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Przedmowa — Karl Wiegers 

Podpis na starej kreskówce pokazuje menedżera przemawiającego do grupy programi-stów. Menedżer mówi: „Pójdę na górę i dowiem się, czego potrzebują, a reszta z was zacznie kodować”. Zacząłem programować komputery na studiach, ponad 50 lat temu. Szybko nauczyłem się, że zanim zacznę kodować, warto zrozumieć, czego potrzebują moi użytkownicy — nawet jeśli użytkownikiem jestem tylko ja sam — i dlaczego. Nie oznacza to, że zanim zacznę kodować, muszę dowiedzieć się wszystkiego, co kiedy-
kolwiek będzie potrzebne każdemu użytkownikowi. Moja wiedza na temat różnych in-teresariuszy i ich potrzeb, ograniczeń i oczekiwań rośnie i zmienia się w trakcie każdego projektu. Odkryłem jednak, że niezwykle pomocne było rozpoczęcie od zrozumienia ce-lów biznesowych projektu (Dlaczego nad tym pracujemy?) oraz jego kluczowych inte-resariuszy (Komu na tym zależy?) i ich celów (Co użytkownicy muszą być w stanie zro-bić z rozwiązaniem?). Ten proces rozumienia problemu, kontekstu biznesowego i potrzeb interesariuszy, a następnie określania możliwości i cech rozwiązania stał się znany jako analiza bizne-sowa. Analiza biznesowa obejmuje dużą domenę inżynierii wymagań oprogramowania, ale jest czymś więcej. Jak wskazuje Karolina Zmitrowicz, analityk biznesowy (AB, ang. 
BA) może przyczynić się do strategicznej analizy środowiska organizacyjnego i mode-lowania procesów biznesowych, wraz z analizą interesariuszy, identyfikacją potrzeb biznesowych i innymi działaniami. Są to podstawowe kroki, które mają miejsce przed przystąpieniem do pozyskiwania i analizy konkretnych wymagań oraz strukturyzowa-nia tej wiedzy w opis rozwiązania. Skuteczny AB dysponuje pokaźnym zestawem technik, a także doświadczeniem i mą-drością, aby wiedzieć, której z nich użyć w danej sytuacji. Zdobywamy tę mądrość po-przez doświadczenie, zapamiętując wnioski z tego, co robiliśmy wcześniej, co albo dzia-łało, albo — częściej — nie działało dobrze. Uwielbiam książki z wnioskami, takie jak Analiza biznesowa. Lessons learned. Nie masz czasu na popełnianie tych samych błędów, które popełnił już każdy AB przed tobą. Taniej — i mniej boleśnie — jest zebrać cenne wnioski z doświadczeń innych ludzi, a następnie zastanowić się, jak zastosować je we własnej pracy. Karolina dostarcza dziesiątek wni-kliwych lekcji na temat inżynierii wymagań i innych ważnych aspektów analizy bizne-sowej. Każda lekcja jasno opisuje praktyczne techniki, które można zastosować, aby wprowadzić lekcję w życie. Zapewnia zrównoważoną dyskusję na temat różnych tech-nik, często opartą na jej osobistym doświadczeniu, aby pomóc ci określić, jak najlepiej zastosować praktykę w swoim świecie. 

Poleć książkęKup książkę

https://helion.pl/rf/anabit
https://helion.pl/rt/anabit


10 ANALIZA BIZNESOWA W IT 

Nawet jeśli w zespole projektowym lub produktowym nie ma osoby z tytułem analityka biznesowego, członkowie zespołu, którzy wykonują tego rodzaju pracę, pełnią funkcję AB. Właściwie przeprowadzona analiza biznesowa może pomóc wszystkim tym oso-bom zobaczyć, w jaki sposób one i ich praca przyczyniają się do sukcesu zespołu. Ewentualnie programiści mogą po prostu zacząć kodować, opierając się na tym, co — ich zdaniem — wiedzą, i zobaczyć, na czym skończą. Powodzenia. 
Karl Wiegers, PhD 

Principal Consultant, Process Impact Współautor książek Software Requirements,  
3rd Edition oraz Software Requirements Essentials 
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Przedmowa — Tom Gilb 

Analiza biznesowa — znaczenie właściwej identyfikacji problemów biznesowych Problemem biznesowym jest przede wszystkim konkurencyjna poprawa jakości i kosztów organizacji, produktów i usług. Problemy związane z konkurencyjnością odnoszą się również do organizacji świadczą-cych usługi publiczne. Problemy te można sformułować jako wymagania co do jakości — aby była lepsza, na czas i aby koszty były bardziej konkurencyjne. Każdy może jasno wyrazić proste sposoby redukcji kosztów, ale istnieją usprawnienia, których większość ludzi może się nauczyć, takie jak określanie priorytetowych uspraw-nień kosztów w lokalizacjach o wysokim priorytecie i wśród kluczowych interesariu-szy. Jest to jednak ta sama zaawansowana wiedza dotycząca specyfikacji, którą musimy zastosować do organizacji/produktu/usługi, jak opisano w książce Gilb, Value Require-
ments: Critical Stakeholder Objectives Engineering 2019. Sztuka zarządzania kosztami jest głęboką sztuką zarządzania i projektowania, dlatego chciałbym przekazać czytelnikom podręcznik na ten temat (Gilb, Cost Engineering 2023). Należy wyznaczyć poziomy kosztów, które trzeba osiągnąć. Dokładnie tak samo, jak trzeba zaprojektować poziomy jakości, które chcemy osiągnąć. Ale wróćmy do głównego tematu. Należy określić wiele wymagań jakościowych, które musimy spełnić, aby odnieść sukces (Gilb, SUCCESS: Super Secrets & Strategies for Efficient 
Delivery in Projects, Programs, and Plans 2021). W obecnej praktyce istnieją dwa główne problemy. 
1. Nie jesteśmy wystarczająco dobrzy w analizowaniu szerokiego grona interesariuszy i ich potrzeb. Skupiamy się zbyt wąsko na „klientach i użytkownikach”, zapominając o krytycznych interesariuszach, takich jak konkurencja i prawodawstwo (Gilb, Stake-

holder Engineering 2021). 
2. Nie udaje nam się sformułować wymagań jakościowych w sposób użyteczny. Używamy szeregu niejednoznacznych słów („konkurencyjne poziomy bezpieczeństwa”) zamiast kwantyfikacji i innych specyfikacji (takich jak kiedy, gdzie, kto). Ta jasna, mierzalna specyfikacja wszystkich krytycznych cech jest absolutnie niezbędna do osiągnięcia konkurencyjnych poziomów jakości w praktyce. Ilościowe określenie wszystkich krytycznych cech jest zawsze możliwe (Gilb, Quanteer. How to quantify values 2021). Jednak większość specjalistów nie wie, jak to zrobić, i nie została nigdy przeszkolona. 
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12 ANALIZA BIZNESOWA W IT 

Dlatego ignorują oni specyfikację wymagań jakościowych, a w konsekwencji nie osią-gają niezbędnych i krytycznych cech. Zawodzą w swojej pracy analityka biznesowego. Jest mało prawdopodobne, że Twoja organizacja nauczy Cię właściwego określania wy-magań, i jest mało prawdopodobne, że nauczy Cię tego uniwersytet. Nie mają odpo-wiednich kompetencji i nie przyznają się do tego (są to tematy trudne i wrażliwe). Musisz więc najpierw nauczyć się sam, korzystając z tej książki. Następnie uczyć innych. Najlepiej na przykładzie i przez skuteczne dostarczanie krytycznych aspektów konku-rencyjności. 
Tom Gilb 

Tom@Gilb.com, www.Gilb.com.  Norwegia 
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Skąd ten pomysł? 

