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Evoluzione storica nella Gestione dei ProcessiIntroduzione
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Business Process ManagementIntroduzione

Il Business Process Management – BPM è una disciplina manageriale focalizzata
sull’esecuzione e sulla valutazione delle performance e dei risultati dei processi di business.

Fornisce la struttura, i metodi e gli strumenti per
allineare forza lavoro e strumenti IT con la strategia di
business, supportando le organizzazioni ad eseguire
efficacemente i propri processi e ad adattarli ai
cambiamenti continui, ottenendo costantemente le
misure delle performance e del raggiungimento degli
obiettivi aziendali.
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Business Process Management: DefinizioniIntroduzione

«BPM significa allineare i processi con gli obiettivi strategici dell'organizzazione, progettando
e realizzando architetture di processi, stabilendo sistemi di misurazione che si allineano
con gli obiettivi organizzativi, educando e preparando i manager in modo che possano
gestire i business process in modo efficace»
(Harmon: Evaluating an Organization's Business Process Maturity. Business Process Trends 

2, 2004)

«Il Business Process Management è una disciplina che coinvolge qualsiasi combinazione
di modellazione, automazione, esecuzione, controllo, misurazione e ottimizzazione
delle attività aziendali, a supporto degli obiettivi, dei dipendenti, dei clienti e dei partner
all'interno e all'esterno dei confini aziendali»

(Nathaniel Palmer, bpm.com)
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Perché il BPMIntroduzione

«To improve is to change, to be perfect is to change often»
(Winston Churchill)
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La BPM PyramideIntroduzione

La BPM Pyramide, definita da BPTrends, fornisce un modo per identificare i vari livelli dei
processi del BPM all'interno di un'organizzazione ed i tipi di attività associate ad ogni livello.

ENTERPRISE LEVEL
Le attività si concentrano su
• Allineamento tra strategia e i

processi
• Definizione architettura dei

processi
• Definizione KPIBUSINESS PROCESS LEVEL
Le attività sono organizzate in progetti:
• Progettazione/Implementazione

processi
• Documentazione processi
IMPLEMENTATION LEVEL
Risorse necessarie per realizzare il
cambiamento dei processi
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BPTrends BPM MethodologyIntroduzione

La metodologia BPTrends raccoglie le best practice per l'uso di tool e tecniche esistenti di
BPM e fornisce un quadro generale in cui questi strumenti possono essere opportunamente
integrate e coordinate.

ENTERPRISE LEVEL
• Definizione di un'architettura di processo
• Sviluppo di sistemi di governance e misurazione

KPI
• Creare centri di BPM per coordinare gli sforzi

BUSINESS PROCESS LEVEL
• Definire e modellare i processi AS-IS
• Progettare, Modellare, Analizzare i processi TO

- BE

IMPLEMENTATION LEVEL
• Suggerire metodologie e l'uso di notazioni

standard per implementazione delle risorse IT e
HR
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Carattere Innovativo del BPMIntroduzione

L’approccio del BPM ha l’obiettivo di valorizzare i processi come componente strategica
dell’Impresa, come elemento competitivo su cui andare ad incidere per migliorare
l’operatività dell’azienda.
L’approccio BPM comporta una visione dell’azienda strutturata per processi e non più
solo come Funzioni o Business Unit.

Questo consente di:

• Focalizzare l’attenzione anche sul Come un azienda crea valore per il cliente – i processi
– e collegarlo al Cosa, ovvero il prodotto o il servizio offerto al cliente

• Superare i silos informativi rappresentati dalle Funzioni o Business Unit, che concorrono
nel processo di sviluppo del prodotto o del servizio

• Migliorare l’efficacia e l’efficienza dell’azienda andando ad incidere sui processi
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Incidenza del BPM sul vantaggio competitivoIntroduzione

Il BPM consente di:

• Creare un collegamento tra il mondo del business e il mondo dei sistemi IT. I Business
Process sono infatti collegati con il mondo dei sistemi IT, consentendone un rapido
allienamento.

