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9. è‡ÍÚËÍÛÏ

9.1. èÂ‰Î‡„‡ÂÏ‡fl ÏÂÚÓ‰ÓÎÓ„Ëfl

Основной задачей данного раздела является подготовка вашей ком-

пании к внедрению у себя системы CRM с участием профессиональной

внешней команды консультантов. В качестве примера используется опыт

внедрения системы SalesLogix (производитель — Sage CRM Solutions:

www.saleslogix.com), однако любая другая система CRM может внедрять-

ся точно по таким же принципам.

В основе раздела лежит методология внедрения информационных

систем компании Sputnik Labs, адаптировавшая опыт крупнейших миро-

вых производителей прикладного программного обеспечения для автома-

тизации среднего бизнеса (предприятия с количеством сотрудников от 20

до 2000) к условиям российской действительности.

Здесь вы найдете базовую информацию по организации своего про-

екта внедрения, включая утверждение структуры команды, планирование

и отчетность по проекту, план внедрения, а также краткое описание суще-

ствующей проектной методологии внедрения.

Отдельный раздел посвящен подготовке вашей проектной команды к

непосредственному запуску проекта (т.н. «Project Kick-off»). Этот раздел

объясняет важность правильного анализа бизнес-потребностей и их фор-

мализации. Здесь же даются рекомендации, как лучше подготовить ин-
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формацию по бизнес-процессам, чтобы сделать запуск проекта наиболее

эффективным.

Мы также включили раздел про обучение для участников вашей ко-

манды внедрения, которое будет проходить, начиная с момента запуска

проекта, а также в процессе дизайна и внедрения системы, а также после

ее окончательного развертывания.

Мы уверены, что, следуя описанным здесь рекомендациям, вы сможе-

те хорошо подготовиться к проекту внедрения системы и извлечь макси-

мальную пользу из вложенных в него ресурсов.

Чтобы не путаться в терминах, мы предлагаем использовать следую-

щие основные определения:

Заказчик Компания, внедряющая у себя решение CRM сопривлечением

внешних профессиональных консультантов.

Данное руководство ориентировано в первую очередь на 

руководителей проекта внедрения в подобных компаниях

Подрядчик Компания — поставщик профессиональных услуг в области

внедрения систем CRM, такая как Sputnik Labs

9.2. ä‡Í Á‡˘ËÚËÚ¸ ÔÓÂÍÚ CRM?

Что мы вкладываем в понятие «защита проекта»? Любое начина-

ние в компании сталкивается с противодействием. В нашем случае

CRM-проект может столкнуться с большим количеством различных тор-

мозящих факторов: непониманием и невниманием со стороны руковод-

ства, апатией или даже саботажем со стороны конечных пользовате-

лей, консерватизмом ИТ-специалистов, ограничениями корпоративных

стандартов, нежеланием партнеров раскрывать информацию и многими

другими.

Далее мы рассмотрим большинство из препятствий, возникающих

обычно при внедрении CRM, и дадим советы о путях их преодоления.

Любой проект, предполагающий не просто внедрение программного

инструментария, а изменение всей стратегии и методов ведения бизне-

са в компании, требует детальной проработки и подготовки к обстоя-

тельной защите.
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Необходимыми базовыми условиями развития стратегии CRM явля-

ются как минимум следующие.

❚ Возникла объективная (связанная с факторами внешней среды)

потребность во внедрении клиенто-ориентированной стратегии. 

❚ В компании существует менеджер или группа, заинтересованные 

в реализации подобного проекта и готовые тратить на это время 

и силы. 

Суть самого процесса защиты проекта в этом случае сводится к необ-

ходимости убедить руководство, коллег, возможно, акционеров в важно-

сти данного проекта, сформировать бюджет, определить стратегию реали-

зации, потенциальных партнеров и поставщиков, выбрать технологиче-

ский вариант решения.

В России катастрофически не хватает опыта реализации проектов в

области CRM — как внутри компаний, так и у поставщиков технологиче-

ских решений и бизнес-консультантов. Это приводит к тому, что неумелая

или некорректная аргументация при защите проекта приводит к несоот-

ветствию ожиданий и бьет по интересам компании, репутации менеджера

и поставщика услуг. В результате теряют все.

Основной задачей на данном этапе, как для покупателя*, так и для

продавца, является достижение согласованного видения проекта обеими

сторонами, поиск оптимального компромисса в ожиданиях и интересах

всех возможных заинтересованных сторон. Часто не имея практического

опыта, продавец может давать необоснованные обещания, что приведет к

формированию завышенных ожиданий. Чем это грозит? Не только тем,

что одна из сторон останется неудовлетворенной проектом: либо компа-

ния не получит того, на что рассчитывала изначально, либо потратит на

реализацию проекта существенно больше, чем рассчитывала, в связи с

недооценкой сложностей и трудозатрат. Еще большая опасность кроется

в нечетко сформулированных целях проекта и как следствие — в размы-

тости усилий при его реализации. В этом случае компания не получит да-

же «синицы в руке». И какими бы грандиозными ни были намерения сто-

рон при старте проекта, через какое-то время становится очевидно, что

* Мы будем использовать термины «покупатель» и «продавец» даже для случаев, когда защита проекта

CRM не предполагает привлечение каких-либо внешних консультантов или поставщиков. В этом случае

«покупателем» является руководитель, подписывающий бюджет, а «продавцом» является заинтересо-

ванный менеджер или группа менеджеров.



даже легко достижимые результаты не будут получены из-за общей раз-

фокусированности проекта. При этом достичь и грандиозных целей впол-

не возможно, если двигаться к ним итерационным путем. Обидно в дан-

ном случае то, что компания может: а) разочароваться в самой идее CRM,

дискредитированной неопытными усилиями своих специалистов или при-

влеченных консультантов; б) потерять время и средства в попытке пой-

мать «журавля в небе».

На ежегодном «съезде» всех партнеров одного из крупнейших про-

изводителей CRM-систем в мире представители данного производителя

представляли новую версию технологической платформы.

В ряду планируемых изменений в структуре новой версии системы

они предложили убрать из системы модуль прогнозирования, предостав-

ляющий возможности построения красивых, но малопрактичных графиков

и таблиц. «По данным опросов наших существующих клиентов, менее 10%

из них пользуются функциями этого модуля. Тем, кому действительно нуж-

ны возможности прогнозирования, используют для этого встраиваемые

модули сторонних производителей, — говорил в своем докладе директор

по производству новых версий. — При этом разработка и поддержание

этого модуля отнимает у нас существенные производственные ресурсы».

Подобное решение вызвало негативную реакцию среди партнеров,

осуществляющих продажу и внедрение системы по всему миру. «С одной

стороны, — говорили многие из них в кулуарах, — производитель прав. Ни-

кто практически не пользуется данным модулем. Однако его наличие [кра-

сивые яркие графики, которые динамически изменяются в соответствии с

текущим состоянием] является просто необходимым при демонстрации си-

стемы высшим руководителям! Они влюбляются в него и готовы платить

больше, хотя никогда в дальнейшем даже не вспомнят про этот модуль…»

Приведенный пример показывает, что ожидания руководителей

предприятия при запуске проекта и реальные потребности бизнеса могут

существенно различаться. Необходимо правильно подобрать критерии,

представить и обосновать их на ранних этапах проекта.

В чем же все-таки заключается сложность грамотной защиты проек-

та CRM?

1. В способности определить бизнес-проблемы компании, которые

могут быть решены с помощью CRM-систем. Для этого необходим не просто

опыт реализации даже нескольких проектов, а знание лучших практик при-

менения CRM в аналогичных ситуациях. В результате изучения этих практик
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формируется видение типового набора таких бизнес-проблем, причем уже

сопоставленных с полученным в ходе проекта результатом.

2. В возможности связать проблемы и задачи клиента и соответ-

ствующие функции CRM-систем. При этом задача усложняется, если

компания планирует сначала формализовать свои потребности в виде

формального функционального списка, а затем выбирать систему, кото-

рая наиболее полно соответствует данному списку.

Почему мы так детально останавливаемся на этом вопросе именно на

этапе защиты проекта? Разве эта работа не является основной задачей

привлеченных консультантов или приобретаемой системы? Далее мы по-

стараемся объяснить, почему эти задачи мы относим именно к этапу защи-

ты, а не реализации проекта, и приведем реальные примеры из жизни.

9.3. äÓ„‰‡ ÛÍÓ‚Ó‰ËÚÂÎË Ó·‡˘‡˛ÚÒfl Í ÚÂÏ‡ÚËÍÂ CRM?

Вы можете потратить несколько лет, доказывая необходимость ре-

ализации стратегии CRM в вашей компании и слышать в ответ: «Это

очень важно, я понимаю, но сейчас у меня другие приоритеты». Практи-

ческий опыт показал, что следующие сценарии развития ситуации могут

заставить руководителя бизнеса предпринять немедленные шаги в сто-

рону CRM.

Сценарий Основной движущий фактор В чем заключается  

для внедрения основная потребность

руководителя

Кризисный Возникновение кризисной Контроль за 

ситуации, например: информацией.

. Уход ключевого менеджера и Систематизация

«увод» лучших клиентов. деятельности

сотрудников
. Потеря бизнеса из-за низкой

квалификации сотрудников.

. Резкий всплеск конкурентной 

борьбы.

. Низкая собираемость долгов



Развивающий Бурное развитие бизнеса  Автоматизация рутинных

(или потребность в развитии), операций.

которое невозможно 

осуществлять «по старинке». Контроль эффективности.

Может выражаться в 

следующем: Накопление и передача 

знаний
. Выход бизнеса на новый виток

развития. 

. Запуск новых направлений 

бизнеса, разработка новых 

продуктов, утверждение новой 

стратегии.

. Найм новых людей, требующих 

обучения.

. Появление благоприятных 

внешних факторов*

Статусный Необходимость CRM опреде- Реализация условий, 

ляется внешними факторами, налагаемых внешними

например: факторами (руководством,

инвесторами и т.д.)
. Введен новый корпоративный 

стандарт, который необходимо 

осуществить.

. Необходимость срочной 

консолидации клиентской базы 

для увеличения капитализации 

компании перед ее продажей/ 

слиянием

В разделе «Кому не нужна стратегия CRM?» рассматриваются более

подробно причины отказов. Здесь мы лишь приведем таблицу с основны-
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ми причинами и возможной «домашней работой», которую необходимо

проделать, чтобы бороться с каждой из указанных причин.

Причина В чем суть проблемы? Домашняя работа

Отсутствие Непосредственные бизнес- Поиск и убеждение по-

внутреннего пользователи не заинтересо- тенциальных бизнес-

спроса ваны в решении задач CRM по спонсоров на самом вы-

тем или иным причинам, соком уровне.

отсутствуют бизнес-спонсоры Используйте материалы 

проекта этой книги

Финансовые В бюджете нет средств на CRM, Расчет возврата на инве-

ограничения финансовое руководство счита- стиции  — ROI (Return on 

ет эти расходы неоправдан- Investment), управление 

ными, предлагаемые решения  ожиданиями,  аналитика 

выходят за рамки финансовых по расходам конкурентов 

ожиданий на развитие CRM

Корпоративные Существующие корпоративные Разработка «Аналитиче-

ограничения стандарты не подразумевают ской записки», или White 

использование CRM или не под- Paper по проведению в ва-

ходят для существующих задач шем офисе «пилотного 

проекта» для оценки воз-

можности применения 

технологии в целом по 

корпорации

Боязнь неудачи Предыдущие внедрения систем, Поиск возможных «быст-

таких как ERP, привели к неу- рых побед» для решения 

даче и разочарованию руко- конкретных локальных

водства в эффективности ИТ задач в короткие сроки и 

при огромных затратах  «малой кровью»

времени и средств

Нежелание Руководители/подчиненные не Составление списка реше-

принимать желают принимать решения, ний,  «за выбор которых 

ответственность которые могут негативно ска- точно не уволят»,  «заго-

заться на их карьере, — из-за вор» энергичных сотруд-

этого любые инновационные ников, для которых это — 

идеи буксуют шанс всей жизни



9.4. èÓ‰„ÓÚÓ‚Í‡ ÔÓÂÍÚ‡

Почему так важно подготовиться к проекту внедрения до его формально-

го запуска?

Подготовка к проекту внедрения экономит вам средства. Привлекая

внешних консультантов для осуществления проекта внедрения системы, вы

инвестируете существенные средства в работу профессионалов. Вы должны

быть уверены, что эти инвестиции будут использованы наиболее оптималь-

но. Чем больше времени и усилий консультантов будет уходить на непроду-

ктивное ожидание и «выуживание» информации, тем меньше конструктив-

ных бизнес-задач они смогут решить за выделенное на проект время.

ùÚ‡Ô 1. éÔÂ‰ÂÎÂÌËÂ ·ËÁÌÂÒ-ÔÓ·ÎÂÏ Ë ˆÂÎÂÈ

Весь успех CRM-проекта зависит от четкого определения и формули-

ровки бизнес-целей. Речь здесь идет не о декларативных лозунгах, что с

клиентами нужно быть более обходительными, а о четко сформулирован-

ных и решаемых стратегических целях. С обсуждения этих целей начина-

ется (или должен начинаться) любой стратегический проект, так как

именно на основании этих целей в дальнейшем поставщики будут предла-

гать свои варианты решений, а руководство — выделять средства на CRM-

проект. Если у основного инициатора проекта нет четкого видения, какие

бизнес-проблемы могут быть решены в ходе проекта, того же видения не

будет и у руководства, и у поставщиков, и проект будет лишен основной

части — смысла («Зачем мы все это делаем?»). Примеры не четко сфор-

мулированных целей: «Повышение эффективности работы отделов про-

даж, маркетинга, сервиса», «Повышение прозрачности и управляемости

бизнеса», «Улучшение взаимодействия между департаментами» — все

эти цели неконкретны. Такие формулировки могут присутствовать только

если в дальнейшем они будут детализированы и связаны с решением кон-

кретных бизнес-проблем и достижением конкретных целей. Почему мы

разделяем понятия «проблемы» и «цели»? Дело в том, что предпринимать

какие-либо шаги в направлении CRM-компании побуждает либо недо-

вольство текущим положением вещей и желание что-то поменять в суще-

ствующей практике (бизнес-проблемы), либо наличие новых стратегиче-

ский целей, связанных с будущим развитием компании (бизнес-цели). В

целом не важно, что именно явилось источником интереса к CRM. В боль-

шинстве случаев это сочетание и того и другого.

Сложность выявления бизнес-проблем заключается в том, что часто ру-

ководство имеет достаточно абстрактное представление о проблемах собст-
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венной компании. Распространена ситуация, когда на вопрос: «Какие проб-

лемы бизнеса побудили вас начать поиск CRM-решения?» приводятся аргу-

менты следующего характера: «Отсутствие единой базы данных клиентов».

