силь-
ный отдел ИТ по развитию и доработке 
ERP-системы, то решение для автоматиза-
ции бизнес-процессов оно может реализо-
вать собственными силами. Только нужно 

объективно оценить затраты, сроки, риски 
и сравнить альтернативы”.

По мнению Андрея Завады, в отечест-
венной практике BPM нередко автомати-
зируют с помощью ERP и СЭД, что чаще 
всего и порождает иллюзии процессного 
подхода. Однако автоматизировать зада-
чи, находящиеся на стыке этих систем или 
завязанные на человека, а не на документ, 
с их помощью весьма сложно. Василий 
Анфиногентов отмечает, что в том случае, 
когда основной обрабатываемый объект 
процесса полностью идентифицируется 
документом или записью в ERP, доста-
точно будет и СЭД, ERP или другой по-
добной системы. Алексей Бессарабский 
напоминает, что в малых компаниях для 
процессного  управления  нередко  ис-
пользуют встроенные инструменты CRM 
и даже таск-менеджеры. По всей видимо-
сти, для функционально-ориентированных 
СМБ-предприятий этого пока достаточно, 
ведь даже до использования CRM-систем 
“доросли” еще далеко не все из них.

“Наш опыт говорит о том, что не все за-
казчики могут себе позволить внедрение 
отдельной BPM-системы, чаще приоритет 
отдается встроенному в ERP ограничен-
ному BPM-функционалу, — утверждает 
Геннадий Гацко. — Для внедрения специ-
ализированных инструментов BPM нужно 
не только четкое понимание руководством 
предприятия их преимуществ для бизне-
са, но и определенный бюджет. Основные 
вопросы возникают при автоматизации 
сквозных процессов, затрагивающих не-
сколько  систем  или  структур/филиа-
лов. Тогда без таких BPM-инструментов 
не обойтись”.

“В реализации процессного управления 
есть два аспекта, — напоминает Мария 
Каменнова. — Первый — организацион-
ный: необходимые политики, документы, 
регламенты с описанием правил игры, взаи-
модействия в рамках управления процесса-
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алеКсей ионин

Во многих отношениях современный 
бизнес очень похож на производственные 
линии — информация передаётся от че-

ловека к человеку, от системы к системе для 
того, чтобы работа была выполнена, а цели до-
стигнуты. Но в отличие от хорошо отлаженной 
роботизированной сборочной линии бизнес-
процессы зачастую не автома-
тизированы и работают неэф-
фективно. Множество жизненно 
важных процессов управляются 
с помощью электронной почты, 
электронных таблиц или по те-
лефону. Такие подходы обыч но 
не оправдывают себя и даже 
ошибочны — они сто' ят бизнесу 
реальных денег и упущенных 
возможностей. Дополнительно 
каждая организация теряет деньги 
из-за плохо организованных 
коммуникаций.

С чего же начать? Начните 
с главного. Определите процесс, 
от которого зависят реальные 
измеряемые экономические 
или производственные показа-
тели. Если регламент процесса 
не описан, то стоит попробовать построить 
приблизительную модель переходов состоя-
ний процесса или перенести существующий 
регламент в цифровую модель и проверить 
соответствие реальным сценариям на практике. 
Эта модель “как есть” станет хорошей отправ-
ной точкой для повышения эффективности 
производительности вашего бизнес-процесса. 
Что дальше? Совершенствуйте процесс.

Получив возможность накапливать статисти-
ку, рассчитывать метрики и показатели эффек-
тивности как процесса в целом, так и отдельных 
участников деятельности в реальном времени, 
вы получите объективные данные и ощутите 
потребность в совершенствовании регламента 
процесса и управленческой дисциплины. Опе-
ративно вносите поправки в модель, в регла-
менты, адаптируйте процесс к новым реалиям 
и требованиям.

Для претворения в жизнь таких планов 
необходим одновременно мощный, гибкий 
и простой продукт, который не даст “утонуть” 
в технических деталях реализации идеи.