Skąd pomysł na tę publikację? Istnieje przecież wiele źródeł wiedzy dotyczących praktyk analizy biznesowej. Owszem, istnieje wiele źródeł dostarczających informacji o praktykach, narzędziach i podejściach wykorzystywanych w ramach analizy biznesowej. Brakuje jed-nak publikacji, które przekładałyby teorię na praktykę, publikacji, w których zebrane byłyby doświadczenia z różnych projektów, organizacji i kontaktów biznesowych. Celem tej publikacji nie jest dostarczenie kompleksowego kompendium wiedzy o ana-lizie biznesowej. Nie jest to kolejny podręcznik typu przewodnik po praktykach anali-tycznych ani spis technik i narzędzi. Celem tej publikacji jest zebranie w jednym miejscu obserwacji, doświadczeń i praktyk, które działają i które nie działają w różnych obsza-rach analizy. Czytelnik z pewnością zauważył, że treść publikacji nie pokrywa wszyst-kich praktyk i czynności wykonywanych w ramach analizy biznesowej — nie jest to bo-wiem moim celem. Moim celem jest dostarczenie wskazówek dotyczących aspektów i obszarów, które sta-nowią największe wyzwania w pracy analityka. Co ciekawe, wyzwania te w przeważa-jącej większości nie są związane z zaawansowanymi praktykami analizy biznesowej — dotyczą one głównie podstawowych praktyk, czynności i zadań, które często zaniedbu-jemy, prawdopodobnie właśnie ze względu na to, że są one na tyle podstawowe, że nie wydają się godne szczególnego zainteresowania. Przygotowując materiały do tej publikacji, rozmawiałam z wieloma ekspertami, których cenię za ogromną wiedzę, merytorykę i doświadczenie, a przy tym skromność i pokorę, umiejętność przyznania, że nie można być ekspertem we wszystkich obszarach. Niemal każdy z tych ekspertów podkreślał znaczenie prawidłowego planowania prac — prawidłowego, to znaczy rozpoczętego od procesu myślowego, zastanowienia się nad celami, oczekiwanymi rezultatami, a nie wchodzenia od razu w tryb wykonywania zadań. Stąd też w wielu miejscach w niniejszej publikacji pojawia się kwestia planowa-nia, właściwej analizy informacji, zebrania danych przed podejmowaniem decyzji. Wła-ściwe planowanie, według mnie i wielu ekspertów, to kluczowy czynnik sukcesu wszel-kich inicjatyw i projektów. Innym istotnym problemem zidentyfikowanym podczas rozmów z ekspertami są trud-ności w precyzyjnym wyrażaniu myśli i przekładaniu ich na udokumentowany zapis. Notorycznie powtarzającym się problemem są niejasne, nieprecyzyjne wymagania, po-trzeby biznesowe opisane w sposób praktycznie uniemożliwiający ich właściwą ocenę i podjęcie decyzji co do planowanego rozwiązania. Wydaje się, że w wielu przypadkach nie potrafimy ocenić zebranych informacji, priorytetyzować ich i wyrazić w sposób 
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14 ANALIZA BIZNESOWA W IT 

mierzalny i możliwy do zweryfikowania. Z tego powodu tak duża część publikacji jest poświęcona kwestii inżynierii wymagań, w szczególności specyfikacji. Pragnę zwrócić uwagę na to, że praktyki inżynierii wymagań dotyczące specyfikacji i zapewnienia mierzalności wymagań mają zastosowanie do wszystkich obszarów ana-lizy biznesowej. Cele i potrzeby biznesowe również powinny być określone w sposób mierzalny, umożliwiający dobór właściwych środków służących osiąganiu celów i za-spokajaniu potrzeb oraz późniejszą ocenę, czy to się udało. Cele, potrzeby i wymagania, które nie są precyzyjne, mierzalne i odbieralne, to tylko życzenia. Nie mogą stanowić solidnej podstawy do podejmowania decyzji, które nierzadko mają kluczowe znaczenie dla strategii organizacji. W niniejszej publikacji znajduje się zestaw praktyk, wskazówek i sugestii opracowa-nych na podstawie doświadczeń moich oraz ekspertów, z którymi miałam przyjemność współpracować. Jeśli dzięki tym informacjom choć jedna osoba uniknie oczywistych i mniej oczywistych błędów, uznam to za olbrzymi sukces. 
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ROZDZIAŁ 1.  

Wprowadzenie 

Czym jest analiza biznesowa? Na czym polega analiza biznesowa? Pojęcie to funkcjonuje już od jakiegoś czasu. Chyba najbardziej popularną definicję ana-lizy biznesowej zamieściła organizacja IIBA (ang. International Institute of Business 
Analysis) w swojej publikacji BABOK® (ang. Business Analysis Body of Knowledge) Guide (IIBA® 2015): 

Analiza biznesowa to praktyka wprowadzania zmian w kontekście przedsiębiorstwa 
przez określanie potrzeb i rekomendowanie rozwiązań, które przynoszą wartość in-
teresariuszom. 