Само по себе отсутствие единой клиентской базы еще не является пробле-

мой для бизнеса. Реальные проблемы возникают в связи с отсутствием та-

кой БД, но в каждом конкретном случае из-за одной и той же предпосылки

возникают совершенно разные проблемы. В одной компании проблема за-

ключается в непродуктивном использовании рабочего времени продавца и

росте издержек на клиентское обслуживание в связи с отсутствием эффек-

тивной системы передачи информации. В другой проблемой является низ-

кая эффективность маркетинговых мероприятий из-за невозможности сде-

лать узконаправленную выборку клиентов, либо проанализировать преды-

дущую эффективность мероприятий. И задача инициатора проекта на дан-

ном этапе — правильно сориентировать свое руководство и вместе с ним

выстроить всю цепочку от предпосылки до определения реальных бизнес-

проблем. Общий принцип следующий: любая бизнес-проблема имеет де-

нежное выражение. На чем может терять или не зарабатывать деньги ваша

компания, например, из-за отсутствия единой клиентской базы?

Кстати, определенные на данном этапе бизнес-цели и бизнес-пробле-

мы еще никак не связаны с конкретным CRM-продуктом или CRM-системой

вообще. Возможно, задачи более эффективно и правильно можно решить

определенными организационными и структурными мерами: перестроить

систему стимулирования, усилить дисциплину, провести обучение и т.д. 

ùÚ‡Ô 2. ÑÂÚ‡ÎËÁ‡ˆËfl ˆÂÎÂÈ

Именно на этом этапе инициатор проекта дает обещания. Как решить

конкретную задачу? Будет ли это работать? Что компания сможет изме-

нить в дальнейшем? Часто для достижения поставленных целей не требу-

ется дорогостоящий программный инструментарий или изощренная стра-

тегия — достаточно базовых функций по учету и контролю за информа-

цией, организационной целостности, дисциплины и мотивации. В консал-

тинговых компаниях существует визуальный алгоритм, позволяющий

определить, какие же функции необходимы клиенту. Он называется «Де-

рево целей — задач — функциональности». Каждая стратегическая цель

подразумевает решение определенных бизнес-задач (или бизнес-проб-

лем). Каждая задача подразумевает набор функций или действий, позво-

ляющих решить эту задачу. Примером действий, необходимых для реше-

ния задачи, может быть формализация регламентов работы сотрудников

отдела продаж, сопровожденных сценариями работы в системе.



Ниже приведен пример детализации возможной цели до уровня спо-

соба решения задачи. 

Из рисунка видно, что для решения различных задач могут использо-

ваться одни и те же способы. Чем более универсальными являются те или

иные способы, тем выше будет их приоритет реализации в дальнейшем.

Почему важно провести эту работу в укрупненном виде, уже на эта-

пе внутренней продажи проекта? Потому что убедительным для руковод-

ства является решение конкретных проблем бизнеса, а не сам факт ис-

пользования «крутой» или «навороченной» современной системы. Не од-

но хорошее и благородное начинание разбилось о камень непонимания

со стороны руководства, потому что при обосновании проекта для руко-

водства использовались такие понятия, как «самая современная техноло-

гия», «революция в стандартах», «требования рынка»…

Также на этом предварительном этапе происходит оценка трудоза-

трат по проекту и появляется представление о том, что может быть реали-

зовано и какими средствами. Определив проблемы, задачи и способы ре-

шения, а также поняв специфику бизнеса компании, можно предвари-

тельно определить перечень конкретных действий и функций и понять,

насколько компании «по силам» сейчас браться за решение этих задач.

При этом важно: а) представлять возможности и специфику функцио-

нальности различных систем;  б) знать на примерах других проектов, как
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процедур

Лучший опыт

Контроль
выполнения
задач

60–70%

20–80%

10–20%

50–70%
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данная функциональность может быть применена для решения конкрет-

ных бизнес-проблем.

Часто компании, переводя описание своих бизнес-задач и целей в

список конкретных методов и функций, попадают в распространенную

ловушку: не имея представления о существующих стандартных возмож-

ностях систем автоматизации, им сложно правильно расставить приори-

теты в автоматизации.

Например, руководство компании в качестве приоритетной задачи

выделило необходимость информирования клиентов о важных событи-

ях — ключевых транзакциях по счетам, специальных условиях и скидках,

новых интересных для клиента продуктах и т.д. В качестве средств ин-

формирования можно использовать звонок менеджера по продажам (в

этом случае функция, ответственная за информирование, заключается в

автоматическом назначении менеджеру по продажам соответствующей

задачи — позвонить клиенту). С другой стороны, можно использовать

средства рассылки по электронной почте, SMS, факсу и автоматический

обзвон автоинформатором. Сложность реализации каждой из этих функ-

ций может существенно превышать экономический эффект от ее внедре-

ния. Не имея представления о трудоемкости и ресурсоемкости каждой из

этих функций, оценить целесообразность их использования будет доста-

точно сложно.

Есть риск, что составленный перечень требований к функционально-

сти может оказаться неприменимым, т.к. не будет ни одной системы, об-

ладающей всеми функциями. Либо формулировка требований будет не-

конкретной, и под нее можно будет подвести практически любую систему.

Вот пример, иллюстрирующий приведенную выше схему. «Соблюде-

ние технологии продаж» может заключаться в следующем:

❚ Формализация цикла продажи (описание стадий, шагов,

соответствующих каждой стадии, исполнителей для каждого шага,

вероятности закрытия в зависимости от шага, отводимого времени

на каждый шаг).

❚ Написание регламента работы для сотрудников отдела продаж,

который будет подразумевать внесение информации по

потенциальной сделке в систему.

❚ Формализация сценария работы с системой, который будет

описывать способ внесения информации в систему.



❚ Составление и реализация в системе набора управленческих

отчетов, которые будут контролировать исполнение регламента

(частота контактов, эффективность продвижения по «воронке

продаж», стабильность появления новых потенциальных клиентов в

работе и т.п.).

При этом один продукт позволяет «прописать» цикл продажи в указан-

ном виде (в виде стадий и шагов). Другой имеет набор инструментов для

каждой стадии: специализированные формы и сценарии квалификации

клиента, анализа потребностей клиента, возможность задать правила пред-

ложения определенных продуктов (если клиент обладает заданным набо-

ром характеристик, то при любом контакте клиента с организацией система

рекомендует предложить ему тот или иной продукт) и т.п. И соотнесение

бизнес-задачи и функций CRM-системы требует знания этих функций.

К сожалению, только реальный опыт дает понимание сложности вне-

дрения той или иной функциональности под специфические потребности

бизнеса. А, следовательно, уже на данном этапе опытный консультант мо-

жет скорректировать ожидания компании и правильно сориентировать ее

руководителей, выявив те задачи, которые при минимальных затратах по-

зволяют достичь максимального эффекта.

Таким образом, при грамотном подходе к защите проекта у его ини-

циатора должно быть четкое, согласованное видение того, какие пробле-

мы планирует решить компания, какие функции для этого необходимы, ка-

кие дополнительные работы придется совершить и какие затраты време-

ни и средств для этого понадобятся. Вся эта информация должна войти в

обоснование проекта. Рамки проекта на данном этапе должны быть мак-

симально конкретными и целенаправленными.

Все поставщики решений и консалтинговые компании с радостью пред-

ложат осуществить работы по определению и детализации бизнес-проблем

и целей. Соответствующая услуга, которая может называться «предпроект-

ное обследование», «постановка задачи», «разработка технико-экономиче-

ского обоснования», входит в перечень возможностей любого CRM-постав-

щика. Тем не менее полностью доверять сторонним консультантам в этих во-

просах нельзя. «Независимые» консультанты (т.е. компании, не предостав-

ляющие услуги по внедрению конкретных систем) в своих оценках будут так

же оторваны от реальных возможностей современных систем, как и вы са-

ми. «Зависимые» консультанты будут ориентироваться в первую очередь на

возможности собственных продвигаемых систем автоматизации. 
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Любой проект в области ИТ — это всегда компромисс между не-

сколькими противоречивыми интересами, такими как:

❚ Функциональность (желание пользователей получить все

необходимые им функции).

❚ Сроки (необходимость запустить систему как можно скорее).

❚ Бюджет проекта (финансовые ограничения).

❚ Риски проекта (возможное разочарование результатами или даже

потеря инвестиций). 

Помните басню про жадного купца, который пытался сшить побольше

шапок из одной овчинки? В результате он выторговал семь шапок, но каж-

дая из них получилась настолько маленькой, что не налезала на голову.

Та же ситуация наблюдается, когда руководитель предприятия ста-

вит перед проектной командой задачу по принципу: «Нам нужна макси-

мальная функциональность про запас за минимальные деньги! Да, и она

нужна нам вчера…». Результатом будет пропорциональное увеличение

рисков проекта, и весь экономический эффект от внедрения может быть

поставлен под удар.

Очевидно, что попытка достичь максимума по каждому из приоритетов

одновременно равносильна попытке сшить как можно больше шапок из од-

ной овчинки… Управление проектом — это умение постоянно балансиро-

вать между существующими интересами, чтобы каждый получил заслужен-

ный приоритет, сохраняя при этом устойчивое равновесие.

Умение соблюсти баланс этих интересов — основной навык, необхо-

димый руководителю проекта внедрения CRM для обеспечения своего

личного и корпоративного успеха.

9.5. Ç˚·Ó ÔÓÒÚ‡‚˘ËÍ‡ CRM-Â¯ÂÌËÈ*

Многие компании экономят каждую копейку на закупках различной

техники и расходных материалов, однако проявляют неосведомленность

в процессе выбора информационных систем, таких как CRM. А принятие

С
тр
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3

1
0

* По материалам статьи автора, опубликованной в журнале «CIO» в марте 2003 г. Использованы матери-

алы статьи: «Developing a CRM Vendor Short-List», Lou Hirsh, CRM Buyers Magazine, August 19, 2002, а так-

же аналитические материалы исследовательских агентств Yankee Group, Giga Information Group, Gartner.



решения по закупке автоматизированной системы на основании поверх-

ностного изучения нескольких рекламных буклетов и пары маркетинго-

вых презентаций может дорого обойтись.

На рынке предлагаются сотни систем, название которых содержит

модную аббревиатуру «CRM», однако комплексное «построчное» сравне-

ние функциональных и технических особенностей всех возможных вари-

антов может отнять годы работы лучших сотрудников. Даже коммерче-

ские исследования с независимым описанием и сравнением существую-

щих решений не проясняют ситуацию.

Побывав «по обе стороны баррикад», мы предлагаем простую, но

действенную методологию для отсева «мишуры» и выбора нескольких

возможных систем, в нюансы которых уже имеет смысл вникнуть более

подробно. Это позволит сэкономить время как ответственным сотрудни-

кам, так и потенциальным поставщикам.

Первый шаг в выборе поставщика любой информационной системы —

составление так называемого «короткого списка» претендентов (не более

2–3 систем), которые уже могут участвовать в тендере. Выбор окончатель-

ной системы по результатам тендера всегда является прерогативой высше-

го руководства, часто представляет собой в большей степени политический,

нежели экономический процесс и может базироваться на субъективных

факторах. В данной статье мы не рассматриваем факторы, влияющие на

окончательный выбор системы. Задачу, которую обычно ставит руководст-

во компании перед будущим руководителем проекта, можно сформулиро-

вать следующим образом: «Вы нам представьте список из 2–3 вариантов
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решений, каждое из которых подойдет нам по требованиям. А мы уже вы-

берем лучшего среди равных». Таким образом, каким бы нелогичным и

субъективным ни было решение руководства о выборе той или иной систе-

мы, оно не станет причиной неуспеха всего проекта.

Западные эксперты считают, что особое значение для экономии вре-

мени и сил имеет процесс рассмотрения первичных предложений и озна-

комительных презентаций. Чтобы этот процесс сразу направить в пра-

вильное русло, в первую очередь необходимо определиться с собствен-

ными ожиданиями: какие ключевые задачи вновь приобретаемая система

должна будет решать?

При выборе нужно отдавать предпочтение системам, которые помо-

гут быстрее и эффективнее достичь ожидаемых целей, при этом стараясь

меньше отвлекаться на всевозможные «спецэффекты».

Методология быстрого отсева поставщиков CRM-систем

Инструкция для формалиста Какие документы нужно 

использовать?

Сформулируйте для себя: «Служебная записка» (для внутрен-

него использования) для всех участ-
. Практичные цели внедрения системы ников процесса отбора,  регламенти-

и требования к функциям, которые рующая процесс выбора.

она должна выполнять. Обязательна подпись ответственного 

руководителя.
. Ожидания от презентаций поставщи-

ков: что они должны показать, «Список квалификационных вопро-

а вы — увидеть. сов»  (для внешнего использования). 

Рассылается всем заинтересованным 
. «Правила игры» при выборе постав- поставщикам на любые вопросы, свя-

щиков: по каким критериям будет занные с проектом.

осуществлен выбор.

«Один день из жизни». Сценарий

См. раздел «Знайте свои цели» или (или несколько сценариев), описы-

«Пример списка квалификационных вающий  «человеческим языком» 

вопросов» требования пользователей к системе

Проанализируйте полученные от Ревизия «Служебной записки», если 

поставщиков заполненные анкеты необходимо.



«Список квалификационных вопросов». Таблица соответствия требованиям.

Простая таблица, в которой можно 

Сформулируйте ответы на вопросы: отметить плюсы и минусы по наибо-

лее важным параметрам для всех 
. Достаточно ли представительный круг предлагаемых систем.

поставщиков прислал ответы?

Письмо «Благодарность — отказ»
. Отказался ли кто-то из желаемых 

поставщиков участвовать? Почему?

. Существует ли два или более вариан-

тов решений, которые подходят на 

первый взгляд?

. Не нужно ли корректировать пара-

метры проекта (цели, требования, 

бюджет, сроки) после получения ин-

формации от поставщиков?

Отбросьте явных «аутсайдеров». 

Пошлите им письмо с 

благодарностью за участие (хорошие

отношения с поставщиками 

пригодятся в будущем!)

Выслушайте презентации/ Наброски «Технического задания», 

демонстрации поставщиков: чтобы умные мысли записывать туда

по горячим следам.
. Начните с наиболее понравившегося 

из списка, двигайтесь вниз по списку Альбом для рисования каракуль, что-

приоритета, пока хватит сил (редко бы выдержать многочисленные скуч-

кто выдерживает больше 10–12 пре- ные презентации об одном и том же

зентаций).

. Требуйте следования представлен-

ному вами сценарию.

. Не стесняйтесь «самообразовы-

ваться» и делать заметки в собствен-

ных бизнес-потребностях по ходу 

презентаций
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Составьте «короткий список» решений Детальные наброски «Технического

по результатам презентаций: задания» (именно наброски, потому 

что полноценное ТЗ можно будет со-
. Каждое из решений должно быть ставить только после выбора по-

достаточным для реализации постав- ставщика, и только совместно с ним).

ленны хзадач.

