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koordynacji takiego przedsi wzi cia dla sieci organizacji. Omówiono struktur  autorskiego modelu oraz 

wskazano na kierunki dalszych prac nad t  koncepcj .

S owa kluczowe: sie  organizacji, cyfrowa transformacja, architektura korporacyjna, transformacja orga-

nizacji.

The Use of Enterprise Architecture to Coordinate 
the Digital Transformation of Organization Networks

Submited 30.09.14 | Accepted 16.11.14

Effective implementation of the digital transformation is becoming crucial for companies in a growing 

number of sectors. In this article the author describes the concept of using enterprise architecture to 

coordinate such an initiative for organization networks. The structure of the author’s model has been 

presented and future directions to improve it have been outlined.

Keywords: organization network, digital transformation, enterprise architecture, organization transformation.

JEL: M15, O330



114 DOI 10.7172/1644-9584.52.9

Andrzej Sobczak

1. Wprowadzenie

W chwili obecnej wi kszo  organizacji podlega nieustaj cym zmianom, 
które ró ni  si  zakresem, g boko ci  oraz czasem wprowadzania. Sytuacj  
t  doskonale podsumowuj  s owa C. Zooka z firmy analityczno-doradczej 
Bain & Company: „ wiat przyspiesza. W zale no ci od dziedziny ycia, zmie-
nia si  2 do 4 razy szybciej, ni  dzia o si  to w ostatnich 30 latach” (http://
www.bain.com/about/people-and-values/our-team/profiles/chris-zook.aspx).

Szczególnym rodzajem zmiany organizacyjnej jest cyfrowa transforma-
cja (Digital Transformation). Stolterman i Fors wskazuj , e mo e by  ona 
rozumiana jako zmiana, która powoduje, e technologia cyfrowa przenika 
przez wszystkie aspekty ludzkiego ycia (Stolterman i Fors, 2004, s. 689). 
Natomiast zdaniem Day-Yang, Shou-Wei i Tzu-Chuan Chou (2011) cyfrowa 
transformacja to taka transformacja organizacji, której efektem jest inte-
gracja technologii cyfrowych i procesów biznesowych. Ma to prowadzi  do 
powstania nowego modelu funkcjonowania danej jednostki, którego rdze-
niem b d  cyfrowe technologie. Wreszcie w raporcie przygotowanym przez 
MIT Center for Digital Business oraz Capgemini cyfrowa transformacja 
zosta a okre lona jako wykorzystanie technologii cyfrowych w celu radykalnej 
poprawy wydajno ci lub osi gni  organizacji. Zdaniem twórców raportu, 
cyfrowa transformacja wp ywa na trzy obszary organizacji: do wiadczenia 
klientów organizacji (zrozumienie potrzeb klientów, wprowadzenie wielu 
kana ów kontaktu oraz elementów samoobs ugi), procesy operacyjne (pro-
cesy wewn trzne organizacji i rodowisko pracy, a tak e mechanizmy moni-
torowania wydajno ci) oraz model dzia ania organizacji (jakie produkty lub 
us ugi organizacja dostarcza i na jakie rynki).

G ównym celem niniejszego opracowania jest przedstawienie zagadnienia 
koordynacji – przy wykorzystaniu koncepcji architektury korporacyjnej – cyfro-
wej transformacji na poziomie okre lonego zbioru jednostek organizacyjnych 
po czonych ze sob  i funkcjonuj cych w formie sieci. Takie zdefiniowanie 
g ównego celu artyku u jest rezultatem przeprowadzonych przez autora stu-
diów literaturowych, których wyniki wskazuj , e istotne w kontek cie zarówno 
praktyki, jak i bada  jest rozpatrywanie przedsi wzi  dotycz cych cyfryzacji 
realizowanych nie na poziomie pojedynczej organizacji, lecz na poziomie sieci 
organizacji (Eggers i Goldsmith, 2004; Möller i Svahn, 2003).

