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Streszczenie: Modelowanie przedsigbiorstwa jest obszerna dyscyplina, ktéra obejmuje roz-
ne metody rozwijane przez zréznicowane srodowisko akademickie. Opracowanie dotyczy
rozwazan na temat pluralizmu metod modelowania przedsigbiorstwa. Jego glownym celem
jest przedstawienie podej$cia nauk o zarzadzaniu do modelowania przedsigbiorstwa i analiza
sposobnosci zastosowania modeli zarzadzania do modelowania przedsigbiorstwa. Opraco-
wanie zawiera wyjasnienia, jak modele zarzadzania moga by¢ zastosowane w zarzadzaniu
strategicznym technologia informacji i w projektach informatycznych realizowanych dla
osiagnigcia fadu informatycznego.
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1. Istota modelu i modelowania

Ogolnie ujmujac, modele zawsze stanowity celowo konstruowane abstrakcje rze-
czywistos$ci. Wilasciwie nie ma jednego konkretnego sposobu tworzenia modeli
1 srodowisko akademickie proponuje wiele réznych metod. Wspolnym celem réz-
nych podejs¢ jest definiowanie regut i wymagan uzycia modelu oraz koniecznos¢
interpretacji modelowanych artefaktow. Model jest abstrakcja i wewngtrznie nie-
sprzecznym ujgciem fragmentu §wiata realnego. Wymaga skupienia uwagi na specy-
ficznych aspektach lub elementach §wiata realnego [Lankhorst 2005]. Modelowanie
zawsze prowadzone jest w celu dokladnego wyjasnienia badanego fragmentu rze-
czywisto$ci. Modele prezentowane sa za pomoca regut formalnych, opiséw teksto-
wych 1 prezentacji graficznych. W kontekscie rozwoju systemow informatycznych
modele moga by¢ zastosowane do wspomagania przetwarzania informacji, jej wizu-
alizacji, analizy, testowania i symulacji. Modelowanie iteracyjne stanowi pomocne
narzedzi w sytuacjach zwiazanych ze ztozonoscia modelowanego przedsigbiorstwa i
pozwala na jego analizowanie na réznych poziomach abstrakcji. Dzigki temu mozna
ujac kluczowe koncepcje i kluczowe relacje w modelu przedsigbiorstwa, co poprze-
dza jego dalsza diagnozg i prognozg.
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Wedlug Simona, modelowanie jest zasadniczym narze¢dziem studiowania zacho-
wan duzych ztozonych systemow i stuzy zarzadzaniu ta ztozonos$cia [1997]. Podczas
modelowania zachodzi konieczno$¢ rozdzielenia tego, co stanowi istote, od tego, co
jest przypadkowe, w celu ujgcia w modelu uproszczonego obrazu rzeczywistosci,
ktory pozwoli na wnioskowanie wazne dla osiagnigcia celow konstrukcji modelu.
Simon twierdzi, ze modelowanie stuzy polityce i formutowaniu zasad postgpowania
[Simon 1997]. Modele sa konstruowane, poniewaz ludzie chca zrozumie¢ konse-
kwencje podejmowania decyzji. Modele predyktywne moga by¢ szczegdlnym przy-
padkiem modeli, gdy celem jest prognozowanie zdarzen, ktérymi nie mozna stero-
wac 1 trzeba si¢ do nich dostosowac. Przede wszystkim modele sa wykorzystywane
do diagnozowania relacji migdzy zjawiskami i wnioskowania na temat przysztych
relacji 1 spotecznych konsekwencji tych relacji. Model przedsigbiorstwa budowany
jest w celu planowania dalszego jego rozwoju, szacowania korzysci z inwestycji
i przetwarzania informacji na roznych organizacyjnych poziomach. Modele przed-
sigbiorstwa sa stosowane nie tylko do prognozowania, ale takze do opisu wnetrza
i otoczenia spoleczno-ekonomicznego. Prognozowane, preferowane uwarunkowa-
nia zostaja przeanalizowane, a wspomagane sa dziatania efektywne.

W kontek$cie inzynierii przedsigbiorstwa model jest utozsamiany z graficznym
diagramem. Ten kolokwializm wynika z tego, ze w wigkszosci modele rozwoju
oprogramowania i reinzynierii procesOw biznesowych sa modelami graficznymi, ale
nie zawsze modele musza by¢ prezentowane graficznie. Stachowiak zwraca wagg na
nastgpujace wlasnosci modeli:

» wlasno$¢ odwzorowania, zwigzang z faktem, ze model jest oparty na oryginale
nalezacym do modelowanej dziedziny,

*  wlasnos$¢ redukeji ztozonosci, albowiem model odzwierciedla odpowiedni wy-
bor cech oryginatu,

* wilasno$¢ pragmatyzmu, ktéra jest zwiazana z uzytecznoscia modelu w za-
stepstwie oryginatu ze wzgledu na pewne cele i okolicznosci [Op ‘t Land i in.

2009].

2. Modele i metody inzynierii przedsi¢biorstwa

Termin przedsigbiorstwo moze by¢ interpretowany jako ogolna koncepcja identyfi-
kacji organizacji biznesowej lub instytucji rzadowej. Wedlug Robbins, przedsigbior-
stwo jest traktowane jako ,,Swiadomie koordynowana encja spoteczna, o wzglednie
dobrze okreslonych granicach, ktéra dziata na relatywnie dobrze rozpoznanej pod-
stawie do osiagni¢cia wyznaczonego celu” [Hoogervorst 2009]. Przedsigbiorstwo
jest rozumiane jako organizacja spoteczna, ktorej cztonkowie sa odpowiedzialni za
osiagnigcie predefiniowanych celow. Komunikacja jest ewidentnie istotna dla ko-
ordynacji ich wspotpracy. Podstawowe wzorce komunikacji stanowia zasadniczy
element teorii inzynierii przedsigbiorstwa i metodyki modelowania. Orientacja na
osiagnigcie celow jest druga wazna charakterystyka przedsigbiorstwa. Interakcja
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migdzy pracownikami przedsi¢biorstwa, koordynacja ich dziatan, kooperacja i kon-

kurowanie miedzy soba w konsekwencji prowadza do ustalenia poziomu osiagnig-

cia celu przez przedsigbiorstwo. Wzorce wzajemnej interakcji moga obejmowac ko-
munikacj¢ spontaniczng z punktu widzenia osiagnigcia celu, jednakze jako bardziej
efektywna uznaje si¢ komunikacjg¢ zaplanowana i zaprojektowana.

