
Bu
si

ne
ss

 W
hi

te
 P

ap
er

BPM по всем правилам
15 путей к успеху там, 

где другие потерпели поражение 

Mайкл Ли (Michael Lees)
Старший директор по маркетингу BPM, Software AG

Maрт, 2008



WHITE PAPER |  BPM DONE RIGHT�



WHITE PAPER |  BPM DONE RIGHT �

Введение

Масштабы внедрения технологий 
Business Process Management (BPM) уве-
личиваются в геометрической прогрес-
сии, однако вместе с ними растет и число 
неудачных попыток работы с ними, неоп-
равданных ожиданий и сделанных впус-
тую инвестиций.

Приводило ли вас  появление в вашей 
жизни какой-либо  технологической но-
винки, будь то  компьютера, телефона 
или iPod в такой восторг, что вы разрыва-
ли упаковку и тут же начинали возиться с 
ней, пренебрегая чтением инструкции? 
Возможно, вы с удовольствием поиграли 
с ним, но для того, чтобы этот новый при-
бор заработал так, как было задумано 
его создателями, действуя таким обра-
зом, вам придется  потратить большое 
количество времени.

На самом деле, вы, может быть, все еще 
и не используете некоторые технологии 
надлежащим образом, сдались и списа-
ли в убытки инвестиции, сделанные в эти 
технологии.

В BPM содержится современный «стиль-
ный» инструментарий, позволяющий со-
провождать эти технологии заманчивы-
ми обещаниями простоты в использова- 
нии, возрастающей продуктивности 
работы сотрудников, быстрой окупаемос-
ти инвестиций и полного счастья. И в ре-
зультате, соблазнившись подобной перс-
пективой, пользователи развертывают 
эти технологии, не задумываясь порой о 
таких малоинтересных аспектах, как ме-
тодология, новые роли и ответственность, 
обучение и все прочее.

Да, обещанные с применением BPM пре-
имущества реально достижимы, но путь 
к успеху часто сопровождается ошибка-
ми, которые иногда приводят к полному 
провалу. Накопленный передовой опыт 
может помочь избежать этого. Хорошей 
новостью является то, что технология 
BPM достигла того уровня зрелости, ко-
торый обеспечивает пользователей, 
только приступающих к освоению ее ме-
тодов и средств, уже накопленным миро-
вым опытом работы, позволяющим осно-
вываться и учиться на нем. Для того, 
чтобы преуспеть в области BPM, вам не-
обходимо наработать свою практику и 
свой опыт и все время совершенствовать 
его для того, чтобы оставаться во главе 
конкуренции. Приведенные  ниже извле-
ченные на практике уроки обеспечат вам 
для этого хорошую стартовую площадку.

Зачастую ваши процессы функционируют 
вполне успешно, и выгода от внедрения 
BPM обуславливается необходимостью 
повышения уровня автоматизации и гиб-
кости. Но если вы думаете, что дело 
только в этом, лучше не ввязывайтесь в 
BPM. Если процесс функционирует с на-
рушениями, то его автоматизация будет 
только способствовать более быстрому 
появлению ошибок. Убедитесь, что у вас 
есть достоверные данные об эффектив-
ности ваших процессов, прежде чем ав-
томатизировать их выполнение. Сначала 
изучите все показатели!

Большинство не обратит на это внимания, 
но принятие основных бизнес-решений 
основывается на чутье, опыте и интуиции. 
«Мы думаем, что процесс выполняется 
так-то и так-то, и значит, нам надо выпол-
нить действие X». Или «выполнение за-
казов клиентов отложено, прежде всего, 
по причине Y, значит, это надо испра-
вить!». Может быть, такой подход сраба-
тывал в прошлом, но в современном, 
быстроизменяющемся и непредсказуе-
мом мире бизнеса нельзя полагаться 
только на опыт и интуицию. Акценты 
должны расставляться в реальном вре-
мени, основываясь на постоянном мони-
торинге факторов, влияющих на ваш биз-
нес-процесс – ключевых показателей 
эффективности (KPI). Вы удивитесь, на-
сколько продуктивными могут быть ваши 
рабочие собрания, если вы начнете об-
суждение, основываясь на нужных и ак-
туальных данных!

