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Przedmowa — Karl Wiegers

Podpis na starej kreskdwce pokazuje menedzera przemawiajgcego do grupy programi-
stow. Menedzer mowi: ,Péjde na gére i dowiem sie, czego potrzebujg, a reszta z was
zacznie kodowad”. Zaczatem programowac¢ komputery na studiach, ponad 50 lat temu.
Szybko nauczytem sie, Ze zanim zaczne kodowa¢, warto zrozumie¢, czego potrzebuja
moi uzytkownicy — nawet jesli uzytkownikiem jestem tylko ja sam — i dlaczego.

Nie oznacza to, ze zanim zaczne kodowa¢, musze dowiedzie¢ sie wszystkiego, co kiedy-
kolwiek bedzie potrzebne kazdemu uzytkownikowi. Moja wiedza na temat r6znych in-
teresariuszy iich potrzeb, ograniczen i oczekiwan rosnie i zmienia sie w trakcie kazdego
projektu. Odkrytem jednak, Ze niezwykle pomocne byto rozpoczecie od zrozumienia ce-
16w biznesowych projektu (Dlaczego nad tym pracujemy?) oraz jego kluczowych inte-
resariuszy (Komu na tym zalezy?) i ich celow (Co uzytkownicy musza by¢ w stanie zro-
bi¢ z rozwigzaniem?).

Ten proces rozumienia problemu, kontekstu biznesowego i potrzeb interesariuszy,
a nastepnie okreslania mozliwosci i cech rozwigzania stat sie znany jako analiza bizne-
sowa. Analiza biznesowa obejmuje duza domene inZynierii wymagan oprogramowania,
ale jest czyms wiecej. Jak wskazuje Karolina Zmitrowicz, analityk biznesowy (AB, ang.
BA) moze przyczynic¢ sie do strategicznej analizy Srodowiska organizacyjnego i mode-
lowania proceséw biznesowych, wraz z analizg interesariuszy, identyfikacja potrzeb
biznesowych i innymi dziataniami. Sg to podstawowe kroki, ktére maja miejsce przed
przystapieniem do pozyskiwania i analizy konkretnych wymagan oraz strukturyzowa-
nia tej wiedzy w opis rozwiazania.

Skuteczny AB dysponuje pokaznym zestawem technik, a takze doswiadczeniem i ma-
dros$cia, aby wiedzie¢, ktorej z nich uzy¢ w danej sytuacji. Zdobywamy te madros¢ po-
przez doswiadczenie, zapamietujgc wnioski z tego, co robiliSmy wcze$niej, co albo dzia-
tato, albo — czesciej — nie dziatato dobrze.

Uwielbiam ksiazki z wnioskami, takie jak Analiza biznesowa. Lessons learned. Nie masz
czasu na popehianie tych samych btedéw, ktére popeknit juz kazdy AB przed toba. Taniej
— imniej bolesnie — jest zebra¢ cenne wnioski z do§wiadczen innych ludzi, a nastepnie
zastanowic sie, jak zastosowac je we wtasnej pracy. Karolina dostarcza dziesigtek wni-
kliwych lekcji na temat inzynierii wymagan i innych waznych aspektéw analizy bizne-
sowej. Kazda lekcja jasno opisuje praktyczne techniki, ktére mozna zastosowac, aby
wprowadzi¢ lekcje w zycie. Zapewnia zrownowazong dyskusje na temat réznych tech-
nik, czesto opartg na jej osobistym doswiadczeniu, aby poméc ci okresli¢, jak najlepiej
zastosowac praktyke w swoim $wiecie.
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Nawet jesli w zespole projektowym lub produktowym nie ma osoby z tytutem analityka
biznesowego, cztonkowie zespotu, ktorzy wykonuja tego rodzaju prace, petnia funkcje
AB. Wtasciwie przeprowadzona analiza biznesowa moze pomdc wszystkim tym oso-
bom zobaczy¢, w jaki sposéb one i ich praca przyczyniaja sie do sukcesu zespotu.

Ewentualnie programis$ci moga po prostu zaczaé¢ kodowac, opierajac sie na tym, co —
ich zdaniem — wiedzg, i zobaczy¢, na czym skoncza. Powodzenia.

Karl Wiegers, PhD

Principal Consultant, Process Impact
Wspétautor ksiazek Software Requirements,

3rd Edition oraz Software Requirements Essentials
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Przedmowa — Tom Gilb

Analiza biznesowa — znaczenie wlasciwej identyfikacji probleméw biznesowych

Problemem biznesowym jest przede wszystkim konkurencyjna poprawa jakosci i kosztéw
organizacji, produktéw i ustug.

Problemy zwigzane z konkurencyjno$cig odnoszg sie réwniez do organizacji $wiadczg-
cych ustugi publiczne.

Problemy te mozna sformutowac¢ jako wymagania co do jako$ci — aby byta lepsza, na
czas i aby koszty byty bardziej konkurencyjne.

Kazdy moze jasno wyrazi¢ proste sposoby redukcji kosztow, ale istniejg usprawnienia,
ktérych wiekszos¢ ludzi moze sie nauczygé, takie jak okreslanie priorytetowych uspraw-
nien kosztéw w lokalizacjach o wysokim priorytecie i wsréd kluczowych interesariu-
szy. Jest to jednak ta sama zaawansowana wiedza dotyczaca specyfikacji, ktorg musimy
zastosowac do organizacji/produktu/ustugi, jak opisano w ksigzce Gilb, Value Require-
ments: Critical Stakeholder Objectives Engineering 2019.

Sztuka zarzadzania kosztami jest gteboka sztuka zarzadzania i projektowania, dlatego
chcialbym przekaza¢ czytelnikom podrecznik na ten temat (Gilb, Cost Engineering
2023). Nalezy wyznaczy¢ poziomy kosztow, ktdre trzeba osiggna¢. Doktadnie tak samo,
jak trzeba zaprojektowac poziomy jakosci, ktére chcemy osiggnac.

Ale wré¢my do gtéwnego tematu. Nalezy okresli¢ wiele wymagan jakosciowych, ktére
musimy spetni¢, aby odnies¢ sukces (Gilb, SUCCESS: Super Secrets & Strategies for Efficient
Delivery in Projects, Programs, and Plans 2021).

W obecnej praktyce istniejg dwa gtéwne problemy.

1. Nie jeste§my wystarczajgco dobrzy w analizowaniu szerokiego grona interesariuszy
iich potrzeb. Skupiamy sie zbyt wasko na ,klientach i uzytkownikach”, zapominajac
o krytycznych interesariuszach, takich jak konkurencja i prawodawstwo (Gilb, Stake-
holder Engineering 2021).

2. Nie udaje nam sie sformutowa¢ wymagan jakosciowych w sposdb uzyteczny. Uzywamy
szeregu niejednoznacznych stéw (,konkurencyjne poziomy bezpieczenstwa”) zamiast
kwantyfikacji i innych specyfikacji (takich jak kiedy, gdzie, kto). Ta jasna, mierzalna
specyfikacja wszystkich krytycznych cech jest absolutnie niezbedna do osiggniecia
konkurencyjnych pozioméw jakosci w praktyce. llosciowe okreslenie wszystkich
krytycznych cech jest zawsze mozliwe (Gilb, Quanteer. How to quantify values 2021).
Jednak wiekszo$¢ specjalistdw nie wie, jak to zrobi¢, i nie zostata nigdy przeszkolona.
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Dlatego ignoruja oni specyfikacje wymagan jako$ciowych, a w konsekwencji nie osig-
gaja niezbednych i krytycznych cech. Zawodza w swojej pracy analityka biznesowego.

Jest mato prawdopodobne, Zze Twoja organizacja nauczy Cie wtasciwego okreslania wy-
magan, i jest mato prawdopodobne, Ze nauczy Cie tego uniwersytet. Nie majg odpo-
wiednich kompetencji i nie przyznajg sie do tego (sa to tematy trudne i wrazliwe).

Musisz wiec najpierw nauczy¢ sie sam, korzystajac z tej ksigzki. Nastepnie uczy¢ innych.
Najlepiej na przyktadzie i przez skuteczne dostarczanie krytycznych aspektéw konku-
rencyjnosci.