Wedtug ISO model przedsigbiorstwa jest przedstawieniem tego, co przedsig-
biorstwo zamierza osiagnaé, i jak dziata w celu doskonalenia swej efektywnosci
i wydajnosci [Op ‘t Land 2009]. W literaturze przedmiotu przedsigbiorstwo jest po-
strzegane z réznych punktow widzenia. Ujgcie biznesowe eksponuje sposob pro-
wadzenia przedsigwzig¢ gospodarczych przez organizacjg. Perspektywa informacji
obejmuje rozwiazania architektury informacji i dotyczy zapotrzebowania na zasoby
technologii informacji. Aspekt przeptywdw zadan jest wyrazony w kategoriach dzia-
fan, zwiazanych z nimi rél i zasobow, lokalizacji pracy i koniecznych informacji.
Najwazniejszym celem definiowania przeptywow zadan jest ustalenie najbardziej
efektywnych sposobow wspomagania dziatan pracownikow przez rozwiazania tech-
nologii informacji. Aspekt oprogramowania komputerowego definiuje, jak dzialania
biznesowe sg automatyzowane, jakie zasoby informacji i jakie technologie sa w tym
celu konieczne. Zdaniem Op ‘t Land i in. model obejmuje cztery poziomy abstrak-
cji: konceptualny, kontekstu, logiczny i fizyczny [2009]. Wszystkie poziomy sa od-
zwierciedlone w modelach inzynierii systemow przedsigbiorstwa.

W inzynierii przedsigbiorstwa teoria systemow i podejscie systemowe domino-
waly przez ostatnich pigédziesiat lat, jednakze obecnie inzynieria przedsigbiorstwa
jest oparta na dwoch podstawowych zatozeniach:

* ontologii przedsigbiorstwa, co stwarza sposobno$¢ ujecia ztozonosci przedsig-
biorstwa i jego zrozumienia [Fensel 2004; Borgo, Leitao 2007],

» architekturze przedsigbiorstwa, ktora redukuje jego ztozonos¢ przez odniesienie
si¢ do strategicznych celow przedsigbiorstwa i kluczowych obszaréw problemo-
wych.

Architektura przedsigbiorstwa jest definiowana jako wewngtrznie spojny i wza-
jemnie zgodny zbidr zasad i standardow, ktore determinuja projekt systemu informa-
tycznego [Lankhorst 2005].

Dla przedsigbiorstwa architektura IT (/nformation Technology — technologia
informacji) stanowi wytyczne normujace projekt systemu informatycznego przed-
sigbiorstwa. Architektura jest koncepcja struktury obejmujacej wybrane obszary
problemowe i wystarczajacy zbioér domen projektowania [ Updating... 2003]. Archi-
tektura przedsigbiorstwa moze by¢ takze utozsamiana z baza strategicznych akty-
wow informacyjnych, ktore zdeterminowane sa i wynikaja z misji oraz wizji przed-
sigbiorstwa, technologii niezbgdnej do realizacji tej misji oraz proceséw wdrazania
nowych technologii informacyjnych w odpowiedzi na zmiany misji i wizji przedsig-
biorstwa [Minoli 2008].

Zdaniem McGovern i in. architektura przedsigbiorstwa okresla glowne kom-
ponenty organizacji spoteczno-gospodarczej i sposéb wspolnego funkcjonowania
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komponentéw w systemie informatycznym organizacji dla osiagnigcia zdefiniowa-
nych celow biznesowych [McGovern i in. 2003]. Komponenty te obejmuja procesy
biznesowe, pracownikow, technologie, informacje finansowe i inne zasoby przedsig-
biorstwa. Architektura biznesu zawiera: specyfikacj¢ misji biznesu, strategii, przed-
sigwzig¢ biznesowych, struktury organizacyjnej, funkcje biznesowe oraz modele
procesow biznesowych. Architektura informacji (zwana takze architektura danych)
stanowi, kto wymaga i jakich informacji do realizacji misji i jak udostgpniane sa te
informacje. Architektura oprogramowania (zwana tez architektura aplikacji) obej-
muje portfel aplikacji niezbgdnych do realizacji misji przedsigbiorstwa i zaspoko-
jenia potrzeb informacyjnych i decyzyjnych. Architektura technologii informacji
determinuje, jakie ustugi IT sa niezbgdne do korzystania z portfela aplikacji, a takze
okresla sprzet komputerowy i1 zasoby sieciowe. Procesy architektury przedsigbior-
stwa moga by¢ definiowane bardzo formalnie, w postaci zalecen dla przedsigbior-
stwa, ale moga tez by¢ przedstawione w sposob bardzo prosty, jako ogdlne sugestie,
niemniej rownie efektywnie.

W opinii Op ‘t Land i in. architektura przedsigbiorstwa koncentruje si¢ na ksztal-
towaniu i sterowaniu projektem przysztego przedsigbiorstwa przy uzyciu regut i mo-
deli wizualizacji przyszlych standw przedsigbiorstwa. Wymienieni autorzy okreslili
trzy istotne role formutowania architektury przedsigbiorstwa. Po pierwsze, umozli-
wia ona sterowanie projektem przedsigbiorstwa. Jest to rola regulatora przysztych
funkcji 1 struktur. Przyjmujac taki punkt widzenia, architekt przedsigbiorstwa powi-
nien skupi¢ si¢ na zasadach, regutach, wytycznych i standardach prowadzacych do
efektow projektu przedsigbiorstwa. Po drugie, architektura przedsigbiorstwa pozwa-
la na prezentacje obszernej i spdjnej specyfikacji przedsigbiorstwa na wszystkich
jego poziomach na wstepnych etapach projektowania systemu informatycznego. Po
trzecie, architektura przedsigbiorstwa stanowi pewien model referencyjny i pozwala
na uzycie wzorcow projektowych do konstrukeji konkretnych aplikacji.