Definicja ta opiera się na sześciu podstawowych pojęciach analizy biznesowej: zmianie, potrzebie, rozwiązaniu, wartości, interesariuszach i kontekście. Elementy te składają się na model Business Analysis Core Concept Model™ (BACCM™), opisany we wspomnianym BABOK® Guide. Analiza biznesowa umożliwia wprowadzenie zmian, które mogą dotyczyć różnych ele-mentów organizacji oraz jej otoczenia, takich jak: 
 motywacja biznesowa, 
 strategia, 
 polityki i reguły, 
 członkowie organizacji — zarówno kierujący organizacją, jak i szeregowi pracownicy, 
 klienci, 
 partnerzy i dostawcy, 
 procesy i operacje, 
 propozycja wartości (usługi i produkty organizacji), 
 systemy i inne elementy infrastruktury, 
 kultura oraz system wartości. W ramach analizy biznesowej istnieje szereg praktyk i obszarów, które są dość kom-pletnie opisane we wspomnianym przewodniku. Każdy obszar i praktyka są wspierane przez obszerny zbiór metod i narzędzi. 
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Sama postrzegam analizę biznesową jako dyscyplinę wspierającą tworzenie oraz roz-wój systemów biznesowych. Każda organizacja to przecież działający w pewnym oto-czeniu system1 powiązanych ze sobą komponentów realizujących określony cel. Ten system podlega zmianom, ewolucji — naturalnej bądź wymuszonej. Skutkiem tego jest konieczność wprowadzenia zmian. Analiza biznesowa zajmuje się między innymi zro-zumieniem takiego systemu, wpływających na niego czynników oraz ustaleniem moż-liwych kierunków zmian. Analiza biznesowa to dyscyplina zapewniające kompetencje niezbędne do zrozumienia zasad funkcjonowania dowolnego systemu biznesowego (organizacji) w określonym kontekście w celu wskazania obszarów do usprawnienia. Końcowym wynikiem działań analizy biznesowej jest sformułowanie propozycji zmiany zapewniającej mierzalną wartość biznesową dla określonych interesariuszy w określo-nym zakresie podmiotowego systemu biznesowego. Przez pojęcie systemu nie należy rozumieć rozwiązań technicznych, ale zestaw kompo-nentów, elementów składających się na określoną logiczną całość, która zapewnia okre-ślone usługi i możliwości, przeznaczony do realizacji konkretnego celu. Organizacja rozumiana jako system składa się z szeregu komponentów. Są to interesa-riusze, struktura organizacyjna, procesy biznesowe, usługi i produkty oraz zewnętrzne i wewnętrzne czynniki wpływające na funkcjonowanie organizacji. Tak rozumiana organizacja zachowuje się jak typowy system — działa w określonym środowisku (kontekście), które znacząco wpływa na jej funkcjonowanie. Może ono ograniczyć możliwość osiągania celów biznesowych, może też stać się katalizatorem zmian w podmiotowej organizacji ze względu na zmiany w otoczeniu wymuszające od systemu (organizacji) reakcję na te zmiany. Żeby móc przeprowadzać skuteczną analizę biznesową, trzeba mieć nie tylko odpowied-nie kompetencje, rozumiane jako wiedza oraz umiejętność zastosowania określonych praktyk, metod i narzędzi, ale też określony mindset — sposób myślenia. Dzięki temu sposobowi myślenia osoba zajmująca się analizą biznesową jest w stanie postrzegać otaczającą ją rzeczywistość jako system połączonych ze sobą elementów, realizujących określone funkcje i cele, zapewniających określone korzyści różnym grupom interesa-riuszy, sterowanych przez różne czynniki wpływu. Aby skutecznie realizować zadania analizy biznesowej, należy również mieć odpowied-nie cechy charakteru, takie jak empatia, odwaga, ciekawość czy dociekliwość. Odpo-wiednia kombinacja kompetencji, sposobu myślenia oraz cech osobowościowych po-zwala odbierać otaczającą rzeczywistość w inny sposób niż pozostali członkowie danej organizacji. Osoba o sposobie myślenia analityka biznesowego postrzega dowolną organizację czy też konkretną inicjatywę, a także jej środowisko, jako stale zmieniający się ekosystem, na którego funkcjonowanie i wydajność wpływają różne czynniki, w tym te, które można 
 1  System rozumiany jako zbiór powiązanych ze sobą elementów realizujących określony cel. 
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przewidzieć, i te, których nie sposób kontrolować. Osoba o sposobie myślenia analityka biznesowego jest w stanie zidentyfikować zmiany w takim ekosystemie oraz przewi-dzieć lub zaproponować możliwe kierunki zmiany sposobu funkcjonowania, w tym re-akcji na zmiany w otoczeniu, aby utrzymać działanie systemu w stanie stabilnym. Gdybyśmy pokusili się o opracowanie swoistego manifestu analityków biznesowych, w mojej opinii mógłby brzmieć następująco: 
W chaosie odnajdujemy porządek. 
Informacje przekształcamy w wiedzę, na podstawie której powstaje zrozumienie. 
Zrozumienie przekształcamy we wnioski. 
Porządkujemy i utrwalamy wiedzę o funkcjonowaniu organizacji. 
Dla problemów proponujemy rozwiązania. 

Wspieramy w dostarczaniu wartości. Aby móc realizować powyższe cele, osoby zajmujące się analizą biznesową muszą: 
 oceniać wpływ otoczenia na funkcjonowanie systemu biznesowego, 
 identyfikować szanse i możliwości, ale również ryzyka oraz zagrożenia, 
 dochodzić do istoty problemu, a nie zatrzymywać się na objawach, 
 wyciągać prawdopodobne wnioski na podstawie niepełnych informacji, 
 dostrzegać powiązania między organizacją a kontekstem, potrzebami interesariuszy a celami biznesowymi, procesami i operacjami a strategią, 
 pozyskiwać informacje z różnych źródeł, oceniać, która informacja jest istotna w danym kontekście, oraz wybierać, na jakim aspekcie się skupić, 
 wspierać interesariuszy w precyzyjnym określeniu ich potrzeb i oczekiwań, 
 wspierać interesariuszy reprezentujących różne cele i odmienne punkty widzenia w osiągnięciu konsensusu, 
 identyfikować problemy z myślą o ich rozwiązaniu, 
 wśród wielu rozwiązań dostrzegać to optymalne, 
 przewidywać konsekwencje proponowanych zmian — na biznes, technologię, ludzi oraz środowisko, 
 oceniać wartość biznesową wynikającą z proponowanych zmian, 
 przedstawiać zmianę jako usprawnienie i szansę rozwoju dla organizacji oraz jed-nostek, nie zagrożenie. Jak już wiemy analityk biznesowy ma nie tylko określony zestaw kompetencji. Powi-nien również cechować się określonym sposobem myślenia (mindset). Posiadanie kom-petencji bez odpowiedniego sposobu myślenia nie wystarcza, żeby być skutecznym w analizie biznesowej. Ten sposób myślenia umożliwia postrzeganie rzeczywistości w określony sposób, dostrzeganie powiązań pomiędzy pozornie niezwiązanymi ze sobą obiektami, pozwala zyskać umiejętność analizy i wyciągania wniosków na podstawie niekompletnych informacji, niezależnie od przedmiotu zainteresowania. Osoba o sposobie myślenia analityka biznesowego postrzega otoczenie, w szczególności systemy biznesowe, 
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holistycznie, dzięki czemu potrafi określić, w jakich obszarach skupić wysiłek oraz wprowadzić usprawnienia i zmiany, aby osiągnąć najlepsze rezultaty. Będzie merytorycz-nie kwestionować status quo, zadawać pytania, których do tej pory nikt nie zadał — co w efekcie pozwoli odkryć sposoby na usprawnienie działania systemu biznesowego. Osoba o sposobie myślenia analityka biznesowego będzie dążyła do wprowadzenia usprawnień zarówno na gruncie zawodowym, jak i osobistym. Będzie dążyła do odkry-cia przyczyn problemów, a nie skupiała się na proponowaniu rozwiązań bez znajomości pełnego kontekstu. Będzie zadawać pytania, których nikt wcześniej nie zadał, co skłoni ludzi z jej otoczenia do zastanowienia się nad status quo, sensownością wykonywanych zadań oraz możliwościami usprawnień procesów i produktów. Nie będzie skupiała się na problemach, ale na ich rozwiązaniu. Istotę sposobu myślenia analityka biznesowego znakomicie wyjaśnia Fabricio Laguna (Laguna 2023): 
Sposób myślenia analityka biznesowego to dynamiczny zestaw postaw, zachowań, 
przekonań, tendencji emocjonalnych, modeli mentalnych i wartości, które nieu-
stannie napędzają usprawnienia biznesowe. Yulia Kosarenko wskazuje z kolei na krytyczne znaczenie aspektu ludzkiego (Kosarenko 2019): 
Sposób myślenia analityka biznesowego to twoja zdolność do radzenia sobie z ludz-
kimi aspektami problemu i z ludźmi, którzy mogą być jego częścią. Bez odpowiedniego sposobu myślenia nawet znajomość wielu technik, narzędzi oraz posiadanie określonych kompetencji merytorycznych nie spowoduje, że dana osoba będzie skuteczna w obszarze analizy biznesowej. 