Тем не менее, изучение метрик процесса 
– это далеко не все. Если у вас еще оста-

ются сомнения в отношении того, с какой 
области начать применение BPM, ответ 
вам сможет подсказать использование 
средств мониторинга бизнес-активности 
(BAM). Скажите, вы пойдете к врачу узна-
вать диагноз, если он, основываясь на 
ваших жалобах,  не провел никаких об-
следований? Также и в случае с BPM – 
если и есть единственная вещь, о которой 
вы должны помнить всегда – то это сле-
дующее: начинайте ваш проект BPM с 
изучения производительности вашего 
процесса. Без проведения тщательной 
диагностики  ваш проект будет выпол-
няться без четкой конечной цели,  пока-
затели окупаемости инвестиций (ROI) 
проекта будут ниже, а ресурсы могут ис-
черпаться, будучи направленными на ре-
шение неверно поставленной задачи. 
Если вендор настаивает на моделирова-
нии ваших основных бизнес-процессов 
прежде чем вы сможете анализировать и 
улучшать их, скорее всего это означает, 
что у него есть хорошие средства моде-
лирования, которые он хотел бы вам 
предложить.

Предварительное измерение показате-
лей позволяет обнаруживать такие под-
робности о вашем бизнесе, о которых вы 
даже не подозревали, именно потому, 
что до тех пор, пока вы не сможете вник-
нуть в ключевые метрики выполнения 
процесса, ваши решения будут основы-
ваться лишь на конечных результатах, а 
это только верхушка айсберга. Если у вас 
стопроцентно своевременное выполне-
ние заказов, но для достижения этого 
результата вам приходится вовлекать в 
процесс все большее количество людей, 
скорее всего, главных целей вашего биз-
неса вы, в конце концов, не достигнете. 
Уровень прибыли будет ниже, чем вы 
ожидали, но вы не будете знать причину 
этого.

И в завершение, рассуждая о непрерыв-
ном улучшении процессов, следует иметь 
в виду, что BPM все еще предполагает 
проектную работу, а проект должен иметь 
свое завершение. Конечно, сам по себе 
проект может быть небольшим, а улуч-
шения – идти по нарастающей, но до тех 
пор, пока вы не сможете создать цикл и 
получить его метрики, чтобы в конце от-
праздновать успех (или оценить неудачу), 
ваш бизнес будет находиться в состоянии 
вечного внесения изменений в отсутс-
твие ощутимого прогресса.

Не автоматизируйте из любви  
к искусству!

«Человеку, который все время 
стреляет себе в ногу, нельзя 
покупать автомат» 

 - Китайская народная мудрость

Изучение метрик в начале, в ходе  
и в конце выполнения процесса

«Настоящими проблемами в вашей 
жизни чаще всего становятся вещи, 
о которых вы и подумать не могли, 
те, что норовят свалиться вам на 
голову в самый обычный вторник» 

- Баз Лурман (Baz Luhrmann, 
австралийский кинорежиссер)
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1. План изменений 

Планирование играет важную роль в лю-
бом проекте, но в области BPM планиро-
вание и управление проектом требуют 
более гибкого подхода. В начале каждого 
следующего проекта внесения измене-
ний вы должны четко осознавать предъ-
являемые к нему требования, но, прежде 
всего, конечно, вы должны спланировать 
изменения, вносимые на каждом цикле, 
и развивать свой процесс по мере прове-
дения изменений.

