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1. Wstep

Cykl zycia kazdej organizacji jest zwigzany z jej zmianami wynikajacymi zaréwno
z otoczenia, jak i z inicjatyw wewnetrznych. W ostatnich kilkudziesieciu latach w ra-
mach dyscypliny zarzadzania strategicznego zgromadzono wiele przypadkéw opi-
sujacych istotne przeksztalcenia przedsigbiorstw czy instytucji. Klasyka staly si¢
przyklady przeksztalcen organizacji takich, jak: General Electric, PepsiCo, Toyota,
Komatsu!. W literaturze przedmiotu zdecydowanie mniej jest informacji o prze-
ksztalceniach organizacji publicznych, ktére w ostatnich latach podlegaja istotnym
zmianom wynikajacym z przyczyn wewnetrznych (np. wdrazanie nowych podejs¢
do zarzadzania, m.in. new public management), a takze zmianom wymuszanym po-
przez otoczenie. Zmiany administracji panstwowej oraz samorzadowej w Polsce s3
szczegOlnie zintensyfikowane w konsekwencji przemian ustrojowych oraz szeroko
rozumianego dostosowania do standardéw unijnych. Obecnie jest realizowanych
wiele programoéw operacyjnych wspoétfinansowanych ze srodkéw funduszy unijnych
(np. Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, Program Operacyjny Kapital
Ludzki) majacych na celu m.in. przeksztalcenia administracji publicznej. W tym

1 R. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.
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kontekscie istotng potrzeba staje sie dobdr narzedzi metodycznych umozliwiajacych
przeprowadzenie wspomnianych zmian.

W niniejszym artykule zostanie przedstawiona, na podstawie badan literatury
przedmiotu, koncepcja zastosowania architektury korporacyjnej jako narzedzia me-
todycznego ufatwiajacego planowanie transformacji organizacji publicznej. Zostaly
przyjete nastepujace cele:

1. Okreslenie klasyfikacji zmian organizacyjnych.

2. Zdefiniowanie procesu przeprowadzenia zmiany, ze szczeg6lnym uwzglednie-
niem transformacji.

3. Omowienie zastosowania koncepcji architektury korporacyjnej do planowania
transformacji organizacji publicznej.

Okreslone cele pracy zrealizowano, przyjmujac nastepujaca strukture tekstu:
punkt 2 okresla klasyfikacje zmian organizacyjnych, w szczegolnosci definiuje po-
jecie transformacji; punkt 3 zawiera ogdlny przeglad proceséw zarzadzania zmiang;
w punkcie 4 omdéwiono koncepcje architektury korporacyjnej, skupiajac si¢ na pla-
nowaniu transformacji. Opracowanie koncza wnioski z przeprowadzonych badan
literatury przedmiotu oraz propozycja kierunkéw dalszych badan.

2. Klasyfikacja zmian organizacyjnych

W literaturze przedmiotu jest prezentowanych wiele podejs¢ do klasyfikacji zmian
organizacyjnych?. E. Maslyk-Musial wyodrebnia 9 kryteriow, ktére moga postuzy¢
do wyrdznienia rodzajéw zmian, m.in.: sterowalnos¢, zrédlo zmian, czas zmiany,
zakres i przyczyna zmiany. Wybrane grupy wartosci, ktére moga przyjaé powyzsze
kryteria, pozwalaja na wyodrebnienie typowych klas zmian organizacyjnych. Przy-
kfadowo zmiana, w ktdrej sterowalnos¢ jest planowa, czas realizacji dlugi, a zakres
duzy, w terminologii J. Kottera bedzie nazywana zmiang planowang (w przeciwien-
stwie do zmian dostosowawczych). Podlega ona stosownym dzialaniom przygoto-
wawczym, poprzedzajacym jej implementacje realizowang w mozliwie uporzad-
kowany sposéb. W kontekscie transformacji organizacji korzysta sie z klasyfikacji
L. Ackermana, wyrdzniajacej:

e zmiane rozwojowsy, ktorej przedmiotem jest usprawnianie dotychczasowych roz-
wigzan,

e zmiang przeksztalceniowa, majaca na celu kontrolowane doprowadzenie, w okre-
$lonym czasie, do nowego zdefiniowanego stanu organizacji,

2 Opracowane na podstawie: J. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press, USA 1996;
K. Krupa, Ewolucja procesu zmian organizacyjnych, L6dz 2003, http://www.kkrupa.pl/Ewolucja%20pro-
cesu%20zmian%20organizacyjnych.pdf; A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie, Difin, War-
szawa 2002; Z. Mikolajczyk, Zarzgdzanie procesem zmian w organizacjach, WSH, Katowice 2003.
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e zmiane transformacyjna, polegajaca na radykalnej zmianie organizacji, w ktorej

z uwagi na jej zakres trudno precyzyjnie okresli¢ czas realizacji.