Письмо «Благодарность — отказ»
. Не обязательно использовать слож-

ные математические параметры для 

расчета «коэффициента пригоднос-

ти» или рейтинга; достаточно эксперт-

ного мнения всех участников вашей 

команды.

См. раздел «Отбираем кандидатов»

Рассмотрите коммерческие предло- Коммерческие предложения постав-

жения выбранных кандидатов: щиков.

. Сравните предлагаемые цены и функ- Дополнительные инструменты по-

циональные характеристики. ставщиков (например, бесплатная 

демонстрационная версия системы
. Оцените риски. или результаты бесплатного экс-

пресс-анализа бизнес-процессов),
. Представьте непредвзятую оценку если они их предлагают.

руководству

Докладная записка руководству с 

обобщением результатов выбора и 

рекомендациями (желательно скре-

пить подписями других членов ко-

манды и заинтересованных пользо-

вателей во избежание обвинений в 

предвзятости)

Минимизируйте ущерб от субъекти- «Служебная записка» (для внутрен-

визма руководства: него использования) из пункта 1.

. Если руководитель оставляет право Докладная записка для руководства 

выбора за сотрудником — это плохой из пункта 5.

знак, значит, ему все равно, и он не 

будет активным «спонсором» проекта Зловещее (для поставщиков) письмо



. Обеспечьте возможность объективно- «Благодарность — отказ».

го выбора (или хотя бы создайте 

иллюзию). Докладная записка со Письмо выигравшему поставщику с

словами «у нас нет выбора, кроме указанием условий и плана дальней-

как…» ни к чему хорошему не ших действий

приведет.

. Если руководитель после рассмотре-

ния всех систем предлагает все 

полностью пересмотреть или 

отложить проект на полгодика, 

используйте служебную записку из 

пункта 1 в качестве последнего 

козыря

áÌ‡ÈÚÂ Ò‚ÓË ˆÂÎË

Исследования в США и Европе показали, что неспособность сформу-

лировать конкретные ожидания остается главной причиной провала стра-

тегических инициатив в области CRM. Даже в условиях экономической

стагнации и жесткой экономии в списке причин задержек при внедрении

«Прекращение финансирования» стоит после пункта «Отсутствие четкой

стратегии».

Решение этой проблемы начинается в процессе первичного отбора

возможных систем. В запросена предложения необходимо сразу поста-

раться сформулировать основные критерии оценки эффективности про-

екта — такие, как увеличение продуктивности работы (насколько?) и воз-

врат на инвестиции (в каком объеме?). Вы можете спросить поставщиков,

как они могут помочь в соблюдении этих критериев, а также попросить

рекомендации клиентов, которые использовали эти системы для достиже-

ния похожих целей. Это возымеет значительно больший эффект, чем вы-

бор системы на основе списка функциональности.

Как это ни странно, сформулировать практичные и достижимые цели

проекта в большинстве случаев бывает довольно сложно, особенно когда

речь идет об автоматизации «с нуля». Записав две-три избитые фразы ти-

па «Увеличить объем продаж» или «Оптимизировать процесс прохожде-

ния сервисных заявок», менеджер часто впадает в глубокое раздумье: а в

какой мере информационная система действительно сможет обеспечить

такие результаты? Как определить, действительно ли увеличение продаж
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произошло благодаря внедрению системы, или просто имело место сезон-

ное колебание?

Выше мы уже останавливались коротко на методологии определе-

ния бизнес-целей. Ниже мы также более подробно остановимся на про-

цессе формализации и анализе бизнес-требований, который призван

превратить список целей и бизнес-проблем в конкретные формальные

требования по проекту. Насколько глубоко вы собираетесь самостоя-

тельно пройти от определения целей и проблем до формализации кон-

кретных функциональных требований прежде, чем обратитесь к постав-

щикам, а какую часть работы переложите на них уже после подписания

договора, — решать вам.

éÚ·Ë‡ÂÏ Í‡Ì‰Ë‰‡ÚÓ‚

Для того чтобы сократить число возможных систем до трех (оптималь-

ное число для участия в комплексном тендере), можно обратиться за по-

мощью к специализированным консультантам или исследовательским

агентствам. Многие из этих компаний собирают информацию о существу-

ющих продуктах и постоянно отслеживают все изменения и достижения в

данной предметной области. Поэтому они могут помочь более объективно

сравнить функциональность и ценовые характеристики различных систем.

Многие компании уже пользуются услугами подобных консалтинго-

вых компаний или исследовательских агентств в других областях, однако

мало кто прибегает к их услугам для квалифицированного отбора техно-

логических решений. Участие внешнего консультанта на первом этапе от-

бора решений-кандидатов позволит не только сократить время на про-

цесс отсева, но и обеспечит непредвзятую внешнюю оценку существую-

щей стратегии корпоративной автоматизации.

Вы будете удивлены, узнав, сколько ИТ-компаний в России специали-

зируется на предоставлении подобных услуг, причем делают они это на

достаточно высоком уровне и за приемлемые деньги (средняя цена по-

добных услуг в Москве составляет 3–10% от предполагаемого бюджета

внедрения системы в зависимости от роли и меры ответственности внеш-

него консультанта).

Если все-таки вам трудно ограничить список кандидатов, не полени-

тесь связаться с компаниями — клиентами потенциальных поставщиков и

поинтересуйтесь их мнением. В большинстве случаев, если вы ничего не



продаете и не являетесь прямым конкурентом, менеджер другой компа-

нии с удовольствием расскажет все, что он об этом думает.

ÇÓÔÓÒ˚, ‚ÓÔÓÒ˚…

Пожалуй, наиболее эффективный путь отбора кандидатов — рассыл-

ка списка обязательной функциональности предлагаемой системы с за-

просом квалифицированного ответа. Такую рассылку можно легко и бы-

стро сделать по электронной почте и не утруждать ни себя, ни других пре-

зентацией функций, которые вам не нужны.

Можно, например, подготовить список из 15 вопросов, каждый из ко-

торых будет посвящен определенной проблеме, с которой предполагае-

мая система должна справиться. Далее этот список можно разослать мак-

симальному числу претендентов. Задавать более 15 вопросов не имеет

смысла, потому что большинство компаний не будет тратить время на то,

чтобы на все из них обстоятельно ответить, менее 10 вопросов не позво-

лит квалифицированно определить различия предлагаемых систем.

Возможно, для составления короткого списка вопросов вам потребу-

ется участие всей команды, включая руководителей, технических специа-

листов и конечных пользователей, — чтобы вопросы были разноплановы-

ми и максимально точными. 

Если вы спросите, можно ли управлять продажами через предлагае-

мую систему, то, скорее всего, получите развернутый ответ, не имеющий

конкретной экономической пользы, например: «Наша система обладает

всеобъемлющей функциональностью в области управления продажами».

Если же вы сформулируете свой вопрос иначе, указывая конкретные требо-

вания, например: «Секретарь принимает звонок и вводит данные в систему.

Далее система должна выбрать менеджера по работе с этим клиентом и по-

ставить ему задачу связаться с клиентом и выяснить детали в заданный

срок. Возможно ли это? Требуется ли дополнительное программирование

для реализации этой функции?», то поставите поставщика перед необходи-

мостью четко раскрыть ограничения системы: «Реализация данной функ-

ции потребует определенных дополнительных настроек, однако успешный

опыт использования аналогичного решения существует в компании N».

Ключевым фактором успеха для покупателя является понимание то-

го, что он ожидает увидеть в качестве ответов поставщиков. Большинство

продавцов будут отвечать то, что, по их мнению, должно понравится поку-
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пателю, или будут слишком пространны в своих ответах, обходя существу-

ющие ограничения системы, если формат запроса позволяет это сделать.

Составление списка вопросов, которые могут дать представление о воз-

можностях системы и ее поставщика, и при этом не дают простора для то-

го, чтобы вешать лапшу на уши, — большое искусство, требующее опреде-

ленных навыков и сноровки.

Чтобы помочь вам в этом процессе, мы подготовили пример, который

может дать начальную почву для размышлений. При закупке небольших

систем (например, на 5–10 рабочих мест) его можно использовать в каче-

стве формального «Запроса на предложения» (RFP — Request for

Proposals). Если вы планируете потратить сотни тысяч или миллионы дол-

ларов на закупку информационной системы, имеет смысл использовать

подобный список для первичного «отсева» и рассылать официальный за-

прос на предложения выбранным 2–3 кандидатам.

Пример списка квалификационных вопросов

Внимание! Данный список не является шаблоном! Это лишь пример, по-

казывающийвсе многообразие вопросов, которые можно ис-

пользовать. Обратите внимание на формулировку вопро-

сов — они не позволяют отвечать общими маркетинговыми

штампами и требуют от заполняющего внимательного анали-

за ваших требований!

Компания N рассматривает возможность приобретения CRM-системы для сни-

жения издержек на операционное обслуживание клиентов и увеличения объ-

емов кросс-продаж между различными подразделениями холдинга.

Мы планируем автоматизировать до 30 рабочих мест в течение первого года

работы, включая отдел маркетинга (5 чел.), отдел продаж (10 чел.), отдел под-

держки (10 чел.) и административные службы (бухгалтерия, руководство,

ИТ — всего до 5 чел.)

Наша компания заинтересована в долгосрочных отношениях с профессио-

нальным поставщиком систем, отвечающим нашим требованиям для осущест-

вления комплексного внедрения, обучения и технической поддержки данно-

го решения. Мы предполагаем провести выбор поставщика в течение 4-х не-

дель с момента рассылки данного запроса и ожидаем, что процесс внедрения

будет осуществлен в течение 3-х месяцев с момента выбора поставщика.

Пожалуйста, ответьте на предложенные ниже вопросы, чтобы мы могли лучше



понять возможности предлагаемых вами решений. Детальные требования и

технические спецификации будут предоставлены только компаниям, прошед-

шим первичную квалификацию (после подписания соглашения о конфиден-

циальности).

1. Есть ли истории успеха по использованию предлагаемого решения в нашей

отрасли в мире? В России?

2. Способна ли ваша система поддерживать нагрузку в следующем объеме:

❚ Клиентская база — 300 000 компаний.

❚ Ежедневно — 500 обращений в службу продаж и 1000 обращений

в службу сервиса.

❚ Проведение одновременно до 10 маркетинговых кампаний, каждая

до 3000 участников.

❚ …

3. Существуют ли независимые результаты тестирования?

4. Существует ли стандартный модуль интеграции с системой ___ (финансо-

вый учет) и ___(склад). Указать, требует ли интеграция дополнительного

программирования. 

5. Какие из необходимых функциональных модулей покрывает система:

❚ Маркетинг, включая…

❚ Продажи, включая…

❚ Поддержка пользователей, включая…

❚ Аналитика и отчетность.

❚ Взаимодействие через Web.

❚ Сколько клиентов использует данное решение в нашей отрасли в

России? В мире?

7. Есть ли возможность интеграции с существующим контакт-центром, реали-

зованным по технологии X. Какие стандартные возможности предлагает

данная интеграция?

8. Сколько специалистов в вашей компании обладает знаниями в следующих

областях, связанных с нашим проектом:

❚ Опыт внедрения системы (описать).

❚ Знание предметной области и отраслевой специфики.

❚ Опыт автоматизации следующих бизнес-процессов… 

9. Является ли ваша компания авторизованным центром поддержки данной

системы?

10. Подтвердите возможность реализации следующего сценария «Один день

из жизни…» в рамках системы (приложить сценарий). Потребуется ли
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программная доработка, в каком объеме? Можете ли вы продемонстриро-

вать реализацию сценария в процессе презентации системы?

11. Сколько типовых шаблонов отчетов существует в системе? Приведите

пример шаблона по анализу эффективности процесса продаж за отчет-

ный период (желательно с отображением воронки продаж и графика наи-

более успешных менеджеров по продажам).

12. Поддерживает ли система распределенную работу в нескольких офисах?

Какие механизмы синхронизации данных предусмотрены?

13. Какие возможности существуют для удаленных пользователей? Web-ин-

терфейс? (Какие ограничения по функциональности?) «Мобильный кли-

ент» с использованием PDA или мобильных телефонов?

14. Как построена система защиты информации и авторизации пользовате-

лей? Есть ли возможность использования протокола X для обеспечения

безопасной авторизации?

15. Какова стоимость программного пакета на одно рабочее место, в расчете

на 30 рабочих мест в минимальной конфигурации для реализации опи-

санных выше функций, (диапазон)?

16. Является ли стоимость технической поддержки обязательной для приоб-

ретения? Какой процент от стоимости ПО в год она составляет?

èÓ‰ıÓ‰, ÍÓÚÓ˚È ÔËÌÓÒËÚ ÂÁÛÎ¸Ú‡Ú˚

Поставщики, которые действительно заинтересованы в вас как

клиенте, представят развернутый ответ в кратчайшие сроки. Подобный

подход позволяет сузить круг потенциальных решений с десятков до

единиц. Практический опыт показывает, что составление квалифи-

цированного списка вопросов и правильная обработка результатов 

позволяет просеять 30–40 поставщиков и выбрать из них 3–4 в тече-

ние недели.

Когда количество поставщиков, составляющих «короткий список», не

превышает 3–4, с ними можно организовать более тесное и конструктив-

ное взаимодействие. В частности, можно подписать Соглашение о конфи-

денциальности, разослать технические спецификации и бизнес-требова-

ния, а также расширенный список квалификационных вопросов, который

иногда может включать до 100 пунктов.

Примерный список критериев выбора решения CRM

Вот список критериев, которые наиболее часто используют компа-

нии при выборе решений CRM (в скобках указан весовой коэффициент

данного параметра, %). 



❚ Соответствие запрашиваемой функциональности (50%)

Составить полный список необходимых функций с указанием при-

оритетов (или этапов) и сложности реализации — shopping list. 

Попросить поставщиков указать, какие из функций входят в базовую

функциональность, какие требуют доработки. 

Сделать сквозной анализ каждой функции. 

❚ Цена решения (30%)

Разброс цен может быть огромным — от $5000 до $500 000 за один

и тот же набор функциональности. 

С поставщиками можно и нужно торговаться.

❚ Общая стоимость владения (10%)

Исходная цена решения — только 20–30% от общей стоимости вла-

дения.

Используйте косвенные факторы для оценки ОСВ — стоимость допол-

нительного рабочего места, обучения, технической поддержки и т.д.

Какие гарантии дает поставщик?

❚ Масштабируемость (5%)

Что будет с предлагаемым решением через 2–3 года, когда ваш биз-

нес вырастет? Какие сценарии предлагает поставщик?

❚ Опыт применения в России (5%)

Кто уже использует решение в России, и насколько эффективно?

Можно ли организовать визит к существующему клиенту?

