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Streszczenie: Wdrozenie systemu zagdzania procesami biznesowymi (BPM) w
przedsgbiorstwie determinuje nagiujace etapy projektowe: wybdr dostawcy rozaénia,
analiza, projekt, wdreenie. W niniejszym artykule pragrprzedstawi praktyczm strore
wdrozenia systemu zagdzania procesami biznesowymi oraz ryzyka z nimgzanme.

Slowa kluczowe: Zarmdzanie Procesami Biznesowymi, BPM, wiknie, proces,
kierowanie projektem.

1. Wstep

W ostatnim czasie nioa zaobserwowa trend wykorzystywania technologii
informatycznej do zamdizania procesami w przeesiorstwach. faczy on innowacje z
zakresu IT oraz zagdzania. Mowa tu 0 systemach Zgdzaniu Procesami Biznesowymi
(ang. Business Process Management). Inwestycja cianddoge BPM mae by
nieoceniona dla przeasiorstw, w ktérych optymalizacja proceséw biznesolwypoprzez
ich upraszczanie i gjte doskonalenie (m@e na celu oggniecie okrglonego poziomu
kluczowych wskanikoéw jakasci) wpisana jest w diugoterminawstrateg firmy, ktorej
rezultatem ma hypodniesienie konkurencyjic na rynku.

Najbardziej kluczowymi wartziami wynikapcymi z inwestycji w BPM 8 z
pewndcia: standaryzacja (wykonywanie zada ten sam sposéb, ma bezpni wptyw
na jakaéc¢) i automatyzacja (g&¢ procesu, odbywa @iautomatycznie, wewirznie w
systemie). Ponadto wdtenie BPM wplywa na przyspieszenie procesu oraz kaeu
kosztéw operacyjnych przedbiorstwa, umaliwia kierownikom monitorowanie
kluczowych wskanikow i stanéw procesu. Technologia BPM wpisujetakze dobrze w
zasady zarglzania jakécia tj.: zorientowanie na klienta, zaargavanie pracownikéw,
podefcie procesowe i podejmowanie decyzji na podstast@nych wskanikdw.

Przed wdraeniem systemu BPM kierownictwo firmy powinno zdsteierunkowane
na podejcie procesowe (i oczywiscie firma nie jest jeszcze zorientowana na procesy)
Nastpnie, komitet sterdagy (zespot czionkéw zagdu przedsibiorstwa) wraz ze
sponsorem projektu (osoba z zgiu przedsibiorstwa, zajmujca s¢ finansowaniem oraz
wspieraniem projektu) powinni wyhtekierownika projektu, najlepiej takiego, ktéry ma
doswiadczenie we wdeaniu podobnych systeméw oraz zna doskonale specyfilatania
firmy. Nastpnie kierownik projektu wraz ze sponsorem dobigrajipowiedni grupe
projektovy — bezpérednich realizatorow zada dziatapcych pod przewodnictwem
kierownika projektu. Juna tym etapie powinny zostaistalone: sposob orazestotliwosé
raportowania spraw projektowych. Istotnym jest bypg sktadata siz reprezentantéw
zespotow bdacych bezpérednimi odbiorcami systemu, poniew# oni § najbardziej
zaznajomieni ze specyfikmodelowanego procesu. Grupa ta powinna konsultsweje
prosby i uwagi z kierownictwem oraz zgtaszdinalne wymagania do modelowanych
proceséw wsrodowisku BPM.
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Wdrozenie BPM wplywa na rozbudewwewretrznej infrastruktury informatycznej
przedstbiorstwa. W zwazku z tym kierownictwo przedgbiorstwa, ktére decydujecshna
wdrozenie tego rodzaju rozwZania, powinno na pogtku dobrze zastanowisic nad
celowdicig wdrazania systeméw BPM. Nalg zad& sobie tutaj pytanie - czy wyznaczone
cele i whzace sé z nimi korzyci beda w perspektywie n-letniej przynosity oczekiwany
zwrot z inwestycji? Wdrzenie platformy z reguly wie st z wysokimi kosztami samego
wdrozenia lecz jest ft&ze przy implementacji kolejnych proceséw w stosurdo
klasycznych systeméw IT. W zyaku z tym przedsbiorstwo mae stagé przed
dylematem wyboru danego roz@ania. Wybor ten ok& st prawdopodobnie kiopotliwy
Z prostej przyczyny: niektére unikatowe #hwosci technologii mog bardziej wpisywéa
sie w potrzeby biznesowe a finalnie wykreaiw@owatorskie sposoby jego prowadzenia. Na
rynku istnieje wiele konkurencyjnych rozgen producentéw np.: Lombardi, BEA,
Appian, EMC czy Metastorm. Kéomaze st zastanowd nad tym, dlaczego wymienitem
lider6w? Inwestycja w BPM jest inwestycgiugoterminow w platforng, a aktualnie
rynek cechuje bardzo da dynamika zmian. Nie niaa wykluczy, ze firma, ktora istnieje
,dzi§” na rynku ledzie istni€ rowniez jutro”. Dlatego tez wybierapc rynkowego lidera
minimalizujemy to ryzyko.

2. Wybor

Wybér systemu jest jedn z kluczowych decyzji. Jego konsekwenchpedzie
diugoterminowe powizanie i uzalenienie s¢ od okrélonego dostawcy rozwzania. By
zminimalizow& ryzyko wyboru ztej oferty przedstawionej przezmatora bdz dostawe
BPM, zarad przedsjbiorstwa mae dokond wyboru na podstawie wynikéw ogtoszonego
przetargu. Przetarg taki m® by¢ roztazony na dwa etapy.

