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Matgorzata Parnkowska

Architektura w swym tradycyjnym ujeciu stanowita, a obecnie stanowi takze
w obszarze technologii informacji (Information Technology - IT), synergie
nauki i sztuki projektowania struktur ztozonych dla zapewnienia uzytecznosci
i kontroli ewolucji tej ztozonosci. Niniejsze opracowanie obejmuje w pierwszej
czesci prezentacje standardéw i podstawowych modeli rozwoju architektury
przedsiebiorstwa. W drugiej czeSci uwage skoncentrowano na modelach oceny
architektury w podziale na metody i modele dopasowania dziatalnosci bizne-
sowej i IT, metodach oceny architektury oprogramowania i metodach badania
dojrzatosci architektur korporacyjnych. W ostatniej czesci przedstawiono model
wielokryterialnej oceny architektury korporacyjnej.

1. Interpretacja pojecia architektury przedsiebiorstwa

Pojecie architektury przedsiebiorstwa pojawito sie na przetomie lat 80.
i 90. ubiegtego wieku i obejmowato zasady oraz modele graficznej prezentacji
struktur technologii i systeméw informatycznych. Juz wéwczas zaobserwo-
wano, ze analiza architektury przedsigbiorstwa jest pozgdana dla utatwie-
nia podejmowania decyzji o okreslonych zakupach w obszarze IT oraz dla
zwiekszenia integracji i interoperabilnosci komponentéw IT.

Nalezy zacza¢ od tego, ze specjalisci rozwoju metod architektury sfor-
mutowali odrebng definicje przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo jest kolekcja
organizacyjnych lub instytucjonalnych encji, a przyktadem przedsiebiorstwa
jest cata korporacja, dziat lub wydziat korporacji, grupa geograficznie roz-
proszonych organizacji, agencja rzadowa, grupa instytucji rzgdowych (Minoli
2008; Op't Land i in. 2009).

Architektura przedsiebiorstwa jest koherentng catosciag zasad, metod
i modeli, ktére uzywane sg w projektowaniu i realizacji struktury orga-
nizacyjnej przedsiebiorstwa, proceséw biznesowych, systeméw informacji
i infrastruktury (Lankhorst 2005). Definicja architektury przedstawiona
w normie IEEE 1471-2000 stanowi, ze architektura jest fundamentalng
organizacja systemu ztozonego z komponentéw powigzanych ze Srodowi-
skiem i wzajemnie oraz obejmuje zasady ustalajgce metody projektowania
i ewolucji. Norma IEEE Standard 1471-2000 zawiera szes¢ praktyk opisu
architektury:
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- dokumentowanie i dokumentacja architektury jako niezbedne do identy-
fikowania, wersjonowania i przegladu informacji w procesach konstrukcji
architektury;

- identyfikacja interesariuszy projektu;

- selekcja punktéw widzenia architektury, zawierajgca przyczyny i spe-
cyfikacje kazdego aspektu, ktéry zostat wybrany w celu organizowania
reprezentacji architektury;

- ujecia architektury zgodnie z wybranymi punktami widzenia;

- dbato$¢ o zachowanie zgodnos$ci miedzy ujeciami architektury w réznych
aspektach;

- racjonalizm architektury, czyli wybor jednej z wielu rozwazanych opcji
rozwoju architektury.

Standardy architektury przedsiebiorstw, tj. ANSI/IEEE 1471-2000 i ISO/
IEC 42010-2007, swoje zrodta majg w badaniach inzynierii oprogramowa-
nia. Norma ISO/IEC 42010-2007 wymaga, by opis architektury zawierat
nastepujace elementy:

- identyfikacja interesariuszy architektury i systemu intereséw;

- identyfikacja powigzanych z architektura probleméw interesariuszy;

- zbior punktéw widzenia architektury definiowanych tak, by wszystkie
problemy interesariuszy byly uwzglednione przez wszystkie punkty
widzenia;

- zbior widokow architektury;

- zbiér modeli architektury;

- racjonalizm architektury dla podejmowania kluczowych decyzji.
Zgodnie z powyzsza norma architektura jest abstrakcjg. Najbardziej

istotne jest sporzadzenie opisu architektury, ktéry jest produktem procesu

jej rozwoju. Opis architektury jest wieloaspektowy i zaden pojedynczy aspekt
nie jest wystarczajacy do ujecia architektury. Opis wymaga podejScia mul-
tidyscyplinarnego, przy identyfikacji wielu réznych interesariuszy i ich pro-

bleméw (Greefhorst i Proper 2011).

Pie¢ poziomoéw architektury przedsiebiorstwa zostato wyrdznionych
w 1989 r. przez US National Institute of Standards (NIST). Pozostajg one
wazne takze w $Srodowisku rozszerzonego przedsiebiorstwa prowadzacego
dziatalno$¢é w warunkach gospodarki elektronicznej (IT Governance Institute
2005). Zatem na architekture przedsiebiorstwa sktadaja sie:

- architektura jednostek biznesowych, obejmujaca procesy biznesowe, kra-
jowe i miedzynarodowe standardy wspétdzielenia sie informacjg i prak-
tyki biznesowe;

- architektura informacji, obejmujaca oryginalne dokumenty, przeglady
i dane odpowiedzialnych organizacji, standardy, procedury niezbedne
do zapewnienia integralnosci informacji, konwencje nazywania i metody
opisu;

- architektura systemu informacji, obejmujaca oprogramowanie uzytkowe,
ustalajgca ramy dla zaspokojenia specyficznych wymagan informacji;
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- architektura danych;
- architektura infrastruktury technicznej, obejmujgca sprzet, oprogramo-
wanie i urzadzenia komunikacji.
Podobng specyfikacje warstw architektury przedsiebiorstwa przedstawiaja
Jaap i in. (2006).
Na potrzeby niniejszego opracowania bardziej uzyteczna jest definicja
architektury jako uktadu systemdéw opracowana przez Object Managament
Group (rysunek 1).

