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Введение
Мы занимаемся управлением бизнес-процессами 

(Business Process Management, BPM) на протяжении 

достаточно долгого времени – почти десять лет! От 

наших клиентов, которые только приступают к реализа-

ции своих BPM-инициатив, мы часто слышим об их 

больших ожиданиях и грандиозных планах относительно 

применения BPM в своих компаниях в качестве основопо-

лагающей возможности для совершенствования процес-

сов в масштабе всей организации. Они стремятся узнать, 

что они могли бы предпринять, чтобы гарантировать 

успешность своих BPM-программ – при использовании 

продукта IBM® WebSphere® Lombardi Edition или подоб-

ных продуктов из состава BPM-пакета IBM.

Наблюдая за развитием проектов наших клиентов, мы 

установили набор навыков, которые помогают им 

добиться успеха в области BPM на долгосрочной основе. 

Что они делают в начале, чтобы обеспечить последую-

щий успех? В какие аспекты они инвестируют в ходе 

BPM-проекта? И каким образом они внедряют 

BPM-возможности в масштабе всего предприятия?

Мы решили представить эти рекомендуемые руково-

дящие принципы в такой же форме, которая была 

использована в популярной книге Стивена Кови 

(Stephen R. Covey) под названием «The 7 Habits of 

Highly Effective People» («7 навыков высокоэффективных 

людей»). Базовый тезис С. Кови: чтобы стать эффектив-

ным, необходимо изменить парадигму, т.е. думать о 

некоторых вещах несколько по-иному. В ходе формиро-

вания у себя способности к повышению эффективности 

вам придется пройти определенные этапы развития 

в правильной последовательности. На первой стадии 

производится индивидуальная работа над собой, а на 

последующих стадиях осуществляется превращение 

во влиятельного члена своего сообщества. BPM как 

дисциплина применяет такую же стратегию.

Достигнутый успех порождает следующий успех. 

Вы не сможете применить полностью проработанную 

программу корпоративного уровня, не обладая опреде-

ленным опытом в области BPM. Это достаточно четкая 

последовательность, в которой каждый уровень 

поддерживает следующий уровень. 
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Выберите задачу, которая обеспечивает ценность для 

бизнеса, не ограничивайтесь небольшим начальным 

проектом. Успешные клиенты BPM сразу начинали 

с решения значимой бизнес-проблемы.

Для первого проекта выберите отдельную проблему, 

относительно которой у вас есть полная уверенность 

в ее решении собственными силами. Только после

успешной первой итерации вы сможете полностью 

обосновать следующее развертывание и перейти к 

рассмотрению остальных областей бизнеса на предмет 

совершенствования других процессов.

Характерная черта BPM – динамичность. Вам следует 

использовать эту черту в своих интересах – и не 

пытаться сразу решить все проблемы методом боль-

шого скачка, т.е. с помощью единственного развертыва-

ния всеобъемлющего сквозного процесса. Нужно 

непрерывно вносить улучшения и производить повтор-

ные итерации.

План-график BPM-проекта
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В секторе BPM уже хорошо известно, что единственная 

работающая методика получения ценных преимуществ 

для бизнеса – это итеративная реализация процесса. 

Традиционная «водопадная» методика имеет высокую 

вероятность неудачи, поскольку и сам бизнес, и его 

требования могут существенно измениться к тому 

Уровни успеха в области BPM

Использование BPM
в масштабе всего

предприятия

Повышение
компетентности

BPM-подразделения

Успешные проекты /
Реализация

Какие навыки помогут организации в продвижении по этим уровням?

Начните со способности осуществлять одиночные 

проекты – докажите, что вы в состоянии это делать. 

Затем сформируйте у своей рабочей группы необходи-

мую компетентность и создайте инфраструктуру, 

позволяющую применять BPM в качестве платформы 

для совершенствования процессов в масштабе всего 

предприятия. Выполнение последовательностей с 

применением на каждом их шаге весьма специфических 

навыков, которые рассматриваются в данном техниче-

ском обзоре, позволит вашей ИТ-организации успешно 

продвигаться по уровням BPM-программы и принести 

всей своей компании реальную пользу.

Успешные проекты / реализация
Навык №1. В первую очередь доказывать ценность 
для бизнеса
• Не забывайте, что в центре внимания должна

находиться ценность для бизнеса.

• Будьте готовы к компромиссам в интересах первого 

выпуска проекта.
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времени, когда финальная версия процесса будет готова

к развертыванию. Применяя подход на основе итераций 

и воспроизведений (Playback), вы, напротив, сможете 

на всем протяжении фазы разработки привлекать бизнес-

специалистов, которые укажут вам на наиболее ценные

моменты процесса. Это в конечном итоге гарантирует

построение надлежащего приложения.

В случае использования продукта WebSphere Lombardi 

Edition корпорация IBM рекомендует для каждой 

реализации проекта провести не менее трех крупномас-

штабных воспроизведений. При выполнении проекта

продолжительностью 10 – 12 недель обязательным

требованием является проведение – в присутствии

всех заинтересованных сторон – трех или более воспро-

изведений для пошагового прохождения по всему

приложению процесса. Некоторые наши клиенты 

настолько глубоко осознали важность воспроизведе-

ний, что проводят их каждую неделю!

Навык №2. Обеспечить продуктивность 
и наблюдаемость BPM
• На стадии описания (Defi nition Phase) в обязательном 

порядке должны задаваться показатели, KPI-индика-

торы и SLA-соглашения.

