Бизнес кейс  «Принятие решения о необходимости внедрения CRM системы в компании «ФобосПринт»
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Иван Давыдов, генеральный директор «ФобосПринт», хмуро смотрел на вечернюю пробку садового кольца, вид на которую открывался из окна его кабинета, и прикидывал,  когда машин станет меньше. По всему выходило часа через два -  то есть хватит провести вечернее совещание и еще раз обдумать предложение своего заместителя по поводу  инвестиций в новую информационную систему.   На первый взгляд идея казалась интересной – внедрить новую систему, за счет инноваций  увеличить объемы продаж, расширить клиентскую базу, расширить географию, линейку продукции. С другой стороны, скептически думал Иван (картина пробки на Садовом кольцу действовала угнетающе) – систему то внедрить  можно, только далеко ли с ней уедешь, люди ведь те же, да и рынок ограничен.

 Иван Давыдов последние 7 лет являлся владельцем и идейным вдохновителем компании «ФобосПринт», производящей и продающей лазерные 3D-принтеры. Сейчас компания успешно продвигала линейку своей продукции на рынке России, насчитывала 7 филиалов и примерно 40 сотрудников, в том числе в регионах.  

В дверь постучал Александр Бойко, начальник департамента по производству и поставкам. Он только что вернулся из командировки из Златоуста, где базировалось основное производство  «ФобосПринт», производилась сборка готовых комплектующих, часть которых поставлялась с заводов-партнеров из Китая, а часть производилась силами самого предприятия.  Он ездил контролировать установку подвижной платформы печати, которая должна была существенно ускорить скорость работы и являлась ноу-хау и основным конкурентным преимуществом «ФобосПринт». Судя по выражению лица, Александр остался доволен. 

«Красота» - заявил он с порога, - «Все летает! С этой штукой мы всех конкурентов обскачем, будут локти себе кусать!».  Александр Бойко был в необычайно хорошем расположении духа, поскольку обычно его консервативный и пессимистичный настрой позволял ему только все критиковать.   «То одни лучше нас напродают, то другие больше наизготавливают — что дальше то будет» - сокрушался он чуть ли не каждый день в кабинете шефа.

Иван Давыдов попросил секретаря  принести им с Бойко по чашке кофе и срочно собрать на получасовую планерку всех ведущих сотрудников,  включая финансового директора предприятия Бориса Евсеева и начальника отдела продаж Владимира Сидоренко, того самого, что раскритиковал существующие системы и предложил заменить старые информационные технологии на новые. Конечно, по-своему Владимир был прав: кроме разрозненных систем финансового и бухгалтерского учета, а также системы учета и мониторинга поставок комплектующих, в компании была установлена система учета производства, хранения и логистики конечной продукции «Сигма». Но  эта система не всегда работала, хоть и была установлена на всех рабочих местах пользователей. Клиентские менеджеры этой системе не особо доверяли и хранили все записи по-старинке в еженедельниках, ну или в лучшем случае на своих локальных компьютерах. 

 “Компания не справляется с ручной обработкой клиентов. Отдел продаж по офису с бумажками бегает. Клиентские базы не ведут —  записывают все в ежедневники, а потом их друг от друга прячут, чтоб никто об их клиенте не знал”, - вот был главный аргумент, который заставил Ивана Давыдова прислушаться к предложению начальника отдела продаж по модернизации всех старых систем. 
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Иван Давыдов решил поделиться сомнениями с Александром Бойко до начала рабочего совещания. «Внедрение стоит огромных затрат. И к тому же нам понадобится штатный ИТ-специалист по обслуживанию новой системы. С другой стороны, может быть оно и к лучшему, поскольку сейчас поддержка всех ИТ систем осуществляется сторонней аутсорсинговой компанией, которая время от времени «латает дыры» в системе и внушает «чайникам» священный трепет перед компьютером, чтобы предотвратить необратимые последствия их взаимодействий».  Но поддержки относительно нового внедрения директор у консерватора Бойко не нашел.  «Вы же знаете, как коллектив принимает новшества, да и по статистике, большинство комплексных внедрений терпит фиаско или не оправдывает ожиданий», - заявил Бойко, отодвигая от себя чашку с выпитым кофе. 