Rys. 1 Definicja Architektury Systemu wedlug OMG MDATM Zrédlo: opracowanie na
podstawie C.E. Dickerson i D.N. Mavris 2010. Architecture and Principles of Systems
Engineering, Boca Raton: CRC Press Taylor & Francis Group, An Auerbach Book.

Wedtug definicji przedstawionej na rysunku 1 architektura jest utozsa-
miana z systemem, ktory sktada sie z systemow i z czesci. Czesci architektury
jak tez jej systemy powigzane sg ze sobg. Okre$lone reguty determinujg te
powigzania. W uzupetnieniu mozna dodac, ze rozwdj architektury przed-
siebiorstwa jest ciggtym procesem obejmujacym tworzenie, modyfikowa-
nie, zastosowanie i rozpowszechnianie réznych produktéw architektury.
Ten ciagty proces powinien by¢ zsynchronizowany z rozwojem $rodowiska
przedsigbiorstwa.

Celem architektury przedsiebiorstwa jest konstruowanie Srodowiska IT
w przedsiebiorstwie, przy $cistym wigzaniu gospodarowania IT ze strategia
przedsiebiorstwa. W ramach rozwoju architektury przedsiebiorstwa istotne
jest stworzenie mapy aktywow IT i proceséw biznesowych oraz zbioru zasad
gospodarowania. W literaturze przedmiotu wymienia sie nastepujace motywy
opracowania architektury przedsiebiorstwa (Minoli 2008):

- architektura przedsiebiorstwa jest fundamentalna dla efektywnego uczest-
niczenia w globalnej interakcji nowoczesnych przedsiebiorstw;

- pojawia sie potrzeba zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie;

- zachodzi konieczno$¢ integracji technologii teleinformatycznych w przed-
siebiorstwie.
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Architektura przedsiebiorstwa zapewnia holistyczne wyrazenie kluczo-
wych problemdw rozwoju strategii przedsiebiorstwa, oddziatuje na podsta-
wowe procesy i funkcje. Moze by¢ interpretowana jako wiedza, kt6ra steruje
przedsiebiorstwem, jako informacja konieczna do prowadzenia przedsie-
biorstwa, jako technologia i ogélny proces wdrazania IT w odpowiedzi na
zmieniajace sie potrzeby biznesowe. Wygenerowanie architektury wzbogaca
mozliwosci przedsiebiorstw - zaréwno komercyjnych, jak i budzetowych -
dostosowania sie do przemian technologicznych i rynkowych oraz zarzadza-
nia zmiang. Moze tez by¢ stosowana do komunikowania celéw organizacji
i polityk.

2. Modele i metody architektury przedsiebiorstwa

Architekture przedsiebiorstwa buduje sie na podstawie odpowiedniej
metodyki, ktdra jest zestawem poje¢, notacji, modeli, jezykdw, technik i spo-
sob6w postepowania stuzacych do analizy dziedziny stanowiacej przedmiot
projektowania oraz do projektowania pojeciowego, logicznego lub fizycz-
nego. W rozwoju architektury przedsiebiorstwa stosuje sie dwie zasady
(Bazewicz 1994):

- zasada dekompozycji: rozdzielenie ztozonego problemu na podproblemy,
ktére mozna rozpatrywac i rozwigzywaé niezaleznie od siebie i niezaleznie
od catosci;

- zasada abstrakcji: eliminacja, ukrycie lub pominiecie mniej istotnych
szczegdtow rozwazanego przedmiotu lub mniej istotnej informacji; wyod-
rebnienie cech wspdlnych i zbioru niezmiennikow.

Metoda architektury przedsiebiorstwa jest uporzadkowanym zbiorem
technik i procesdéw do tworzenia i konserwacji architektury przedsiebiorstwa.
Metody okreslaja rézne fazy cyklu zycia architektury, definiujg produkty,
ktoére powinny powstawaé na kazdym etapie, okreslaja sposoby ich weryfi-
kacji i walidacji (Lankhorst 2005). W literaturze przedmiotu wymienia sie
nastepujagce metody rozwoju architektury:

- Rational Unified Process definiuje iteracyjny proces, ktéry pozwala na
wykonanie oprogramowania przez dodanie funkcjonalnosci do architek-
tury na kazdym etapie; zgodnie z ta metoda konstruowany jest Zunifi-
kowany Proces Przedsiebiorstwa (Enterprise Unified Process);

- UN/CEFACT Modelling Methodology (UMM) jest metodologig kon-
strukcji modelu informacji i inkrementalnych proceséw biznesowych
(Huemer 2009);

- TOGAF Architecture Development Method (ADM); metoda obejmuje
dziatania skupione wokot nastepujacych zagadnien: a) wizja architektury,
b) architektura biznesu, c) architektura systeméw informacji, d) archi-
tektura technologii, ktérym to zagadnieniom po$wiecone sg zadania:
1) tworzenie podstaw, 2) analizowanie pogladoéw, 3) tworzenie modelu
architektury, 4) wybor ustug, 5) ustalenie obiektéw biznesowych, 6) defi-
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niowanie kryteriow, 7) definiowanie modelu architektury, 8) analiza

luk i niescistosci, 9) planowanie migracji,10) zarzadzanie implementacja

i zmiang architektury (Lankhorst 2005).

