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Andrzej Sobczak

1. Wprowadzenie

W chwili obecnej wigkszos$¢ organizacji podlega nieustajacym zmianom,
ktore roznig sie zakresem, glebokoscig oraz czasem wprowadzania. Sytuacje
tg doskonale podsumowujg stowa C. Zooka z firmy analityczno-doradcze;j
Bain & Company: ,,Swiat przyspiesza. W zaleznosci od dziedziny zycia, zmie-
nia si¢ 2 do 4 razy szybciej, niz dziato si¢ to w ostatnich 30 latach” (http://
www.bain.com/about/people-and-values/our-team/profiles/chris-zook.aspx).

Szczeg6lnym rodzajem zmiany organizacyjnej jest cyfrowa transforma-
cja (Digital Transformation). Stolterman i Fors wskazuja, ze moze by¢ ona
rozumiana jako zmiana, ktéra powoduje, ze technologia cyfrowa przenika
przez wszystkie aspekty ludzkiego zycia (Stolterman i Fors, 2004, s. 689).
Natomiast zdaniem Day-Yang, Shou-Wei i Tzu-Chuan Chou (2011) cyfrowa
transformacja to taka transformacja organizacji, ktorej efektem jest inte-
gracja technologii cyfrowych i procesow biznesowych. Ma to prowadzi¢ do
powstania nowego modelu funkcjonowania danej jednostki, ktérego rdze-
niem beda cyfrowe technologie. Wreszcie w raporcie przygotowanym przez
MIT Center for Digital Business oraz Capgemini cyfrowa transformacja
zostata okreSlona jako wykorzystanie technologii cyfrowych w celu radykalne;j
poprawy wydajnoSci lub osiagnie¢ organizacji. Zdaniem twOrcéw raportu,
cyfrowa transformacja wplywa na trzy obszary organizacji: doSwiadczenia
klientéw organizacji (zrozumienie potrzeb klientow, wprowadzenie wielu
kanatéw kontaktu oraz elementéw samoobstugi), procesy operacyjne (pro-
cesy wewngtrzne organizacji i Srodowisko pracy, a takze mechanizmy moni-
torowania wydajnosci) oraz model dzialania organizacji (jakie produkty lub
ustugi organizacja dostarcza i na jakie rynki).

G1iownym celem niniejszego opracowania jest przedstawienie zagadnienia
koordynacji — przy wykorzystaniu koncepcji architektury korporacyjnej — cyfro-
wej transformacji na poziomie okre$lonego zbioru jednostek organizacyjnych
polaczonych ze sobg i funkcjonujacych w formie sieci. Takie zdefiniowanie
gtéwnego celu artykutu jest rezultatem przeprowadzonych przez autora stu-
didw literaturowych, ktorych wyniki wskazuja, ze istotne w kontekscie zar6wno
praktyki, jak i badan jest rozpatrywanie przedsigwzi¢¢ dotyczacych cyfryzacji
realizowanych nie na poziomie pojedynczej organizacji, lecz na poziomie sieci
organizacji (Eggers i Goldsmith, 2004; Méller i Svahn, 2003).

Przyjecie powyzszego celu narzucito okreslona konstrukcje artykutu:
punkt drugi opracowania zawiera definicj¢ sieci organizacji; w punkcie trze-
cim omdéwiono gidéwne pojecia architektury korporacyjnej w kontekscie cyfro-
wej transformacji organizacji; punkt czwarty przedstawia wybrane elementy
(tj. dotyczace zarzadzania architektura) autorskiego modelu zarzadzania
cyfrowa transformacjq sieci organizacji; artykuf zakonczony jest podsumowa-
niem i wskazaniem kierunkdw dalszych prac badawczych. Niniejszy artykut
stanowi kontynuacje i rozwinigcie wczesniejszej pracy autora pt. Koncepcja
cyfrowej transformacji sieci organizacji publicznych (Sobczak, 2013).
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2. Definicyjne ujeci sieci organizacji