Architektura przedsigbiorstwa jest zardwno procesem, jak i produktem. Jako
produkt jest ona wytyczna dla menedzerdw w projektowaniu proceséw biznesowych
1 wspomaga projektantéw systemow podczas budowania aplikacji w sposob, ktory
jest zgodny z celami i politykami prowadzenia biznesu. Efekty architektury jako
procesu siggaja dalej niz jedynie tworzenie produktow architektury. Ze wzgledu na
przeplywy informacji i realizacj¢ misji biznesu wzrasta wiedza interesariuszy przed-
sigbiorstwa.

Rozwoj architektury przedsigbiorstwa jest wspomagany uporzadkowana kolek-
cja metod i technik. Metody zwykle okreslaja rézne fazy cyklu zycia architektury,
efekty generowane na kazdym z etapéw oraz sposoby ich weryfikacji, testowania
i walidacji. W literaturze przedmiotu szczegdtowo rozwazane sa nastgpujace metody
i modele rozwoju architektury przedsigbiorstwa:

* metoda Rational Unified Process jako iteracyjny proces tworzenia oprogramo-
wania 1 powigkszania funkcjonalno$ci architektury przedsigbiorstwa w kazdej
iteracji,



152 Matgorzata Pankowska

» metoda Enterprise Unified Process (http://www.enterpriseunifiedprocess.com/),

* metoda modelowania UMM (the UN/CEFACT Modeling Methodology) znana
jako metoda inkrementalna konstrukcji modelu informacji i proceséw bizneso-
wych,

* model TOGAF (The Open Group Architecture Framework) [Hugoson i in. 2008;
Lankhorst 2005],

* model Zachmana (Zachman Framework), znany jako struktura logiczna do kla-
syfikacji 1 porzadkowania wybranych i1 opisanych komponentéw przedsigbior-
stwa [Noran 2003],

* model Extended Enterprise Architecture Framework (E2AF),

* metoda Enterprise Architecture Planning (EAP),

* model Federal Enterprise Architecture Framework (FEAF),

* model Treasury Enterprise Architecture Framework (TEAF),

* mode Capgemini’s Integrated Architecture Framework (IAF),

» model Joint Technical Architecture (JTA),

e Command, Control, Communications, Computers, Intelligence, Surveillance,
and Reconnaissance (C4ISR),

*  Department of Defense Technical Reference Model (DoD TRM),

» model Technical Architecture Framework for Information Management (TA-
FIM),

» model Computer Integrated Manufacturing Open System Architecture (CIMO-
SA),

* model Purdue Enterprise Reference Architecture (PERA),

* model Standards and Architecture for eGovernment Applications (SAGA),

* Buropean Union — IDABC & European Interoperability Framework [Minoli
2008].

Modelowanie przedsigbiorstwa jest wspomagane jezykami modelowania biz-
nesu i jezykami technologii informacji. Obecnie, rodzina metod IDEF (www.idef.
com) wywodzi si¢ z metod analizy strukturalnej SADT (Structured Analysis and
Design Techniques), stosowanych w inzynierii oprogramowania oraz projektu lot-
nictwa wojskowego USA ICAM (Integrated Computer Aided Manufacturing) i jest
uzywana do modelowania i analizy przedsigbiorstwa. Metody IDEF (Icam DEFi-
nition) stanowia zarowno narzedzia do gromadzenia, analizowania i ksztaltowania
wiedzy, jak i jezyk obejmujacy grafike i tekst oraz formalne procedury tworzenia
modeli i opisywania organizacji gospodarczych [Stamirowski 2005]. Opracowano
kilka graficznych jezykoéw modelowania o nazwach:

* IDEF0 — do dokumentowania proceséw wytwarzania i przedstawienia informa-
cji o uzytych zasobach na kazdym etapie projektowania systemu,

» IDEF1 — do dokumentowania informacji o0 wytworczym otoczeniu systemu,

* IDEF2 — do dokumentowania zachowania si¢ systemu w czasie,

* IDEF3 — do modelowania proceséw biznesowych.
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Na poczatku 1990 r. grupa uzytkownikéw IDEF we wspoétpracy z National In-
stitutes for Standards and Technology USA opracowata przedstawiony w 1993 r.
standard dla IDEFO0 i IDEF1X, znany jako FIPS. IDEF1X jest uzywany do tworzenia
modeli logicznych danych i modeli fizycznych danych za pomoca diagraméw mode-
li logicznych. Rekonstrukcja i modelowanie procesow biznesowych (Business Pro-
cess Reengineering) sg silnie wspomagane metoda ARIS (Architecture of Integrated
Information Systems), uzupelniona o narzedzia programowe i szczeg6lnie zalecana
do dokumentowania istniejacych procesow biznesowych i projektowania nowych.

Wiele lat temu podejscie modelowe zdominowato dyscypling rozwoju oprogra-
mowania. Metoda MDD (Model-Driven Development) wymaga tworzenia modeli
podstawowych artefaktow programowania, w oparciu o ktére budowany jest kod
i inne artefakty wedtug najlepszych praktyk [Gardner, Yusuf 2006]. MDD umozli-
Wwia przesuni¢cie centrum uwagi w rozwoju oprogramowania z dziedziny technolo-
gii w kierunku idei i koncepcji dziedziny problemowej. Redukcja semantycznego
dystansu migdzy dziedzing problemowsa i reprezentacja pozwala na bardziej bez-
posrednie wiazanie rozwigzan problemow, prowadzi do doktadniejszych projektow
i wzrostu produktywno$ci. MDD taczy koncepcje dziedzinowe i technologie oraz
wyjasnia wiedz¢ budowana w poszczegolnych modelach aplikacji. MDD wspomaga
rozwoj wolnego (open source) oprogramowania, zapewniajac zgodnos¢ wdrazania
standardow i zachgca producentéw do akceptacji standardow.