В этих целях вы должны убедиться в том, 
что, являясь частью решения,  внедряе-
мые технологии позволяют вам прово-
дить изменения, противопоставляя их 
существующему положению дел. Оцени-
те роль бизнес-правил в инфраструктуре 
процесса; решите – кто, в какой момент и 
каким образом может изменить модель 
процесса и оцените возможности быст-
рой разработки интерфейса пользовате-
ля и разработки приложений. Все эти ас-
пекты лежат в основе обеспечения 
гибкости инфраструктуры, но способы их 
реализации должны определяться пла-
ном. Вы хотите дать «кирку и лопату» в 
руки опытных специалистов, способных 
инициировать проведение изменений в 
разумных временных рамках. И как уже 
отмечалось, децентрализация управле-
ния внесением изменений требует осо-
бенно четкого планирования и соответс-
твующего контроля. Убедитесь, что в 
ваших правилах определено, кто и что 
именно может изменять, какие измене-
ния можно смело проводить в жизнь, а 
какие требуют согласования и тестирова-
ния.

2. Развивайте культуру «другого» 
мышления

BPM принципиально отличается от всего 
того, с чем вам приходилось сталкивать-
ся ранее. Он потребует от вас совершенно 
по-другому подходить к его реализации, 
способам улучшения процесса и возмож-
ностям извлечения выгоды от непрерыв-
ного улучшения процесса и инноваций.

BPM должен способствовать появлению 
«другого» мышления и поведения у каж-
дого сотрудника. Новые идеи должны на-
чать свое распространение по организа-
ции с тех людей, которые задействованы 
в процессе, которые осознают свою роль 
в ходе его выполнения и способны визуа-
лизировать создание стоимости и крити-
чески важные этапы выполнения процес-
са.

Но все это оказывается на практике сов-
сем непростой задачей. И только лишь, 
если люди достаточно мотивированны и 
уверенны, инициирование изменений бу-
дет продолжаться и в дальнейшем. Зна-
чит, вам необходимо стимулировать по-
явление «другого» мышления у своих 
специалистов и служить им в этом при-
мером. 

3. Не списывайте сокращение кад-
ров на BPM

Ставка на BPM как на средство сокраще-
ния числа сотрудников грозит провалом 
всей инициативы BPM как таковой. Ведь 
цель BPM заключается в том, чтобы ка-
чественно изменить работу персонала, 
сделать ее более быстрой, целостной, 
ориентированной на увеличение ценнос-
ти бизнеса.

Не важно, насколько амбициозны ваши 
цели автоматизации процесса, постольку 
именно люди являются ключевым зве-
ном в выполнении процесса. Именно 
ваши сотрудники обеспечивают удовлет-
ворение требований   заказчиков и со-
здают деловую ценность вашего бизнеса. 
Если инициативы в области улучшения 
процессов приводят к тому, что люди ли-
шаются работы, переводите их на другой 
участок, переучивайте их. Более того, 
объясните, что в этом и состоит цель про-
водимых изменений – в правильном рас-
пределении ресурсов.

Одна из первых инициатив компании 
Toyota по реализации подходов Кайзен 
предполагала создание специального 
места в цеху, куда должны были прихо-
дить сотрудники после выполнения зада-
ния. Предварительно им было разъясне-
но, что это необходимо для привлечения 
их к другим работам в целях устранения 
простоев. Может ли кто-нибудь предста-
вить себе на секунду как в компании 
General Motors работник вдруг встанет и 
скажет, что ему пока нечего делать? Страх 
потерять работу – это одна из мощных 
сил, противодействующих проведению 
изменений в организациях. Таким обра-
зом, прежде чем начинать работу, необ-
ходимо избавиться от всех этих страхов.
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4. Фокусируйтесь на потребителе

