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Zasoby informacyjne postrzegane sa wspélczesnie jako jeden z podstawowych filaréw
rozwoju przedsiebiorstw. Swoista ,gospodarka informacyjna” stanowi integralny ele-
ment modeli biznesowych, eksponujac jednoczesnie systemowe podejscie do zarzadzania
przedsiebiorstwem i jego funkcjonowania w otoczeniu. Zasoby informacyjne mozna wiec
traktowa¢ jako sile sprawcza rozwoju przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym pojawia sie
pytanie: W jaki sposéb przetozy¢ potencjat zasobéw informacyjnych na rozwéj przedsie-
biorstwa? Jednym z rozwigzan jest wdrazanie i rozwdj ram architektury korporacyjne;j.
Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny, a jego celem jest potwierdzenie, ze archi-
tektura korporacyjna moze by¢ zrédlem korzysci dla przedsiebiorstwa. Zastosowanymi
metodami badawczymi sg studium przypadku (typowy przypadek), analiza, synteza oraz
hermeneutyka. W artykule opisane jest studium przypadku firmy Apple Inc. W opraco-
waniu przeanalizowano architekture korporacyjng tej firmy i stwierdzono, ze korzysci
hipotetyczne opisywane w literaturze przedmiotu i wskazane w standardzie TOGAF®,
zwigzane z wdrozeniem i rozwojem architektury korporacyjnej w przedsiebiorstwie,
znajduja potwierdzenie w praktyce (przyklad firmy Apple).

Stowa kluczowe: architektura korporacyjna, przedsiebiorstwo, rozwéj, zasoby informacyjne, model
biznesowy, model operacyjny, Apple.

* Artykul powstal w ramach pracy badawczej RMN 947/2014 realizowanej na Wydziale
Cybernetyki Wojskowej Akademii Technicznej im. Jarostawa Dabrowskiego w Warszawie i zostal sfi-
nansowany ze srodkéw tej pracy.
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Wprowadzenie

Rozwazajac specyfike rozwoju wspdtczesnych przedsiebiorstw, nalezy dostrzec
i podkresli¢ duze znaczenie proceséw zarzadzania zasobami informacyjnymi,
ktére umozliwiaja planowe i skuteczne realizowanie proceséw podstawowych oraz
pomocniczych w przedsiebiorstwie. Dla firm takich jak np. Google czy Facebook
zasoby informacyjne oraz technologie teleinformatyczne (ICT - Information and
Communication Technologies) staly sie podstawa modelu biznesowego i zdecydo-
waly o ich przewadze konkurencyjnej oraz rynkowym sukcesie. Dzieki techno-
logiom informacyjnym przedsiebiorstwa te osiagnely globalny zasieg dzialania
oraz pozycje lideré6w w swoich branzach w ciggu zaledwie jednego dziesieciolecia,
co jest zjawiskiem dotychczas niespotykanym. Przyklad tych firm podkresla
role, jaka odgrywaja zasoby informacyjne oraz umiejetne zarzadzanie ta klasg
zasobéw (w powigzaniu z zasobami ludzkimi, bedacymi w stanie kreowa¢ zasoby
wiedzy) w odniesieniu do usprawniania mechanizméw funkcjonowania przedsie-
biorstw. Nalezy zatem spodziewac sie, ze rozw6j dyscyplin nauki odnoszacych sie
do zagadnien zwigzanych z gospodarowaniem zasobami informacyjnymi bedzie
w kolejnych latach zyskiwal na znaczeniu.

Wazne wydaje sie wiec okreslenie znaczenia, jakie ma architektura korpora-
cyjna w integracji strony biznesowej oraz technologicznej (IT) przedsiebiorstwa.
Oba elementy coraz cze$ciej stanowia dwa nierozlaczne obszary wspdlczesnego
biznesu, a ich spoiwem jest wlasnie architektura korporacyjna, ktéra przestaje by¢
wylacznie domeng dziatéw IT, stajac sie przedmiotem zainteresowania oséb odpo-
wiedzialnych za kreowanie calo$ciowej strategii przedsiebiorstwa. Jednocze$nie
coraz wieksze znaczenie w kreowaniu strategii przypisuje sie potencjalowi kon-
kurencyjnemu, ktéry decyduje o mozliwosciach i kierunkach rozwoju przedsie-
biorstwa.

Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny, a jego celem jest potwierdze-
nie, ze architektura korporacyjna moze by¢ Zrédtem korzysci dla przedsiebiorstwa.
Zakres badania dotyczy powigzan modelu biznesowego i modelu operacyjnego
z podstawowymi/wybranymi elementami/filarami architektury korporacyjnej
iich znaczenia jako zrédet korzysci dla przedsiebiorstwa'. W tym celu postuzono
sie metoda studium przypadku, ktéra odnosi sie do sytuacji firmy Apple Inc.? -
globalnego lidera w produkgji elektroniki uzytkowej. W artykule zastosowany jest

1 W artykule nastepuje zawezenie rozwazan do funkcjonowania przedsigbiorstw globalnych, dzia-
tajacych w branzy IT i ukierunkowanych na kreowanie innowacji produktowych.
2 W dalszej czesci artykulu stosowana bedzie uproszczona forma firmy Apple Inc. — Apple.
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tzw. typowy przypadek?. Opisane w artykule studium przypadku ma réwniez na
celu przedstawic¢ specyfike ksztaltowania architektury korporacyjnej w przedsie-
biorstwie, a takze okresli¢ role tej architektury jako zrdédla korzysci dla przedsie-
biorstwa. Studium przypadku umozliwia tez szersze spojrzenie na uwarunkowa-
nia rozwoju przedsiebiorstwa, wychodzac poza obszar technicznych sensu stricto
elementéw architektury korporacyjnej. Studium przypadku daje podstawy do
tego, aby w interpretacji korzysci kreowanych dla przedsiebiorstwa (w §rodowi-
sku architektury korporacyjnej) mozna bylo wyjs¢ poza opis firmy Apple — jest
to wiec instrumentalne studium przypadku (zob. Stake, 1994). Nie bez znaczenia
jest jednak w tym wypadku takze konkretna specyfika elementéw architektury
korporacyjnej w firmie Apple - jednoczesénie opisany przypadek sam w sobie jest
interesujacy z poznawczego punktu widzenia. Uzupelnieniem ww. metody badaw-
czej sa narzedzia analizy, syntezy, dedukcji i hermeneutyka.

Artykul sklada sie z czterech czesci, ktére kolejno dotycza problematyki:
1) istoty i podstawowych filaréw architektury korporacyjnej, 2) umiejscowienia
architektury korporacyjnej w systemie informacyjno-decyzyjnym przedsiebior-
stwa, 3) powigzan pomiedzy modelem biznesowym a architektura korporacyjna

3 Typowe studium przypadku wybrane zostato jako metoda badawcza dla poruszanej problema-
tyki, poniewaz zasadniczym celem analizowanego przypadku jest identyfikacja mechanizméw wiasci-
wych okres$lonej klasie przedsiebiorstw w zakresie kreowania korzysci w warunkach wdrazania i rozwo-
ju architektury korporacyjnej. Firma Apple jest typowym przedsiebiorstwem dzialajacym w branzy IT,
stosujacym aktywnie i na szeroka skale mechanizmy kreowania produktéw innowacyjnych. Ponadto,
Apple jest przypadkiem bogatym informacyjnie, poniewaz firma ta primo stanowi swoisty benchmark,
jesli chodzi o rozwéj dziatalnosci dla innych przedsiebiorstw o zblizonym profilu dzialalnosci, a se-
cundo jest liderem rynkowym. Dobér firmy wynika ze specyfiki prowadzonej przez nig dziatalnosci
oraz jej pozycji rynkowej. Od wielu lat Apple postrzegany jest jako przedsiebiorstwo, ktére wyznacza
wspoélczesne trendy IT. Wiele z wprowadzonych przez nie produktéw, takich jak iPod, iPhone czy iPad,
zrewolucjonizowalo branze IT. Wyboru rodzaju studium przypadku jako metody badawczej dokonano
na podstawie klasyfikacji zawartej w Karas (2014, s. 334—336); Flyvbjerg (2004, s. 426). Ponadto, bada-
nie dotyczy tzw. pojedynczego przypadku w calym cyklu jego zycia — opis obejmuje rézne fazy rozwoju
firmy Apple (w zasadzie od momentu powstania do roku 2015; zwigzane jest to z tym, iz kryterium
czasu nie odgrywa kluczowej roli w analizie architektury korporacyjnej — celem jest bowiem potwier-
dzenie, ze przedsiebiorstwa okreslonej klasy poprzez wdrazanie i rozwdj architektury korporacyjnej
moga kreowa¢ dla siebie okreslone korzysci; w opisie studium przypadku zawarto wiec takie informacje,
ktére nawigzuja do mechanizmoéw ksztaltowania i rozwoju architektury korporacyjnej bez wzgledu na
to, jakiej fazy cyklu zycia firmy Apple dotycza). Ponadto, wybrane studium przypadku mozna traktowaé
jako zobrazowanie dziatan innych przedsiebiorstw tej samej klasy co Apple (na podstawie Brycz, Dudycz,
2010, s. 26). Metode te zastosowano, wzorujac sie (z uproszczeniami) na schemacie procesu badawczego
z wykorzystaniem metody case study zaproponowanym przez K. Eisenhardt (za: Brycz, Dudycz, 2010,
s. 26—30). Ponadto, do opracowania studium przypadku wykorzystano zrédla danych i informacji
wtérnych (publikacje firmy Apple oraz materialy prasowe nt. dzialalnosci tej firmy, zawierajace m.in.
wypowiedzi kadry menedzerskiej w r6znych etapach rozwoju przedsiebiorstwa).
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firmy Apple, a takze 4) roli architektury korporacyjnej we wdrazaniu modelu
operacyjnego w firmie Apple.