3. Inzynieria przedsi¢biorstwa
jako podstawa zarzadzania strategicznego IT

IT Governance Institute powotany przez stowarzyszenie ISACA (Information Sys-
tem Audit and Control Association) w roku 1998 byt pierwsza organizacja, ktora
uzyta terminu /7 governance. Przyjgte przez stowarzyszenie ISACA 1 IT Governance
Institute dziatanie IT governance nie ma jednoznacznej polskiej interpretacji. Przez
analogi¢ do koncepcji corporate governance (zwanej tadem korporacyjnym) inter-
pretowane jest jako tad informatyczny. IT governance jako tad informatyczny jest
cze$cia tadu korporacyjnego. Bardziej trafna jest interpretacja IT governance jako
dziatania wydajnego i efektywnego uzycia zasobéw informatycznych do osiagnigcia
pozadanych celow. Lad informatyczny i cele IT planuje sig osiagna¢ w dtuzszym
przedziale czasu, mozna zatem nawiaza¢ do strategii IT i zarzadzania strategiczne-
go. Takie dziatanie gospodarowania zasobami IT jest definiowane jako pewien zbior
praktyk, rol i odpowiedzialnosci zarzadu przedsigbiorstwa za osiagnigte cele strate-
giczne i umiej¢tne zarzadzanie ryzykiem oraz kontrolg, czy zasoby przedsigbiorstwa
zostaly wlasciwie i odpowiedzialnie uzyte [Board... 2003].

Wedtug Van Grembergena [2004] /T governance jest organizacyjng umiejgtno-
$cia zarzadu przedsigbiorstwa i kierownictwa dziatu informatyki kontroli formuto-
wania i wdrazania strategii [T i zapewnienia strategicznego potaczenia podstawowej
dzialalno$ci biznesowej i technologii informacji. Zarzadzanie technologia informacji
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sprowadza si¢ do zapewnienia efektywnych biezacych dostaw ustug IT i produktow

informatycznych oraz zarzadzania biezacymi dziataniami. Natomiast /7 governan-

ce, interpretowane jako zarzadzanie strategiczne IT, wymaga koncentracji uwagi na
transformacji I'T w celu zaspokojenia obecnych i przysztych potrzeb informacyjnych
jednostek biznesowych i klientow biznesowych.

W warunkach gospodarki elektronicznej tad informatyczny (IT governance)
sprowadza si¢ do umiej¢tnosci menedzera IT dotyczacych rozwoju strategii bizne-
sowej i tworzenia systemow, ktore sa odpowiednie dla operacji biznesowych i klien-
tow biznesu elektronicznego. Wartos¢ dodana, ktérej oczekuje sie od wdrozenia IT,
jest zdeterminowana wprowadzeniem zarzadzania strategicznego IT i dziatan takich,
jak:

* rozwoj strategii IT i podejmowanie krytycznych strategicznych i operacyjnych
przegladow,

* rozwdj 1 zarzadzanie rozproszonymi systemami informatycznymi, systemami
e-CRM stosowanymi w zarzadzaniu relacjami z klientami w Internecie, zarza-
dzanie infrastruktura technologii internetowych,

» zapewnienie kompletnosci projektow IT krytycznych dla osiagnigcia strategicz-
nych celow biznesowych w przedsigbiorstwie,

* definiowanie metod wdrazania technologii informacji, narz¢dzi, proceséw i naj-
lepszych praktyk,

» zarzadzanie rozwojem oprogramowania uzytkowego,

» zarzadzanie outsourcerami i formutowanie polityk akwizycji zasoboéw IT z wielu
zrodet,

» zapewnienie strategii dostaw efektywnych ustug IT w przedsigbiorstwie w celu
wzrostu jego produktywnosci,

» wzrost kluczowych wskaznikow wykonania zadan,

» krytyczne przeglady aktualnych struktur i kompetencji przedsigbiorstwa,

* wdrozenie technik oszczedzania kosztow w celu podniesienia wydajnosci i efek-
tywnosci [Patel 2002].

W zarzadzaniu strategicznym IT (czyli IT governance) wazne jest rozwazanie
zarowno planowanych technologii, jak i wytaniajacych si¢ wymagan uzytkownikow
systemow informatycznych. Nowoczesne organizacje nie moga by¢ postrzegane je-
dynie jako zaplanowane i ukierunkowane encje. Rozwdj organizacji jest stale na
etapie konstrukcji. Struktury organizacji sa dynamiczne. W aspekcie rozwoju sys-
temoéw informatycznych, projektanci musza dostrzegaé stale wytaniajace si¢ nowe
potrzeby odnos$nie do informacji i wiedzy. Zdaniem Van Grembergena istnieja dwie
wazne czg$ci zarzadzania strategicznego IT (tj. /T governance): strategiczne dopaso-
wanie i osiggnigcie wartosci biznesowej w wyniku wdrozenia IT [Van Grembergen
2004]. Model strategicznego dopasowania jest oparty na dwéch konstrukeyjnych za-
lozeniach, tj. zgodnosci strategii i funkcjonalnej integracji. Zgodnos¢ strategii ozna-
cza, ze strategia I'T powinna by¢ przedstawiona w kategoriach domeny zewngtrznej,
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czyli gdzie przedsigbiorstwo pozycjonuje si¢ na rynku IT, i w kategoriach domeny

wewngetrznej, czyli jak infrastruktura IT powinna by¢ konfigurowana i zarzadzana.
Pozycja przedsigbiorstwa na rynku IT sktania do decyzji odnosnie do zakresu

technologii informacji, kompetencji informatykow, a takze pozytywnego wktadu

w tworzenie nowych strategii biznesowych i rozwoju tadu informatycznego. Jesli

przedsigbiorstwo jest stabym klientem na rynki IT, jego troska o tad informatyczny

jest znikoma. Z drugiej strony, do efektywnego zarzadzania operacyjnego infrastruk-
turg IT konieczne jest projektowanie architektury, proceséw i planowanie kompeten-
cji. Funkcjonalna integracja w modelu Van Grembergena rozwazana jest na dwoch
poziomach. Integracja strategiczna stanowi potaczenie strategii biznesu i strategii