• Creare un collegamento tra i Business Process e le Strategie Aziendali, in modo da
poter cogliere i cambiamenti del mondo circostante e sfruttare agilmente le opportunità
che si possono presentare.

• Aumentare il vantaggio competitivo e la capacità di innovazione di un’impresa,
grazie all’effetto diretto sul processo di sviluppo dei nuovi prodotti (time-to-market ed
innovazioni), di produzione e fornitura di servizi (focalizzazione sul cliente, qualità), di
supporto (minori spese generali, maggiore soddisfazione dei dipendenti) e di gestione e
monitoraggio (strategia e change management).
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I Benefici del BPMIntroduzione

Il BPM consente di migliorare le attività di un impresa incrementando l’efficienza,
ottimizzando costi e tempi, in quanto:

• Permette di modellare i processi, evidenziando così le differenze tra come il processo è
immaginato dal management, come è rappresentato nei documenti ufficiali e come è in
realtà eseguito

• Aiuta i diversi attori del business aziendale a confrontarsi, facilitando l’identificazione di
problemi

• Consente di collegare i processi con i goal strategici aziendali
• Consente di monitorare costantemente le performance dei processi in modo automatico
• Abilita un Continuos Improvement grazie al monitoraggio dei processi e che facilita

l’identificazione di inefficienze nello svolgimento delle attività aziendali
• Favorisce una maggiore agilità del business, permettendo di adattare un processo alle

mutate condizioni del mercato e di implementare rapidamente le modifiche al processo nei
sistemi IT affinché l’esecuzione sia coerente.
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Le fasi del ciclo di vita del BPM
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Il BPM LifecycleBPM Lifecycle

Il ciclo di vita del BPM è l'insieme delle attività che costituiscono il fondamento della
metodologia di Business Process Management.
È composto da cinque fasi:

Analysis

Design

ExecuteMonitor

Optimize
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1. AnalisiBPM Lifecycle

La fase di Analisi prevede l’attività di Process Discovery, utile a documentare i business process.

Identificazione e scoperta dei processi organizzativi e
valutazione delle loro opportunità di miglioramento e delle loro
criticità.
Porta alla definizione dell'architettura di processo e di uno o più
processi AS-IS.

STEP
• Identificare gli attori
• Porre le giuste domande
• Rappresentare il processo AS-IS
• Sunny Day VS Rainy Day scenario
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2. ProgettazioneBPM Lifecycle

L'attività di Process Design comprende la progettazione del processo TO-BE.

Le aree di intervento comprendono:
• Rappresentazione dei flussi di processo e degli attori

coinvolti
• Avvisi e notifiche
• Procedure operative standard
• Definizione Task

STEP
• Modellare
• Simulare
• Implementare

Ci possono essere diverse opzioni di modello TO-BE e
ciascuna di esse deve essere analizzata e simulata.
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3. EsecuzioneBPM Lifecycle

Il processo, modellato nella fase di progettazione, viene
messo in esecuzione.
L’implementazione del processo può comportare due
sfaccettature complementari:

• Organizational Change Management: Si riferisce
all'insieme delle attività necessarie per cambiare il modo
di lavorare di tutti i partecipanti coinvolti nel processo.

• Process Automation: Comporta la configurazione e
l'implementazione di un sistema informatico. Il processo
è definito in un linguaggio macchina che può essere
eseguito direttamente dal software (solitamente XML). Il
sistema utilizzerà servizi (o dati gestiti in altri sistemi)
per eseguire operazioni di business e moduli per
richiedere un input umano.
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4. MonitoraggioBPM Lifecycle

Una volta che il processo riprogettato viene eseguito, i dati
rilevanti vengono raccolti e analizzati per misurare le
performance del processo in relazione agli obiettivi
aziendali.
Il monitoraggio comprende il l’analisi real time dei singoli
processi in modo che le tutte le informazioni sul loro stato
possano essere facilmente visibili e fornite per produrre
analitiche e statistiche sulle loro prestazioni.