W pierwszym etapie oferenci na podstawie wyngagadefiniowanych przez
zamawiagcego, skladaj oferty na dostawrozwigzania. By oferty te byly w stosunku do
siebie poréwnywalne, nima poprosi oferenta o wypetnienie specjalnego dokumentu,
ktory bedzie zawierat macierz informaciji. Powgzy sposéb unidiwi dokonanie doktadnej
analizy ofert. Z uwagi na tozioferenci systeméw skitadagazwyczaj oferty w rénej
formie, dokument taki m@ okaza sie nieoceniony. Najlepiej by zawierat on pytania i
odpowiedzi w formie ,zamkeiej” a w miejscach, gdzie jest to konieczne w paista
liczbowej.

Ponizej przedstawiam przykladew liste pytan, ktére mog zost& zawarte w
dokumencie przeznaczonym do wypetnienia przez ofare
Przykladowe pytania dotygze wdraanej platformy BPM:

. Preferowany system operacyjny?

Preferowana baza danych?

Preferowane ugdzenia sieciowe?

Preferowana konfiguracja oraz typ serwerow?

Technologia w ktdrej system BPM funkcjonuje (J2Etet)?

Interfejs interakcji z #ytkownikiem (przegidarka www, aplikacja desktopowa,

urzadzenia mobilne)?

Przykladowe pytania do etapu wdemia:

1. Metodyka wdrdgenia (Prince2, Scrum, PMI/PMBOK,¢Jeinna - to jaka? Do oceny
przez kierownika projektu).

2. llos¢ wdrozen systemu BPM na terenie Polski?

3. llo$¢ wdrozen systemu BPM nawiecie?

oakrwnpE
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4. llos¢ wdrozen systemu BPM na terenie Polski w sektorze, w ktorgiziata
zamawiagcy (np. bankowy, telekomunikacyjny, energetyczny)?

5. Lista referencji z podzialem na polskie i zagran&z wyszczegoélnieniem tych, ktore
oferent uwaa za najbardziej cenne.

6. Czy istnieje maliwos¢ odbycia wizyty referencyjnej w firmie, ktéra skgstata ju z
ustug oferenta?

7. Jaki jest przewidywany czas przeprowadzania andligy 10 dni roboczych, 20 dni
roboczych, n - dni roboczych)?

8. Jaki jest przewidywany czas przeprowadzenia weh@?

9. Jaka jest przewidywana wielikogrupy projektowej (ilé¢ oséb)?

10.Lista dostarczanych dokumentéw i innych produktéevaenia (dokumentacja analizy
biznesowej, technicznej, dokumentacigtowa, jeli inna - to jaka?)

11.Czy istnieje maliwos¢ dostarczenia dokumentacji w polskiej werghykowej?

12.Jaka jest data wydania ostatniej wersji oprogranma®a

13.Jaka jest data implementacji ostatniej poprawksykiemu?

14 Jaka jest wielk& zespotu wdrgeniowego oferenta przeznaczonego dla tego projektu
(ilos¢ analitykéw, projektantéw, programistéw)?

15.Jaka jest ilé¢ wszystkich pracownikéw oferenta, z podzialem n&rdwnikéw
projektow, analitykéw, projektantéw, programistéw?

16.Lista certyfikatéw uzyskanych przez oferenta.

17.Lista certyfikatow uzyskanych przez pracownikéw rhaych udziat we wdrzeniu
(Microsoft Gold Partner itd.)

18.Lista ludzi wytypowanych do przeprowadzenia wermia z wyszczegoélnieniem ich lat
doswiadczenia w braty IT.

19.Kwestia dostarczenia przez oferenta planu testéaz we szczegotowymi przypadkami
testowymi.

20.Kwestia przeprowadzenia przez oferenta szakole

21.Jakie g preferowane formy platdoi w kontekcie etapéw wdrzenia (np. 20% po
przeprowadzonej analizie, 100% po testach akcejtgcly i uruchomieniu
produkcyjnym)?

22.Kwestia zapewnienia przez oferenta kontroli korfagyi wprowadzanych zmian.

Moga pojawi sie rowniez pytania otwarte (do 5-7 zflpnp.:

1. Jakie wyzwania dla oferenta niesie to konkretneoaeltie?

2. Opis sposobu licencjonowania oraz petne koszty vgangch licencji (licencje na
stacg robocz, licencje na gytkownika (ang. named users), licencje mgtkownikow
jednoczénie pracujcych z systemem (ang. concurrrent users), licéqmjporacyjna.

3. Lista dostarczanych produktow z podziatem na et@mkumentacja, pliki binarne
rozwigzania, szkolenia).

Pytania oraz istotne kwestie dotgce etapu utrzymania systemu:

1. Warunki ustug serwisowych — wyszczegélnienie prapeemych czaséw dagingsci
serwisantow, definicja czaséw reakcji i naprawgddlwv systemu.

2. Warunki wsparcia technicznego (asysta: poweniowa 24h, telefoniczna; wizyta w
siedzibie zamawiafego).

3. Koszt wprowadzania zmian (ang. Change Request @i, Bvaluation Request ER).
Wynagrodzenie za dzigoboczy programisty, analityka, kierownika projekt

4. Jakie g mozliwe kanaty komunikacji podczasviadczenia ustug serwisowych (SMS,
email, telefon, wizyta w siedzibie zamawjieg¢go)?

5. Wielkos¢ zespotu serwisowego oferenta?
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6. Czasy dziatania zespotu serwisowego (np. 3 zmiar@dty/dolg)?
7. llos¢ oddziatéw serwisowych w Polsce?

Ponadto, mzna zada oferentowi pytanie, ktére z wymagafunkcjonalnych i
niefunkcjonalnych nie m@ zosté przez niego spetione.

