
О том, что будущее в уп


равлении бизнес
процессами при


надлежит BPM
технологиям, сейчас

говорят многие. К сожалению, мно


гочисленные положительные оценки

не подкрепляются таким же числом

практических примеров внедрения

Business Process Management. В чем

тут дело? Может быть, BPM
техноло


гии не так хороши, как о них толкуют?

Может быть, речь идет о разрекла


мированном и раскрученном про


дукте, ценность которого на поверку

сомнительна? Думаю, что причина

другая.

Прежде всего, внедрение систе


мы управления на базе Business

Process Management — процесс

сложный и дорогостоящий. Такой

проект невозможно завершить в

течение 2–3 месяцев. Кроме того,

BPM
технологии годятся не для

всякого случая. Это то самое ле


карство, которое следует прини


мать только по назначению врача, и

обязательно в строгом соответст


вии с его предписанием. В против


ном случае BPM становится чем
то

вроде рояля, используемого в ка


честве журнального столика. Самая

большая потребность во внедре


нии BPM
технологий, безусловно,

имеется в финансовой сфере. Ру


ководители банков, финансовых

компаний, задумывающиеся над

необходимостью интенсифициро


вать работу, сделать ее более эф


фективной, вполне осознанно при


ходят к решению перейти на систе


му управления на базе Business

Process Management. Правда, пока

практического опыта внедрений на


коплено немного. Но он все
таки

есть, в том числе и у нас, в Евро


пейском трастовом банке. О том,

как и для чего мы внедряли у себя

BPM
технологии, мне и хотелось

бы рассказать.

В любом банке, обслуживающем

физических лиц, вам скажут, что

ипотечное кредитование — один

из самых сложных, трудоемких и

многоэтапных процессов. Эта ра


бота отнимает много времени, тре


бует введения вручную множества

данных, и даже тщательная про


верка на каждом этапе не позволя


ет избежать ошибок. Обративше


гося за этой услугой в банк клиента

необходимо идентифицировать,

проверить его кредитную историю,

собрать комплект документов, по


добрать для него подходящую ипо


течную программу, учитывающую

его возможности, рассчитать раз


личные параметры сделки, провес


ти проверку по соответствующим

службам банка, принять решение,

сформировать пакет документов и

затем выдать сам кредит. Когда

эта часть пути преодолена успеш


но, данные по кредиту необходимо

отразить в учетной системе для

дальнейшего сопровождения и,

возможно, последующего рефи


нансирования в АИЖК или другой

аналогичной компании (большин


ство банков, и наш в том числе, ра


ботают с ипотекой через эту орга


низацию).

Для Европейского трастового

банка оптимизация выдачи ипотеч


ных кредитов — вопрос очень важ


ный. Банк наш ориентирован на

обслуживание физических лиц,

имеет разветвленную сеть (34 ре


гиональных подразделения). При

такой сложной структуре хороших

результатов можно достичь в том

лишь случае, если все подразделе


ния банка, участвующие в процес


се, работают как единый механизм.

Любой кредит — это дело всего

банка, не только того филиала или

офиса, где его выдают. Поэтому
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для нас переход на систему управ


ления при помощи BPM
техноло


гий был назревшим вопросом, ко


торый необходимо было решать.

Поставив перед собой задачу пе


рейти к управлению ипотечным

проектом, используя инструмен


тальные средства управления биз


нес
процессами, мы понимали, что

сделать все сразу и в короткий

срок не получится — слишком ве


лик объем работ. Поэтому вместе с

нашими партнерами из компании

БИС, которые занимались разра


боткой и внедрением проекта на

базе Intalio|BPMS, мы подготовили

поэтапный план, который сейчас

успешно реализуется.