Istota i podstawowe filary architektury korporacyjne;j

Architektura korporacyjna? (enterprise architecture®) jest swoistym polacze-
niem technicznychinietechnicznych (organizacyjnychibiznesowych) elementéw
konstytuujacych organizacje (Ballas, 2005, za: Sobczak, 2012b, s. 3). Architektura
korporacyjna jest konstruktem uniwersalnym, ktéry mozna stosowac w réznych
typach organizacji, zaréwno komercyjnych, spolecznych, jak i publicznych (trzeba
jednak pamietaé, ze dedykowana jest gtéwnie $rednim i duzym jednostkom)®.
Architekture korporacyjng mozna definiowaé z uwzglednieniem odmiennych
perspektyw i kryteriéw. Zasieg i interpretacja architektury korporacyjnej moga
by¢ wiec zréznicowane (Goikoetxea, 2004, za: Sobczak, 2012b, s. 1). Przyktadowo,
wyrdznic tu mozna trzy podstawowe ujecia: atrybutowe, rzeczowe i czynnosciowe
(The Open Group, 2008, za: Sobczak, 2012b, s. 1). W artykule nastepuje koncentra-
¢ja na ujeciu rzeczowym, w mys$l ktérego architektura korporacyjna to ,formalny
opis struktury i funkcji komponentéw korporacji (obejmujacych ludzi, procesy,
informacje i technike), wzajemnych powigzan pomiedzy tymi komponentami
oraz pryncypiéw i wytycznych zarzadzajacych ich wytworzeniem i rozwojem
w czasie” (TOGAF, 2009, za: Bijata, 2014, s. 188). To ujecie definicyjne wybrano
na obowiazujace i podstawowe w artykule, gdyz architektura korporacyjna trak-
towana jest tu jako strategiczny zas6b informacyjny (Chief Information Officer
Council, 2001), wynikajacy m.in. ze specyfiki i roli relacji pomiedzy ww. kompo-
nentami. Ponadto, B. Jaap, M. van Dorn oraz M. Piyusch (2006, za: Parikkowska,
2013, s. 82) zauwazaja, iz ,architektura przedsiebiorstwa jest bazga strategicznych

4 W artykule uzywa sie terminu architektura korporacyjna gtéwnie z tego wzgledu, iz termin
ten sugeruje, ze obszar informacyjno-decyzyjny oraz technologie teleinformatyczne stanowia swoisty
»szkielet” przedsiebiorstwa. Takie ujecie stawia na pierwszym miejscu zasoby informacyjne oraz tech-
nologie ICT, ktére ,buduja” przedsiebiorstwo i odpowiadaja za jego holistyczny rozwdj — co jest istotne
z punktu widzenia celu artykutu i zakresu prezentowanych rozwazan.

5 Tlumaczenie to zaczerpniete jest z dokumentu Strategia kierunkowa rozwoju informatyzacji Polski
do roku 2013 (opracowanego w czerwcu 2005 r. przez Ministerstwo Nauki i Informatyzacji) (Sobczak,
2012b, s. 1). Terminem tozsamym jest tu architektura przedsiebiorstwa. W tym miejscu trzeba zauwazy¢
za M. Pantkowska (2013, s. 81), iz na potrzeby konstruktu architektury korporacyjnej opracowano od-
rebng definicje przedsiebiorstwa/korporacji. D. Minoli (2008, za: Pankkowska, 2013, s. 81) zauwaza, ze
Jprzedsiebiorstwo jest kolekcja korporacyjnych lub instytucjonalnych encji, a przyktadem przedsiebior-
stwa jest cala korporacja, dziat lub wydzial korporacji, grupa geograficznie rozproszonych organizacji,
agencja rzadowa, grupa instytucji rzadowych” — takie ujecie przyjeto réwniez w artykule.

6 Zwraca na to uwage np. A. Sobczak (2012b, 5. 1-2).
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aktywéw informacji, ktéra definiuje informacje i technologie konieczne dla wypel-
nienia misji przedsiebiorstwa”. Ujecie to jest kluczowe réwniez z tego powodu, ze
uwzglednia modulowa budowe kategorii architektury korporacyjnej i integracje
elementéw stricte technicznych oraz ludzkich. Daje to podstawe do powigzania
architektury korporacyjnej z modelem biznesowym oraz dostrzezenia dodatniego
efektu synergii pomiedzy elementami architektury korporacyjnej w przedsiebior-
stwie, bedgcego m.in. zrédlem kreowania korzysci dla tego przedsiebiorstwa.

Dopelnieniem rozwazan w artykule jest ujecie czynnosciowe (zob.
Schekkerman, 2004; Schekkerman, 2006), ujmujace architekture korporacyjng
jako ,program dzialan (wsparty odpowiednimi narzedziami), dzieki ktéremu ist-
nieje mozliwo$¢ koordynowania wielu aspektéw dziatania korporacji w holistyczny
spos6b” (Sobczak, 2012b, s. 2). W to ujecie wpisuje sie definicja architektury kor-
poracyjnej autorstwa M. Lankhorsta (2005), ktéry wskazuje, iz architektura ta jest
holistycznym obrazem organizacji. Ponadto, autor ten wskazuje, iz ,architektura
przedsiebiorstwa jest koherentng caloscia zasad, metod i modeli, ktére sa uzywane
w projektowaniu i realizacji struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, proceséw
biznesowych, systeméw informacji i infrastruktury” (Lankhorst, 2005).

Ujecie to jest szczegdlnie wazne z punktu widzenia celu artykulu, gdyz ekspo-
nuje perspektywe podejs¢ systemowego i sieciowego, ktére mozna traktowac jako
fundament zréwnowazonego podejscia do realizacji celéw wspdlczesnych przed-
siebiorstw’. Ujecia systemowe i sieciowe mozna traktowac¢ jako §rodowisko (zbiér
zasad, mechanizméw, narzedziitd.) wdrazania i doskonalenia architektury korpo-
racyjnej w przedsiebiorstwie, a takze funkcjonowania elementéw tej architektury
w systemie organizacyjnym (m.in. w warstwie informacyjno-decyzyjnej). W takim
wypadku architektura korporacyjna przenika kazdy element i aspekt funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa, warunkujgc sprawnosc¢ realizacji celéw, zaréwno
w krétkim, jak i dlugim okresie. Innymi slowy — systemowa i sieciowa natura
architektury korporacyjnej jest swoista probga sprzezenia podsysteméw zarzadza-
nia i technologii teleinformatycznych w przedsiebiorstwie. Elementem ,wigza-
cym” s3 w tym wypadku zasoby informacyjne. Jak zauwaza D. Minoli (2008, za:
Pankowska, 2013, s. 81), ,,celem architektury przedsiebiorstwa jest konstruowanie

7 Systemowe i sieciowe podejécia do zarzadzania wspélczesnymi przedsigbiorstwami opisane sa
m.in. w: Kozminski, Latusek-Jurczak (2011, s. 39 i nast.); Piekarczyk, Zimniewicz (2010, s. 35 i nast.);
Zaskorski (2012, s. 9 i nast.). Interesujace w tym miejscu moze by¢ réwniez to, ze A. Jablonski (2014,
s. 46—48) dokonuje powigzania myslenia systemowego i sieciowego z mechanizmami konstruowania
modeli biznesu. Modele biznesu sg w zasadzie jednocze$nie odzwierciedleniem, jak i podstawg wdra-
zania i rozwijania architektury korporacyjnej w przedsiebiorstwie — sprowadzaja sie bowiem m.in. do
problematyki zarzadzania relacjami z interesariuszami i przeplywéw zasobéw informacyjnych wyko-
rzystywanych w kreowaniu wartosci dodane;j.
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$rodowiska IT w przedsiebiorstwie, przy $cistym powigzaniu gospodarowania IT

ze strategia przedsiebiorstwa”.

Ujecie rzeczowe — przyjete w artykule za podstawowe i zawarte w opracowaniu
dotyczacym TOGAF" (The Open Group Architecture Framework)® — przedstawia
model architektury korporacyjnej przez pryzmat pieciu filaréw® (Khoury, Simoff,
Debenham, 2005; TOGAF, 2005, za: Sobczak, 2012a, s. 422; The Open Group, 2009):
+ pryncypidw architektury korporacyjnej — jest to zbidr zasad, ktére wyrastaja

z planéw strategicznych przedsiebiorstwa i sa ukierunkowane na zaspokojenie

potrzeb tego przedsiebiorstwa w obszarze tworzenia i wdrazania rozwigzan

informatycznych,

+ architektury biznesowej — jest to opis strategii biznesowej, mechanizméw
zarzadzania, struktury organizacyjnej, a takze realizowanych w przedsiebior-
stwie proceséw oraz specyfikacja relacji pomiedzy ww. elementami,

+ architektury danych - jest to opis podstawowych rodzajéw i zZrédel danych
wykorzystywanych w celu zapewnienia prawidtowego funkcjonowania przed-
siebiorstwa,

+ architektury aplikacji — jest to opis poszczegdlnych aplikacji, ich alokacji
i wspéldziatania oraz wykorzystania w dziatalnosci przedsiebiorstwa — istotne
s3 tu takze relacje aplikacji z procesami biznesowymi,

+ architektury infrastruktury technicznej - jest to opis infrastruktury telein-
formatycznej, stanowiacej fundament dla dziatania aplikacji (obejmuje m.in.:
systemy operacyjne, serwery aplikacyjne czy tez infrastrukture komunikacyjna
i systemy zarzadzania bazami danych).