Esempi di Misure
• Stato del processo
• Cycle Time
• Produttività
• Tasso di difettosità
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5. OttimizzazioneBPM Lifecycle

L'attività comprende il recupero delle informazioni sulle
prestazioni del processo, dalla fase di modellazione o di
monitoraggio, e l’individuazione dei colli di bottiglia e
delle opportunità di riduzione dei costi o di
ottimizzazione al fine di applicare miglioramenti alla
progettazione del processo.
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Nuovi ruoli aziendaliRuoli

Il BPM richiede quindi l'istituzione di nuovi ruoli organizzativi, sia interni che esterni
all'azienda.

Il Process Owner sul
quale grava la
responsabilità
all'esecuzione di un
determinato processo, al
di là delle Funzioni o
dell'Area di Business

Il Process Architect
comprende e gestisce le
relazioni tra i vari BP e come
questi sono collegati alla
strategia aziendale

Il Process Analyst che ha il compito di
prendere informazioni, modellare i
processi, interpretare i rapporti,
identificare ed eliminare i colli di bottiglia
e migliorare così le prestazioni
complessive del processo



‹#›

BPMS

21

Tecnologie e Processi
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Business Process Management SoftwareSoftware

I Business Process Management Software sono una categoria di sistemi software che
consente alle aziende di sviluppare soluzioni ICT basate sui processi, capaci di integrare
persone, sistemi e dati e quindi colmando il divario tra Business e IT.

Le aziende hanno l’opportunità di acquisire le seguenti capacità:

• Capacità di coinvolgere i Business People nello sviluppo di soluzioni IT business-driven
• Possibilità di simulare i processi di business per progettare la soluzione migliore
• Capacità di supportare facilmente le persone e integrare i sistemi coinvolti nei processi di

business
• Capacità di monitorare e controllare i processi di business in tempo reale
• Possibilità di cambiare i processi di business immediatamente con uno sforzo limitato



‹#›

23

Come Funzionano i Software di BPMSoftware

Una BPMS consente di definire il processo di business in un linguaggio informatico,
principalmente basato su XML (ad es. BPEL, XPDL), ed eseguito direttamente dal computer.

Tali sistemi utilizzano solitamente i servizi per eseguire le operazioni di business e dei
moduli per la richiesta di un input umano.

ATTIVITÀ

• Gestione istanze di processo
• Gestione liste di lavoro
• Interazione con il Web
• Invocazione di servizi
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BPA e BPMSSoftware

BPA – Business Process Analysis
Sono sistemi focalizzati sulla modellazione e sull’allineamento dei processi con gli obiettivi
strategici aziendali, sulla loro analisi e ottimizzazione in base alle Best Practice identificate,
sulla loro simlazione e sulla performance analysis.
Allineamento tra Processi e Strategia
Analisi – Modellazione – Simulazione – Documentazione

BPMS – Business Process Management Systems
Sono sistemi focalizzati sulla modellazione e sull’allineamento dei processi con i sistemi IT
aziendali, sulla misurazione real time dei KPI di processo e sulla conseguente
ottimizzazione.
Allineamento tra Processi e Sistemi IT
Analisi – Modellazione – Esecuzione – Monitoring
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Perché utilizzare i BPABPA

• Per documentare i processi e per favorirne trasparenza ed efficienza

• Per analizzare i processi e per avviare iniziative di miglioramento delle performance
aziendali

• Per collegare il cosa fa un azienda con il come

• Per comunicare velocemente delle modifiche ai processi a tutti i dipendenti

• Per migliorare lo scambio di informazioni definendo chiaramente come esse devono
fluire tra Funzioni o Business Unit impegnate negli stessi processi



‹#›

26

Business Process Management SystemsBPMS

ARCHITETTURA
BPMS

• Utilities
• Engines
• Knowledge

I BPMS offrono più funzionalità dei BPA e possono essere scomposti in 3 macro aree:
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Modellazione di processi tramite BPMSFunzionalità

La modellazione dei processi consiste nel riportare in un modello tutti gli elementi
caratterizzanti i processi. Tipicamente il modello è espresso da diagrammi grafici secondo
una precisa notazione (standard come il BPMN o proprietaria come l’EPC).