Tom Gilb

Tom@Gilb.com, www.Gilb.com.
Norwegia
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Skad ten pomyst?

Skad pomyst na te publikacje? Istnieje przeciez wiele Zrédet wiedzy dotyczacych praktyk
analizy biznesowej. Owszem, istnieje wiele zrédet dostarczajacych informacji o praktykach,
narzedziach i podejs$ciach wykorzystywanych w ramach analizy biznesowej. Brakuje jed-
nak publikacji, ktére przektadatyby teorie na praktyke, publikacji, w ktérych zebrane
bytyby do$wiadczenia z réznych projektéw, organizacji i kontaktéw biznesowych.

Celem tej publikacji nie jest dostarczenie kompleksowego kompendium wiedzy o ana-
lizie biznesowej. Nie jest to kolejny podrecznik typu przewodnik po praktykach anali-
tycznych ani spis technik i narzedzi. Celem tej publikacji jest zebranie w jednym miejscu
obserwacji, do§wiadczen i praktyk, ktore dziatajg i ktore nie dziataja w réznych obsza-
rach analizy. Czytelnik z pewnos$cig zauwazyt, Ze tre$¢ publikacji nie pokrywa wszyst-
kich praktyk i czynnos$ci wykonywanych w ramach analizy biznesowej — nie jest to bo-
wiem moim celem.

Moim celem jest dostarczenie wskazdwek dotyczacych aspektéw i obszardw, ktére sta-
nowia najwieksze wyzwania w pracy analityka. Co ciekawe, wyzwania te w przewaza-
jacej wiekszosci nie sg zwigzane z zaawansowanymi praktykami analizy biznesowej —
dotycza one gtéwnie podstawowych praktyk, czynnosci i zadan, ktére czesto zaniedbu-
jemy, prawdopodobnie wtasnie ze wzgledu na to, Ze s3 one na tyle podstawowe, Ze nie
wydaja sie godne szczegdlnego zainteresowania.

Przygotowujac materiaty do tej publikacji, rozmawiatam z wieloma ekspertami, ktérych
cenie za ogromng wiedze, merytoryke i doswiadczenie, a przy tym skromno$c i pokore,
umiejetno$¢ przyznania, Ze nie mozna by¢ ekspertem we wszystkich obszarach.

Niemal kazdy z tych ekspertéw podkreslat znaczenie prawidtowego planowania prac
— prawidtowego, to znaczy rozpoczetego od procesu myslowego, zastanowienia sie
nad celami, oczekiwanymi rezultatami, a nie wchodzenia od razu w tryb wykonywania
zadan. Stad tez w wielu miejscach w niniejszej publikacji pojawia sie kwestia planowa-
nia, wtasciwej analizy informacji, zebrania danych przed podejmowaniem decyzji. Wia-
$ciwe planowanie, wedtug mnie i wielu ekspertéw, to kluczowy czynnik sukcesu wszel-
kich inicjatyw i projektow.

Innym istotnym problemem zidentyfikowanym podczas rozmdéw z ekspertami sg trud-
nosci w precyzyjnym wyrazaniu mysli i przektadaniu ich na udokumentowany zapis.
Notorycznie powtarzajacym sie problemem sg niejasne, nieprecyzyjne wymagania, po-
trzeby biznesowe opisane w sposéb praktycznie uniemozliwiajacy ich wiasciwa ocene
i podjecie decyzji co do planowanego rozwiazania. Wydaje sie, ze w wielu przypadkach
nie potrafimy oceni¢ zebranych informacji, priorytetyzowac ich i wyrazi¢ w sposéb
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14 ANALIZA BIZNESOWA W IT

mierzalny i mozliwy do zweryfikowania. Z tego powodu tak duza cze$¢ publikacji jest
poswiecona kwestii inzynierii wymagan, w szczego6lnosci specyfikacji.

Pragne zwrdci¢ uwage na to, ze praktyki inzynierii wymagan dotyczace specyfikacji
i zapewnienia mierzalno$ci wymagan majg zastosowanie do wszystkich obszaréw ana-
lizy biznesowej. Cele i potrzeby biznesowe réwniez powinny by¢ okre$lone w sposéb
mierzalny, umozliwiajgcy dobo6r wtasciwych srodkéw stuzacych osigganiu celéw i za-
spokajaniu potrzeb oraz p6Zniejsza ocene, czy to sie udato. Cele, potrzeby i wymagania,
ktdre nie sg precyzyjne, mierzalne i odbieralne, to tylko zyczenia. Nie moga stanowi¢
solidnej podstawy do podejmowania decyzji, ktére nierzadko majg kluczowe znaczenie
dla strategii organizacji.

W niniejszej publikacji znajduje sie zestaw praktyk, wskazowek i sugestii opracowa-
nych na podstawie doswiadczen moich oraz ekspertéw, z ktérymi miatam przyjemnos¢
wspotpracowac. Jesli dzieki tym informacjom cho¢ jedna osoba uniknie oczywistych
i mniej oczywistych btedéw, uznam to za olbrzymi sukces.
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ROZDZIAL 1.
Wprowadzenie

Czym jest analiza biznesowa?

Na czym polega analiza biznesowa?

Pojecie to funkcjonuje juz od jakiego$ czasu. Chyba najbardziej popularng definicje ana-
lizy biznesowej zamie$cita 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 kontekscie przedsiebiorstwa
przez okreslanie potrzeb i rekomendowanie rozwigzan, ktére przynoszg wartos¢ in-
teresariuszom.

Definicja ta opiera sie na szesciu podstawowych pojeciach analizy biznesowej: zmianie,
potrzebie, rozwigzaniu, wartosci, interesariuszach i kontekscie. Elementy te sktadajg sie
na model Business Analysis Core Concept Model™ (BACCM™), opisany we wspomnianym
BABOK® Guide.

Analiza biznesowa umozliwia wprowadzenie zmian, ktére moga dotyczy¢ réznych ele-
mentéw organizacji oraz jej otoczenia, takich jak:

* motywacja biznesowa,

* strategia,

* polityki i reguty,

* czltonkowie organizacji — zaréwno kierujacy organizacja, jak i szeregowi pracownicy,
» Klienci,

* partnerzy i dostawcy,

e procesy i operacje,

» propozycja wartosci (ustugi i produkty organizacji),

» systemy i inne elementy infrastruktury,

* kultura oraz system warto$ci.

W ramach analizy biznesowej istnieje szereg praktyk i obszaréw, ktére sg do$¢ kom-
pletnie opisane we wspomnianym przewodniku. Kazdy obszar i praktyka sa wspierane
przez obszerny zbiér metod i narzedzi.
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Sama postrzegam analize biznesowa jako dyscypline wspierajaca tworzenie oraz roz-
wadj systemow biznesowych. Kazda organizacja to przeciez dziatajagcy w pewnym oto-
czeniu system! powigzanych ze sobg komponentéw realizujgcych okreslony cel. Ten
system podlega zmianom, ewolucji — naturalnej badz wymuszonej. Skutkiem tego jest
konieczno$¢ wprowadzenia zmian. Analiza biznesowa zajmuje sie miedzy innymi zro-
zumieniem takiego systemu, wptywajacych na niego czynnikéw oraz ustaleniem moz-
liwych kierunkéw zmian.

Analiza biznesowa to dyscyplina zapewniajace kompetencje niezbedne do zrozumienia
zasad funkcjonowania dowolnego systemu biznesowego (organizacji) w okreslonym
kontekscie w celu wskazania obszaréw do usprawnienia.

Koncowym wynikiem dziatan analizy biznesowej jest sformutowanie propozycji zmiany
zapewniajacej mierzalng warto$¢ biznesowa dla okres$lonych interesariuszy w okreslo-
nym zakresie podmiotowego systemu biznesowego.

Przez pojecie systemu nie nalezy rozumie¢ rozwiazan technicznych, ale zestaw kompo-
nentéw, elementdw sktadajacych sie na okreslong logiczng cato$¢, ktéra zapewnia okre-
$lone ustugi i mozliwosci, przeznaczony do realizacji konkretnego celu.

Organizacja rozumiana jako system sktada sie z szeregu komponentéw. S3 to interesa-
riusze, struktura organizacyjna, procesy biznesowe, ustugi i produkty oraz zewnetrzne
i wewnetrzne czynniki wplywajace na funkcjonowanie organizacji.