• Не исключайте показатели из рассмотрения.

• Всегда помните, что наблюдаемость процесса

необходима для его совершенствования.

Усовершенствуйте процесс и в плане его наблюдаемо-

сти. Многие специалисты, обращающиеся к BPM,

мыслят терминами потока работ (workfl ow) и считают, 

что BPM полностью сводится к автоматизации.

Действительно, одним из ключевых элементов BPM

является автоматизация задач с большой долей ручных 

операций и задач, подверженных ошибкам. Однако 

в BPM имеется и совершенно другой элемент –

улучшение наблюдаемости за ведением бизнеса и 

определение контролируемых показателей в тех обла-

стях бизнеса, где они до этого отсутствовали.

Успешные клиенты BPM определяют ключевые показа-

тели, которые они стремятся улучшить, посредством 

измерений до и после внесения изменений. Без измере-

ния исходного уровня трудно продемонстрировать 

пользу, полученную бизнесом в результате всех усовер-

шенствований процесса. Многие поставщики могут 

обеспечить получение отдельных показателей по неко-

торым подразделениям, однако они не способны предо-

ставить вам всеобъемлющие показатели ключевого 

процесса, обращенного на клиента. BPM-продукты IBM 

обеспечивают решение этой задачи.

Как компании используют продукт IBM WebSphere
Lombardi Edition

•  Отслеживание
•  Показатели
•  Предупреждения
•  BAM-мониторинг

• Поток работ
• Маршрутизация
• «Инструкторы» 
 (Coach)
• Интерфейс  
 пользователя
• Эскалация
• Уведомления

Наблюдаемость

Межфункциональная
На основе событий 

Внутриорганизационная

Автоматизация/Оркестровка

Функционально-ориентированная 
Поток работ/С активным вовлечением персонала

Межорганизационная

Некоторые клиенты сообщают, что на первой стадии 

развертывания BPM они совершенно не занимаются 

автоматизацией каких-либо определенных областей 

процесса. Они не располагают достаточной информа-

цией обо всем процессе, чтобы точно локализовать 

проблемы. Вместо этого их первый шаг состоит в 

применении т.н. мониторинга деловой активности 

(Business Activity Monitoring, BAM), который позволяет 

контролировать и отслеживать весь процесс от начала 

до конца. С помощью BAM они способны выявлять 

свои самые большие проблемы, узкие места и возмож-

ности для совершенствования.



Программное обеспечение IBM     5

BPM ускоряет получение более высоких результатов

Программыыы ттры трададициционннногого типатти
Сложный инстнструрурумемеум нтарнтнт иий

ИТ-ориентироовананнанная ая рая азрарар боткаа 
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зазаказных, татак и к и готовых компоненнтовв)) трребуют

ммного врврв емеемени наи  разработку или усттанововку.

На рН еалиалал зацциз ю ERю E P-системы или CRC MM-сисистемстетемы 

моможоожемо т уйууйуу ти 3ти 33и  – 5   5 летлететлет . По. По. омимом  высокоййо  ппрородддол-д
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состтс оит оит о в тоов м, чм то  за пррромежомежом утокутокут  врвреврремениен  от 
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разввертыерт ваниванииивания сия сия стемемстст ы мноогое можожеет ииззме-

ниться – ббизнес ккак как тааковой, некотоорыые ттребо-

вания и дааже перречееченьь подлеежащихх рреали-

зации фуннкций. ПППо уко указзанным причичиинам

диапазон ввозможжнжныхых ррезультьтатов на ммомент 

завершениия разввертртыввания вевесьмама ма широи к, 

вследствиее чего ппрогограаммы традициццииооннного 

типа являюются вевеесьмма ррискованныымм сспособом 

для д решения конкнкретретноой пробоблемы.мыы.

Программы Bы BPMMM-тиипапап
Инструментарий ний на оососновеее ммод м елелирлирирооваваннияияии

Интегрированная рразррабабота какак

Итеративное разверертыыввание ЦеЦеелевлевовой 
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BPMBPPM оббеспечивает изменение параддигмы. 

ВВыВы по-ппрежнему можете задавать цеелевой 

результатат на несколько лет вперед. ООднако 

в слв случаеуч  BPM вы будете осуществллять ят поспосто-

янныянные итерации. Вы будете контакактиироватьь 

с вллс влс аделделадельцамцамьца и бии б знеса на предмет сохсо ранеанения 

текутекукуутекущегогощегощегощегощ куркур кур к са иисассса ли ели ели его кго г орроррекции. Таким

обраобразомзом вы ы бббудетте удоввлеетвороряять потребности

бизнзиз есаса быстстттро иирор  точ т но.. ЧЧто ссамое важное, 

вы бы буудете ообе еспспечиививаать ь цценныые е преимущества 

для ля бизбизнб ееса,, ээфф эф еектктивнососстть и ококупаемость 

с кас как ждждоойй очее о ереднеднрере ой иой иитерат цциией, аа не после 

оконо чачатеатеельньннольн го о раазвееерртывр аанния. В свою 

очерредь,едь, ээтооо усиилит ээнттузиааззм бибизнес-

спецпециалииалисстоов отттнооситеельно ууспешшности 

BPM-проогграраммыы.