9.6. «ÑÓÏ‡¯ÌÂÂ Á‡‰‡ÌËÂ»: ÔÓ‰„ÓÚÓ‚Í‡ Í Á‡ÔÛÒÍÛ ÔÓÂÍÚ‡

áÌ‡ÌËÂ ·ËÁÌÂÒ‡

Прежде чем вы начнете проект по внедрению системы CRM, консуль-

танты компании-подрядчика должны лучше понять ваш бизнес, процессы,

типы данных. Для того чтобы проектная команда получила представление

о работе вашей компании, необходимо предоставить ей доступ к соответ-

ствующим источникам информации, включая Web-сайт, маркетинговые
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материалы, внутренние регламенты и процедуры или другие документы по

вашей компании и индустрии в целом.

îÓÏ‡ÎËÁ‡ˆËfl Ë ‡Ì‡ÎËÁ ÚÂ·Ó‚‡ÌËÈ

Все требования можно условно разделить на функциональные и не-

функциональные. Функциональные требования определяют, что именно

система должна уметь делать. Нефункциональные требования связаны с

характеристиками системы — такими, как производительность, устойчи-

вость, системные интерфейсы, ограничения по дизайну. Требования

также могут включать задачи и цели системы, которые предполагается

достигнуть.

Основной целью анализа требований является формализация де-

тальных спецификаций, которые однозначно определяют, что должна

представлять собой система после окончания проекта внедрения. 

Детальные спецификации — это то, что можно характеризовать сле-

дующими параметрами:

❚ Недвусмысленные.

❚ Полные.

❚ Необходимые.

❚ Измеряемые.

❚ Целостные.

❚ Изменяемые.

❚ Отслеживаемые.

Первым этапом формализации требований является их определение.

Правильно реализованный процесс определения требований сэкономит

огромные ресурсы на последующих этапах разработки программного

обеспечения. Всегда проще и эффективнее создать приложение после то-

го, как все требования к нему собраны и описаны, чем делать это в про-

цессе их сбора.

Главная цель процесса определения требований — снабжение про-

ектной команды объективной и целостной информацией для составления

плана-графика проекта и функциональных требований к системе.

Основная сложность и ответственность на этапе определения требо-

ваний заключается в том, что необходимо определить все требования, ко-

торые можно считать необходимыми и достаточными.



Условие необходимости подразумевает, что каждое из определенных

требований действительно необходимо бизнесу и в список не попали те

требования, которые являются излишними.

Условие достаточности подразумевает, что список содержит все не-

обходимые бизнесу требования, ни одно не было забыто. Соблюдение ус-

ловия достаточности требует от аналитика, составляющего список требо-

ваний, определенного опыта и практических знаний в данной индустрии.

Он должен уметь «предвидеть» вопросы, которые сотрудники компании-

заказчика могли упустить из виду или посчитать несущественными из-за

отсутствия опыта решения подобных задач.

Так как каждый проект всегда уникален, не существует готовой «кни-

ги рецептов» для определения требований. Каждый проект требует соб-

ственной стратегии для этого процесса в соответствии со спецификой ва-

шей компании.

Если вы никогда раньше не участвовали в процессе сбора и форма-

лизации требований, вам будет трудно четко и однозначно сформулиро-

вать задачи автоматизации. Однако существует много источников, кото-

рые могут помочь в выполнении этого «домашнего задания». Приведем

основные принципы по организации процесса формализации собствен-

ных требований.

Следует мысленно разделить процесс определения своих целей на

три основных этапа:

❚ Поиск фактов.

❚ Сбор информации.

❚ Интеграция информации. 

Эти три этапа можно разделить на следующие основные шаги.

1. Определить заинтересованных участников, которые могут служить

источником требований. Таким источником может быть конечный

пользователь, интерфейс другой системы или внешний партнер. 

2. Собрать «листы пожеланий» от каждого из заинтересован-

ных участников. Вполне вероятно, что эти списки могут содер-

жать противоречия, двусмысленность, излишние и ненужные

требования.
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3. Документировать и переработать «листы пожеланий». После пере-

работки они не должны быть слишком детализированы, но скон-

центрированы на решении проблемы и изложены в единой терми-

нологии. 

4. Интегрировать все пожелания в единый список. Разрешить воз-

никшие конфликты требований и несоответствия между различ-

ными точками зрения.

5. Определить нефункциональные требования.

6. Согласовать требования с клиентом (получить авторизацию).

7. Создать документ с описанием требований. 

Избегайте следующих «классических» проблем при анализе потреб-

ностей:

❚ Проблема масштаба — требования содержат или слишком много,

или слишком мало информации.

❚ Проблема понимания — нехватка знаний по специфике бизнеса и

непонимание проблем, возникающих между различными группами

или пользователями, которые участвовали в предоставлении

требований. 

❚ Изменения — постоянно меняющиеся требования.

èÓ·ÎÂÏ‡ Ï‡Ò¯Ú‡·‡

Проблемы масштаба можно избежать, если начать анализ потребно-

стей «сверху», двигаясь от общего к частному, определив изначально об-

щие границы и задачи проекта. Следующие факторы при этом являются

существенными:

Организационные факторы. 

❚ Пользователи системы.

❚ Пользователи результатов работы системы.

❚ Как система повлияет на существующие бизнес-процессы?

Факторы среды:

❚ Существующие ограничения по оборудованию и ПО.

❚ Интерфейсы интеграции с другими системами.



❚ Роль данной системы в контексте инфраструктуры ИТ-предприятия

в целом. 

èÓ·ÎÂÏ‡ ÔÓÌËÏ‡ÌËfl

Проблема понимания может возникнуть из-за следующих причин:

❚ Различия в уровне квалификации людей, участвующих в проекте.

❚ Термины и определения, используемые для описания потребностей.

❚ Структура документации, используемая для описания потребностей.

àÁÏÂÌÂÌËfl

Требования бизнес-пользователей не всегда могут быть сразу кор-

ректно сформулированы еще до начала проекта. Требования к системе,

таким образом, будут постоянно меняться в процессе разработки. По ме-

ре развития процесса разработки, как пользователи, так и разработчики

постоянно приобретают более глубокое понимание проблемы. Дополни-

тельные знания приводят к необходимости добавить новые или изменить

существующие требования. Для того чтобы эффективно работать в измен-

чивой среде потребностей бизнеса, процесс детализации потребностей

должен происходить постоянно и итеративно. 

ÅËÁÌÂÒ-ÔÓˆÂÒÒ˚

Для наших целей бизнес-процессом называется определенная пос-

ледовательность действий или процедур, которые должны быть осущест-

влены для выполнения поставленной задачи. Какие-то процессы могут

быть формально описаны как четкая последовательность действий в рег-

ламенте, следование этому регламенту является обязательным. Другие

процессы могут быть неформальными, они могут быть описаны на уровне

общих принципов, не обязательных для четкого следования. Некоторые

компании полагаются на «принятую мировую практику» того, как должны

выполняться те или иные действия — они могут обходиться без письмен-

ных регламентов.

Проект внедрения CRM обязательно будет связан с существующими

бизнес-процессами в вашей компании. Какие-то из процессов нужно бу-

дет создать или перестроить. Консультантам потребуется собрать необхо-

димую информацию для понимания и лучшего планирования ваших биз-

нес-процессов.
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Компания будет лучше подготовлена к запуску проекта внедре-

ния, если вы выполните следующие шаги на этапе определения сво-

их задач и потребностей.

1. Выпишите список бизнес-процессов, которые будут связаны с пла-

нируемым внедрением и могут повлиять на него. Идентифицируй-

те каждый бизнес-процесс и подготовьте описывающую его фор-

мальную документацию. Имеет смысл рассмотреть те бизнес-про-

цессы, в которых внедряемая система будет непосредственно ис-

пользована, и те, которые, возможно, придется изменить после

внедрения системы.

2. Определите участников проектной команды, которые будут авто-

ризованы изменять ваши бизнес-процессы.

3. Изучите возможное влияние измененных бизнес-процессов на

пользователей системы (кроме обучения по использованию ПО).

4. Пользователи могут испытывать сложности в понимании произве-

денных изменений.

5. Пользователи примут новый процесс, однако им может понадо-

биться дополнительное время для адаптации.

6. Пользователи смогут безболезненно воспринять новый процесс.

7. Оцените здраво, насколько процессы действительно соблюдают-

ся. Постарайтесь быть максимально честными. Если процессы не

соблюдаются — объясните, почему, или приложите другие доку-

менты по этой теме:

❚ Процессы строго соблюдаются.

❚ Процессы соблюдаются достаточно строго, однако время от

времени отдельные шаги могут быть пропущены.

❚ Процессы не соблюдаются достаточно жестко.

❚ Процессы игнорируются (что часто означает наличие другого

неформального процесса).

Рассматривая собственные бизнес-процессы, вы можете сформули-

ровать «внутреннее понимание проблем», т.е. попытаться ответить на во-

прос: «Что не так?» Например:



Неправильно Проект должен гарантировать, что продавец сможет акку-

ратно подобрать конфигурацию и предоставить заказчику

четкую спецификацию для заказа.

Правильно Продавцы не могут аккуратно подобрать конфигурацию, что

приводит к неточным спецификациям при заказе

По мере того как вы формулируете свои задачи и вам становятся по-

нятны корневые проблемы в области бизнес-процессов, можно присту-

пать к поиску путей их решения. Вы можете начать этот процесс еще до

запуска проекта, а затем проектная команда со стороны подрядчика смо-

жет дополнить/исправить этот список. Констатация возможного решения

не должна описывать задачи программного приложения или какие-либо

другие детали; она должна четко определять, как необходимо подходить

к решению этой проблемы. Например:

Неправильно Создать приложение для продавцов, в котором они смогут

выбрать конфигурацию и сформировать правильный заказ.

Правильно Предоставить инструмент для конфигурации заказа в соот-

ветствии с существующими правилами

Не рассчитывайте, что вы сможете с первого раза составить деталь-

ный и целостный документ. Однако хорошо выполненное «домашнее за-

дание» существенно повысит ваш авторитет в глазах приходящих кон-

сультантов и снизит вероятность того, что вас обманут.

9.7. îÓÏËÓ‚‡ÌËÂ ÍÓÏ‡Ì‰˚ Ë ‚˚·Ó Û˜‡ÒÚÌËÍÓ‚

Ç˚·Ó Û˜‡ÒÚÌËÍÓ‚ ÔÓÂÍÚ‡

Успех любого проекта зависит от квалификации и опыта определен-

ной команды людей (а также от степени их концентрации на задачах про-

екта). Все участники команды должны быть заинтересованы в успехе. Они

должны иметь возможность полагаться как на свой собственный опыт, так

и на возможности других участников команды, чтобы совместно сформи-

ровать среду эффективного взаимодействия. Вопросы психологической

совместимости могут играть в процессе построения эффективной коман-

ды принципиальную роль. Со своей стороны, формируя команду участни-

ков того или иного проекта, подрядчик выбирает тех сотрудников, кото-

рые могут выступать экспертами в данной отрасли, обладают необходи-
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мыми знаниями по функциональности систем CRM, а также способны уп-

равлять постоянно изменяющимися запросами.

Со стороны заказчика в команде должны участвовать сотрудники ор-

ганизации, обладающие знаниями своего бизнеса и организационной

структуры компании. Они способны принимать ответственные решения,

учиться и перенимать профессиональный опыт, а также применять его в

повседневной работе для развития своей компании.

Приведенная ниже диаграмма показывает стандартную структуру

проектной команды для сложного проекта внедрения. Проект внедрения

системы на десяти рабочих местах может и не потребовать такой сложной

структуры; однако если речь идет о десятках рабочих мест, все элементы

этой структуры становятся ключевыми.

Контроль качества

. Менеджер,
заказчик

. Бизнес-консультант
интегратор

Поддержка
производителя

. Технический 
специалист
производителя 
(когда необходимо)

Управляющий комитет

. Директор или вице-
президент, заказчик

. Директор или
руководитель отдела
внедрения, интегратор

Менеджер проекта

. Руководитель проекта,
заказчик

. Руководитель проекта,
интегратор

Команда бизнес-анализа
(включая функциональные

требования и
тестирование)

. Консультант, 
интегратор

. Специалисты по 
бизнес-анализу 
со стороны заказчика 
и интегратора

Техническая команда

. Консультант,
исполнитель

. Технический эксперт,
исполнитель

. Эксперты по
технологиям со стороны
заказчика и интегратора

Системная поддержка 
и обучение

. Консультант, 
интегратор

. Специалист,
заказчик



Рассмотрим кратко основные элементы командной структуры про-

екта.

Управляющий Ключевым фактором успеха любого инновационного проек-

комитет та является поддержка высшего руководства. Однако совре-

менный руководитель предприятия не может себе позволить

повседневное участие в решении задач проекта.

Функция управляющего комитета, в который входят руководи-

тели компаний заказчика и подрядчика, заключается в реше-

нии кризисных и нестандартных ситуаций, которые не могут 

быть решены сотрудниками на более низких уровнях управления.

Наличие такого комитета и его «точечная» активность позво-

ляет избежать застоя в проекте и «патовых» ситуаций с под-

рядчиками.

Часто говорят, что в управляющий комитет должны войти 

люди, которые «слишком заняты, чтобы участвовать в проек-

те, однако слишком важны, чтобы полностью упускать этот 

проект из виду»

Менеджер Главный элемент любой проектной команды  — менеджер про-

проекта екта, или руководитель этой команды. Это конкретный человек,

обладающий опытом и наделенный полномочиями. В большин-

стве случаев функцию менеджера проекта выполняет профес-

сиональный консультант — сотрудник компании подрядчика.

Контроль Этот элемент необязательно будет присутствовать в вашей 

качества проектной команде, однако мы настоятельно рекомендуем 

вводить независимую функцию контроля качества на любом 

проекте с количеством рабочих мест более 20–30.

Менеджер проекта и представители компании-подрядчика в 

процессе реализации проекта могут упустить из виду какие-

то важные функциональные элементы, внешние или внутрен-

ние факторы, влияющие на успех проекта в целом.

Специалист по контролю качества также может выступать га-

рантом соответствия предлагаемого решения современным 

технологическим и бизнес-стандартам.
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Функцию контроля качества может выполнять отдельный со-

трудник подрядчика, не участвующий в ежедневной работе 

над проектом, или привлеченный внешний эксперт.

Поддержка Если вы планируете внедрение современной инновационной 

производителя технологии, или выбранное вами решение само по себе уни-

кально для вашей индустрии или региона, имеет смысл зару-

читься поддержкой производителя программного обеспече-

ния. Такая поддержка сможет гарантировать максимально 

быстрое решение возникающих технических и организацион-

ных проблем.

В отдельных случаях (в первую очередь, когда проект под-

разумевает внедрение от 100 рабочих мест) производи-

тель может выслать своего специалиста непосредственно 

к вам на проект. Однако накладные расходы, связанные 

с его проживанием и работой, скорее всего, лягут на вашу 

компанию.