Kazdy z ww. filaréw architektury korporacyjnej jest powigzany z obszarem
zastosowania technologii teleinformatycznych (ICT). Pryncypia architektury
korporacyjnej, architektura biznesowa i architektura danych sa powigzane z ICT
posrednio - stanowia bowiem w zasadzie po pierwsze, zZrédlo danych oraz po
drugie, okreslaja specyfike kanaléw komunikacji, bedac podstawg implementacji
i rozwoju okresdlonych technologii ICT. Natomiast architektura aplikacji i archi-
tektura techniczna zwigzane sg z obszarem IT bezposrednio - stanowig bowiem
obszar wykorzystywanych technologii ICT.

Kreowanie korzysci dla przedsiebiorstwa z tytulu wdrazania i rozwoju archi-
tektury korporacyjnej wymaga przede wszystkim opracowania witasciwych

8 TOGAF" jest standardem opracowanym przez konsorcjum The Open Group, bedacym swoistym
»szkieletem” opracowywania architektury korporacyjnej, zapewniajacym systemowe ujecie proceséw
zarzadzania i realizacji celéw w organizacji w warstwach biznesowe;j i IT. TOGAF" (versja 9.1) zbudowany
jest z siedmiu zasadniczych czesci (zob. The Open Group, 2009).

9 W artykule nastepuje odwotanie do tego podejscia gléwnie ze wzgledu na mozliwo$¢ jego zobra-
zowania na przykladzie dziatalnosci firmy Apple — chodzi tutaj gléwnie o powiazania pomiedzy elemen-
tami technicznymi i organizacyjnymi architektury korporacyjnej w firmie Apple.
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i poprawnych podstaw dla tej architektury — m.in. w celu zwiekszenia stopnia jej
dopasowania do specyfiki (tj. wymagan, mozliwo$ci i ograniczen) przedsiebiorstwa.
W tym celu nalezy odwotac sie wiec do tzw. ram architektury korporacyjnej (por.
szerzej w: Sobczak, 2012a, s. 423-424) postrzeganych jako ,biznesowyiinzynierski
przepis (majacy postac zbioru instrukeji i specyfikacji) stuzacy do budowy archi-
tektury korporacyjnej” (Goikoetxea, 2004, za: Sobczak, 2012a, s. 423). Ramy archi-
tektury korporacyjnej przede wszystkim: 1) sg narzedziem wykorzystywanym do
budowy poszczegdlnych ww. elementéw architektury korporacyjnej (wg TOGAF®),
2) stanowig repozytorium metod zintegrowanego/sp6jnego opisu przedsiebiorstwa,
a takze 3) zapewniaja dostateczny aparat pojeciowy w zakresie ksztattowanej (pro-
jektowanej, doskonalonej) architektury korporacyjnej (Sobczak, 2012a, s. 423).

Architektura korporacyjna w systemie informacyjno-decyzyjnym
przedsigebiorstwa

Chcac przejs¢ do umiejscowienia architektury korporacyjnej w mechanizmach
funkcjonowania przedsiebiorstwa, nalezy w pierwszej kolejnosci odwola¢ sie do
specyfiki procesé6w zarzadzania zasobami informacyjnymi. JW. Ross, P. Weill
oraz D.C. Robertson (2010, s. 28) koncentruja swoja uwage na zasobach tej klasy
i wokoé! nich buduja koncepcje tzw. fundamentu dziatalnosci - ktéry definiowany
jest jako hybryda infrastruktury informatycznej i komputeryzacji proceséw biz-
nesowych, majacych doprowadzi¢ do zapewnienia powtarzalnosci i niezawodno$ci
proceséw rutynowych, a takze automatyzacji dziatalnosci podstawowej przedsie-
biorstwa. Umiejetno$¢ ksztaltowania i rozwijania fundamentu przedsiebiorstwa
daje podstawe ku temu, aby (Ross, Weill, Robertson, 2010, s. 29, 35-38):

«  zwieksza¢ elastyczno$¢ przedsiebiorstwa w zmiennym otoczeniu,

+  doskonali¢ procesy predykgji,

+ dokonywal standaryzacji proceséw elementarnych i jednoczesnie zwiekszacd
przejrzystosc tych proceséw,

+ zwieksza¢ poziom innowacyjnosci przedsiebiorstw (takze intra przedsiebior-
czosci),

+  obnizac koszty dzialalnosci operacyjnej oraz ograniczac ryzyko.

Chcac, aby fundament dziatalnosci zostal zaprojektowany i wdrozony w pra-
widlowy sposéb, przedsiebiorstwo powinno skoncentrowaé uwage na trzech kom-
ponentach dzialan, bedacych jednoczesnie swoistymi elementami sktadowymi
systemu informacyjno-decyzyjnego przedsiebiorstwa (Ross, Weill, Robertson,
2010, s. 33-34):

« modelu operacyjnym - jest to odzwierciedlenie poziomu koniecznej integracji

i standaryzacji proceséw, takze w warstwie informacyjnej. Integracja proceséw
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sprowadza sie do okreslenia, w jakim zakresie nastepuje integracja informa-
cyjna procesu, tj. z jakich zrédel pozyskiwane sa dane i jakim jednostkom sa
przekazywane. Wymagane jest w tym wypadku pelne zrozumienie zasobdéw
informacyjnych bedacych w dyspozycji, m.in. po to, aby proces byt jednakowo
postrzegany przez réznych interesariuszy. Natomiast standaryzacja odnosi sie
do ujednolicenia proceséw w réznych jednostkach — standaryzacja ogranicza
indywidualizacje dziatan, ale podnosi wydajno$¢ proceséw,

+ architekturze korporacyjnej — ten element zwigzany jest z uporzadkowaniem
proceséw oraz infrastruktury ICT wg zasad przyjetych w modelu operacyjnym.
Architektura korporacyjna umozliwia analize funkcjonowania przedsiebiorstwa
w warstwie informacyjno-decyzyjnej w dlugim horyzoncie czasu. Wraz z rozwo-
jem architektury korporacyjnej w przedsiebiorstwie nastepuje wzrost znaczenia
wspomnianego fundamentu dzialalnosci w zarzadzaniu strategicznym,

+  modelu wspélpracy z IT - jest to system mechanizméw nadzoru, majacy
zagwarantowal realizacje wyznaczonych celéw biznesowo-technicznych -
zaréwno na szczeblu lokalnym, jak i centralnym/ogélnoorganizacyjnym. Jest
to mechanizm gwarantujacy wlasciwe spozytkowanie architektury korporacyj-
nej w ksztaltowaniu decyzji w obszarze zarzadzania poszczegdlnymi przedsie-
wzieciami. Model ten odpowiada za sp6jnos¢ celéw biznesowych i informatycz-
nych.

Relacje pomiedzy ww. komponentami dziatalnosci przedsiebiorstwa i funda-
mentem dzialalnosci przedstawione s3 na rysunku 1.

Na podstawie ww. koncepcji JW. Ross, P. Weilla, D.C. Robertsona mozna
zauwazy¢, iz architektura korporacyjna spaja warstwy zarzadzania operacyj-
nego i strategicznego, bedac jednoczesnie jednym z komponentéw systemu
dziatan w przedsiebiorstwie. Architektura korporacyjna nie powinna by¢ w przed-
siebiorstwie swoistym konstruktem autonomicznym. Nie moze bowiem funkcjo-
nowaé w poprawny sposob i jednoczesnie wspierac realizacji celéw (m.in. poprzez
stymulowanie tzw. inicjatyw strategicznych) bez zasobowych strumieni zasileni
iwyjsc.

Koncentrujac uwage na architekturze korporacyjnej oraz jej miejscu i roli
w systemie informacyjno-decyzyjnym przedsiebiorstwa, nalezy zwrdci¢ uwage
na potencjalne (hipotetyczne) korzysci, jakie moga by¢ rezultatem wdrozenia
i rozwijania elementéw systemu architektury korporacyjnej w przedsiebiorstwie.
Przyjmujac, iz architektura korporacyjna to swoisty ,szkielet” informacyjno-decy-
zyjny w przedsiebiorstwie, potencjalne korzysci moga obejmowaé obszary: zwiek-
szania efektywnosci proceséw biznesowych i proceséw w obszarze IT, redukcji
ryzyka, zwiekszania efektywnodci inwestycji czy tez usprawniania proceséw
zaopatrzenia (tabela 1). Ogélnie mozna przyja¢ za M. Pantkkowska (2013, s. 87), ze
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architektura korporacyjna jest ,,narzedziem zarzadzania ztozonoscia i ryzykiem.
Umozliwia informowane podejmowanie decyzji, planowanie i gospodarowanie
transformacja”.

Rysunek 1. Relacje pomiedzy komponentami dziatan i fundamentem dzialalnosci
w systemie informacyjno-decyzyjnym przedsiebiorstwa

INICJATYWY STRATEGICZNE
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Ross, Weill, Robertson (2010, s. 33-34).