Odpowiedzi na powssze pytania magpostwy¢ do zdefiniowania kryteridw, ktore z
kolei dziki normalizacji mog by¢ poddane ocenie, zawiegagj st np. w przedziale
[0..1]. Nastpnie kademu z kryteriow mzna przyporzdkowa stopiéh waznosci np. z
przedziatu [1..5]. Przypisanie wagi teoby¢ przydatne, kiedy np. dla firmy vmiejsza od
funkcjonalndci jest cena itd. Powgzy sposéb unmiiwi zamawiapcemu dokonanie
tacznej oceny oferty, dulacej jej sum wazorg. Na podstawie odpowiedzi na poisge
przyktadowe pytania, kierownictwo firmy me dokoné oceny oferenta. Pytania te mog
od razu umgliwi¢ dokonanie eliminacji niefachowego dostawcy. Pragkim mae by
pytanie zwjzane z podaniem daty wprowadzenia ostatniej wenggtemu na rynek.
Najswiezsza wersja systemu okfena poprzez RC (Release Candidateyenoy wersh
niestabilma, powodowé wiele bkddw, wigzat si¢ nieustannymi problemami. Firma, ktéra
zdecyduje si na instalagj nagwiezszej wersji mee stg sie polem déwiadczalnym dla
oferenta, ktéry &dzie zbierat déwiadczenie by opublikowa nowsz stabilg wersg
systemu. Z drugiej strony zbyt stara wersjazendwiadczy¢ o fakcie, ze firma nie
kontynuuje rozwoju danego produktu. Powody tego arimg rézne: gtownymi jednakss
problemy finansowe lub problemy organizacyjne.

Innym przykladem mze by skierowanie préby do oferenta o dostarczenie
dokumentacji, ktéy bedzie mana podda wewretrznej ocenie podgtem merytorycznym.
W przypadku systeméw BPM nie najekierowa si¢ wytaczanie ich cen Warto wzié
pod uwag koszty catkowite wdrgzenia i utrzymania systemu, a nie tylko te ppkawe.
Na podstawie powsszych pyta kierownictwo projektu mee sporzdzic mechanizm,
ktory wykorzystujc macierz informacji, umdiwia poréwnanie ofert dostawcow.
Sporzdzona macierz i@ zostd przedstawiona zagdowi firmy celem eliminaciji
najgorszych ofert, 45z tez wyboru konkretnego oferenta.slgednak okae st, ze wybor
nie jest fatwy i jednoznaczny, mua zastosowametod konfrontacji oferentdéw, ktorzy
przedstawili najciekawsze oferty. Metoda ta polegawstpnej prezentacji rozwzan a
nastpnie konfrontacji ze sab oferentbw w obecrici komitetu sterujcego hdz
kierownictwa. Dialog taki okazuje ¢izazwyczaj niezwykle pomocny, gdwmazliwia
podjccie decyzji, ledacej wynikiem zapoznania iz opiniami oferentéw rozwkania,
ktore niejednokrotnie bywaj konstruktywnymi opiniami dotyezymi rozwhzan
konkurencyjnych. Po dokonaniu wyboru oferenta, halprzede wszystkim zadbao:
dostarczenie harmonogramu i planu wdmia projektu; wypracowanie specyfikacji
zakresu odpowiedzialdoi i kompetencji kadej ze stron wdrenia oraz wspéine
wypracowanie planu komunikacji w projekcie, otagacegosciezki eskalacji w przypadku
niedotrzymania parametrow projektu (koszt, zakrearmonogram). Dokument planu
komunikacji powinien definiow@asposéb dokonywania ustélev projekcie. Waze sk to z
dobr praktyks dokumentowania: spasdzanie protokotdw ze spotka podejmowanych
decyzji. Dzeki temu dokumentowi unikniemy niepotrzebnych niggumier. Plan
komunikacji mae zawierd informacje o cgstotliwoici i sposobie raportowania przez
dostawe, o postpach prac, opdnieniach, odchyleniach od parametrow projektu,
zagraeniach, propozycjach terminéw spatkeagcych na celu dokonywanie regularnej
oceny posfpu prac i terminach publikacji kolejnych prototypoWowyzsze ustalenia
umazliwia dostawcy i odbiorcy efektywne zadzanie ryzykami i ulatwienie
podejmowania decyzji korygagych.
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Rezultatem etapu zwdanego z wyborem dostawcy powinnyébypodgta oferta,
podpisany kontrakt, plan komunikacji, plan wzkaia - szczegétowy plan kolejnych faz,
najlepiej w postaci harmonogramu wdenia. Najwaniejsze ryzyko zwjzane z tym
etapem to z pewdoig ryzyko zwhzane z wyborem dostawcy, ktéry #eo stosowé
praktyki monopolistyczne. Minimalizacja tego ryzykarzetelne przeprowadzenie procesu
gromadzenia ofert, analiza dostarczonych odpowjgmzemylany i podpisany kontrakt z
uwzgkdnieniem praw autorskich mglkowych do koduzrédiowego oraz warunkéw
gwaranciji.

W przypadku integratorow warto sprawdlzizy na rynku znajdgj sie alternatywni
integratorzy zakupywanej platformy BPM. Istpthwesth jest rownie zwrdcenie uwagi
na wiarygodné& finansows dostawcy rozwjzania a take wigzaca St z nig rotacp
pracownikbw. Powjisze aspekty maj czsto decydujcy wplyw na ewentualne
niepowodzenie wdt@nia systemu BPM.