Konstrukcja nowego modelu architektury wymaga uwzglednienia istnie-
jacej bazy aktywdw IT, istniejacej architektury przedsiebiorstwa, istniejagcych
standarddw architektury przedsiebiorstwa, zasad przedsiebiorstwa, praktyk,
pozadanej strategii biznesowej, dostepnych modeli i narzedzi dla rozwoju
nowej architektury przedsiebiorstwa lub modyfikacji architektury istniejacej.
Modele architektury sg stosowane do analizy architektur alternatywnych,
planowania biznesowego przejscia z obecnej do nowej architektury, komu-
nikacji miedzy organizacjami zaangazowanymi w rozwéj, produkcje, dziata-
nie i konserwacje modelu przedsiebiorstwa, do wspomagania komunikacji
miedzy interesariuszami projektu, do weryfikacji i zapewnienia mozliwosci
certyfikacji wdrazanej architektury, do rozwijania i konserwacji dokumenta-
cji, do wprowadzenia systeméw informatycznych nowych generacji i nowych
narzedzi analizy, do planowania i wspomagania budzetowania oraz przegladu
i oceny w catym cyklu zycia system6w informatycznych. Najczesciej prezen-
towane w literaturze przedmiotu modele architektury przedsiebiorstwa to
(Bernus Nemes i Schmidt 2003; Minoli 2008; Sobczak 2008):

model architektury przedsiebiorstwa zwany siatkg Zachmana,

- model LEA (Lightweight Enterprise Architecture),

- model FEAF (Federal Enterprise Architecture Framework),

- model TOGAF (The Open Group Architecture Framework),

- model GERAM (Generic Enterprise Reference Architecture and Meth-
odology),

- model PERA (Purdue Enterprise Reference Architecture),

- model CIMOSA (Computer Integrated Manufacturing Open System

Architecture).

Siatka Zachmana jest jednym z najstarszych modeli architektury przed-
siebiorstwa. Siatka obejmuje sze$¢ aspektow modelowania: zarzad, kie-
rownictwo, projektant, wykonawca, programista i uzytkownik, oraz szes$é
rodzajéw komponentéw, tj. dane, funkcje, sieci, ludzie, czas i motywacje.
Specyfikacja szesciu perspektyw i szesciu komponentéw wymaga skrupu-
latnego analizowania dopasowania na réznych poziomach, mozna zatem
wnioskowac o wysokiej przydatnosci tego modelu do wspomagania zarza-
dzania IT w organizacji.

Argumentéw przekonywujgcych o potrzebie rozwoju architektury przed-
siebiorstwa do wspomagania strategii organizacji gospodarczej dostarcza
Theuerkorn (2005) w swoim opracowaniu przedstawiajgcym model LEA
(Lightweight Enterprise Architecture). Model LEA zawiera ujecia trzech
perspektyw, na ktére skiadajag sie: strategiczna architektura, architektura
koncepcji i architektura wykonania. Strategiczna architektura dotyczy
budowania strategicznych zasad i rozwijania wytycznych dla pracy lideréw
organizacji. Jest ciggtym procesem translacji strategii biznesu i zapewnienia
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ram wytyczajacych pomoc technologiczng. Plan strategiczny IT stuzy jako

narzedzie komunikacji dla przywo6dcow w zrozumieniu ogolnego kierunku

technologii w organizacji i zapewnieniu kontekstu dla planéw szczegétowych.

Model FEAF jest zorientowany na doskonalenie interoperabilnosci
jednostek biznesowych. Stanowi kolekcje wzajemnie powigzanych modeli
referencyjnych dotyczacych realizacji inwestycji IT, operacji biznesowych,
ustug, informacji standardéw technologii. Og6lnie ujmujac, architektura
przedsiebiorstwa moze poméc w procesach realizacji strategii. Jest instru-
mentem aktywnego planowania i sterowania oraz narzedziem zarzadzania
ztozonoscig implementacji i ryzykiem. Mierzalne korzysci rozwoju architek-
tury przedsiebiorstwa to przede wszystkim optymalizacja aktualnych syste-
mow i doskonalenie przysztych mozliwosci. Najwazniejsze jest, ze projekty
realizowane w ramach modelu architektury sa wzajemne komplementarne
i kompatybilne. Architektura korporacyjna jest wysoko pozycjonowana
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem i w zarzadzaniu IT. Jej zastosowanie uzu-
petnione jest zastosowaniem innych praktyk zarzadzania, tj. zréwnowazonej
karty wynikéw, modeli zarzadzania jakoScig (EFQM, European Foundation
for Quality Management Excellence Model, 1SO 9001).