Tak rozumiana organizacja zachowuje sie jak typowy system — dziata w okreslonym
srodowisku (kontekscie), ktére znaczaco wpltywa na jej funkcjonowanie. Moze ono
ograniczy¢ mozliwos$¢ osiggania celéw biznesowych, moze tez sta¢ sie katalizatorem
zmian w podmiotowej organizacji ze wzgledu na zmiany w otoczeniu wymuszajace od
systemu (organizacji) reakcje na te zmiany.

Zeby méc przeprowadza¢ skuteczng analize biznesowa, trzeba mie¢ nie tylko odpowied-
nie kompetencje, rozumiane jako wiedza oraz umiejetno$¢ zastosowania okreslonych
praktyk, metod i narzedzi, ale tez okreslony mindset — spos6b myslenia. Dzieki temu
sposobowi mys$lenia osoba zajmujaca sie analizg biznesowgq jest w stanie postrzegac
otaczajaca ja rzeczywistosc jako system potaczonych ze sobg elementéw, realizujacych
okreslone funkcje i cele, zapewniajacych okreslone korzysci réznym grupom interesa-
riuszy, sterowanych przez rézne czynniki wpltywu.

Aby skutecznie realizowac¢ zadania analizy biznesowej, nalezy réwniez mie¢ odpowied-
nie cechy charakteru, takie jak empatia, odwaga, ciekawos$¢ czy dociekliwo$é. Odpo-
wiednia kombinacja kompetencji, sposobu myslenia oraz cech osobowos$ciowych po-
zwala odbierac otaczajaca rzeczywisto$¢ w inny sposob niz pozostali cztonkowie danej
organizacji.

Osoba o sposobie mys$lenia analityka biznesowego postrzega dowolng organizacje czy
tez konkretna inicjatywe, a takze jej Srodowisko, jako stale zmieniajacy sie ekosystem,
na ktorego funkcjonowanie i wydajnos¢ wptywaja rézne czynniki, w tym te, ktére mozna

1 System rozumiany jako zbiér powigzanych ze soba elementéw realizujgcych okreslony cel.
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przewidzieé, i te, ktorych nie sposéb kontrolowa¢. Osoba o sposobie my$lenia analityka
biznesowego jest w stanie zidentyfikowac¢ zmiany w takim ekosystemie oraz przewi-
dzie¢ lub zaproponowac mozliwe kierunki zmiany sposobu funkcjonowania, w tym re-
akcji na zmiany w otoczeniu, aby utrzymac dziatanie systemu w stanie stabilnym.

Gdybysmy pokusili sie o opracowanie swoistego manifestu analitykéw biznesowych,
w mojej opinii mégiby brzmie¢ nastepujgco:

W chaosie odnajdujemy porzadek.

Informacje przeksztatlcamy w wiedze, na podstawie ktorej powstaje zrozumienie.
Zrozumienie przeksztalcamy we wnioski.

Porzadkujemy i utrwalamy wiedze o funkcjonowaniu organizacji.

Dla probleméw proponujemy rozwigzania.

Wspieramy w dostarczaniu wartosci.

Aby méc realizowac powyzsze cele, osoby zajmujace sie analiza biznesowa musza:
» ocenia¢ wplyw otoczenia na funkcjonowanie systemu biznesowego,
* identyfikowac szanse i mozliwosci, ale réwniez ryzyka oraz zagrozenia,
» dochodzi¢ do istoty problemu, a nie zatrzymywac sie na objawach,
» wycigga¢ prawdopodobne wnioski na podstawie niepetnych informacji,

* dostrzega¢ powigzania miedzy organizacjg a kontekstem, potrzebami interesariuszy
a celami biznesowymi, procesami i operacjami a strategia,

» pozyskiwaé informacje z réznych zrodet, oceniaé, ktéra informacja jest istotna
w danym kontekscie, oraz wybiera¢, na jakim aspekcie sie skupi¢,

» wspierac interesariuszy w precyzyjnym okresleniu ich potrzeb i oczekiwan,

» wspiera¢ interesariuszy reprezentujacych rézne cele i odmienne punkty widzenia
w osiggnieciu konsensusu,

* identyfikowac problemy z my$l3 o ich rozwigzaniu,

» wsrod wielu rozwigzan dostrzegaé to optymalne,

» przewidywac konsekwencje proponowanych zmian — na biznes, technologie, ludzi
oraz Srodowisko,

* ocenia¢ warto$¢ biznesowg wynikajgca z proponowanych zmian,

* przedstawia¢ zmiane jako usprawnienie i szanse rozwoju dla organizacji oraz jed-
nostek, nie zagrozenie.

Jak juz wiemy analityk biznesowy ma nie tylko okreslony zestaw kompetencji. Powi-
nien réwniez cechowac sie okreslonym sposobem mys$lenia (mindset). Posiadanie kom-
petencji bez odpowiedniego sposobu myslenia nie wystarcza, zeby by¢ skutecznym
w analizie biznesowej. Ten sposéb myS$lenia umozliwia postrzeganie rzeczywistosci
w okreslony sposdb, dostrzeganie powigzan pomiedzy pozornie niezwigzanymi ze soba
obiektami, pozwala zyska¢ umiejetno$¢ analizy i wyciggania wnioskéw na podstawie
niekompletnych informacji, niezaleznie od przedmiotu zainteresowania. Osoba o sposobie
myslenia analityka biznesowego postrzega otoczenie, w szczeg6lnosci systemy biznesowe,
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holistycznie, dzieki czemu potrafi okresli¢, w jakich obszarach skupi¢ wysitek oraz
wprowadzi¢ usprawnienia i zmiany, aby osiagna¢ najlepsze rezultaty. Bedzie merytorycz-
nie kwestionowac status quo, zadawac pytania, ktorych do tej pory nikt nie zadat — co
w efekcie pozwoli odkry¢ sposoby na usprawnienie dziatania systemu biznesowego.

Osoba o sposobie myslenia analityka biznesowego bedzie dazyta do wprowadzenia
usprawnien zaré6wno na gruncie zawodowym, jak i osobistym. Bedzie dazyta do odkry-
cia przyczyn problemdéw, a nie skupiata sie na proponowaniu rozwiazan bez znajomosci
pelnego kontekstu. Bedzie zadawac¢ pytania, ktérych nikt wcze$niej nie zadat, co sktoni
ludzi z jej otoczenia do zastanowienia sie nad status quo, sensownos$cia wykonywanych
zadan oraz mozliwo$ciami usprawnien proceséw i produktéw. Nie bedzie skupiata sie
na problemach, ale na ich rozwigzaniu.

Istote sposobu mys$lenia analityka biznesowego znakomicie wyjasnia Fabricio Laguna
(Laguna 2023):

Sposéb myslenia analityka biznesowego to dynamiczny zestaw postaw, zachowan,
przekonan, tendencji emocjonalnych, modeli mentalnych i wartosci, ktére nieu-
stannie napedzajq usprawnienia biznesowe.

Yulia Kosarenko wskazuje z kolei na krytyczne znaczenie aspektu ludzkiego (Kosarenko
2019):

Sposéb myslenia analityka biznesowego to twoja zdolnos¢ do radzenia sobie z ludz-
kimi aspektami problemu i z ludZmi, ktérzy mogq by¢ jego czesciq.

Bez odpowiedniego sposobu myslenia nawet znajomos$¢ wielu technik, narzedzi oraz
posiadanie okreslonych kompetencji merytorycznych nie spowoduje, ze dana osoba
bedzie skuteczna w obszarze analizy biznesowe;.

Czym zajmuje sie analityk biznesowy?
Jaka jest jego rola?

@ Analityk biznesowy to ktos, kto jest w stanie dostrzec strukture w chaosie, oceniac

fakty i wycigga¢ wnioski na podstawie informacji pochodzacych z réznych, czesto
sprzecznych zrédet. To osoba, ktdra postrzega organizacje jako stale ewoluujacy
system. Analityk biznesowy potrafi uzywac informacji do tego, zeby okresli¢, jakie
zmiany mogtyby uczynic ten system bardziej wydajnym i atrakcyjnym dla otoczenia.