Бонус: бболеее ббыстрраяая 

окупаемоость с ининввестистицций!!и

Навык №4. Не пропускать этап «Анализ процесса»
• Документы с требованиями – это еще не анализ 

процесса.

• Не уделяйте чрезмерного внимания исходным 

требованиям на стадии описания (Defi nition Phase). 

• Уже на ранней стадии проекта сформируйте в своей 

рабочей группе навыки по анализу процесса. 

Мы всегда радуемся, когда наши новые клиенты 

стремятся приступить к непосредственному 

решению бизнес-проблем с помощью BPM, однако 

мы хорошо знаем, что многие из них пропускают при 

этом один важнейший этап. Вы просто не сможете 

осуществить BPM-инициативу посредством построе-

ния заказных приложений процесса на основе одного 

только документа с требованиями. В обязательном 

Успешные клиенты думают не только о возможностях 

автоматизации и оркестровки, но также уделяют

большое внимание ключевым показателям, на основе 

которых они собираются осуществлять совершенствова-

ние процесса. Как правило, реализация сквозной наблю-

даемости процесса предъявляет более высокие требова-

ния к квалификации персонала, т.е. персонал должен 

пройти соответствующее обучение. Вам необходимо 

реализовать первую версию своего проекта, чтобы 

побудить владельцев бизнеса сообщить вам следующую 

информацию: показатели, имеющие критическое значе-

ние для бизнеса; нынешний исходный уровень показа-

телей; какие показатели должны быть улучшены за три 

месяца с помощью BPM-проекта, чтобы этот проект 

считался успешным. Получение такой информации 

имеет важнейшее значение, поскольку она ориентирует 

вас на реальное подтверждение ценности BPM-решений, 

которые вы предоставляете своей компании.

Навык №3. Никогда не ограничиваться 
единственной итерацией
• Итеративный подход ориентирован на непрерывное

совершенствование процесса.

• Фазы и версии с номерами 2, 3 … N будут всегда 

иметь место.

• Необходимо идти на компромиссы (но только не за 

счет показателей!).

При использовании итеративного подхода необходимо 

сформировать понимание того, что вы не занимаетесь 

однократным развертыванием некоего приложения. 

В идеальном случае это понимание должно быть 

достигнуто не только в пределах рабочей группы

вашего BPM-проекта, но и в масштабе всей организа-

ции. BPM позволяет быстро развернуть первую версию 

процесса с целью решения отдельной проблемы и 

подтверждения ценности для бизнеса. Однако только 

в версиях 2, 3 и далее появятся реальные возможности 

для повышения уровня продуктивности, рационально-

сти или эффективности вашей организации.
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порядке следует выполнить анализ процесса,

поскольку это создаст фундамент для успешной 

BPM-программы.

BPM действительно позволяет мыслить в терминах 

процесса – и благодаря этому немедленно помещает

вас и всех участников вашей рабочей группы в единый

коллективный контекст. Процессы внутри вашей

организации выполняются различными группами.

Для построения эффективного заказного приложения

недостаточно документа с требованиями.

Анализ процесса помогает проиллюстрировать 

весь процесс в целом:
Какие данные необходимы в тех или иных точках процесса?
Какова необходимая скорость данного процесса?
Каковы требования по оборотному времени, и что препятствует 
соблюдению этих требований?

Анализ процесса помогает получить следующие результаты:
Проанализировать определенные бизнес-процессы

Выявить основные проблемные области в текущем процессе
Сформулировать перспективный план по рекомендованным 

усовершенствованиям процесса

Ответы на эти вопросы невозможно найти в традици-

онных документах с требованиями. Цель анализа 

процесса состоит в том, чтобы оказать содействие

в его совершенствовании.

Для достижения успеха вам придется сформировать

у своей рабочей группы навыки анализа процессов.

Это критический фактор, который определяет разницу 

между традиционной разработкой приложений и постро-

ением приложений процесса с использованием BPM.

Навык №5. Выделять время на формирование 
конкурентных преимуществ
• Проект продолжительностью более 90 дней не 

обязательно является неудачным.

• Самодостаточность может удлинить сроки выпол-

нения проекта.

• Сроки выполнения проекта могут удлиняться 

в зависимости от изощренности процесса.

Хорошо это или плохо, однако существует масса 

маркетинговых материалов, обещающих осуществить 

BPM-развертывание за две недели, а через месяц 

предоставить полное решение, обеспечивающее реаль-

ный экономический эффект. Мы не отрицаем, что столь 

краткие план-графики реализации возможны, – при 

наличии определенных условий развертывание вполне 

можно осуществить за один месяц. Если этот план-

график подходит для вашей компании, то сделайте это.

Но не забывайте при этом наш навык №1 – «В первую 

очередь доказывать ценность для бизнеса»! В большин-

стве BPM-проектов с использованием продукта IBM 

WebSphere Lombardi Edition на достаточно короткую 

временную перспективу (порядка 90 суток) планирова-

лось достижение лишь следующих целей:

• Подтверждение ценности для бизнеса.

• Выполнение первой итерации.

• Получение и демонстрация положительных 

результатов.

• Начало получения экономического эффекта для 

бизнеса. 

• Подтверждение права на выполнение следующих 

стадий.