IT. Integracja operacyjna dotyczy powiazania migdzy infrastruktura organizacyjna

a procesami oraz infrastruktura IT a procesami. Takie rozwazania uwypuklaja waz-

no$¢ wewnetrznej spojnosci miedzy wymaganiami i oczekiwaniami przedstawicieli

biznesu i mozliwosciami IT.
IT Governance Institute ustawicznie rozwija idee Sarbanes-Oxley Act z 2002 r.

i przenosi je do obszaru IT migdzy innymi poprzez prace nad modelem CobiT (Con-

trol Objectives for Information and Related Technology). CobiT wywodzi si¢ z mo-

delu COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission)

1 stanowi akceptowany w skali $wiatowej model kontroli IT. CobiT zapewnia dobre

praktyki wdrazania proceséw zarzadzania strategicznego IT w przedsigbiorstwie

i ukierunkowany jest na redukcjg rozbieznosci migdzy ryzykiem biznesowym, po-

trzebami kontroli i problemami technicznymi. Podstawowa przestanka CobiT jest

to, ze w celu zapewnienia informacji niezbgdnej do osiagnigcia celow biznesowych
organizacji zasoby IT wymagaja zarzadzania i wdrozenia wielu procesow tego za-
rzadzania. Rdzeniem modelu CobiT sa cele kontroli i wytyczne zarzadzania dla

34 zidentyfikowanych procesow IT, ktore zgrupowane zostaty w czterech dziedzi-

nach: planowanie i organizacja, akwizycja i wdrozenie, dostawa i wspomaganie eks-

ploatacji oraz monitorowanie. Kontrola zarzadzania strategicznego IT jest definio-
wana w modelu CobiT jako polityki, procedury, praktyki i struktury organizacyjne
zaprojektowane dla zapewnienia osiagniecia celow biznesowych, redukcji, detekcji

i korekty zdarzen niepozadanych. CobiT oferuje model dojrzatosci (Capability Ma-

turity Model, CMM) dla zarzadzania strategicznego IT, w ktérym przedstawione sa

nastgpujace poziomy dojrzatosci:

* poziom najnizszy ad hoc, gdy sporadyczne, przypadkowe dziatania sa podejmo-
wane wedlug innych losowych przypadkow,

* poziom drugi powtdrzen (repeatable), gdy budowane sa wskazniki wykonania,
metody oceny i identyfikowane sa podstawowe $rodki i sposoby osiagnigcia
celu,

* poziom trzeci definiowany (defined), gdy procedury dziatan sa juz zestanda-
ryzowane, dokumentowane i wdrazane, a koncepcje zrownowazonej karty wy-
nikow (Balanced Scorecard, BSC) zostaly przyjete przez organizacje, w ktorej
dokonano wdrozenia IT,
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» poziom czwarty zarzadzany (managed), gdy petlne zrozumienie wszystkich pro-
blemow wdrozen IT zostato osiagnigte, formalne szkolenia zostaty wdrozone

i dopasowanie IT do strategii biznesowej przedsigbiorstwa zostalo zapewnione,
* poziom piaty optymalizowany (optimized), gdy procesy IT sa ustawicznie do-

skonalone wzorem zewngtrznych najlepszych praktyk [Bloem i in. 2006].

Model Information Service Procurement Library (ISPL) i Information Techno-
logy Infrastructure Library (ITIL) moga stanowi¢ uzupetnienie modeli i narzedzi IT
Governance Institute. Organizacja ta traktuje nastgpujace metody jako wazne dla
modelowania przedsigbiorstwa:

» zréwnowazona karta wynikéw BSC jako narzedzie transformacji wizji i strategii
przedsigbiorstwa w koherentny zestaw $rodkéw wykonawczych,

* Board Briefing on IT Governance jako dokument obejmujacy wysokiego pozio-
mu wytyczne Rady Dyrektorow,

* model dojrzatosci organizacyjnej CMM jako model zapewniajacy wytyczne i
praktyki zapewnienia dojrzatosci projektow informatycznych,

» model zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwa COSO Enterprise Risk Manage-
ment Framework zawierajacy wzorcowe procesy postepowania wobec ryzyka,

* modele zarzadzania jako$cia: European Framework for Quality Management

(EFQM), Malcolm Baldridge National Quality Criteria Framework,

* model architektury przedsigbiorstwa jako wytyczna optymalizacji procesow biz-
nesowych,

* wytyczne OECD dotyczace tadu korporacyjnego,

* Technical Reference Model jako stownik terminéw technologii informacji [ Go-

vernance... 2005].

W literaturze przedmiotu stowo governance nie jest utozsamiane z wladza for-
malna. Jest raczej synonimem zachowania spotecznego i systemu regut. Dotyczy
dziatan zwiazanych z wspotdzieleniem celow i zasobow, moze, ale nie musi, wy-
nika¢ z prawnie i formalnie rozdzielonych odpowiedzialnosci. Obejmuje zaréwno
dziatania instytucjonalne, jak i zachowania rynkowe [Rosenau 1997]. Jessop pod-
kresla, ze dzialania te musza prowadzi¢ do zgodnoS$ci w czasie i w przestrzeni, czyli
do tadu korporacyjnego lub informatycznego [Jessop 1999]. Powinny stabilizowac
kognitywne i normatywne oczekiwania aktoréw (pracownikow, uzytkownikow IT)
przez ksztaltowanie i promowanie odpowiednich rozwigzan, sekwencjonowanie
problemoéw i porzadkowanie proceséw, wydarzen i polityk.

Termin governance moze dotyczy¢ calosci procesow i administracyjnych sys-
temow, ktore determinujq dziatanie organizacji. Biorac pod uwage tacinskie stowo
gubernare, oznaczajace kontrole, /7 governance mozna sprowadzi¢ do regulacji lub
kontroli [Hoogervorst 2009]. Z perspektywy IT Governance Institute jest to jednak
zbyt waskie ujecie, podobnie jak zarzadzanie operacyjne IT skoncentrowane na ad-
ministracji zasobow IT nie wyczerpuje cato$ci pojecia governance.