Czym zajmuje sie analityk biznesowy?

Analityk biznesowy jest osobg zaangazowang w realizacje czynnos$ci o dos$¢ szerokim
zakresie. Analiza biznesowa obejmuje zaréwno aspekt strategiczny, koncepcyjny, pole-
gajacy na ustaleniu problemu biznesowego i dotyczacych go wymagan biznesowych,
oraz projektowanie i realizacje rozwigzania dostarczajacego wartos$¢ biznesows, jak
i ocene tego rozwigzania po tym, kiedy zostanie ono dostarczone. Realizacja poszcze-
gblnych zadan w tych obszarach wymaga specyficznych kompetencji i umiejetnosci.
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Przerézne zrodta dosy¢ doktadnie okreslaja podstawowy zakres odpowiedzialno$ci ana-
lityka biznesowego, warto jednak wiedzie¢ o tym, Ze ten zakres moze rdéznic sie w za-
leznosci od firmy i jej struktury organizacyjnej, wymagan danego projektu i czy indywi-
dualnych ustalen w ramach zespotu. Co do zasady jednak istnieje zbiér pewnych
czynnosci typowych dla pracy analityka biznesowego. Najogoélniej rzecz biorac, zadaniem
analityka biznesowego jest wsparcie interesariuszy w okresleniu potrzeb biznesowych
i zaproponowaniu rozwigzan umozliwiajacych zaspokojenie tych potrzeb. Oznacza to,
ze analityk biznesowy moze by¢ zaangazowany w realizacje nastepujacych czynnosci:

1. Analiza dziatania organizacji, zaréwno wewnetrzna, jak i zewnetrzna, np. analiza
konkurenciji.

2. Analiza celéw biznesowych oraz mozliwos$ci osiggniecia tych celéw, biorac pod
uwage uwarunkowania organizacji oraz ograniczenia zewnetrzne i wewnetrzne.

3. Okreslanie potrzeb biznesowych i wymagan biznesowych, wraz z powigzanymi
istotnymi informacjami, takimi jak ograniczenia biznesowe, ryzyka, zatoZenia.

4. Identyfikacja i analiza interesariuszy posrednio lub bezposrednio zaangazowa-
nych w dang inicjatywe zmiany.

5. Analiza mozliwosci rozwigzania danego problemu biznesowego, wskazywanie po-
tencjalnych propozycji rozwigzania, analiza wykonalno$ci poszczegoélnych propo-
ZyCjl.

6. Wsparcie priorytetyzacji inicjatyw pod katem dostarczanej w wyniku ich realizacji
wartosci biznesowej — zarzadzanie portfolio.

7. Okreslenie zakresu rozwigzania ustalonym sposobem, na przyktad przez opraco-
wanie produktu czy ustalenie prostych niezbednych zmian w procesach bizneso-
wych lub strukturze organizacyjne;j.

8. Wsparcie wytwarzania rozwigzania przez przekazywanie zespotowi informacji
biznesowych.

9. Ocena wytworzonego rozwiagzania lub jego fragmentéw w przypadku wytwarzania
iteracyjnego czy przyrostowego.

10. Wsparcie sprawnego wdrozenia rozwigzania na produkcje, co moze obejmowac
zapewnienie szkolen uzytkownikom koncowym.

11. Analiza funkcjonujgcego rozwigzania w celu okreslenia mozliwych usprawnien.

To dosy¢ ogoélna lista zadan potencjalnie wykonywanych przez analityka biznesowego.
Warto zwréci¢ uwage na to, Ze nie wszystkie zadania analityk musi wykonywac¢ samo-
dzielnie — wrecz przeciwnie, nawet nie powinien. Wiele z tych zadan jest krytycznych
z punktu widzenia biznesu, wymaga podjecia Swiadomych decyzji opartych na faktach
i zestawieniu perspektyw réznych ludzi, nie tylko jednego analityka biznesowego.

Laura Brandenburg z Bridging the Gap w taki oto sposéb wyjasnia role analityka bizne-
sowego (Brandenburg 2009):

Analitycy biznesowi prowadzq zespoly od wewnqtrz. Tworzymy pozytywne zmiany
dla naszych organizacji. Inspirujemy innych do podqzania naszq Sciezkq w kierunku
pozytywnych zmian. Pomagamy innym zrozumied, czym doktadnie jest ta zmiana
i w jaki sposéb mogq sie do niej przyczynic.
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Moja definicja roli analityka biznesowego zaktada, Zze osoba w roli analityka pomaga
uzyskac¢ pewne informacje przez zastosowanie wtasciwych metod i technik, wspiera in-
teresariuszy w okresleniu potrzeb, porozumieniu sie i podjeciu wspoélnej decyzji doty-
czacej problemu i mozliwych dalszych decyzji. Analityk nie ma natomiast trybu ,God
Mode” — nie ma wtadzy i decyzyjnosci umozliwiajacych podjecie samodzielnej decyzji
o wdrozeniu badz niewdrozeniu danego rozwigzania, nie decyduje o strategii firmy, nie
decyduje o kierunku dziatan. Moze co najwyzej dostarcza¢ informacji, ktére moga po-
moc decydentom podjaé swiadome decyzje biznesowe. Wedtug mnie rola analityka jest
wsparcie interesariuszy przez dostarczanie informacji i rekomendacji, ktére ci nastep-
nie moga wykorzysta¢ zgodnie ze swoimi potrzebami.

W réznych organizacjach i projektach osoba na stanowisku analityka biznesowego moze
by¢ odpowiedzialna za realizacje réznych czynnosci. Z drugiej strony nie trzeba mieni¢
sie analitykiem biznesowym, aby wykonywac¢ zadania z obszaru analizy biznesowe;j.

Zadania analityka biznesowego moga by¢ wykonywane przez osoby, ktére zajmujg sta-
nowiska pozornie niezwigzane z analizg biznesowa. Na przyktad w przypadku projektow
realizowanych zgodnie z metodami zwinnymi cztonkowie zespotlu deweloperskiego
moga wykonywac zadania zwigzane z analizg wymagan i walidacjg potrzeb biznesowych.

Tester przeprowadza pewne czynnoSci analityczne, opracowujac przypadki testowe
i analizujac ryzyko produktowe.

Kierownik projektu wykonuje pewne czynno$ci analityczne, oceniajgc zakres projektu
w celu opracowania harmonogramu i budzetu.

Analiza biznesowa jest na tyle obszerng dyscypling — obejmujgca szereg praktyk, ktére
sa w pewnym stopniu uniwersalne i moga by¢ wykorzystane przez osoby pracujgce
w réznych dziedzinach, na réznych obszarach, na réznych stanowiskach — ze przy-
najmniej niektore praktyki i narzedzia z jej zakresu powinny by¢ znane takze tym, kto6-
rzy nie zajmuja stanowiska analityka biznesowego.

Osoby zaangazowane w tworzenie nowych rozwigzan biznesowych, planowanie roz-
woju biznesu i strategie biznesowe powinny mie¢ przynajmniej niektére kompetencje
z obszaru analizy biznesowej. Pewne praktyki i narzedzia analizy biznesowej stosuja
kierownicy, wtasciciele produktéw, cztonkowie zarzadow, stowem — wszystkie osoby
zaangazowane w prowadzenie biznesu.

To, czy nazwa stanowiska, ktére zajmuje, to ,analityk biznesowy”, wydaje sie mniej

istotne niz ustalenie zakresu kompetencji wymaganych do skutecznego wykonywania

zadan na okreslonym stanowisku pracy lub zgodnie z definicja roli ustalong przez zespét.
Odejdzmy od definicji rél. Skupmy sie na odpowiedzialnosciach.

Rainer Grau
Na kazdym udanym projekcie znajdziesz analityka biznesowego. Jego tytut moze
brzmiec: dyrektor ds. technologii, wtasciciel produktu, kierownik produktu, anali-

tyk wymagan, inZynier procesow biznesowych, wiceprezes operacji, lider rozwoju,
lider zespotu, kierownik projektu czy dyrektor techniczny.
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Tytut jest raczej nieistotny. Istotne sq dziatania polegajqce na stworzeniu porozu-
mienia wokot jasnego zrozumienia [tego, co ma byc] ,zrobione”, a tego, co generuje
pozytywne zmiany — to witasnie oznacza by¢ analitykiem biznesowym (Branden-
burg 2009).