С другой стороны, если вам потребуется более 90 суток 

для подготовки своей рабочей группы или вы захотите 

провести тот или иной предварительный анализ 

процесса – это прекрасно. Только не забудьте при первой 

же возможности продемонстрировать ценность для 

бизнеса. И не торопитесь представлять не соответ-
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Повышение компетентности 
BPM-подразделения
Навык №6. Формировать полную рабочую группу
• Разработчики для платформы Java™ (или .Net) – 

это не все специалисты, в которых вы нуждаетесь.

• Сформируйте в своей рабочей группе соответ-

ствующий пул квалифицированных ресурсов. 

• Найдите для своих для разработчиков хороших 

консультантов по BPM.

Мы считаем, что перед применением BPM вам следует 

подумать о построении полноценной рабочей группы. 

Наличие BPM-программы – это инвестиции. Мы 

уверены в том, что это важнейшая способность для 

любого современного ИТ-подразделения. Вам необхо-

димо сформировать обширный набор квалификацион-

ных навыков. Предполагается, что полезные 

BPM-приложения процесса будут интегрированы с 

базовыми системами записей вашей организации, 

кроме того, вы собираетесь задействовать сервисы. 

Таким образом, в вашей рабочей группе должны 

присутствовать высококвалифицированные техниче-

ские специалисты. Одновременно с этим вам необхо-

димы некоторые новые навыки и способности, в част-

ности, в области анализа процессов.

Успешные компании, применяющие продукт IBM 

WebSphere Lombardi Edition, в ходе своих первых 

BPM-проектов искали ответы на следующие вопросы:

• Как будет выглядеть моя рабочая группа по мере 

масштабирования и расширения этой программы?

• Какие специалисты являются хорошими канди-

датами на занятие тех или иных ролей?

• Какие компетенции и способности пока отсутствуют 

в рабочей группе?

ствующую требованиям систему уже через 30 дней

только для того, чтобы показать свои текущие «достиже-

ния», поскольку в конечном итоге это не поможет вашей 

BPM-программе. Вместо этого потратьте время на

обеспечение по-настоящему ценных преимуществ для 

бизнеса. Вам придется потерпеть: это действительно 

потребует определенных усилий, однако ваше терпение 

окупится, когда ваша компания сможет полностью 

реализовать потенциал BPM-решения для своего

бизнеса.

Еще один важный момент: если вы собираетесь 

добиться самодостаточности уже на ранних стадиях 

своей BPM-программы, вам придется удлинить сроки 

реализации своего проекта, поскольку в ходе его 

выполнения вы потратите время на обучение. Вы не 

пассажир, возможности которого ограничиваются 

наблюдением. При формировании план-графика 

необходимо учитывать все вышеперечисленные 

факторы. Вы должны сообщить своей рабочей группе,

что собираетесь потратить немного больше времени, но 

при этом ваша организация завершит проект, обретя 

некоторые новые способности, которые в дальнейшем 

позволят ей достигать успеха самостоятельно. Вполне 

вероятно, что это окажется весьма выгодным компро-

миссом – в зависимости от ценностей и приоритетов 

вашей компании.
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Роли BPM-проекта

Куратор из числа руко-
водителей компании

Администратор
баз данных

Интегратор/
Java-разработчик

BPMS-админи-
стратор (уровень 2)

Владелец
процесса

Пользователи
процесса

Вспомогательные роли:

Специалист по совершенствованию
процессов

Специалист по продукту
WebSphere Lombardi Edition

ИТ-специалист/специалист
по техническим вопросамКуратор из числа руко-

водителей компании

BPM-аналитик BPM-разработчик – 
процесс  

BPM-разработчик – 
интеграция 

BPM-аналитик BPM-разработчик – 
процесс  

Хорошая новость состоит в том, что набор требуемых 

ролей четко определен. Используемая терминология 

может различаться в зависимости от специализации

собеседника, однако в общем и целом необходимые 

наборы квалификационных навыков достаточно 

хорошо идентифицированы.

«BPM позволяет нам сразу же сконцентриро-
вать усилия на важнейших приоритетах 
своего бизнеса».
Эрик Келлер (Erik Keller), ИТ-директор, SIRVA (онлайновая презентация, 2009 г.)

Навык №7. Сделать самодостаточность 
приоритетным требованием
• Не привлекайте сотрудников на частичной основе.

• Удостоверьтесь, что в рабочей группе представлены 

все надлежащие навыки. 

• Не сочетайте самодостаточность и жесткие дедлайны.

Описания BPM-ролей

Владелец процесса
- Устанавливает цели процесса и крити ерии уии ууспеха для проекта

- УточУточняет оняет областьб  действия процесса и отни относителосит ьную цьную цьнуюую ценностенностеенность разлр ичных действий в рамках амках

процесса

- ПринПри Пр имает ае ключевые деловые решенияешения устр, устраняющианяю е препятствия на пути раути бочей й группыгруппы

- Обеспечивает соет сооо тветствующее корпоративной кулльтуре ьтуре общее щ руководство, способствующее ее

принятпринятию внооию вноосимыхсимых симс в процв процесс усесс усесс усовершеовершер нствовс о аний

Руководитель BPM-программы

- Рукооводит итерационнойно  реализациейзацией

- Управляет масштабом деятельности, бюджететююдже ом и ром и ресурсае ми

- Идентифицифицирует ирует  ослабляет угрозы

- Контролирует эскскалациюалацию/устранение проблем

- Пред- оставляет сведения о внуо внутреннетр м и внешнем состоянии; поддерживает информформфформационнацио ые 