Biorac pod uwagg strategiczna warto$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem, mo-
dele przedsigbiorstwa dla zarzadzania strategicznego powinny odzwierciedlac¢
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zmiang, a nie stabilizacje. Powinny wyjasnia¢ znacznie istniejacych regut, praktyk
1 ograniczen. Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem jako pewna organizacyj-
na kompetencja ciaglego rozwoju architektury i strategii przedsigbiorstwa i reali-
zowanego w konsekwencji tego projektowania przedsigbiorstwa wymaga modeli
zarzadzania, ktore okreslaja relacje migdzy réznymi uczestnikami komercyjnych
przedsigwzig¢, korzysciami i kosztami kazdego z nich. Model zarzadzania opisuje,
jak przedsiebiorstwo dziata, tzn. produkuje, dostarcza i sprzedaje produkty i ustugi
[Papazoglou, Ribbers 2006].

Ogo6lnie ujmujac, modelowanie przedsigbiorstwa zachgca do rozwoju plurali-
stycznego podejscia, czyli uzycia réznych metod, modeli i technik. Ich polaczenie
jest obecnie tematem rozwazan nauk stosowanych [Jackson 2000]. W podejsciu sys-
temowym, teorii organizacji, w dyscyplinie systemoéw informacyjnych i technologii
informacji dawne metody stale stanowia wyzwanie. Wedtug Jacksona druga przy-
czyna rozwoju podejscia pluralistycznego jest dominujacy relatywizm i postmoder-
nizm, obserwowane takze w procesach inzynierii przedsigbiorstwa [Jackson 2000].
W dziedzinie systemow informatycznych zarzadzania pluralizm wydaje si¢ niezbed-
ny. Nie ma dowodu, ze systemy informacyjne zaprojektowane wedtug tradycyjnych
metod strukturalnych bgda stuzy¢ uzytkownikom i zapewnia im przewage konku-
rencyjna. Nieuniknione jest laczenie dawnych metod z nowymi sposobami my$lenia.
Jak to zasugerowano w modelach CobiT i ITIL, inwestycje w IT wymagaja potacze-
nia podejscia technicznego i biznesowego dla wynikowej efektywnej implementacji.
Oczekuje sig, ze pluralizm metod zaowocuje szczegdlnymi sposobnosciami dalsze-
go rozwoju. Mnogo$¢ metod, modeli i technik sama w sobie jest odpowiedzia na
zlozonos$¢, heterogeniczno$¢ 1 zmiennos$¢ sytuacji problemowych, ktére wystepuja
obecnie w przedsigbiorstwie. Punktem wyjscia w podejsciu pluralistycznym jest jak
najlepsze uzycie metod, modeli i technik w celu uporania si¢ z trudnymi problemami
i zapewnienie ich ciaglego doskonalenia w badaniach naukowych [Jackson 2000].
Pluralizm powinien zachegca¢ do elastycznego wyboru metod i modeli w kazdym
przypadku. Projektanci systemow informatycznych maja swobodg taczenia modeli
1 metod w celu wyjasnienia ztozonych problemdw, nie korzystaja z jednego dominu-
jacego modelu albo jednej metody. R6zne modele i metody pozwalaja im postrzegac
sytuacje problemowe z r6znych punktow widzenia.

4. Zastosowanie modeli zarzadzania
w projektach informatycznych

Mozna przyjaé, ze model przedsigbiorstwa jest pewna prezentacja struktur, dziatan,
procesow, informacji, zachowan i postaw spotecznych, a takze celow i ograniczen
biznesowych przedsigbiorstwa. Model przedsigbiorstwa moze by¢ opisowy lub for-
malny i moze okresla¢, co jest i co powinno by¢. Zadaniem modelu przedsigbior-
stwa jest wspomaganie projektowania, analizy, kontroli i oceny przedsigbiorstwa
[Grunninger 2003]. Tradycyjnie w modelowaniu przedsigbiorstwa stosowane byto
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1 jest nadal podejscie systemowe. Jest ono proste i wygodne, albowiem system jest
definiowany jako pewien zbdr elementow, charakteryzowane sa relacje migedzy tymi
elementami i wspdlny cel. W podejsciu tym konieczne jest ustalenie granic syste-
mu, co pozwoli odpowiedzie¢ na pytanie, co jest wewngtrzne dla systemu i powin-
no by¢ modelowane i co jest uwazane za element otoczenia [Have ten i in. 2003].
Poniewaz podejscie systemowe obejmuje analiz¢ catych hierarchii subsystemow,
jest ono wygodne do analizy na r6znych poziomach w celu wyjasnienia modelowa-
nej rzeczywistosci. Modelowanie przedsigbiorstwa jest zastosowaniem metody dla
modelowania charakterystyk i zachowan proceséw i jednostek biznesowych. Ce-
lem tej dziatalno$ci ma by¢ tworzenie najbardziej pozadanego obrazu przedsigbior-
stwa 1 uzyskanie najlepszych funkcjonalnosci. Modelowanie pozwala projektantom
analizowa¢ warianty alternatywne, wybiera¢ najlepsze opcje, rozpoznaé szczegoty
1 osiggna¢ kompromisy, zanim zostanie zbudowane i wdrozone oprogramowanie
systemu informatycznego przedsigbiorstwa. Modelowanie przedsigbiorstwa moze
by¢ porownane do wyboru mapy drogowej umozliwiajacej przejscie do najbardziej
pozadanego stanu, z uwzglednieniem radykalnych i inkrementalnych zmian. Taka
mapa drogowa (roadmap) jest uwzgledniona w planie projektu informatycznego,
poniewaz przedsi¢gwzigcia inzynierii przedsigbiorstwa i wdrazania technologii infor-
macji sa zwykle realizowane przez projekty informatyczne. Projekt informatyczny
z definicji jest starannie zaplanowanym i wewngtrznie uporzadkowanym zbiorem
dziatan zmierzajacych do osiagnigcia szczeg6élnych, dobrze zdefiniowanych celow.
W ramach przedsigbiorstwa projekty IT sa zwykle grupowane w portfele projek-
tow. Zarzadzanie portfelem projektow IT obejmuje wszystkie dziatania niezbgdne
do zapewnienia, ze portfel projektow jest odpowiedni i aktualny, ze zarzadzanie pro-
jektem, ustawiczna ewaluacja postepdw pracy nad projektem oraz podejmowanie
decyzji w ramach projektu sa nalezycie wykonane. To samo dotyczy zapewnienia
koniecznych zasobdw, ustalenia priorytetow projektu oraz ryzyka projektu [Hede-
man i in. 2005].