Model TOGAF powstat jako ogdlna struktura i metodologia rozwoju
architektur technicznych. Obecnie ma cztery gtdwne komponenty (Lank-
horst 2005):

- wysokiego poziomu strukture opartg na wybranych kluczowych koncep-
cjach i metodzie zwanej Architecture Development Method (ADM);

- TOGAF Enterprise Continuum, co obejmuje: TOGAF Foundation
Architecture, ktéra zawiera model referencyjny techniczny (Technical
Reference Model), baze informacji o otwartych standardach (Open Gro-
up’s Standards Information Base - SIB), baze informacji o blokach
konstrukcyjnych (Building Blocks Information Base - BBIB);

- model referencyjny infrastruktury informacji zintegrowanej (Integrated
Information Infrastructure Reference Model);

- TOGAF Resource Base, zbior narzedzi i technik dostepnych do uzycia
w zastosowaniu TOGAF i TOGAF ADM, np. scenariusze hiznesowe,
jezyk modelowania rozwoju architektury (Architecture Development
Modelling Language - ADML), studia przypadkdéw, inne ramy archi-
tektur, mapowanie TOGAF do siatki Zachmana.

Model GERAM stat sie podstawg normy ISO 15740:2000 (Bernus,
Nemes i Schmidt 2003). GERAM stanowi skrzynke narzedziowg do pro-
jektowania i konserwacji przedsiebiorstwa w catym cyklu zycia. Struktura
modelu GERAM jest nastepujaca:

- GERA (Generalized Enterprise Reference Architecture) - model inte-
grujacy koncepcje integracji przedsiebiorstwa, ich relacje, jak tez wszelkie
odpowiednie wiasnosci (funkcja, koszt, czas, zasoby);

- EEM (Enterprise Engineering Methodology) - model opisujacy metode
inzynierii przedsiebiorstwa;
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- jezyk EML (Enterprise Modelling Language) zapewniajacy konstrukcje
do modelowania rél, proceséw i technologii;

- narzedzia EETs (Enterprise Engineering Tools) wspomagajace inzynierie
przedsiebiorstwa;

- koncepcje GEMCs (Generic Enterprise Modelling Concepts) okreslajace
nowe znaczenie konstrukcji modelowania przedsiebiorstwa;

- modele EMs (Enterprise Models) stanowigce projekty przedsiebiorstwa

i modele do wspomagania analizy i dalszego projektowania;

- modele PEMs (Partial Enterprise Models) zapewniajace wielokrotnego
zastosowania modele referencyjne i projekty rol, proceséw i technologii;

- modele EMOs (Enterprise Models) wspomagajace wdrazanie dziatan,
proces6w operacyjnych i technologii;

- EOS (Enterprise Operational Systems) wspomagajgce dziatanie kon-
kretnego przedsigbiorstwa.

GERAM zapewnia opis wszystkich elementow zalecanych w inzynierii
przedsiebiorstwa i jego integracji. Ustala standardy gromadzenia narzedzi
i metod, z ktérych przedsiebiorstwo moze czerpac korzysci w celu efektyw-
nego uporania sie ze wstepnym projektem integracji i procesami zmian,
ktore wystapig w cyklu zycia przedsiebiorstwa.

Purdue Enterprise Reference Architecture (PERA) przedstawia model
inzynierii przedsiebiorstwa. Poniewaz diagram PERA wykorzystuje te sama
temporalng abstrakcje krokdw metodologicznych jak GERAM, bezposrednie
odwzorowanie faz cyklu zycia jest mozliwe (Bernus, Nemes i Schmidt 2003).

Celem architektury CIMOSA jest modelowanie proceséw gospodar-
czych oraz identyfikacja informacji niezbednych do realizacji tych procesow
w przedsiebiorstwie przemystowym. W modelu CIMOSA - w przeciwienstwie
do tradycyjnego rozumienia integracji, czyli opiséw przebiegéw oddolnych
(bottom-up) - preferuje sie integracje postepujaca odgdrnie (top-down), co
oznhacza, ze procesy przedsiebiorstwa sg Scisle powigzane z celami przed-
siebiorstwa. Zintegrowana infrastruktura architektury CIMOSA umozliwia
wykorzystanie modeli przedsiebiorstwa w heterogenicznym otoczeniu sys-
temu. Zintegrowana infrastruktura CIMOSA wspomaga procesy symulacyjne
modelu i jego optymalizacje w fazie uzytkowania systemu (Bernus, Nemes
i Schmidt 2003). Ze wzgledu na ograniczong wielko$¢ rozdziatu opisy pozo-
statych modeli architektury dostepne sg w literaturze przedmiotu (Bernus,
Nemes i Schmidt 2003; Lankhorst 2005; Minoli 2008).

3. Metody oceny architektur korporacyjnych

Przedsiebiorstwa zmieniajg sie ciagle, ich struktury ulegajg transforma-
cji i rozszerzeniu. Bez Srodkéw kontroli i oceny takie zmiany prowadza
do powstawania og6lnie ztozonych, nieskoordynowanych, heterogenicznych
$rodowisk trudnych do zarzadzania oraz do utrudnien wprowadzania zmian
pozadanych w wybranych kierunkach.
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Architektura przedsiebiorstwa ze swej istoty jest srodkiem kontroli zmian
przedsiebiorstwa. Zapewnia ujecie zarébwno bardzo ogélne, jak i szczeg6-
towe wybranych dziatéw przedsiebiorstwa. Architektura przedsiebiorstwa
peini w organizacji role regulatora, instruktazu oraz $rodka komunikacji
(Greefhorst i Proper 2011).