Техническая В непосредственном подчинении менеджера проекта будут 

команда находиться специалисты по решению различных задач — 

технических, аналитических и поддерживающих. По мере 

Команда изменения потребностей проекта может меняться и состав

бизнес- этих подкоманд

анализа

Системная 

поддержка 

и обучение

Ç‡¯‡ ÔÓÂÍÚÌ‡fl ÍÓÏ‡Ì‰‡

Проект по внедрению любой информационной системы требует ак-

тивного взаимодействия участников команды, как со стороны заказ-

чика, так и подрядчика. Цель взаимодействия — обеспечить управление

ожиданиями сторон в рамках проекта, и как результат — максималь-

ное соответствие результирующей системы исходным потребностям

бизнеса. Эффективное взаимодействие также необходимо для того, что-

бы функционирование и развитие системы в дальнейшем встречало по-

нимание со стороны пользователей и обслуживающего технического

персонала.



Мы предполагаем, что как минимум следующие «роли» должны вой-

ти в проектную команду со стороны заказчика:

ãË‰Â „ÛÔÔ˚ Á‡Í‡Á˜ËÍ‡ (ÛÍÓ‚Ó‰ËÚÂÎ¸ ÔÓÂÍÚ‡ ÒÓ ÒÚÓÓÌ˚ Á‡Í‡Á˜ËÍ‡)

Лидер группы заказчика работает в постоянном контакте с менедже-

ром проекта со стороны подрядчика, следя за тем, чтобы все поставлен-

ные задачи были выполнены в срок и правильно. Если возникают какие-

либо вопросы, лидер группы заказчика совместно с менеджером проекта

подрядчика обсуждают эти вопросы и находят взаимовыгодное решение.

Функциональные обязанности лидера группы заказчика: 

❚ Анализ и утверждение всех изменений в исходном дизайне системы

и функциональных требованиях.

❚ Совместная с руководителем проекта подрядчика координация

задач и действий других участников команды заказчика.

❚ Контроль за графиком обучения, обеспечение готовности

сотрудников в назначенное время. 

Лидер группы заказчика выступает для сотрудников компании подряд-

чика в качестве главной «точки контакта» — через него происходит доступ

к информации, контакт с другими сотрудниками организации заказчика. 

Лидер группы заказчика должен обладать необходимыми полномо-

чиями для того, чтобы утверждать технические требования, принимать ра-

боту, авторизовать расходы в рамках выделенного на проект бюджета. Ес-

ли лидер группы заказчика не наделен подобными полномочиями в пол-

ном объеме (или осознанно не хочет пользоваться этими полномочиями,

чтобы не брать на себя дополнительную ответственность), он превраща-

ется в лишнее связующее звено между подрядчиком и сотрудниками сво-

ей организации, которые действительно принимают решения. Это, в свою

очередь, приводит к затягиванию проекта, неразберихе, многократным

переделкам и неэффективному использованию ресурсов.

ëÔÂˆË‡ÎËÒÚ˚ ÔÓ ËÒÔÓÎ¸ÁÓ‚‡ÌË˛ ÒËÒÚÂÏ˚

Для каждого из основных функциональных блоков системы в вашей

организации — продаж, маркетинга, поддержки, удаленных агентов и

т.д. — должен быть назначен ответственный специалист по использова-

нию системы. Каждый такой специалист должен быть знаком с операци-

онными процедурами, связанными с использованием соответствующих
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функциональных модулей. После окончания процесса внедрения он бу-

дет выступать основным «носителем знаний» по возможностям системы

для дальнейшего развития и обучения пользователей.

Обязанности специалиста по использованию системы:

❚ Определение основных задач, относящихся к соответствующему

модулю в рамках общих функциональных требований.

❚ Координация обучения сотрудников отдела или группы, которые

должны будут в дальнейшем использовать возможности

соответствующего функционального блока.

❚ Тестирование результатов внедрения системы и конвертации

данных.

❚ Фиксирование запросов, возникающих у сотрудников отдела 

или группы в процессе работы с системой, анализ и формализация

для внесения изменений и дополнений в систему.

ëÔÂˆË‡ÎËÒÚ ÔÓ ÔÓ‰‰ÂÊÍÂ ÒËÒÚÂÏ˚

Вы должны определить главное лицо, ответственное за все вопросы

или проблемы, возникающие в процессе использования системы. Специа-

лист по поддержке должен обладать всесторонним пониманием процессов

работы системы и уметь принимать оперативные технические решения.

Обязанности специалиста по поддержке системы включают:

❚ Взаимодействие со службой поддержки производителя системы 

для выяснения всех вопросов, возникающих в процессе ее запуска

и использования.

❚ Обслуживание сервисных запросов со стороны пользователей 

по поводу использования системы. 

ëËÒÚÂÏÌ˚È ‡‰ÏËÌËÒÚ‡ÚÓ

Системный администратор отвечает за аппаратное и программное

обеспечение, необходимое для эффективной работы системы в целом —

операционной системы, сервера баз данных и т.д. Системный админист-

ратор должен обладать необходимой квалификацией для настройки и

поддержки данного аппаратного и программного обеспечения или дол-

жен пройти соответствующие курсы обучения для приобретения этих на-

выков в необходимом объеме.



Обязанности системного администратора:

❚ Установка и конфигурирование соответствующего аппаратного 

и программного обеспечения.

❚ Установка сетевых соединений и удаленного доступа.

❚ Установка и поддержка СУБД, административных инструментов 

и средств разработки.

❚ Установка и поддержка непосредственно приложений;

❚ Конвертация данных.

❚ Резервное копирование всех необходимых данных. 

Производители систем и компании-интеграторы обычно предостав-

ляют специализированные курсы обучения для системного администрато-

ра и резервного сотрудника — по вопросам безопасности, администриро-

вания прав доступа, резервного копирования и архивирования данных и

других административных функций.

ëÔÓÌÒÓ ÔÓÂÍÚ‡ ÒÓ ÒÚÓÓÌ˚ ÛÍÓ‚Ó‰ÒÚ‚‡

Спонсор проекта должен быть из числа стратегических руководите-

лей компании (генеральный директор, вице-президент и т.д.). Спонсор

проекта не участвует в постоянной работе по проекту, однако находится

в постоянном контакте с руководителем проекта со стороны подрядчика

(участвуя в работе управляющего комитета) и следит за тем, чтобы проект

двигался по заданному пути и соответствовал стратегическим задачам

компании-заказчика.

èÓÂÍÚÌ‡fl ÍÓÏ‡Ì‰‡ ÒÓ ÒÚÓÓÌ˚ ÔÓ‰fl‰˜ËÍ‡

Во многом успех проекта зависит от квалификации и способностей

руководителя проекта со стороны подрядчика, который отвечает за об-

щий ход реализации проекта. Он координирует ежедневные задачи всех

участников команды и отслеживает статус по каждой задаче или конт-

рольной точке.

êÛÍÓ‚Ó‰ËÚÂÎ¸ ÔÓÂÍÚ‡

Руководитель проекта со стороны подрядчика встречается с лидером

группы заказчика для обсуждения статуса продвижения по каждой из за-

дач проекта и разрешает возникающие противоречия или недопонима-

ния. Прямые обязанности менеджера проекта включают:
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❚ Управление проектом.

❚ Контроль за изменениями.

❚ Отчетность по проекту и планирование.

Если возникают задержки в текущем графике реализации или другие

проблемы, руководитель проекта отвечает за их разрешение после кон-

сультации с лидером группы заказчика.

ëÔÂˆË‡ÎËÒÚ

Проектная команда подрядчика состоит из нескольких квалифици-

рованных специалистов. Они назначаются руководителем проекта в соот-

ветствии с потребностями проекта. Основная задача специалистов —

сбор и формализация требований, внедрение системы в требуемом объе-

ме, настройка, проверка работоспособности и т.д.

Следующие роли специалистов подрядчика могут быть задействова-

ны в вашем проекте (один специалист может сочетать в себе несколько

ролей одновременно, если его квалификация позволяет это сделать).

❚ Бизнес-аналитик. Отвечает за сбор бизнес-требований и их

формализацию в рамках технического задания или других

документов. Также помогает в оптимизации существующих бизнес-

процессов в области продаж, маркетинга и поддержки

пользователей. В дальнейшем, в процессе реализации проекта,

контролирует соответствие результирующей системы исходным

бизнес-требованиям.

❚ Системный аналитик. Отвечает за выявление и формализацию

функциональных требований к системе на основе существующих

бизнес-требований. В дальнейшем осуществляет их уточнение, а

также контроль за соответствием системы поставленным

функциональным требованиям.

❚ Консультант по внедрению. Проводит установку и настройку

системы в соответствии с поставленными функциональными

требованиями. Создает бизнес-логику, архитектуру данных, ведет

процесс документирования изменений.

❚ Разработчик. Помогает консультанту по внедрению в случае

необходимости дополнительного программирования или интеграции

отдельных модулей в рамках единой информационной архитектуры.

Участвует в тестировании и документировании разработанных

компонент.



❚ Системный администратор. Участвует в установке и конфигурации

на территории компании-заказчика информационной архитектуры,

необходимой для функционирования системы. Отвечает за

работоспособность данной архитектуры и ее применимость 

в условиях, определенных в бизнес-требованиях.

❚ Инструктор по обучению. Проводит обучение сотрудников

компании-заказчика по одному или нескольким курсам.

9.8. èÎ‡ÌËÓ‚‡ÌËÂ ÔÓÂÍÚ‡ Ë ÓÚ˜ÂÚÌÓÒÚ¸

Правильное планирование — половина пути к успеху, когда речь

идет о внедрении сложной информационной системы. На этапе запуска

проекта специалисты вашей компании совместно с внешними консультан-

тами подрядчика определяют потребности бизнеса и составляют план

внедрения системы. Они также определяют методы конвертации данных

и формулируют риски и факторы оценки успешности проекта.

На основе информации, собранной во время предварительных встреч

по проекту, создается план-график проекта. Этот план является основным

указателем на пути продвижения от одной стадии реализации проекта к

следующей. План модифицируется по мере реализации проекта, чтобы со-

ответствовать всем запросам, которые не могли быть четко идентифициро-

ваны на первых этапах. В дополнение к этому специалисты проектной ко-

манды отслеживают все вновь возникающие сложности и ограничения —

для того, чтобы соответствующим образом через систему управления за-

просами вносить изменения в план-график проекта и документацию.

Все это делается для того, чтобы обеспечить «управление ожидания-

ми», т.е. сделать процесс реализации проекта максимально прозрачным для

всех его участников. В каждый момент времени, вне зависимости от того, на-

сколько далеко текущий план проекта эволюционировал относительно на-

чальной бизнес-концепции, проект соответствует ожиданиям заказчика по

срокам, объемам выполненной работы, функциональным возможностям си-

стемы. При этом проект соответствует и ожиданиям компании-поставщика

решения по срокам, бюджету, накоплению профессионального опыта.

Расписание событий, представленное в план-графике проекта, стро-

ится на основе ключевых контрольных точек, которые определяются тре-

бованиями бизнеса и корпоративного распорядка. Например, может по-

требоваться учесть корпоративные события или праздники, которые по-

падают на период реализации проекта, определить сроки установки и
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конфигурирования аппаратного и программного обеспечения в соответ-

ствии с графиком их поставки, привязать срок сдачи проекта в целом или

каких-либо его этапов к ключевым событиям (началу сезона продаж, сли-

янию компаний, собранию акционеров и т.д.).

План-график проекта проще всего создать в среде Microsoft Project или

другой автоматизированной системе управления проектами, которая приня-

та в вашей компании или у подрядчика. Необходимо, чтобы эта система по-

зволяла создавать отчеты по любым аспектам текущего состояния проекта,

отслеживать ключевые контрольные точки, задержки в расписании, сравни-

вать исходный план с существующим на текущий момент прогрессом.

Контроль за ходом развития проекта происходит на основе фор-

мальных статусных отчетов (status report), а также неформальных встреч

и обсуждений. Такой подход позволяет разрешать все вопросы и про-

тиворечия на ранних этапах их возникновения и гарантирует, что уси-

лия по внедрению соответствуют задачам, определенным в исходных

документах.

За счет использования плана-графика проекта достигается следующее:

❚ Управление взаимодействием между участниками проектной

команды, согласование с высшим руководством.

❚ Определение потенциальных проблем заранее, чтобы найти

наиболее дешевые и эффективные способы их решения.

❚ Помощь специалистам подрядчика и заказчика в планировании

времени участия своих сотрудников на проекте, чтобы заранее

предусмотреть отпуска, праздники и другие конфликты расписаний.

❚ Четкий расчет необходимых ресурсов заказчика и подрядчика для

решения поставленных задач, контроль ответственности — кто

отвечает за какие задачи, и какие ресурсы при этом задействованы.

❚ Формализация процедуры сдачи-приемки результатов работы. 

9.9. éÒÌÓ‚Ì˚Â ˝Ú‡Ô˚ ‚ÌÂ‰ÂÌËfl

Проект внедрения системы CRM состоит из следующих основных эта-

пов (некоторые могут осуществляться параллельно):

1. Планирование внедрения:
. Встреча по запуску проекта (Kick-Off Meeting).
. Сбор требований бизнес-пользователей.



. Создание структуры разделения работ.

. Разработка обобщенного плана-графика проекта.

. Утверждение детального описания объемов работ.

2. Определение потребностей и дизайн-системы: 
. Разработка и документирование архитектуры системы высокого

уровня.
. Разработка и документирование модели данных.
. Разработка и документирование представлений (экранов)

приложений — контрагенты, контакты, потенциальные сделки, 

и т.д..
. Определение пользователей и их прав доступа.
. Разработка и документирование формата интеграции 

с существующими информационными системами.
. Анализ и совершенствование модели данных.
. Разработка и документирование схем конвертации данных

(логическая привязка таблиц и полей данных в интегрируемых

системах).
. Утверждение окончательной документации по архитектуре

системы.

3. Конвертация данных:
. Разработка детальной схемы конвертации данных.
. Разработка скриптов импорта.
. Разработка скриптов очищения/переформатирования данных 

(в случае необходимости).
. Осуществление конвертации данных.
. Проверка правильности конвертации данных.
. Запуск механизма резервного копирования данных.
. Утверждение результатов конвертации.

4. Установка и развертывание системы:
. Конфигурация серверов, сети, установка системного ПО.
. Установка СУБД.
. Установка сервера синхронизации данных (в случае необходимости).
. Установка альфа-версии доработок и вновь разработанных

компонентов.
. Установка конвертированных данных.
. Тестирование альфа-версии доработок и компонентов.
. Конфигурирование системы для бета-тестирования

пользователями.
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. Запуск в работу первой группы пользователей.

. Утверждение окончательных версий приложений. 

ÇÒÚÂ˜‡ ÔÓ Á‡ÔÛÒÍÛ ÔÓÂÍÚ‡ (Kick-Off Meeting)

Очень важное событие в истории проекта внедрения. Напряжение,

связанное с процессом выбора системы и поставщика, уже позади. С дру-

гой стороны, участники проекта еще не погрузились в рутину внедрения,

многие даже не понимают своей роли в проекте. Грамотно проведенная

встреча по запуску проекта может сэкономить нервы и ресурсы на после-

дующих этапах, когда оправдания типа «я думал(а), что нужно делать

так…» и «мне никто не сказал, что я должен(на) подготовить эти доку-

менты…» начнут сыпаться со всех сторон.