Dokonujac swoistej integracji potencjalnych korzysci, jakie przedsiebiorstwo
moze odnie$¢ z tytulu wdrazania i doskonalenia architektury korporacyjnej
w swoim $rodowisku organizacyjnym, mozna zauwazy¢, iz architektura kor-
poracyjna wspiera (na podstawie: Pankowska, 2013, s. 88; Op’t Land, 2009, za:
Pantkowska, 2013, s. 88):

+  holistyczne (pelne i spéjne) spojrzenie na przedsiebiorstwo jako dynamiczny
organizm, ktdry jest zbiorem dynamicznych proceséw transformacji czynni-
kéw wytwoérczych (zasobéw) w okreslone rezultaty,

 zrozumienie specyfiki (mozliwosci, ograniczen i wymagan) przedsiebiorstwa,
m.in. w zakresie proceséw, celéw, regul dzialania, polityki, a takze lokalizacji
zasoboéw,
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wieloaspektowe usprawnianie proceséw biznesowych i proceséw zarzadzania,
takze w warunkach funkcjonowania struktur rozproszonych (informacyjnie
i przestrzennie), m.in. w aspekcie planowania strategicznego i zwiekszania
dopasowania pomiedzy biznesowymi i technicznymi (IT) planami dtugookre-
sowymi,

projektowanie sieci organizacyjnych, a takze przeprowadzanie reinzynierii
strukturalnej przedsiebiorstwa,

procesy kreowania innowagji i doskonalenia tanicuchéw wartosci, jak réwniez
zarzadzania projektami IT w przedsiebiorstwie,

zawigzywanie, strukturyzowanie i doskonalenie sieci kanaléw komunikacji
z interesariuszami (wewnqtrznymi i zewne;trznymi),

przelozenie specyfiki celéw strategicznych na kreowane rozwigzania (np. pro-
dukty),

rozwoj infrastruktury techniczno-technologicznej (np. w zakresie stosowania
zalozen koncepcji outsourcingu lub insourcingu w obszarze IT).

Tabela 1. Potencjalne korzysci wynikajace z wdrozenia i rozwoju architektury

korporacyjnej w przedsiebiorstwie (jako rezultat usprawniania systemu
informacyjno-decyzyjnego)

Lp. | Obszary korzysci Przyktady
+ obnizenie kosztéw proceséw biznesowych i wprowadzania zmian,
+ zwiekszenie elastycznosci (,zwinnosci”) struktury
Efektywnos¢ przedsiebiorstwa,
1. | proceséw + zwigkszenie elastyczno$ci sity roboczej i produktywnosci
biznesowych proceséw,
+ mozliwos¢ sprawniejszej alokacji/relokacji czynnikéw
wytwoérczych,
+ obnizenie kosztéw rozwoju, wsparcia i utrzymywania
oprogramowania,
+ zwiekszenie mobilnosci aplikacji,
Efektywnosé + zwiekszenie interoperacyjnosci i fatwosci zarzadzania systemami
2. | proceséw isieciami IT,
w obszarze IT + zwiekszenie zdolnosci do identyfikacji i usprawniania krytycznych
atrybutéw przedsiebiorstwa, jak np. bezpieczenstwo informacyjne,
+ wspieranie proceséw usprawniania i wymiany komponentéw
systemoéw IT,
+ zmniejszenie ztozonosci proceséw biznesowych i w obszarze IT,
Ryzyko + zwiekszenie transparentnosci proceséw w przedsiebiorstwie,
3. | wdzialalnosci + wsparcie mechanizméw identyfikacji czynnikéw ryzyka réznej
gospodarczej natury (technicznej, biznesowej itd.),

+ zwiekszenie elastycznosci proceséw decyzyjnych,
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Lp. | Obszary korzysci Przyklady
« maksymalizacja stopy zwrotu z istniejacej i rozwijanej
infrastruktury,
4 Zwrot + zwiekszenie elastycznosci proceséw zakupu lub outsourcingu
" | z inwestycji rozwigzan biznesowych lub IT,
+ redukcja ryzyka w nowych inwestycjach i obnizanie kosztéw
wtlasnoéci,
+ ulatwienie decyzji zakupowych poprzez zwiekszenie dostepnosci
ijakosci sensu largo danych i informacji w przedsiebiorstwie,
5 Procesy + wdrazanie otwartych, heterogenicznych systeméw zaopatrzenia,
zaopatrzenia + zwiekszenie szybkosci proceséw zaopatrzenia (maksymalizacja
szybkosci i elastycznos$ci moze by¢ osiggnieta bez koniecznosci
poswiecania/zaniedbywania architektonicznej logiki i spéjnosci).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie The Open Group (2009).

W tym miejscu warto jednak spojrze¢ na miejsce i znaczenie architektury
korporacyjnej w systemie informacyjno-decyzyjnym przedsiebiorstwa z innej
perspektywy. Otdz, chcac uswiadomi¢ sobie wage ww. potencjalnych korzysci,
trzeba wskaza¢, jakie moga by¢ skutki braku wdrozenia i rozwijania architek-
tury korporacyjnej w jednostkach, ktdre takich dziatant wymagaja. Przyktadowo,
D. Minoli (2008, za: Pantkowska, 2012, s. 100) zauwaza, iz w takiej sytuacji
ostabieniu ulega przede wszystkim obszar zarzadzania zasobami informacyj-
nymi w wyniku btedéw i probleméw pojawiajacych sie w obszarze rozwigzan
informatycznych. Mozna tu wskaza¢ chociazby brak integracji posiadanych roz-
wigzan IT lub nadmierna ztozonoé¢ powigzan pomiedzy tymi rozwigzaniami'?,
utrzymywanie efektywnych lokalnie (jednoczesnie drogich i niepodzielnych),
a nie globalnie (w skali przedsiebiorstwa) rozwigzan IT niesp6jnych ze strategia
calej jednostki, dysponowanie ograniczonym i ,sztywnym” portfelem dostawcow
rozwigzan IT, a takze pozyskiwanie rozwigzan wspierajacych rozwéj przedsiebior-
stwa w krétkim okresie, ale ograniczajacych ten rozwéj w okresie dlugim. Innymi
zagrozeniami moga by¢ m.in. niestosowanie sie pracownikéw/przedsiebiorstwa do
standardéw i brak rozwigzan kompleksowych, a takze wzrost kosztéw realizacji
proces6w w obszarze biznesowym i IT czy tez problemy przedsiebiorstwa w poda-
zaniu za zlozono$cia regulacji (Minoli, 2008, za: Parikkowska, 2012, s. 100).

Uwidacznia sie wiec tutaj transpozycja probleméw organizacyjnych z plasz-
czyzny informacyjno-decyzyjnej na biznesowa sensu stricto (przejawiajac sie
m.in. w niemozno$éci ustrukturyzowanej realizacji celéw w réznym horyzoncie
czasu). Podsumowujac, architektura korporacyjna powinna by¢ postrzegana jako

10 Uwage na to zwracaja réwniez J.W. Ross, P. Weill, D.C. Robertson (2010, s. 31—32).
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integralny i istotny element systemu informacyjno-decyzyjnego przedsie-
biorstw (ktérych skala dziatalnosci i wielko$¢/ztozonos¢ tego wymagaja).

Model biznesowy a architektura korporacyjna w firmie Apple

Firma Apple Inc.!? zostala zalozona w 1976 r. przez Steve'a Wozniaka oraz
Steve’a Jobsa'?. Poczatkowa dzialalnoé¢ przedsiebiorstwa koncentrowata sie na
projektowaniu, produkcji oraz dystrybucji komputeréw osobistych. Dynamiczny
rozwdj na przetomie lat 70. i 80. XX w. spowodowany rosnacg popularnoscia kom-
puteréw Apple II oraz Apple III zostal uwieniczony debiutem Apple na gieldowym
rynku NASDAQ - co byto najwieksza ofertg publiczng od czaséw wprowadzenia do
publicznego obrotu akgeji firmy Ford w 1956 r. (Livingston, 2008, s. 31). W latach
90. XX w., po odejsciu S. Jobsa, przedsiebiorstwo napotkalo powazny kryzys,
ktéry objawil sie m.in. drastycznym spadkiem przychodéw oraz wartosci akgji.
Niektérzy z analitykéw i komentatoréw wiedcili rychty koniec firmy, ktéra staneta
na krawedzi bankructwa. Powrét S. Jobsa na stanowisko prezesaw 1997 r., a takze

¢13 spowodowaty, ze firma Apple zaczeta odzyskiwac¢

wiele strategicznych posunie
rynkowa pozycje. Produkty takie jak iMac, iBook, Power Mac G4, a takze nowy
system operacyjny Mac OS X, spotkaly sie z duzym uznaniem klientéw. Prawdziwa
rewolucja nadeszla jednak wraz z pojawieniem sie iPoda - przenoénego urzadzenia
do odtwarzania muzyki, co stanowilo krok firmy w kierunku elektroniki uzyt-
kowej. Nowe produkty, takie jak iPhone oraz iPad, staly sie symbolami rewolucji
technologicznej, kulturowej oraz spoltecznej, a Apple z bankruta przeksztalcit
sie w jedng z najbardziej dochodowych firm w historii. W ciggu ostatnich lat
firma Apple nie tylko wyrosta na lidera w branzy elektroniki uzytkowej oraz
IT, lecz takze stala sie synonimem nowoczesnosci, postepu technologicznego
i przelamywania barier. Obecnie firma Apple, ktérej warto$¢ rynkowa wyceniana
jest na ponad 478 mld USD, zajmuje pierwsze miejsce w rankingu Financial Times
500, skupiajacym najwieksze $wiatowe przedsiebiorstwa notowane na rynkach
publicznych (Dullforce, 2014).