3.1. Zastosowanie metod oceny
architektury oprogramowania

Wystepujace w literaturze przedmiotu metody oceny architektury przed-
siebiorstwa wywodzg sie z metod oceny architektur oprogramowania pro-
ponowanych przez $rodowiska inzynierii oprogramowania. Obszerny ich
przeglad i propozycje oryginalnych rozwigzan w tym zakresie umieszczone
sq w pracy Sobczaka (2008). Do tej grupy metod nalezg m.in.:

- metoda SBAR (Scenario Based Architecture Reengineering), ktérej celem
jest ocena wptywu architektury oprogramowania na wymagania jako$ciowe;

- metoda ACSPP (Architecture-Centered Software Project Planning)
(Paulish 2002);

- metoda ALPSM (Architecture Level Prediction of Sofware Maintenance)
do wspomagania oceny konserwacji oprogramowania;

- metoda SARA (Software Architecture Review and Assessment (SARA
2002);

- metoda CBAM (Cost Benefit Analysis Method) do oceny zagadnien
technicznych i ekonomicznych;

- metoda SACAM (Software Architecture Comparison Analysis Method)
do prowadzenia analizy poréwnawczej architektury systeméw oprogra-
mowania;

- metoda ATAM (Architecture Trade off Analysis Method) do badania
spetnienia wymagan jakosciowych (lonita, Hammer i Obbink 2012).

3.2. Zastosowanie metod oceny dopasowania
praktyki biznesowej i rozwigzan IT

Ocena architektury przedsiebiorstwa moze byé dokonywana przez poréw-
nanie dopasowania technologii informatycznych do celéw ekonomicznych,
dziatan i proceséw organizacji. Brak dopasowania dziatalnosci biznesowej
i IT jest czynnikiem wstrzymujacym tworzenie unikatowych wartosci przez
IT w przedsiebiorstwie (King i Tao 1997). W literaturze przedmiotu spotkaé
mozna wiele modeli dopasowania technologii do potrzeb biznesowych:

- model BITA (Business IT Alignment),

- model strategicznego dopasowania SAM (Strategic Alignment Model),
- model IAF (Integrated Architecture Framework),

- model Luftmana (Luftman’s Alignment Model, LAM),

- Reich i Benbasat Model (RBM),

- model SCAM (Sabherwal Chain Alignment Model),

- model HHAM (Hu Huang Alignment Model).
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W modelu BITA przyjmuje sie, ze dopasowanie biznes-IT jest konstruk-
cja wielowymiarowa. Analizowane wymiary to strategia i polityka, organi-
zacja i procesy, technologia informacji, monitorowanie i kontrola, ludzie
i kultura. Dojrzato$é wszystkich wymiaréw jest rownie wazna i réwnowaga
miedzy poziomami dojrzatosci jest zasadniczo traktowana jako dopasowanie
biznes-IT (Wijaya, Spruit i Scheper 2009).

Henderson i Venkatraman zaproponowali model SAM, obejmujacy dwie
czesci znane jako strategiczne dopasowanie i funkcjonalna integracja. Model
SAM wymaga odréznienia strategii IT od proceséw i infrastruktury IT.
Podobnie model wymaga odr6znienia wewnetrznej dziatalno$ci biznesowej
i strategii biznesowej. Kazdy z obszaréw (biznes, IT) dzieli sie dalej na
podobszary, zgodnie ze swoja specyfikacjg funkcjonalna. Strategiczne dopa-
sowanie rozpoznawane jest na podstawie tego, jak firma jest pozycjonowana
na rynku IT (perspektywa zewnetrzna) i jak infrastruktura IT jest konfi-
gurowana i zarzadzana (perspektywa wewnetrzna). W modelu wyrézniono
dwa rodzaje integracji. Strategiczna integracja jest potaczeniem strategii
biznesu i strategii IT. Integracja operacyjna obejmuje powiazania infrastruk-
tury organizacyjnej i proceséw biznesowych z infrastrukturg IT i procesami
zarzadzania IT (Henderson i Venkatraman 1999).

W modelu IAF projekt architektury jest katalizatorem dopasowania biz-
nes-1T. Autorzy modelu IAF wzbogacili model SAM przez wprowadzenie
architektury informacji, komunikacji i infrastruktury. W modelu dokonano
podziatlu dopasowania na dopasowanie strukturalne i dopasowanie opera-
cyjne, ktdére wigza ze sobg zmienne takie jak architektura i mozliwosci oraz
procesy i umiejetnosci (Wiggers, Kok i de Boer-de Wit 2004).

Luftman w swoim modelu przestawia strategiczne dopasowanie jako
kompletnie holistyczny proces, ktoéry obejmuje nie tylko ustalenie dopaso-
wania, ale takze jego dojrzato$¢ przez maksymalizowanie dziatania czyn-
nikéw wspomagajacych i ograniczanie czynnikéw minimalizujacych. Model
LAM zgodny jest z podejsciem oddolnym, czyli ocene dopasowania nalezy
rozpocza¢ od ustalenia celéw operacyjnych uwzgledniajacych powiazanie biz-
nes-1T, poprzez analizowanie i hierarchizacje celéw, nadawanie priorytetéw
lukom, specyfikowanie dziatan zarzadzania projektami, wybieranie i ocenia-
nie, czy spetnione sa kryteria sukcesu, az po konsekwentne utrzymywanie
dopasowania we wszystkich procesach biznesu. Model Luftmana komplek-
sowo i doktadnie ujmuje problemy dopasowania. W modelu uwzgledniono
szes¢ kryteriow: komunikacja, miary, zarzadzanie strategiczne (governance),
partnerstwo, technologia i zasoby ludzkie, oraz wyrézniono pie¢ poziomoéw
dojrzatoSci: wstepny, rozpoczecia, celowy, doskonalony i optymalny. Dla
kazdego z kryteribw wyspecyfikowano liste subkryteriow wspomagajacych
ewaluacje dopasowania (Luftman 2003).