панелипанели

- Обеспечивает фунфункционионикц рованир е рабочей группы

BPM-аналитик

- Руко Рук водит работами по совершенствоен ванию ию процеспроцепрроце са

- Являляется сется специалистом в следующих областях: деях композозомпозом иция пициция процессроце а, анализ процесса/даннынныхх, 

определение областсти дейси действия,твия, оптимиоптимизация

- Прор- Прорабатывает следующие вопросы: ээкономикономическое обоснование, ключевые возможности, ости

перспективныктивный планй план с припри с оритетами; окупаемость инвестиестиций

- ФормФормрр ируетирует руру KPI-инKPI-инндикатодикатодикатод ры, SLры, SLLры, SLLр , A-соглA-соглAA-соглA ашенияашенияаше  и инффи инффффформациормациормацормацир ццр цц онные оннонны панелпанели, а таа тата, кже оскже оскже осуществуществществущущ ляет иляляет их примх примр енениеенениеени

BPM-разработчики – консультанты по процессу

- Руководят «воспроизведением» (Playback)back))

- Явля- Являются сются пециалистом по функциям ям продукпродукта TeaeaT mworksmworksmw  в контексте решений

- Реализуют потокики процепроцессов, сервисы, бизнес-логику и пользльзователательские ьски интерфейсы

- Непосредственно разрабабатываюатывают KPI-т индикаторы, SLA-соглашения и информаормаф ционныционные панели

- МодеМоде- Моделируютуют правила организации и правилавила маршр марш утизации задач

BPM-разработчики – консультанты по технической интеграции

Отве- Отвечают зчают за системную архитектуру ктуру

- Проектируют и рееализуеализует интет интеграцию, специальное хранилище ли данныхныхых и сло и сло и сложные мжнж анипуляции 

с даннанными

- Руководят проектроектированированием и и реализацией инфраструктутруктурыры 

BPMS-администратор

- Отвечает в масштабе предприяятияя зая за устан уст овку и конфигурирование серверрверов прио ложений, баз

данных и операционных систем

- ИденИдентифицити рует архитектуру среды, соответствуювующую трую требовановеб иям попо поддержке разрабоотки,тки, 

тестированияания и про и производсизво твенной миграции

- Осуществляет поиск проблемем в системах и приложениях, а также анализ ихлиз и  первперворв причин

- Является специалистом по мониторинитори гу и настройке производительности многоуроогоуроог вневыхвневыхв  

решениений с осс осй нованнн ой на сервисах интеграцициейе
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области BPM. Корпорация IBM полагает, что вышеука-

занное сочетание сертификации, подготовки и обуче-

ния под руководством инструктора поможет вам 

успешно выполнить свою BPM-программу.

Сотрудники 

обладают базовыми 

навыками, требуе-

мыми для выполне-

ния BPM-проектов 

под началом руково-

дителей 2/3 уровней

Сотрудники обла-

дают углубленными 

навыками, требуе-

мыми для руковод-

ства рабочими 

группами в несколь-

ких BPM-проектах

Сотрудники обла-

дают экспертными 

навыками по вопро-

сам развертывания, 

архитектуры и руко-

водства на уровне 

всей BPM-программы 

предприятия

1 уровень сертификации 2 уровень сертификации 3 уровень сертификации

Применение BPM в масштабе всего 
предприятия
Навык №8. Инвестировать в практические 
преимущества, а не только в первый выпуск
• BPM как дисциплина занимается непрерывным 

совершенствованием процессов.

• BPM-инициатива должна иметь соответствующую 

программу.

• Модель финансирования должна рассматривать 

проекты и программу.

Чтобы обеспечить принятие BPM-инициатив на 

уровне высших руководителей, успешные клиенты 

организуют финансирование определенных преиму-

ществ в результате совершенствования процесса, а не 

только первого выпуска решения. Вы не сможете 

просто выполнять проект за проектом – вы должны 

осуществлять инвестиции в программу. Компании, 

достигающие успеха в совершенствовании процесса, 

привязывают BPM к какой-либо ключевой инициативе, 

о которой известно, что она продлится несколько 

кварталов и даже лет. Это облегчает финансирование 

BPM-программы на протяжении всех стадий ее совер-

шенствования и зрелости.

Клиенты, добившиеся реального успеха с BPM-програм-

мами, в конечном итоге поступают одним из следую-

щих двух способов:

• Они на условиях полного рабочего дня привлекают к 

участию в BPM-группе таких специалистов, которые

в совокупности представляют все необходимые 

квалификационные навыки.

• Они не сочетают самодостаточность с напряжен-

ными план-графиками; они делают самодостаточ-

ность приоритетным требованием, а для этого в

начале программы необходимо выделять время на 

изучение BPM участниками рабочей группы. Кроме 

того, некоторые клиенты широко пользуются 

услугами сторонних партнеров. Даже в этом случае 

может оказаться, что партнерам необходимо время 

для освоения BPM, для достижения самодостаточ-

ности и для приобретения навыков, без которых 

они не смогут оказать вам адекватную поддержку.