Istotng cecha zmiany transformacyjnej jest jej szeroki zakres oddziatywania,
w szczegolnosci dotyczacy fundamentalnych elementéw organizacji, w tym celow
strategicznych, struktury organizacyjnej, modelu biznesowego, kultury. W przy-
padku organizacji, ktérych funkcjonowanie w sposéb istotny jest oparte na techno-
logiach informatycznych, nalezy przyja¢ réwniez koniecznos¢ przeprowadzenia ich
transformacji.

Z jednej strony decyzja o podjeciu zmiany o charakterze transformacyjnym ce-
chuje si¢ duzym ryzykiem niepowodzenia, z drugiej — umozliwia osiagniecie za-
sadniczej zmiany w funkcjonowaniu organizacji. Owa zasadnicza zmiana moze by¢
motywowana wyczerpaniem sie¢ aktualnie stosowanego modelu biznesowego. Przy-
kfadowymi symptomami sugerujacymi koniecznos$¢ podjecia dziatan o charakterze
transformacyjnym w sektorze publicznym mogg by¢ m.in.: niska efektywnos$¢ sys-
temu edukacji, niedofinansowanie urzednikéw panstwowych, wysoki deficyt bu-
dzetowy, niekontrolowane koszty opieki zdrowotnej, starzejaca sie populacja®. Ze
wzgledu na wysokie ryzyko towarzyszace transformacji organizacji wskazane jest
zaplanowane podejscie do realizacji tego procesu.

3. Ogoélny przeglad procesdéw zarzgdzania zmiang

Klasyfikacja zmian organizacyjnych unaocznia ich zasadnicze cechy, niemniej
nie daje odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb moga by¢ zrealizowane. Podejscia do
przeprowadzenia zmiany zwykle obejmuja faze przygotowawczg i realizacyjng. W ra-
mach przygotowania sg okreslane cele i gromadzone niezbedne zasoby, a takze jest
weryfikowana wykonalnos$¢ zmiany i planowana faza realizacji. Realizacja obejmuje:
wdrozenie, korekty i oceny*. Powyzej przedstawione dziatania zwigzane z przepro-
wadzeniem zmiany sktadaja si¢ na proces zarzadzania zmiang. Mimo réznorodnosci
spotykanych podej$¢ wyodrebnienie planowania i wdrozenia zmiany jest stosunkowo
typowe. W interesujacy sposob zmiana prezentowana jest w modelu W. Bridgesa,
uwypuklajacym przemiany zachodzace w obszarze spotecznym?.

3'W. Eggers, A Window of Opportunity for New State Leaders, GOVERNING in the states and localities,
http://www.governing.com/columns/mgmt-insights/A-Window-of-Opportunity.html, 2006.

4 K. Krupa, op.cit.

5 W. Bridges, Managing Transitions: Making The Most Of Change, Nicholas Brealey Publishing, USA 2003.
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Zakonczenie

Rysunek 1. Model zmiany W. Bridgesa

Zrodto: opracowane na podstawie: W. Bridges, Managing Transitions: Making The Most Of Change, Nicholas Brealey
Publishing, USA 2003.

W. Bridges zwraca szczeg6lng uwage na zagadnienie niepewnosci cztonkéw or-
ganizacji. Zachodzi ona w ,,strefie neutralnej’, czyli w momencie, gdy pewne stare
wzorce dziatania przestaja by¢ juz stosowane (,,zakonczenie”), a nowe dopiero roz-
poczynaja swoje funkcjonowanie (,nowy poczatek”). Niepewnos¢ ta moze wply-
wac na wzrost oporu przed zmiang i istotnie zachowawczg postawe pracownikow.
Minimalizacja obszaru niepewnosci w organizacji wymaga od przeprowadzajacych
zmiane postugiwania si¢ ustrukturyzowanymi i transparentnymi metodami plano-
wania i realizacji zmiany.

Popularnym modelem procesu zarzadzania zmiana jest tzw. osiem faz J. Kottera®:
1. Przedstawienie pracownikom zadania transformacji jako pilnego — wskazanie ko-

nieczno$ci i priorytetowosci zmian. Zdefiniowanie i unaocznienie problemu bez

podawania rozwigzania.

2. Tworzenie koalicji kierujgcej wprowadzaniem zmian, w szczeg6lnoséci wylonie-
nie lideré6w zmian.

3. Tworzenie wizji i strategii wskazujacych kierunek zmian oraz sposéb dojscia do
stanu docelowego.

4. Przekazywanie wizji zmian — komunikacja wizji na réznych poziomach organizacji.

5. Mobilizowanie pracownikéw do dzialania na duzg skale, w tym usuwanie prze-
szkod oraz dzialania motywacyjne.

6. Osigganie krotkookresowych celow, w tym ich promocja w organizacji potagczona
ze stosownymi nagrodami dla pracownikéw.