В кабинет стали заглядывать участники совещания и рассаживаться за круглым столом. После того как все собрались, Иван Давыдов предоставил слово Александру Бойко коротко рассказать о последних достижениях в г. Златоуст, затем приступил к волнующей его теме. 

«С недавнего времени, до меня долетают новости о техническом прогрессе партнеров и конкурентов», - начал он. «Я слышал, что клиентские менеджеры конкурентов могут удаленно сформировать заявку или внести данные об отгрузках в корпоративную систему. В будущем мне очень хотелось бы вести и анализировать информацию о конкурентах: продуктовом ассортименте, ценах, действиях на рынке, выполнять анализ показателей дистрибуции в розничной сети и тп. Конечно это стоит определенных затрат, но и преимущества возникают существенные! Владимир, поделись с общественностью своими идеями по поводу новой информационной системы» -  Иван Давыдов передал слово своему заместителю, молодому и активному начальнику отдела продаж Владимиру Сидоренко.

Один из вариантов решения возникшей проблемы, по мнению В. Сидоренко, это прибегнуть к использованию систем, позволяющих автоматизировать и оптимизировать отношения компании с ее клиентами (продажи, маркетинг, обслуживание). Сидоренко рассказал, что с увеличением эффективности различного рода систем автоматизации бизнес-процессов, средний и малый бизнес всё чаще стал задумываться об их внедрении и привел краткий обзор рынка и возможностей систем.

Среди основных возможных вариантов он выбрал вариант закупки готового программного обеспечения (ПО) - компания SmartSoft, либо хостинг, например с использование SaaS решений. SaaS (от англ. Software as a Service) - способ организации аренды ПО, при котором пользователю предоставляется удобный WEB-интерфейс, реализующий функционал, описанный в техническом задании к проекту или в сопроводительной документации. Таким образом, представляется новая бизнес-модель взаимоотношений между разработчиком ПО и покупателем его услуг. 

Основная особенность программного обеспечения такого вида - размещение основного "ядра" программной части на сервере поставщика ПО. Отсюда вытекают все преимущества SaaS: пользователь избавляется от необходимости устанавливать подобное программное обеспечение у себя в офисе, так как оно размещается на сервере провайдера; для работы необходим минимальный набор лицензионного ПО; отсутствует необходимость следить за обновлениями ПО, работой антивирусных систем, работоспособностью, надёжностью физического оборудования; можно не беспокоиться о сохранности информации, которую использует предоставляемое ПО, так как надёжность современных ДАТА-центров близка к 100%; рабочее место пользователя не привязано к конкретному компьютеру и его вычислительной мощности.

Поскольку в офисе существуют некоторые проблемы с интернет провайдером,  Сидоренко предложил рассмотреть возможность использования  традиционных бизнес приложений,  например системы класса CRM  известных производителей – таких как Oracle, Microsoft, Salesforce, "1С".  CRM (Customer Relationship Management) - это интегрированный подход к определению, получению и удержанию клиентов. Помогая организации управлять отношениями с клиентами через различные каналы взаимодействия, независимо от местонахождения, CRM максимизирует ценность каждого заказчика организации и выводит компанию на новый уровень эффективности.  CRM системы обеспечивают более эффективное, прибыльное взаимодействие с клиентами и снизить операционные издержки. Многие производители  позволяют осуществлять доступ работы через Web интерфейс с сервера компании, предоставляют бизнес-сервис «по требованию» или онлайновые бизнес-приложения.

Выступление Сидоренко прервал звонок мобильного телефона: сотрудники из отдела продаж сообщили, что срочно требуется вмешательство руководства для принятия решения о размере скидки для крупного заказчика.  Генеральный директор отпустил начальника отдела продаж, а затем призвал коллектив высказаться по поводу его выступления.