Czym zajmuje się analityk biznesowy?  
Jaka jest jego rola? 

 

Analityk biznesowy to ktoś, kto jest w stanie dostrzec strukturę w chaosie, oceniać 
fakty i wyciągać wnioski na podstawie informacji pochodzących z różnych, często 
sprzecznych źródeł. To osoba, która postrzega organizację jako stale ewoluujący 
system. Analityk biznesowy potrafi używać informacji do tego, żeby określić, jakie 
zmiany mogłyby uczynić ten system bardziej wydajnym i atrakcyjnym dla otoczenia. 

Czym zajmuje się analityk biznesowy? Analityk biznesowy jest osobą zaangażowaną w realizację czynności o dość szerokim zakresie. Analiza biznesowa obejmuje zarówno aspekt strategiczny, koncepcyjny, pole-gający na ustaleniu problemu biznesowego i dotyczących go wymagań biznesowych, oraz projektowanie i realizację rozwiązania dostarczającego wartość biznesową, jak i ocenę tego rozwiązania po tym, kiedy zostanie ono dostarczone. Realizacja poszcze-gólnych zadań w tych obszarach wymaga specyficznych kompetencji i umiejętności. 
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Przeróżne źródła dosyć dokładnie określają podstawowy zakres odpowiedzialności ana-lityka biznesowego, warto jednak wiedzieć o tym, że ten zakres może różnić się w za-leżności od firmy i jej struktury organizacyjnej, wymagań danego projektu i czy indywi-dualnych ustaleń w ramach zespołu. Co do zasady jednak istnieje zbiór pewnych czynności typowych dla pracy analityka biznesowego. Najogólniej rzecz biorąc, zadaniem analityka biznesowego jest wsparcie interesariuszy w określeniu potrzeb biznesowych i zaproponowaniu rozwiązań umożliwiających zaspokojenie tych potrzeb. Oznacza to, że analityk biznesowy może być zaangażowany w realizację następujących czynności: 
1. Analiza działania organizacji, zarówno wewnętrzna, jak i zewnętrzna, np. analiza konkurencji. 
2. Analiza celów biznesowych oraz możliwości osiągnięcia tych celów, biorąc pod uwagę uwarunkowania organizacji oraz ograniczenia zewnętrzne i wewnętrzne. 
3. Określanie potrzeb biznesowych i wymagań biznesowych, wraz z powiązanymi istotnymi informacjami, takimi jak ograniczenia biznesowe, ryzyka, założenia. 
4. Identyfikacja i analiza interesariuszy pośrednio lub bezpośrednio zaangażowa-nych w daną inicjatywę zmiany. 
5. Analiza możliwości rozwiązania danego problemu biznesowego, wskazywanie po-tencjalnych propozycji rozwiązania, analiza wykonalności poszczególnych propo-zycji. 
6. Wsparcie priorytetyzacji inicjatyw pod kątem dostarczanej w wyniku ich realizacji wartości biznesowej — zarządzanie portfolio. 
7. Określenie zakresu rozwiązania ustalonym sposobem, na przykład przez opraco-wanie produktu czy ustalenie prostych niezbędnych zmian w procesach bizneso-wych lub strukturze organizacyjnej. 
8. Wsparcie wytwarzania rozwiązania przez przekazywanie zespołowi informacji biznesowych. 
9. Ocena wytworzonego rozwiązania lub jego fragmentów w przypadku wytwarzania iteracyjnego czy przyrostowego. 

10. Wsparcie sprawnego wdrożenia rozwiązania na produkcję, co może obejmować zapewnienie szkoleń użytkownikom końcowym. 
11. Analiza funkcjonującego rozwiązania w celu określenia możliwych usprawnień. To dosyć ogólna lista zadań potencjalnie wykonywanych przez analityka biznesowego. Warto zwrócić uwagę na to, że nie wszystkie zadania analityk musi wykonywać samo-dzielnie — wręcz przeciwnie, nawet nie powinien. Wiele z tych zadań jest krytycznych z punktu widzenia biznesu, wymaga podjęcia świadomych decyzji opartych na faktach i zestawieniu perspektyw różnych ludzi, nie tylko jednego analityka biznesowego. Laura Brandenburg z Bridging the Gap w taki oto sposób wyjaśnia rolę analityka bizne-sowego (Brandenburg 2009): 

Analitycy biznesowi prowadzą zespoły od wewnątrz. Tworzymy pozytywne zmiany 
dla naszych organizacji. Inspirujemy innych do podążania naszą ścieżką w kierunku 
pozytywnych zmian. Pomagamy innym zrozumieć, czym dokładnie jest ta zmiana 
i w jaki sposób mogą się do niej przyczynić. 
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Moja definicja roli analityka biznesowego zakłada, że osoba w roli analityka pomaga uzyskać pewne informacje przez zastosowanie właściwych metod i technik, wspiera in-teresariuszy w określeniu potrzeb, porozumieniu się i podjęciu wspólnej decyzji doty-czącej problemu i możliwych dalszych decyzji. Analityk nie ma natomiast trybu „God 
Mode” — nie ma władzy i decyzyjności umożliwiających podjęcie samodzielnej decyzji o wdrożeniu bądź niewdrożeniu danego rozwiązania, nie decyduje o strategii firmy, nie decyduje o kierunku działań. Może co najwyżej dostarczać informacji, które mogą po-móc decydentom podjąć świadome decyzje biznesowe. Według mnie rolą analityka jest wsparcie interesariuszy przez dostarczanie informacji i rekomendacji, które ci następ-nie mogą wykorzystać zgodnie ze swoimi potrzebami. W różnych organizacjach i projektach osoba na stanowisku analityka biznesowego może być odpowiedzialna za realizację różnych czynności. Z drugiej strony nie trzeba mienić się analitykiem biznesowym, aby wykonywać zadania z obszaru analizy biznesowej. Zadania analityka biznesowego mogą być wykonywane przez osoby, które zajmują sta-nowiska pozornie niezwiązane z analizą biznesową. Na przykład w przypadku projektów realizowanych zgodnie z metodami zwinnymi członkowie zespołu deweloperskiego mogą wykonywać zadania związane z analizą wymagań i walidacją potrzeb biznesowych. Tester przeprowadza pewne czynności analityczne, opracowując przypadki testowe i analizując ryzyko produktowe. Kierownik projektu wykonuje pewne czynności analityczne, oceniając zakres projektu w celu opracowania harmonogramu i budżetu. Analiza biznesowa jest na tyle obszerną dyscypliną — obejmującą szereg praktyk, które są w pewnym stopniu uniwersalne i mogą być wykorzystane przez osoby pracujące w różnych dziedzinach, na różnych obszarach, na różnych stanowiskach — że przy-najmniej niektóre praktyki i narzędzia z jej zakresu powinny być znane także tym, któ-rzy nie zajmują stanowiska analityka biznesowego. Osoby zaangażowane w tworzenie nowych rozwiązań biznesowych, planowanie roz-woju biznesu i strategie biznesowe powinny mieć przynajmniej niektóre kompetencje z obszaru analizy biznesowej. Pewne praktyki i narzędzia analizy biznesowej stosują kierownicy, właściciele produktów, członkowie zarządów, słowem — wszystkie osoby zaangażowane w prowadzenie biznesu. To, czy nazwa stanowiska, które zajmuję, to „analityk biznesowy”, wydaje się mniej istotne niż ustalenie zakresu kompetencji wymaganych do skutecznego wykonywania zadań na określonym stanowisku pracy lub zgodnie z definicją roli ustaloną przez zespół. 