Przyj cie powy szego celu narzuci o okre lona konstrukcj  artyku u: 
punkt drugi opracowania zawiera definicj  sieci organizacji; w punkcie trze-
cim omówiono g ówne poj cia architektury korporacyjnej w kontek cie cyfro-
wej transformacji organizacji; punkt czwarty przedstawia wybrane elementy 
(tj. dotycz ce zarz dzania architektur ) autorskiego modelu zarz dzania 
cyfrow  transformacj  sieci organizacji; artyku  zako czony jest podsumowa-
niem i wskazaniem kierunków dalszych prac badawczych. Niniejszy artyku  
stanowi kontynuacj  i rozwini cie wcze niejszej pracy autora pt. Koncepcja 

cyfrowej transformacji sieci organizacji publicznych (Sobczak, 2013).
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2. Definicyjne uj ci sieci organizacji

W chwili obecnej mo na spotka  wiele definicji poj cia sieci. Najcz -
ciej mianem tym opisuje si  warunki strukturalne, dzi ki którym oddzielne 

w z y (ludzie, komputery, firmy) po czone s  ze sob  dzi ki powi zaniom 
(wi ziom) oraz przep ywom (flows) (Bal-Wo niak, 2011). Pomimo braku 
jednej, powszechnie obowi zuj cej definicji sieci, w praktyce gospodarczej 
bardzo cz sto mo na spotka  termin sieci biznesowych/gospodarczych, 
nazywanych równie  sieciami mi dzyorganizacyjnymi (inter-organizational 

network). O ile w przypadku generalnego uj cia sieci mówi si  o w z ach, 
wi ziach i przep ywach, o tyle w przypadku sieci gospodarczych w a ciwe 
s  terminy: partnerzy (aktorzy), relacje i interakcje (Bal-Wo niak, 2011). 
W tym uj ciu sie  mi dzyorganizacyjna mo e by  zdefiniowana jako zespó  
partnerów i wzgl dnie trwa ych relacji mi dzy nimi, opieraj cych si  na 
zaufaniu oraz d ugoterminowych kontraktach.

Dzi ki wprowadzeniu sieci organizacji mo liwe b dzie maksymalizowanie 
warto ci dostarczanej przez poszczególne organizacje znajduj ce si  w sieci 
dzi ki (Janssen, 2010):
– zwi kszeniu efektywno ci wykorzystania ka dego zasobu materialnego 

i niematerialnego (szczególnie wiedzy) znajduj cego si  w posiadaniu 
tej sieci,

– likwidacji duplikuj cych si  nak adów i czynno ci podejmowanych w orga-
nizacjach znajduj cych si  w sieci,

– zaoferowaniu nowych (innowacyjnych) us ug nieosi galnych bez wspó -
pracy poszczególnych organizacji znajduj cych si  w sieci.
Autor na potrzeby artyku u zaproponowa  nast puj c  definicj  cyfrowej 

transformacji sieci organizacji: jest to zastosowanie technologii informatycz-
nych w celu radykalnego zwi kszenia warto ci dostarczanej w formie us ug 
przez sie  organizacji poprzez:
– wprowadzenie nowych sposobów (w tym kana ów) obs ugi klientów sieci 

organizacji,
– przebudow  procesów operacyjnych na poziomie organizacji b d cych 

elementami sieci, ukierunkowan  na zwi kszenie stopnia ich interope-
racyjno ci (tak aby mo liwe by o dostarczenie us ug konwergentnych),

– wprowadzenie nowych modeli dzia ania organizacji wchodz cych w sk ad 
sieci.
Analizuj c powy sz  definicj , mo na zauwa y , e sukces realizacji trans-

formacji nie b dzie mierzony tym, czy uda o si  wdro y  dany system, lecz 
czy zosta y osi gni te okre lone korzy ci biznesowe (np. zwi kszono szyb-
ko  obs ugi klientów sieci organizacji, wprowadzono innowacyjn  us ug , 
zmniejszono stopie  obci enia pracowników organizacji dzia aniami admi-
nistracyjnymi itp.).
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3.  Poj cie architektury korporacyjnej w kontek cie
cyfrowej transformacji

Jak wskazuje A. Goikoetxea (2004, s. 6), w literaturze dost pne s  liczne 
definicje architektury korporacyjnej (enterprise architecture), a ich zasi g 
i sposób rozumienia bywa ró ny. Architektura korporacyjna mo e mie  
znaczenie atrybutowe, rzeczowe oraz czynno ciowe.