SBM, или Serena Business Manager, является 
полноценной универсальной технологической 
платформой комплексной автоматизации биз-
нес-процессов. Разработавшая ее американская 

компания Serena Software специализируется 
на рынке ПО для управления ИТ-деятельнос-
тью, но в ее портфеле есть продукты, которые 
успешно используются для решения бизнес-
задач. SBM развивается уже более 30 лет 
и удовлетворяет всем требованиям, предъявля-
емым к такому классу программных продуктов 
со стороны крупных предприятий из разных 
отраслей по всему миру: от государственных 
и оборонных до ИТ-компаний и финансовых 
учреждений.

Serena Software действует на территории 
России, Украины и Казахстана через своего ди-
стрибьютора — компанию Softmart — c 2003 г. 
Дистрибьютор отвечает за продвижение продук-
тов, их техническое сопровождение и локализа-
цию. Области применения SBM в России варьи-
руются от автоматизации процессов управления 
ИТ-деятельностью государственного банка 

до процессов управления маркетингом продук-
тов глобальной международной корпорации. 
Среди клиентов в России можно отметить такие 
компании, как “СТС-Медиа”, “Информзащита”, 
Московская международная биржа, Торговый 
дом “Холдинг Центр”, Внешэкономбанк.

Среди наиболее интересных особенностей 
SBM нужно выделить Центр управления 

отчетами, который позволяет 
самим пользователям в простом 
веб-редакторе создать свои 
отчеты с использованием более 
14 типов представления данных, 
а затем установить эти отчеты 
на свой рабочий стол системы 
для оперативного доступа. Сервер 
управления уведомлениями 
и эскалацией в многопоточном 
режиме обрабатывает в реальном 
времени произошедшие события 
и отправляет уведомления по под-
ключенным каналам связи — 
e-mail, SMS, push-уведомления 
центра уведомлений iOS. Новые 
визуальные интерактивные 
средства организации информа-
ции, например виджеты, ленты 
событий, диаграммы активностей, 

разнообразные календари и графические 
отчеты, помогают сделать работу в системе 
удобной и эффективной для любого участника 
процесса. Возможности HTML5 и характерные 
особенности моделирования процессных при-
ложений позволяют динамически подстраивать 
веб-формы пользовательского интерфейса под 
текущий контекст — роль пользователя в биз-
нес-процессе, состояние управляемого объекта, 
действие пользователя, значения полей, связи 
с объектами других бизнес-процессов, данные 
внешних ресурсов — все, что должно быть под 
рукой для принятия правильного решения.

Серверные компоненты SBM можно устано-
вить на собственные серверы предприятия или 
использовать облачные ресурсы. Предприятиям 
будет интересна библиотека готовых бизнес-ре-
шений, которые можно установить, опробовать 
и даже самостоятельно адаптировать под 

специфику своей компании во время тестового 
периода использования продукта. На текущий 
момент разработаны демонстрационные версии 
решения для сервисных центров, инженерно-
геологических предприятий, медицинских 
лабораторий, учебных центров, отделов корпо-
ративного кредитования, отделов рассмотрения 
заявок на ипотеку, займ или автокредит, про-
изводственных предприятий, ориентированных 
на заказы с точек продаж, и некоторые другие. 
Также можно быстро разработать свой про-
тотип до принятия концептуального решения 
о выборе платформы. В состав решений обяза-
тельно входит модуль для организации личного 
кабинета клиента Serena Request Center, где 
можно разместить запрос на услугу из катало-
га, отслеживать статус предыдущих обращений, 
запускать штатные отчеты, просматривать 
статьи базы знаний.