3. Analiza

Analiza powinna rozpoegZ sie od zdefiniowania konkretnych, jasnych i mierzalmyc
celéow wdraenia, oczekiwanych efektéw oraz sposobu ich oc&aje te powinny zosta
zaakceptowane przez sponsora projektu a finalnjgrezantowane calemu zespotowi
projektowemu oraz analitykowi firmy zewtnznej. Cele te powinny prawieca
wszystkim podczas zbierania dodatkowych i precyzowbhazowych wymaga

Analiza ma na celu doprecyzowanie warej zakomunikowanych wymaga
przedstawionych dostawcy w procesie zbierania o#bieranie i precyzowanie wymaga
nie naley do prostych czynrici — to czasami diugi procegckacy ze sob spotkania
zainteresowanych grup oraz analityka, tworzenieudwntacji, analiza ustalez dnia
poprzedniego. Spotkania takie bywajprdzozmudne i wielogodzinne. Dolpipraktylg jest
nanoszenie na higco zbieranych wymagado dokumentu, do ktérego dgstma kady z
grupy projektowej. Modyfikowany dokument @ by rowniez prezentowany grupie
projektowej podczas spotkaza pomog rzutnika, co umdiwia biezacg weryfikacg
zebranych wymagaw celu ich akceptacji, odrzucenia lub poddaniaszigl dyskusji.
Kazdy dziex analizy biznesowej powinien zoétaakaiczony koleja wersp dokumentu,
publikowanego osobom zaargaanym w projekt w folderze projektowym lub w pduta
intranetowym.

Aby ukierunkow@ dyskusg analityk mae, bazujc na swoim déwiadczeniu i na
powszechnie znanych dobrych praktykach, zapropofiowwa Ilub trzy sposoby
rozwigzania danego zagadnienia. Jest to pomocne fmeleyv przypadku grupy, hie
wykazupcej zbyt duej aktywndci w rozwiazywaniu probleméw. Podczas analizy
najwaniejsze jest by kierownik projektu lub gtownyytikownik organizowat, nie tylko
spotkania z analitykiem dostawcy lecz rownigewretrzne spotkania grupy, na ktorych
beds czytane i analizowane zebrane wymaganiaglajajdzie taka potrzeba - poddawane
modyfikacji.

Faza ta wymaga dobrego zaplanowania i zaagwania obydwu stron: dostawcy i
odbiorcy. Przy projektowaniu kilku dych proceséw biznesowych, w ktérych uczestpicz
grupy pracownikéw z rinych dziatéw, meemy napotké& na powstanie niezamierzonych
trudnaici, ktére objawi sie rozbieznoscig zapisbw w analizie. Jest to spowodowane
uzyciem r&nej terminologii dla danego zagadnienia, czego ianksto nie jestwiadom
analityk dostawcy. Bardzo e¢ztym spotykanym problemem podczas analizy wymaga
procesu biznesowego, jest réwniedefiniowanie wymaga przez kierownika bez
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konsultacji ze swoimi pracownikami. Bradwiadomdci dotyczcej ziazondsci pracy
wykonywanej przez jego pracownikow oraz potrzehigzzwvigzanych, przektadaeiczgsto
na nieefektywne skonstruowanie procesu.

Dobrze sporzdzona analiza wymagapowinna by przede wszystkim precyzyjna,
niesprzeczna, kompletna, powinna opisywawretrzne zachowanie procesu a nie sposéb
jego technicznej implementacji. Wymagania powinpysgwa dziatanie procesu w trybie
pracy normalnej oraz w skrajnych przypadkach. Wsg@dhterpretacja zapiséw wymaga
nie powinna nasgcza: trudngci i prowadzé do niejednoznacznych wnioskéw.

Analityk biznesowy dostawcy rozgdania powinien w dokumencie analizy biznesowej
opis& zidentyfikowane potrzeby czionkéw grupy projektgwaotyczce procesow i
sposobu ich organizacji. Zgtaszane wymagania bamespowinny by sklasyfikowane na
krytyczne i niekrytyczne a nagmnie powinny zostapoddane studium wykonywalfm.
Punkt ten na etapie modelowania procesu jest kiugzo punktu widzenia zagdzania
projektem, poniewa maze on mié bezpdredni wplyw na sukces projektu - czyli
wdrozenie BPM w zakresie funkcjonalnym oraz niefunkcjage, harmonogramie i
budzecie. Bardzo awto okazuje i ze wymagania biznesowe ¢ghja daleko poza
mozliwosci udostpnienia danych z systemow przedisorstwa. Mae st okaza, ze firma
nie posiadardodet danych systemowych, ktére miatyby¢lprzetwarzane w procesie slie
po zakaczeniu studium wykonywaloi powstaty raport, spogdzony pomgdzy dziatami
operacyjnymi, sprzedawymi i IT, wykaze dosgpnas¢ obligatoryjnych danych, to komitet
sterupcy powinien by poinformowany o diym prawdopodobigstwie wykonania
zalazonych celéw lub tepotrzebie dokonania ich weryfikaciji.