11 Poczatkowo firma nosita nazwe Apple Computer, ktéra po rejestracji przedsigbiorstwa w 1977 r.
zmieniona zostata na Apple Computer Inc., a nastepnie przeksztatcona na Apple Inc.

12 Niekiedy obok Jobsa i Wozniaka wymienia si¢ takze Ronalda Wayne’a jako jednego z twércéw,
jednakze nie odegral on znaczacej roli w rozwoju przedsiebiorstwa. Jego udzial miat charakter admini-
stracyjny i nadzorczy, w zamian za co otrzymat 10% udziatéw firmy. W niedtugim czasie opuscit Apple,
odsprzedajac posiadane udzialy za kwote 800 USD (Simon, 2010).

13 Apple zawarta m.in. porozumienie ze swoim gtéwnym konkurentem na rynku oprogramowa-
nia - firma Microsoft, ktéra w zamian za udostepnienie systemu Macintosh dla produktéw Microsoftu
zainwestowala w Apple 150 mln USD (Abell, 2009).
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Powracajac jednak w tym miejscu na chwile do zaleznosci przedstawionych na
rysunku 1, mozna stwierdzi¢, iz technologie teleinformatyczne sa integralnym ele-
mentem funkcjonowania firmy Apple - rola i znaczenie tych technologii przejawiajg
sie chociazby na plaszczyznie gospodarowania zasobami danych i informacji, czyli
tzw. fundamencie dzialalnosci. W wypadku firmy Apple mozna zauwazyd¢, ze auto-
matyzacja procesé6w (zwlaszcza proceséw elementarnych) jest realizowana. Jest
to korporacja miedzynarodowa, ktéra chociazby ze wzgledu na ztozonos¢ swojej
struktury i tym samym zlozonosé¢ proceséw, nie mogtaby sprawnie funkcjonowac
bez automatyzacji, m.in. proceséw raportowania, ewidencjonowania kosztéw, rozli-
czania wynagrodzen, rozliczania zuzycia materialéw, przyjmowania zaméwien itp.
W zwigzku z tym w systemie informacyjno-decyzyjnym firmy Apple mozna réw-
niez zidentyfikowac elementy architektury korporacyjnej oraz modelu wspétpracy
z IT. Nalezy jednak w tym miejscu zada¢ pytanie: W jaki sposéb model biznesowy
wspoélgra z elementami architektury korporacyjnej w firmie Apple i w jaki sposéb
przektada sie to na kreowanie korzysci sensu largo dla tej firmy? Chcac udzielié
odpowiedzi, nalezy dokona¢ przede wszystkim specyfikacji modelu biznesowego
i modelu operacyjnego firmy Apple oraz powigzan pomiedzy tymi modelami.

Model biznesowy firmy Apple opiera si¢ na unikalnych zasobach, ktére sta-
nowia podstawe do kreowania dziatan, dzieki ktérym firma ta moze generowac
przychody i dostarcza¢ wartos¢ klientom/interesariuszom. Wsréd kluczowych

zasobéw Apple nalezy wymieni¢l4

: marke, wielomilionowa rzesze lojalnych
klientéw, unikalng wiedze i kompetencje w zakresie projektowania i tworzenia
nowoczesnych produktéw, wieloletnie przywédztwo oparte na charyzmatycznym
iwizjonerskim liderze, relacje o charakterze kooperacyjnym i koopetycyjnym oraz
wykorzystywane na szeroka skale licencje i patenty, ktére umozliwiaja rozsze-
rzanie prowadzonej dzialalno$ci. Zasoby te wykorzystywane sa do dostarczania
klientom produktéw nowoczesnych i innowacyjnych, odznaczajacych sie wysoka
jakoscig wykonania, a przy tym bedacych nie tylko urzagdzeniami samymi w sobie,
lecz takze produktami $wiadczacymi o konsumenckiej $wiadomosci i przynalez-
noéci od okreslonej grupy spotecznej i kulturowej. Zatem wartoscia, jaka dostar-
cza Apple, nie jest wylacznie produkt, lecz takze doswiadczenie (customer expe-
rience), jakie konsument otrzymuje w tracie korzystania z tego produktu.

Nalezy przy tym podkresli¢, iz model biznesowy Apple taczy dwa modele:
1) innovation-driven (a w zasadzie reinvention-driven) oraz 2) value-driven,
przy czym klient jest postawiony w centrum uwagi. Umiejetne reagowanie na
potrzeby klientéw prowadzi do tworzenia nowych badz tez redefinicji dotychczas

14 Na podstawie analizy przeprowadzonej przez J. Wozniaka i A. Festera wg metodyki Business
Model Canvas dla firmy Apple.
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oferowanych na rynku wyrobéw, dzieki czemu produkty Apple dostarczaja unikal-
nej wartosci, ktéra w wielu aspektach ma charakter niematerialny. Wplyw na to
ma takze duze przywiazanie projektantéw Apple do wygladu sprzedawanych pro-
duktéw, dzieki czemu w ciggu ostatnich kilkunastu lat przedsiebiorstwo stato sie
wyznacznikiem nowoczesnego designu. Wyglad produktéw jednak nie jest jedyna
wartoscia, jaka otrzymuje klient Apple. Firma stawia sobie za zadanie dostarcza¢
produkty uzyteczne i funkcjonalne, a zarazem innowacyjne i modne - co stanowi
wazny element modelu biznesowego. W ciaggu swojej wieloletniej dziatalnosci
firma Apple wyksztalcita i rozwineta kluczowe kompetencje w zakresie projekto-
wania produktéw, przewidywania preferencji konsumentéw i zmian rynkowych
oraz zarzadzania procesem produkgji i kontroli jakosci.

Koncentrujac natomiast uwage na modelu operacyjnym, nalezy zauwazyd¢, iz
sposrdd czterech modeli (koordynacji, unifikacji, dywersyfikacji oraz replikacji)
wyznaczanych dwoma wymiarami (integracji proceséw oraz standaryzacji proce-
s6w) (zob. Ross, Weill, Robertson, 2010, s. 53-54), firma Apple reprezentuje model
koordynacji - tj. wystepuja silna integracja proceséw oraz staba standaryzacja
proceséw. Taki stan rzeczy jest pochodna tego, iz w firmie Apple (na podstawie:
Ross, Weill, Robertson, 2010, s. 53, 56, 61-63; Mitraszewska, 2011; Lipiec, 2010;
Walters, 2008; Useem, 2007):

+  procesy biznesowe zintegrowane sa globalnie — klienci i dostawcy wystepuja
w skali globalnej, a takze procesy produkeji, prototypowania, zarzadzania
finansami, kadrami, zamdéwieniami oraz sterowania obstuga klientéw odbywa-
ja sie w skali globalnej,

+  brakjest silnej standaryzacji dzialan, ale nie oznacza to, iz w Apple standaryzacji
nie ma lub jest marginalizowana; w gruncie rzeczy w tej firmie wystepuje jeden
zasadniczy wlasciciel proceséw, dokonujacy jedynie wymaganej, minimalnej
standaryzacji proceséw, m.in. ma miejsce spdjny, wystandaryzowany program
kontaktéw z klientami, standardami objete sa tez procesy prototypowania,

+ rézne dzialy wspierajg rozwéj produktéw, takze w skali globalnej,

+ dopuszczalna jest duza autonomia kreatywnych dziatéw/pracownikéw, ktérzy
maja za zadanie przede wszystkim koncentrowac sie na kryterium jakosci i na
wspdlpracy,

« misja i wizja odgrywaja kluczowg role w zarzadzaniu operacyjnym,

+ ma miejsce centralne zarzadzanie bazami danych, zasoby informacyjne sa
przetwarzane centralnie i wykorzystywane w globalnych procesach produkdji,

+  kluczowe decyzje w obszarze IT zapadaja w centrali, ale zakres stosowania tech-
nologii teleinformatycznych determinowany jest biezacymi potrzebami dzialéw.
W tym miejscu nalezy zauwazy¢, iz model operacyjny jest w zasadzie

fundamentem dla modelu biznesowego (a wiec takze architektury bizneso-

wej — komponentu architektury korporacyjnej) i stanowi swoisty punkt wyjscia
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oraz zbiér zasad i zalozen dla realizacji proceséw w przedsiebiorstwie i jego
funkcjonowania w otoczeniu. Model operacyjny firmy Apple umozliwia przede
wszystkim kreowanie innowacji produktowych i ich sprawne dostarczanie do
obecnych klientéw - za posrednictwem istniejacych zintegrowanych kanatéw
komunikacji. Ponadto, model ten nie jest nastawiony na przejmowanie innych
przedsiebiorstw i sprzyja raczej organicznemu rozwojowi przedsiebiorstwa (na
podstawie: Ross, Weill, Robertson, 2010, s. 63-64). Przyklady ukazujace specyfike
modelu biznesowego Apple, bedace zobrazowaniem zalozert modelu operacyjnego
(model koordynacji) tej firmy, przedstawione sa w tabeli 2.