Architektura korporacyjna w uj ciu atrybutowym mo e by  rozumiana 
jako zbiór w a ciwo ci okre lonej organizacji (i relacji mi dzy nimi) niezb d-
nych do zapewnienia realizacji jej misji (The Open Group, 2008). Archi-
tektura korporacyjna jest wi c immanentnym atrybutem ka dej organizacji, 
przy czym architektura jednej organizacji mo e by  lepsza, a drugiej gor-
sza. Jako  architektury korporacyjnej mo e by  rozpatrywana w kontek-
cie efektywno ci realizacji istniej cych celów strategicznych analizowanej 

organizacji. Architektura korporacyjna przy tym podej ciu mo e, ale nie 
musi by  udokumentowana.

Architektur  korporacyjn  w uj ciu rzeczowym mo na zdefiniowa  jako 
formaln  reprezentacj  w a ciwo ci organizacji. Takie uj cie prezentuje np. 
dokument A Practical Guide to Federal Enterprise Architecture. Architektura 
korporacyjna zdefiniowana jest w nim jako strategiczny zasób informacyjny 
organizacji, w ramach którego okre lona jest misja organizacji, informacje 
i zasoby techniczne niezb dne do realizacji tej misji oraz proces przej cia 
maj cy na celu implementacj  nowych rozwi za  technicznych w odpowiedzi 
na zmiany strategiczne w organizacji. Architektura korporacyjna zawiera 
architektur  odniesienia (baseline architecture), nazywan  w literaturze „jak 
jest” (as-is) i dotycz c  zarówno cz ci biznesowej, jak i technicznej, architek-
tur  docelow  (target architecture), nazywan  w literaturze „jak b dzie” (to-be), 
oraz plan przej cia, który stanowi strategi  zmian organizacji w zakresie 
transformacji jej architektury odniesienia do architektury docelowej (Chief 
Information Officer Council, 2001) – por. rysunek 1.

Stany przejściowe

Stan odniesienia Stan docelowy

Rys. 1. Schematyczna reprezentacja dynamicznego aspektu architektury korporacyjnej. 
ród o: opracowanie w asne.
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Jeszcze inne uj cie architektury korporacyjnej – czynno ciowe – przedsta-
wia J. Schekkerman (2004, s. 13–14): jako program dzia a  wsparty odpowied-
nimi narz dziami, dzi ki któremu istnieje mo liwo  koordynowania ró nych 
aspektów dzia ania organizacji w holistyczny sposób. Podobne uj cie propo-
nuje The Open G  roup (konsorcjum przemys owe ukonstytuowane przez m.in. 
IBM, HP, Microsoft, Oracle, tworz ce standardy w dziedzinie IT): dyscyplina, 
praktyka albo dzia alno  w obszarze definiowania, reprezentacji i zarz dzania 
kluczowymi w a ciwo ciami korporacji (The Open Group, 2008).

Niezwykle istotn  rol  w podej ciu architektonicznym odgrywa poj cie 
korporacji (enterprise). W literaturze po wi conej architekturze korporacyj-
nej przyjmowane s  ró ne definicje tego terminu:
– zbiór aktywno ci w okre lonej dziedzinie z aktorami, których czy 

wspólny cel (Martin, Robertson i Springer, 2004),
– zorganizowany zbiór zasobów (zasobami mog  by  np. ludzie, systemy 

informatyczne), które uczestnicz  w wykonywaniu okre lonych procesów 
(Wegmann, 2003, s. 2),