7. Utrwalanie korzysci i wprowadzanie dalszych zmian.

6]. Kotter, op.cit. Powyzszy model obejmuje zasadnicze elementy procesu zmiany, stad w dalszej czesci
pracy niniejsze podejscie zostanie wykorzystane jako podstawa do weryfikacji mozliwosci zastosowania kon-
cepgji architektury korporacyjnej w planowaniu transformacji organizacji publiczne;.
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8. Utrwalanie nowych metod dziatania w kulturze firmy, m.in. opracowane narze-
dzia do zaplanowania i przeprowadzenia zmiany moga sta¢ si¢ trwatym mecha-
nizmem wbudowanym w organizacje.

4. Koncepcja architektury korporacyjnej
w transformacji organizacji publicznych

4.1. Wprowadzenie do architektury korporacyjnej w kontekscie
planowania transformac;ji’

Z jednej strony architektura korporacyjna moze by¢ traktowana sama w sobie jako
dyscyplina, z drugiej — doczekala si¢ normalizacji, przykladowo: The Open Group
opracowata ramy architektoniczne TOGAF®, w ramach prac na potrzeby agend fe-
deralnych w Stanach Zjednoczonych powstata Federal Enterprise Architecture Fra-
mework, departament obrony Stanéw Zjednoczonych utworzyt Department of De-
fense Architecture Framework.

Mimo réznic w podejéciu do architektury korporacyjnej mozna wylonic¢ jej ty-
powe elementy sktadowe:

1) komponenty organizacji — element sktadowy organizacji mogacy mie¢ charakter
biznesowy, jak i techniczny, ktéry mozna przypisa¢ do jednej z czterech domen
architektonicznych, opisany za pomoca zbioru wlasciwosci; przyktadowe kom-
ponenty organizacji: proces biznesowy, system informatyczny, komdrka organi-
zacyjna;

2) domena (domena architektoniczna) - element grupujacy opisy komponentow
jednego typu (np.: biznesowego, danych, aplikacji, infrastruktury technicznej)
dla organizacji lub jej wybranej czgsci w zakresie ich wlasnosci i z wzajemnymi
relacjami dla stanu bazowego i docelowego organizacji; przykladowe domeny ar-
chitektoniczne: biznesowa, aplikacji, danych i infrastruktury technicznej;

3) architektura bazowa - architektura korporacyjna utworzona dla stanu bazowego
organizacji lub jej wybranej czesci;

4) architektura docelowa - architektura korporacyjna utworzona dla stanu docelo-
wego organizacji lub jej wybranej czgsci;

5) model architektoniczny - uproszczony opis organizacji lub jej fragmentu, celem
opisu jest uchwycenie najistotniejszych cech i zaleznosci komponentéw sktado-
wych modelowanego zakresu organizacji;

7 Wprowadzenie to zostalo opracowane na podstawie pracy autora Zastosowanie architektury korpora-
cyjnej do planowania i projektowania nowoczesnych systemow informatycznych, bedacej referatem na konfe-
rencj¢ INFORMATYKA ,,4” PRZYSZLOSCI - Miejsce i rola serwiséw internetowych w rozwoju spoleczeristwa
informacyjnego - 2011.
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6) pryncypia architektury korporacyjnej — zbiér generalnych regul, wytycznych, za-
sad i warto$ci, ktére powinny by¢ zawsze uwzgledniane w procesie utrzymania

i rozwoju architektury korporacyjnej;

7) repozytorium architektoniczne — miejsce uporzadkowanego przechowywania
produktéw wytworzonych podczas opracowania architektury korporacyjnej;
8) standard architektoniczny - formalnie przyjety przez organizacj¢ wzorzec, ujety

w formie wymagan, majacy wplyw na podejmowanie decyzji architektonicznych;
9) struktura organizacyjna i procesy architektury korporacyjnej - struktura orga-

nizacyjna, ktérej komorki sa odpowiedzialne za opracowanie i nadzorowanie

realizacji architektury korporacyjnej z wykorzystaniem stosownych proceséw
wytworczych i zarzadczych.

M. Lanhorst zdefiniowal ,,architekture korporacyjng” jako spdjna catos¢ pryncy-
piow, metod i modeli zastosowanych do zaprojektowania i realizacji struktury orga-
nizacyjnej, procesow biznesowych, systemoéw informatycznych oraz infrastruktury?®.
Powyzsza definicja bedzie przyjeta w niniejszym opracowaniu przy uwzglednieniu
kontekstu uprzednio analizowanych pojec.