Погрузившись в детали и тонкости вы-
полнения процесса, очень легко забыть 
об основной его цели – создании потре-
бительской ценности. Одной из главных 
целей BPM является возможность в кон-
це рабочего дня увидеть бизнес глазами 
потребителя – как в ходе выполнения 
последовательности внутренних взаимо-
связанных процессов происходит преоб-
разование заказа в поставку товара или 
реализацию услуги. Вашим заказчикам 
все равно как эти вещи делаются – им 
важно только получить в течение требуе-
мого периода времени исключительное 
обслуживание и то, что они заказывали 
по самой низкой цене, которую вы только 
можете предложить.  Поэтому, когда вы 
прорабатываете детали Web-заказа на 
небольшую по вашим меркам сумму, 
сделанного человеком с низким уровнем 
платежеспособности, для которого эта 
сумма является внушительной, и вы раз-
думываете над одобрением этой сделки, 
всегда помните простые истины! Это же 
так просто – если то, чем вы занимаетесь, 
не будет иметь потребительской ценнос-
ти для вашего заказчика (вы не поможе-
те ему создать реальную ценность за эту 
небольшую сумму), вам стоит серьезно 
задуматься над мотивами такой деятель-
ности.  

Кое-что, над чем стоит задуматься:

Позволяет ли мое решение в области 
BPM избежать значительного коли-
чества ошибок при обработке заказов 
клиентов?

Позволяет ли мне применение 
средств мониторинга бизнес-актив-
ности (BAM) заметить появление 
проблемы раньше, чем это сделают 
клиенты, и предпринять меры по ее 
устранению? Для этого требуется 
постоянный мониторинг и анализ 
первопричин, а также гарантия того, 
что вы правильно подобрали ключе-
вые показатели эффективности.

Должен ли я делать видимыми воз-
можности мониторинга и метрики 
для моих партнеров и заказчиков? 
Процессы являются важнейшей со-
ставляющей конкурентоспособности 
бизнеса и вы гордитесь тем, как они 
функционируют, так используйте их 
для расширения бизнеса и развития 
новых партнерских отношений. Пом-
ните, что современные компании-ли-
деры всегда достаточно открыты  и с 
ними легко вести бизнес.

•

•

•

5. Фокусируйтесь на ваших сотруд-
никах, участвующих в процессе

Критически важно инвестировать в раз-
витие системы BPM, но не стоит осущест-
влять избыточное финансирование инф-
раструктуры за счет ее пользователей. 
Технология BPM обеспечивает вас новы-
ми средствами для разработки интуи-
тивных интерфейсов пользователей, 
адаптирующих взаимодействие прило-
жений к решаемым в данном процессе 
задачам, ограждая пользователей от 
сложностей базовых систем. Относитесь 
к пользователям, как к заказчикам – всег-
да задумывайтесь над тем, как сделать 
их работу более продуктивной, а техно-
логию более незаметной, с тем, чтобы их 
ежедневные задачи  сосредотачивались 
на добавлении ценности.

6. Определите роли, ответственность 
и вознаграждение

Проведение изменений неизбежно, и 
один из ключевых залогов успеха BPM 
заключается в мотивировании сотрудни-
ков для внесения этих изменений и 
убеждении их в том, что они  обладают 
необходимым запасом навыков и инстру-
ментов для того, чтобы соответствовать 
новому порядку вещей и быть успешны-
ми. Назначьте большие вознаграждения 
и научите людей, как добиться успеха.

Для проведения и поддержки инициати-
вы BPM вам будет необходимо создать 
новую кросс-функциональную организа-
ционную структуру предприятия. Вот пе-
речень возможных ролей, которые вы 
могли бы принять во внимание:

Директор по процессам (CPO – одна 
из эволюций CIO)

Лидер/защитник процесса (Process 
Champion)

Владелец процесса (Process Owner)

Техник процесса (Process Technician)

Аналитик процесса (Process Analyst)

•

•

•

•

•

Не относитесь формально к приобрете-
нию новых навыков.  Скорее всего, у ва-
шего персонала уже есть навыки, необ-
ходимые для достижения успеха. Может 
быть, у них не будет правильных назва-
ний должности, но у них будет правиль-
ное представление о вашем бизнесе, лю-
дях, процессах и технологиях. Не 
стесняйтесь обратиться за содействием к 
вендору или поставщику услуги, особен-
но в начале работы. Но на некоторые 
роли, которые требуют важных специ-
альных знаний бизнеса, назначайте спе-
циалистов, которые будут работать в те-
чение длительного срока.