La modellazione dei processi consente:

• Una migliore comprensione dei processi
• L’analisi dei problemi
• L’identificazione di opportunità
• Miglioramento dei processi in termini di tempi, costi, qualità

I linguaggi utilizzati nella modellazione dei processsi sono pensati per colmare il gap
interpretativo che esiste tra gli attori del business e gli specialisti IT aziendali per
migliorare lo sviluppo delle soluzioni IT a supporto dei processi.
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Esecuzione dei processi tramite BPMSFunzionalità

A partire della modellazione dei processi effettuata nella fase di design è possibile
automatizzare l’esecuzione di tali processi: dal modello è possibile ottenere una soluzione
IT che supporti l’esecuzione del processo integrando i diversi sistemi che concorrono nel

processo.

Tutte le moderne soluzione BPMS prevedono la generazione automatica del codice
eseguibile necessario all’automazione dei processi sulle varie piattaforme direttamente dal
modello di processo definito.

La generazione del codice eseguibile
avviene in ottica MDA (Model Driven
Architecture), in cui la logica di processo
è svincolata dalla logica della
applicazione.
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Simulazione dei processi tramite BPMSFunzionalità

Le suite di BPM consentono di analizzare i processi e verificare la loro efficienza,
identificando eventualmente i punti deboli.
In tali suite è possibile simulare il comportamento dei processi direttamente agendo sul
modello inserendo dei parametri alle variabili che li caratterizzano, senza dover attendere
l’esecuzione reale dei processi.
In questo modo si possono compiere delle simulazioni per compiere delle oculate
valutazioni e scelte organizzative.

Alcune delle attività possibili sono:

• Simulazione di Tempi, Costi, Risorse, Attività
• Possibilità di esplorare e valutare nuove politiche di gestione
• Minimizzazione di una funzione di costo
• Massimizzazione delle performance
• Corretta allocazione delle risorse
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Integrazione fra sistemi BPM e altri sistemi ITIntegrazione

• I sistemi BPM possono svolgere il ruolo di integratori di diversi sistemi aziendali

• Inn particolare possono svolgere il ruolo di orchestratori delle attività previste dai processi
tra i vari sistemi coinvolti

• Tutte le moderne suite BPMS forniscono dei connettori verso i principali sistemi aziendali
disponibili in modo da consentire gli scambi informativi: ERP, CRM, SCM

• In generale tutti i sistemi BPMS prevedono dei sistemi di interfacciamento basati su web
services

• Alcuni sistemi BPMS prevendono degli ambienti di sviluppo dedicati per sviluppare il
codice necessario a stabilire le varie comunicazioni
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Esempio uso BPMS – Avio SPAApplicazione

Problema
Nel 2009 Avio S.p.a. in collaborazione con EKA srl, ha avviato un’iniziativa BPM per migliorare le performance delle
operazioni di Maintenance, Rapair e Overhaul (MR&O) dei motori militari dalla divisione Avioservice. Si è voluto stabilire un
controllo end-to-end del processo MR&O per garantire il rispetto di accordi e di SLA contrattuali, che differiscono per cliente e
per tipo di motore. Si è voluta anche automatizzare l’integrazione tra diversi sistemi per ridurre le inefficienze.