Odejdźmy od definicji ról. Skupmy się na odpowiedzialnościach. Rainer Grau 
Na każdym udanym projekcie znajdziesz analityka biznesowego. Jego tytuł może 
brzmieć: dyrektor ds. technologii, właściciel produktu, kierownik produktu, anali-
tyk wymagań, inżynier procesów biznesowych, wiceprezes operacji, lider rozwoju, 
lider zespołu, kierownik projektu czy dyrektor techniczny. 
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Tytuł jest raczej nieistotny. Istotne są działania polegające na stworzeniu porozu-
mienia wokół jasnego zrozumienia [tego, co ma być] „zrobione”, a tego, co generuje 
pozytywne zmiany — to właśnie oznacza być analitykiem biznesowym (Branden-burg 2009). Laura Brandenburg, Bridging the Gap Oczywiście, sama definicja analizy biznesowej implikuje, że osoby wykonujące zadania z tego obszaru są w stanie wykonać określone czynności i mają określone kompetencje. Dzięki temu możemy stworzyć definicję standardowego zakresu odpowiedzialności analityka biznesowego. Należy jednak pamiętać, że w zależności od potrzeb danej orga-nizacji czy inicjatywy, ten podstawowy zakres odpowiedzialności może być rozsze-rzony bądź zmniejszony. Opierając się na uznanych źródłach, takich jak BABOK® Guide (IIBA® 2015), możemy zatem zdefiniować pewien zakres odpowiedzialności typowego analityka biznesowego. Z drugiej strony możemy zdefiniować listę rzeczy, którymi na pewno analityk biznesowy nie powinien się zajmować. Spośród takich zadań „spoza zakresu” można wyróżnić: 

1. Mikrozarządzanie i przydzielanie poszczególnych małych zadań członkom zespołu. Analityk nie jest osobą, która działa jako dystrybutor zadań. To niestety problem, który pojawia się w wielu projektach stylizowanych na projekty zwinne (Agile). Aby móc realizować prace, osoby pracujące w rzekomo „zwinnych” projektach potrze-bują mikrozarządzania, przydzielania im konkretnych zadań wraz ze wszystkimi szczegółami niezbędnymi do opracowania projektu oprogramowania i kodu. Nie jest to zadanie analityka. Analityk określa, co ma być zrobione, a zespół deweloperski określa, jak to zrobić — do realizacji tych prac potrzebne są inne kompetencje, co jest jednym z aspektów uzasadniających konieczność rozdzielenia obszaru bizne-sowego i obszaru technologii. 
2. Dokumentowanie każdej informacji, jaka się pojawi, bez względu na jej krytycz-ność i istotność. Niestety jest to cecha początkujących analityków, którzy nie potra-fią określić priorytetów. Spędzają długie godziny na dyskusjach, które nic nie wno-szą do biznesu, lub tworzą opasłe tomy dokumentacji, z których i tak nikt nigdy nie skorzysta, bo jest po prostu bezwartościowa z punktu widzenia potrzeb odbiorców. 
3. Ustalanie szczegółów technicznych i implementacji. Analityk biznesowy działa za-sadniczo na poziomie warstwy biznesowej, odpowiadającej na pytanie, co chcemy osiągnąć. Analityk biznesowy nie wchodzi w szczegóły implementacji, technologii, rozwiązań, nie odpowiada na pytania, za pomocą jakich rozwiązań technicznych za-mierzamy osiągnąć oczekiwane rezultaty. To zadanie osób o kompetencjach tech-nicznych. Oczywiście od tej reguły są wyjątki. Jeżeli w danej organizacji czy projek-cie ustalimy, że analityk biznesowy jest tak naprawdę analitykiem biznesowym z kompetencjami architekta, projektanta albo analityka systemowego, zakres odpo-wiedzialności może być dostosowany do konkretnej potrzeby. 
4. Zarządzanie projektem. Zarządzanie projektem, rozumiane jako ustalanie budżetu i harmonogramu, to typowe zadanie kierownika projektu. Oczywiście analityk biz-nesowy wnosi do tego zadania wkład — w niektórych okolicznościach może nawet wykonywać je samodzielnie, opierając się na informacjach przekazanych przez członków zespołu. Jest to jednak rozszerzenie podstawowego zakresu odpowie-dzialności analityka biznesowego i należy mieć tego świadomość. 
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Rola i zakres odpowiedzialności analityka biznesowego są stosunkowo szerokie. W zależ-ności od potrzeb konkretnej organizacji, zakres odpowiedzialności analityka bizneso-wego może być dostosowany do konkretnych potrzeb, jednak ważne jest, aby nie prze-kroczyć granicy, poza którą analityk przestaje być analitykiem, a staje się kierownikiem projektu lub członkiem zespołu technicznego. Choć przekroczenie tej granicy może wy-dawać się sensowne i kuszące z perspektywy projektu, należy pamiętać, że może to wpro-wadzić niepotrzebny konflikt interesów oraz negatywnie wpłynąć na zdolność anali-tyka do skutecznego wykonywania jego zadań — utrudnić zachowanie odpowiedniego dystansu, niezbędnego do skutecznej realizacji analizy biznesowej i efektywnej pracy. Co więcej, nieświadome i niekontrolowane rozszerzanie zakresu odpowiedzialności analityka biznesowego może prowadzić do sytuacji, w której kierownictwo, interesa-riusze i członkowie zespołu oczekują od osoby pełniącej funkcję analityka biznesowego kompetencji, które w rzeczywistości powinny należeć do kilku członków zespołu. W efekcie sami tworzymy nierealne oczekiwania, którym nie będziemy w stanie sprostać. W związku z tym, nawet jeśli zgadzamy się na rozszerzenie naszego zakresu odpowie-dzialności, komunikujmy jasno i wyraźnie, że zadanie, które akceptujemy, wychodzi poza standardowy obszar analizy biznesowej. 
Analiza biznesowa — tylko IT? Pojęcie analizy biznesowej dość mocno kojarzy się ze środowiskiem IT. Ma to swoje uzasadnienie — analiza biznesowa jako praktyka ewoluowała i zdobyła miejsce w świa-domości odbiorców wraz z rozwojem technologii informatycznych. Dostępne publicz-nie źródła pojęcia analiza biznesowa upatruje w latach 40. ubiegłego wieku, kiedy to wprowadzono pierwsze komputery (Hermes 2014). W latach 90. nastąpił znaczny roz-wój tej dziedziny — wraz z upowszechnieniem się rozwiązań informatycznych, postę-pem technicznym oraz swego rodzaju rewolucją w dostępie do usług informatycznych — z rozwiązań oprogramowania zaczęli korzystać normalni obywatele, studenci, wy-kładowcy, zwyczajni ludzie realizujący zadania codziennego życia. Wraz z upowszechnieniem technologii informatycznej w niemal każdym obszarze życia i biznesu pojawiła się potrzeba uporządkowania praktyk, dzięki którym możliwe było zrozumienie potrzeb biznesowych i przekształcenie ich na rozwiązania techniczne. Dziedzinę tę nazwano analizą biznesową. Wiele z narzędzi i technik opisywanych w ra-mach analizy biznesowej to rozwiązania kojarzone głównie z przemysłem rozwoju oprogramowania2 (np. diagramy przepływu danych, analiza interfejsów, diagramy se-kwencji i prototypowanie interfejsu użytkownika, przedstawione w jednym z bardziej znanych źródeł informacji z zakresu analizy biznesowej, BABOK® Guide). 

