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Модель зрелости управления процессами в Компании

Регулярная актуализация 
процессов обеспечивается 
петлей обратной связи

При управлении процессами 
учитывается опыт 
пользователей

Управление процессами 
оптимально, с точки зрения, 
проектирования

Управление процессами 
формируется

Управления процессами нет

Регулярная актуализация процессов в ответ на вызовы 
изменяющейся среды, регулярная обратная связь 
от пользователей служит для корректировки процессов

Спроектированные процессы верифицируются, с точки 
зрения, пользователя.  Учитываются и исправляются 
субъективные факторы, препятствующие выполнению 
процесса.

Все ключевые процессы спроектированы, описаны 
и закреплены в НМД. Все процессы состыкованы между 
собой, оптимизированы. Есть КПЭ процессов. Выполнение 
отслеживается и контролируется.

Процессы постепенно оформляются по единому стандарту. 
По некоторым ключевым процессам распределены роли, 
функционал и ответственность. Но между процессами остается 
много разрывов и нестыковок..

Процессы не выстроены и не описаны. Нет показателей 
для контроля эффективности процессов. Выполнение 
не может быть строго запланировано и отслежено.

УРОВЕНЬ 
ЛИДЕРСТВА 
НА РЫНКЕ

ПРОГРЕССИВНЫЙ 
УРОВЕНЬ

УМЕРЕННО 
РАЗВИТЫЙ 
УРОВЕНЬ

БАЗОВЫЙ 
УРОВЕНЬ

УРОВЕНЬ 
ФОРМИРОВАНИЯ 
ФУНКЦИИ
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Эффективность процессов HR системы складывается 
из двух компонентов

Например, 
• наличие всех необходимых составляющих 

для выполнения процесса: форм, систем, стыковки 
входов выходов и т.д.

• описание процессов в НМД
• матрица ответственных
• КПЭ процесса

Например,
• соответствие опыта сотрудников 

в процессе целевому образу/уровню;
• минимизация человеческого фактора, т.е. 

участия сотрудников, во взаимодействии.

ОБЪЕКТИВНЫЙ
КОМПОНЕНТ
как спроектировано

СУБЪЕКТИВНЫЙ 
КОМПОНЕНТ
насколько удобно пользоваться
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Карта опыта сотрудника –
эффективный визуальный инструмент 
анализа и проектирования опыта

Благодаря перечисленным особенностям карты 
позволяют учитывать одновременно
два аспекта управления опытом сотрудника:
• Соответствие опыта сотрудников в процессе целевому 

образу/уровню
• Минимизация человеческого фактора, т.е. участия 

сотрудников, во взаимодействии

В качестве места сбора всех данных в единое поле смыслов
и для анализа разрывов в опыте сотрудника предлагаем 
использовать технологию «Карта опыта сотрудника»
(Employee journey map)».

Карты позволяют лучше понять, что сотрудники 
испытывают в процессе взаимодействия: что происходит
в каждой точке контакта; что помогает продвигаться от точки
к точке; с какими препятствиями сотрудники сталкиваются
в процессе.

Карта опыта сотрудника дает комплексное представление
об опыте, учитывает мультиканальность и нелинейность
процесса принятия решения.



5BITOBE  | 

Пример структуры проекта

* CES (Customer efforts score) – «показатель затраченных усилий». 
Более подробная информация о нем содержится на следующем слайде.

ИССЛЕДОВАНИЕ

РАЗРАБОТКА 
КАРТ «AS IS»

ПРОЕКТИРОВАНИЕ  
ОПЫТА «TO BE»
И РЕШЕНИЙ

• 2 процесса: Адаптация и Проф. развитие.  Узкий 
периметр: КЦ и 1-2 ДО

• Небольшое число используемых методов 
исследования

• Небольшое число интервью: 2-5 с каждой  целевой 
группой.

ЭТАП 1.
«БЫСТРЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ»

ЭТАП 2. 

«ДАЛЬНЕЙШАЯ ДЕТАЛИЗАЦИЯ»

• Разрабатывается верхнеуровневая карта, 
сфокусированная на этапах для определения 
наиболее проблемных зон

• Выявляются самые проблемные точки  контакта

• Предлагаются решения для внедрения 
по  снижению влияния наиболее 
проблемных  точек

• Расширение исследования по процессам  
Адаптации и Проф. развитие – все ДО, все  
ситуации интеграции, большее число интервью; 
оценка CES*

• Исследование для процесса Управление  
инцидентами.

• Используется комбинация нескольких  методов 
исследования.

• Разрабатываются детальные карты,

• сфокусированные на «пути сотрудника»:

• препятствия, избыточные усилия, нехватка  
информации и т.д.

• Проектируются решения по улучшению опыта

• Определяются возможности по минимизации  
человеческого фактора

• Проектируется карта опыта сотрудника в процессе 
управление инцидентами TO BE

3-4 мес. 4-6 мес.
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Исследование проводится с помощью комбинации методов

*Более подробная информация на слайде 7

Основным методом исследования являются 
очные воркшопы по методике em-path-y*

Дополняющие методы:

Фокус-группы / мини-сессии 

Наблюдение

Анкета инсайтов от сотрудника 

Анализ рабочих процессов, стандартов, 
документации

Метод критических инцидентов 

Фото рабочего дня

Анализ зарегистрированных обращений
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Проектирование методов исследования: 
центральным методом являются очные интервью  по методике em-path-y, 
а другие методы дополняют данные, собранные с их помощью

ЭТАП 1.
«БЫСТРЫЕ 
РЕЗУЛЬТАТЫ»

ЭТАП 2.
«ДАЛЬНЕЙШАЯ  
ДЕТАЛИЗАЦИЯ»

АНАЛИЗ ДОКУМЕНТОВ
• Результаты прошлых 

исследований,  статистика 
прошлых лет, например,  
степени реализации программы

• «Форсаж»
• Анализ стандартов, 

методических  рекомендаций 
по процессам в  контуре 
исследования.