Szczegoélnymi cechami architektury korporacyjnej, ktéra bedzie miata istotny
wplyw na planowanie nowoczesnych systeméw informatycznych, sa jej komplekso-
wos¢ i wymiar czasu. Kompleksowos$¢ rozumiana jest w tym przypadku jako cato-
$ciowe podejscie do organizacji majace wyraz w okresleniu zawartosci jej poszcze-
golnych domen wraz ze zdefiniowaniem istotnych relacji pomigedzy komponentami
organizacyjnymi. Konsekwencjg jest powigzanie obszaru biznesu i informatyki, prze-
ktadajace si¢ na ulatwienie planowania przedsiewzig¢ informatycznych. Uwzgled-
nienie w architekturze korporacyjnej wymiaru czasu (np. poprzez okreslenie stanu
istniejacego i docelowego organizacji) rowniez jest czynnikiem ufatwiajacym pla-
nowanie przedsiewziec.

Podstawowe cechy planowania w architekturze korporacyjnej zostang przedsta-
wione na przykladzie ram architektonicznych TOGAF*. W sklad powyzszego nor-
matywu wchodzi metoda wytwarzania architektury - tzw. ADM (ang. Architecture
Development Method).

8 M. Lanhorst, Enterprise Architecture at Work. Modelling, Communication and Analysis, Springer, Ger-
many 2005.
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Przygotowanie

e

A.
Wizja
architektury
H. E.
Zarz_qdzanl_e Architektura
zmianami biznesowa

E.
Architektura
systemoéw
informatycznych

Nadzor Wymagania
implementacji

F. D.
Planowanie ’ . Architektura
migracji techniczna
E.

Mozliwosci
i rozwigzania

Rysunek 2. Metoda wytwarzania architektury stosowana w TOGAF®
Zrédto: opracowane na podstawie: The Open Group, TOGAF® Version 9, 2009.

ADM zaklada realizacje architektury w nastepujacych po sobie fazach cyklu ar-
chitektonicznego:

e Przygotowanie (ang. Preliminary Phase) — zasadniczym przeznaczeniem fazy jest
przygotowanie organizacji do projektu, jakim jest zbudowanie architektury kor-
poracyjnej. Jak w przypadku kazdego przedsigwziecia konieczne jest okreslenie
jego uzasadnienia biznesowego, organizacji, zakresu, czasu realizacji i kosztow.
Dodatkowo specyfika architektury korporacyjnej wymaga tego, aby dookresli¢
model organizacyjny oraz nadzorczy, dostosowac¢ ramy architektoniczne do po-
trzeb organizacji, ustali¢ wstepnie w perspektywie biznesowej pryncypia, cele
i czynniki sterujace. Zwykle opracowanie architektury korporacyjnej wymaga
stosownego zaplecza narzedziowego (np. repozytorium architektonicznego, na-
rzedzi klasy CASE do modelowania architektury), stad wskazane jest przygoto-
wanie sie do ich wyboru (np. okreslenie kryteriéw ich oceny).
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e Faza A. Wizja architektury (ang. Architecture Vision) — w tej fazie rozpoczyna si¢
projekt architektury korporacyjnej. Jest dokonywany przeglad i dookreslenie pryn-
cypiow, celéw i czynnikéw sterujacych w perspektywie biznesowej. Weryfikuje sie
zakres prac architektonicznych. Identyfikowani sa udziatowcy architektury oraz ich
potrzeby (okreslane czgsto ,,troskami”). Definiuje si¢ wymagania biznesowe oraz
okresla ograniczenia architektury. Gléwnym produktem wytworzonym w niniejszej
fazie jest wizja architektury przedstawiajaca na wysokim poziomie ogélnosci doce-
lowa definicje architektury. Pracami pomocniczym s3: dostosowanie ram architek-
tonicznych do potrzeb organizacji oraz ocena potencjalu organizacji, majaca szcze-
gblne znacznie dla powodzenia calo$ci przedsiewzigcia. Z jednej strony powyzsza
ocena przedstawia aspiracje organizacji co do jej oczekiwanego przyszlego stanu
w kontekscie aktualnej rzeczywistosci, z drugiej — dostarcza informacji o gotowosci
do zmiany (np. kompetencjach personelu czy poziomie dojrzatosci).