– system istniej cy w celu realizacji jednej lub wielu misji w okre lonym 
rodowisku (IEEE, 1998),

– zbiór organizacji posiadaj cych wspólny zbiór celów i/lub wspólne rapor-
towanie finansowe (The Open Group, 2003)1.
W przypadku organizacji gospodarczych korporacj  mo e by  przed-

si biorstwo lub jego cz  (np. zak ad), holding lub jego cz  (np. spó ki 
zale ne), koncern lub jego cz  (np. jego oddzia  funkcjonuj cy w Polsce). 
W przypadku jednostek administracji rz dowej korporacj  mo e by : ca a 
administracja rz dowa (wszystkie jej jednostki)2, resort lub jego fragment3, 
ministerstwo lub jego fragment (np. jeden departament), urz d wojewódzki 
lub jego fragment, w administracji samorz dowej za : urz d miasta, urz d 
miasta wraz z jednostkami podleg ymi, starostwo, starostwo wraz z jednost-
kami podleg ymi, urz d marsza kowski. 

Z punktu widzenia koncepcji cyfrowej transformacji sieci organizacji bar-
dzo istotne jest szczególne uj cie korporacji, a mianowicie tzw. rozszerzona 
korporacja (extended enterprise). Ta kategoria organizacji definiowana jest 
jako zbiór jednostek prawnych, które s  zwi zane zintegrowanym a cuchem 
warto ci dodanej, dzi ki czemu nast puje zwi kszenie warto ci dostarczanej 
dla klientów (Goethals, Vandenbulcke i Lemahieu, 2004). Czyli rozszerzona 
korporacja stanowi szczególnego rodzaju przypadek sieci organizacji.

Punktem wyj cia przeprowadzenia cyfrowej transformacji organizacji jest 
udzielenie odpowiedzi na cztery pytania:
1. Gdzie organizacja znajduje si  obecnie?
2. Gdzie organizacja chce si  znajdowa  po zako czeniu cyfrowej trans-

formacji?
3. Jak znale  si  w docelowym punkcie (jak zrealizowa  cyfrow  trans-

formacj )?
4. Jak mierzy  post p w realizacji cyfrowej transformacji?
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Na wszystkie te pytania mo na odpowiedzie  (bezpo rednio lub po red-
nio) dzi ki odpowiednio zastosowanym elementom architektury korporacyj-
nej po czonej z mechanizmami planowania strategicznego, tj.:
1. Poprzez opisanie stanu bazowego (odniesienia) – w czterech domenach 

architektonicznych: biznesowej, danych, aplikacji i technicznej.
2. Poprzez zdefiniowanie pryncypiów architektonicznych oraz stanu doce-

lowego – w czterech domenach architektonicznych: biznesowej, danych, 
aplikacji i technicznej.

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

4. Poprzez zdefiniowanie kluczowych wska ników efektywno ci (key perfor-

mance indicators).

4.  Charakterystyka wybranych elementów modelu zarz dzania 
cyfrow  transformacj  sieci organizacji

Punktem wyj cia do zdefiniowania struktury autorskiego modelu zarz -
dzania cyfrow  transformacj  sieci organizacji by a obserwacja, e do realiza-
cji takiego przedsi wzi cia niezb dny jest okre lony potencja  organizacyjny 
(capability), czyli zdolno  do wykonania okre lonego zestawu dzia a . Na 
potencja  sk adaj  si  umiej tno ci pracowników, zasoby informacyjne, pro-
cesy oraz wyposa enie (w szczególno ci rozwi zania informatyczne).