Для эффективной разработки на этой 
платформе не требуются инженеры с уни-
кальными знаниями или навыками — опыта 
разработки веб-сайтов и основ работы с базами 
данных вполне достаточно. Дизайнер моделей 
бизнес-процессов не поддерживает сложную 
нотацию  BPMS, но позволяет рисовать простые 
и понятные диаграммы переходов состояний 
(workflow). При этом средняя продолжитель-
ность цикла разработки готового процессного 
веб-приложения составляет всего 10 дней, 
включая формы, отчеты, структуры хранения, 
таблицы привилегий ролей и функции бизнес-
логики. Такая эффективность достигается 
за счет концентрации инженера на бизнес-зада-
че — все служебные, интерфейсные проблемы 
решаются сервером приложений платформы. 
Собственно, навыки кодирования требуются 
только для разработки дополнительных визу-
альных эффектов на JavaScript или функций 
сложной бизнес-логики на VisualBasic или C#. 
Развитые встроенные средства управления 
конфигурациями нескольких сред эксплуата-
ции позволяют широко использовать внешних 
исполнителей.

Автор статьи — генеральный директор Softmart 
LTD.

Легкий способ начать комплексную автоматизацию бизнес-процессов
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ми. Второй — технологический, связанный 
с автоматизацией бизнес-процессов. Со-
шлюсь на Gartner в том, что ERP-системы 
и СЭД автоматизируют только 20—25% 
процессов, из которых складывается орга-
низация (а организация это и есть ее бизнес-
процессы!). И учетные системы не смогут 
покрыть больше — неструктурированная 
информация им не подвластна. Не случай-
но по явился такой термин, как “либери-
зация ERP”, когда автоматизация гибких 
процессов с частыми изменениями перено-
сится из ERP в системы другого класса — 
 BPMS, где изменения вносятся гораздо бы-
стрее, проще и дешевле. Что касается СЭД, 
то часть процессов (документно-ориенти-
рованных), безусловно, они “закрывают”, 
но это лишь пять-шесть запрограммиро-
ванных сценариев, а жизнь гораздо разно-
образнее. Вносить изменения в ERP и СЭД 
дорого и медленно, а  BPMS как раз созданы 
для того, чтобы автоматизировать сквозные 
бизнес-процессы, поскольку в них имеется 
возможность в рамках потока работ интег-
рировать все системы из ИТ-портфеля ком-
пании — ERP, СЭД и т. д.”.

степень свободы
Многие заказчики побаиваются разделить 
“судьбу сороконожки”, которой поручили 
четко и недвусмысленно описать все фазы 
своего движения. Должны ли бизнес-про-
цессы быть предельно жестко регламенти-
рованы или в них следует оставлять опре-
деленную степень свободы на усмотрение 
исполнителей? Какова может быть при 
этом роль социально-сетевых технологий 
как на этапе проектирования процессов, 
так и на этапе исполнения?

“Свобода исполнения или жесткая регла-
ментация действий зависит от процесса, — 
напоминает Андрей Завада. — Возьмем 

процентную ставку при выдаче кредита. 
Ее назначение зависит от множества фак-
торов: возраста заемщика, его зарплаты, 
кредитной истории и т. п. Если мы пре-
доставим в этом процессе свободу опера-
ционисту, то он будет руководствоваться 
не фактами, а личными симпатиями. В слу-
чае же продаж жесткая регламентация мо-
жет привести к негативным последствиям. 
В ситуации, когда непонятно, какой из этих 
двух подходов применять, мы советуем дать 
свободу действий и посмотреть, как будут 
выполняться бизнес-функции. На основа-
нии собранных в BPM данных впоследст-
вии можно принимать решения о необхо-
димости жесткой регламентации”.

Мария Каменнова согласна, что стан-
дартные  процессы,  связанные  с  реали-
зацией стандартных практик, например 
финансовый учет или управление персона-
лом, можно и нужно жестко регламентиро-
вать. Но большая часть процессов — быс-
троменяющиеся, их не нужно выстраивать 
на века, они должны быть адаптивными. 
Главное — правильно выстроить процесс 
контроля. “На основании своего опыта 
внедрения BPM-систем, можем сказать, 
что определенная степень свободы необ-
ходима, — добавляет Василий Анфиноген-
тов. — Мы даже разработали специальные 
технологии моделирования бизнес-про-
цессов,  обеспечивающие  необходимый 
баланс между регламентацией и свободой 
исполнения”.