W chwili obecnej mozna spotka¢ wiele definicji pojecia sieci. Najeze-
Sciej mianem tym opisuje si¢ warunki strukturalne, dzigki ktorym oddzielne
wezly (ludzie, komputery, firmy) potaczone sa ze soba dzigki powigzaniom
(wigziom) oraz przepltywom (flows) (Bal-Wozniak, 2011). Pomimo braku
jednej, powszechnie obowiazujacej definicji sieci, w praktyce gospodarczej
bardzo cz¢sto mozna spotkaé termin sieci biznesowych/gospodarczych,
nazywanych rowniez sieciami mi¢dzyorganizacyjnymi (inter-organizational
network). O ile w przypadku generalnego ujecia sieci mowi si¢ o weztach,
wieziach i przeplywach, o tyle w przypadku sieci gospodarczych wtaSciwe
sq terminy: partnerzy (aktorzy), relacje i interakcje (Bal-Wozniak, 2011).
W tym ujeciu sie¢ migdzyorganizacyjna moze by¢ zdefiniowana jako zespot
partneréw i wzglednie trwatych relacji miedzy nimi, opierajacych si¢ na
zaufaniu oraz dtugoterminowych kontraktach.

Dzigki wprowadzeniu sieci organizacji mozliwe b¢dzie maksymalizowanie
warto$ci dostarczanej przez poszczegdlne organizacje znajdujace si¢ w sieci
dzigki (Janssen, 2010):

— zwigkszeniu efektywnosci wykorzystania kazdego zasobu materialnego
i niematerialnego (szczegllnie wiedzy) znajdujacego si¢ w posiadaniu
tej sieci,

— likwidacji duplikujacych si¢ naktadéw i czynnosci podejmowanych w orga-
nizacjach znajdujacych sie¢ w sieci,

— zaoferowaniu nowych (innowacyjnych) usiug nieosiagalnych bez wspot-
pracy poszczegdlnych organizacji znajdujacych si¢ w sieci.

Autor na potrzeby artykulu zaproponowat nastepujaca definicje cyfrowe;j
transformacji sieci organizacji: jest to zastosowanie technologii informatycz-
nych w celu radykalnego zwigkszenia wartosci dostarczanej w formie usiug
przez sie¢ organizacji poprzez:

— wprowadzenie nowych sposobdw (w tym kanaléw) obstugi klientéw sieci
organizacji,

— przebudowe procesOw operacyjnych na poziomie organizacji bedacych
elementami sieci, ukierunkowang na zwigkszenie stopnia ich interope-
racyjnosci (tak aby mozliwe bylo dostarczenie ustug konwergentnych),

— wprowadzenie nowych modeli dziatania organizacji wchodzacych w skiad
sieci.

Analizujac powyzsza definicje, mozna zauwazy¢, ze sukces realizacji trans-
formacji nie bedzie mierzony tym, czy udato si¢ wdrozy¢ dany system, lecz
czy zostaly osiagnigte okreSlone korzysci biznesowe (np. zwigkszono szyb-
koS¢ obstugi klientdéw sieci organizacji, wprowadzono innowacyjna ustuge,
zmniejszono stopief obcigzenia pracownikow organizacji dziataniami admi-
nistracyjnymi itp.).
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3. Pojecie architektury korporacyjnej w kontekscie
cyfrowej transformaciji

Jak wskazuje A. Goikoetxea (2004, s. 6), w literaturze dostgpne sa liczne
definicje architektury korporacyjnej (enterprise architecture), a ich zasigg
i sposOb rozumienia bywa rozny. Architektura korporacyjna moze mieé
znaczenie atrybutowe, rzeczowe oraz czynnoSciowe.