Zdaniem autora w celu efektywnej transformacji sieci organizacji nie-
zb dne jest dostarczenie potencja u do przeprowadzenia takiej zmiany na 
trzech poziomach, tj.:
– sieci wszystkich organizacji obj tych transformacj  – jest to tzw. poziom 

makro,
– pojedynczych organizacji b d cych elementami sieci jednostek obj tej 

transformacj  – jest to tzw. poziom mezo,
– jednostek organizacyjnych wchodz cych w sk ad organizacji – jest to tzw. 

poziom mikro.
Jest to pierwszy wymiar modelu zaproponowanego przez autora. Rysu-

nek 2 przedstawia graficzn  reprezentacj  wymienionych poziomów.
Drugim wymiarem uj tym w autorskim modelu zarz dzania transforma-

cj  sieci organizacji s  obszary potencja u (nazywane równie  aspektami), 
którym musi dysponowa  organizacja, tj.:
– nadzór nad transformacj  – obszar ten odpowiada za nadzór nad reali-

zacj  przedsi wzi cia transformacyjnego; najcz ciej jest on realizowany 
przez osoby pe ni ce role zarz dcze i reprezentuj ce merytoryczne cz ci 
organizacji wchodz cych w sk ad sieci;

– strategia i architektura – obszar ten odpowiada za zdefiniowanie celów 
transformacji oraz wynikaj cych z nich: architektury korporacyjnej i planu 
transformacji;
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– portfele, programy i projekty – obszar odpowiedzialny za zdefiniowa-
nie i realizacj  portfeli programów i projektów transformacyjnych oraz 
ich poszczególnych elementów sk adowych (tj. programów i projektów 
wchodz cych w sk ad tych portfeli);

– absorpcja, utrzymanie i doskonalenie potencja u – obszar odpowiedzialny 
za zdolno  do przyswajania (a w d u szej perspektywie utrzymania i dosko-
nalenia) przez organizacj  rozwi za  (zarówno biznesowych, jak i infor-
matycznych), które powstaj  podczas realizacji poszczególnych projektów 
wchodz cych w sk ad portfeli, programów i projektów transformacyjnych;

– pomiar osi ganych rezultatów – obszar odpowiedzialny za monitorowanie 
osi gania zak adanych rezultatów (tj. korzy ci) z wdro onych rozwi za  
(dostarczonego do organizacji potencja u biznesowego). 
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Rys. 2. Poziomy organizacyjne zidentyfikowane w ramach modelu zarz dzania transformacj  
sieci organizacji. ród o: opracowanie w asne.

Rysunek 3 przedstawia w formie graficznej opisane obszary potencja u 
organizacyjnego.

 

Rys. 3. Obszary potencja u (aspekty) zidentyfikowane w ramach modelu zarz dzania 
transformacj  sieci organizacji. ród o: opracowanie w asne.
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Rys. 4. Struktura modelu zarz dzania transformacj  sieci organizacji. ród o: opracowanie w asne.
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Rysunek 4 przedstawia ca o ciowe uj cie struktury modelu zarz dzania 
transformacj  sieci organizacji. Sk ada si  na ni  cznie 15 komórek. Mo na 
je analizowa  w kontek cie poszczególnych wierszy – wówczas rozpatruje si  
zdolno  do transformacji na poszczególnych poziomach organizacyjnych, 
tj. sieci organizacji, poszczególnych organizacji wchodz cych w sk ad sieci, 
jednostek organizacyjnych b d cych sk adowymi danej organizacji. Drugim 
sposobem analizy jest rozpatrywanie poszczególnych kolumn (aspektów). 
Wówczas uzyskuje si  informacje na temat potencja u dla poszczególnych 
obszarów (omówionych powy ej).

W punktach 4.1–4.3 przedstawiono charakterystyk  zawarto ci poszcze-
gólnych komórek modelu zarz dzania transformacj  sieci organizacji odno-
sz cych si  do zagadnie  (aspektów) architektonicznych (oznaczonych odpo-
wiednio symbolami 1–3 na rysunku 4). 

Przedstawione podej cie bazuje na koncepcji tzw. kaskady architektonicz-
nej (por. rysunek 5), tj. zbioru spójnych modeli architektonicznych przygoto-
wanych na ró nym poziomie szczegó owo ci i celowo podzielonych tak, aby 
mo na by o uwzgl dni  potrzeby bardzo zró nicowanych grup ich odbiorców. 