Tabela 2. Elementy modelu biznesowego firmy Apple jako zobrazowanie zatozen

modelu operacyjnego

Kryterium specyfikacji modelu operacyjnego: standaryzacja proceséw

+ brak silnej standaryzacji proceséw zarzadzania zwigzany jest w gtéwnej mierze
z kultura organizacyjna i strategia rozwoju firmy (silna i wiodgca rola lidera,
poszukiwanie najlepszych rozwigzan, zré6znicowanie wewnetrzne firmy, dysponowanie
zdywersyfikowanymi zasobami i ukierunkowanie na rézne typy wyrob6w, wchodzenie
w rézne obszary dziatalnosci - nie tylko IT itp.),

+ w firmie Apple podzial obowiazkéw i odpowiedzialnosci jest jasno sprecyzowany —
przyktadowo - kazdemu zadaniu przypisany jest tzw. directly responsible individual (DRI),

a podstawg funkcjonowania firmy sa regularne spotkania w réznych gronach,

+ przejawem standaryzacji w obszarze obstugi klientéw i kreowania innowagji jest to, iz
firma Apple kreuje produkty dla klienta globalnego, tj. ,Apple tworzy produkty skierowane
do wszystkich (ktérych na nie sta¢), a nie do konkretnej grupy docelowej” (Lipiec, 2010),

+ pomimo braku tzw. badan usability dla kreowanych innowacji produktowych, proces
projektowania odbywa sie wg reguty ,10 do 3 do 1” - oznacza to, iz w pierwszym podejsciu
tworzonych jest 10 makiet z r6znymi rozwigzaniami dedykowanymi kazdej nowe;j/
innowacyjnej funkcji; z tych 10 prototypéw wybiera sie 3, z ktérymi wigze sie najwicksze
nadzieje rynkowe; natomiast w ostatnim kroku wybiera sie te jedna, najlepsza makiete,
ktoéra bedzie produktem wdrozonym na rynek,

+ projektanci zatrudnieni w firmie Apple w ciggu tygodnia odbywaja dwa kluczowe spotkania;
pierwsze spotkanie to tzw. burza kreatywna — polegajaca na kreowaniu nowych rozwigzan
bez zadnych ograniczen; natomiast drugie to tzw. meeting produkcyjny — w jego trakcie
projektanci wspélpracuja z inzynierami, chcac znalezé sposéb na wprowadzenie w zycie
powstatych na pierwszym spotkaniu pomystéw,

Kryterium specyfikacji modelu operacyjnego: integracja proceséw

+  w wypadku opisu integracji proceséw nalezy zauwazyg¢, ze, ,Jobs zbudowat kulture
organizacyjng woko! tworzenia i rozwijania produktéw, cigglego ich doskonalenia.
W przeciwienstwie do kultury start-up’a obowigzujacej np. w Google, gdzie twoérczy impuls
pochodzi z dotu i gdzie panuja raczej demokratyczne stosunki, w Apple natchnienie idzie
z gory i to kadra kierownicza jest powiernikiem etosu firmy” (Mitraszewska, 2011),

+ przykladem integracji proceséw jest tez projektowanie i aranzacja powierzchni handlowej
(sklepu Apple Store) - sterowana odgérnie; uwidacznia sie tu tez standaryzacja dziatan

(obstugi klientéw),
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Kryterium specyfikacji modelu operacyjnego: integracja proceséw

« firma Apple odznacza si¢ zintegrowanym podej$ciem do opracowywania designu — zawsze
dazy sie do kompromisu pomiedzy uzytecznoscia, funkcjonalnoscia i estetyka; nastepuje
wiec integracja pracy projektantéw i inzynierdéw,

 przykladem integracji proceséw jest tez kontakt z klientami; mozna tu zauwazy¢,
ze ,w reklamowych filmach na stronie Apple o produktach méwia nie tylko ludzie
od marketingu, ale szefowie dziat6éw, ktére te produkty stworzyly” (Useem, 2007),

+ Apple podchodzi réwniez systemowo oraz prointegracyjnie do kontaktéw z klientami i do
zaspokajania ich potrzeb; przyktadowo, wprowadzajac lepszy model kamery w iPhonie,
firma udostepnita uzytkownikom odpowiednie oprogramowanie, natomiast z premiera
iPada zwigzane byto przygotowanie specjalnej wersji pakietu iWork; urzadzenia firmy Apple
to swoiste zintegrowane wewnetrznie ekosystemy, zawierajace m.in.: oprogramowanie,
akcesoria, iTunes czy tez narzedzia deweloperskie.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Mitraszewska (2011); Lipiec (2010); Walters (2008); Useem (2007).

Bioragc pod uwage role i miejsce zasobéw informacyjnych w ksztaltowaniu
modelu biznesowego (bedacego swoista pochodng specyfiki modelu operacyjnego)
firmy Apple, nalezy w pierwszej kolejnosci odwota¢ sie do wyznacznikéw funk-
cjonalnych jednego z filaréw architektury korporacyjnej, tj. architektury danych
(powiazanej z architektura aplikacji i architektura infrastruktury technicznej).
W tym wypadku mozna zauwazy¢, ze kluczowymi klasami danych i informacji
wykorzystywanymi w zarzadzaniu w firmie Apple s3'°: 1) we wnetrzu przedsie-
biorstwa — np. poziom wiedzy i kompetencji (zwtaszcza projektantéw i inzynie-
r6w), dane nt. zakresu ingerencji pracownikéw w procesy projektowo-wdrozeniowe,
efektywnos¢ i skuteczno$¢ spotkan projektantéw oraz inzynieréw, rozwdj i ochrona
know-how, jako$¢ proceséw i produktéw, droznosé kanatéw komunikacji, szybkog¢
proceséw decyzyjnych, zrédla popelnianych bledéw (zwlaszcza w procesach kre-
owania innowacji), elastyczno$¢ proceséw i catej struktury organizacyjnej, poziom
integracji danych (w warstwie technicznej), 2) w otoczeniu zadaniowym - np. moz-
liwos$¢ wejscia w nowg nisze rynkows, dojrzatos¢ rynku, wystepowanie na rynku
komponentéw (ktére mozna wdrozy¢ we wlasne produkty), dostepnosé zasobéw
(bedaca m.in. determinanta alianséw lub przejec), poziom zadowolenia klientéw,
efektywnos¢ zewnetrzna realizowanych projektéw, a takze 3) w otoczeniu ogélnym
- np. dane o trendach na rynku urzadzen mobilnych, poziom rozwoju technologicz-
nego oraz regulacje prawne, m.in. w zakresie ochrony praw wlasnosci intelektualne;.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze dziatalnos¢ firmy Apple nie wymaga
(w pierwszej kolejnosci lub w ogéle) integracji i agregacji m.in. nastepujacych

15 Swoistym ograniczeniem w konstruowaniu studium przypadku firmy Apple byto zdobycie in-
formacji nt. pozyskiwanych, przetwarzanych i udostepnianych przez te firme zasob6éw informacyjnych
- s3 to dane chronione. W tym wypadku postuzono sie metoda dedukeji, dokonujac identyfikacji klas
zasobéw informacyjnych na podstawie celéw i gtéwnych proceséw realizowanych przez Apple.
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kategorii danych i informacji: koszty dzialalnosci (w tym koszty innowacji,
pracy i badania rynku), poziom satysfakcji pracownikéw, potrzeby klientéw, roz-
wéj produktéw ,konkurencyjnych” (cykl zycia innowacji na rynku, dziatalnosé
przedsiebiorstw ,konkurencyjnych”), poziom rozwoju gospodarczego okreslonych
regionéw czy tez uwarunkowania kulturowe, polityczne i ekologiczne.

Rysunek 2. Dwie plaszczyzny wykorzystania technologii teleinformatycznych
i zasobéw informacyjnych (jako elementéw architektury korporacyjnej)
w rozwoju firmy Apple

PLASZCZYZNA ZARZADZANIA PLASZCZYZNA PRODUKTOWA

Architektura aplikacji Architektura danych
Architektura techniczna Architektura biznesowa

Wsparcie biezacej komunikacji

Zastosowanie technologii ICT
w kreowanych innowacjach
produktowych

oraz procesOw przetwarzania
danych (takze proceséw
informacyjno-decyzyjnych)

Wykorzystywane technologie: Wykorzystywane technologie:
system klasy ERP, CRM, Cloud Computing,
bazy danych, Cloud Computing, technologie mikroelektroniczne,
systemy klasy CAX itp. aplikacje na urzadzenia mobilne itp.