Любой специалист, работающий в

сфере экономики, знаком с концеп


цией Деминга по управлению каче


ством. Его формула PDCA, описыва


ющая циклически повторяющийся

процесс принятия решения, исполь


зуемый в управлении качеством,

имеет прямое отношение к нашему

случаю. Правда, в несколько моди


фицированном виде. Еще раз по


вторю, что реализовать весь проект

сразу в полном масштабе очень

сложно, здесь предпочтительнее

пошаговые действия. Именно так

мы и подошли к реализации нашего

проекта. Распланировав (Plan) весь

процесс и подойдя к стадии выпол


нения (Do), мы декомпозировали

его на подпроцессы, которые, в

свою очередь, раздробили на про


цедуры, применяя, таким образом,

классическую формулу PDCA (пла


нирование — выполнение — про


верка — корректировка) в полном

объеме сначала к более мелким ча


стям всего процесса. И только отла


див до конца все части подпроцес


са, переходили к более верхнему

уровню.

Применение именно такой кон


цепции позволило более точечно

подойти к выявлению проблемных

ситуаций и возможных недочетов

при первоначальном планировании

(что неизбежно присутствует при

работе с крупными проектами) и

своевременно скорректировать

весь процесс реализации и отлад


ки. Что касается контроля выполне


ния работ, то именно при таком

подходе его можно осуществлять

гораздо более эффективно, чем пы


таясь контролировать процесс реа


лизации всего глобального проек


та. Таким образом, в результате мы

получали достаточно хорошо отра


ботанные блоки, с совершенно оп


ределенными результатами на вы


ходе их работы, которые далее со


бирались в единый механизм. Разу


меется, когда все работы будут за


вершены, наш ипотечный проект

уже целиком будет развиваться в

соответствии с формулой Деминга.

Мы будем его совершенствовать,

проверять, корректировать. Но это

вопрос будущего.
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Получение ипотечного кредита —

процесс сложный для обеих сторон:

и для банка, и для заемщика. Слиш


ком много данных надо собрать,

много форм заполнить, и везде есть

опасность допустить ошибку. На

ввод данных, проверку, принятие

решения и экспертизу уходит и мно


го времени, и немалые средства.

Оптимизация в этой области — не


обходимая потребность. Поэтому

руководители бизнес
подразделе


ний банка изначально были настро


ены на необходимость реализации

данного проекта — это очень важ


ный позитивный фактор. И разра


ботчики — специалисты компании

БИС — также подтверждают, что ес


ли у руководства нет понимания, на


сколько такой проект необходим,

добиться успеха сложно. Совместно

сформулировав бизнес
цели плани


руемого решения мы определили

способы реализации для дальней


шего обсуждения их оптимального

технического исполнения (см.

таблицу).

Еще один важный аспект — BPM


технологии работают только там и

тогда, когда имеется точное описа


ние бизнес
процесса. Не надо ду


мать, что речь идет о некой подгото


вительной работе: если такого опи


сания нет, не стоит и браться за вне


дрение BPM. Когда мы готовили та


кое описание, мы последовательно

изложили: кто, что и в какой после


довательности делает — кто прове


ряет, кому передает, что является

входом для каждого этапа или под


процесса, что результатом. Мы на


рисовали подробную карту бизнес


процесса, которую пришлось неод


нократно дополнять и уточнять. И

только получив точное представле


ние и описание того, как должен

строиться процесс оформления

ипотечного кредита, мы смогли на


писать правильное техническое за


дание для разработчиков. Мы под


считали, что при оформлении кре


дитной заявки надо в общей сложно


сти заполнить порядка 180 полей.

Это значительный объем, при кото


ром количество ошибок при вводе

также велико. Не потому, что люди

плохо работают, а просто человеку

свойственно ошибаться. Кроме то


го, заявкой занимается не один со


трудник, и, следовательно, все вмес


те они увеличивают риск неправиль


ного действия.

Обычно главной персоной ипо


течного процесса является кредит


ный инспектор. Он собирает дан


ные, заполняет формы, общается с

клиентом. Та система, к которой мы

переходим, направлена на сниже


ние роли человеческого фактора.