Laura Brandenburg, Bridging the Gap

OczywiScie, sama definicja analizy biznesowej implikuje, Ze osoby wykonujace zadania
z tego obszaru sg w stanie wykonac okreslone czynno$ci i maja okre$lone kompetencje.
Dzieki temu mozemy stworzy¢ definicje standardowego zakresu odpowiedzialnosci
analityka biznesowego. Nalezy jednak pamieta¢, ze w zaleznosci od potrzeb danej orga-
nizacji czy inicjatywy, ten podstawowy zakres odpowiedzialno$ci moze by¢ rozsze-
rzony badz zmniejszony.

Opierajac sie na uznanych Zrédtach, takich jak BABOK® Guide (IIBA® 2015), mozemy
zatem zdefiniowac pewien zakres odpowiedzialnos$ci typowego analityka biznesowego.
Z drugiej strony mozemy zdefiniowac liste rzeczy, ktérymi na pewno analityk biznesowy
nie powinien sie zajmowac. Sposrod takich zadan ,spoza zakresu” mozna wyro6znic:

1. Mikrozarzadzanie i przydzielanie poszczeg6lnych matych zadan cztonkom zespotu.
Analityk nie jest osobg, ktora dziata jako dystrybutor zadan. To niestety problem,
ktéry pojawia sie w wielu projektach stylizowanych na projekty zwinne (Agile). Aby
moc realizowac prace, osoby pracujace w rzekomo ,zwinnych” projektach potrze-
buja mikrozarzadzania, przydzielania im konkretnych zadan wraz ze wszystkimi
szczegotami niezbednymi do opracowania projektu oprogramowania i kodu. Nie
jest to zadanie analityka. Analityk okres$la, co ma by¢ zrobione, a zesp6t deweloperski
okresla, jak to zrobi¢ — do realizacji tych prac potrzebne sg inne kompetencje, co
jest jednym z aspektéw uzasadniajgcych konieczno$¢ rozdzielenia obszaru bizne-
sowego i obszaru technologii.

2. Dokumentowanie kazdej informacji, jaka sie pojawi, bez wzgledu na jej krytycz-
nosc¢ i istotnosé. Niestety jest to cecha poczatkujacych analitykéw, ktorzy nie potra-
fig okresli¢ priorytetéw. Spedzaja dlugie godziny na dyskusjach, ktére nic nie wno-
sza do biznesu, lub tworza opaste tomy dokumentacji, z ktérych i tak nikt nigdy nie
skorzysta, bo jest po prostu bezwarto$ciowa z punktu widzenia potrzeb odbiorcéow.

3. Ustalanie szczeg6tow technicznych i implementacji. Analityk biznesowy dziata za-
sadniczo na poziomie warstwy biznesowej, odpowiadajgcej na pytanie, co chcemy
osiggna¢. Analityk biznesowy nie wchodzi w szczegéty implementacji, technologii,
rozwiazan, nie odpowiada na pytania, za pomoca jakich rozwigzan technicznych za-
mierzamy osiggna¢ oczekiwane rezultaty. To zadanie oséb o kompetencjach tech-
nicznych. Oczywiscie od tej reguty sa wyjatki. Jezeli w danej organizacji czy projek-
cie ustalimy, ze analityk biznesowy jest tak naprawde analitykiem biznesowym
z kompetencjami architekta, projektanta albo analityka systemowego, zakres odpo-
wiedzialno$ci moze by¢ dostosowany do konkretnej potrzeby.

4. Zarzadzanie projektem. Zarzadzanie projektem, rozumiane jako ustalanie budzetu
i harmonogramu, to typowe zadanie kierownika projektu. Oczywiscie analityk biz-
nesowy wnosi do tego zadania wktad — w niektérych okoliczno$ciach moze nawet
wykonywac¢ je samodzielnie, opierajac sie na informacjach przekazanych przez
cztonkéw zespotu. Jest to jednak rozszerzenie podstawowego zakresu odpowie-
dzialno$ci analityka biznesowego i nalezy miec¢ tego Swiadomos¢.
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Rola i zakres odpowiedzialno$ci analityka biznesowego sa stosunkowo szerokie. W zalez-
nosci od potrzeb konkretnej organizacji, zakres odpowiedzialnosci analityka bizneso-
wego moze by¢ dostosowany do konkretnych potrzeb, jednak wazne jest, aby nie prze-
kroczy¢ granicy, poza ktorg analityk przestaje by¢ analitykiem, a staje sie kierownikiem
projektu lub cztonkiem zespotu technicznego. Cho¢ przekroczenie tej granicy moze wy-
dawac sie sensowne i kuszace z perspektywy projektu, nalezy pamietac, ze moze to wpro-
wadzi¢ niepotrzebny konflikt intereséw oraz negatywnie wptyna¢ na zdolno$¢ anali-
tyka do skutecznego wykonywania jego zadann — utrudni¢ zachowanie odpowiedniego
dystansu, niezbednego do skutecznej realizacji analizy biznesowej i efektywnej pracy.

Co wiecej, nieSwiadome i niekontrolowane rozszerzanie zakresu odpowiedzialnosci
analityka biznesowego moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej kierownictwo, interesa-
riusze i cztonkowie zespotu oczekuja od osoby petniacej funkcje analityka biznesowego
kompetencji, ktére w rzeczywisto$ci powinny naleze¢ do kilku cztonkéw zespotu.
W efekcie sami tworzymy nierealne oczekiwania, ktérym nie bedziemy w stanie sprostac.
W zwiazku z tym, nawet jesli zgadzamy sie na rozszerzenie naszego zakresu odpowie-
dzialno$ci, komunikujmy jasno i wyraznie, Ze zadanie, ktére akceptujemy, wychodzi
poza standardowy obszar analizy biznesowe;j.

Analiza biznesowa — tylko IT?

Pojecie analizy biznesowej do$¢ mocno kojarzy sie ze sSrodowiskiem IT. Ma to swoje
uzasadnienie — analiza biznesowa jako praktyka ewoluowata i zdobyta miejsce w swia-
domosci odbiorcéw wraz z rozwojem technologii informatycznych. Dostepne publicz-
nie Zrédta pojecia analiza biznesowa upatruje w latach 40. ubiegtego wieku, kiedy to
wprowadzono pierwsze komputery (Hermes 2014). W latach 90. nastgpit znaczny roz-
woj tej dziedziny — wraz z upowszechnieniem sie rozwiazan informatycznych, poste-
pem technicznym oraz swego rodzaju rewolucjg w dostepie do ustug informatycznych
— z rozwigzan oprogramowania zaczeli korzysta¢ normalni obywatele, studenci, wy-
ktadowcy, zwyczajni ludzie realizujacy zadania codziennego zycia.

Wraz z upowszechnieniem technologii informatycznej w niemal kazdym obszarze zycia
i biznesu pojawila sie potrzeba uporzgdkowania praktyk, dzieki ktérym mozliwe byto
zrozumienie potrzeb biznesowych i przeksztatcenie ich na rozwigzania techniczne.
Dziedzine te nazwano analizg biznesowa. Wiele z narzedzi i technik opisywanych w ra-
mach analizy biznesowej to rozwigzania kojarzone gtéwnie z przemystem rozwoju
oprogramowania? (np. diagramy przeptywu danych, analiza interfejséw, diagramy se-
kwencji i prototypowanie interfejsu uzytkownika, przedstawione w jednym z bardziej
znanych Zrddet informacji z zakresu analizy biznesowej, BABOK® Guide).