Czas

Zakre
s

G
łę

b
o

k
o

ś
ć

Architektura makro
(sieć jednostek organizacyjnych)

Architektura strategiczna
programu transformacji

Architektura
segmentu

Architektura
potencjału

Architektura
potencjału

Architektura
potencjału

Architektura
segmentu

Architektura mezo
(pojedyncza organizacja)

Poziom mikro
(pojedyncza jednostka organizacyjna)

Rys. 5. Kaskada architektoniczna. ród o: opracowanie w asne na bazie specyfikacji TOGAF.

4.1. Komórka 1. Strategia i architektura na poziomie makro

W ramach dzia a  zaplanowanych na tym poziomie przewiduje si  sfor-
mu owanie strategicznych kierunków transformacji dla sieci organizacji, 
zaprojektowanie architektury strategicznej (dla stanu bazowego, docelo-
wego oraz opcjonalnie stanów po rednich w czterech domenach architek-
tonicznych – biznesowej, danych, aplikacji i technicznej) na poziomie sieci 
oraz opracowanie ramowej strategii transformacji. Architektura strategiczna 
stanowi podstaw  do podejmowania kluczowych decyzji co do ustalenia 
kierunków i zakresu transformacji. Jest ona wykorzystywana do komunikacji 
pomi dzy kluczowymi interesariuszami.
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Na tym poziomie formu owane s  równie  pryncypia architektoniczne 
(architecture principles) obowi zuj ce dla ca ej transformacji.

Poniewa  odbiorcami modeli architektonicznych tworzonych na poziomie 
makro s  kluczowi decydenci odpowiedzialni za przebieg ca ej transformacji 
(zwykle s  to cz onkowie zarz dów poszczególnych firm obj tych transfor-
macj ) oraz architekci korporacyjni programu transformacji, dlatego do 
tworzenia modeli architektonicznych wykorzysta  mo na np. odpowiednio 
uproszczony j zyk ArchiMate (zw aszcza jego rozszerzenie dotycz ce moty-
wacji) lub opracowa  notacj  w asn .

4.2. Komórka 2. Strategia i architektura na poziomie mezo

W ramach dzia a  zaplanowanych na tym poziomie przewiduje si  sfor-
mu owanie celów szczegó owych transformacji na poziomie pojedynczych 
organizacji (poprzez kaskadowanie celów strategicznych z poziomu makro), 
zaprojektowanie architektury segmentów dla poszczególnych organizacji – 
dla stanu bazowego i docelowego, opcjonalnie stanów po rednich w czterech 
domenach architektonicznych – biznesowej, danych, aplikacji i technicznej – 
(na bazie architektury strategicznej programu transformacji i zdefiniowanych 
pryncypiów) oraz stworzenie ramowego planu transformacji. Warto wskaza , 
e na poziomie architektury technicznej mo e istnie  wspólna infrastruktura, 

obejmuj ca kilka segmentów.
Odbiorcami modeli architektonicznych tworzonych na tym poziomie s  

osoby odpowiedzialne za przebieg transformacji na poziomie poszczególnych 
organizacji (zwykle s  to dyrektorzy pionów/linii biznesowych w firmach 
obj tych transformacj ) oraz architekci korporacyjni w poszczególnych fir-
mach. Z tego wzgl du do tworzenia modeli architektonicznych na poziomie 
mezo mo na wykorzysta  np. j zyk ArchiMate.

4.3. Komórka 3. Strategia i architektura na poziomie mikro

W ramach dzia a  zaplanowanych na tym poziomie przewiduje si  zaprojek-
towanie architektur potencja ów dla stanu bazowego i docelowego w czterech 
domenach architektonicznych – biznesowej, danych, aplikacji i technicznej – na 
bazie architektur segmentów (powsta e modele musz  by  zgodne z pryncy-
piami architektonicznymi) oraz stworzenie szczegó owego planu transformacji. 