Есть такое весьма распространен


ное мнение, что автоматизация по


вышает требования к персоналу.

На наш взгляд, суждение это оши


бочно. Нужно создать условия, что


бы сотруднику приходилось как

можно меньше принимать реше


ний. При той работе, которой он

занят, это просто ни к чему. Надо

ввести данные и проверить доку


менты на соответствие требовани


ям — не более того. Расчет основ


ных параметров предполагаемой

сделки, подготовка данных для ор


гана, принимающего решение,

формирование пакета документов,

выгрузка договора в учетную систе


му, открытие и привязка счетов и

т. д. — должно выполняться практи


чески «автоматом», на основании

определенных алгоритмов и крите


риев. У инспектора есть набор по


лей, есть набор отсканированных

документов, которые он должен

«прицепить» к заявке. Он может

ошибочно полагать, что полностью

подготовил заявку, но программа,

которая сразу видит ошибку, про


сто не даст ему передать пакет до


кументов дальше. Специально для

этого проекта была разработана

система стоп
факторов, контроли


рующих такого рода действия. На


пример, если еще до окончания вы


плат возраст заемщика превышает

предельный уровень, определен


ный банком, то он не получит кре


дит, ему будут предлагаться другие

варианты. Разумеется, инспектор

может быстро посчитать на кальку


ляторе, сколько будет лет его кли


енту, когда он наконец расплатится

по кредиту, но зачем ему тратить

время на то, что вполне может сде


лать машина? Набор стоп
факто
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Таблица

Бизнес�задача Способ реализации

Упрощение требований к работе Контроль при вводе данных, переходах между полями, формами, автоматический 
персонала анализ стоп�факторов

Увеличение скорости ввода, Исключение повторного ввода, реализация проверок по БД (справочник 
обработки и принятия решения террористов, недействительные паспорта, КЛАДР, НБКИ…). Сквозной процесс — 
по заявкам, контроль в одном интерфейсе. Отслеживание прохождения этапов, оповещения, 
за исполнением оперативные отчеты, фильтры, сортировка

Повышение качества информации Автоматизированный расчет основных параметров сделки, контроль 
обязательности заполнения полей, сканов. Шаблоны, справочники при вводе

Снижение доли ручного труда Выгрузка договора в АБС, постановка на ДЕПО учет, импорт в ЕИС АИЖК

Формирование пакета документов Шаблоны документов по стандартам АИЖК, банка
по сделке



43

ров определен и конечен. Несоот


ветствующее требованиям банка

соотношение кредита к залогу —

достаточное основание для отказа. 

Сегодня в банке система подго


товки к выдаче ипотечного кредита

уже выстроена и работает вполне

четко. Заявка проходит несколько

этапов, она выпадает не на конкрет


ного исполнителя, а на роль. Ска


жем, первая роль — сбор необхо


димой информации о клиенте и

ввод данных по нему. Кто именно

выполняет эту работу — не так важ


но, главное, чтобы все было сдела


но правильно. Для этого использу


ется информация из базы данных

всех филиалов банка, также запра


шиваются данные из бюро кредит


ных историй, и из других источни


ков. Далее кредитный инспектор

вносит информацию о продукте, ко


торый хочет получить заемщик. Пе


реход с одной экранной формы на

другую осуществляется обычным

нажатием кнопки «далее» в интер


фейсе системы. Если все заполне


но верно — автоматически откроет


ся следующая страница, если что


то пропущено — программа сооб


щит об этом сотруднику. Невозмож


ность отправиться на следующий

уровень с ошибкой или с заполнен


ными данными — это своеобразная

«защита от дурака», которую мы

очень ценим. 