Одним из вариантов согласованной рабо-
ты этих новых команд является создание 
Центра компетенции (Process Center of 
Excellence), в котором заинтересованные 
стороны проекта проводят регулярные 
встречи, планируют и решают общие за-
дачи.
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7. Осознавайте реалии и обращай-
тесь к ответственным за BPM

Как и большинство организационных и 
управленческих инициатив, ответствен-
ные за BPM (BPM’s politics) станут частью 
жизни BPM. Разногласия могут возник-
нуть по мере того, как вы продвигаетесь 
от организационной структуры, сильная 
сторона которой заключалась в ответс-
твенности руководителей за конкретные 
функции проекта, к другой форме орга-
низационной структуры, при которой 
возникает ответственность за взаимо-
действие функций. Компаниями, преус-
певшими в BPM, обычно являются те, 
которые взяли этот принцип на вооруже-
ние и нашли эффективные способы уп-
равления культурным и организацион-
ным воздействием на процесс. На на-
чальной стадии выполнения процесса 
убедитесь, в том, что вы определились с:

«агентами изменений» (теми, кто не-
посредственно будет их вводить)

«экспертами» (теми, чье мнение ува-
жается в коллективе)

«оппонентами» (теми, кто боится пе-
ремен)

«конечными пользователями» (теми, 
кому придется потом жить и работать с 
конечными результатами изменений)

«Агенты изменений» должны быть доста-
точно мотивированны для того, чтобы ра-
ботать по новой дисциплине, а во главу 
структуры поставьте пользующихся за-
служенным авторитетом и заинтересо-
ванных во внесении изменений «экспер-
тов». Этих людей необходимо обеспечить 
нужным инструментарием, который поз-
волит им действовать в роли «героев» и 
«защитников» в масштабах организации 
и добиться успеха в реализации инициа-
тив BPM. «Оппонентов» лучше бы вовсе 
ликвидировать, в переносном смысле 
этого слова, а вовсе не в буквальном. 
Обычно для них всегда есть какой-то 
смысл в создании препятствий. Поста-
райтесь выяснить, какой именно, а также 
определите ту деловую ценность, кото-
рую они могут создать. Если таковой нет, 
пересмотрите их роль. Наконец, поймите, 
что роль конечных пользователей также 
немаловажна, поскольку именно они 
обеспечат продвижение разработанных 
вами приложений или же обрекут их на 
провал. Привлечение их в сообщество 
участников процесса имеет большое зна-
чение для удачной реализации BPM.

•

•

•

•

8.Найдите надежного спонсора  

Неизбежным в нашей жизни является тот 
факт, что люди, имеющие влиятельных 
друзей, быстрее продвигаются вперед. А 
для того, чтобы обзавестись такими дру-
зьями, надо произвести на них сначала 
впечатление и по-настоящему удивить.

Хорошей новостью является то, что BPM 
вполне естественно вписывается в стра-
тегические инициативы бизнеса. Поэтому 
первым делом вам следует определить 
по-настоящему «болевой» участок биз-
неса, который мог бы быть «вылечен» с 
помощью вашего проекта. Затем найдите 
наиболее близкого к  руководству компа-
нии сотрудника, в чьи обязанности входит 
решение обнаруженных проблем, и впе-
чатлите его тем, как применение BPM мо-
жет помочь ему в этом нелегком деле. Не 
надо делать презентации в PowerPoint 
или сочинять длинные речи – просто по-
кажите ему! Качественное решение в об-
ласти BPM и серьезный вендор (помните, 
что ваши вендоры также заинтересованы 
в произведении впечатления на спонсо-
ра) должны помочь вам создать демо-
версию, в которой найдут свое отражение 
ваши подходы и ваши данные. Она поз-
волит получить реальный взгляд на ре-
шение проблем и даст возможность чет-
ко увидеть, каким будет влияние 
конечного результата выполнения этих 
мер на владельца процесса и руководс-
тво компании.