Odbiorcami modeli architektonicznych tworzonych na tym poziomie s  
osoby odpowiedzialne za przebieg transformacji na poziomie poszczególnych 
jednostek organizacyjnych (zwykle s  to kierownicy projektów zaplanowa-
nych w ramach transformacji) oraz architekci rozwi za  w poszczególnych 
firmach. Z tego wzgl du do tworzenia modeli architektonicznych na pozio-
mie mikro mo na wykorzysta  np. j zyki BPMN (w obszarze biznesowym) 
oraz UML (w obszarze IT).

Opracowane architektury b d  podstaw  do zdefiniowania odpowiednio:
– portfeli programów i projektów transformacyjnych – na bazie architektury 

strategicznej,
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– programów i projektów transformacyjnych (wchodz cych w sk ad port-
feli) – na bazie architektur segmentów.
Architektury potencja u b d  podstaw  do realizacji projektów trans-

formacyjnych.
W celu zachowania spójno ci mi dzy modelami architektonicznymi tworzo-

nymi na tych trzech poziomach oraz zapewnienia, e b d  one przestrzegana 
na etapie realizacji programów i projektów transformacyjnych niezb dne jest 
wdro enie odpowiednich mechanizmów nadzorczych (s  one tworzone i sto-
sowane w ramach aspektu „nadzór nad transformacj ” – por. rysunek 4).

5. Podsumowanie i kierunki dalszych bada

Przedstawione w artykule zagadnienie zwi zane z zarz dzaniem cyfrow  
transformacj  sieci organizacji jest stosunkowo nowym obszarem badawczym 
– szczególnie w warunkach polskich. Wydaje si  jednak, e organizacje 
znalaz y si  w puncie, w którym realizacja projektów informatycznych na 
dotychczasowych zasadach przestaje wystarcza . 

Zwi zane jest to z dwoma czynnikami. Po pierwsze, rosn ce oczekiwania 
ze strony klientów i presja dzia a  konkurencji b d  generowa y koniecz-
no  zwi kszenia stopnia i zakresu wspó pracy pomi dzy organizacjami 
(przyk adem mog  by  us ugi konwergentne wprowadzone obecnie przez 
firmy telekomunikacyjne przy wspó pracy z bankami, firmami ubezpiecze-
niowymi, a nawet przedsi biorstwami energetycznymi). Po drugie, je eli 
nawet projekty realizowane w organizacji zostan  uznane za zako czone 
sukcesem (tj. dostarczone b d  produkty w okre lonym terminie, zakresie 
i w okre lonym bud ecie), to i tak nie zawsze spowoduj  one wykreowania 
potencja u wymaganego do wspó dzia ania organizacji w ramach sieci.

Niezb dne jest wi c wdro enie nowego podej cia do zarz dzania trans-
formacj  sieci organizacji. Najpierw nale y jednak zbudowa  wiadomo ci 
istnienia takiego zagadnienia i tego, jakie wi  si  z tym wyzwania dla 
bardzo szerokiego spektrum interesariuszy. Ponadto konieczne s  dalsze 
prace metodyczne i weryfikacyjne w zakresie opracowanego przez autora 
podej cia do zarz dzania transformacj  sieci organizacji (zw aszcza zdefi-
niowanie map potencja u dla stworzonego modelu i opracowanie narz dzi 
wspomagaj cych u ycie stworzonego modelu w praktyce organizacyjnej).

Przypisy
1 Nale y zwróci  uwag , e TOGAF od wersji 9.0 inaczej definiuje „korporacj ”: 

1. Zazwyczaj najwy szy poziom opisu organizacji zwykle obejmuj cy wszystkie misje 
i funkcje. 2. Dowolny zbiór organizacji, które posiadaj  wspólny cel i/lub pojedynczy 
o rodek decyzyjny (The Open Group, 2011).

2 Zbli ona sytuacja wyst puje np. w Stanach Zjednoczonych, gdzie przez korporacj  
rozumie si  m.in. wszystkie agendy federalne.

3 W warunkach polskich mo na rozwa a  np. cz  podatkow  i cz  celn  w ramach 
resortu finansów.
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