o Faza B. Architektura biznesowa (ang. Business Architecture) — zarébwno faza B, jak
ifazy C oraz D dotycza opracowania architektury w jej poszczegolnych domenach.
Specyfika powyzszych domen jest kluczowa i wyrdzniajaca je wzajemnie, niemniej
sam sposob dzialania jest analogiczny. W fazie B, Ci D okresla sie, w miare mozli-
wosci, modele referencyjne. Najczgsciej jest to mozliwe w przypadku ,,typowych”
organizacji, np. operatora telekomunikacyjnego. Modele referencyjne moga zawie-
ra¢ wybrang cze$¢ wzorcowych komponentéw organizacji (m.in.: procesy bizne-
sowe, obiekty danych, aplikacje), ktére moga by¢ wykorzystane w toku prac nad
architekturg poszczegolnej domeny. Cecha wspdlng omawianych faz jest okresle-
nie ,,punktéw widzenia” — sposobu opracowania widoku (tj. spdjnego fragmentu
modelu architektonicznego) i jego zawartosci, sposobu odnoszacego si¢ do kon-
kretnego obszaru troski interesariusza/interesariuszy architektury korporacyjne;.
Zrozumienie rzeczywistego zapotrzebowania na ,,punkty widzenia” ma zasadni-
cze znaczenia dla uzytecznosci architektury. Innych informacji bedzie oczekiwac
dyrektor informatyki (np. o zakresie modyfikacji istniejacych systeméw infor-
matycznych), innych projektant systemu informatycznego (np. o wymaganiach
funkcjonalnych i niefunkcjonalnych danego komponentu oprogramowania) czy
tez dyrektor departamentu biznesowego (np. o planowaniu specyfikacji procesu
biznesowego i zwigzanych z nig zmianach organizacyjnych). Posiadajac okreslone
punkty widzenia i modele referencyjne, mozna przystapi¢ do zasadniczych prac
bedacych przedmiotem faz B, C i D, tj. do opracowania architektury w danej do-
menie dla stanu bazowego i docelowego. Po jej wykonaniu przystepuje si¢ do tzw.
analizy luk, majacej na celu okreslenie niezbednych zmian zachodzacych pomig-
dzy komponentami wystepujacymi w stanie bazowym i docelowym. W wyniku
powyzszej analizy moga by¢ okreslone nowe komponenty. Dodatkowo moga by¢
wskazane niezbedne zmiany w komponentach juz istniejacych (w szczegélnym
przypadku komponenty moga by¢ przeznaczone do usuniecia). Réwnolegle do
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pracy nad komponentami w danej domenie architektonicznej sa tworzone doty-
czace ich wymagania (ostatecznie przybierajg one posta¢ specyfikacji wymagan).
W fazie B zakres powyzszych dzialan dotyczy szczegélnych dla domeny bizneso-
wej elementéw, m.in.: celéw biznesowych, struktury organizacyjnej oraz procesow,
funkcji i ustug biznesowych.

Faza C. Architektura systemow informatycznych (ang. Information System Ar-
chitecture) — dzialania realizowane w fazie C sg analogiczne do przedstawionych
powyzej, niemniej ich zakres obejmuje specyficzne dla domeny aplikacji i danych
elementy, m.in.: dane na poziomie biznesowym i logicznym, komponenty opro-
gramowania i realizowane przez nie ustugi aplikacyjne.

Faza D. Architektura techniczna (ang. Technology Architecture) — dzialania reali-
zowane w fazie D sg analogiczne do przedstawionych w fazie B, niemniej ich za-
kres obejmuje specyficzne dla domeny technicznej elementy, m.in.: infrastruk-
ture programowg, infrastrukture sprzetows, topologie sieciowa, srodowiska (np.
produkcyjne, testowe) i ich lokalizacje.

Faza E. Mozliwosci i rozwiazania (ang. Opportunities and Solutions) — celem fazy
E jest rozpoczecie przygotowan do implementacji opracowanej architektury. Prze-
glada si¢ i weryfikuje dotychczas opracowane produkty, w szczegdlnosci wizje ar-
chitektury, architektury poszczegélnych domen. Opracowuje sie skonsolidowang
analize luk. Istotnym produktem wynikowym niniejszej fazy sg architektury po-
$rednie. Przedstawiajg one stany organizacji wystepujace pomiedzy stanem ist-
niejacym i docelowym. Architektury posrednie umozliwiajg podziat planowanej
zmiany na mniejsze cze$ci (iteracje, etapy). W obszarze planowania wstepnie jest
okreslany portfel projektow oraz gléwne grupy zadan. Powstaja ogdlne plany im-
plementacji i migracji.

Faza F. Planowanie migracji (ang. Migration Planning) - faza planowania migra-
cji okresla, jak nalezy przej$¢ ze stanu istniejacego do docelowego. Szczegélnie
istotne jest zaplanowanie portfela projektéw wraz z ich priorytetyzacja. Opra-
cowana zostaje mapa drogowa oraz plan implementacji i migracji z istniejacych
rozwigzan do nowej architektury. Projekty w mysl TOGAF® s powigzane z tzw.
kontraktami architektonicznymi, zawierajagcymi m.in. zasady wspdtpracy oraz
zakres prac, stanowiacy podzbidr calosci architektury korporacyjne;j.

Faza G. Nadzdr implementacji (ang. Implementation Governance) — nadzor im-
plementacji obejmuje monitorowanie i nadzér zgodnosci realizacji zatwierdzo-
nych kontraktéw architektonicznych z architekturg korporacyjng. W trakcie ni-
niejszej fazy powstaja systemy informatyczne oraz inne bedace przedmiotem
prac komponenty organizacyjne. W ramach nadzoru implementacji zapewnia
sie warunki umozliwiajace wdrozenie produktéw poszczegélnych projektow (np.
odpowiednie srodowisko biznesowe). Finalnym dziataniem w tej fazie jest zamy-
kanie projektow.
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e Faza H. Zarzadzanie zmianami (ang. Architecture Change Management) — za-
rzadzanie zmiang jest realizowane na poziomie praktyki architektonicznej (np.
zmiany proceséw architektonicznych). Monitorowane i analizowane s3 zmiany
biznesowe i technologiczne. W konsekwencji modyfikowane moga by¢ uprzed-
nio dostosowane do organizacji ramy architektoniczne i pryncypia. W przypadku
szczegOlnie istotnych zmian moze by¢ zainicjowane rozpoczecie kolejnego cyklu
ADM.