Многие вендоры идут еще дальше и ис-
пользуют свой профессиональный и от-
раслевой опыт для того, чтобы помочь 
вам в создании бизнес-плана с хорошо 
просчитанными показателями ROI. А это 
ключ к одобрению и поддержке со сторо-
ны другой важнейшей фигуры в области 
BPM – финансового директора. Несмотря 
на то, что основные преимущества от 
применения BPM появляются постепенно 
и распространяются на различные проек-
ты, очень важно, чтобы финансовый де-
партамент был на вашей стороне с само-
го первых шагов проекта.

9. Выбирайте правильный проект

Выбор проекта, который направит реали-
зацию ваших инициатив BPM по верному 
пути, связан как с управлением персона-
лом, так и с управлением рисками. Вам 
придется идти на компромисс между 
рисками, окупаемостью, практическим 
обучением и желанием реализовать как 
можно больше изменений. Поэтому со-
средоточиться надо на тех проектах, ко-
торые обладают разумным с точки зрения 
бизнеса соотношением всех вышепере-
численных факторов. Убедитесь, что ваш 
первый проект не настолько значим, что-
бы вы рисковали сделать слишком много 
слишком быстро прежде, чем осознаете, 
как можно было бы лучше применить 
BPM в среде вашего бизнеса. Но если 
потребность в улучшении достаточно вы-
сока и вы располагаете необходимой ба-
зой навыков и средств, то работа с важ-
ным проектом может стать хорошим 
началом. Если проект слишком мал, вы 
рискуете не получить полноценный биз-
нес-план, в котором нашли бы свое отра-
жение показатели ROI или не были бы 
раскрыты источники вашего долгосроч-
ного успеха в области BPM.

Иными словами, выбор компромиссного, 
не критически-важного проекта, напри-
мер, для отдела кадров или отдела рабо-
ты с партнерами, может стать хорошим 
заделом на пути к успешной реализации 
проекта BPM.

И помните, что вам не надо улучшать все 
свои бизнес-процессы сразу, вы можете 
сосредоточиться на более узких областях, 
в которых изо дня в день возникают пе-
ребои. См. параграф «Изучение метрик в 
начале, в ходе и в конце выполнения про-
цесса».
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10. Управляйте ожиданиями

Сколько раз выполнение вами проекта 
демонстрировало только то, что вы пре-
успели в  подтверждение факта: основ-
ные участники ожидали и рассчитывали 
на совершенно иной результат?

В проекте BPM обычно задействовано до-
статочно много человек и каждый из них 
имеет собственное мнение о путях дости-
жения успеха и свои мотивы использова-
ния BPM. С этой точки зрения важной за-
дачей является документирование того, 
кем являются эти участники и что по их 
мнению определяет успех или провал 
проекта. Некоторые из них предъявят 
жесткие требования к понятию успеха, 
основанные на высоких показателях оку-
паемости инвестиций, сделанных в ИТ, в 
то время как у других будут более мягкие 
цели, связанные с улучшением обслужи-
вания клиентов или сокращением уровня 
рисков. Тем не менее, понимание того, 
почему люди участвуют в процессе, осоз-
нание их «персональных побед» важно 
для обеспечения поддержки с их стороны, 
когда вы запускаете новый проект улуч-
шения процесса.

11. Выберите методологию процесса

BPM  - это прежде всего управленческая 
дисциплина, и как любая настоящая дис-
циплина она нуждается в основополагаю-
щей методологии или наборе методик. 
Можно сказать совершенно определенно, 
что проект BPM, имеющий хороший тех-
нологический и методологический базис, 
имеет больше шансов на успех, нежели 
проект, в котором лидирует технология, а 
методология отсутствует начисто, пос-
кольку в правильно подобранном сочета-
нии технологии и методологии заключа-
ется критически важная составляющая 
успеха.