Обучение – ключ к самодостаточности
Рекомендации IBM:

Ориентированное 
на роли обучение, 

в отличие от «универ-
сального» обучения

Непрерывное 
обучение и тестирова-

ние на нескольких 
уровнях профессио-

нальной зрелости

Обучение под 
руководством 

инструктора по 
применению получен-

ных навыков

Отсутствие или недостаточность навыков может привести к замедлению 
реализации проекта, к потере эффективности и даже к полной неудаче

Обеспечьте достаточно времени и инвестиций для 

обучения. Для оказания заказчикам содействия в этом 

вопросе корпорация IBM ввела ориентированную 

на роли программу обучения и сертификации для 

BPM-инициатив, в которых применяется продукт 

WebSphere Lombardi Edition. В дополнение к тестирова-

нию эта сертификация охватывает реальное примене-

ние навыков, демонстрируемое в ходе развертывания. 

Такое обучение на рабочем месте и обучение под 

руководством инструктора помогает сформировать 

надлежащее мышление для достижения успеха в 
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BPM-конвейер (представление для руководителей) – повышение уровня 

определения процесса на каждой стадии с утверждением руководящим

комитетом при перемещении проектов между стадиями.

Наиболее успешные клиенты связывают BPM с корпо-

ративной стратегией своей организации. Они анализи-

руют глобальные инициативы, которые проводит их 

компания.

• Мы собираемся переходить на производственную

модель на основе аутсорсинга?

— Если да, то в чем будут состоять основные 
проблемы и как смогут BPM-методы и прило-
жения процесса помочь нашей организации
в их преодолении?

Некоторые организации действительно применяют 

нисходящий подход: они обращаются к своим глобаль-

ным инициативам, а затем на стратегическом и такти-

ческом уровнях определяют, каким образом BPM

поможет им в достижении поставленных целей. Это

отличный способ поддержать свою BPM-программу 

и избежать препятствий, порождаемых подходом

«проект за проектом».

Некоторые наши клиенты, применяющие организаци-

онную модель с общими сервисами, понимают, что 

BPM может оказать им содействие во многих различ-

ных областях. Такие клиенты стремятся внедрить BPM 

в различных направлениях бизнеса своей компании с

целью улучшения следующих показателей (в зависимо-

сти от установленных приоритетов):

• Ценность для клиента

• Эффективность обслуживания

• Операционная эффективность

• Рентабельность обслуживания

Связывание BPM с корпоративной стратегией

Корпоративные стратегии

К 20YY году повысить 

производительность на xx% 

Бизнес-планирование

Корпоративные инициативы

Оптимизированный план 

глобального цикла

Бизнес-планирование

BPM-анализ процесса

Декомпозиция процесса 

(типовой проект) 

BPM-
планирование

BPM-развертывание

Развернутый и измеренный 

BPM-процесс

BPM-
планирование

BPM-проекты

Исполняемое приложение 

BPM-процесса

BPM-
планирование

Подтверждение концепции

BPM

Демонстрируемый

BPM-процесс
BPM-
планирование

Ландшафт BPM-возможностей

Участники
процесса

Внешние

Внутренниееее

ОбраО щенные к клиентам процессыОперационные процессыы

Собственная 
эфэффефектктививноностстьь
• Тщательный 

аудит займов

• Соответствие 
нормативным 
требованиям

Ценность для
клллиеиеиеиентнтнтн аа
• Продажи 

продукции

• Разрешение 

разногласий

ОпОпОперереррацацаца ииоионнннаяая
эфэфэфэффефефектктиввивннооностсстстстььь
• Наем новых 

сотрудников

• Каталог 
ИТ-сервисов

ЭфЭффективность ь ььь
обобслслужужививананияия

ффф

• Андеррайтинг

• Настройка 
продукции

Фронт-офисные процессы Бэк-офисные процессы

Целевая продуктивность
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Благодаря нашему подходу и нашему инструментарию 

итерации существенно ускоряются и упрощаются. Мы 

называем эти итерации сеансами «воспроизведения» 

(Playback), в ходе которых ИТ-персонал и бизнес-

специалисты могут совместно осуществлять такие 

операции, как отладка, настройка, воспроизведение и 

повторение. Продукт WebSphere Lombardi Edition 

позволяет нажать на кнопку «Play» в любой момент 

времени. Никаких задержек, никаких накладных 

расходов – вы сразу же сможете воспользоваться обрат-

ной связью от всех лиц, заинтересованных в данном 

процессе.

История клиента: воспроизведение стимулирует
вовлечение

Эта фотография демонстрирует сессию воспроизведения (Playback) 

в крупной фармацевтической компании.

После этого от различных групп, заинтересованных 

в использовании BPM, они собирают сведения с целью 

совершенствования соответствующих процессов, а 

затем связывают в «конвейер» все участки реализации 

внутри своей организации.

Кроме того, эти клиенты применяют т.н. матрицу

приоритетов, с помощью которой они рассчитывают 

окупаемость инвестиций при выполнении проекта с 

целью обоснования BPM-реализации. Еще один инте-

ресный момент: промоутеры BPM-программы анализи-

руют определенное направление бизнеса и определяют 

организационные способности соответствующей 

группы к принятию изменений и уровень ее осведом-

ленности относительно процесса. Если данная группа 

не принимает изменения достаточно хорошо и ничего

не знает о процессе, то это обстоятельство также 

учитывается в матрице приоритетов для оценки

потенциальной успешности BPM-проекта.

Навык №9. Стимулировать коллективную 
деятельность
• Тщательно продумайте свой первый проект.

• Включите в число участников рабочей группы 

представителей бизнеса и ИТ-специалистов.