 2  Zwracam uwagę na to, że nawet jeżeli dana technika jest kojarzona z produkcją oprogramowa-nia, to wcale nie oznacza to, że jest to technika o zastosowaniu ograniczonym do tego obszaru. Dla przykładu, analiza interfejsu wcale nie musi dotyczyć analizy interfejsów pomiędzy po-szczególnymi rozwiązaniami czy systemami. Interfejsy istnieją również pomiędzy organizacją a jej kontekstem biznesowym. W wielu przypadkach przypisanie określonej techniki do danego obszaru, na przykład obszaru produkcji oprogramowania, jest umowne i nie opiera się na kon-kretnych kryteriach wyboru. 
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Warto jednak zdawać sobie sprawę, że same praktyki analizy biznesowej, kompetencje oraz sposób myślenia charakterystyczne dla analityków są niezależne od domeny, uni-wersalne — mają zastosowanie do wszelkich obszarów biznesu i życia. Analizę bizne-sową można zastosować nie tylko do produkcji oprogramowania czy innych rozwiązań technicznych. Wiele praktyk i narzędzi analizy biznesowej stanowi nieocenione wsparcie w planowaniu własnego biznesu, organizacji czasu, w tym czasu wolnego, a także we wsparciu zadań zawodowych. Jeśli zamierzasz rozpocząć własny biznes, na przykład świadczyć usługi szkoleniowe, najprawdopodobniej intuicyjnie zaczniesz od analizy rynku, sprawdzenia oferty kon-kurencji, rozpoznania potrzeb potencjalnych klientów, a wreszcie — stworzenia oferty szkoleń, która da ci jakiekolwiek szanse odniesienia sukcesu na rynku. Najpewniej uży-jesz metod i narzędzi analizy biznesowej, nawet nie zdając sobie z tego sprawy. Jeżeli chcesz zaplanować przyjęcie urodzinowe dla dziecka, prawdopodobnie będziesz postępować w podobny sposób — zaczniesz od zrozumienia, co może być atrakcyjne dla dzieci w określonym wieku, określenia pożądanej liczby gości, ich preferencji oraz tego, jakie mają ograniczenia, chociażby alergie pokarmowe. By to ustalić, skontaktu-jesz się z rodzicami zaproszonych dzieci. Przeprowadzisz analizę możliwych rozwiązań — od organizacji przyjęcia we własnym domu po wynajęcie lokalu z możliwością po-mieszczenia określonej liczby gości. Oszacujesz koszty tego przedsięwzięcia, zastanowisz się nad ryzykami — i w efekcie opracujesz plan oparty na pozyskanych informacjach. Masz dzień wolny od pracy, zastanawiasz się, jak go produktywnie spędzić. Prawdopo-dobnie opracujesz w myślach listę rzeczy, którymi mógłbyś się zająć, określisz, które z nich są dla ciebie atrakcyjne, wartościowe, pożądane; które z nich są wykonalne, biorąc pod uwagę okoliczności (przykładowo spacer podczas burzy może nie być zbyt dobrym pomysłem). Wreszcie wybierzesz rozwiązanie, które spełnia twoje potrzeby i możliwości. Powyższe przykłady pokazują zastosowanie praktyk analizy biznesowej w obszarach kompletnie niezwiązanych z technologią. Dyscyplina analizy biznesowej jest tak piękna, ponieważ jest uniwersalna — pasuje do różnych kontekstów, przydaje się do rozwiązy-wania różnych problemów niekoniecznie związanych z technologiami, pomaga dojść do sensownych wniosków i opracować rozwiązania problemów niezależnie od tego, czego te problemy dotyczą. Każda osoba, która chciałaby świadomie podejmować decyzje i umieć przewidzieć ich konsekwencje, skorzysta z posiadania wiedzy o praktykach i narzędziach analizy biz-nesowej. Każda osoba, która jest jakkolwiek zaangażowana w prowadzenie biznesu, powinna mieć przynajmniej podstawowe kompetencje analityczne. Każda osoba, która kieruje organizacją, powinna umieć myśleć jak analityk biznesowy. Każda osoba, która chce podejmować decyzje na podstawie informacji, a nie przez zga-dywanie lub kierując się wyczuciem, powinna się zainteresować obszarem analizy biz-nesowej. 
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Problemy z analizą Pomysł na tę publikację zrodził się między innymi z dyskusji z ludźmi zajmującymi się analizą biznesową oraz współpracującymi z analitykami. W wyniku tych dyskusji i ob-serwacji wyłonił się cały szereg typowych problemów związanych z realizacją analizy biznesowej. Pojęcie analizy biznesowej funkcjonuje od co najmniej kilkudziesięciu lat. Istnieje dużo źródeł wiedzy na ten temat, łącznie ze szkoleniami, programami studiów podyplomo-wych i publikacjami. Mimo dostępności wiedzy w dalszym ciągu powielane są podobne błędy. Wydaje się również, że osobom pełniącym funkcję analityków biznesowych nadal brakuje pewnych kluczowych kompetencji. Oto subiektywna lista zidentyfikowanych problemów. 
1. Brak umiejętności myślenia analitycznego. Jest to jeden z problemów krytycz-nych — jeżeli chcielibyśmy właściwie wykonywać zadania analizy biznesowej, za-pewnić rozwiązania wnoszące wartość, musimy umieć myśleć analitycznie. Ozna-cza to między innymi umiejętność dekompozycji problemu, myślenie w kategoriach przyczynowo-skutkowych, postrzeganie organizacji jako systemu powiązanych z sobą elementów. Brak tych umiejętności powoduje, że bardzo często skupiamy się na wycinku rzeczywistości, pomijając zupełnie jego otoczenie. W efekcie opracowane rozwiązanie albo nie dostarcza rzeczywistej wartości biznesowej — czego przy-czyną może być chociażby to, że źle zidentyfikowano potrzebę biznesową, albo może być nieskuteczne — ponieważ nie uwzględnia uwarunkowań danej organizacji lub jej obszaru. 
2. Skupianie się na rozwiązaniach, a nie na potrzebie i problemach. W mojej opinii jest to pokłosie braku umiejętności analitycznego myślenia. Jeżeli nie potrafimy do-strzec źródła problemu i dojść do rzeczywistej przyczyny podstawowej — skupimy się na rozwiązaniu, a nie na rzeczywistej potrzebie. W efekcie zamiast myśleć o pro-blemie biznesowym, jego wpływie na organizację jako ekosystem oraz możliwych rozwiązaniach — nie tylko technicznych, ale i procesowych bądź organizacyjnych, skupimy się na opracowaniu rozwiązania. Przez to może nam umknąć fakt, że dane rozwiązanie wcale nie rozwiązuje danej potrzeby biznesowej, albo ją rozwiązuje, ale zbyt wysokim kosztem. Środek przysłoni nam cel. 