Wplyw klasy ICT na kreowanie Wplyw klasy ICT na kreowanie

przewagi konkurencyjnej:
niski/umiarkowany

przewagi konkurencyjnej:
wysoki

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zastanawiajac sie nad tym, czy zasoby informacyjne i technologie teleinfor-
matyczne w warunkach architektury korporacyjnej stanowia podstawe szeroko
rozumianego rozwoju firmy Apple, nalezy zwréci¢ uwage na swoista dwuplasz-
czyznowo$¢ stosowania obu ww. klas zasobéw!® w firmie Apple (rysunek 2):

16 Kolejnym ograniczeniem w konstruowaniu studium przypadku firmy Apple bylo pozyskanie in-
formacji nt. technologii ICT stosowanych przez te firme w realizacji proceséw biznesowych i projektéw IT
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+ plaszczyzna zarzadzania - na tej plaszczyznie technologie teleinformatyczne
dotycza gléwnie biezacego usprawniania proceséw informacyjno-decyzyjnych
- wpisujg sie wiec w model dzialalnosci operacyjnej; mozna mieé tu na mysli
chociazby generowanie, gromadzenie i przetwarzanie danych nt. rozwijanych
produktéw i technologii oraz stopnia realizacji zamoéwien, a takze przesylanie
oraz integracje danych i informacji w trybie biezacym, np. w realizacji projek-
téw (w tym wypadku mogg by¢ wykorzystywane np. systemy klasy CAx, ERP,
CRM lub proste narzedzia do zarzadzania projektamil”); ptaszczyzna ta odpo-
wiada nastepujacym komponentom architektury korporacyjnej: architekturze
aplikacji i architekturze technicznej; wykorzystanie technologii ICT na tej
plaszczyznie nie decyduje w znacznym stopniu o przewadze konkurencyjnej
firmy Apple — trzeba jednak zwrdci¢ uwage na nastepujacy niuans — ptaszczy-
zna ta moze zwiekszac¢ szybko$¢ proceséw decyzyjnych i upraszczac procesy
analityczne, zwiekszajac elastycznosé przedsiebiorstwa — co w firmie Apple
traktowane jest jako jedno ze zrédet potencjatu konkurencyjnego;

+ plaszczyzna produktowa - na tej plaszczyZnie eksponowane jest przede
wszystkim zastosowanie technologii ICT w kreowanych innowacjach pro-
duktowych; biorgc pod uwage branze, w ktérej dziata firma Apple, mozna
zauwazy¢, ze zakres i poziom zaawansowania réznych technologii teleinforma-
tycznych jest wysoki i wrecz determinuje poziom funkcjonalnosci kreowanych
urzadzen/innowacji — trzeba tu odwola¢ sie przede wszystkim do: integracji
poszczegdlnych urzadzen, m.in. w $rodowisku ,,chmury” obliczeniowej, spe-
cyfiki funkcjonowania niektérych produktéw, jak np. zakup plikéw muzycz-
nych, lub tez kreowania i integracji nowych aplikacji na urzadzenia mobilne;
plaszczyzna ta odpowiada przede wszystkim nastepujagcym komponentom
architektury korporacyjnej: architekturze danych i architekturze biznesowej;
wykorzystanie technologii ICT na tej plaszczyznie w duzym stopniu decyduje
o przewadze konkurencyjnej firmy Apple.

W tym miejscu mozna zauwazy¢, iz model biznesowy Apple jest zintegro-
wany z poszczeg6lnymi elementami architektury korporacyjnej tej firmy.
Model biznesowy determinuje m.in. strukture oraz jakos$¢ pozyskiwanych, prze-
twarzanych i wykorzystywanych zasobéw informacyjnych, jak réwniez stoso-
wanych technologii teleinformatycznych (rozrdézniajac plaszczyzny zarzadzania
i produktowa). Natomiast architektura korporacyjna wspiera przetwarzanie

- réwniez s3 to informacje chronione. W zwigzku z tym na potrzeby studium przypadku przyjeto, ze w fir-

mie Apple wykorzystuje sie technologie ICT dedykowane klasie przedsiebiorstw, do ktérej nalezy Apple.
17 Specyfikacja réznych klas systeméw informatycznych i technologii ICT wykorzystywanych

przez przedsiebiorstwa tej samej klasy co Apple zawarta jest m.in. w Zaskérski (2012, s. 209 i nast.).



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 4 (38) 2015 |
| JACEK WOZNIAK, ADRIAN FESTER | Architektura korporacyjna - zrédlo korzysci dla
przedsiebiorstwa | 201-227

Architektura korporacyjna — Zrédlo korzysci dla przedsiebiorstwa 219

zasobow dostarczanych i okreslanych przez elementy modelu biznesowego, przy-
czyniajac sie m.in. do planowego i ustrukturyzowanego realizowania celéw firmy
Apple.

Architektura korporacyjna we wdrazaniu modelu operacyjnego
w firmie Apple

Wdrazanie modelu operacyjnego przedsiebiorstwa z wykorzystaniem zalozen
architektury korporacyjnej wymaga zwrécenia uwagi na podstawowe procesy
biznesowe okreslajace mozliwosci i umiejetnosci (Ross, Weill, Robertson, 2010,
s. 77). Ukierunkowane s3 przede wszystkim na zwiekszenie dopasowania pomie-
dzy plaszczyznami biznesowa i IT w przedsiebiorstwie, a w dlugim okresie na
wygenerowanie wymiernych korzysci dla obu tych plaszczyzn, co moze mieé
miejsce dzieki ukierunkowaniu dziatan na ustrukturyzowane cele.

Rysunek 3. Diagram podstawowy w modelu koordynacji - dla firmy Apple

PROCES GEOWNY: kreowanie innowacji produktowych
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ross, Weill, Robertson (2010, s. 84-88).
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Na rysunku 3 przedstawiony jest tzw. diagram podstawowy (w uproszczonej
formie), bedacy zobrazowaniem zastosowania elementéw architektury kor-
poracyjnej firmy Apple do wdrozenia modelu koordynacji (tj. modelu opera-
cyjnego wlasciwego specyfice firmy Apple). Na diagramie tym wida¢ podzial na
gléwne klasy klientéw w firmie Apple (przyjeto podstawowy podzial na klien-
téw wewnetrznych i zewnetrznych, gtéwnie z tego wzgledu, ze klasa klientéw
zewnetrznych nie jest zdywersyfikowana) oraz przyporzadkowane tym klasom
klientéw wykorzystywane technologie ICT. Diagram wigze réwniez okreslone
technologie i klientéw z procesami biznesowymi, majacymi doprowadzi¢ do reali-
zacji procesu gltéwnego, czyli - w wypadku firmy Apple — wykreowania innowacji
produktowej. Na diagramie wida¢ réwniez wyraznie integracje proceséw (wyko-
nywanych przez rézne klasy klientéw) wokét stosowanych technologii IT oraz
danych.

Rozpatrujac wdrazanie modelu operacyjnego firmy Apple w warunkach archi-
tektury korporacyjnej warto takze odwotac sie do koncepcji J.S. Czarneckiego,
ktéry wyrdznia trzy wymiary (tzw. tworzywa) architektury korporacyjnej, okre-
$lane parami alternatyw: 1) proces-struktura, 2) autonomia-kontrola, a takze
3) relacje-zadania (Czarnecki, 2011, s. 156-159). Liczba wszystkich mozliwych
kombinacji wymiaréw architektury korporacyjnej tworzy osiem modeli. Dla firmy
Apple mozna przyporzadkowac jeden z modeli, bedacy kombinacja wymiardéw:
proces, autonomia oraz relacje. Jest to tzw. architektura hologramu. Korzysci
organizacyjne z wdrozenia i rozwijania modelu operacyjnego w warunkach tego
typu architektury w firmie Apple pokazuje tabela 3.

Tabela 3. Korzysci z wdrozenia i rozwijania modelu operacyjnego w warunkach

architektury hologramu w firmie Apple

Obszary dzialania .
Lp. . Korzysci
firmy Apple

+ podstawa dzialan sg interesariusze, ktérzy moga by¢
animatorami proceséw i uczestniczg w kreowaniu tzw.
komunikatéw fundamentalnych/celéw/prototypéw/innowacji,

Relacie stanowiacych element integrujacy tych interesariuszy (aktualnie
2 . . w Apple nie ma silnego przywdédcy i wizjonera),
(z interesariuszami . . .. , .
1. i bomiedz + zmniejsza sie ryzyko popelnienia bledéw w konstruowaniu
s pormieczy . zespoléw — zespoty ,wylaniaja” sie samoistnie,
interesariuszami) o . : . .

« klienci (interesariusze zewnetrzni), poprzez integracje
ptaszczyzn IT i biznesowej, moga by¢ zaskakiwani przez Apple
nowatorskimi rozwigzaniami — ma wiec miejsce wsparcie
proceséw innowacyjnych i ,wyprzedzenie” rynku,
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Obszary dzialania

Lp. firmy Apple

Korzysci

+  wwyniku integracji IT i procesé6w biznesowych w skali
globalnej zmniejsza sie ryzyko rynkowe — poprzez kierowanie
standardowej oferty do jednego segmentu rynkowego, a takze
obnizeniu ulegaja koszty promocji wyrobéw w skali globalnej
(bez koniecznosci dywersyfikacji dziatan),

+ sposoby realizacji celéw sg autonomiczne dla poszczegélnych
interesariuszy, np. w zakresie wykorzystywania technologii ICT,
a wokot komunikatéw (np. w postaci celéw opracowywanych
na podstawie dostepnych zasobéw informacyjnych) gromadza
sie ludzie (np. projektanci lub inzynierowie), ktérzy dysponuja
okreslonymi zasobami, np. umiejetnoscia zastosowania

2. | Realizacja celéw technologii ICT albo specjalistyczng wiedza,

+  komunikaty/cele sa trwale, natomiast uczestnictwo
interesariuszy w procesach nie - jak np. w ,rotacyjnych”
spotkaniach projektantéw, technologéw i kierownictwa;
takie podejscie gwarantuje ukierunkowanie gléwnie na cele
iich konsekwentng realizacje (pomimo rotacji pracownikéw
w zespotach projektowych),

+ praca (realizacja proces6w) przebiega na podstawie podejscia
systemowego oraz wystepuja swoiste fraktale (mozna
zaobserwowa¢ budowe holograficzng) — co zwieksza elastycznos¢
procesow,