Architektura korporacyjna w ujeciu atrybutowym moze by¢ rozumiana
jako zbior wlasciwosci okre$lonej organizacji (i relacji migdzy nimi) niezbed-
nych do zapewnienia realizacji jej misji (The Open Group, 2008). Archi-
tektura korporacyjna jest wigc immanentnym atrybutem kazdej organizacji,
przy czym architektura jednej organizacji moze by¢ lepsza, a drugiej gor-
sza. Jako$¢ architektury korporacyjnej moze by¢ rozpatrywana w kontek-
Scie efektywnosci realizacji istniejacych celow strategicznych analizowanej
organizacji. Architektura korporacyjna przy tym podejSciu moze, ale nie
musi by¢ udokumentowana.

Architekture korporacyjna w ujgciu rzeczowym mozna zdefiniowac jako
formalng reprezentacje wlasciwosci organizacji. Takie ujecie prezentuje np.
dokument A Practical Guide to Federal Enterprise Architecture. Architektura
korporacyjna zdefiniowana jest w nim jako strategiczny zasob informacyjny
organizacji, w ramach ktorego okreSlona jest misja organizacji, informacje
i zasoby techniczne niezbedne do realizacji tej misji oraz proces przejScia
majacy na celu implementacje¢ nowych rozwiagzan technicznych w odpowiedzi
na zmiany strategiczne w organizacji. Architektura korporacyjna zawiera
architekture odniesienia (baseline architecture), nazywang w literaturze ,,jak
jest” (as-is) i dotyczaca zaréwno czesci biznesowej, jak i technicznej, architek-
tur¢ docelowq (target architecture), nazywana w literaturze ,,jak bedzie” (to-be),
oraz plan przejscia, ktOry stanowi strategie zmian organizacji w zakresie
transformacji jej architektury odniesienia do architektury docelowej (Chief
Information Officer Council, 2001) — por. rysunek 1.

Stany przej$ciowe

Nelsteolo

Stan odniesienia Stan docelowy

Rys. 1. Schematyczna reprezentacja dynamicznego aspektu architektury korporacyjnej.
Zrddfo: opracowanie wiasne.
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Jeszcze inne ujecie architektury korporacyjnej — czynnoSciowe — przedsta-
wia J. Schekkerman (2004, s. 13-14): jako program dziatan wsparty odpowied-
nimi narzedziami, dzieki ktoremu istnieje mozliwo$¢ koordynowania réznych
aspektow dziatania organizacji w holistyczny sposdb. Podobne ujecie propo-
nuje The Open Group (konsorcjum przemystowe ukonstytuowane przez m.in.
IBM, HP, Microsoft, Oracle, tworzace standardy w dziedzinie IT): dyscyplina,
praktyka albo dziafalnoS¢ w obszarze definiowania, reprezentacji i zarzadzania
kluczowymi wiasciwosciami korporacji (The Open Group, 2008).

Niezwykle istotng role w podejSciu architektonicznym odgrywa pojecie
korporacji (enterprise). W literaturze poswig¢conej architekturze korporacyj-
nej przyjmowane sg rozne definicje tego terminu:

— zbidr aktywnoSci w okreSlonej dziedzinie z aktorami, ktorych taczy
wspolny cel (Martin, Robertson i Springer, 2004),

— zorganizowany zbior zasobow (zasobami moga by¢ np. ludzie, systemy
informatyczne), ktore uczestniczg w wykonywaniu okreslonych proceséw
(Wegmann, 2003, s. 2),

— system istniejacy w celu realizacji jednej lub wielu misji w okreS§lonym
Srodowisku (IEEE, 1998),

— zbidr organizacji posiadajacych wspolny zbior celdéw i/lub wspdlne rapor-
towanie finansowe (The Open Group, 2003)1.

W przypadku organizacji gospodarczych korporacja moze by¢ przed-
sicbiorstwo lub jego czg¢é¢ (np. zakiad), holding lub jego czg¢s¢ (np. spotki
zalezne), koncern lub jego cze$¢ (np. jego oddziat funkcjonujacy w Polsce).
W przypadku jednostek administracji rzadowej korporacja moze by¢: cata
administracja rzadowa (wszystkie jej jednostki)2, resort lub jego fragment3,
ministerstwo lub jego fragment (np. jeden departament), urzad wojewddzki
lub jego fragment, w administracji samorzadowej za$: urzad miasta, urzad
miasta wraz z jednostkami podleglymi, starostwo, starostwo wraz z jednost-
kami podlegtymi, urzad marszatkowski.