Первым взял слово финансовый директор, который еще раз позволил всем напомнить, что одной из целей компании в 2013  году является выход на внешний рынок 3D-принтеров. Это позволит компании выйти на новый уровень: увеличить прибыль, диверсифицировать риск зависимости от стабильности внутреннего рынка, за счет присутствия на международной арене. Руководство «ФобосПринт» планирует укрепиться на мировом рынке  за счет своего ноу-хау. И если компания не справляется с ручной  обработкой клиентской базы, это может послужить серозным провалом в достижении целей. В распоряжении финансового директора имеется необходимый бюджет на внедрение новой системы, но он готов использовать его только в случае, если это будет экономически обоснованно, принесет явный эффект компании – снижение затрат, увеличение прибыли либо повышение эффективности производства/продаж и пр.


Следующим выступил начальник отдела производства Бойко.  Секрет успеха не информация, а персонал, заявил он.  В компании должны быть люди, которым можно доверить самые сложные задачи. Другими словами, верно подобранные коллеги заменят любую систему. А команду управленцев среднего звена нельзя купить с гарантией, тем более просто укомплектовать, как информационную систему. Если сотрудник до того халтурил, то и после установки любого ПО он работать не станет. Даже после установки дорогостоящей системы, клиентские менеджеры могут уйти к конкурентам с клиентскими базами на флеш-е, сказал он.   


К этому времени вернулся раздосадованный начальник отдела продаж. Вот видите, сказал он, как я должен заказчикам скидку рассчитывать? У меня информация об объемах продаж и величине клиента только со слов клиентских  менеджеров. Нужна система, чтобы с ее помощью уметь определять цены на основные товары и услуги,  вводить, обрабатывать и отслеживать заказы на продукцию. А конце концов, руководство должно знать сколько, где и кому мы продаем, кто из  отдела продаж самый лучший, а из клиентов самый прибыльный.  Да и потом у всех конкурентов уже давно стоят не только CRM, но и ERP и прочие корпоративные информационные системы – нам тоже уже давно пока выходить на новый уровень ИТ оснащения компании.

Тут завязался горячий спор между Сидоренко и Бойко.  Последний по-прежнему сомневался, что внедрение новой системы гарантирует увеличение продаж, повышение прозрачности и контроля над деятельностью сотрудников, а также увеличивает прибыль, повышает продуктивность и конкурентоспособность.

Иван Денисов краем глаза заметил, что пробка на садовом кольце практически закончилась, и  предложил следующее: «Хорошо бы конечно, чтобы  у нас появилась система, которая бы летала по офису и сама все считала, а еще продавала, контролировала. Но поскольку вопрос серьезный –  хотелось бы  поговорить с самими компаниями-производителями систем. Пусть устроят нам презентации и продемонстрируют возможности систем. Посмотрим, за что они берут такие деньги, и нужно ли нам то, что они предлагают. Ответственным назначаю Владимира Сидоренко.  Позовите для начала компанию-поставщика SmartSoft, что-то я про них слышал».

Задание 

1. Проанализируйте, с какими управленческими, организационными и техническими проблемами может столкнуться компания «ФобосПринт» при внедрении и запуске своей новой CRM системы? 
2. Определите цели внедрения, каковы будут  критические факторы  успеха? 

3. Определите требования к функциональности и масштаб проекта. Необходимо выявить и структурировать требования заказчика, сформулированные на естественном языке. Перечислите основные риски, которые могут возникнуть при формулировке требований (например, избыточность, противоречивость, пр)
4. Обсудите организацию проекта – круг заинтересованных лиц, участников и ответственных за конкретные этапы, методы и средства разработки (опционально) 
5. Используя метод мозгового штурма, идентифицируйте 15 основных рисков, которые могут возникнуть при внедрении, оцените вероятность возникновения и серьезность последствий, выберите целесообразный метод реагирования.
6. Как предотвратить конфликты с персоналом, которые неизбежно возникнут в процессе внедрения? 
7. Оцените возможные сроки и стоимость внедрения, примите решение по выбору системы и обоснуйте свой выбор.
Приложение 1.  Руководство  к выполнению бизнес кейса