Первое, над чем должны задуматься вы и 
остальные сотрудники вашей организа-
ции – это вопрос: «А какими методологи-
ями мы располагаем?» С учетом того, что 
BPM является для вас новым стилем уп-
равления, ставящим во главу угла инте-
ресы бизнеса и выдвигающим множество 
быстрых итераций, а не редкие долговре-
менные проекты изменений, существует 
вероятность того, что те методологии, ко-
торые вам понадобятся, будут новыми 
для организации или, по меньшей мере, 
потребуют значительной модификации 
существующих у вас методик. Но у мно-
гих компаний уже есть надежное основа-
ние или стартовая позиция для создания 
методологии BPM – это может быть тех-
нология Six Sigma или Lean, сбалансиро-
ванная карта показателей (Balanced 
Scorecard), гибкая разработка (Agile 
Development) и т.д.

Самое главное, чтобы разрабатываемая 
технология охватывала весь жизненный 
цикл внесения изменений в процесс – от 
выбора инструментария и обучения до 
реализации и сохранения преимуществ, 
появляющихся в ходе непрерывного 
улучшения процесса.

Короче говоря, выбирайте методологию, 
которая подойдет вам, убедитесь, что она 
охватывает все аспекты, постарайтесь не 
усложнять ее и не жалейте средств на 
обучение, чтобы поддержать уровень 
участников процесса.

12. Обеспечьте сбалансированный 
подход к технологии

BPM является более успешным начина-
нием, чем предшествующие ему ориен-
тированные на процесс подходы, потому 
что он сочетает в себе технологию и на-
копленный опыт в области менеджмента. 
В отсутствие технологической основы по-
казатели отдачи инвестиций будут ниже, 
бизнес будет менее вовлечен, и резуль-
татов придется ждать дольше. И наобо-
рот: когда технологий слишком много, 
реализация проекта становится тяжело-
весной, увеличиваются циклы сопровож-
дения системы и обучения персонала, 
конечные пользователи рискуют оказать-
ся в растерянности и организация утратит 
свою ориентированность на людей и про-
цесс.

Для выбора приемлемого баланса необ-
ходимо сфокусироваться на ваших собст-
венных потребностях и движущих силах 
вашего бизнеса, но все время помните о 
том, что главными целями BPM являются 
эффективность процесса, его прозрач-
ность, гибкость и динамичность. Инвести-
руйте в те технологии, которые облегчат 
жизнь вашим пользователям, облегчат 
инициирование перемен и их принятие 
персоналом, а также обеспечат нужных 
людей нужной информацией в нужное 
время. Но не приобретайте того, чем не 
будут пользоваться люди. Если техноло-
гия не соответствует навыкам вашего 
персонала, значит нанимайте других, 
учите своих или у вас нет другого выхо-
да!

И, наконец, не стоит игнорировать роль 
управления. Когда вы сделаете доступ-
ной платформу и откроете инструмента-
рий для внесения изменений широкой 
аудитории, оно станет критически важ-
ным. Управление или руководство, как и 
сам BPM, является нечто большим, чем 
просто вопросом технологии, кроме того 
используемая вами платформа BPM 
должна иметь средства для поддержки 
управления посредством создания пра-
вил, политик и механизмов взаимодейс-
твия, которые контролируют, как участни-
ки процесса принимают решения и вносят 
изменения. 
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13. Расширьте  свой взгляд на  
обучение

Обучение также играет чрезвычайно 
важную роль в BPM, и оно может прини-
мать разнообразные формы. Вы должны 
рассмотреть возможность обучения ме-
тодологии бизнес-аналитиков и ИТ – учас-
тников процесса, обучения работе с инс-
трументарием разработчиков и обучения 
всех остальных для того, чтобы разъяс-
нить им преимущества от выполнения 
новых разрабатываемых процессов и 
приложений.