• Регулярно используйте функцию Playback.

Мы полагаем, что для достижения успехов в BPM на 

уровне организации необходимо привлечь представите-

лей бизнеса. Базовое обучение по BPM необходимо

осуществлять в коллективном режиме. Необходимо 

собрать участников рабочей группы вместе и добиться 

существенно более высокого уровня вовлеченности

бизнес-специалистов – по сравнению с тем, который 

имел место для традиционных приложений, создавав-

шихся исключительно силами ИТ-персонала. Наши 

успешные клиенты способны привлекать к участию в

сеансах воспроизведения не только ИТ-специалистов, 

но представителей бизнеса. Это позволяет им убедиться 

в том, что они находятся на верном пути в течение всего 

процесса разработки приложения, и добиться макси-

мального экономического эффекта для бизнеса!

Стадии BPM-решения

Определение Реализация Применение Измерение

Playback 1 Playback 2 Playback 3
Системное

тестирование
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На сессии присутствуют сотрудники call-центров,

партнеры и владельцы процесса. Генеральный менед-

жер данного процесса несет ответственность за направ-

ление бизнеса с оборотом более миллиарда долларов. 

Тем не менее он присутствует на этом воспроизведе-

нии, рассматривает процесс и предоставляет «обрат-

ную связь» по ключевым показателям процесса и по его

перспективам. Он придает этому воспроизведению

весьма высокий приоритет. Мы неизменно наблюдаем,

что наши успешные клиенты собирают владельцев 

бизнеса, владельцев процесса и участников процесса

в одном помещении, где они могут в составе группы

заниматься итеративной разработкой приложений

этого процесса на протяжении всего проекта. Это

ключевой компонент успеха. Если данная разновид-

ность коллективной деятельности у вас отсутствует, 

то вы не добьетесь воспроизводимого успеха с

BPM-проектами, охватывающими все предприятие.

Навык №10. Определить владельцев
• Владельцем процессов является бизнес.

• BPM – это дисциплина/программа.

• BPMS – это обеспечивающая технология.

В любом проекте необходимо привлекать бизнес-специа-

листов, которые определят для него соответствующие

приоритеты. Ключевое преимущество такого итератив-

ного подхода состоит в том, что в процессе работы вы

сможете идти на компромиссы и вносить изменения для 

адаптации к изменению условий и требований бизнеса.

Чтобы гарантировать принятие надлежащих решений, 

необходимо привлекать бизнес-специалистов такого

уровня, которые смогут осуществлять общее руковод-

ство вашим «путешествием» в мир BPM.

Привлечение владельцев бизнеса – обязательное требование для достижения 

успеха в области BPM.

Классический 
вопрос:

Ответ IBM:

Кому должен 

принадлежать 

BPM-проект – 

бизнесу или ИТ?

Бизнесу должен принадлежать процесс 

со всеми его усовершенствованиями, 

а ИТ-подразделению должна принадле-

жать BPM-программа.

Вполне очевидно, что одним из базовых элементов 

BPM-программы является т.н. cистема (или пакет) 

управления бизнес-процессами (Business Process 

Management Suite, BPMS), которая относится к катего-

рии корпоративного программного обеспечения. BPMS 

интегрируется с базовыми системами предприятия и 

использует информацию совместно с другими приложе-

ниями и сервисами. Корпорация IBM и ее ключевые 

партнеры полагают, что наличие BPMS-системы явля-

ется отличительным признаком современного ИТ-под-

разделения. BPMS-система позволяет ИТ-группе войти 

в контакт с любой бизнес-группой и быстро скомпоно-

вать приложение процесса, которое будет приносить 

пользу для бизнеса и обеспечивать окупаемость 

инвестиций.
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Пользователи смогут перейти от постоянных переклю-

чений между семью различными системами к взаимо-

действию только с одним приложением процесса. Все 

эти аспекты помогают бизнес-специалистам увидеть, 

насколько BPM рационализирует процесс.

Чтобы привлечь сотрудников различных групп вашей 

организации к участию в BPM, вы должны осуще-

ствить соответствующее «рекламирование» своей 

деятельности. Проводите репортажи с места событий, 

информируйте об усовершенствованиях процесса, 

достигнутых с помощью ваших проектов, рассказы-

вайте о дальнейших перспективах для бизнеса и т.д.

Инициируйте беседу о процессе и – что гораздо 

важнее, непрерывно поддерживайте ее!

Существует множество технологических площадок, 

которые помогут вам сделать это достаточно быстро. 

Используйте внутрикорпоративные wiki-ресурсы и 

информационные бюллетени своей компании. Многие 

наши клиенты записывали демонстрации приложений 

процесса или интервью со своими конечными пользо-

вателями. Для упрощения просмотра коллегами эти 

материалы иногда загружаются на ресурс YouTube©.

Навык №11. Осуществлять PR-поддержку своей 
деятельности
• Регулярно осуществляйте внутрикорпоративное 

информирование о своих успехах.

• Используйте видеоролики, wiki-ресурсы и порталы

для представления новых процессов.

• BPMS – это обеспечивающая технология.

Некоторые ИТ-группы обладают этим навыком на 

интуитивном уровне – другие должны специально

развивать его. Мы заметили одну интересную особен-

ность BPM, относящуюся к бизнес-специалистам: они 

не «ощущают» присутствия BPM-механизмов до тех 

пор, пока не увидят реальных результатов их работы.