Для решения бизнес кейса участникам предлагается организовать команды из 5 человек, каждый из участников команды получает одну из пяти ролей:
1. Александр Бойко (консерватор), Начальник департамента по производству и поставкам 

2. Владимир Сидоренко (новатор), Начальник отдела продаж.
3. Борис Евсеев, Финансовый директор, временно исполняет обязанности ген. директора  
4. Проектный менеджер «SmartSoft»

4. Бизнес аналитик «SmartSoft», по совместительству системный архитектор 
Все участники должны понять, что надо сделать в целом, и какую роль в этом предстоит играть лично каждому, а также озадачиться внимательным изучением доступной документации за отведенный срок. 
Для каждого из участников команды разработан скрипт, в котором прописана его позиция по отношению к проекту внедрения новой системы, а также информация, необходимая для ведения дискуссии во время рабочих встреч компаний «ФобосПринт» и «SmartSoft».
В скриптах заказчика приведены некоторые требования к системе, сформулированные на естественном языке. Целью сотрудников компании разработчика является выявить и структурировать требования, согласовать их с заказчиком. Любая функциональность в системе подразумевает сроки на ее разработку и бюджет.

· Сотрудники компании разработчика «SmartSoft» документируют формализованные требования к системе, подготавливают этапы проведения работ и описывают ключевых участников, прикидывают приблизительные сроки и стоимость внедрения
· Сотрудники компании заказчика «ФобосПринт»  документируют  проблемы, с которыми столкнулась компания,  цели внедрения  и критические факторы успеха
Финальное решение по запуску или отказу от проекта  внедрения принимает Финансовый директор. Он основывается на аргументах обеих сторон, основывается на впечатлении от работы сотрудников компании «SmartSoft». Решение обсуждается в группе. 
Для принятия окончательного решения по внедрению новой CRM системы  руководству компании «ФобосПринт» необходимо провести ряд встреч с представителями компании «SmartSoft», с тем, чтобы совместными усилиями определить видение, замысел и цели проекта, сформулировать укрупненные требования, выделить этапы разработки, согласовать возможные сроки и стоимость внедрения, организацию проекта. Желательно определить и согласовать  методы и средства разработки (опционально, при наличии времени).

Сроки и стоимость внедрения (ориентировочно исходя из количества дней и вовлеченных сотрудников). Любая функциональность в системе подразумевает сроки на ее разработку и бюджет. 
Приложение 2. Скрипты для каждого участника
Александр Бойко, консерватор.

Начальник департамента по производству и поставкам.

Поскольку в его компетенции не входит продажи и сбыт, он не поддерживает решение о внедрении новой CRM системы, хотя и не против, чтобы сотрудники вели базу данных клиентов, либо использовали «коробочный CRM Soft». По крайней мере, чтобы это не отразилось существенным образом на бюджете.
Свою позицию аргументирует следующим образом:

1 Секрет успеха не информация, а персонал. В компании должны быть люди, которым можно доверить самые сложные задачи. Верно подобранные коллеги заменят любую CRM. А команду управленцев среднего звена нельзя купить с гарантией, тем более просто укомплектовать, как информационную систему. Если сотрудник до того халтурил, то и после установки любого ПО он работать не станет.
2.  По статистике, большинство комплексных внедрений терпит фиаско или не полностью достигает целей.
3. Вы же знаете, как коллектив принимает новшества, а тут мало что им приходится отрываться от основной деятельности и общаться с разработчиками и премию отбирают за саботаж CRM, так еще лишили исключительных прав на клиентуру.
4. Вот внедрим мы систему, потратим на нее уйму денег - компьютеры менять, серверы менять, программистов нанимать, внедрять, народ учить, а через месяц половина продавцов уйдет к конкурентам с клиентскими базами на флешке.
5. Основные требования к новой системе: 


- минимальные затраты бюджета


- минимальное участие и отрыв от основной деятельности сотрудников отдела производства и поставок
Владимир Сидоренко, новатор.