МЕТОДИКА EM-PATH-Y
Включает 3 части:
• Вводная часть и установление контакта.
• Работа с карточками – определение 

мотиваторов и демотиваторов, привычных  
каналов коммуникации 
и других характеристик,  которые станут 
обоснованием для формирования персон.

• Работа с картой опыта сотрудника –
построение  индивидуального пути 
сотрудника и детализация  опыта 
с помощью вопросов по «слоям» карты

Анкетирование на платформе BITOBE 
DIGITAL ASSESSMENT
• Оценка Индекса затраченных усилий  

(Customer efforts score) по типовым  
этапам взаимодействия.

• Проверка гипотез, полученных 
с  помощью глубинных интервью.

• Детализация наиболее проблемных  
этапов.

• Анализ распространенности проблем

СЕССИЯ ПРОЕКТИРОВАНИЯ EJM
• Для процесса 

по управлению  инцидентами.

МИНИ-СЕССИИ С СОТРУДНИКАМИ
• Модерационные методы 

для приоритезации выявленных разрывов
• Генерация идей 

по их преодолению/нивелированию.

Добавляются следующие методы
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CES («Показатель затраченных усилий») –
один из самых  надежных показателей клиентского опыта на сегодняшний день

*Dixon, M, Freeman, K & Toman, N (2010) STOP trying to delight your customers. Harvard Business Review, 88 (7/8), 116–22

Составляющие усилия

Показатель затраченных усилий измеряет субъективное 
восприятие  клиентом количества времени, сил и энергии, 
затраченных при взаимодействии с компанией или продуктом.
• нередко отличается от объективного количества времени,  

сил и энергии
• является немонетарной стоимостью потребления

УМСТВЕННЫЕ  УСИЛИЯ
усилия, прикладываемые, чтобы разобраться 
и понять что-нибудь. Например, плохо написанные  
инструкции приводят к тому, что их читают только  
в случае возникновения проблем

ВРЕМЕННЫЕ  УСИЛИЯ
сколько времени заняло взаимодействие, сколько  
пришлось ждать. Например, длительное ожидание  
в очереди или ожидание ответа от отдела ухудшает  
впечатление о процессе

ФИЗИЧЕСКИЕ  УСИЛИЯ
сколько требуется физических усилий для выполнения 
действий. Например, непродуманность упаковки 
при доставке может привести к негативному опыту

ЭМОЦИОНАЛЬНЫЕ  ЗАТРАТЫ
сколько негативных эмоций вызвало взаимодействие.

Предсказательная сила CES  превосходит 
обычно  используемые NPS, CSAT*



9BITOBE  | 

Разработка «Карт опыта сотрудников» AS IS

Карты, выстраивая точки контакта сотрудника в ходе следования процессу в единую схему, позволяют увидеть недостаточность 
или избыточность контакта, выявить «разрывы» и спроектировать изменения.

Каждый процесс 
раскладывается 
на точки контакта 
сотрудника 
из каждой целевой 
группы с помощью 
технологии «Карта 
опыта  сотрудника»

01

Строится 
эмоциональная кривая 
опыта взаимодействия 
сотрудника по всем 
точкам контакта  
с Компанией, 
выявляются «разрывы»

02

• Точки контакта между Компанией  
и сотрудником

• Поддерживающие системы –
какие  отделы, сотрудники 
и системы вовлечены 
и обеспечивают реализацию 
процесса

• Разрывы – где возникают  
препятствия, зачастую 
не организационные, 
а информационные  для сотрудника, 
мешающие действовать по процессу

КАРТА ОПЫТА СОТРУДНИКА

• Проанализировать точки контакта  
и оптимизировать коммуникацию  
Компании с сотрудником

• Идентифицировать ситуации 
несоответствия процессов 
ожиданиям сотрудника

ПОКАЗЫВАЕТ:

ПОЗВОЛЯЕТ:
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Примеры карт из других отраслей

ВЕРХНЕУРОВНЕВАЯ КАРТА
сфокусирована на этапах,
позволяет выявить наиболее 
проблемные зоны
в опыте сотрудника
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Примеры карт из других отраслей

ДЕТАЛЬНАЯ КАРТА
сфокусирована на пути сотрудника. 
Анализируются препятствия, 
необходимость повторных действий, 
точки- «лотереи», избыточные 
усилия, нехватка информации, 
неясность дальнейших шагов и т.д.
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Проектирование опыта TO BE и решений

Формирование карты целевого  
опыта по процессу «Управление  
инцидентами» – TO BE

01

Формирование списка  мероприятий 
по изменению опыта  целевых групп 
сотрудников для достижения 
целевого уровня.
Формирование перечня мест,
где возможна минимизация участия  
человека во взаимодействии.

02
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