Mimo specyfiki ram architektonicznych TOGAF® i metody ADM wiele z przed-
stawionych koncepcji jest stosowanych w innych normatywach badz moze by¢ trak-
towanych jako kluczowe elementy konceptu architektury korporacyjne;j.

Federal Enterprise Architecture Framework (FEAF) réwniez obejmuje swym za-
kresem definicje¢ czynnikdw biznesowych (ang. business drivers) i pryncypiow, archi-
tektury tworzone w poszczegolnych domenach dla stanu istniejacego i docelowego,
analize luk, realizacje portfela projektow czy nadzor architektoniczny (implemen-
tacji)’. Pewna dodatkowg zaleta FEAF jest okreslenie architektury referencyjnej dla
administracji federalnej, istotnie podnoszace jej uzytecznos¢ w niniejszym obszarze.

4.2. Planowanie w koncepcji architektury korporacyjnej

Planowanie w architekturze korporacyjnej ma dwa zasadnicze, cho¢ odrebne zna-
czenia. Pierwsze obejmuje planowanie samego projektu realizacji architektury kor-
poracyjnej, w szczegdlnosci okreslanie: celéw, podejs¢, procesu architektonicznego,
struktury organizacyjnej, zakresu prac architektonicznych i ich produktéw. Drugie
ze znaczen planowania dotyczy szeroko rozumianej zmiany w obszarze zaréwno biz-
nesowym, jaki i technicznym, obejmujacym m.in. systemy informatyczne.

Istotng zaleta w planowaniu opartym na koncepcji architektury korporacyjnej
jest kompleksowos¢ podejscia, rozumiana wertykalnie (tj. objecie organizacji od biz-
nesu az po obszar techniczny) oraz horyzontalnie (tj. w ramach danej domeny spojne
przedstawienie jej komponentéw wraz z ich wzajemnymi powigzaniami).

Wertykalnos$¢ w planowaniu umozliwia zachowanie relacji przyczynowo-skutko-
wej pomiedzy domeng biznesu i domeng techniczng. Szczegélnym jej wyrazem be-
dzie jawne wskazanie zakresu wsparcia proceséw poprzez systemy informatyczne,
w szczegdlnosci poprzez modele architektoniczne oraz wymagania biznesowe. Na-
tomiast zaletg podejscia horyzontalnego do planowania bedzie zapewnienie spdj-
nosci pomiedzy obszarami biznesowymi czy rozwigzaniami informatycznymi (np.
beda pomigdzy nimi okreslone powigzania w formie interfejsow badz wzajemnie
$wiadczonych ustug).

9 Chief Information Officer Council, A Practical Guide to Federal Enterprise Architecture, 2001.
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Jesli podac¢ jako przyklad ramy architektoniczne TOGAF®, planowanie - z per-

spektywy budowy nowych rozwigzan biznesowych lub IT - wystepuje zaréwno w fa-
zach B, C, D, w ktérych podejmuje si¢ generalne decyzje o zakresie prac (np. nowych

komponentach oprogramowania i zmianach w juz istniejacych), jak i w fazach Fi E,
w ktorych jest okreslany szeroko rozumiany sposoéb realizacji (m.in. portfel projek-
tow). Istotna cecha planowania budowy rozwigzan jest okreslenie stanéw posrednich,
w postaci tzw. architektur posrednich. Z jednej strony mechanizm ten zapobiega ry-
zyku nazbyt poznej identyfikacji probleméw realizacyjnych, z drugiej - ulatwia przy-
rostowy rozwoj organizacji i jej systemow.

Stan
Stan bazowy przejéciowy Stan docelowy

Architektura biznesowa Architektura biznesowa Architektura biznesowa

- v

Architektura Architektura Architektura Architektura Architektura Architektura
aplikacji danych aplikacji danych aplikacji danych
== - — —

Architektura infrastruktury Architektura infrastruktury Architektura infrastruktury

Rysunek 3. Rozwoj architektury korporacyjnej w czasie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

4.3. Odniesienie procesu zmiany do koncepcji architektury

korporacyjnej

W nawigzaniu do procesu zmiany oméwionego w punkcie 3, w ponizszej tabeli

przedstawiono odniesienie tego procesu do koncepcji architektury korporacyjne;j.

w

odniesieniu tym mozna wyrézni¢ produkty architektury szczegdlnie istotne dla

dzialan planistycznych:

pryncypia architektoniczne stanowigce zbiér fundamentalnych zasad transfor-
magcji, struktura organizacyjna bazujaca na koncepcji architektury korporacyjnej;
wizja architektury przedstawiajaca oczekiwany docelowy stan organizacji po sku-
tecznie zrealizowanej transformacji;

definicja architektury, w tym architektury istniejacej, docelowej oraz architektur
posrednich;
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e strategia przejscia przedstawiajaca sposob realizacji transformacji w oparciu
o uprzednio zdefiniowang architekture.