2 Zwracam uwage na to, Ze nawet jezeli dana technika jest kojarzona z produkcja oprogramowa-
nia, to wcale nie oznacza to, ze jest to technika o zastosowaniu ograniczonym do tego obszaru.
Dla przyktadu, analiza interfejsu wcale nie musi dotyczy¢ analizy interfejsow pomiedzy po-
szczego6lnymi rozwigzaniami czy systemami. Interfejsy istnieja rowniez pomiedzy organizacja
ajej kontekstem biznesowym. W wielu przypadkach przypisanie okreslonej techniki do danego
obszaru, na przyktad obszaru produkcji oprogramowania, jest umowne i nie opiera sie na kon-
kretnych kryteriach wyboru.
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Warto jednak zdawac sobie sprawe, Ze same praktyki analizy biznesowej, kompetencje
oraz sposob myslenia charakterystyczne dla analitykéw sg niezalezne od domeny, uni-
wersalne — majg zastosowanie do wszelkich obszaréw biznesu i zycia. Analize bizne-
sowa mozna zastosowac nie tylko do produkcji oprogramowania czy innych rozwigzan
technicznych. Wiele praktyk i narzedzi analizy biznesowej stanowi nieocenione wsparcie
w planowaniu wtasnego biznesu, organizacji czasu, w tym czasu wolnego, a takze we
wsparciu zadan zawodowych.

Jesli zamierzasz rozpocza¢ wiasny biznes, na przyktad swiadczy¢ ustugi szkoleniowe,
najprawdopodobniej intuicyjnie zaczniesz od analizy rynku, sprawdzenia oferty kon-
kurencji, rozpoznania potrzeb potencjalnych klientow, a wreszcie — stworzenia oferty
szkolen, ktéra da ci jakiekolwiek szanse odniesienia sukcesu na rynku. Najpewniej uzy-
jesz metod i narzedzi analizy biznesowej, nawet nie zdajac sobie z tego sprawy.

Jezeli chcesz zaplanowac przyjecie urodzinowe dla dziecka, prawdopodobnie bedziesz
postepowac w podobny spos6b — zaczniesz od zrozumienia, co moze by¢ atrakcyjne
dla dzieci w okreslonym wieku, okreslenia pozadanej liczby gosci, ich preferencji oraz
tego, jakie majg ograniczenia, chociazby alergie pokarmowe. By to ustali¢, skontaktu-
jesz sie z rodzicami zaproszonych dzieci. Przeprowadzisz analize mozliwych rozwigzan
— od organizacji przyjecia we wlasnym domu po wynajecie lokalu z mozliwos$cia po-
mieszczenia okreslonej liczby gosci. Oszacujesz koszty tego przedsiewziecia, zastanowisz
sie nad ryzykami — i w efekcie opracujesz plan oparty na pozyskanych informacjach.

Masz dzien wolny od pracy, zastanawiasz sie, jak go produktywnie spedzi¢. Prawdopo-
dobnie opracujesz w mys$lach liste rzeczy, ktorymi mogtbys sie zajaé, okreslisz, ktore
z nich sa dla ciebie atrakcyjne, warto$ciowe, pozadane; ktore z nich sg wykonalne, biorac
pod uwage okolicznosci (przyktadowo spacer podczas burzy moze nie by¢ zbyt dobrym
pomystem). Wreszcie wybierzesz rozwiazanie, ktére spelnia twoje potrzeby i mozliwosci.

Powyzsze przyktady pokazuja zastosowanie praktyk analizy biznesowej w obszarach
kompletnie niezwigzanych z technologia. Dyscyplina analizy biznesowej jest tak piekna,
poniewaz jest uniwersalna — pasuje do réznych kontekstéw, przydaje sie do rozwigzy-
wania réznych probleméw niekoniecznie zwigzanych z technologiami, pomaga dojs¢ do
sensownych wnioskow i opracowac¢ rozwigzania problemoéw niezaleznie od tego, czego
te problemy dotycza.

Kazda osoba, ktéra chciataby sSwiadomie podejmowac decyzje i umie¢ przewidzie¢ ich
konsekwencje, skorzysta z posiadania wiedzy o praktykach i narzedziach analizy biz-
nesowej.

Kazda osoba, ktora jest jakkolwiek zaangazowana w prowadzenie biznesu, powinna
miec przynajmniej podstawowe kompetencje analityczne.

Kazda osoba, ktdra kieruje organizacja, powinna umie¢ mysle¢ jak analityk biznesowy.

Kazda osoba, ktdra chce podejmowac decyzje na podstawie informacji, a nie przez zga-
dywanie lub kierujac sie wyczuciem, powinna sie zainteresowac obszarem analizy biz-
nesowej.
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Problemy z analizg

Pomyst na te publikacje zrodzit sie miedzy innymi z dyskus;ji z ludZmi zajmujacymi sie
analizg biznesowg oraz wspotpracujacymi z analitykami. W wyniku tych dyskusji i ob-
serwacji wytonit sie caty szereg typowych probleméw zwigzanych z realizacja analizy
biznesowe;j.

Pojecie analizy biznesowej funkcjonuje od co najmniej kilkudziesieciu lat. Istnieje duzo
zrodet wiedzy na ten temat, tacznie ze szkoleniami, programami studiéw podyplomo-
wych i publikacjami. Mimo dostepnos$ci wiedzy w dalszym ciggu powielane sa podobne
btedy. Wydaje sie rowniez, ze osobom petnigcym funkcje analitykéw biznesowych nadal
brakuje pewnych kluczowych kompetencji. Oto subiektywna lista zidentyfikowanych
probleméw.

1. Brak umiejetnos$ci myslenia analitycznego. Jest to jeden z probleméw krytycz-
nych — jezeli chcieliby$my wtasciwie wykonywa¢ zadania analizy biznesowej, za-
pewnic rozwigzania wnoszgce wartos¢, musimy umie¢ mysle¢ analitycznie. Ozna-
cza to miedzy innymi umiejetno$¢ dekompozycji problemu, myslenie w kategoriach
przyczynowo-skutkowych, postrzeganie organizacji jako systemu powigzanych z soba
elementéw. Brak tych umiejetnosci powoduje, Zze bardzo czesto skupiamy sie na
wycinku rzeczywisto$ci, pomijajac zupelnie jego otoczenie. W efekcie opracowane
rozwigzanie albo nie dostarcza rzeczywistej wartosci biznesowej — czego przy-
czyna moze by¢ chociazby to, ze Zle zidentyfikowano potrzebe biznesows, albo
moze by¢ nieskuteczne — poniewaz nie uwzglednia uwarunkowan danej organizacji
lub jej obszaru.

2. Skupianie sie na rozwigzaniach, a nie na potrzebie i problemach. W mojej opinii
jest to poktosie braku umiejetnosci analitycznego myslenia. Jezeli nie potrafimy do-
strzec zrédia problemu i dojs¢ do rzeczywistej przyczyny podstawowej — skupimy
sie na rozwigzaniu, a nie na rzeczywistej potrzebie. W efekcie zamiast mysle¢ o pro-
blemie biznesowym, jego wplywie na organizacje jako ekosystem oraz mozliwych
rozwiazaniach — nie tylko technicznych, ale i procesowych badz organizacyjnych,
skupimy sie na opracowaniu rozwigzania. Przez to moze nam umkna¢ fakt, ze dane
rozwiazanie wcale nie rozwigzuje danej potrzeby biznesowej, albo ja rozwiazuje,
ale zbyt wysokim kosztem. Srodek przystoni nam cel.

3. Brak umiejetnosci budowania relacji. Na ten problem zwrocit uwage miedzy in-
nymi Piotr Biernacki. Znaczna cze$¢ pracy analityka biznesowego to praca z ludZmi
— pozyskiwanie informacji, synteza informacji, uzgadnianie opcji rozwigzan, wyja-
$nianie korzysci — wszedzie tam wchodzimy w interakcje z ludZzmi. Bez umiejetno-
$ci budowania relacji nie jesteSmy w stanie zbudowac réwniez zaangazowania. Bez
zaangazowania interesariusze nie beda czuli potrzeby wsparcia inicjatyw zmian.
Nie wystarczy sie komunikowa¢, by komunikowa¢ sie skutecznie. Nie wystarczy
z kim$ pracowa¢, aby umieé zbudowa¢ z tg osobg relacje umozliwiajace skuteczna
i przyjemna wspotprace. Parafrazujac wypowiedzi ekspertow: ,Jezeli nie lubisz ludzi
i pracy z nimi, wybierz inny kierunek niz analiza biznesowa”.

