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Abstrakt. Przedstawione zostana metody wspomagania analizy procesow biznesowych i wymagan
funkcjonalnych aplikacji biznesowych, a w szczegdlnosci: znaczenie analizy operacyjnej proceséOw w
projekcie wdrozeniowym, metody weryfikacji wynikow analizy operacyjnej przy wspotudziale pracownikow
kluczowych przedsigbiorstwa oraz konsekwencje wprowadzania zmian w modelu proceséw na kazdym z
etapow projektu wdrozeniowego. Duza trudnos$cia jest problem niejednoznaczno$ci mapowania procesOw
biznesowych przedsigbiorstwa na funkcjonalno$¢ wdrazanych aplikacji. Po zbudowaniu aplikacji biznesowej
dla tworzenia wymagan na funkcjonalno$¢ aplikacji konieczne jest testowanie aplikacji oparte na modelu
procesow biznesowych przy wykorzystaniu diagraméw procesOw i mapowania proceséOw. Bedzie to
zilustrowane na przyktadach praktyki konsultacyjnej i wdrozeniowej autor6w. Omowione zostana zalety
metodologii AIM uzywanej do wdrozenia Oracle Applications 11(i).

1. Faza preimplementacyjna projektu wdrozeniowego

1.1. Problem kastomizacji aplikacji

Kazda firma majaca w planach zakup systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie
zadaje sobie pytanie na ile proponowany system informatyczny spelni jej wymagania i na ile ona
sama jest w stanie przystosowac si¢ do aplikacji.

W celu ograniczenia kosztéw przedsigwzigcia wdrozeniowego wiele firm sktania si¢ do kupna
gotowego produktu o standardowej funkcjonalnos$ci, co minimalizuje koszty zwiazane z
kastomizacja 1 ryzyko niestabilno$ci aplikacji, ale jednocze$nie nie pozwala na elastyczne
dostosowanie systemu do zindywidualizowanych potrzeb uzytkownika. Potencjalny uzytkownik
musi zdawac sobie sprawe¢ z faktu, ze ograniczenie kosztow kastomizacji aplikacji wiaze si¢ z
koniecznoscia dostosowania wlasnych proceséw biznesowych, co z kolei pociaga za sobg koszty
reorganizacji dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Podstawowym bledem popetnianym na etapie wyboru
systemu informatycznego jest wlasnie niedoszacowanie powyzszych kosztow.

Z kolei przedsigbiorstwa o wypracowanych, popartych wieloletnimi do$wiadczeniami,
procedurach dzialania, niechetnie godza si¢ na przemodelowanie swoich proceséw biznesowych w
celu dostosowania ich do standardowej funkcjonalno$ci oferowanego systemu informatycznego.
Firmy takie wybieraja na ogét drozsze rozwiazania implementacyjne zakladajac z gory koniecznosé
kastomizacji aplikacji w celu maksymalnego dostosowania jej do swoich indywiduanych potrzeb i
minimalizacjg¢ naktadow zwiazanych z przemodelowaniem biezacych proceséw biznesowych.

Wielu producentdw oprogramowania wyposaza swe produkty w funkcjonalno$¢ pozwalajaca
osiagnac¢ pewien stopien kastomizacji systemu, zapewniajac tym samym ograniczong elastycznos$c
funkcjonalna. Potencjalny uzytkownik takiego produktu, musi wigc odpowiedzie¢ sobie na pytanie
czy elastyczno$¢ owa jest dla niego wystarczajaca lub czy jest w stanie przemodelowaé swoje
procedury tak, aby si¢ do niej dostosowac.

Tak wigc kluczowym elementem fazy preimplementacyjnej kazdego projektu wdrozeniowego
systemu informatycznego jest analiza operacyjna majaca na celu m.in. okre$lenie architektury
proceséw biznesowych przedsigbiorstwa, zdefiniowanie wymagan biznesowych w stosunku do
systemu informatycznego i oszacowanie proporcji migdzy kastomizacja aplikacji a reorganizacja
procesow biznesowych. W przypadku duzego projektu wdrozeniowego zintegrowanego systemu
informatycznego, ktory swym zasiggiem obejmuje wiele obszaréw dziatalnoSci przedsigbiorstwa,



dokonanie wlasciwej oceny koniecznos$ci kastomizacji systemu i reorganizacji dzialalnosci oraz
oszacowanie kosztow tych przedsiewzigé jest warunkiem koniecznym, aby wdrozenie zakonczyto
si¢ sukcesem zaréwno pod wzgledem funkcjonalnym jak i finansowym.