W modelu RBM autorzy koncentrujg uwage na czynnikach spotecznych
determinujacych dopasowanie biznes-1T. Zaliczajg do nich: wspétdzielenie
wiedzy dziedzinowej, sukces wdrozenia IT, komunikacje miedzy kierownic-
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twem biznesu i kierownictwem IT, powigzania miedzy planowaniem bizne-
sowym i planowaniem IT (Reich i Benbasat 2000).

W modelu SCAM, zorientowanym na rozwoj strategii systeméw infor-
macji, wykorzystano podejscie Milesa i Snowa typologii strategdéw jako
obroncéw, analitykéw i prognostykéw podejmujacych wyzwania dopasowa-
nia (Sabherwal i Chan 2001).

W modelu HHAM zréwnowazona karta wynikéw (Balanced Scorecard)
jest podstawowym narzedziem oceny dopasowania biznes-IT. Model HHAM
stanowi rozszerzenie modelu RBM dla zarzadzania dopasowaniem (Hu
i Huang 2006).

3.3. Zastosowanie metody oceny
dojrzatosci architektury

Model dojrzatosci architektury (Architecture Capability Maturity Model)
stuzy zapewnieniu, ze organizacja gospodarcza ustawicznie podejmuje wysitki
budowy modelu architektury IT. Wspomaga ocene proceséw IT, zapewnia
przej$cie od architektury istniejacej do architektury docelowej, umozliwia
identyfikowanie obszaréw niedoskonatosci i wspomaga okres$lenie sposo-
bow przejsciaw kierunku udoskonalenia oraz zwigksza korzysci architektury
w miare rozwoju jej dojrzatosci. W literaturze przedmiotu wyréznia sie cztery
poziomy rozwoju dojrzatosci architektury przedsiebiorstwa. Dwa pierwsze
poziomy dotyczg przedsiebiorstw, dla ktérych nie zbudowano modelu archi-
tektury, dwa kolejne okreslajg stopniowy rozw6j EA (Salmans 2010).

Organizacja Garner Group zaproponowata 8 kryteriéw dojrzatosci archi-
tektury przedsigbiorstwa (Godinez i in. 2010; Salmans 2010):

- zakres architektury i jej zarzad,

- zaangazowanie interesariuszy,

- proces definiowania architektury,

- rozpoznanie kontekstu biznesowego,

- przedmiot architektury,

- rozpoznanie mozliwosci realizacyjnych,

- konstrukcja zespotu architektéw,

- oddziatywanie architektury przedsiebiorstwa.

W modelowaniu dojrzatosci architektury przedsiebiorstwa znajdujg zasto-
sowanie nastepujace narzedzia (Salmans 2010):

- narzedzia opisowe do oceny aktualnego stanu architektury, wspomagania
procesu doskonalenia, ilustrowania projektowanych korzysci, wspoma-
gania zarzadzania projektem przez kwantyfikacje postepu;

- narzedzia preskryptywne (np. burze mézgéw) do ustalania celéw na
przysztos$¢, osiggniecia pozadanego poziomu dojrzatosci;

- narzedzia poréwnan, takie jak benchmarking efektywnosci praktyk EA.
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3.4. Ocena architektury przedsiebiorstwa
jako ztozenia projektéw IT

Przyjecie definicji architektury przedsiebiorstwa (Enterprise Architec-
ture - EA) jako uktadu systemoéw, czyli ztozenia catosci z komponentéw,
jakimi sg systemy informatyczne, pozwala na zastosowanie w celu jej oceny
metod proponowanych do oceny przedsiewzie¢ informatycznych. W litera-
turze przedmiotu z zakresu zarzadzania przedsiewzieciami stale dominuje
podejscie rozwoju jednego projektu i koncentracji uwagi na problemach
wewnetrznych projektu w oderwaniu od powigzain z innymi projektami
i ze Srodowiskiem spoteczno-gospodarczym, w ktérym projekt sie rozwija.
W kontekscie rozwoju architektury przedsigbiorstwa uzasadnione jest pod-
jecie analizy uwarunkowan rozwoju sieci projektéw takich jak multiprojekty,
portfele projektow, programy i kompozycje projektow roll-out (Parkowska
2009).

Projekty informatyczne architektury przedsiebiorstwa cechuje interdy-
scyplinarnos¢, oznaczajgca konieczno$¢ wspotpracy specjalistow z réznych
dziatéw, réznych dziedzin i wielu jednostek organizacyjnych, tzn. analitykow
biznesu, projektantéw aplikacji, programistow, wdrozeniowcéw, specjalistow
infrastruktury technicznej. Projekty systeméw informatycznych architektury
korporacyjnej sg wykorzystywane jako $rodki realizacji planu strategicznego
przedsiebiorstwa, niezaleznie od tego, czy zespét projektowy jest grupa oséb
zatrudnionych w danej organizacji, czy jest to zespét kontraktowy dostawcy
ustug. Projekty informatyczne EA sg zawsze jako calo$é zorientowane na
osiggniecie predefiniowanych celéw i istotng ich wiasnoscig jest koniecznosé
rozdzielenia catosci architektury na czesci lub etapy dla tatwiejszej analizy,
realizacji projektow réwnolegle lub sekwencyjnie i ich oceny. Zachodzi zatem
koniecznos$¢ podziatu pracy wykonawcédw i oceniajagcych projekty informa-
tyczne architektury przedsiebiorstwa. Wséréd waznych wiasnosci EA nalezy
wymieni¢ unikatowo$¢é rozwoju EA wyznaczong parametrami systemow
informacji, wiedzg interesariuszy, kulturg i strukturag wewnatrz przedsie-
biorstwa i jego relacjami z otoczeniem, oraz ciggtoscig zmian wymuszong
zmianami systemu zarzgdzania oraz ustawicznym wprowadzaniem na rynek
ciggle nowych technologii informatycznych.