4. Buta i brak pokory. Kolejny krytyczny problem sygnalizowany przez osoby na sta-
nowiskach kierowniczych. Czesto wynika to z przekonania o wtasnej nieomylnosci,
wyolbrzymionego pojecia o swojej roli i zwigzanej z nig odpowiedzialnosci. Rola
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analityka polega przede wszystkim na wsparciu inicjatyw zmiany. Oznacza to mie-
dzy innymi prace z ludZmi, wspieranie ich w okresleniu potrzeb i podejmowaniu
decyzji. Analityk nie projektuje zmian, nie ustala strategii, nie decyduje o rozwigza-
niach — analityk wspiera innych w osigganiu tych celéw. Oznacza to koniecznosé
stuchania opinii innych, nawet jezeli sg sprzeczne z wtasnymi, oraz przyjmowanie
do wiadomosci, Ze nie mamy petnej wiedzy o danej organizacji i jej kontekscie i mo-
zemy sie myli¢. Nasze pomysty i sugestie nie muszg by¢ wtasciwe — nasza rola nie
polega na forsowaniu wtasnych pomystéw, lecz na wypracowaniu rozwigzan, ktére
beda korzystne dla organizacji i jej interesariuszy. Tych rozwigzan sami nie opra-
cujemy, potrzebujemy do tego wspoétpracy i zaangazowania innych. Stad brak po-
kory idzie w parze z brakiem umiejetnosci budowania relacji.

b

Brak umiejetnos$ci precyzyjnego wyrazania informacji. Przyktadem moze by¢ do-
kumentacja wymagan, ktéra nie speinia podstawowych kryteriow jakosciowych.
Innym przyktadem moze by¢ okreslanie potrzeb biznesowych, ktére nie sg kon-
kretne — nie s3 znane oczekiwane rezultaty zmiany ani uzasadnienie potrzeby.
Cytujac stowa Toma Gilba: ,Cze$¢ wymagan to nie wymagania, ale poezja”. Wyma-
ganie powinno dostarcza¢ informacji o celuy, jaki zamierzamy za jego pomoca osia-
gnad. Jesli z deklaracji wymagania nie wynika dostarczona warto$¢ biznesowa, to
taka informacja nie spetnia warunkéw bycia ,,wymaganiem”.

Analityk biznesowy powinien bardzo $wiadomie uzywaé stéw — kazde bowiem
stowo moze mie¢ w danym konteks$cie krytyczne znaczenie. Brak precyzji moze wy-
nika¢ z braku umiejetnos$ci precyzyjnego formutowania zdan, braku umiejetnosci
iloSciowego przedstawiania informacji, moze tez wynika¢ z braku wiedzy czy braku
standardéw. W obszarze analizy biznesowej nie ma jednego standardu, ktéry zapew-
niatby wzorzec wspierajacy przyktadowo specyfikacje wymagan. W efekcie w nie-
mal kazdej organizacji kazdy analityk stosuje wtasne podejscie do realizacji zadan.
Z jakiego$ powodu metody umozliwiajace precyzyjne wyrazenie informacji, takie
jak jezyki i notacje modelowania, oparte na kwantyfikatorach w szablonach specy-
fikacji wymagan sg postrzegane jako relikty przesztosci, nie majace zastosowania
w obecnym $wiecie.

W pogoni za szybkimi wynikami stawiamy na mniej formalne sposoby komuniko-
wania sie, czesto zaniedbujac pisemng forme komunikacji, zaktadajac, ze wystarczy
komunikacja bezposrednia. Problem komunikacji bezpos$redniej polega na tym, ze
jest ulotna — dzisiaj sie rozumiemy, jutro mozemy mie¢ inng interpretacje dopiero
co zakonczonej dyskusji. Ponadto komunikacji werbalnej nie jesteSmy w stanie
zwalidowa¢, sprawdzi¢, podda¢ przegladowi. W efekcie tracimy na precyzji prze-
kazu i doprowadzamy do sytuacji, kiedy poszczegélne czynnosci w ramach inicja-
tywy zmiany s3 wykonywane nie na podstawie precyzyjnych specyfikacji, ale na
podstawie ogélnych uzgodnien.

o

Brak umiejetnosci holistycznego postrzegania organizacji. Analityk biznesowy pa-
trzy na organizacje jak na system — zbiér elementéw powigzanych ze sobg i stuza-
cych osiagnieciu celu. Rozwazajac system, musi mie¢ $wiadomos$¢ tego, ze zmiana
jednego parametru okre$lonego elementu systemu ma wptyw na cato$é. Wprowa-
dzanie zmian bez analizy ich wptywu na reszte otoczenia moze doprowadzi¢ do
tego, Ze usprawniajac jeden fragment organizacji, wprowadzimy chaos w innych.
Zwraca na to uwage miedzy innymi Stefan Bossuwe: ,holistyczny sposéb myslenia
powinien by¢ czescig DNA analityka”.
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Nawet jeZeli nasza rola sprowadza sie do wypracowania rozwigzania dla konkret-
nego problemu, to musimy by¢ w stanie cofnac sie, spojrze¢ na problem i jego oto-
czenie. Musimy widzie¢ Big Picture — niezaleznie od zakresu zagadnienia, ktérym
sie zajmujemy. Z tego tez powodu pierwszy etap analizy powinien by¢ swoistym
audytem — dzieki ktébremu mamy szanse zapoznac sie ze sposobem funkcjonowa-
nia organizacji, jego kontekstem, pozna¢ organizacje jako system biznesowy.

7. Brak umiejetnosci zarzadzania oczekiwaniami. To problem, na ktéry zwraca uwage
miedzy innymi Ewelina Eggert, powotujgc sie na swoje wieloletnie do§wiadczenie.
Zbyt czesto dokonujemy zatozen, zaktadajac, ze nasz plan pracy jest jasny dla czton-
kow zespotu, Ze nasz sposdb myslenia jest taki sam jak sposéb myslenia interesa-
riuszy oraz ze proces analizy biznesowej jest znany interesariuszom. Nie zarza-
dzamy oczekiwaniami we witasciwy sposob, co skutkuje bardzo czesto frustracja,
nieporozumieniami i konfliktami. Obiecujemy interesariuszom dostarczenie roz-
wigzan bez sprawdzenia obecnych mozliwosci i ograniczen, co buduje oczekiwania,
ktérym nie jesteSmy w stanie sprosta¢. Planujemy spotkanie i oczekujemy od inte-
resariuszy, ze domysla sie, jaki ma by¢ przebieg i oczekiwane wyniki tego spotka-
nia, a jesli rzeczywiscie uzyskane wyniki nie spetniajg ich oczekiwan, czesto win-
nych upatrujemy w interesariuszach, a nie w btedach w naszym podejsciu. Jednym
z kluczowych czynnikéw sukcesu podczas realizacji jakichkolwiek inicjatyw jest
skuteczne zarzadzanie oczekiwaniami, co rozpoczyna sie od identyfikacji oczeki-
wan poszczeg6lnych interesariuszy, a nastepnie oceny mozliwosci ich spetnienia
i okreslenia realnych mozliwosci.

8. Brakrefleksiji. To kolejny istotny problem, na ktéry zwracaja uwage liczni eksperci.
Wkraczamy do projektu i zaczynamy realizowa¢ zaplanowane zadania. Skupiamy
wysitki na tym, aby jak najszybciej zapewnic¢ informacje wyj$ciowe dla zespotu wy-
tworczego, dostarczy¢ rozwigzanie. Nie pytamy, czy to rozwigzanie jest wtasciwe,
czy opiera sie na sensownych zatozeniach, czy te zaloZenia nadal sg aktualne. Przyj-
mujemy obecny stan za pewnik, nie podwazamy status quo, nie zadajemy pytan,
poniewaz obawiamy sie, ze beda trywialne i podwazy to naszg wiarygodnos¢ i pro-
fesjonalizm. W konsekwencji bardzo czesto skupiamy sie na niewtasciwych aspek-
tach, desperacko probujemy dostarczy¢ rozwigzanie, nie dostrzegajac tego, ze to
rozwiazanie nie wnosi zadnej wartosci. Jak zauwaza Michat Bartyzel, analitycy biz-
nesowi czesto skupiaja sie na swoim obszarze odpowiedzialnosci, nie widzg zalez-
nosci pomiedzy stanem obecnym a decyzjami podjetymi w przesztosci. Czesto nie
zastanawiaja sie nad tym, jak dostarczy¢ rzeczywista warto$¢ biznesowa, a jak wy-
kona¢ swoje zadania.