Zarzadzanie portfelem projektow IT jest postrzegane jako mechanizm zapew-
niajacy optymalne przychody z inwestycji we wszystkie projekty portfela. Przycho-
dy sa w wigkszos$ci definiowane w kategoriach finansowych, ale pozafinansowe cele
réwniez odgrywaja znaczaca rolg. Biuro zarzadzania portfelem projektow koordynu-
je pracg wszystkich jednostek biznesowych wewngtrznych i zewngtrznych zaanga-
zowanych w projekty oraz zespolow rozwoju architektury IT, wspolnie tworzacych
cato$¢ stanowiacg architekture przedsigbiorstwa. W dyscyplinie zarzadzania projek-
tami karta projektu zwykle okresla organizacje projektu i metody realizacji zadan
[Marchewka 2003]. Karta projektu stanowi sposobnos¢ przedstawienia celdéw pro-
jektu i jego wymiarow, takich jak zakres, harmonogram, budzet, standardy jakosci.
Ponadto identyfikuje kierownika projektu, wykonawcow, ich kompetencje i zadania
w calym cyklu zycia projektu. Kazdy projekt informatyczny rozwija si¢ w odrgbnym
srodowisku spoteczno-gospodarczym i to srodowisko odzwierciedlone jest w opisie
architektury biznesowej przedsigbiorstwa. Celem takiego studium przypadku bizne-
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sowego jest przedstawienie, ze proponowane rozwiazania IT przyczynia si¢ do kre-
owania warto$ci biznesowej [Cadle, Yeates 2001]. Projekty informatyczne maja za
zadanie redukcje kosztow, tworzenie nowego produktu, ustugi, doskonalenie obstugi
klientéw i komunikacji z klientami umozliwiajacymi doskonalenie podejmowania
decyzji, tworzenia i wzmocnienia relacji z dostawcami, klientami lub partnerami
biznesowymi, doskonalenie proceséw biznesowych i ze wzgledu na nowe uwarun-
kowania prawne. Na przyktad model sit konkurencyjnych Portera pozwala organiza-
cjom biznesowym na analizg klientéw i podejmowanie dziatah wstrzymujacych ich
przed przejsciem do konkurentow. Zatem organizacja biznesowa powinna przyjac
strategi¢ wzmocnienia relacji z klientami.

Nie istnieje jedno najlepsze rozwiazanie wigkszosci problemow organizacyj-
nych w dowolnym przypadku biznesowym, zatem karta projektu stanowi imperatyw
identyfikacji rozwigzan alternatywnych przed podje¢ciem dziatan realizacji wdroze-
nia konkretnego rozwiazania IT. Karta projektu obejmuje rozwazania dotyczace na-
stepujacych funkcjonalnosci:

* wykonalno$¢ ekonomiczna, albowiem przedsigbiorstwo powinno oceni¢ wa-
rianty alternatywne wdrozenia IT, biorac pod uwagge dostepne fundusze i zasoby
wspomagajace projekt i efektywnos¢ ich uzycia;

* wykonalno$¢ techniczna, wymagajaca koncentracji uwagi na analizie projekto-
wanej infrastruktury technicznej koniecznej do wspomagania wdrozenia rozwia-
zan oprogramowania,

» wykonalno$¢ organizacyjna, dotyczaca przygotowania i przystosowania zespotu
wykonawcow do planowanej organizacyjnej zmiany,

* wykonalno$¢ prawna, zalezna od zewngtrznych uwarunkowan spotecznych
1 przestrzegania przez przedsigbiorstwo przepiséw prawnych [Skidmore, Eva
2004].

Wykonalno$¢ ekonomiczna, a przede wszystkim wykonalnos¢ techniczna wy-
magajq analizy architektury przedsigbiorstwa we wszystkich jej rodzajach: bizneso-
wej, informacji, oprogramowania infrastruktury [Minoli 2008; Hoogervorst 2009].

Ale studia przypadku biznesowego strategicznego wdrozenia IT obejmuje row-
niez zastosowania modeli zarzadzania dla uzasadnienia inwestycji informatycznych
prezentowanych w projekcie. Praktycy proponuja zastosowanie nastgpujacych mo-
deli zarzadzania:

» Balanced Scorecard Model (BSC),

* macierz Boston Consulting Group (BCG),

* Capability Maturity Model (CMM)),

* Porter’s five forces model,

* The European Foundation for Quality Management (EFQM) model,

» model konfiguracji Mintzberga,

» analiza mocnych i stabych stron organizacji, korzysci i zagrozen (SWOT),

* Porter’s value chain model,

*  Supply Chain Operations Reference (SCOR) model.
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Zréwnowazona karta wynikow BSC okresla przedsigbiorstwo z czterech punk-
tow widzenia. Perspektywa klienta pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, jak przedsig-
biorstwo powinno ksztattowa¢ swoj wizerunek wobec klientow i jak zapewni¢ ich
satysfakcjg. Perspektywa finanséw koncentruje si¢ na wartosci biznesowej tworzo-
nej przez przedsigbiorstwo. Perspektywa procesow biznesowych pozwala okresli¢
efektywnos¢ 1 wydajnos¢ wewngtrznych dziatan przedsigbiorstwa, ze zwrdceniem
szczegblnej uwagi na podstawowe i zwiazane z misja przedsigbiorstwa procesy. Per-
spektywa uczenia si¢ i wzrostu dotyczy korporacyjnych i indywidualnych predys-
pozycji do zmiany i doskonalenia kompetencji. Dla kazdej z perspektyw okreslane
sq misja, cele i miary. Pomiar wykonania i zarzadzanie na podstawie faktycznych
dowodow sa istotne w przypadku metody BSC [Kaplan, Norton 1996]. Metoda BSC
jest powszechnie stosowana w obszarze zarzadzania strategicznego przedsigbior-
stwa, w tym takze w celu wspomagania zarzadzania strategicznego IT.