Встреча по запуску проекта планируется с ключевыми менеджерами

и техническими сотрудниками. Мы очень рекомендуем, чтобы лидер груп-

пы заказчика, бизнес-заказчик из числа топ-менеджмента, специалисты

по использованию системы участвовали в этой встрече, так же как и дру-

гие сотрудники, которые должны внести вклад в процесс внедрения сис-

темы. Во время встречи участники стараются максимально глубоко понять

объемы работ, общее направление развития и ожидания руководства.

Во время встречи по запуску проекта решаются следующие вопросы:

❚ Обсуждение конкретных целей, которых данный проект должен

добиться.

❚ Разработка планов и графиков реализации.

❚ Распределение обязанностей и выделение ресурсов. 

Имея более четкое представление о поставленных целях, професси-

ональная команда подрядчика может лучше определить ключевые конт-

рольные точки и события. Приоритеты к моменту запуска проекта могут

сильно измениться относительно тех, что были сформулированы в про-

цессе предварительных обсуждений. На встрече по запуску проекта опре-

деляются средства взаимодействия между участниками команды, а также

формат отношений с другими сотрудниками компании заказчика.

èÎ‡Ì-„‡ÙËÍ ÔÓÂÍÚ‡

После встречи по запуску проекта проектная команда должна обла-

дать необходимой информацией для раскладки процесса внедрения, вы-



деления ресурсов, составления расписания и распределения задач меж-

ду исполнителями — определить потребности, конвертацию данных, уста-

новку и конфигурирование системы, тестирование и интеграцию. График

встреч проектной команды, интервью с ключевыми менеджерами и про-

ектным персоналом, доступность аппаратного и программного обеспече-

ния — все эти параметры нельзя упускать из виду, чтобы гарантировать,

что процесс настройки, тестирования, установки, обучения и интеграции

уложится в запланированные рамки.

План включает ключевые контрольные точки, действия ответствен-

ных сотрудников с обеих сторон. Исходный план-график, который, воз-

можно, составлялся на этапе выбора решения, должен быть расширен и

уточнен в соответствии с текущими потребностями бизнеса. После утвер-

ждения заказчиком план-график служит основой для дальнейшего разви-

тия проекта.

éÔÂ‰ÂÎÂÌËÂ ÙÛÌÍˆËÓÌ‡Î¸Ì˚ı ÚÂ·Ó‚‡ÌËÈ

В рамках этой стадии реализации проекта необходимо определить

потребности каждой из групп потенциальных пользователей системы. Оп-

ределение функциональных потребностей предполагает серию интервью,

проводимых членами проектной команды с руководителями и сотрудни-

ками различных департаментов компании. Посредством этих интервью

мы определяем и описываем следующие составляющие бизнеса:

❚ Общий ход бизнес-процессов.

❚ Существующие узкие места в прохождении бизнес процессов.

❚ Детальное понимание наиболее критичных потребностей.

❚ Системные параметры системы.

❚ Требования к безопасности на рабочих местах.

❚ Потребности в настройках системы.

❚ Обобщенные функциональные требования к интеграции с другими

приложениями;

❚ Требования, которые выпадают за пределы возможностей ПО

(такие, как изменения процедур и регламентов работы).

❚ Требования к основным отчетам. 

На этом этапе специалисты не пытаются построить детальный дизайн

системы, а просто определяют ключевые функциональные требования и

расставляют приоритеты по важности и сложности реализации для каж-

дого из требований. Они также пытаются определить наиболее эффектив-
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ные пути достижения поставленных целей по управлению клиентскими

взаимоотношениями. Задача заключается не просто в том, чтобы перене-

сти существующие процессы на новую платформу, но и в том, чтобы най-

ти пути улучшения их работы за счет использования новых технологий и

функций системы.

По окончании серии интервью готовится документ по функциональ-

ным требованиям. Он определяет все ключевые функциональные требо-

вания. Он также определяет наиболее критичные модификации, которые

необходимо внести в систему прежде, чем можно будет проводить обуче-

ние пользователей и установку приложений на рабочих местах.

Данный документ необходим не только для того, чтобы формально

зафиксировать функции, которые система должна осуществлять. Он так-

же дает возможность руководству компании заказчика принимать взве-

шенные решения об использовании существующего бюджета на те из за-

дач, которые являются наиболее приоритетными и при этом имеют мини-

мальную стоимость реализации.

ÑÓ‡·ÓÚÍË ÒËÒÚÂÏ˚ CRM

В процессе реализации проекта команда внедрения осуществляет

доработки системы в соответствии с требованиями бизнеса. Все измене-

ния и доработки разбиваются по фазам в зависимости от приоритета за-

дачи и сложности ее реализации. Для каждой фазы определяется, какие

функции должны быть реализованы. Насколько это возможно, каждое

требование разбивается на минимальные блоки, которые можно исполь-

зовать и тестировать по отдельности. Таким образом, достигается макси-

мальная скорость ввода реализованной функциональности в эксплуата-

цию для конечных пользователей, чтобы предоставить им возможность

протестировать данную функцию и начать ее использование.

Каждая доработка документируется и утверждается прежде, чем на-

чинается ее реализация. Каждое изменение исходной системы сопрово-

ждается оценкой по объемам ресурсов, а также временным диапазоном,

необходимым для реализации и тестирования данной функции. Форма

документирования доработки включает следующие параметры:

❚ Краткое описание требуемого изменения.

❚ Пример экранной формы, шаблона отчета или другой материал,

который лучше описывает необходимое изменение.



❚ Ранг приоритета данного изменения.

❚ Оценка необходимых ресурсов для реализации (в человеко-днях).

❚ Оценка стоимости (если применимо).

❚ Оценка возможного влияния на план-график проекта в целом.

После утверждения данного изменения заказчиком оно включается в

план-график проекта, и на него выделяются соответствующие ресурсы.

После этого заказчик получает обновленный план-график проекта с уче-

том новой задачи.

Мы уверены, что лучший способ создания хорошей системы — по-

стоянный контакт с конечными пользователями этой системы в процес-

се внесения в нее доработок и изменений. Когда задача по доработке

утверждена и запущена в работу, специалист вносит соответствующие

исправления в систему и сразу же представляет их пользователям для

получения от них обратной связи. Часто требуемые изменения могут

быть внесены за считанные минуты и сразу же на месте представлены

для рассмотрения, если встроенный инструментарий архитектурного

проектирования (такой, как SalesLogix Architect или Siebel Tools) позво-

ляет это сделать. Таким образом, пользователям предоставляется воз-

можность участвовать в процессе построения системы еще до обучения

ее использованию.

Для каждой фазы внедрения, на которой осуществляются доработки

системы, проводится тестирование на основе пробных данных в формате

и структуре, соответствующих реальным данным. Затем система тестиру-

ется при помощи использования копии реальной базы данных. После до-

стижения требуемых параметров целостности и производительности сис-

темы в нее вносятся соответствующие доработки, которые затем тестиру-

ются на пробных данных, а потом — на копии реальных данных. Только

после того как достигается общая целостность системы, она устанавлива-

ется для тестирования в существующую бизнес-среду предприятия (па-

раллельно с существующими бизнес-процессами).

äÓÌ‚ÂÚ‡ˆËfl ‰‡ÌÌ˚ı

Одним из видов сервиса, предоставляемого компаниями-интеграто-

рами, является конвертация существующих данных в новую систему.

Многолетняя история работы с клиентами может представлять собой до-

вольно большой массив данных, который вы захотите частично или пол-

ностью конвертировать в систему CRM. Чем больше информации должно
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мигрировать из старых форматов в новую систему, тем дольше может

длиться процесс внедрения. В рамках проекта компания-интегратор

обычно осуществляет конвертацию всей информации о существующих и

потенциальных клиентах, которая имеется в структурированном элек-

тронном виде. Эта информация обычно включает как минимум имена

клиентов, их адреса, типы, номера телефонов и факсов, ключевые конта-

кты. Если информация недоступна в электронном виде, можно ввести

вручную данные о 20% лучших клиентов, которые создают наибольший

объем бизнеса для вашей компании. Для этой цели можно использовать

временного сотрудника. Информация о других клиентах может быть вве-

дена позже, по мере необходимости.

Если информация о клиентах существует в электронном формате, она

обычно может быть конвертирована в формат любой CRM-системы. Наи-

более удобным форматом файлов для конвертации является «текст, раз-

деленный запятой» (*.csv). Большинство программ для управления кон-

тактной информацией — такие, как Microsoft Access, Excel предоставляют

данную опцию для экспорта.

Также возможно подключить данные напрямую через таблицы уда-

ленной базы данных, такой как Access, Oracle или Microsoft SQL. В дальней-

шем эти связи между таблицами можно использовать для импорта данных.

В процессе конвертации данных вы можете захотеть «подчистить»

свои данные о клиентах. Например, старые клиентские записи компа-

ний, с которыми вы больше не работаете. У вас также могут попадаться

дублирующие записи, особенно, если вы объединяете данные из не-

скольких источников. Для этих целей мы рекомендуем выделить время

кого-то из сотрудников для просмотра импортируемых данных. 

Учитывая, что ваша клиентская база данных может сильно отличать-

ся от стандартной, вам может быть интересно запустить различные

фильтры, которые могут изменять значения определенных полей для

консолидации данных или автоматически вводить пустые поля, такие,

например, как «город» в адресе.

В любом случае компании-интегратору потребуется ваша помощь для

того, чтобы определить конкретные требования к конвертации данных.

Чтобы избежать неприятных сюрпризов на финальных стадиях проекта,

необходимо как можно более детально определить требования к конвер-

тации и объемы работ на ранних стадиях проекта.



ìÒÚ‡ÌÓ‚Í‡ Ó·ÓÛ‰Ó‚‡ÌËfl Ë ÔÓ‰„ÓÚÓ‚Í‡ ËÌÙ‡ÒÚÛÍÚÛ˚

Если вы хотите, чтобы проект уложился в запланированные сроки,

необходимо, чтобы все требуемое оборудование было подготовлено и

сконфигурировано до начала разработки и обучения сотрудников. Также

необходимо подготовить все рабочее пространство, чтобы потом не те-

рять на это время. В частности, это включает не только подготовку компь-

ютеров на рабочих местах и в серверной, но и проверку кабельной сети,

наличие необходимых компонентов. Если предполагается проводить обу-

чение в вашем офисе, необходимо позаботиться о подготовке и оборудо-

вании помещения для проведения обучения.

В широком смысле подготовка рабочего пространства включает сле-

дующие основные шаги.

Анализ и оценка существующей конфигурации компьютеров (при-

годность для работы системы):

❚ Закупка дополнительного оборудования, если это необходимо.

❚ Доставка и проверка дополнительного оборудования.

❚ Проверка серверной комнаты и инфраструктуры для установки

сервера.

❚ Наличие средств связи для синхронизации в случае удаленного

соединения.

❚ Установка операционной системы MS Windows 2000 Server 

и сетевых средств.

❚ Установка СУБД (MS SQL 2000 или Oracle).

❚ Тестирование системы в целом.

❚ Подготовка помещения для обучения.

àÌÒÚ‡ÎÎflˆËfl ÒËÒÚÂÏ˚ Ë Ì‡ÒÚÓÈÍ‡ Ô‡‡ÏÂÚÓ‚

Во время этого этапа происходит установка системы на оборудова-

ние заказчика, а также тестирование на предмет целостности и совмести-

мости с существующей инфраструктурой. Перед инсталляцией системы

необходимо проверить следующие параметры:

❚ MS Windows 2000 Server установлен и сконфигурирован.;

❚ Рабочая группа пользователей определена, и удаленные

пользователи включены в нее через локальную сеть или удаленные

соединения.
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❚ Права доступа в ОС настроены.

❚ СУБД инсталлирована и настроена.

Стандартный набор установки системы SalesLogix может включать,

например, следующие компоненты:

❚ SalesLogix Server.

❚ Удаленные офисы (если требуется).

❚ SalesLogix Synchronization/Agent Server.

❚ SalesLogix Network Clients.

❚ SalesLogix Remote Clients.

9.10. ìÌ‡ÒÎÂ‰Ó‚‡ÌÌ˚Â ÒËÒÚÂÏ˚ ‡‚ÚÓÏ‡ÚËÁ‡ˆËË

Ответственным этапом в процессе внедрения автоматизированной

системы является обмен данными с унаследованными информационными

системами. 

Под термином «унаследованная система» мы подразумеваем инфор-

мационные системы, которые используются в организации уже значи-

тельное время и имеют ограничения по формату взаимодействия или до-

ступа к данным. 

До начала проекта мы рекомендуем выписать и кратко характеризо-

вать возможности всех существующих в вашей компании систем автома-

тизации, с которыми предполагается интеграция. Также необходимо

сформулировать потребности в периодическом обмене данными с этими

системами (включая периодичность обмена, размер, структуру и описа-

ние формата данных). Будет полезно включить контактные имена и номе-

ра телефонов сотрудников, которые лучше всего знакомы с каждой из су-

ществующих унаследованных систем.

9.11. é·Û˜ÂÌËÂ

Обучение является неотъемлемой частью любого процесса внедрения.

Компании-интеграторы обычно предлагают несколько различных курсов в

зависимости от специфики проекта и потребностей вашей команды. 

По мере развития вашего проекта внедрения менеджер проекта со

стороны интегратора может предоставить конкретные рекомендации о

программе обучения на различных стадиях проекта.



é·Û˜ÂÌËÂ ‡‰ÏËÌËÒÚ‡ÚÓÓ‚

Обучение администраторов покрывает вопросы архивации баз дан-

ных, управления пользователями, безопасности, добавления новых ли-

цензий, использования механизмов синхронизации данных, поддержки

библиотеки документов, управления скриптами.

Техническое обучение по использованию средств архитектурного

проектирования является необязательным. Большинство компаний пред-

почитает обращаться к профессиональным консультантам для внесения

изменений в функциональность системы в процессе ее эксплуатации. Ес-

ли вы хотите лучше понять, как создавать новые отчеты, шаблоны или де-

лать основные изменения в базе данных и формах ввода данных, интегра-

тор предоставит услуги по техническому обучению администраторов баз

данных и других сотрудников ИТ, которые будут осуществлять модифика-

ции в системе.

Мы считаем, что наиболее эффективным способом обучения техни-

ческого персонала является тесный контакт с профессиональными кон-

сультантами на этапе внедрения системы. Цель технического персонала

заказчика в процессе внедрения — накопление опыта для дальнейшей

самостоятельной поддержки и развития системы.

é·Û˜ÂÌËÂ ÔÓÎ¸ÁÓ‚‡ÚÂÎÂÈ

Полноценное обучение пользователей — один из наиболее важных

факторов успеха проекта. Изменение процессов продаж и маркетинга мо-

жет оказать огромное влияние на повседневную жизнь компании. Неко-

торые пользователи могут не принять изменения. Только если конечные

пользователи чувствуют себя уверенно в работе с системой, переход на

нее произойдет безболезненно.