1.2. Analiza rentownosci

Wymagania funkcjonalne i analiza procesow dyskutowane w tym artykule nie nalezy definiowac
w oderwaniu od analizy ekonomicznej, a w szczegdlnosci od parametru zwrotu z inwestycji ROI
(ang. Return on Investment). Istnieje wiele innych metod szacowania rentownosci inwestycji
informatycznych np. ROO (ang. Return on Opportunity) - zwrot z wykorzystaneg okazji lub TBO
(Total Benefits of Ownership) — catkowita korzy$¢ z wdrozenia systemu informatycznego -
zmodyfikowane TCO (ang. Total Cost of Ownership — catkowity koszt wdrozenia systemu
informatycznego, metodologii uzywanej przez Gartner Group. Metodologie te wymagaja prognozy,
informacji o przyszto$ci. Ta za§ w dzisiejszym bardzo dynamicznym $wiecie moze by¢ bardzo
zawodna. Przykladem jest ,zatamanie” si¢ rynku Internetu ($cislej zatamanie si¢ finansowych
oczekiwan zyskow z Internetu). Warto tez przypomnie¢, ze przed paru laty analitycy wyciagali
przeciwstawne wnioski odnosnie rynkowych perspektyw komputera sieciowego uzywajac TCO z
réznymi parametrami.

Zwiazanie kosztow z procesami jest tatwiejsze dla systemoéw ERP niz CRM (chociaz metoda
ABC, Activity Based Costing nie jest powszechnaw tych systemach). W segmentach gospodarki nie
catkiem zliberalizowanej, np. w telekomunikacji, metody obliczen kosztow sa przedmiotem
specjalnych dyrektyw Unii Europejskiej, aby zwigkszy¢ przejrzysto$¢ rynku. Czgsto cytowana
korzy$¢ z cross-selling, sprzedaz klientowi towarow (ustug) z roznych dziatdw jest marginalnie
udokumentowana.

Jedno jest pewne; batagan jest kosztowny a nie kazda inwestycja, takze informatyczna
optacalna. Jednak samo stwierdzenie ,,lepsza obstuga procesu” nie jest wystarczajace. Oszacowanie
korzysci z CRM jest trudniejsze niz z ERP. Paradoksalnie, W. Hewson [1] zauwaza na podstawie
analiz wdrozen 500 przypadkéw, ze wdrozenia CRM =zaktadajace bardziej sztywna (ale
prawdopodobnie nie $cislejsza) analiz¢ ekonomiczna czgsciej konczyty si¢ niepowodzeniem.

1.3. Analiza przedwdrozeniowa systemu informatycznego

Uswiadomienie potencjalnemu uzytkownikowi systemu informatycznego koniecznosci
poniesienie nakladow zwiazanych z wykorzystaniem odpowiednich metod 1 narzedzi
wspomagajacych proces analizy przedwdrozeniowej systemu jest na o0goét problemem.
Przedsigbiorstwa planujace inwestycje informatyczne najczesciej nie doceniaja wagi kompleksowe;j
analizy przedwdrozeniowej dla powodzenia calego projektu wdrozeniowego. Tymczasem to
wlasnie analiza przedwdrozeniowa daje odpowiedz na zasadnicze pytanie: Jaki produkt
informatyczny wybrac¢, aby jego wdrozenie dato firmie maksymalne zyski?

Analiza przedwrozeniowa obejmowa¢ powinna swym zakresem wszystkie obszary dzialalnosci
firmy, ktéore zwiazane beda w jakikolwiek sposdb z wdrazanym systemem informatycznym.
Powinna ona dostarczy¢ informacji o:

e biezacej strukturze informatycznej przedsigbiorstwa,
e aktualnym modelu procesdéw biznesowych realizowanych w firmie,

e zalozeniach 1 wymaganiach funkcjonalnych dotyczacych planowanego systemu
informatycznego,

e zalozen i tolerancji budzetowych projektu,

e gléwnych zatozen dotyczacych harmonogramu projektu.



Analiza przedwdrozeniowa powinna réwniez zawiera¢ ocen¢ ogolnego stanu organizacyjnego
firmy w aspekcie perspektyw i jej plandow rozwojowych oraz priorytetyzacje wymagan
funkcjonalnych wobec wdrazane;j aplikacji.