+ pracarealizowana jest na zasadach uczestnictwa w projektach

3. | Podzial pracy (np. prototypowania) i nie jest narzucana struktura
organizacyjng, pracownik aktywizuje sie, gdy ma wartosciowy
pomyst — nastepuje zwiekszenie elastycznosci zasobéw ludzkich,

+ r6zne rodzaje aktywnos$ci gromadza sie wokét tych samych idei
i wartosci, jak np. innowacja produktowa, jako$¢ uzytkowa oraz
zadowolenie klienta,

+ wystepuje tzw. ,niezbedna réznorodnosc”, bedaca wynikiem
interakeji interesariuszy proceséw na cyklicznych spotkaniach,
np. w trakcie ,burzy kreatywnej”,

+ ma miejsce gromadzenie i uktadanie w konstelacje
rozproszonych zasobéw,

+ procesy prototypowania, wspomagane zintegrowang

p ki .
Cozysciwarie infrastruktura IT, zwiekszaja efektywnos¢ inwestycji, obnizajac
4. |iprzetwarzanie . s . .
Jasob6u koszty pozyskania i alokacji (relokacji) zasobow,

+ interesariusze proceséw samodzielnie wytaniajg sie w organizacji
w momencie, gdy dany komunikat/cel jest dla nich atrakcyjny
(np. w procesach prototypowania),

+ dzieki zintegrowanym informacyjnie procesom moze nastapi¢
redukcja kosztéw produkeji i zaopatrzenia (procesy te
realizowane s3 na zasadach sieci),
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Obszary dzialania

Lp. firmy Apple Korzysci
+ w procesach wystepuje mechanizm ,klienta wewnetrznego”
(wspierany technologiami ICT), bedacy jednoczesnie podstawa
kontroli oraz doskonalenia dzialan, np. pod wzgledem kryterium
5 Zarzadzanie jakosci — tworzy sie wiec mechanizm redukcji kosztéw procesow
" | jakoscia (biznesowych i IT), przy jednoczesnym zwiekszeniu dynamiki

i elastycznosci tych proceséw,
+ eksponowane sg procesy uczenia sie, ukierunkowane na
doskonalenie pracownikéw,

+ wystepuje integracja informacyjna rozproszonych interesariuszy
i proceséw, w zwiazku z czym zwieksza sie elastycznosé
proceséw informacyjno-decyzyjnych - przy jednoczesnym
wzroécie efektywnosci infrastruktury IT w skali globalnej,

6. | Komunikacja + kluczowym elementem wzrostu integracji proceséw sa

technologie teleinformatyczne, ktére z jednej strony integruja

interesariuszy, a z drugiej zapewniaja im autonomie w dziataniu

- szczegOblnego znaczenia nabierajg tu technologie oparte na

mozliwosciach srodowiska Internetu, np. Cloud Computing.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie opisu modelu hologramu zawartego w Czarnecki (2011, s. 173-186).

Rozpatrujac korzysci wskazane w tabeli 3, mozna zauwazy¢, iz wdrazanie
i rozwijanie w firmie Apple poszczegdlnych elementéw architektury korporacyj-
nej, a takze integrowanie tych elementéw z komponentami systemu informa-
cyjno-decyzyjnego, moze by¢ traktowane jako podstawa kreowania wielu korzysci
(m.in. natury organizacyjnej) dla tej firmy.

Podsumowanie

W artykule dokonano analizy podstawowych i wybranych elementéw archi-
tektury korporacyjnej firmy Apple. Skoncentrowano sie przede wszystkim na
powiazaniach architektury korporacyjnej z modelem biznesowym oraz modelem
operacyjnym tej firmy. W studium przypadku wskazano, iz model operacyjny
mozna postrzegac jako podstawe modelu biznesowego przedsiebiorstwa. Ponadto
zauwazono, ze potencjal tkwiacy w zasobach informacyjnych, bedacy w stanie
ksztattowaé kierunek i dynamike rozwoju przedsiebiorstwa, moze by¢ postrze-
gany jako punkt wyjscia w obszarze rozwazan nad budowa i funkcjonowaniem
architektury korporacyjnej. Swoista ,gospodarka informacyjna”, oparta m.in. na
wykorzystaniu okreslonych technologii teleinformatycznych w przedsiebiorstwie,
powinna by¢ dziataniem $wiadomym - jest bowiem po pierwsze, jednym z kluczo-
wych podsysteméw przedsiebiorstwa, a po drugie, réwnoczesnie nadsystemem
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dla innych systemoéw, np. zasobéw ludzkich, gospodarki materialowej, zaméwien,
wytwarzania bezposredniego itd. Dlatego tak wazne staje sie powigzanie zasobéw
informacyjnych z wykorzystywanymi technologiami ICT oraz specyfika proceséw
biznesowych. W firmie Apple mozna zaobserwowaé wzajemne przenikanie sie
tych obszaréw w granicach wyznaczanych ramami architektury korporacyjne;j.
Konkludujac, w artykule stwierdzono, ze korzysci hipotetyczne opisywane
wliteraturze przedmiotu i wskazane w standardzie TOGAF" (wersja 9.1), zwiazane
z wdrozeniem i rozwojem architektury korporacyjnej w przedsiebiorstwie, znaj-
duja potwierdzenie w praktyce (przyktad firmy Apple). Tym samym potwierdzono,
ze architektura korporacyjna moze by¢ zrédlem korzysci dla przedsiebiorstwa.
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Summary
Enterprise Architecture — Source of Benefits for Enterprise

Nowadays, information resources are fundamental for the development of
an enterprise. A specific “information economy” in an enterprise is an integral
element of business models, exposing simultaneously a system approach to
managing an enterprise and its functioning in an environment. Therefore,
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information resources can be treated as a development lever of an enterprise. In
thissituation, there can arise a question: How to transpose the potential of information
resources into development of an enterprise? One of solutions is an implementation
and development of enterprise architecture frameworks. This article is of both
a theoretical and empirical nature. Its purpose is to confirm that an enterprise
architecture can be a source of benefits for an enterprise. The applied research methods
are: case study (the typical case), analysis, synthesis, and hermeneutics. In the
article, there is described a case study of Apple Inc. There have been analyzed the
elements of an enterprise architecture of this firm in this article, and claimed that
the hypothetical benefits connected with an implementation and development of
an enterprise architecture, described in the literature and indicated in the TOGAF®
standard, are confirmed by the practice (an example of Apple Inc.).

Keywords: enterprise architecture, business enterprise, development, information
resources, business model, operational model, Apple.

Pesome
KopniopaTuBHas apXuTeKkTypa — MCTOYHMK BBITOA AASI IIPEATIPUATUSA

MudopmarinonHble pecypchl B HACTOsIee BpeMs PacCMaTPUBAIOTCSA KaK OJVH
U3 OCHOBHBIX CTOJIOB pasBurtusi npepunpusitusi. CBoeobpasHas ,MH(OpMaLVOHHAS
9KOHOMMKA~ SIB/IAETCA HEOTHEM/IEMOI YacThI0 GM3HeC-MOfienel, YKa3blBas OfHOBPEMEHHO
Ha CHCTEMHBII MOAXOJ K YIIPaBIEHMIO KOMIAHNMeNl 4 K ee (YHKLUMOHMPOBAHUIO B
okpyxaromieit cpeme. Takxum o6pa3oM, MHPOPMAIVOHHBIE PECYpPCHl MOXXHO CUMUTATh
ABVDKYIE CUJION PasBUTUA NpefupuATHA. B cBA3M ¢ 3TMM BO3HMKaeT Bompoc: Kak
nepesecmu NOMeHUUAL UHPOPMAUUOHHBIX pecypcos Ha paseumue komnanuu? OFHUM
U3 CII0COOO0B sIB/ISIETCsI BHELpEHNUe 1M PA3BUTHE APXUTEKTYpsl mpepnpusitus. Crarbs
MMeeT TeOPeTUKO-IMIIMPUYECKUII XapaKTep, ee Iielb 3aKIIYaeTCs B 100mMeepioeHul,
4o apxumexkmypa Npeonpusmus moxem Obitb UCHOUHUKOM 6b1200 075 KOMNAHUU.
Vicionb30BaHHbBIE B MICC/IEOBAHNY METOMIbI BK/IIOYAIOT METOJ KeJICOB, aHa/IN3, CMHTE3 U
repMeHeBTUKY. B crarbe aHammsupyercsa xasyc Apple Inc. ViccmenoBanuto mopsepriach
apxXMUTeKTypa MpeAnpuAtus. B pesymprate ObIO [OKAa3aHO, YTO TUIOTETUYECKUE
NIpeMMYIIeCTBa, ONNCAHHbIE B TNTepaType 1 yKasaHHble B ctaH#apTe TOGAF®, cBA3aHHbIE
C BHeJIpEHMEM M Pa3BUTMEM KOPIIOPATMBHONM apXMTEKTYpbl Ha IpPeANpUATUY, HAXOHAT
[IOATBEPXKAEHNe Ha pakTuke (kasyc Apple).
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KnroueBble cmoBa: KOpPIOpaTMBHAA apXMTEKTypa, MpefnpuATue, pasBUTHE,
MHQOpPMaLIMOHHbBIE peCcypChl, OM3HeC-MOfieNb, OllepallOHHA s MOJieNb, Apple.
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