Любое обучение пользователей включает сочетание домашнего чте-

ния и занятий в классе. Обучение в классе может происходить как на тер-

ритории центра обучения, так и в офисе заказчика.

åÂÒÚÓ ‰Îfl ÔÓ‚Â‰ÂÌËfl Ó·Û˜ÂÌËfl

Для обучения в офисе заказчика необходимо оборудовать поме-

щение для данных целей, которое должно включать следующее обору-

дование:
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❚ Экран для проектора.

❚ Управление светом.

❚ Доска для письма или перекидные листы бумаги на подставке. 

Каждому слушателю понадобится собственный компьютер, соответ-

ствующий минимальным требованиям для работы приложений. Мы реко-

мендуем, чтобы компьютеры слушателей были теми же, что они планиру-

ют использовать в дальнейшем для работы в системе. По возможности не-

большая локальная сеть может быть использована для обучения.

Иногда имеет смысл перенести обучение пользователей в класс за

пределы офиса, чтобы ежедневная работа в офисе не отвлекала сотруд-

ников и не снижала эффективность обучения.

9.12. êÂÍÓÏÂÌ‰‡ˆËË ÔÓ Í‚‡ÎËÙËÍ‡ˆËË ÒÓÚÛ‰ÌËÍÓ‚ ‰Îfl ÔÓ‰‰ÂÊÍË 
ÒËÒÚÂÏ˚ ÔÓÒÎÂ ÓÍÓÌ˜‡ÌËfl ÔÓˆÂÒÒ‡ ‚ÌÂ‰ÂÌËfl

éÒÌÓ‚Ì‡fl ˆÂÎ¸ ‰‡ÌÌ˚ı ÂÍÓÏÂÌ‰‡ˆËÈ

Для того чтобы ваша компания могла эффективно использовать

технологии CRM в работе, необходимо наличие двух типов специалистов

для дальнейшей поддержки системы — системного аналитика и админи-

стратора системы ИТ. От эффективности работы этих сотрудников

во многом будет зависеть, сможет ли компания достигнуть поставлен-

ных целей в области автоматизации клиентских взаимоотношений.

íÂ·Ó‚‡ÌËfl Í ÒËÒÚÂÏÌÓÏÛ ‡Ì‡ÎËÚËÍÛ

Системный аналитик отвечает за все вопросы применения системы, т.е.

правила доступа к данным, безопасность и разграничение полномочий, про-

цесс ведения клиента. В широком смысле — за любые точки взаимодейст-

вия пользователей с данными в системе. Он должен обладать глубокими зна-

ниями сути бизнеса, который ведет ваша компания, включая (но не ограни-

чиваясь этим) продажи, маркетинг и поддержку пользователей. Также эта

роль требует знакомства с сотрудниками организации (или департаментами)

и их основными функциями. Главной задачей данного специалиста является

эффективное применение «бизнес-правил» вашей компании в системе.

Понимание CRM-системы. Требуется хотя бы поверхностное понима-

ние функциональности системы и ее технологических возможностей для

того, чтобы принимать взвешенные решения по техническому использова-



нию инструментов системы. Необходимо знание таких понятий, как струк-

тура таблиц, безопасность/доступ групп и пользователей, пункты меню,

доработка функциональности, процессы синхронизации информации.

Правила доступа к данным и управление процессами. Этот вопрос

обычно является наиболее важным, однако он часто упускается из виду.

Когда много пользователей начинают работу в системе с одними и теми

же данными, необходимо четко регламентировать процесс работы с этими

данными. Обычно для этого собирается рабочая группа, которая состоит

из представителей конечных пользователей, системного администратора

и системного аналитика. Правила, разрабатываемые этой группой, долж-

ны включать все аспекты — начиная форматом ввода данных в поля форм

и кончая определением процессов продаж и единого формата наимено-

ваний потенциальных сделок; от решения о том, как формируется марке-

тинговый источник, до координации обмена данными с унаследованными

системами. Однако эти правила должны быть введены в действие, посто-

янно отслеживаться и совершенствоваться по запросам бизнеса. Систем-

ный аналитик должен быть очень хорошо знаком с практикой ведения

бизнеса в вашей компании для того, чтобы разрабатываемые им модели

использования системы подходили к требованиям бизнеса.

Планирование задач. Системный аналитик также будет отвечать за

планирование и расписание задач по проекту таким образом, чтобы

не возникало конфликтов по срокам, например, чтобы плановая ос-

тановка системы на обслуживание не совпала со сроком националь-

ного съезда торговых представителей, для которого необходимо рас-

печатать большое количество отчетов из системы.

Актуализация пользовательской документации и программы

обучения пользователей. Другим важным аспектом использования сис-

темы является постоянная актуализация пользовательской документации

и программы обучения пользователей, документирование всех важных

функций и правил работы с данными, связанных с использованием «ва-

шей» системы. За счет поддержки актуальной документации и программы

обучения все новые пользователи системы смогут добиться продуктивно-

сти значительно быстрее.

íÂ·Ó‚‡ÌËfl Í ‡‰ÏËÌËÒÚ‡ÚÓÛ ÒËÒÚÂÏ˚ àí

Администратор системы ИТ отвечает за все технические аспек-

ты работы и поддержки системы и ее конечных пользователей. Этот со-
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трудник обычно внедряет решения, принятые системным аналитиком, 

но также и помогает ему лучше понять технические ограничения этих

решений.

Понимание технологий системы. Глубокое понимание системы

на уровне технологий работы — обязательное требование для вне-

сения изменений, управления пользователями и данными. Этот сотруд-

ник должен посетить необходимые курсы обучения для администрато-

ра системы. 

Реляционные базы данных и SQL-запросы. Базовые необходимые

знания о том, как работает SQL-сервер или Oracle, в зависимости от ис-

пользуемой платформы, а также как строятся SQL-запросы. Также требу-

ется понимание следующих понятий:

❚ Структура таблиц — понимание того, какие таблицы используются

в системе, и где хранятся какие данные.

❚ Связь между таблицами — как таблицы связаны друг с другом на

основе ключевого идентификатора.

❚ Объединения — как таблицы объединяются напрямую или через

вторичные таблицы.

❚ Синхронизация — необходимый уровень понимания инструментов

синхронизации данных в системе, включая (но не ограничиваясь):

. Понимание процессов работы и настройки директорий обмена

данными.
. Управление отчетами о синхронизации.
. Понимание сетевой инфраструктуры, через которую осуществляет-

ся синхронизация, включая протоколы FTP, RAS, POP3/SMTP.

Операционная система на рабочих местах (Windows 95/98 или

2000) — минимальное необходимое понимание принципов работы опера-

ционной системы, ее архитектуры и принципов взаимодействия между опе-

рационной системой и системой CRM.

Отчеты — навыки построения отчетов в соответствии с вашими кор-

поративными стандартами и умение применить эти навыки для решения

аналитических потребностей компании.

Web — понимание основных Web-технологий (HTML / Java Script в

частности) и инструментов взаимодействия с CRM-системой.



Ежедневные обязанности администратора системы ИТ могут включать.

Управление пользователями, группами Установка и модификация ПО.

и уровнями доступа к информации.

Создание и актуализация БД для Решение проблем с операционной 

удаленных пользователей. системой.

Управление дополнительными Администрирование удаленных 

модулями. соединений.

Создание отчетов. Решение проблем с синхронизацией

Управление импортом/ Резервное копирование  

экспортом данных. и поддержка  БД.

Контроль активности удаленных Установка и настройка баз данных.

пользователей.

Мониторинг пользовательской Мониторинг системы и дискового 

активности пространства

9.13. èË˜ËÌ˚ ‚ÓÁÏÓÊÌ˚ı ÌÂÛ‰‡˜

По статистике, около 70% всех проектов в сфере корпоративной ав-

томатизации заканчиваются неудачами (заказчик не достигает постав-

ленных целей). Почему так происходит? Перефразируя классика, можно

сказать: «Все успешные проекты успешны одинаково, все неудачные —

неудачны по-своему». 

Как мы уже неоднократно отмечали, автоматизация процессов взаи-

моотношений с клиентами — это не столько внедрение конкретного про-

граммного решения, сколько бизнес-стратегия, обучение и мотивация ко-

нечных пользователей. Подобная работа часто связана с ломкой сущест-

вующих устоев, борьбой со стереотипами и предрассудками.

Критические факторы успеха использования систем CRM закладыва-

ются еще на стадиях разработки бизнес-требований к системе и ее вне-

дрению. Если руководство компании принимает решение о переходе на

подобный инструмент управления отношениями с клиентами, оно должно

обеспечить не только технологическую базу, но и выработать четкие биз-
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нес-цели и организационные процедуры/регламенты использования сис-

темы. Ошибочно полагать, что система является самодостаточной и по ма-

новению волшебной палочки решит все проблемы в области продаж, мар-

кетинга и обслуживания клиентов.

Тем не менее можно выделить несколько основных причин неудач

проектов — в сфере CRM в первую очередь (хотя многие из данных при-

чин характерны и для других проектов автоматизации).

Среди наиболее частых причин неудач можно выделить следующие

(расположены в порядке убывания приоритета):

1. Пользователи не хотят работать с системой.

2. Несоответствие ожиданиям.

3. Отсутствие внимания со стороны высшего руководства.

4. Попытка решить сразу все проблемы.

5. Не соблюдается баланс интересов.

6. Недооценена стоимость владения.

7. Проект рассматривается исключительно как технологический.

Ниже мы рассмотрим более подробно каждую из указанных причин.

èË˜ËÌ‡ ‹1. èÓÎ¸ÁÓ‚‡ÚÂÎË ÌÂ ıÓÚflÚ ‡·ÓÚ‡Ú¸ Ò ÒËÒÚÂÏÓÈ

Разница между «стратегией» и «системой» CRM заключена в пользо-

вателе, который сидит за интерфейсом системы. От него зависит, смогут

ли трансформироваться данные и процессы, заложенные в систему, в кон-

кретные преимущества для бизнеса. Несмотря на то что преимущества

внедрения системы для компании в целом могут быть очевидны для руко-

водства, это совершенно не означает, что каждый конкретный пользова-

тель на своем рабочем месте также осознает важность и необходимость

использования системы.

Учитывая, что система помимо всего прочего является мощным конт-

рольным механизмом, позволяющим количественно оценить эффектив-

ность работы каждого конкретного сотрудника во взаимодействии с кли-

ентами, многие сотрудники воспринимают подобную инновацию «в шты-

ки». Иногда приходится даже говорить о целевом саботаже использова-

ния системы со стороны сотрудников отдела продаж и маркетинга, не

желающих испытывать дополнительное давление и надзор со стороны

«бездушного компьютера».



Единого рецепта борьбы с этой проблемой не существует, так как в

каждом конкретном случае он зависит от целого ряда факторов, например:

❚ Конъюнктуры рынка рабочей силы (насколько компания 

навязывает свои стандарты сотрудникам или вынуждена 

мириться с их требованиями).

❚ Степени регламентации процессов в компании.

❚ Свободы отдельных сотрудников в процессе принятия решений.

❚ Методов расчета зарплат и бонусов.

❚ Технической подкованности сотрудников.

Тем не менее практически всегда преодоление нежелания сотрудни-

ков строится по принципу «кнута и пряника», где в качестве «кнута» мо-

гут выступать такие требования.

❚ Использование системы в качестве единственного возможного

инструмента отчетности. Работа с клиентом не выполнена, если

информация об этом не внесена в систему.

❚ Осуществление взаимодействия с другими отделами возможно

только через систему — выписка счетов, контроль контрактных

обязательств, выделение ресурсов на предпродажное обследование

и так далее.

❚ Наложение прямых штрафов и взысканий за невнесение

информации или нарушение регламентов работы с клиентами.

❚ Эскалация проблем, не решенных вовремя, на более высокий

уровень корпоративной иерархии. Таким образом, 

руководители подразделений несут ответственность 

перед вышестоящим начальством за несвоевременное 

выполнение подчиненными обязательств перед клиентами.

❚ Использование дополнительных аналитических отчетов для

контроля «подозрительных» операций. Например, отчет 

«Все крупные потенциальные сделки, по которым 

в течение двух недель не было никаких контактов с 

клиентами», сразу покажет направления для дополнительного

контроля.

В качестве «пряника» в свою очередь могут выступать:

❚ Упрощение процедур отчетности перед руководством — отчет

формируется автоматически на основе введенной ранее

информации.
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❚ Расчет бонусов и компенсаций на основе статистики работы с

системой — своевременное и качественное выполнение

менеджером своих обязательств перед клиентами и компанией

автоматически определяет получение бонуса или дополнительной

компенсации.

❚ Предоставление дополнительных ресурсов (помощников) для ввода

информации — этот вид стимулирования может быть особенно

актуален в тех компаниях, где продавцы являются «звездами» и

сами диктуют условия своей компании. В этих случаях ввод

дополнительной штатной позиции «ассистент отдела продаж»

может обеспечить продавцов дополнительной организационной

поддержкой (всегда можно позвонить в офис и уточнить любые

детали), а также гарантировать ввод и актуализацию всей

информации по клиентам.

❚ Предоставление сотрудникам отделов продаж и маркетинга

дополнительных возможностей за счет доступа к уникальной

информации — шаблонам коммерческих предложений, ссылкам на

новых потенциальных клиентов, возможностям дополнительных и

кросс-продаж. Если среди менеджеров по продажам существует

определенная конкуренция, то постоянный доступ к системе может

быть интересен для отслеживания наиболее «лакомых» клиентов,

которые приходят через контакт-центр, Web-сайт или отдел

маркетинга.

❚ Обучение и пропаганда преимуществ использования системы,

которые в каждом конкретном случае могут существенно отличаться.

В целом необходимо отметить, что сотрудники, непосредственно ра-

ботающие с системой, являются скорее сторонниками, нежели противни-

ками руководства компаний в стратегии CRM. Их система мотивации

должна строиться больше методом «пряника». Функции контроля долж-

ны быть разумными и справедливыми, в этом случае проблем с использо-

ванием системы можно избежать.

Есть варианты объединения возможностей и «кнута», и «пряника» в

рамках единого метода, например:

«Постоянное и активное использование системы в рамках регламен-

та, установленного в отделе, автоматически предполагает получение сот-

рудником дополнительной премии в размере $50 в месяц.

Нарушение регламента или отказ от использования системы в пред-

усмотренном регламентом объеме автоматически предполагает штраф в

размере $100 в месяц».



Отдельно необходимо упомянуть о нежелании сотрудников пользо-

ваться системой, вызванном примитивным незнанием ее функций и стра-

хом перед новым технологическим инструментом.

Ряд простых, но действенных мер поможет раз и навсегда решить эту

проблему:

❚ Включение «пилотной группы» пользователей в проект внедрения

системы, их вовлечение в процесс сбора и формализации

требований, начиная с самых ранних этапов работы.