Z punktu widzenia koncepcji cyfrowej transformacji sieci organizacji bar-
dzo istotne jest szczegllne ujecie korporacji, a mianowicie tzw. rozszerzona
korporacja (extended enterprise). Ta kategoria organizacji definiowana jest
jako zbidr jednostek prawnych, ktore sg zwigzane zintegrowanym tancuchem
wartoSci dodanej, dzigki czemu nastepuje zwigkszenie wartosci dostarczane;j
dla klientéw (Goethals, Vandenbulcke i Lemahieu, 2004). Czyli rozszerzona
korporacja stanowi szczeg6lnego rodzaju przypadek sieci organizacji.

Punktem wyjScia przeprowadzenia cyfrowej transformacji organizacji jest
udzielenie odpowiedzi na cztery pytania:

1. Gdzie organizacja znajduje si¢ obecnie?

2. Gdzie organizacja chce si¢ znajdowac po zakonczeniu cyfrowej trans-
formac;ji?

3. Jak znaleZ¢ si¢ w docelowym punkcie (jak zrealizowaé cyfrowa trans-
formacj¢)?

4. Jak mierzy¢ postep w realizacji cyfrowej transformacji?
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Na wszystkie te pytania mozna odpowiedzie¢ (bezpoSrednio lub posred-
nio) dzigki odpowiednio zastosowanym elementom architektury korporacyj-
nej pofaczonej z mechanizmami planowania strategicznego, tj.:

1. Poprzez opisanie stanu bazowego (odniesienia) — w czterech domenach
architektonicznych: biznesowej, danych, aplikacji i techniczne;j.

2. Poprzez zdefiniowanie pryncypiow architektonicznych oraz stanu doce-
lowego — w czterech domenach architektonicznych: biznesowej, danych,
aplikacji i techniczne;j.

3. Poprzez opracowanie strategii i planu transformacji organizacji (na bazie
stanéw bazowego i docelowego) wraz z portfelem projektéw realizacyj-
nych.

4. Poprzez zdefiniowanie kluczowych wskaznikow efektywnosci (key perfor-
mance indicators).

4. Charakterystyka wybranych elementow modelu zarzadzania
cyfrowq transformacjq sieci organizacji

Punktem wyjScia do zdefiniowania struktury autorskiego modelu zarza-
dzania cyfrowa transformacja sieci organizacji byla obserwacja, ze do realiza-
cji takiego przedsiewziecia niezbedny jest okreSlony potencjat organizacyjny
(capability), czyli zdolnos¢ do wykonania okreslonego zestawu dziatan. Na
potencjal sktadajg si¢ umiejetnosci pracownikéw, zasoby informacyjne, pro-
cesy oraz wyposazenie (W szczegolnosci rozwiazania informatyczne).

Zdaniem autora w celu efektywnej transformacji sieci organizacji nie-
zbedne jest dostarczenie potencjalu do przeprowadzenia takiej zmiany na
trzech poziomach, tj.:

— sieci wszystkich organizacji objetych transformacja — jest to tzw. poziom
makro,

— pojedynczych organizacji bedacych elementami sieci jednostek objetej
transformacjg — jest to tzw. poziom mezo,

— jednostek organizacyjnych wchodzacych w sktad organizacji — jest to tzw.
poziom mikro.

Jest to pierwszy wymiar modelu zaproponowanego przez autora. Rysu-
nek 2 przedstawia graficzng reprezentacje wymienionych pozioméw.