Soluzione
Dopo 6 mesi di studi, partendo dalla rappresentazione della situazione AS-IS del processo e individuando le sue inefficienze
mediante diverse metodologie (es.Six Sigma, Process Capabilities, Pareto Analysis), è stato proposto un miglioramento (TO-
BE) del processo MR&O. È stata, quindi, implementata e progressivamente messa in funzione, a partire dall’inizio del 2010,
una soluzione basata sul workflow engine open source Intalio BPMS 6.x per la gestione end-to-end della versione TO-BE
dell’intero processo MR&O.

Miglioramenti ottenuti
Il sistema implementato ha consentito di porre le basi per:
• Miglioramento continuo dei processi
• Miglioramento il rapporto con il cliente
• Riduzione del cycle time del processo MR&O: -20%
• Aumento produttività: +10%
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Esempio uso BPMS – MotorolaApplicazione

Problema
Nel 2009 Motorola ha misurato delle inefficienze nel processo di evasione degli ordini (processo order-to-book). Ha, quindi,
avviato un progetto BPM con l’obiettivo di eliminare le inefficienze e velocizzare il processo di evasione.

Soluzione
Motorola ha implementato un sistema BPMS basato sulla suite WebMethods di Software AG per monitorare (attraverso il
BAM – Business Activity Monitoring) il processo, ottenendo maggiore visibilità e controllo sulle proprie performance.
Un elemento fondamentale della soluzione è la possibilità di effettuare un monitoraggio in tempo reale e di inviare avvisi ai
responsabili per ottenere informazioni sui processi aziendali critici.

Miglioramenti ottenuti
In 9 settimane hanno ottenuto:
• Tempo di individuazione e risoluzione del problema: - 85% (da giorni ad ore);
• Numero di ordini problematici: - 75%;
• Ordini completati online vs Ordini completati al call center: +15%;
• Produttività del team di pianificazione: +38%.
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Investimenti per Soluzioni BPM
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Il ROI dei sistemi BPMROI

L’adozione dell’approccio BPM può portare molti benefici alle aziende, alcuni
immediatamente valutabili (derivanti principalmente dai benefici derivanti dall’automazione) e
altri non valutabili immediatamente ma che spesso sono di maggiore portata (in ottica di
miglioramento continuo e adattamento rapido dei processi).

Per calcolare il ROI di un’iniziativa BPM si valutano costi e benefici, da valutare in base alle
caratteristiche del business e al tipo di iniziativa BPM da avviare.

ROI = (Profitto / Capitale Totale Investito) X 
100
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Valutazioni del ROIROI

Per valutare i Benefici, si considerano sia i benefici diretti che i benefici indiretti lungo tre direzioni:

• Efficienza (es. eliminazione delle attività manuali, riduzione del cycle time, riduzione delle
rilavorazioni)

• Efficacia (es. gestione migliore delle eccezioni, migliore supporto alle decisioni, esecuzione
controllata)

• Agilità (es. regulatory compliance, adattamento rapido dei processi)

Per valutare l’investimento in un progetto BPM si considerano, tipicamente, i costi di:

• Personale per modellare i processi e per le attività di process improvement
• Personale per eventuali sviluppi software
• Acquisto licenze dei software BPM e loro manutenzione
• Eventuali costi per acquisto nuovo hardware dedicato
• Eventuali costi per acquisto o sviluppo di soluzioni di integrazione con altri sistemi
• Formazione del personale
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Costo di un progetto di BPMROI

Una tipica implementazione basata su uno strumento BPMS commerciale di prima fascia
(ad esempio IBM, Oracle, Pegasystems) per un insieme significativo di processi aziendali si
aggira tra i 250.000 € e i 500.000 € di soli costi di licenza software.

Nonostante l’alto ROI, il prospetto di un investimento iniziale di questa portata spesso
costituisce un freno alle iniziative BPM nelle imprese.

Per abbattere i costi e testare la validità delle iniziative è pratica comune avviare iniziative
BPM dalla portata inferiore (per pochi processi o in alcune unità di business) ricorrendo a
soluzioni commerciali entry level o a soluzioni open source.

In seguito, è possibile scalare la soluzione all’intera azienda.
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