9. Przerost formy nad trescia. Nie potrafimy dobra¢ odpowiednich metod i narzedzi
do okreslonych celéw i potrzeb. Skupiamy sie na kwestiach narzedziowych, nie na
zaspokojeniu realnych potrzeb interesariuszy. W efekcie tworzymy skomplikowane
modele, rozbudowana dokumentacje, ktdre zamiast pom6c nam sprawnie rozwigzaé
dany problem biznesowy, czesto tylko generuja zbedne naktady kosztéw. Problem
ten czesto wynika z tego, Ze po prostu nie potrafimy stucha¢ — interesariusze pro-
buja wyjasni¢ nam istote danego problemu, to, na czym im naprawde zalezy, lecz
my, przekonani o wtasnej nieomylnosci, wiemy lepiej. W efekcie nie potrafimy wia-
Sciwie priorytetyzowa¢ informacji, skupi¢ sie na aspektach, ktére rzeczywiscie
maja znaczenie — generujemy za to olbrzymie ilo$ci danych, czesto opakowanych
w tadng wizualnie forme, aby wywota¢ wrazenie profesjonalizmu. Ten problem
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dotyczy réwniez rozwiazan, ktére tworzymy — niestety stosunkowo czesto poswie-
camy olbrzymie zasoby na opracowanie rozwigzania udostepniajacego mnostwo
funkcji i mozliwosci, rozwigzania, ktérego nikt nie uzywa, poniewaz nie rozwiazuje
rzeczywistego problemu biznesowego. Trafnie podsumowat to Mariusz Nagie¢:
,Przyziemny interes klienta i realne potrzeby uzytkownikéw ponad ztozone modele,
ktdérych nikt nie rozumie, i wymys$lne oprogramowanie, ktérego nikt nie uzyje”.

Niniejsza publikacja ma stanowi¢ pewna pomoc w eliminowaniu niektérych z tych pro-
bleméw i rozwijaniu kompetencji. Nie jest wyczerpujacym kompendium wiedzy z ob-
szaru analizy biznesowej, zawiera jednak wskazowki i przemyslenia dotyczace wybra-
nych aspektéw i praktyk, dzieki ktérym mamy szanse unikngé podstawowych btedéw.

Czego moge sie dowiedziec z tej publikacji?

W niniejszej ksigzce znajduja sie przemy$lenia, sugestie, praktyki i wnioski z praktycz-
nych doswiadczen jej autorki oraz ekspertdw, ktorzy wniesli wktad w jej powstanie.

Ksigzka nie jest kompleksowym podrecznikiem z obszaru analizy biznesowej. Nie znaj-
dziesz tu podstawowych definicji oraz opisu poszczegdlnych czynnosci — te aspekty sa
opisane na wystarczajacym poziomie szczegdtowosci w innych Zrddtach.

Ksigzka nie obejmuje calego obszaru analizy biznesowej — rozpoznania potrzeb bizne-
sowych, opracowania koncepcji rozwigzania i projektowania rozwigzania — poniewaz
wtedy jej objetos¢ bytaby kilkukrotnie wieksza.

Wybierajac materiat do niniejszej publikacji, kierowatam sie przede wszystkim priory-
tetem — ktéry wynika z popularnosci danego tematu oraz czestotliwosci wystepowa-
nia probleméw w danym obszarze. Co interesujace, wiele z poruszanych zagadnien po-
czatkowo wydawato mi sie zbyt trywialnych, aby mogty by¢ wartosciowym elementem
publikacji. W rozmowie z ekspertami uswiadomitam sobie jednakze, zZe bardzo czesto
popelniamy btedy w obszarach uznawanych za podstawowe — nie wykonujemy pod-
stawowych praktyk, nie uwzgledniamy ewidentnych czynnikéw wptywu, pomijamy za-
dania, ktére wydajg nam sie oczywiste, umyka nam obraz catosci, a skupiamy sie na
szczegodtach. W efekcie popelniamy btedy juz na samym poczatku inicjatywy. Dlatego
omawiam takze zagadnienia, ktdre moga wydawac sie oczywiste, a ktore, jak wskazuje
praktyka, w wielu przypadkach wcale takie nie sa.

Mysle, ze mogtoby to by¢ catkiem dobra mysla przewodnia tej publikacji. Jesli chcemy
budowa¢ zaawansowane rozwiazania, wspiera¢ organizacje w rozwoju i budowaniu
przewagi konkurencyjnej, w pierwszej kolejnosci musimy sie upewnic, ze wykonalismy
swego rodzaju prace u podstaw.

Jesli chcemy budowac strategie organizacji, zmienia¢ rzeczywisto$¢, dostarcza¢ inno-
wacyjnych rozwigzan, musimy pamietaé, ze pierwszym krokiem jest wtasciwe rozpozna-
nie potrzeby, jej ocena, wyrazenie oczekiwan w mierzalny i precyzyjny sposob, rozpoznanie
kontekstu zmiany, zrozumienie organizacji jako ekosystemu ztoZzonego z powigzanych
elementéw. Bez tego — bez tej podstawy — cata inicjatywa, jaka jest realizacja zmiany
biznesowej, najprawdopodobniej runie jak domek z kart.
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Model pojeciowy

Niniejsza publikacja porusza szereg kwestii. S3 one zwigzane z okreslonymi pojeciami
wystepujacymi w obszarze analizy biznesowej i obszarach pokrewnych.

Model motywacji biznesowej opracowany przez OMG porzadkuje pojecia stosowane na
poziomie strategicznym (rysunek 1.1). Definicje i doktadne wyjasnienie znaczenia tych
pojec sa zawarte w standardzie BMM (OMG, Business Motivation Model 2015).
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RYSUNEK 1.1. Model motywacji biznesowej

Zrozumienie obszaru strategicznego jest istotne dla wtasciwego okre$lenia potrzeb biz-
nesowych. Sednem analizy biznesowej jest identyfikacja potrzeb biznesowych i opra-
cowanie dla nich rozwigzania zapewniajacego warto$¢. W tym celu ponownie operu-
jemy na szeregu réznych koncepcji, powigzanych ze soba w rézny sposéb (rysunek 1.2).

Szczegoblna koncepcja, wystepujaca na wielu ptaszczyznach analizy biznesowej, sg wy-
magania. Mozemy wyrdznié rézne poziomy i rodzaje wymagan opisujacych informacje
na réznych poziomach abstrakcji. Niezaleznie od rodzaju, wymagania powinny charak-
teryzowac sie okre$lonymi kwantyfikatorami, umozliwiajacymi zapewnienie ich mie-
rzalnosci (rysunek 1.3).
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O ANALIZIE BIZNESOWEJ
PRAKTYCZNIE

Na rynku ksigzek poswieconych analizie biznesowej w sektorze IT dostepnych jest kilka
pozycji. Zawieraja one informacje na temat praktuk, narzedzi i podejscia stosowanego
w tej dziedzinie. Dotychczas jednak brakowato kompendium, ktdre bytoby praktycznym
przewodnikiem zbierajacym doswiadczenia z réznych projektow, firm i od ekspertow
podchodzacych w odmienny sposdb do analizy biznesowej.

Ksiazka Karoliny Zmitrowicz, uznanej specjalistki do spraw analizy biznesowej, inzynierii
wumagan, zarzadzania jakoscia i zarzadzania projektami, uzupetnia te luke. Wprowadzajac
w temat i kompleksowo go omawiajac, autorka czerpie rownoczesnie z obserwacji,
doswiadczen i praktyk — tych, ktdre dziataja, i tych, ktdre nie sprawdzaja sie w réznych
obszarach analizy biznesowej.

Dostarcza tym samym wskazowek dotyczacych aspektow i obszaréw stanowigcych
najwieksze wyzwania w pracy analityka, takich jak:

* Prawidtowe planowanie pracy pod katem celdw i oczekiwanych rezultatow
* Precyzyjne wyrazanie mysli i przektadanie ich na udokumentowany zapis
* Uwzglednianie punktu widzenia wszystkich interesariuszy

* Przyktadanie odpowiedniej wagi do inzynierii wymagan
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