Drugim wymiarem ujetym w autorskim modelu zarzadzania transforma-
cja sieci organizacji sa obszary potencjalu (nazywane réwniez aspektami),
ktérym musi dysponowaé organizacja, tj.:

— nadzoOr nad transformacja — obszar ten odpowiada za nadzér nad reali-
zacja przedsiewzigcia transformacyjnego; najczesciej jest on realizowany
przez osoby pelniace role zarzadcze i reprezentujace merytoryczne czesci
organizacji wchodzacych w skiad sieci;

— strategia i architektura — obszar ten odpowiada za zdefiniowanie celow
transformacji oraz wynikajacych z nich: architektury korporacyjne;j i planu
transformacji;
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— portfele, programy i projekty — obszar odpowiedzialny za zdefiniowa-
nie i realizacj¢ portfeli programdw i projektow transformacyjnych oraz
ich poszczegdlnych elementéw skladowych (tj. programéw i projektow
wchodzacych w sktad tych portfeli);

— absorpcja, utrzymanie i doskonalenie potencjatu — obszar odpowiedzialny
za zdolno$¢ do przyswajania (a w diuzszej perspektywie utrzymania i dosko-
nalenia) przez organizacj¢ rozwigzan (zaréwno biznesowych, jak i infor-
matycznych), ktére powstaja podczas realizacji poszczegdlnych projektow
wchodzacych w sktad portfeli, programéw i projektow transformacyjnych;

— pomiar osigganych rezultatdw — obszar odpowiedzialny za monitorowanie
osiagania zaktadanych rezultatdéw (tj. korzySci) z wdrozonych rozwiazan
(dostarczonego do organizacji potencjatu biznesowego).

(siec
organizacji)

"’ Poziom
‘v‘ makro
|

Poziom

mezo
(pojedyncza

organizacja)

Poziom

mikro
(jednostka
organizacyjna)

Rys. 2. Poziomy organizacyjne zidentyfikowane w ramach modelu zarzgdzania transformacjg
sieci organizacji. Zrodfo: opracowanie wfasne.

Rysunek 3 przedstawia w formie graficznej opisane obszary potencjatu
organizacyjnego.

2 ™ Portfele, CEECIGER
Nadzornac! Strategia o ram‘ {A& utrzymanie Q Pomiar osigganych
transformacja i architektura PRGN, i doskonalenie rezultatéw
projekty "
potencjatu

Rys. 3. Obszary potencjatu (aspekty) zidentyfikowane w ramach modelu zarzgdzania
transformacjg sieci organizacji. Zrédfo: opracowanie wfasne.
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Rys. 4. Struktura modelu zarzadzania transformacja sieci organizacji. Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 4 przedstawia cato$ciowe ujecie struktury modelu zarzadzania
transformacjg sieci organizacji. Sktada si¢ na nig tacznie 15 komorek. Mozna
je analizowa¢ w kontekScie poszczegdlnych wierszy — wowczas rozpatruje si¢
zdolnos$¢ do transformacji na poszczegdlnych poziomach organizacyjnych,
tj. sieci organizacji, poszczegOlnych organizacji wchodzacych w sktad sieci,
jednostek organizacyjnych bedacych sktadowymi danej organizacji. Drugim
sposobem analizy jest rozpatrywanie poszczegdlnych kolumn (aspektow).
Wowczas uzyskuje si¢ informacje na temat potencjatu dla poszczegdlnych
obszar6w (omdwionych powyzej).

W punktach 4.1-4.3 przedstawiono charakterystyke zawartoSci poszcze-
g6lnych komorek modelu zarzadzania transformacja sieci organizacji odno-
szacych si¢ do zagadnien (aspektdéw) architektonicznych (oznaczonych odpo-
wiednio symbolami 1-3 na rysunku 4).

Przedstawione podejscie bazuje na koncepcji tzw. kaskady architektonicz-
nej (por. rysunek 5), tj. zbioru spdjnych modeli architektonicznych przygoto-
wanych na r6znym poziomie szczegdtowosci i celowo podzielonych tak, aby
mozna byto uwzgledni¢ potrzeby bardzo zréznicowanych grup ich odbiorcow.