Okreslenie korelacji i proporcji pomigdzy tymi elementami stanowi podstawe do rozpoczgcia
wlasciwego projektu wdrozeniowego, ktéoremu nie bgda towarzyszy¢ nieplanowane problemy
decyzyjne mogace zawazy¢ na powodzeniu catego przedsiewzigcia.

2. Znaczenie analizy operacyjnej w projekcie wdrozeniowym

2.1. Zadania analizy operacyjnej

Gloéwnym etapem fazy preimplementacyjnej projektu wdrozeniowego jest analiza operacyjna,
majaca na celu:

» zdefiniowanie architektury biezacych i przysztych proceséw biznesowych,
*  zdefiniowanie wymagan biznesowych,

e zmapowanie proceséw biznesowych na funkcjonalnos¢ wybranej aplikacji,
e okreslenie architektury aplikacji i rozwigzan technicznych.

Podczas analizy operacyjnej wykorzystuje si¢ w duzej mierze produkty analizy
przedwdrozeniowej z tym, ze o ile analiza przedwdrozeniowa jest z zatozenia ogolna i neutralna
wobec produktu, o tyle analiza operacyjna przeprowadzona jest pod katem konkretnej, wybranej
aplikacji.

Na podstawie dotychczasowych doswiadczen konsultacyjnych i wdrozeniowych mozemy
stwierdzi¢, ze analiza operacyjna ma kluczowe znaczenie dla powodzenia calego projektu
wdrozeniowego. Bledy popetnione na tym etapie projektu maja bardzo powazne konsekwencje dla
przebiegu pozniejszego wdrozenia. Sa to bledy bardzo kosztowne w naprawie, majace duzy wpltyw
na budzet projektu i jego harmonogram. Wigkszo$¢ z nich mozna zaliczy¢ do btedow krytycznych,
ktore zawazy¢é moga na powodzeniu catego przedsigwzigcia, wymagajacych reorganizacji calego
projektu tacznie z powtdrzeniem pewnych jego etapow, a takze takich, ktore wregcz skazuja projekt
na niepowodzenie.

2.2. Model proceséw biznesowych w analizie operacyjnej projektu
wdrozeniowego

Coraz wigcej polskich firm prowadzi dziatalno$¢ oparta na modelu proceséw biznesowych, co
Znacznie ulatwia przeprowadzenie analizy operacyjnej. Majac do dyspozycji funkcjonujacy w
przedsigbiorstwie model procesé6w, mozna przystapi¢ do jego weryfikacji i opracowania
analogicznego modelu przysztych proceséw, ktore maja by¢ zaimplementowane w systemie
informatycznym. Postugiwanie si¢ notacja procesowa znosi rowniez trudnosci z komunikowaniem
si¢ z pracownikami firmy, co bylo znacznym problemem wdrozeniowym w czasach
funkcjonowania firm opartych jedynie na definicji dziatan i obiegu dokumentow.

Z praktyki wiemy jednak, ze wiele polskich firm, w rzeczywistoéci dziata w oparciu jedynie o
pewne fragmenty modelu procesow, lub wrecz w oparciu o definicj¢ tylko wybranych proceséw
obejmujacych jedynie cze$¢ ich dziatalno$ci. Mimo istnienia modelu procesow lub definicji nawet
kluczowych procesow realizowanych w firmie, podczas analizy operacyjnej okazuje sig, ze istnieje
wiele r6znej natury problemow, np.:

e definicja proceséw w duzej mierze jest juz zdezaktualizowana,

*  Dbrak jest zdefiniowanej korelacji migdzy procesami — dotyczy to szczegolnie danych we/wy
do procesu,



» brak jest zdefiniowanych priorytetéw dla procesow,
* model procesdw jest fragmentaryczny lub niespéjny.