Analiza to sporadzenie opisu zaréwno stownego jak i graficznego zmawupcego
sposéb dziatania organizacji w okienym obszarze, na bazie przeprowadzanych
wywiadéw. Obszarem tym zazwyczaj bywa proces - icggkwencyjny cjg zdarzé
wykonywanych przez kolejnych pracownikow pragych w r@&nych dziatach firmy, na
réznych stanowiskach. Najpopularniejszymi metodamsopivymaga funkcjonalnych s
opis wymagania za pomgcjezyka naturalnego; wizualizacja wymagav postaci
tablicowej, na konkretnych finalnych formularzagfstemowych lub za pomediagramu
blokowego (forma graficzna odwzorowop cykl przetwarzania w procesie). Jednak
najczsciej spotykan metod, opisu wymaga jest opis konkretnej czynéc w procesie, za
pomog przypadku aycia. Przypadekycia to przede wszystkim usytuowanie pracownika
w procesie, roli jai posiada, akcji kt@rmaze wykon& oraz spodziewanej reakcji systemu.
Przypadki aycia (ang. use case) bardzoe¢sip wykorzystywane gs do tworzenia
przypadkéw testowych systemu.§ligrzedsebiorstwo posiada wewirzny dziat testow
wdrazanych systeméw, warto przedstédwisobie wyznaczonej do testow, spis przypadkow
testowych oraz poprasja o ich walidact. Opinia zwrotna mze by bardzo pomocna dla
grupy projektowej. Podczas zbierania wymageezne jest by ddi do konsensusu —
czasami bywa takze grupa sklada wymagania, ktére wedlugvdadczenia i wiedzy
analityka nie ¢ mazliwe do spetnienia. Z drugiej strony, analityk camé mae nie
rozumie specyficznego podgia do wykonywania zadaw procesie i prébuje ,na sit
wdrozy¢ dobre praktyki, co ma@ by z gory skazane na niepowodzenie. Dlategdtadzo
pomocnymi mog okaz& si¢ kolejne wersje budowanego prototypu i konsultowagd z
odbiorcami systemu. Prototypownie jest zbiorem omyoi magcych na celu
wyeliminowanie wszelkich niedagjnie¢ powstatych w wyniku niezrozumienia wymaga
wykrycia ich niespéjnéci i wykluczeh (nawet tych brakacych pomédzy innymi
wymaganiami). Z tego powodu gtown zale prototypownia jest obpenie
prawdopodobnie wysokich kosztéw naprawyddiw popetnionych w fazie zbierania i
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doprecyzowania wymagdaPowstaty prototyp me stwy¢ rowniez celom szkoleniowym.
W kolejnych fazach wdrgenia: analizy, projektu oraz implementacji, pddej przez
prototypownie polega na szybkiej implementacji sltu procesu przez dostawicjego
analizie przez grupprojektovg. Kierownik projektu powinien zaaraowac cykl spotkai,
na ktérych kdzie omawiany wynik prototypu. Ramine podejcie nakazuje organizowanie
wickszaici spotka, na ktoérych bdzie omawiany prototyp, podczas etapu analizy.
Wieksza¢ dostpnych systeméw BPM unibwia budowanie dziatagego prototypu
procesu w czasie rzeczywistym. Doktadnie na tyimb@zuje przewaga systemu BPM nad
klasycznym systemem IT pisanym na zamoéwienie. Pawst fazie analizy prototyp
funkcjonalny, jest omawiany i udoskonalany w kojejn wersjach. W fazie projektu
bedzie on wyposzony: w interfejsy komunikacyjne, podsystem eskalacgdarzeniach,
podsystem dedykowanych raportow.

Czesto rezygnuje siz budowania podsystemu raportowego na rzecz zhasystemow
raportowych, ktére niejednokrotnie posiadajvicksze maliwosci obrdbki danych.
Analityk biznesowy powinien zawsze sprawfziczy w zamodwionych raportach z
procesOw znajdygj sic wszystkie nieztdne dane. Niejednokrotnie okazujeg,size
zamawiane raporty opegupa danych, ktére faktycznie nie istai¢jnie g przetwarzane w
procesie. Powssze podedicie daje maliwo$¢ wychwycenia zagr@enia we wczesnym
etapie projektu i finalnego zweryfikowania przetaamych danych przez zespét
projektowy.

Wymagania funkcjonalne (oldlane czasami biznesowymi} gebrane i opisane w
dokumencie, nazywanym w zatesci od dostawcy Specyfikagcj\Wymaga Biznesowych
(Business Requirements Specification). Dokument gpacyfikuje: zebrane wymagania
opisupce proces; jego konkretne etapy z dokigdipdo zad4; role w systemie; spos6b
raportowania; raporty dla kierownictwa zawiecg: ocern efektywndci, szybkdci
obstugi, raporty sprzedawe, ilcsciowe, rozliczenia. Ponadto dokument ten powinien
rowniez okresla¢ mechanizm monitorowania, czyiedzenie przebiegu i aktualnego stanu
procesu: przestoje, opdienia, obcizenie pracownikéw i zespotow, diugno kolejek do
zada. Zaprojektowany proces powinien definioimariorytety lub bardziej zaawansowane
algorytmy przydziatu zadado pracownikéw. Dokumentacja tw zawierd rowniez opis
mozliwosci dynamicznego przydziatu priorytetdw pracownikamczasie rzeczywistym,
sposo6b ¢cznego przydzielania zatléub paczki zad@

W celu zakaéczenia fazy analizy, nalg jeszcze zebra oméwic oraz spisa
wymagania niefunkcjonalne (oktane czasem technicznymi). Tuztev zaleznosci od
dostawcy, dokument nie zostéd nazwany ,specyfikagjwymaga systemowych” (System
Requirements Specification). Dostawcy magywa¢ réznego nazewnictwa i dostarcéza
rozna ilos¢ dokumentacji. Rozwrzaniem tego problemu jest norma ANSI/IEEE Std 830-
1993, ktdra jest zbiorem wytycznych dotycgch merytorycznej zawardo dokumentaciji.
Miegdzy innymi powinny to by informacje dotycace zastosowanej logicznej i fizycznej
architektury rozwgzania (np. rodzaj serwera aplikacyjnego, rodzajee bazy danych,
spos6b inicjacji pajczen, kierunki przeptywu danych). Ponadto w dokumengim mog;
zosta specyfikowane wymagania niefunkcjonalne takie jak:

1. Wydajnag¢ — np. maksymalna liczba zytkownikow pracujcych réwnoczénie,
maksymalna catkowita ik8 uzytkownikéw aplikacji, czas oczekiwania na odpowiedz
(np. raport).