Алексей  Бессарабский  полагает,  что 
следует сочетать жесткую регламентацию 
там, где все стабильно и не требует уча-
стия человека, со свободой в областях, тре-
бующих принятия творческих решений. 
Он отмечает, что процессы, для которых 
применима жесткая регламентация, со-
ставляют небольшую часть всех бизнес-
процессов компаний. В малом бизнесе, 
который живет в постоянно меняющихся 
условиях, такие процессы часто вообще 
отсутствуют.

“Мы настоятельно рекомендуем очень 
осторожно выбирать инструменты BPM, 
поддерживающие только жесткие регла-
менты, — говорит Геннадий Гацко. — По-
требности современного бизнеса таковы, 
что для повышения эффективности бизнес-
процессов и взаимодействия участников 
необходимо подключать в процесс не толь-
ко собственных со труд ни ков, но и внеш-
них участников. Отсюда возникает новое 
требование: иметь свободно расширяемые 
инструменты и архитектуры с поддержкой 
средств социального взаимодействия”.

Относительно применения социально-
сетевых технологий мнения экспертов ра-
зошлись. Если Мария Каменнова считает, 
что они активно используются в   BPMS 
и это уже стандартная компонента таких 
пакетов, то, по мнению Алексея Ионина, 
их роль в решениях автоматизации бизнес-
процессов сильно преувеличена. Со своей 
стороны Василий Анфиногентов убежден, 
что такие технологии будут естественным 
образом задействованы в бизнес-процес-
сах, поскольку люди, вовлеченные в их ис-
полнение, общаются друг с другом, в том 
числе и через социальные сети.

BPM и экономический кризис
Экономический кризис, осложненный це-
лым рядом политических решений, про явил 
себя уже в полной мере. Каким образом 
стагнация российской экономики скажется 
на рынке BPM? По мнению Алексея Иони-
на, рынок уменьшится в силу объективных 
причин: из-за практики тотального сокраще-
ния затрат на ИТ во времена кризиса, увели-
чения стоимости лицензий на иностранные 
программные продукты, сложности обосно-
вания расчетов возврата инвестиций. Генна-
дий Гацко согласен с тем, что применение 
специализированных систем BPM в ближай-
шей перспективе будет снижаться. Одна-
ко задачи BPM будут решаться с помощью 
функций, встроенных в ERP и иные системы 
автоматизации, поэтому особую важность 

приобретает наличие встроенных модулей 
бесшовной интеграции. В свою очередь Ан-
дрей Завада напоминает, что повышение 
эффективности предприятия — сейчас один 
из серьезнейших драйверов роста. И если 
заказчики будут верить и убеждаться на пра-
ктике, что BPM приносит прибыль, то спрос 
на такие проекты будет увеличиваться.

“Думаю, стагнация скажется на BPM 
двояким образом, — рассуждает Василий 
Анфиногентов.  —  Негативное  влияние 
выразится в том, что в условиях кризиса со-
кращение бюджета на ИТ коснется в пер-
вую очередь именно таких проектов — тех, 
которые не являются критичными для биз-
неса. Хорошая же новость состоит в том, 
что любое ограничение ресурсов приводит 
к увеличению конкуренции, и в этих усло-
виях средства повышения эффективности 
бизнеса, такие как BPM, становятся осо-
бенно востребованными”.