Taka sytuacja jest nastgpstwem przede wszystkim dziedzictwa informatycznego i pochodzi z
czasOw, kiedy wdrazano pojedyncze systemy informatyczne obejmujace tylko wycinkowe
fragmenty dziatalnosci firmy. Obecnie, w dobie zintegrowanych systemow informatycznych,
obejmujacych wszystkie kluczowe obszary dziatalnosci firmy, konieczno$¢ stworzenia jednolitego
modelu procesdw realizowanych w tym systemie jest bezsporna, a kluczowym problemem jest
zdefiniowanie powiazan migdzy poszczegélnymi dziatami firmy. Na system informatyczny nie
nalezy patrze¢ tylko pod katem realizowania konkretnych zadan i czynno$ci wybranych procesow,
ale przede wszystkim z punktu widzenia realizacji globalnych procesdéw kluczowych dla
przedsigbiorstwa (makroprocesow). Takie podejscie pozwala na spojrzenie ,,z gory” na wdrazany
system informatyczny i oceng jego ogodlnej efektywnosci funkcjonalnej a nie oceny efektywnosci
poszczegolnych  funkcjonalno$ci  aplikacji. Umozliwia to réwniez ocen¢ zdolnosSci
reorganizacyjnych firmy w stosunku do wymagan stawianych przez konkretny produkt
informatyczny i oszacowanie optacalno$ci takich zmian w aspekcie wdrozenia nowego systemu
informatycznego.

Jednym z najwazniejszych zadan analizy operacyjnej projektu wdrozeniowego jest wigc
weryfikacja modelu biezacych procesow biznesowych, bez wzgledu na to czy model taki istnieje
czy tez jest konstruowany przy okazji wdrozenia. Weryfikacja ta powinna uwzglednia¢ nie tylko
stan biezacy przedsigbiorstwa, ale rowniez dlugofalowe plany dotyczace organizacji i szeroko
pojetego funkcjonowania firmy.

Zastosowanie odpowiednieg metody weryfikacji wynikbw analizy operacyjng jest
podsumowujacym zadaniem tej czgsci projektu wdrozeniowego. Z doswiadczen autorow wynika, ze
w proces weryfikacji powinni by¢ wprzegnigei kluczowi pracownicy przedsigbiorstwa a
podstawowym problemem jest zaplanowanie wielostopniowej i wieloetapowej procedury takie)
weryfikacji. Schemat odpowiedniego planu weryfikacji zaktadajacego wspotudziat pracownikow
kluczowych $cisle zalezy od konkretnego wdrozenia, powinien on jednak zawiera¢ nastgpujace
elementy:

e dobdr odpowiednich pracownikéow kluczowych, biorac pod uwage nie tylko stanowisko i
zakres kompetencji, ale rdwniez komunikatywnos$¢ i praktyczne doswiadczenie w realizacji
konkretnych procesow,

* zdefiniowanie etapow weryfikacji, np. procesy biezace — faktyczna realizacja, rozbieznosci
w stosunku do modelowej realizacji procesu, zatozenia usprawniajace realizacje, proces biezacy
w stosunku do procesu przysztego itd.

e zdefiniowanie formy wspotpracy pomigdzy pracownikami kluczowymi poszczegdlnych
dziatow firmy w celu uniknigcia niespdjnosci w procesie weryfikacji.

2.3. Znaczenie modelu proceséw biznesowych w procedurze testowania
aplikaciji

Wykorzystanie modelu proceséw biznesowych w analizie operacyjnej wdrozenia dowodzi jak
duze znaczenie ma stworzenie odpowiedniego dla projektu wdrozeniowego modelu procesow
realizowanych w przedsiebiorstwie. W kolejnych etapach wdrozenia poprawnie zdefiniowane
procesy sa mapowane na funkcjonalno$¢ wybranego produktu informatycznego. Jednym z
dodatkowych zastosowan modelu procesow jest testowanie aplikacji. Nie trzeba nikogo
przekonywac jak duza rolg odgrywa procedura testowania systemu informatycznego i jak powazne
konsekwencje moze mie¢ niewlasciwe jej wykonanie.

Projekt wdrozeniowy powinien zaklada¢ systematyczne tworzenie scenariuszy testowych
aplikacji, ktore pozwolityby, na etapie budowy aplikacji i w fazie produkcyjnej, efektywnie i
skutecznie przetestowaé zaimplementowane funkcjonalnosci. Trudno sobie wyobrazi¢ wiasciwe



testowanie aplikacji oparte tylko i1 wylacznie na sprawdzeniu dzialania poszczegélnych
funkcjonalno$ci. W dobie zintegrowanych systeméw informatycznych konieczne jest testowanie
przekrojowe, obejmujace procesy realizowane przez wszystkie dzialy objgte zasiggiem systemu, a
wigc testowanie oparte na makroprocesach. Doskonale nadaje si¢ do tego stworzony i
zweryfikowany na etapie analizy operacyjnej model procesdéw biznesowych.