❚ Систематическое обучение и повышение квалификации среди

пользователей — демонстрация лучшего опыта, поощрение

самостоятельного обучения и обратной связи от сотрудников.

❚ Обеспечение необходимого уровня технической поддержки для

конечных пользователей, чтобы никто из них не слышал ответ типа:

«RTFM!*» даже на самый примитивный (с точки зрения инженера)

вопрос…

èË˜ËÌ‡ ‹2. çÂÒÓÓÚ‚ÂÚÒÚ‚ËÂ ÓÊË‰‡ÌËflÏ

Как мы уже отмечали выше, несоответствие ожиданиям является од-

ной из наиболее серьезных проблем любого проекта автоматизации, тем

более в сфере CRM.

Красивая и яркая презентация возможностей CRM, получение всех

запрашиваемых на проект ресурсов и полномочий в результате может

привести скорее к негативному результату, если успехи проекта, пусть да-

же вполне весомые, не будут соответствовать тому пониманию, которое

сложилось изначально в умах руководителей предприятия. «Это все, ко-

нечно, хорошо. Но вы же говорили, что после внедрения системы прода-

жи могут вырасти на 300%, а они выросли только на 50%. Правильно ли

будет и дальше финансировать этот проект?» — такой ответ ошарашит ру-

ководителя проекта, но будет вполне закономерным, если не побеспоко-

иться об управлении ожиданиями с самого начала реализации проекта.

Бюрократия и формализм — главные союзники менеджера проекта в

преодолении данной проблемы. Правильным ответом на провокационный
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* Самое страшное ругательство службы технической поддержки в адрес неквалифицированных поль-
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вопрос руководителя в этом случае будет: «Если вы заметили, в финансо-

вой модели, которую мы совместно утвердили, рост продаж в 300% пред-

полагается только в случае наличия дополнительного финансирования,

которое вы на прошлой встрече посчитали рисковым. Возможно теперь,

когда вы видите успехи нашего проекта, вы подтвердите данный бюджет».

Существует большое количество различных подходов, которые мож-

но использовать для управления ожиданиями заинтересованных сторон

и, соответственно, их однозначной трактовки в случае несоответствия

ожиданиям. Один из подходов, принятый в компании McKinsey, приведен

на схеме ниже. Суть его заключается в осуществлении трех последова-

тельных шагов:

1. Выбрать стратегические цели, которые предполагается достичь.

2. Определить наиболее влиятельные рычаги для достижения этих

целей.

3. Для каждого рычага определить конкретные индикаторы эффектив-

ности и концентрировать работу на тех из них, которые наиболее

легко достижимы и имеют максимальную экономическую отдачу. 

Кто-то может посчитать этот подход слишком «показушным»: кон-

центрируясь на «быстрых победах», можно потерять из виду долгосроч-

ные стратегические приоритеты. Однако обширная практика множества

компаний показывает, что данный подход всегда приносит максимальную

отдачу с точки зрения управления ожиданиями, а время, потраченное уча-

стниками проектной команды на формирование и систематизацию целей,

рычагов, показателей эффективности, с лихвой компенсируется устойчи-

вым развитием проекта в целом.

èË˜ËÌ‡ ‹3. éÚÒÛÚÒÚ‚ËÂ ‚ÌËÏ‡ÌËfl ÒÓ ÒÚÓÓÌ˚ ‚˚Ò¯Â„Ó ÛÍÓ‚Ó‰ÒÚ‚‡

Не один проект CRM закончил свой век на архивной полке «Полные

провалы» по одной простой причине: руководители предприятия, в целом

заинтересованные в успехе проекта, тем не менее не уделяли ему достой-

ного уровня внимания, а ответственные специалисты не обладали необ-

ходимым авторитетом или полномочиями для решения ключевых страте-

гических задач.

К сожалению, часто невозможность решения этой проблемы связана

с менталитетом высших руководителей компании. На встречах с собствен-

никами и высшими руководителями крупных и вполне успешных компаний
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на вопрос: «Как нам стать более клиенто-ориентированными?» хочется от-

ветить: «Начните с увольнения себя и найма более квалифицированного

руководителя…». Хороший собственник, предприниматель, талантливый

производственный руководитель тем не менее, не всегда может управлять

процессами взаимодействия с клиентами, часто не хочет принимать новые

правила игры в конкуренцию. В этом случае требовать подобных карди-

нальных изменений от его подчиненных также не приходится.
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клиентов
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+ Позитивное
влияние

Рычаги

Удержание клиентов + ++ N/A -
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Эффективн. каналов + +
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обслуживание

Выберите
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Стройте работу вокруг
индикаторов эффективности 
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отдачей

Кросс-продажи ++ N/A -

Индикатор эффективности Деятельность, требующая  
кросс-продаж увеличения эффективности

Количество перекрестных продаж

Стоимость инфраструктуры

Стоимость возврата клиента

Стоимость контакта

Всего контактов

Ценность предложений

Ориентация на прибыльных клиентов

Способность доводить контакты до продажи

Удобство для обратной связи

Доставка предложений

Презентация предложений

Привлекательность предложений



Практикум 3
5
5

Но даже когда руководитель сам понимает ценность и важность вне-

дрения стратегии CRM, он зачастую разрывается между несколькими зада-

чами с не менее высоким приоритетом и не может уделять достаточно

внимания операционным вопросам.

Учитывая большой объем организационных и структурных измене-

ний, с которыми связан любой проект CRM, в нем не обойтись без такой

роли, как спонсор проекта. Знакомый бизнес-консультант дал такое емкое

определение этой роли: «Спонсор проекта — это высший руководитель,

которому всегда некогда заниматься конкретными вопросами по проекту,

но вмешательство которого может быстро и эффективно решить любой

вопрос». Спонсор проекта является «тяжелой артиллерией», оружием, ко-

торое можно использовать только при крайней необходимости.

Для увеличения эффективности взаимодействия со спонсором проекта

используются две техники, хорошо себя зарекомендовавшие на практике:

1. Эскалация и делегирование полномочий.

Определяется круг стратегических вопросов, по которым требуется

вмешательство спонсора проекта. Этот круг должен быть достаточно не-

большим, однако спонсор должен предоставить гарантии того, что по каж-

дому из этих вопросов он сможет найти время для их решения. Если реше-

ние не требует эскалации, менеджер проекта должен иметь возможность

решить его без привлечения высшего руководства. Например, использова-

ние проектного бюджета в оговоренных рамках не должно требовать до-

полнительной санкции директора, однако любые изменения в смете долж-

ны быть немедленно представлены спонсору с подробным объяснением.

2. Аналитическая отчетность.

Мечта любого руководителя — постоянно иметь на своем рабочем

столе «пульт управления» бизнесом с несколькими индикаторами. Если

все идет хорошо по тому или иному направлению, индикатор горит зеле-

ным цветом и можно не беспокоиться. Если загорается желтый или крас-

ный свет, необходимо вмешаться.

Если отчетность по проекту организована таким образом, что спон-

сор проекта в любой момент времени видит состояние проекта и мо-

жет вовремя вмешаться, шансы на успех существенно возрастают.

С другой стороны, в вопросах надзора со стороны высшего руковод-

ства действует принцип «У семи нянек дитя без глазу». Слишком много



внимания и надзора может быть также губительно для проекта, как и пол-

ное их отсутствие.

èË˜ËÌ‡ ‹4. èÓÔ˚ÚÍ‡ Â¯ËÚ¸ Ò‡ÁÛ ‚ÒÂ ÔÓ·ÎÂÏ˚

«Пока гром не грянет, мужик не перекрестится». Запуск CRM-проек-

та — серьезный шаг для руководства компании. И для того чтобы на него

решиться, часто необходимо, чтобы объем накопившихся проблем и задач

достиг определенного критического порога.

Соответственно, решившись на реализацию проекта, руководство

компании часто пытается «заодно» решить целый ворох смежных или

связанных задач, которые существенно увеличивают сложность, продол-

жительность и риски проекта.

На схеме ниже приведена статистика зависимости отдачи проекта от

его сложности (продолжительности). Как видно, существует устойчивая

обратная зависимость, т.е. чем сложнее (длиннее) проект, тем выше веро-

ятность того, что он не достигнет поставленных результатов, будет отложен

или вовсе остановлен (что обычно говорит о полном провале проекта).
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100 000 14 21 65

10 000 28 24 48

1000 62 18 20

100

Размер  
ИТ-проекта,
функциональные

единицы*

* Функциональные единицы показывают размер и сложность программного обеспечения на осно-

ве количества и «веса» конечных пользовательских функций (таких, как ввод и вывод), они полез-

ны для оценки относительной продуктивности ПО.

** За исключением остановленных проектов.

Источник: Capers Jones, Patterns of Software System Failure and Success, 

London: International Thomson Computer Press, 1996; McKinsey analysis
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Для того чтобы избежать этой проблемы, необходимо четко делить

проект на непродолжительные последовательные стадии (от двух недель

до трех месяцев каждая). По каждой стадии необходимо четко опреде-

лять цели, рычаги и показатели эффективности, причем начинать надо с

реализации наиболее понятных, простых и очевидных задач. Более слож-

ные, неопределенные, конфликтные задачи — откладывать на последую-

щие стадии с целью их лучшей проработки и формализации по мере реа-

лизации более простых.

èË˜ËÌ‡ ‹ 5. çÂ ÒÓ·Î˛‰‡ÂÚÒfl ·‡Î‡ÌÒ ËÌÚÂÂÒÓ‚

От менеджера CRM-проекта часто требуется не столько знание техно-

логий и методологий, сколько политики и психологии. В сложной иерар-

хии крупной компании от правильной расстановки сил зависит успех лю-

бого проекта, тем более в сфере клиентских отношений.

Как минимум любой проект CRM затрагивает три разных подразделения:

1. Бизнес-управления (продажи, маркетинг, сервис), т.е. основной

инициатор проекта. 

2. Управление ИТ, которое отвечает за внедрение и обслуживание

любых систем, включая CRM.

3. Финансовое управление, которое обладает информацией по кли-

ентам в виде данных о платежах, долгах, реквизитах и т.д.

Перекос в сторону интересов одного из данных подразделений может

стать существенным фактором риска всего проекта. А представьте, если в

проекте участвует более трех управлений? Например, если в компании су-

ществует несколько отделов продаж — для каждого типа продукции или

услуг, причем у каждого свой набор приоритетов и потребностей…

Бизнес-
управления 

(маркетинг, продажи, 
поддержка)

Финансовое
управление

Управление
ИТ



èË˜ËÌ‡ ‹ 6. çÂ‰ÓÓˆÂÌÂÌ‡ ÒÚÓËÏÓÒÚ¸ ‚Î‡‰ÂÌËfl

Стоимость владения является одним из тех факторов, который посто-

янно упускается из виду при реализации различных стратегических и ИТ-

проектов.  Опыт реализованных проектов показывает, что исходная цена

решения составляет только 20–30% от общей стоимости владения. После

запуска системы часто и начинаются основные расходы, на которые сред-

ства уже не заложены: поддержка и модернизация, обучение персонала,

интеграция.

При оценке экономической эффективности проекта необходимо

учитывать все возможные «скрытые расходы», связанные с дальнейшим

обслуживанием и развитием проекта.

Можно использовать простую таблицу бюджетирования расходов по

основным категориям на 3–5 лет (пример приведен ниже) или принятую

в вашей компании процедуру.

Бюджет

1 год 2 год 3 год

Оборудование и ПО

Лицензионное ПО системы CRM

СУБД

Оборудование и системное ПО

Услуги

Консалтинг и написание ТЗ

Услуги по внедрению

Услуги по технической поддержке

Системная интеграция

Резерв

Обучение

Обучение конечных пользователей

Обучение технического администратора

Внутренние ресурсы

Менеджер проекта

Бизнес-аналитик

Системный администратор

Накладные расходы

Транспортные расходы (командировки)

Представительские расходы

Общий итог
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5
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èË˜ËÌ‡ ‹ 7. èÓÂÍÚ ‡ÒÒÏ‡ÚË‚‡ÂÚÒfl ËÒÍÎ˛˜ËÚÂÎ¸ÌÓ Í‡Í
ÚÂıÌÓÎÓ„Ë˜ÂÒÍËÈ

Как мы уже неоднократно отмечали, стратегия CRM не имеет смысла без

использования возможностей информационных технологий. Однако это во-

все не означает, что заниматься проектом должны специалисты отдела ИТ.

В нашей практике можно вспомнить лишь несколько проектов, где

лидерами проекта внедрения CRM-системы выступали ИТ-специалисты,

причем все они сталкивались с одними и теми же проблемами, уже опи-

санными выше. Отсутствие внутреннего спроса со стороны руководителей

бизнес-подразделений или чрезмерное увлечение технологическими

«наворотами» современных систем заводили подобные проекты в тупик.

Тем не менее руководители компаний продолжают с завидным по-

стоянством направлять любые проекты, связанные с автоматизацией, в

ведение ИТ-отдела, тем самым существенно увеличивая риск провала.

é·˘ËÂ ÂÍÓÏÂÌ‰‡ˆËË: Í‡Í ÔÓÔ‡ÒÚ¸ ‚ Ò˜‡ÒÚÎË‚˚Â 30%

Всех этих ошибок можно избежать и снизить риск неудачи при вне-

дрении и использовании системы. Аккуратными, поступательными движе-

ниями, избегая методов «взрыва бомбы» или решений «под ключ», мож-

но приучить пользователей к новой культуре эффективной работы с кли-

ентами и использованию соответствующих технологических средств.

70% всех проектов в области автоматизации заканчиваются неудача-

ми! Это слишком высокий показатель для того, чтобы пускать данные про-

блемы на самотек. Тем более что изобретать велосипед здесь не нужно —

многолетний опыт тысяч компаний уже собран в методиках, рекомендаци-

ях и технологических решениях. Нужно только уметь их правильно ис-

пользовать.

Общие рекомендации для тех, кто хочет попасть в счастливые 30%

удачных проектов:

❚ Быть объективным и приземленным.

Ставить реальные исполнимые цели, не соглашаться на

невыполнимые сроки, требовать необходимых полномочий и

ресурсов, опираться на четко сформулированные показатели

эффективности.



❚ Не покупать «красивые концепции».

Поставщики решений будут постоянно придумывать новые

«большие идеи» и стратегические концепции, призванные

увеличить добавленную стоимость предлагаемых программных и

технологических решений. Они будут использовать красивые

термины для того, чтобы красивее представить обыденные рабочие

инструменты. Опирайтесь на функциональные требования и бизнес-

приоритеты, а не на концепции при выборе и внедрении решений.

❚ Выбирают финансы.

В конечном итоге любой проект автоматизации — это венчурный

инвестиционный проект. Используйте раздел «Язык денег» в конце

данной главы для того, чтобы лучше понимать терминологию

финансовых менеджеров, и оперируйте ею при обосновании

проекта и его реализации.
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