Macierz Boston Consulting Group (BCG) determinuje priorytety w portfelu pro-
duktow. Porzadkowanie produktow wedlug dwoch miar: udziat w rynku i wzrost
rynkowy, pozwala na ich klasyfikacje i podjecie decyzji, czy optacalne jest ponosze-
nie kosztow inwestycyjnych ich rozwoju [Have ten i in. 2003]. Metoda BGC znajdu-
je uzytkownikow wsrod producentéw rozwiagzan I'T. Model dojrzatosci organizacyj-
nej CMM wspomaga zarzadzanie jakoscia dzialan organizacji [Power i in. 2006]. Na
poczatku zostat zastosowany do zarzadzania tworzeniem oprogramowania, obecnie
wystepuje w wielu wariantach, m.in. wspomaga zarzadzanie projektami informa-
tycznymi, procesami biznesowymi oraz ustugami firm outsourcingu IT. Model pig-
ciu sit Portera umozliwia identyfikacje i analiz¢ partneréw rynkowych i $ledzenie
konsekwencji podjetych wobec nich strategii [Porter 1998]. W obszarze zarzadzania
IT metoda ta znajduje zastosowanie w analizie dostawcow produktow i ustug infor-
matycznych. Model EFQM wspomaga zarzadzanie jako$cig i identyfikacjg sposob-
nosci doskonalenia produktow i ustug [Have ten i in. 2003]. Model znajduje uzyt-
kownikow wsrod producentow rozwiazan IT. Model konfiguracji Mintzberga moze
stanowi¢ uzupetnienie modelowania architektury biznesowej. W modelu uwzgled-
nionych jest 7 form konfiguracji organizacyjnych. Model znajduje zastosowanie
w analizie i projektowaniu struktur organizacyjnych przedsigbiorstwa [Mintzberg
1983]. Analiza SWOT jest klasyczna metoda zarzadzania strategicznego, znajduje
réwniez zastosowanie w obszarze zarzadzania strategicznego IT 1 planowania przed-
sigwzig¢ informatycznych. Model fancucha warto$ci Portera oraz model SCOR moga
by¢ uzytecznie w przypadku modelowania procesow biznesowych i projektowania
architektury biznesowej przedsigbiorstwa [Papazoglou, Ribbers 2006].

Ogodlnie ujmujac, modele biznesowe znajduja zastosowanie w diagnostyce i pre-
dykcji przysztych konsekwencji podejmowania decyz;ji. Ich zastosowanie moze mie¢
charakter inkrementalny albo teleologiczny. R6znice prezentowane sg w tabeli 1.

W podejsciu teleologicznym (celowym) modele zarzadzania sa stosowane w dia-
gnozie istniejacego przedsicbiorstwa i systemow informatycznych. Roéznice migdzy
rozpoznanymi i najbardziej pozadanymi wtasno$ciami sg identyfikowane i opraco-
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Tabela 1. Zastosowanie modeli biznesowych

Podejscie Teleologiczne Inkrementalne
Projekty Projekty roll-out Rozszerzony portfel projektow
Podstawowy Koncepcja idealnego projektu Srodowisko rozwoju przedsigbiorstwa,
wzorzec przedsigbiorstwa lub systemu ciagta ekspansja kluczowego systemu,
informatycznego brak idealnego rozwiazania
Zastosowanie Diagnoza, ujawnienie roznic migdzy | Stopniowy, inkrementalny rozwoj
modelu przedsigbiorstwami lub projektami podstawowego systemu, wewngtrzna

transformacja kluczowych funkcji,
rozwdj systemow autopojetycznych

Cele zastosowania | Ustalenie planu (j. mapy dziatan) w Ciagly inkrementalny rozwdj
systemu celu osiagnigcia silnego podobienstwa | przedsigbiorstwa
do rozwiazan idealnych

Zrddto: opracowanie wiasne.

wywane sg zadania zblizenia poziomu wdrozenia IT w dluzszym czasie do stanow
planowanych. W podejsciu inkrementalnym, modele i metody stosowane sa do usta-
lenia kierunkéw powolnego rozwoju funkcji i jednostek biznesowych. W tym podej-
$ciu konieczna jest identyfikacja zewngtrznych bodzcéw stymulujacych do rozwoju
i zastosowanie wiedzy w przedsigbiorstwie [ Thannhuber 2005].

5. Wnioski

Inzynieria przedsigbiorstwa jest procesem podejmowanym przez praktykoéw projek-
towania organizacji i systemow informatycznych, natomiast zarzadzanie strategicz-
ne jest wyzwaniem dla menedzeréw skoncentrowanych na efektach ekonomicznych
i spotecznych. Zarzadzanie strategiczne IT w przedsigbiorstwie wymaga zespolenia
tych dwoéch dyscyplin. Przeglad i studia literatury przedmiotu prowadza do kon-
kluzji, ze zarzadzanie strategiczne IT w przedsigbiorstwie powinno by¢ oparte na
solidnych podstawach, jakimi sa modele inzynierii przedsigbiorstwa. Wizja i misja
przedsigbiorstwa nie wystarczaja do specyfikacji celow i wdrozenia IT, ale sa bezpo-
srednia przestanka formutowania celow strategicznych zastosowania IT i projektow
informatycznych. Dla efektywnej realizacji strategii IT w przedsigbiorstwie poza-
dane jest zastosowanie metod modelowania przedsi¢biorstwa i tworzenie projektu
architektury biznesowej, informacyjnej, oprogramowania i infrastruktury.
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MODELS AND METHODS SUPPORTING INFORMATION
TECHNOLOGY GOVERNANCE

Summary: The enterprise modelling is a very wide discipline that covers various methodolo-
gies developed by different science professionals. The paper includes consideration on the
pluralism of enterprise modeling methodologies. The main goal of the paper is to present
management science approach to enterprise modelling and to discuss opportunities to apply
management models for enterprise modelling. The paper comprises the explanations of how
the management models can be utilized in IT governance and IT (Information Technology)
projects for successful IT governance.
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