Начальник отдела продаж. Разбирается в ИТ и обладает технической информацией о деятельности компании, способен оценить проект с точки зрения IT.

Очень заинтересован в крупном внедрении новой информационной системы, поскольку для этих целей будет выделен весьма существенный бюджет, который можно будет осваивать длительное время. К тому же в компании  «SmartSoft» работает его племянник, который давал хорошие отзывы о компании и о работе подобных CRM систем.

Свою позицию аргументирует следующим образом: 

1. У всех конкурентов уже давно стоят не только CRM, но и ERP и прочие корпоративные информационные системы – нам тоже уже давно пока выходить на новый уровень ИТ оснащения компании.

2.  Внедрение новой системы всегда означает увеличение продаж, повышение прозрачности и контроля над деятельностью сотрудников, увеличение прибыли, повышения продуктивности и конкурентоспособности.

4. Формулирует требования к системе, контролирует, чтобы сотрудники «SmartSoft» записали все требования (не только технические, но и функциональные) и формализовали их с учетом приоритетов (Приложение #3)

Борис Евсеев (рационализатор), Финансовый директор

Отвечает за финансовые потоки внутри компании, принимает предварительные решения касаемо выделения финансовых средств. В области ИТ – не компетентен.
Временно исполняет обязанности ген. директора (Иван Давыдов), поэтому в настоящее время принимает ключевые решения, одобряет выделение крупных финансовых средств на проекты компании.

Позиция Бориса Евсеева:

1. Борис Евсеев ответственный за принятие решения о необходимости внедрения новой CRM системы при помощи компании «SmartSoft». Это решение должно быть обосновано. В распоряжении Бориса Евсеева – аргументы всех заинтересованных сторон и результаты встреч.

2. Борис присутствует на всех проектных встречах, уточняет интересующие его моменты, участвует в оценке сроков и стоимости работ по внедрению.

3.  В его распоряжении имеется необходимый бюджет на внедрение новой системы, но он готов использовать его только в случае если внедрение новой системы будет экономически обоснованно, то есть принесет явный эффект компании – снижение затрат, увеличение прибыли либо увеличение эффективности производства/продаж и пр.

4. Формулирует требования к системе на обычном пользовательском языке (в виду ограничений участников команды) (Приложение #3)

(Формулировка требований не входит в компетенции финансового и генерального директора. Обычно требования формулируют ключевые пользователи  - лидеры функциональных подразделений, иногда начальники отделов либо конечные пользователи).

- внедрение должно длиться  не более трех месяцев. 

Проектный менеджер «SmartSoft. 

Компетентный специалист в области ИТ, его бонус зависит от количества продаж и от количества успешных внедрений.

Свою позицию аргументирует следующим образом:

1. Нужно разработать и внедрить систему, которая решит поставленные задачи: наладит взаимодействие с клиентами, отладит бизнес процессы компании, сохранит историю взаимоотношений, поспособствует оптимизации продаж. 
2. Установкой коробочной системы без правильной организации работы компании решить все поставленные задачи не получится. Часто возможностей готовых программных продуктов недостаточно, тем более в компании есть собственное «ноу-хау».

3. Нужно соблюдать этапность проекта внедрения — от предпроектного обследования до послепроектного аудита. Начинать нужно  с аналитики. Сначала описать бизнес процессы предприятия, потом определить границы проекта: что автоматизировать, в каком объеме, какие будут выделены ресурсы, какие сроки. Далее — этап внедрения. Программисты разрабатывают дополнительные модули, создают конфигурацию и т.д. На этапе внедрения разработчик проводит обучение пользователей на рабочих местах. Нужно заставить сотрудников «ФобосПринт»  участвовать  в создании новой системы! 