Каждая роль в системе выполняет

совершенно определенные функ


ции. Например, есть сотрудник в

региональном подразделении бан


ка, который «забивает» данные по

заявке, и есть андеррайтер — со


трудник в головном офисе, обязан


ный все данные проверить. И пока

он заявку не проверил и не отпра


вил дальше, никто из других сотруд


ников головного офиса не начнет

работу с ней. Юристы, кредитный

мониторинг, служба безопаснос


ти — все они тоже берут в работу

только те заявки, которые дошли до

определенного этапа, а прийти к

ним она может в том лишь случае,

если, повторимся, на предыдущем

этапе все сделано в соответствии с

внутренними требованиями банка,

заложенными в систему. Еще один

важный момент — система автома


тически отслеживает прохождение

заявки. Существуют определенные

нормативы работы, и если вдруг вы


ясняется, что заявка сверх поло


женного (заранее определенного

времени) остается на каком
то эта


пе, то руководитель подразделения

получает вежливое сообщение об

этом печальном обстоятельстве, а

сотрудники — нагоняй от этого ру


ководителя.

Мы уже упоминали о формуле Де


минга. Пожалуй, нам удалось нала


дить работу в соответствии с этим

принципом также и при реализации

автоматического отражения данных

по кредиту в ЕИС (единая информа


ционная система) АИЖК. Подобного

механизма пока нет ни в одном бан


ке, а в Евротрастбанке он уже ус


пешно опробован. Чтобы данные по

кредиту попали в ЕИС АИЖК, нужно

либо занести их вручную, со всеми

вытекающими возможными ошибка


ми, связанными с человеческим

фактором (как уже озвучивалось ра


нее — это заполнение порядка

180 полей, и прикрепление более

35 сканов документов), либо интег


рироваться с ЕИС. Собственно, что

и было сделано нашими разработ


чиками — специалистами компании

БИС. Есть система
источник — база

заявок в Intalio|BPMS. Далее, после

прохождения определенных этапов

обработки и принятия решения, за


явки отражаются в определенном

интерфейсе, позволяющем сфор


мировать XML
файл, соответствую


щий XSD
схеме, для импорта дан


ных в ЕИС через интеграционную

шину. Работы по реализации были

разбиты на поэтапную разработку.

На текущий момент в таком режиме

уже успешно функционирует загруз


ка данных по кредиту. Следующий

этап — обогащение выгруженного

файла сканами документов. По


скольку в работе обычно находится

не один десяток кредитных заявок,

такая система для нашего банка

очень удобна, так как экономит вре


мя и позволяет избегать многих

ошибок.

Создание системы работы с ипо


течными кредитами — дело сложное

и, прямо скажем, недешевое. Но,

во
первых, необходимое. Во
вто


рых, окупаемое. По нашим подсче


там, если система позволит увели


чить оборачиваемость активов, за


действованных в ипотечных про


граммах, хотя бы на 10–15%, то

срок окупаемости составит всего

5–6 месяцев, что позволяет банку

гарантированно получить как увели


чение доходов, так и улучшение его

финансовых показателей. Есть и

еще одно преимущество: система

позволяет значительно сэкономить

на экспертизе, так как при ручной

обработке количество ошибок на

различных этапах достаточно велико

и требует обязательной процеду


ры — экспертизы каждой заявки. В

Европейском трастовом банке ра


бота по внедрению BPM
технологий

продолжается и сегодня уже понят


но, насколько она банку необходи


ма. Думаю, наш опыт может послу


жить хорошим примером другим

финансовым институтам, которые на

пути решения: внедрять BPM или

работать по
прежнему.

банковские технологии  10
2012
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. . .СОЗДАНИЕ СИСТЕМЫ РАБОТЫ С ИПОТЕЧНЫМИ КРЕДИТАМИ —

ДЕЛО СЛОЖНОЕ И НЕДЕШЕВОЕ. НО, ВО+ПЕРВЫХ, НЕОБХОДИМОЕ.

ВО+ВТОРЫХ, ОКУПАЕМОЕ. . .