Przy wykorzystaniu modelu procesow do testowania aplikacji, nalezy uwzglednic:

e priorytety procesdw — okreSlenie proceséw i czynnosci kluczowych dla funkcjonowania
przedsigbiorstwa, z podzialem na etap wstepny produkcyjny oraz petny produkcyjny,

e okreslenie kluczowych korelacji miedzy procesami,

e wystgpowanie wczesniejszych niejednoznaczno$ci w procesie mapowania procesOw na
funkcjonalnos¢ aplikacji.

Wykorzystanie diagramu procesu w testowaniu aplikacji ilustruje rys. 1, dotyczacy procesu
realizowanego w Biurze Obstugi Klienta typowego operatora telekomunikacyjnego.
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Rys. 1. Wykorzystanie diagramu procesu w procedurze testowania aplikacji

3. Wykorzystanie metodologii AIM do wdrazania aplikacji
biznesowych

Orientacja projektu wdrozeniowego na procesy biznesowe przedsigbiorstwa, wymaga narzedzi
wspomagajacych zadania projektowe. W tym celu mozna wykorzysta¢ uniwersalne narzedzia, np.
oprogramowanie do modelowania i analizy proceséw biznesowych, ktore pomoga zdefiniowaé
procesy i stworzy¢ ich diagramy, konstruowaé przekrojowe raporty analityczne czy oszacowaé
koszty reorganizacji zwiazanej z przemodelowaniem procesu. Inna grupa narzedzi jest
oprogramowanie wspomagajace procedury dokumentacji projektu wdrozeniowego i zarzadzania
projektem oraz testowanie aplikagji.

Przyktadem kompleksowego narze¢dzia wspomagajacego projekt wdrozeniowy na kazdym jego
etapie jest AIM (Application Implementation Method) firmy Oracle. Oprogramowanie to wspiera
projekt poczawszy od fazy jego definicji, poprzez analiz¢ operacyjna, stworzenie projektu




rozwiazania i jego budowe, faze migracji aplikacji i danych az do koncowej fazy produkcyjne;j.
Fazy i zadania projektu objete wspomaganiem AIM przedstawiono narys.2.

Procesy

— Definiowanie wymagari

— Mapowanie wymagar

— Architektura Techniczna
— Projektowanic 1 Budowa
— Konwersja Danych

— Dokumentacja

— Testowanie systemu

— Testowanie wydajnosciowe
— Szkolenia

— Przejscie do eksploatacii

Rys. 2. Fazy i zadania projektu wdrozeniowego objete AIM

Oprogramowanie to wykorzystywane jest przede wszystkim we wdrozeniach Oracle
Applications, pakietu aplikacji wspomagajacych zarzadzanie przedsigbiorstwem obejmujacego
platform¢ ERP (Enterprise Resource Planning). Dostarcza ono zestawu narzedzi umozliwiajacych
tworzenie wysokiej jako$ci dokumentdw do prowadzenia projektu:

* arkusze do tworzenia planéw projektow dostosowanych do indywidualnych potrzeb klienta,

e podrecznik, ktory prowadzi zespot wdrozeniowy przez metod¢ i proponuje techniki
wykonywania zadan,

* narzedzia software’owe towarzyszace podrecznikowi,
* domyslne szablony projektowe.

Jedna z zalet metodologii AIM jest efektywne wspomaganie analizy operacyjnej projektu
poprzez dostarczenie odpowiednio sprofilowanych i skorelowanych ze soba dokumentéw, co
Zilustrowano narys.3.



PROJEKT WDROZENIOWY

FAZA
Definicja

Analiza OperacyjnaC
Projekt Rozwigzania

Budowa LS
Migracjg ZADANIA
Produkcj{  Architektura Procesow
Definicja Wymagan 6%
Mapowanie Wymagan
Architektura Apli [ <
Rozwiazanie Tech DOKUMENTY
Dokumentacj Gtoéwne zatozenia i
Zatozenia Test{ ~ wymagania biznesowe
Zatozenia Migr Opis proceso
biznesoy—

Bibliografia

P w D PRE

Rys. 3. Dokumenty generowane przy pomocy metodologii AIM

W. Hewson , Will the ,Real ROI” Stand UP, http://www.hewson.co.uk/managementbriefings.htm#msroi

+Application Implementation Method Handbook” Applications Global Service Line, August 1999

"Zarzgdzanie kosztami dziatan", Arthur Andersen oraz WIG - Press marzec 2000 r.
TCO Analyst White Paper, Gartner Consulting, oktober 2000