“Я считаю, что у нас появляется уни-
кальная возможность для развития, — убе-
ждена Мария Каменнова. — Например, 
я знаю одно сыродельческое предприя-
тие,  которое  растет  сейчас  огромными 
темпами. Они перешли на работу в три 
смены, открывают новые производства, 
осуществляют региональную экспансию. 
А BPM полезен тем, что в хорошие време-
на помогает более организованно расти, 
а в сложные — оптимизировать работу так, 
чтобы не нанести урон основному бизнесу. 
В своей новой книге под рабочим назва-
нием “Модернизация системы управле-
ния и процессов российской экономики”, 
которую планируется выпустить в конце 
февраля, я подробно описываю весь путь 
к адаптивной организации. Я считаю, что 
это особенно актуально сейчас, поскольку 
основная задача российской экономики — 
повышение эффективности и результатив-
ности  управления.  Процессный  подход 
позволит российским организациям стать 
современными, лучше управляться и повы-
сить производительность”.� :

Рынок BPM...
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КОРПОРАТИВНАЯ ПОД ПИ С KА 

1. К какой отрасли относится
Ваше предприятие?

1. Энер ге ти ка �

2. Связь и те ле ком му ни ка ции �

3. Про из вод ст во, не свя зан ное
с вы числи тель ной тех ни кой
(до бы ва ю щие и пе ре ра ба ты ва -
ю щие от рас ли, ма ши но ст ро е -
ние и т. п.) �

4. Фи нан со вый сек тор
(кро ме бан ков) �

5. Бан ков ский сек тор �

6. Ар хи те к ту ра и стро и тель ст во �

7. Тор гов ля то ва ра ми, не свя зан -
ны ми с ин фор ма ци он ны ми
техно ло ги я ми �

8. Транс порт �

9. Ин фор ма ци он ные тех но ло гии 
(см. так же во прос 2) �

10. Рек ла ма и мар ке тинг �

11. На уч но�ис сле до ва тель ская 
де я тель ность (НИИ и ву зы) �

12. Го су дар ст вен но�ад ми ни с т ра -
тив ные струк ту ры �

13. Во ен ные ор га ни за ции �

14. Об ра зо ва ние �

15. Ме ди ци на �

16. Из да тель ская де я тель ность
и по ли гра фия �

17. Иное (что именно)
_____________________________
_____________________________

2. Если основной профиль
Вашего предприятия –
информационные
технологии, то уточните,
пожалуйста, сегмент,
вкотором предприятие
работает:

1. Системная интеграция �

2. Дистрибуция �

3. Телекоммуникации �

4. Производство средств ВТ �

5. Продажа компьютеров �

6. Ремонт компьютерного 
оборудования �

7. Разработка и продажа ПО �

8. Консалтинг �

9. Иное (что именно)
_____________________________
_____________________________

3. Форма собственности
Вашей организации
(отметьте только один
пункт)

1. Госпредприятие �

2. ОАО (открытое акционерное 
общество) �

3. ЗАО (закрытое акционерное 
общество) �

4. Зарубежная фирма �

5. СП (совместное
предприятие) �

6. ТОО (товарищество с ограни -
чен ной ответственностью) или
ООО (Общество с ограниченной
ответственностью) �

7. ИЧП (индивидуальное
частное предприятие) �

8. Иное (что именно)
_____________________________
_____________________________

4. К какой категории
относится подразделение,
вкотором Вы работаете?
(отметьте только один пункт)

1. Дирекция �

2. Информационно�
аналитический отдел �

3. Техническая поддержка �

4. Служба АСУ/ИТ �

5. ВЦ �

6. Инженерно�конструкторский
отдел (САПР) �

7. Отдел рекламы и маркетинга �

8. Бухгалтерия/Финансы �

9. Производственное
подразделение �

10. Научно�исследовательское
подразделение �

11. Учебное подразделение �

12. Отдел продаж �

13. Отдел закупок/логистики �

14. Иное (что именно)
_____________________________
_____________________________

5. Ваш должностной статус
(отметьте только один
пункт)