\4366 Architektura makro
12 (sie¢ jednostek organizacyjnych)

Czas

Architektura mezo
(pojedyncza organizacja)

programu transformacji

—_—
Architektura strategiczna —/
lJ

O
o
o
S
'aor Architektura Architektura
= segmentu segmentu ‘
o i
‘ : r : ' . » Poziom mikro
Architektura Architektura Architektura ‘ - ” . .
potencjatu potencjatu potencjatu LL/ (pojedyncza jednostka organizacyjna)

Rys. 5. Kaskada architektoniczna. Zrédfo: opracowanie wiasne na bazie specyfikacji TOGAF.

4.1. Komoérka 1. Strategia i architektura na poziomie makro

W ramach dziatan zaplanowanych na tym poziomie przewiduje si¢ sfor-
multowanie strategicznych kierunkow transformacji dla sieci organizacji,
zaprojektowanie architektury strategicznej (dla stanu bazowego, docelo-
wego oraz opcjonalnie stanéw poSrednich w czterech domenach architek-
tonicznych — biznesowej, danych, aplikacji i technicznej) na poziomie sieci
oraz opracowanie ramowej strategii transformacji. Architektura strategiczna
stanowi podstawe do podejmowania kluczowych decyzji co do ustalenia
kierunkow i zakresu transformacji. Jest ona wykorzystywana do komunikacji
pomigdzy kluczowymi interesariuszami.
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Na tym poziomie formulowane sa rowniez pryncypia architektoniczne
(architecture principles) obowigzujace dla calej transformacji.

Poniewaz odbiorcami modeli architektonicznych tworzonych na poziomie
makro sg kluczowi decydenci odpowiedzialni za przebieg calej transformacji
(zwykle sg to cztonkowie zarzaddw poszczegolnych firm objetych transfor-
macja) oraz architekci korporacyjni programu transformacji, dlatego do
tworzenia modeli architektonicznych wykorzysta¢ mozna np. odpowiednio
uproszczony jezyk ArchiMate (zwtaszcza jego rozszerzenie dotyczace moty-
wacji) lub opracowa¢ notacje wtasna.

4.2. Komorka 2. Strategia i architektura na poziomie mezo

W ramach dzialan zaplanowanych na tym poziomie przewiduje si¢ sfor-
mulowanie celow szczegdtowych transformacji na poziomie pojedynczych
organizacji (poprzez kaskadowanie celow strategicznych z poziomu makro),
zaprojektowanie architektury segmentow dla poszczegdlnych organizacji —
dla stanu bazowego i docelowego, opcjonalnie standéw posrednich w czterech
domenach architektonicznych — biznesowej, danych, aplikacji i technicznej —
(na bazie architektury strategicznej programu transformacji i zdefiniowanych
pryncypiéw) oraz stworzenie ramowego planu transformacji. Warto wskazac,
ze na poziomie architektury technicznej moze istnie¢ wspolna infrastruktura,
obejmujaca kilka segmentow.

Odbiorcami modeli architektonicznych tworzonych na tym poziomie sa
osoby odpowiedzialne za przebieg transformacji na poziomie poszczegdlnych
organizacji (zwykle sa to dyrektorzy pion6éw/linii biznesowych w firmach
objetych transformacja) oraz architekci korporacyjni w poszczegdlnych fir-
mach. Z tego wzgledu do tworzenia modeli architektonicznych na poziomie
mezo mozna wykorzysta¢ np. jezyk ArchiMate.

4.3. Komorka 3. Strategia i architektura na poziomie mikro

W ramach dziatan zaplanowanych na tym poziomie przewiduje si¢ zaprojek-
towanie architektur potencjatow dla stanu bazowego i docelowego w czterech
domenach architektonicznych — biznesowej, danych, aplikacji i technicznej — na
bazie architektur segmentéw (powstale modele musza by¢ zgodne z pryncy-
piami architektonicznymi) oraz stworzenie szczegbtowego planu transformacji.