В результате встреч с  «ФобосПринт» менеджер проекта должен выбрать вариант внедрения и согласовать:
1. Основную функциональность (функциональные требования ему помогают формулировать бизнес аналитик и системный архитектор)
2. Этапы проведения работ и ключевых участников

3. Сроки и стоимость внедрения (ориентировочно исходя из количества дней и вовлеченных сотрудников). Любая функциональность в системе подразумевает сроки на ее разработку и бюджет.
Проектный менеджер рассказывает заказчику о положительном опыте предыдущих внедрений (средняя продолжительность – 3 месяца с занятостью трех сотрудников разработчика), описывает достоинства подобных систем: ведение базы данных по клиентам; ведение контактов с клиентами; ведение сделок;  организация коммуникаций с клиентами (почтовые, факсовые и электронные рассылки); построение выборок по клиентской базе, анализ регионов продаж и пр.
Бизнес аналитик SmartSoft, по совместительству системный архитектор 
В задачу бизнес аналитика входит выяснение и уточнение требований, анализ данных всех заинтересованных лиц, как со стороны заказчика, так и со стороны разработчика. По результатам анализа он готовит техническое задание, которое согласовывается с заказчиком.
Системный архитектор анализирует процесс разработки, определяет среды и средства разработки, отвечает за  управление разработкой подсистем. В его задачи входит разработка архитектуры данного проекта и определение основных используемых компонентов. 

1. По результатам встреч с заказчиком необходимо выявить и структурировать требования к системе, дополнительно (при наличии времени) определить методы и средства разработки и согласовать с заказчиком.  

2. Все результаты встречи и принятые решения должны быть задокументированы.
Бизнес аналитик, системный архитектор рассказывают заказчику о положительном опыте предыдущих внедрений (средняя продолжительность – 3 месяца с занятостью трех сотрудников разработчика), описывает достоинства подобных систем: ведение базы данных по клиентам; ведение контактов с клиентами; ведение сделок;  организация коммуникаций с клиентами (почтовые, факсовые и электронные рассылки); построение выборок по клиентской базе, анализ регионов продаж и пр. 

 Приложение 3. Требования на естественном языке, которые необходимо формализовать


 - хорошо  бы, чтобы система работала и в центральном офисе и в филиалах

 
 - еще система должна работать круглосуточно для всех пользователей

 - нужно уметь определять цены на основные товары и услуги,  вводить, обрабатывать и отслеживать заказы на продукцию

- желательно уметь вести в системе постоянный мониторинг деятельности компаний-конкурентов

- хорошо бы помогать в проведении рекламных кампаний и кампаний по продвижению новых товаров, а также содействовать в принятии решений по ценовой политике
 - в системе нужно предусмотреть возможность входа под разными именами для разных пользователей


 - все данные в системе должны время от времени сохраняться на резервных накопителях, чтобы не потеряться


 - пользователи должны видеть  данные только по своим клиентам, а руководство по всем клиентам


 - желательно предусмотреть возможность обмена данными с другими существующими системами

 
 - должны быть возможности расширения функционала, дополнительных надстроек в системе, пр.


 -  хочу, чтобы все летало и само считало

- в системе нужно отражать клиентов, их запросы и потребности

 
- руководство должно знать сколько, где и кому мы продаем, кто из  отдела продаж самый лучший, а из клиентов самый прибыльный

- нужно уметь определять цены на основные товары и услуги,  вводить, обрабатывать и отслеживать заказы на продукцию

 
 - еще система должна показывать кто из отдела продаж ничего не делает


 - в системе нужно предусмотреть возможность красочных отчетов по торговле, маркетингу и сбыту


 - при уходе клиентского менеджера нужно сохранить его клиентов;

 - пользователи должны знать, что происходит у конкурентов, их цены, продукты и пр.


 - при желании  надо уметь делать анализ показателей дистрибуции в розничной сети


 - нужно во всех филиалах уметь поддерживать контакты с заказчиками, продавать им товары и услуги, принимать заказы, и чтобы это видел центральный офис.