Изучая программы обучения, вы должны 
убедиться, что вы не просто нацелились 
на разъяснение того, как внедрить и еди-
новременно применить решение BPM. 
Ведь BPM – это, прежде всего, средство 
контроля вашего бизнеса, которое озна-
чает итеративное и повторяющееся вне-
сение изменений. Найдите ресурсы, ко-
торые могут гарантировать длительный  
успех за пределами исходного примене-
ния. Такой вид обучения задействует 
всех участников процесса – от ИТ профес-
сионалов до пользователей, и от бизнес-
аналитиков до руководителей бизнеса.

Недостаточное инвестирование в обуче-
ние может свести на нет доходы от дру-
гих инвестиций в BPM, сделанных вашей 
организацией.

Формальное обучение является лишь 
частью процесса обучения BPM. Вам не-
обходимо инвестировать в получение ва-
шей командой настоящих знаний. Что 
значит «настоящих» в нашем понимании? 
Это значит, что они только тогда имеют 
ценность, когда аккумулируют в себе 
массу информации, полученной из книг, 
конференций, сайтов, от вендоров или 

даже от обучающих консультантов. Изы-
щите время для того, чтобы найти компа-
нии, уже имеющие опыт работы с BPM 
(если ваши вендоры или поставщики ус-
луг успешны, они смогут оказать вам со-
действие в этом). Желательно, чтобы 
компания имела тот же профиль, что и 
ваша и была близка вам по организаци-
онной структуре, культуре, а также мето-
дологическим и технологическим аспек-
там, связанным с BPM.

Наконец, не бойтесь учиться на практике. 
BPM открывает перед вами возможности 
одержания быстрых побед, но также и 
быстрых поражений. Не бойтесь проиг-
рать, просто поймите, где и почему это 
случилось!

14. Не взваливайте все на свои плечи

Иногда «другое» мышление требует при-
влечения новых умов, а BPM часто требу-
ет создания новых ролей и получения 
новых навыков. Но привлечение  новых 
людей и навыков в уже существующую 
команду совсем не означает, что надо не-
медленно нанимать новый персонал или 
за один день научить всех всему, что 
только можно. Многие компании потер-
пели неудачу с BPM потому, что на на-
чальной стадии не обращались за помо-
щью и многое старались сделать 
самостоятельно. Используйте професси-
оналов из числа сотрудников ваших вен-
доров или независимых консультантов 
для пополнения вашей команды и приоб-
ретения новых навыков «на дому». Но 
стремитесь к тому, чтобы научившись у 
них, стать самодостаточными!

15. Получайте прибыль от опыта

Компания Software AG разработала на-
дежный подход для обеспечения своим 
заказчикам успешного внедрения BPM. 
Основанные на практическом опыте под-
ходы, которые мы обсудили здесь, обус-
ловлены уроками, которые преподнесло 
нам партнерство с заказчиками на протя-
жении тех многих лет, что мы занимаем-
ся решениями BPM. Наши команды про-
фессионального сервиса (Professional 
Services) и стратегических бизнес-реше-
ний (Strategic Business Solutions, SBS) пос-
тоянно дополняют этими уроками мето-
дологию работы с заказчиками, чтобы 
гарантировать их успех.
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Применение наших решений позволяет 
высвобождать данные, системы, приложе-
ния, процессы и сервисы и управлять ими 
— выходя на новые уровни автоматизации 
и прозрачности.
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решения для управления данными, раз-
работки и модернизации приложений, 
построения сервис-ориентированных архи-
тектур и совершенствования бизнес-про-
цессов. Сочетание проверенных технологий 
с передовым опытом и лучшими достиже-
ниями отрасли помогает нашим заказчи-
кам совершенствовать работу и создавать 
конкурентные преимущества — а главное, 
делать это быстрее! 
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Представительство Software AG в России и СНГ 

125080, Москва, ул. Сурикова, 24
Телефон: +7-499-158-99-30
Факс: +7-499-198-86-61
E-mail: sagren@softwareag.com

www.softwareag.com/ru

SA
G

_B
PM

_D
on

eR
ig

ht
_W

P_
M

ar
08