1. Директор / президент /
владелец �

2. Зам. директора /
вице�президент �

3. Руководитель подразделения �

4. Сотрудник / менеджер �

5. Консультант �

6. Иное (что именно)
_____________________________
_____________________________

6. Ваш возраст
1. До 20 лет �

2. 21–25 лет �

3. 26–30 лет �

4. 31–35 лет �

5. 36–40 лет �

6. 41–50 лет �

7. 51–60 лет �

8. Более 60 лет �

7. Численность сотрудников
вВашей организации

1. Менее 10 человек �

2. 10–100 человек �

3. 101–500 человек �

4. 501–1000 человек �

5. 1001–5000 человек �

6. Более 5000 человек �

8. Численность компьютер -
ного парка Вашей
организации

1. 10–20 компьютеров �

2. 21–50 компьютеров �

3. 51–100 компьютеров �

4. 101–500 компьютеров �

5. 501–1000 компьютеров �

6. 1001–3000 компьютеров �

7. 3001–5000 компьютеров �

8. Более 5000 компьютеров �

9. Какие ОС используются
вВашей организации ?

1. DOS �

2. Windows 3.xx �

3. Windows 9x/МЕ �

4. Windows NT/2К/ХР/2003 �

5. OS/2 �

6. Mac OS �

7. Linux �

8. AIX �

9. Solaris/SunOS �

10. Free BSD �

11. HP/UX �

12. Novell NetWare �

13. OS/400 �

14. Другие варианты UNIX �

15. Иное (что именно)
_____________________________
_____________________________

10. Ком му ни ка ци он ные воз -
мож но с ти ком пью те ров
Ва шей ор га ни за ции

1. Имеют выход в Интернет
по выделенной линии �

2. Объединены в intranet �

3. Объединены в extranet �

4. Подключены к ЛВС �

5. Не объединены в сеть �

6. Dial Up доступ в Интернет �

11. Име ет ли сеть Ва шей
орга ни за ции тер ри то ри -
аль но рас пре де лен ную
струк ту ру (ох ва ты ва ет
бо лее од но го зда ния)?
Да   � Нет   �

12. Со би ра ет ся ли Ва ше
пред при ятие ус та нав ли -
вать ин т ра се ти (intranet)
вбли жай ший год ?
Да   � Нет   �

13. Сколько серверов в сети
Вашей организации ?

_____________________________

14. Ес ли в Ва шей ор га ни за -
ции ис поль зу ют ся
мэйн фрей мы, тока кие
имен но?

1. ЕС ЭВМ �

2. IBM �

3. Unisys �

4. VAX �

5. Иное (что именно)
_____________________________
_____________________________
6. Не используются �

15. Компьютеры каких
фирм�изготовителей
используются на Вашем
предприятии?

“Аквариус” � � �
ВИСТ � � �
“Формоза” � � �
Acer � � �
Apple � � �
CLR � � �
Compaq � � �
Dell � � �
Fujitsu Siemens � � �
Gateway � � �
Hewlett�Packard � � �
IBM � � �
Kraftway � � �
R.&K. � � �
R�Style � � �
Rover Computers � � �
Sun � � �
Siemens Nixdorf � � �
Toshiba � � �
Иное (что именно)
_____________________________
_____________________________

16. Какое прикладное ПО
используется вВашей
организации? 

1. Средства разработки ПО �

2. Офисные приложения �

3. СУБД �

4. Бухгалтерские и складские 
программы �

5. Издательские системы �

6. Графические системы �

7. Статистические пакеты �

8. ПО для управления 
производственными
процессами �

9. Программы электронной
почты �

10. САПР �

11. Браузеры Internet �

12. Web�серверы �

13. Иное (что именно)
_____________________________
_____________________________

17. Ес ли в Ва шей ор га ни за -
ции ус та нов ле но ПО
масшта ба пред при ятия,
то ка ких фирм�раз ра бот -
чи ков?