2. Niezawodné¢ systemu — npsredni czas pomdzy bkdami krytycznymi, maksymalny
czas odtworzenia systemu po awarii.
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3. Dosepnai¢ systemu - np. system jest dgsty dla uytkownikdw w trybie 24 godziny /
doke 356 dni w roku, maksymalnadzna przerwa w dziataniu w skali migsa.

4. Dokfadnac¢ - np. ilas¢ przetworzonych wnioskéw urlopowych.

5. Ergonomia — np. prototyp lub makieta rozgania zatwierdzona przez gtéwnego
uzytkownika (zgodnie z wewgtrzng polityka budowania aplikacji przeddiiorstwa).

6. Skalowalné¢ — np. madliwos¢ zwickszenia ildci réwnoczénie pracujcych
uzytkownikéw, ilos¢ przetworzonych zadaw jednostce czasu, bez potrzeby zakupu
dodatkowych serweréw i bez zmian wéziej okrelonej wydajndci.

7. Wymagania dotycce interfejséw #ytkownika np. strona WWW, rozdzielcgo
800x600.

8. Minimalnie wymagana stacja roboczaytkownika — np. ilé¢ pameci RAM, procesor,
twardy dysk, urgzdzenia peryferyjne, system operacyjny.

9. Wymagane licencje na oprogramowanie.

10.Dzienny, miesjczny, roczny przyrost danych w bazie danych.

11.Dokfadnaé¢: wymagana precyzja oblicae

12.Uktad raportow i zawartg.

13.Bezpieczéstwo wdraanego systemu — pouffiodanych, odporn@ na wtamania.
Odbiorca systemu funa tym etapie powinien zdefiniowazatazenia dotycace

najbardziej prawdopodobnych warunkéw serwisu wang@go systemu np.. czasy

zglaszania ledow, czasy reakcji i czasy naprawy. Dlaczego? Dgéinbardzo krétkich

czasOw naprawy lub definicja bardzo wysokiej dpstsci systemu mee wigzat sie z

doborem specjalnej architektury rozw@ania. Odtaenie dyskusji na etap uruchomienia

produkcyjnego mze wigzat Sie z ewentualg potrzela przebudowy architektury systemu.
np. wymaganie bardzo wysokiej dgstcci systemu, ktdre jest podyktowane
oszacowaniem strat (kosztow operacyjnych) na cea® jniedosfpndsci obliguje do
zastosowania rozwzania rownolegtego do przetwarzania procesowli BPM ma by
0golm platformy procesow w danej organizacji trzeba pateic o tym, ze przestoj
dzialania systemu przektada sia straty zwjzane z poniesieniem kosztéw operacyjnych
oraz ma bezpwedni wpltyw na poziom utrzymania jada.

Zarmdzanie Procesami Biznesowymi to sterowanie i opligaga proceséw
przedsg¢biorstwa. To réwnig wprowadzenie sekwencji wykonywania zadarganizacja
pracy docelowym iytkownikom. Bardzo agsto zachodzi potrzeba komunikacji systemow
BPM z systemami zewirznymi np.: systemem pocztowym, faksowym, skaoyin,
systemem bilingowym itd. W z4zku z tym specyfikacja powinna réwniedobrze
okresla¢ sposob integracji systemami zestmanymi. Ponadto juna tym etapie kierownik
projektu powinien zadldgao zakup sprgu i licencji. Czsto odiaenie tego zadania w
czasie waze st z op&nieniami w harmonogramie. W zalesci od wewrtrznych
procedur i polityki bezpiectstwa firmy, mana dostawcy zwré¢iuwag na dostarczenie
przez niego procedur operacyjnych gegch na celu zagwarantowanie bezpiecznej pracy
systemu, zdefiniowanie zakresu i sposéb przeprogm@dzmigracji danych ze starego
systemu (w przypadku jego istnienia). Produktemsgveyvyym etapu analizy jest oferta,
zamOwienie, wspne wymagania biznesowe, natomiast produktem sciggvym,
dostarczony przez dostagyca zaakceptowany przez odbigrdokument, bdz zbi6r
dokumentéw zawieragych wymagania funkcjonalne i niefunkcjonalne. Najmiejsze
ryzyka, ktére wizg si¢ z etapem analizy to: skoncentrowanie gidwnie na sytuacjach
typowych, brak przemijen i zapisow opisucych dziatanie procesu w przypadkach
granicznych, nietypowych czy krytycznych. Ponadtkuiment analizy mae zawierd
zapisy sprzeczne, nieweryfikowalne, niejednoznaczmedokiadne i nierealistyczne,

249



prowadace do probleméw z odbiorem po uruchomieniu prodjkeoyp. Czsto te
producenci lub integratorzy nieg zainteresowani precyzyjnym okianiem wymaga.
Wynika to z faktu, clci pozostawienia sobie pola do begmuniego dokonywania
kolejnych odptatnych zmian po wdfeniu. Nie mniej jednak takie podeje prowadzi do
konfliktow.