Tabela 1. Odniesienie faz zmiany do koncepcji architektury korporacyjnej

Lp. Faza zmiany Odniesienie do koncepcji architektury korporacyjnej

1. Przedstawienie W ramach wizji architektury okresla sie m.in. docelowy stan
pracownikom organizacji. Podstawg do jego okreslenia jest zdefiniowanie
zadania istotnych probleméw oraz wariantéw ich rozwigzania.
transformacji Przyktadowym narzedziem metodycznym stosowanym
jako pilne W niniejszym obszarze sg tzw. scenariusze biznesowe.

Definiujg one problem bedacy przedmiotem danego
scenariusza oraz okreslajg jego $rodowisko biznesowe

i techniczne. W konsekwencji mozliwe jest postawienie celdw,
ktorych realizacja przyczyni sig do rozwigzania uprzednio
przedstawionego problemu. Cele sg odnoszone do modeli

— biznesowego i technicznego, opracowanych w ramach
scenariusza.

Postawione w postaci scenariuszy biznesowych zdanie
transformacji umozliwia przedstawienie w sposob wiarygodny
(ustrukturalizowany i metodyczny) definicji problemu, w tym
jego znaczenia i pilnosci. Uwzglednione sa konteksty —
organizacyjny oraz techniczny.

2. Tworzenie W koncepcji architektury korporacyjnej wystepuje struktura
koalicji kierujgcej organizacyjna umozliwiajgca nadzor realizacji przejscia ze
wprowadzaniem stanu istniejgcego do docelowego. Niemniej nie nalezy jej
zmian utozsamiac¢ z ,koalicjg kierujgcg wprowadzeniem zmiany”.
Niewatpliwie rola gtéwnego architekta korporacyjnego bedzie
kluczowa dla zmiany. Niezaleznie od niej wybrani musza by¢
liderzy zmiany.

Zaletg wprowadzenia elementéw organizacyjnych architektury
korporacyjnej jest minimalizacja ,niepewnosci” co do rél

i zwigzanej z nimi odpowiedzialnosci w ramach zmiany

(np. architekt domeny biznesowej, architekt IT).

3. Tworzenie wizji Wizja docelowej organizacji jest jednym z zasadniczych
produktéw architektury korporacyjnej (np. w ramach
architektonicznych TOGAF® jest opracowywana w pierwszej
fazie). Kryterium jako$ciowym wizji jest tatwo$¢ komunikacji
przez réznych interesariuszy. Zaletg wizji wytworzonej

z wykorzystanym koncepcji architektury korporacyjnej jest
jej kompleksowe podejscie, tj. od obszaru biznesowego po

techniczny.
4. Przekazywanie Przekazanie wizji zmian nie jest w sposéb szczegdlny
wizji zmian wspierane w koncepcji architektury korporacyjnej. Stosowane

sg typowe dla projektéw plany komunikacji.
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Lp. Faza zmiany Odniesienie do koncepcji architektury korporacyjnej

5. Mobilizowanie Architektura korporacyjna w sposdb bezposredni nie moze
pracownikéw do by¢ traktowana jako narzedzie motywacyjne, niemniej
dziatania na duzg minimalizuje sfery niepewnosci, okreslajac przedmiot
skale zmiany oraz model docelowy. Warto$ciowymi elementami

moga by¢ réwniez formuta organizacyjna stosowana do
celow prac architektonicznych oraz model kompetencyjny
rol (m.in. wskazanie niezbednych kompetencji gtéwnego
architekta, architektow domenowych, kierownika
projektu/programu). Powyzsze elementy mogag by¢
zastosowane do uporzadkowania prac nad zmiang, ale tez
nadania pracownikom konkretnej roli i powigzanej z nig
odpowiedzialno$ci w przeprowadzeniu zmiany.

6. Osigganie Osigganie krotkookresowych celéw (ang. quick wins) nie
krotkookresowych | jest bezposrednio powigzane z architekturg korporacyjna,
celow niemniej niektére mechanizmy w niej stosowane im sprzyjaja,

w szczegolnosci wykorzystywanie architektur posrednich,
w ramach ktérych jest mozliwe osiggnigcie korzysci w trakcie
trwania zmiany.