3. Brak umiejętności budowania relacji. Na ten problem zwrócił uwagę między in-nymi Piotr Biernacki. Znaczna część pracy analityka biznesowego to praca z ludźmi — pozyskiwanie informacji, synteza informacji, uzgadnianie opcji rozwiązań, wyja-śnianie korzyści — wszędzie tam wchodzimy w interakcje z ludźmi. Bez umiejętno-ści budowania relacji nie jesteśmy w stanie zbudować również zaangażowania. Bez zaangażowania interesariusze nie będą czuli potrzeby wsparcia inicjatyw zmian. Nie wystarczy się komunikować, by komunikować się skutecznie. Nie wystarczy z kimś pracować, aby umieć zbudować z tą osobą relacje umożliwiające skuteczną i przyjemną współpracę. Parafrazując wypowiedzi ekspertów: „Jeżeli nie lubisz ludzi i pracy z nimi, wybierz inny kierunek niż analiza biznesowa”. 
4. Buta i brak pokory. Kolejny krytyczny problem sygnalizowany przez osoby na sta-nowiskach kierowniczych. Często wynika to z przekonania o własnej nieomylności, wyolbrzymionego pojęcia o swojej roli i związanej z nią odpowiedzialności. Rola 
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analityka polega przede wszystkim na wsparciu inicjatyw zmiany. Oznacza to mię-dzy innymi pracę z ludźmi, wspieranie ich w określeniu potrzeb i podejmowaniu decyzji. Analityk nie projektuje zmian, nie ustala strategii, nie decyduje o rozwiąza-niach — analityk wspiera innych w osiąganiu tych celów. Oznacza to konieczność słuchania opinii innych, nawet jeżeli są sprzeczne z własnymi, oraz przyjmowanie do wiadomości, że nie mamy pełnej wiedzy o danej organizacji i jej kontekście i mo-żemy się mylić. Nasze pomysły i sugestie nie muszą być właściwe — nasza rola nie polega na forsowaniu własnych pomysłów, lecz na wypracowaniu rozwiązań, które będą korzystne dla organizacji i jej interesariuszy. Tych rozwiązań sami nie opra-cujemy, potrzebujemy do tego współpracy i zaangażowania innych. Stąd brak po-kory idzie w parze z brakiem umiejętności budowania relacji. 
5. Brak umiejętności precyzyjnego wyrażania informacji. Przykładem może być do-kumentacja wymagań, która nie spełnia podstawowych kryteriów jakościowych. Innym przykładem może być określanie potrzeb biznesowych, które nie są kon-kretne — nie są znane oczekiwane rezultaty zmiany ani uzasadnienie potrzeby. Cytując słowa Toma Gilba: „Część wymagań to nie wymagania, ale poezja”. Wyma-ganie powinno dostarczać informacji o celu, jaki zamierzamy za jego pomocą osią-gnąć. Jeśli z deklaracji wymagania nie wynika dostarczona wartość biznesowa, to taka informacja nie spełnia warunków bycia „wymaganiem”. Analityk biznesowy powinien bardzo świadomie używać słów — każde bowiem słowo może mieć w danym kontekście krytyczne znaczenie. Brak precyzji może wy-nikać z braku umiejętności precyzyjnego formułowania zdań, braku umiejętności ilościowego przedstawiania informacji, może też wynikać z braku wiedzy czy braku standardów. W obszarze analizy biznesowej nie ma jednego standardu, który zapew-niałby wzorzec wspierający przykładowo specyfikację wymagań. W efekcie w nie-mal każdej organizacji każdy analityk stosuje własne podejście do realizacji zadań. Z jakiegoś powodu metody umożliwiające precyzyjne wyrażenie informacji, takie jak języki i notacje modelowania, oparte na kwantyfikatorach w szablonach specy-fikacji wymagań są postrzegane jako relikty przeszłości, nie mające zastosowania w obecnym świecie. W pogoni za szybkimi wynikami stawiamy na mniej formalne sposoby komuniko-wania się, często zaniedbując pisemną formę komunikacji, zakładając, że wystarczy komunikacja bezpośrednia. Problem komunikacji bezpośredniej polega na tym, że jest ulotna — dzisiaj się rozumiemy, jutro możemy mieć inną interpretację dopiero co zakończonej dyskusji. Ponadto komunikacji werbalnej nie jesteśmy w stanie zwalidować, sprawdzić, poddać przeglądowi. W efekcie tracimy na precyzji prze-kazu i doprowadzamy do sytuacji, kiedy poszczególne czynności w ramach inicja-tywy zmiany są wykonywane nie na podstawie precyzyjnych specyfikacji, ale na podstawie ogólnych uzgodnień. 
6. Brak umiejętności holistycznego postrzegania organizacji. Analityk biznesowy pa-trzy na organizację jak na system — zbiór elementów powiązanych ze sobą i służą-cych osiągnięciu celu. Rozważając system, musi mieć świadomość tego, że zmiana jednego parametru określonego elementu systemu ma wpływ na całość. Wprowa-dzanie zmian bez analizy ich wpływu na resztę otoczenia może doprowadzić do tego, że usprawniając jeden fragment organizacji, wprowadzimy chaos w innych. Zwraca na to uwagę między innymi Stefan Bossuwe: „holistyczny sposób myślenia powinien być częścią DNA analityka”. 
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Nawet jeżeli nasza rola sprowadza się do wypracowania rozwiązania dla konkret-nego problemu, to musimy być w stanie cofnąć się, spojrzeć na problem i jego oto-czenie. Musimy widzieć Big Picture — niezależnie od zakresu zagadnienia, którym się zajmujemy. Z tego też powodu pierwszy etap analizy powinien być swoistym audytem — dzięki któremu mamy szansę zapoznać się ze sposobem funkcjonowa-nia organizacji, jego kontekstem, poznać organizację jako system biznesowy. 
7. Brak umiejętności zarządzania oczekiwaniami. To problem, na który zwraca uwagę między innymi Ewelina Eggert, powołując się na swoje wieloletnie doświadczenie. Zbyt często dokonujemy założeń, zakładając, że nasz plan pracy jest jasny dla człon-ków zespołu, że nasz sposób myślenia jest taki sam jak sposób myślenia interesa-riuszy oraz że proces analizy biznesowej jest znany interesariuszom. Nie zarzą-dzamy oczekiwaniami we właściwy sposób, co skutkuje bardzo często frustracją, nieporozumieniami i konfliktami. Obiecujemy interesariuszom dostarczenie roz-wiązań bez sprawdzenia obecnych możliwości i ograniczeń, co buduje oczekiwania, którym nie jesteśmy w stanie sprostać. Planujemy spotkanie i oczekujemy od inte-resariuszy, że domyślą się, jaki ma być przebieg i oczekiwane wyniki tego spotka-nia, a jeśli rzeczywiście uzyskane wyniki nie spełniają ich oczekiwań, często win-nych upatrujemy w interesariuszach, a nie w błędach w naszym podejściu. Jednym z kluczowych czynników sukcesu podczas realizacji jakichkolwiek inicjatyw jest skuteczne zarządzanie oczekiwaniami, co rozpoczyna się od identyfikacji oczeki-wań poszczególnych interesariuszy, a następnie oceny możliwości ich spełnienia i określenia realnych możliwości. 