W rzeczywistosci przestrzen rozwoju projektéw informatycznych EA jest
ztozona, gdyz kazdy projekt jest zwigzany z innym projektem danego modelu
EA, a zespoty wykonawcow moga by¢ rozproszone i przydzielone do wielu
projektow w réznym czasie. Realizowane réwnolegle lub z przesunieciem
czasowym projekty informatyczne modelu EA pozwalaja wykorzystaé zré-
dta synergii, mozliwosci wspélnego wykorzystania dostepnej infrastruktury
techniczne, dostepnych pakietdw komputerowego wspomagania inzynierii
oprogramowania (Computer Aided Software Engineering - CASE) i pakie-
téw komputerowego wspomagania zarzadzania projektem (Computer Aided
Project Management - CAPM).
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Model procesu rozwoju architektury przedsiebiorstwa obejmuje:
1. Definiowanie wizji, celow i zasad architektury przedsiebiorstwa:
- ustalenie procesu, zakresu i budzetu,
- ustalenie kluczowych czynnikéw sukcesu rozwoju EA,
- rozwdj wizji IT i celéw ekonomicznych i technicznych,
- rozwéj modelu architektury przedsigbiorstwa.
2. Specyfikacje planowanych systemdw informatycznych w modelu EA:
- ustalenie podstaw specyfikacji wymagan i studiéw wykonalnosci,
- gromadzenie danych do specyfikacji systeméw: prowadzenie wywia-
déw, warsztaty, badania ankietowe, tworzenie raportéw,
3. Przygotowanie projektu architektury docelowej:
- oddzielne modelowanie widokéw dla odzwierciedlenia ujeé architek-
tury z réznych punktéw widzenia, tj. przez réznych interesariuszy,
- kompletng identyfikacje technologii,
- tworzenie opisu architektury docelowej dla kazdego widoku (czyli
w aspektach: procesy biznesowe, dane, oprogramowanie, sprzet
i wyposazenie),
- synteze widokdw,
- ocene zgromadzonych produktéw: docelowa architektura, dokumen-
tacja, modele referencyjne.
3. Analize ryzyka, sposobnosci i luk EA:
- specyfikacje wszystkich projektéw informatycznych niezbednych do
osiggniecia architektury docelowej,
- ustalenie wykonalnosci projektow informatycznych wystepujacych
w modelu EA,
- analize projektéw alternatywnych, zagrozen i korzysci,
- identyfikacje wszelkich mozliwych sposobnosci uzyskania dodatko-
wych korzysci i efektow synergii rozwoju wielu projektow,
- analize luk i niezaspokojonych potrzeb informatycznych i biznesowych
przedsiebiorstwa,
- dokumentowanie rozpoznanych luk i sposobnosci.
4. Przygotowanie planu migracji do $rodowiska nowej EA:
- ustalenie priorytetow realizacyjnych,
- hierarchizacje projektow czesciowych sktadajacych sie na model EA,
- identyfikacje i administrowanie miedzyprojektowymi zaleznosSciami.
5. Wdrazanie systeméw informatycznych modelu EA:
- realizacje projektéw systemoéw informatycznych wedtug ustalonych
priorytetow,
- ustalanie podstaw pod kazde kolejne wdrozenie,
- ustalenie odpowiedzialnosci za kazde kolejne wdrozenie,
- aktualizacje studium wykonalnosci dla catosci obejmujacej wszystkie
projekty informatyczne architektury przedsiebiorstwa,
- aktualizacje planu migracji do nowej architektury przedsiebiorstwa,
- monitorowanie i oceny wykonanych projektéw informatycznych.
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6. Ustawiczny przeglad, ocene i aktualizacje:

- ustawiczny przeglad, ocene i aktualizacje modelu architektury przed-

siebiorstwa,

- dopasowanie modelu architektury przedsiebiorstwa do nieprzewidzia-

nych zmian,

- ocene dopasowania systemOw informatycznych i proceséw bizneso-

wych do potrzeb biznesowych,

- doskonalenie dopasowania IT do celéw biznesowych przedsiebiorstwa,

- ocene projektow informatycznych wchodzacych w skiad EA,

- aktualizacje dalszego planu rozwoju EA.