4. Implementacja

Przy wdraeniu BPM kluczow fazy jest analiza. Bdzie ona miata zasadniczy wptyw
na sukces projektu. Faza implementacji procesu eswego, wyczapc kwestie
integracji, jest czygtformalndcia dla firmy, ktéra posiada de dawiadczenie. Integracja
jest bardzo agto duym wyzwaniem dla firmy dostawczej, dlatega tpowinna by
wstepnie oméwiona podczas etapu analizy. Zvdadczenia wynikaze na styku krawdzi
miedzysystemowych pojawiagshajwiecej probleméw. Najwygodniejsza dla dostawcy jest
integracja poprzez ustugi webowe, opisane przehitektur SOA (Service Oriented
Architecture). Integracja ta jest najprogtgzmazliwych. Polega ona na tyme zewmtrzny
system udogpnienia ustug webowy (ang. Web Service), z kisystemy komunikuj sie
przez poprzez wymian XML (eXtensible Markup Language,) za pomatandardowego
protokotu http (ang. Hypertext Transfer Protoc@)dobrodziejstw SOA magkorzysta&
zaréwno aplikacje webowe, jak rownjeaplikacje desktopowe, wdzenia mobilne (PDA,
MDA) oraz inne systemy oparte 0 SOA.

Czesto spotykany jest sposéb integracji, ktory wyketae bezpérednie podczenie z
baz, danych zewgtrznych systeméw, za pompdnterfejsow JDBC, ODBC (ang. Java
Database Connectivity). Istotnym jest by zachowarzy tym odpowiedni poziom
bezpieczastwa. Dlatego te dostawca systemu, z ktérym chcemy sintegrow& maze
udostpni¢ procedug sktadowan w bazie danych PISQL (proceduralny SQhybtez, w
ostatecznéci wykorzyst@ bezpdrednie zapytania do serwera bazy danych za pgmoc
jezyka SQL (Structured Query Language). Inne mnigputerne sposoby integracji to:
wymiana danych przez FTP (File Transfer Protoc8BH (Secure Shell), zastosowanie
specjalnych zestawdw adapteréw.

Bardzo wanym jest by zapoznawakomitet sterujcy oraz grup projektovg z
wynikami prac, zwjzanych z rozwojem prototypu, ktory z biegiem cza=ustaje
zintegrowany z kolejnymi systemami. Najistotniejsmelczas tej fazy jest zwrdcenie uwagi
na zarzdzanie zagadnieniami projektowymi: zgdzanie ryzykami, zagzlzanie statusami
prac projektowych, zagrzanie decyzjami. By doprowadzprojekt z sukcesem do koa i
by sytuacja nie wymlgta sk spod kontroli, ména zastosowapodegcie prowadzenia w/w
rejestrow. Rejestry takie gsuzupetniane zgodnie z zapisami w dokumencie ,Plan
Komunikacji w Projekcie”, ktory obliguje dostawecozwigzania do odpowiednio egtego
raportowania standardowych parametrow projektu aagraen. Rejestry takie, mag
przybierd przer@&ng forme, a co najwaniejsze, powinny by zarzdzane przez obydwie
strony wdragenia. Dokument ten powinien bydostpny dla wszystkich os6b
zaangaowanych w projekt, opublikowany najlepiej w foldergrojektowym bdz witrynie
projektowej w intranecie firmowym.

W rejestrze zagadnie mazna skladowa pytania do i od dostawcy podzielone
odpowiednio na kategorie, statusy, priorytety (mhuzy priorytet ma wplyw na
harmonogram) informagj o osobie przydzielonej do odpowiedzi, osobgtaszajca,
planowan dat dostarczenia itd. Kale zgloszone zagadnienie romie€ wplyw na
parametry projektu. W zwiku z tym, nalgy utworzy rejestr ryzyk, ktory kdzie zawierat
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referencg do konkretnego ryzyka, jego opis, prawdopodo&ti®o wysgpienia, definicg
wptywu (niski, sredni i wysoki) na parametry projektu.g Shimi: koszt, zakres i
harmonogram. Ponadto dokument ten powinien zawid@nsekwencje materializacji
ryzyka, sposéb jego zapobiegania, awaryjny sposofegowania. Istotna z punktu
widzenia kierownictwa firmy wdrajacej system BPM dzie zbiorcza informacja
bazujca na rejestrze zmian parametrow projektu (staprsjektu), ktéry powinien by
raportowany do kierownika projektu odbiorcy przemripetentn, wczeniej wyznaczon
osole dostawcy. Raport taki powinien zawiérdat rejestracji informaciji, faktu zmiany
zakresu, harmonogramu i kosztu. OczZgi@ takie zmiany powinny &y wczeniej
wprowadzane i okéane z pewnym prawdopodokiswem w rejestrze ryzyk. Po
wystgpieniu zmian parametrow projektu dostawca powirdakomunikowa owe zmiany.
Jeli zidentyfikowane ryzyko, ktore posiada wplyw narmonogram stanie ¢sifaktem,
powinno by skomentowane np. czy opdenie jest maliwe do odrobienia (np. poprzez
przydzielenie wkszej ilaici zasobow ludzkich do prac projektowych po stratostawcy).
Warto by zadcznikiem do rejestru zmian byt harmonogram pramwmriacie MS Project z
wew. planem bazowym, dgi ktéremu kierownik projektu mae analizowa postp prac
poszczegodlnych zada(lista zadé ukonczonych, aktualnie wykonywanych), sprawéiza
odchylenia od zaktadanego harmonogramu.

Rejestry stanowi pewnego rodzaju histeri dokonywanych prac, napotykanych
probleméw. § one dobrymzrédtem informacji dla kolejnych projektéw w postaci
wyciaggnietych wnioskéw (ang. lesson learned). Docelowo wardozydza rejestrami z
uzyciem dedykowanych systeméw, nie mniej jednakli jgakich brak, maemy
wykorzysta standardowe nagdzia biurowe klasy Microsoft Office,gdz tez Open Office.
Dobrg praktylq jest sktadowanie wszystkich rejestrow w jednymjswe (np. w nargdziu
Excell) dbajc przy tym o histos zmian wszystkich dokumentow.