1. “1С” �

2. “АйТи” �

3. “Галактика” �

4. “Парус” �

5. BAAN �

6. Navision �

7. Oracle �

8. SAP �

9. Epicor Scala �

10. ПО собственной разработки �

11. Иное (что именно)
_____________________________
_____________________________
12. Не установлено никакое �

18. Су ще с т ву ет ли на Ва шем
пред при ятии еди ная кор -
по ра тив ная ин фор ма ци -
он ная си с те ма?
Да   � Нет   �

19. Если Ваша организация
не имеет своего
Web�узла, то собирается
ли она в ближайший год
завести его?
Да   � Нет   �

20. Ес ли Вы ис поль зу е те
СУБД в сво ей де я тель но -
с ти, то ка кие имен но?

1. Adabas �

2. Cache �

3. DB2 �

4. dBase �

5. FoxPro �

6. Informix �

7. Ingress �

8. MS Access �

9. MS SQL Server �

10. Oracle �

11. Progress �

12. Sybase �

13. Иное (что именно)
_____________________________
_____________________________
14. Не используем �

21. Как Вы оце ни ва е те свое
вли я ние на ре ше ние опо -
куп ке средств ин фор ма -
ци он ных тех но ло гий для
сво ей ор га ни за ции? (от -
меть те толь ко один пункт)

1. Принимаю решение о покупке 
(подписываю документ) �

2. Составляю спецификацию
(выбираю средства) и
рекомендую приобрести �

3. Не участвую в этом процессе �

4. Иное (что именно)
_____________________________
_____________________________

22. На при об ре те ние ка ких
из пе ре чис лен ных групп
про дук тов или ус луг Вы
ока зы ва е те вли я ние
(поку па е те, ре ко мен ду е -
те, со став ля е те спе ци фи -
ка цию)?

Системы
1. Мэйнфреймы �

2. Миникомпьютеры �

3. Серверы �

4. Рабочие станции �

5. ПК �

6. Тонкие клиенты �

7. Ноутбуки �

8. Карманные ПК �

Сети
9. Концентраторы �

10. Коммутаторы �

11. Мосты �

12. Шлюзы �

13. Маршрутизаторы �

14. Сетевые адаптеры �

15. Беспроводные сети �

16. Глобальные сети �

17. Локальные сети �

18. Телекоммуникации �

Периферийное оборудование
19. Лазерные принтеры �

20. Струйные принтеры �

21. Мониторы �

22. Сканеры �

23. Модемы �

24. ИБП (UPS) �

Память
25. Жесткие диски �

26. CD�ROM �

27. Системы архивирования �

28. RAID �

29. Системы хранения данных �

Программное обеспечение
30. Электронная почта �

31. Групповое ПО �

32. СУБД �

33. Сетевое ПО �

34. Хранилища данных �

35. Электронная коммерция �

36. ПО для Web�дизайна �

37. ПО для Интернетa �

38. Java �

39. Операционные системы �

40. Мультимедийные
приложения �

41. Средства разработки 
программ �

42. CASE�системы �

43. САПР (CAD/CAM) �

44. Системы управления 
проектами �

45. ПО для архивирования �

Внешние сервисы
46. �

Ничего из вышеперечисленного
47. �

23. Ка ков на ивыс ший уро -
вень, для ко то ро го
Выока зы ва е те вли я ние
на по куп ку ком пью тер -
ных из де лий или ус луг
(служб)?

1. Более чем для одной
компании �

2. Для всего предприятия �

3. Для подразделения, распола га -
юще го ся в нескольких местах �

4. Для нескольких подразделений 
в одном здании �

5. Для одного подразделения �

6. Для рабочей группы �

7. Только для себя �

8. Не влияю �

9. Иное (что именно)
_____________________________
_____________________________

24. Через каких провайдеров
в настоящее время Ваша
фирма получает доступ
винтернет и другие
интернет�услуги?

1. “Демос” �

2. МТУ�Интел �

3. “Релком” �

4. Combellga �

5. Comstar �

6. Golden Telecom �

7. Equant �

8. ORC �

9. Telmos �

10. Zebra Telecom �

11. Через других (каких именно)
_____________________________
_____________________________
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Да та за пол не ния    _________________________________________
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