Odbiorcami modeli architektonicznych tworzonych na tym poziomie sg
osoby odpowiedzialne za przebieg transformacji na poziomie poszczegolnych
jednostek organizacyjnych (zwykle sa to kierownicy projektéw zaplanowa-
nych w ramach transformacji) oraz architekci rozwigzan w poszczegdlnych
firmach. Z tego wzgledu do tworzenia modeli architektonicznych na pozio-
mie mikro mozna wykorzysta¢ np. jezyki BPMN (w obszarze biznesowym)
oraz UML (w obszarze IT).

Opracowane architektury beda podstawa do zdefiniowania odpowiednio:
— portfeli programéw i projektoéw transformacyjnych — na bazie architektury

strategicznej,
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— programow i projektoéw transformacyjnych (wchodzacych w sktad port-
feli) — na bazie architektur segmentow.

Architektury potencjalu bedg podstawa do realizacji projektdéw trans-
formacyjnych.

W celu zachowania spdjnosci miedzy modelami architektonicznymi tworzo-
nymi na tych trzech poziomach oraz zapewnienia, ze b¢da one przestrzegana
na etapie realizacji programow i projektow transformacyjnych niezbedne jest
wdrozenie odpowiednich mechanizméw nadzorczych (sa one tworzone i sto-
sowane w ramach aspektu ,,nadzor nad transformacja” — por. rysunek 4).

5. Podsumowanie i kierunki dalszych badan

Przedstawione w artykule zagadnienie zwigzane z zarzadzaniem cyfrowa
transformacjg sieci organizacji jest stosunkowo nowym obszarem badawczym
— szczegOlnie w warunkach polskich. Wydaje sie¢ jednak, ze organizacje
znalazly si¢ w puncie, w ktorym realizacja projektéw informatycznych na
dotychczasowych zasadach przestaje wystarczac.

Zwiazane jest to z dwoma czynnikami. Po pierwsze, rosngce oczekiwania
ze strony klientow i presja dziatan konkurencji bedg generowaly koniecz-
no$¢ zwigkszenia stopnia i zakresu wspOlpracy pomiedzy organizacjami
(przykladem moga by¢ ustugi konwergentne wprowadzone obecnie przez
firmy telekomunikacyjne przy wspOtpracy z bankami, firmami ubezpiecze-
niowymi, a nawet przedsigbiorstwami energetycznymi). Po drugie, jezeli
nawet projekty realizowane w organizacji zostang uznane za zakoficzone
sukcesem (tj. dostarczone beda produkty w okreslonym terminie, zakresie
i w okreS§lonym budzecie), to i tak nie zawsze spowoduja one wykreowania
potencjalu wymaganego do wspotdziatania organizacji w ramach sieci.

Niezbedne jest wigc wdrozenie nowego podejscia do zarzadzania trans-
formacjg sieci organizacji. Najpierw nalezy jednak zbudowa¢ $wiadomosci
istnienia takiego zagadnienia i tego, jakie wigza si¢ z tym wyzwania dla
bardzo szerokiego spektrum interesariuszy. Ponadto konieczne sa dalsze
prace metodyczne i weryfikacyjne w zakresie opracowanego przez autora
podejscia do zarzadzania transformacja sieci organizacji (zwlaszcza zdefi-
niowanie map potencjalu dla stworzonego modelu i opracowanie narzedzi
wspomagajacych uzycie stworzonego modelu w praktyce organizacyjnej).

Przypisy

1 Nalezy zwroci¢ uwage, ze TOGAF od wersji 9.0 inaczej definiuje ,korporacje”:
1. Zazwyczaj najwyzszy poziom opisu organizacji zwykle obejmujacy wszystkie misje
i funkcje. 2. Dowolny zbiér organizacji, ktore posiadaja wspolny cel i/lub pojedynczy
osrodek decyzyjny (The Open Group, 2011).

2 Zblizona sytuacja wystepuje np. w Stanach Zjednoczonych, gdzie przez korporacje
rozumie si¢ m.in. wszystkie agendy federalne.

3 W warunkach polskich mozna rozwaza¢ np. cze$¢ podatkowa i czg$¢ celng w ramach
resortu finansow.
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