7. Utrwalanie Utrwalenie korzysci, szczegolnie gdy w zamierzeniu dotyczy
korzysci rowniez zmian kulturowych, wykracza poza koncepcje
i wprowadzanie architektury korporacyjne;j.
dalszych zmian W zakresie przeprowadzenia dalszych zmian istnieje

mozliwo$¢ ponownego wykorzystania podejscia opartego na
architekturze korporacyjnej. W przypadku TOGAF® zalecana
jest realizacja kolejnych cykli architektonicznych (tzw. ADM).

8. Utrwalanie W zakresie absorpcji rezultatéw zmiany w organizacji oraz
nowych metod zachowania wypracowanych wzorcéw podejscia architektura
dziatania korporacyjna moze stanowi¢ zaréwno narzedzie zmiany oraz
w kulturze firmy rozwoju, jak i element trwale wbudowany w organizacje,

ukonstytuowany poprzez stosowng strukture organizacyjna.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Praktyczne doswiadczenia autora wynikajace z pracy w programie transformacji
duzej organizacji publiczne;j!® z wykorzystaniem koncepcji architektury korporacyj-
nej pozwalaja na wskazanie nastepujacych korzysci z jej zastosowania:

e Wprowadzenie pryncypiéw oraz zasad konstrukcyjnych sprzyja podejmowaniu
decyzji na poziomie zmian (np. w ramach projektow). W szczegélnosci moga by¢
blokowane proby famania zasad w celu utatwienia realizacji pojedynczej zmiany,
a istotnie negatywnie oddzialujace na pozostate z nich.

e Wizja architektury moze stanowi¢ narzedzie znacznie ulatwiajace komunikacje
zmian na roznych szczeblach organizacji.

10 Niniejsza organizacja zatrudnia ponad 30 000 pracownikow w kilkuset lokalizacjach na terenie kraju.
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e Architektury przejsciowe unaoczniajg zakres transformacji organizacji w czasie
w powigzaniu z osiagganymi korzysciami.

e Strategia przej$cia wraz z jej planem staja si¢ zasadniczym narzedziem zarzadza-
nia. W szczegoélnosci umozliwiajg zarzadzanie zmianami na poziomie biznesu
i IT w sposob skorelowany. Warto zwrdci¢ uwage, iz w przypadku organizacji
publicznej istotnym elementem architektury biznesowej bedzie obszar legislacji.

4.4. Uzupetnienia koncepcji architektury korporacyjnej dla celéw
transformacji organizacji

Mimo istotnego znaczenia koncepcji architektury korporacyjnej dla przeprowa-
dzenia transformacji organizacji istnieja obszary w procesie zmiany wymagajace do-
datkowego uwzglednienia (tj. wykraczajace poza niniejsza koncepcje). Wsrdd nich
szczegolnie istotne s3: komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna oraz system motywa-
cji pracownikow. Powyzsze elementy wymagaja zastosowania specyficznych dla nich
rozwigzan. Obszar zarzadczy, w tym przewodzenie zmianie i kompleksowa organi-
zacja procesu zmiany, wymaga stosownych uzupelnien.

5. Podsumowanie

Koncepcja architektury korporacyjnej znacznie utatwia planowanie transforma-
cji w organizacjach publicznych. W niniejszym artykule wskazano na wiele korzysci
wynikajacych ze stosowania powyzszej koncepcji, m.in. na:

1. Minimalizacje¢ niepewnosci wynikajaca ze zmiany poprzez transparentne i pre-
cyzyjne okreslenie wizji oraz definicji docelowej architektury.

2. Zaangazowanie pracownikéw w proces zmiany poprzez zastosowanie dobrze zde-
finiowanej struktury organizacyjnej wynikajacej z koncepcji architektury korpo-
racyjnej.

3. Zachowanie spdjnosci transformacji w obszarze biznesowym i IT.

4. Ulatwienie podejmowania decyzji zarzadczych dotyczacych realizacji zmian
z uwagi na stosowane elementy zarzadzania portfelowego.

5. Mozliwo$¢ wsparcia planowania i nadzoru realizacji zmiany w oparciu o defini-
cje architektury, strategie przejscia oraz kontrakty architektoniczne.

6. Zachowanie spdjnosci i wzajemnej synergii poszczegdlnych zmian poprzez
wspdlny dla nich model architektury.

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, Ze istotnym zagadnieniem badawczym
moze by¢ analiza mozliwosci wykorzystania architektury korporacyjnej w obszarze
nadzorowania realizacji zmiany organizacyjne;.
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Summary

Transformation Planning of public organisations based
on Enterprise Architecture

An organizational change, including their transformation type, has long been

a subject of scientific research within the management discipline, but in the last few
years the practical application of a number of tools and methods supporting change
management is noticeable. In particular, a concept of the enterprise architecture is
used in above area. The author of this article presents the opportunities and benefits
resulting from the use of the enterprise architecture approach to planning a trans-
formation of a public organization. There are also indicated constraints and needs
for the use of complementary methods.
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