Produktem wejciowym etapu analizygs dokumenty analizy, dokumentacja systemow
z ktorymi BPM Igdzie st integrowat, dokument planu komunikacji, natomipiiduktem
wyjsciowym, dostarczane przez dostgwolejne prototypy rozvezania (jui. z know-how
dotyczicym integracji), rejestry zagadiierejestr ryzyk, rejestr stanu projektu. Etap ten
mozna zamky¢ przedstawiajc i zatwierdzajc z wytkownikami plan testow i przypadkéw
testowych. Zagwarantuje to minimalizacprawdopodobigstwa ryzyka zwjzanego z
nieporozumieniami dotygeymi funkcjonalnéci oraz wydajnéci przy odbiorze systemu.
Najwazniejsze ryzyka, ktOre wig sic z etapem implementacji to oczywsie problemy
zwigzane z integragjsystemow oraz problemy wynikage z niezgodnizia prototypu z
opisanymi wymaganiami.

5. Wdrozenie

Wdrozenie pojedynczych, pierwszych procesow w przgisistwie zazwyczaj bywa
problematyczne. Zmienia esispos6b organizacji pracy, optymalizacji ulega, yprz
jednoczesnym wzkgie efektywndci pracy, sposdb wykonywania codziennych zada
przez pracownikéw i komunikacja edzyzespotowa. Pogikowo uczestnicy procesu
mog odczuwé dodatkowe obowgizki i w zwigzku z tym system BPM nie by
postrzegany jako ugiliwy. Sytuacja ta si zmienia, kiedy mamy zainstalowgplatforme
BPM i wdrazamy kolejne procesy. WtedyA&orzysci zdobywaj przewag nad wysitkiem
utrzymania systemu. Etap wademia to przede wszystkim: finalna instalacja i liamienie
platformy sprztowo - programowej oraz wdzer sieciowych, wewetrznego zasilania
awaryjnego - urgdzenia UPS oraz agregatuagotwérczego. To réwnie dokonanie
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finalnej parametryzacji systemu i wphe opublikowanie proceséw wrodowisku
testowym, podczas ktorychzytkownicy kaicowi wykonup testy akceptacyjne na
podstawie wczéniej zdefiniowanych przypadkow testowych. Dla syste BPM, ktory
stanowi swoiste novum dla firmy zalecane jest praepdzenie czasowej, prébnej
eksploatacji systemu dla oktenej waskiej grupy aytkownikow.

Przed opublikowaniem proceséwswodowisku produkcyjnym nahy: zadb& o odbior
i akceptagj dokumentacji wdrzenia wraz z dokumentagcijzytkows, instrukcp instalacji i
konfiguracji systemu; przeprowadzzkolenia dla kytkownikéw kaicowych rozwizania,
lideréw, kierownikdéw (szkolenie bezpmdnie, Rdz metod, ,Train the trainers” —
umazliwiajaca kapitalizagj wiedzy). Konieczne jest przygotowanie wraz z priyi
administratorami zestawu procedur zazaniasrodowiskiem, wytycznych dot. opieki nad
srodowiskiem (np. plany back-up, restore) oraz opnamie planu prze€zenia systemu ze
.starego” na ,nowy”. Niezbdne jest réwnig podpisanie umowy serwisowej i wsparcia
technicznego, dokonania migracji za pompczygotowanych skryptéw (oczysdie przed
testami akceptacyjnymi) oraz formalnej akceptacjirazenia lub spisanie protokotu
rozbieznosci wraz planem dostarczenia poprawek. Rezultateapuetpowinien by
uruchomiony system produkcyjny przekazany do eksph)i, podpisana umowa na
Swiadczenie ustug serwisowych, protokét odbiorczgteynu z ewentualnym protokotem
rozbieznoici oraz przeszkolenizytkownicy.

6. Wdrozenia zakaiczone sukcesem

Korzysci zwiazane z instalagj systemu wspieragego Zargdzenie Procesami
Biznesowymi to na pewno krotki czas wdenia systemu oraz szyb¥oimplementacji
zmian. W zwizku z tym systemy tej klasy coraz bardziej zyskop popularngci.
Przyktadowe wdrgenia producentow BPM to Lombardi: ING Direct, Nai Bank of
Canada, Renault F1 Team; Appian: U.S. Marine Coiild Bank Group, Nokia Simens
Networks; BEA: lowa Telecom, BP, Nextel Metastotmfthansa, Polkomtel, Eniro.

Przykladowe korzici ptyngce z zastosowania technologii BPM to: wdoie w
Telenor (giéwny dostawca ustug telekomunikacyjnygh Norwegii): zwkkszenie
wolumenu zamowie o +400% przy -30% mniejszych zasobach ludzkicbkizzwrot z
inwestycji, zwekszenie wydajnéci pracy; wdraenie w Eniro Polska (wégiciel Panoramy
Firm oraz Yellow Pages), 100% zwrot z inwestycjicaasie 12 miescy, bardzo diy
wzrost efektywnéci procesowania zapytaprzy minimalnej iléci bledow; czy te duwze
wdrozenie w Lufthansa (niemiecki wigdy przewdnik samolotowy): wzrost wydajrsoi
do procesowania 100 000 dokumentow dziennie, seylyenerowanie odpowiedzi na
zapytanie klienta, wzrost satysfakciji klienta.

Literatura

1. http://www.lombardisoftware.com/bpm-software-tousers.php

2. http://lwww.appian.com/customers/list.jsp

3. http://www.metastorm.com/customers/success est@sp

4. http://feed.ne.cision.com/wpyfs/00/00/00/00/Q@AB/6E/wkr0001.pdf

Mgr inz. Adam OLEJNIK

Kierownik Projektow, Analityk Biznesowy
E-mail: kontakt@AdamOlejnik.Net

252