К счастью, при наличии такого продукта, как WebSphere 

Lombardi Edition, они смогут легко увидеть следующие 

аспекты:

• приложения процесса;

• состояние процесса;

• отчеты с результатами углубленного анализа; 

• распределение специалистов по выполняемым 

задачам;

• узкие места и проблемы;

• интеграция систем.
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«Если у процесса нет владельца со стороны 
бизнеса, то нет и никакого приложения для 
этого процесса. Я не буду заниматься таким 
процессом».
Эрик Келлер (Erik Keller), ИТ-директор, SIRVA

Необходимо, чтобы люди увидели BPM и соответству-

ющие возможности: как только вы добьетесь этого, 

мы сможем гарантировать вам «открытие шлюзов». 

Множество различных людей будут говорить, что они 

нуждаются в вашей помощи в той или иной области 

бизнеса. Это произойдет, когда ваша BPM-программа 

действительно будет оказывать воздействие на уровне 

предприятия, в том числе на менталитет.

Итак, что же дальше?
Мы располагаем определенными ресурсами, которые 

могут оказаться полезными как для заказчиков, 

которые только приступают к освоению BPM, так и для 

тех из них, которые занимаются повышением компе-

тентности своей рабочей группы и стремятся повысить 

степень вовлеченности бизнеса в свой процесс.

Типовой проект

• Перейдите по адресу: 

ibm.com/software/integration/bpm-blueprint/

• Зарегистрируйтесь для получения бесплатной учетной записи на 

30 суток!

• Самый лучший способ: чтобы заставить бизнес-сотрудников вашей 

компании думать о BPM – документировать проблемы процесса, 

которые попадают в конвейер вашего проекта для этого процесса.

Технический обзор: экономическое обоснование BPM (EN)

• Ознакомьтесь с этим обзором, если вы пытаетесь внедрить BPM 

в своей организации. 

• В обзоре описывается, почему совершенствование процесса 

является наиболее приоритетной задачей, которая нуждается 

в соответствующих инвестициях со стороны ИТ-подразделений 

и ИТ-директоров.

Ресурсы

• Перейдите по адресу: 

ibm.com/software integration/ lom bard i-edition/library/

• Перейдите по адресу: www.bpmblueworks.com

• Различные виды контента и идеи по инициированию и проведению 

BPM-проектов на предприятии.
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Корпорация IBM полагает, что основное назначение 

BPM – помогать клиентам в повышении продуктивно-

сти своих сотрудников. Мы предоставляем инновацион-

ное программное обеспечение BPM и необходимую 

компетенцию для привлечения владельцев и участни-

ков бизнес-процессов к каждому аспекту их совершен-

ствования. На всех стадиях – включая начальное выяв-

ление и документирование бизнес-процессов, привлече-

ние бизнес-участников к разработке приложений 

процесса, текущий сбор корректных бизнес-данных/

показателей с целью измерения и идентификации 

участков для совершенствования процесса – вы развива-

ете свои возможности в области BPM. При проведении 

корпоративных инициатив по совершенствованию 

бизнес-процесса центр внимания компании должен 

быть обращен на привлечение бизнес-специалистов с 

самого начала соответствующей инициативы – у наших 

клиентов это неизменно обеспечивало наиболее впечат-

ляющие результаты в области преобразований.

Преимущества BPM-продуктов от 
корпорации IBM
Программные продукты и услуги для управления 

бизнес-процессами (BPM) от корпорации IBM помо-

гают организациям оптимизировать функционирова-

ние бизнеса посредством выявления, документирова-

ния и автоматизации бизнес-процессов, а также их 

непрерывного совершенствования с целью повышения 

эффективности и сокращения затрат.

Одиннадцать навыков для успешного 
выполнения BPM-программ 

Успешные
проекты /

реализация

Повышение
компетент-
ности BPM-
подразде-

ления

Использова-
ние BPM в 
масштабе 

всего пред-
приятия

• В п• ервую очередь доказывать ценность для бизнеса

•• Обеспечить продуктивность и наблюдаемость BPM

•• Никогда не ограничиваться единственной итерацией

•• Не пропускать этап «Анализ процесса»

• Выделять время на формирование конкурентных преимуществ в 

•• Формировать полноценную рабочую группу

•• Сделать самодостаточность приоритетным требованием

• Инв• естировать в практические преимущества,

а не только в первый выпуск

•• Стимулировать коллективную деятельность

•• Определить владельцев

• Осуществлять рекламирование своей деятельности.

Пять навыков, действительно 
помогающих в начале 

проекта и в его успешном 
выполнении 

Два навыка, помогающих настро-
ить другие проекты с целью 
оказания более обширного 

влияния на свою организацию

Четыре навыка для информиро-
вания о BPM и совершенствова-

ния процесса на уровнях 
ИТ-директора и генерального 

директора

Мы считаем, что на каждой стадии вы развиваете возможности BPM
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Подлежит переработке

Дополнительная информация
Более подробную информацию о BPM-продуктах IBM

и о продукте IBM WebSphere Lombardi Edition можно 

получить в представительстве корпорации IBM,

у бизнес-партнеров IBM, а также на Web-сайтах:

Продукт IBM WebSphere Lombardi Edition: 

ibm.com/software/integration/lombardi-edition/

BPM-продукты от корпорации IBM: ibm.com/bpm
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