8. Brak refleksji. To kolejny istotny problem, na który zwracają uwagę liczni eksperci. Wkraczamy do projektu i zaczynamy realizować zaplanowane zadania. Skupiamy wysiłki na tym, aby jak najszybciej zapewnić informacje wyjściowe dla zespołu wy-twórczego, dostarczyć rozwiązanie. Nie pytamy, czy to rozwiązanie jest właściwe, czy opiera się na sensownych założeniach, czy te założenia nadal są aktualne. Przyj-mujemy obecny stan za pewnik, nie podważamy status quo, nie zadajemy pytań, ponieważ obawiamy się, że będą trywialne i podważy to naszą wiarygodność i pro-fesjonalizm. W konsekwencji bardzo często skupiamy się na niewłaściwych aspek-tach, desperacko próbujemy dostarczyć rozwiązanie, nie dostrzegając tego, że to rozwiązanie nie wnosi żadnej wartości. Jak zauważa Michał Bartyzel, analitycy biz-nesowi często skupiają się na swoim obszarze odpowiedzialności, nie widzą zależ-ności pomiędzy stanem obecnym a decyzjami podjętymi w przeszłości. Często nie zastanawiają się nad tym, jak dostarczyć rzeczywistą wartość biznesową, a jak wy-konać swoje zadania. 
9. Przerost formy nad treścią. Nie potrafimy dobrać odpowiednich metod i narzędzi do określonych celów i potrzeb. Skupiamy się na kwestiach narzędziowych, nie na zaspokojeniu realnych potrzeb interesariuszy. W efekcie tworzymy skomplikowane modele, rozbudowaną dokumentację, które zamiast pomóc nam sprawnie rozwiązać dany problem biznesowy, często tylko generują zbędne nakłady kosztów. Problem ten często wynika z tego, że po prostu nie potrafimy słuchać — interesariusze pró-bują wyjaśnić nam istotę danego problemu, to, na czym im naprawdę zależy, lecz my, przekonani o własnej nieomylności, wiemy lepiej. W efekcie nie potrafimy wła-ściwie priorytetyzować informacji, skupić się na aspektach, które rzeczywiście mają znaczenie — generujemy za to olbrzymie ilości danych, często opakowanych w ładną wizualnie formę, aby wywołać wrażenie profesjonalizmu. Ten problem 
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dotyczy również rozwiązań, które tworzymy — niestety stosunkowo często poświę-camy olbrzymie zasoby na opracowanie rozwiązania udostępniającego mnóstwo funkcji i możliwości, rozwiązania, którego nikt nie używa, ponieważ nie rozwiązuje rzeczywistego problemu biznesowego. Trafnie podsumował to Mariusz Nagięć: „Przyziemny interes klienta i realne potrzeby użytkowników ponad złożone modele, których nikt nie rozumie, i wymyślne oprogramowanie, którego nikt nie użyje”. Niniejsza publikacja ma stanowić pewną pomoc w eliminowaniu niektórych z tych pro-blemów i rozwijaniu kompetencji. Nie jest wyczerpującym kompendium wiedzy z ob-szaru analizy biznesowej, zawiera jednak wskazówki i przemyślenia dotyczące wybra-nych aspektów i praktyk, dzięki którym mamy szansę uniknąć podstawowych błędów. 
Czego mogę się dowiedzieć z tej publikacji? W niniejszej książce znajdują się przemyślenia, sugestie, praktyki i wnioski z praktycz-nych doświadczeń jej autorki oraz ekspertów, którzy wnieśli wkład w jej powstanie. Książka nie jest kompleksowym podręcznikiem z obszaru analizy biznesowej. Nie znaj-dziesz tu podstawowych definicji oraz opisu poszczególnych czynności — te aspekty są opisane na wystarczającym poziomie szczegółowości w innych źródłach. Książka nie obejmuje całego obszaru analizy biznesowej — rozpoznania potrzeb bizne-sowych, opracowania koncepcji rozwiązania i projektowania rozwiązania — ponieważ wtedy jej objętość byłaby kilkukrotnie większa. Wybierając materiał do niniejszej publikacji, kierowałam się przede wszystkim priory-tetem — który wynika z popularności danego tematu oraz częstotliwości występowa-nia problemów w danym obszarze. Co interesujące, wiele z poruszanych zagadnień po-czątkowo wydawało mi się zbyt trywialnych, aby mogły być wartościowym elementem publikacji. W rozmowie z ekspertami uświadomiłam sobie jednakże, że bardzo często popełniamy błędy w obszarach uznawanych za podstawowe — nie wykonujemy pod-stawowych praktyk, nie uwzględniamy ewidentnych czynników wpływu, pomijamy za-dania, które wydają nam się oczywiste, umyka nam obraz całości, a skupiamy się na szczegółach. W efekcie popełniamy błędy już na samym początku inicjatywy. Dlatego omawiam także zagadnienia, które mogą wydawać się oczywiste, a które, jak wskazuje praktyka, w wielu przypadkach wcale takie nie są. Myślę, że mogłoby to być całkiem dobrą myślą przewodnią tej publikacji. Jeśli chcemy budować zaawansowane rozwiązania, wspierać organizacje w rozwoju i budowaniu przewagi konkurencyjnej, w pierwszej kolejności musimy się upewnić, że wykonaliśmy swego rodzaju pracę u podstaw. Jeśli chcemy budować strategię organizacji, zmieniać rzeczywistość, dostarczać inno-wacyjnych rozwiązań, musimy pamiętać, że pierwszym krokiem jest właściwe rozpozna-nie potrzeby, jej ocena, wyrażenie oczekiwań w mierzalny i precyzyjny sposób, rozpoznanie kontekstu zmiany, zrozumienie organizacji jako ekosystemu złożonego z powiązanych elementów. Bez tego — bez tej podstawy — cała inicjatywa, jaką jest realizacja zmiany biznesowej, najprawdopodobniej runie jak domek z kart. 
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Model pojęciowy Niniejsza publikacja porusza szereg kwestii. Są one związane z określonymi pojęciami występującymi w obszarze analizy biznesowej i obszarach pokrewnych. Model motywacji biznesowej opracowany przez OMG porządkuje pojęcia stosowane na poziomie strategicznym (rysunek 1.1). Definicje i dokładne wyjaśnienie znaczenia tych pojęć są zawarte w standardzie BMM (OMG, Business Motivation Model 2015). 

 
RYSUNEK 1.1. Model motywacji biznesowej Zrozumienie obszaru strategicznego jest istotne dla właściwego określenia potrzeb biz-nesowych. Sednem analizy biznesowej jest identyfikacja potrzeb biznesowych i opra-cowanie dla nich rozwiązania zapewniającego wartość. W tym celu ponownie operu-jemy na szeregu różnych koncepcji, powiązanych ze sobą w różny sposób (rysunek 1.2). Szczególną koncepcją, występującą na wielu płaszczyznach analizy biznesowej, są wy-magania. Możemy wyróżnić różne poziomy i rodzaje wymagań opisujących informacje na różnych poziomach abstrakcji. Niezależnie od rodzaju, wymagania powinny charak-teryzować się określonymi kwantyfikatorami, umożliwiającymi zapewnienie ich mie-rzalności (rysunek 1.3).  
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RYSUNEK 1.2. Ogólny metamodel głównych pojęć występujących w analizie biznesowej 

 
RYSUNEK 1.3. Ogólny metamodel wymagania 
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