Przedstawiona wyzej propozycja procesu zarzadzania rozwojem architek-
tury przedsiebiorstwa bazuje na przekonaniu, ze rozwéj EA jest oparty na
hierarchii projektow informatycznych przebudowy proceséw biznesowych,
rozwoju oprogramowania i budowy infrastruktury sprzetowej i wyposazenia.
W celu usprawnienia osiggniecia celéw rozwoju architektury korporacyj-
nej (EA) organizacje gospodarcze powotuja biuro zarzadzania projektami
(BZP), ktore steruje projektami poczawszy od ich konceptualizacji az do
zakonczenia. BZP jest odpowiedzialne za zarzadzanie zbiorem projek-
téw architektury przedsiebiorstwa przy zachowaniu odrebnosci ich celéw
wewnetrznych i metod realizacji. Odpowiada za zapewnienie, ze wszystkie
projekty sa odpowiednio monitorowane i oceniane. Biuro jest niezbedne
do ustalenia struktury zadan i efektow, harmonogramu, kosztéw, ryzyka nie
pojedynczego projektu, lecz kompleksu projektéw EA. BZP ocenia wszyst-
kie projekty w aspekcie komunikacji, powigzan i ryzyka, gospodarowania
zasobami ludzkimi, w aspekcie poprawnosci akwizycji zasob6w (poprawnosci
postepowan przetargowych i gospodarowania oszczednosciami poprzetar-
gowymi). BZP koordynuje uzycie zasobow rzadkich (np. prace krytycznych
wykonawcow) i poprawnos$¢ przesunie¢ zasobow miedzy projektami. BZP
prowadzi oceny wewnetrzne projektéw EA, ale wspotpracuje w tym zakresie
z jednostkami oceny zewnetrznej, np. jednostkami nadzorujagcymi realizacje
przedsiewzie¢ rozwoju architektur przedsiebiorstwa. BZP prowadzi analize
wartosci dodanej wygenerowanej w kazdym projekcie EA, sprawdza efekty
weryfikacji i walidacji. Koordynuje wsp6tzaleznosci projektéw w kategoriach
probleméw biznesowych, kwestii technicznych i polityk korporacyjnych.

W zarzadzaniu projektami do okreslenia czynnosci oceny projektu
z punktu widzenia przyjetych kryteriéw uzywa sie terminu ewaluacja (Wysocki
i McGary 2005). Celem ewaluacji jest ustalenie kluczowych czynnikow suk-
cesu i przyczyn niepowodzen projektu, state ulepszanie skutecznosci inter-
wencji zewnetrznej. Podstawowym kryterium oceny w przypadku ewaluacji
jest efektywno$¢ i wptyw dziatain realizowanych w ramach projektéw na
osigganie celéw strategicznych przedsiebiorstwa. Zdaniem Sobczaka (2008)
ewaluacja jest systematycznym badaniem wartosci albo cech konkretnego
obiektu z punktu widzenia przyjetych kryteriéw w celu jego usprawnienia,
rozwoju lub lepszego zrozumienia. Ewaluacja definiowana jest jako szersza
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od oceny, ktdrej wyniki wykorzystywane sg do poprawy jakosci prowadzo-
nych dziatan lub jakosci produktdw Ewaluacje i oceny projektéw wykony-
wane sg okresowo i regularnie przed rozpoczeciem projektu, w trakcie jego
realizacji i przy zakoriczeniu projektu oraz jaki$ czas po jego zakonczeniu
(Fraczkiewicz-Wronka i Zratek 2012). Ewaluacja obejmuje swoim zakresem
calg architekture lub wybrane obszary projektowe (np. analize finansowa)
jednego lub wielu projektéw. Ewaluacja odnosi sie do dtugotrwatych efek-
téw projektéw, oddziatywania i rezultatow projektéw EA. Ewaluacja jest to
obiektywna ocena projektu lub architektury przedsiebiorstwa we wszystkich
etapach, takich jak planowanie, realizacja i mierzenie rezultatow.

Ewaluacja EA moze by¢ prowadzona na podstawie nastepujacych kry-
teriow:

- trafnodci,

- efektywnosci,

- skutecznosci,

- oddziatywania,
- bezpieczenstwa,
- trwalosci.

Kryterium trafnosci okresla, w jakim stopniu przyjete cele architektury
przedsiebiorstwa odpowiadajg zidentyfikowanym problemom w obszarze
objetym projektami EA i realnym potrzebom beneficjentéw. Kryterium efek-
tywnosci pozwala oceni¢ ekonomicznos$¢ projektow informatycznych EA,
czyli stosunek poniesionych naktadéw do uzyskanych produktéow (naktady
to zasoby finansowe i ludzkie). Kryterium skutecznosci wyznacza, w jakim
stopniu zostaty osiggniete cele EA zdefiniowane na etapie planowania. Kry-
terium oddziatywania pozwala oceni¢ zwigzek miedzy celami EA a celami
ogolnospotecznymi, tj. stopien, w jakim korzysci odniesione przez beneficjen-
téw rozwoju EA bedg mialy szerszy, og6lnospoteczny wplyw na otoczenie
spoteczno-gospodarcze przedsiebiorstwa. Kryterium bezpieczenstwo stuzy
ocenie poziomu ochrony zasobéw EA, czyli powstatych struktur i procesow
biznesowych, informacji, infrastruktur informatycznych przed naruszeniem
integralnosci systeméw informatycznych i nieuprawnionym dostepem. Kry-
terium trwatos$ci efektow pozwoli ocenié, czy rezultaty osiggniete w ramach
projektu moga trwaé po zakonczeniu okresu wsparcia finansowego na wyko-
nanie EA oraz czy mozliwe jest dtugotrwale utrzymanie wptywu EA na
rozwoj przedsiebiorstwa. Kryterium trwatosci stuzy odpowiedzi na pytanie,
czy beneficjent rozwoju EA faktycznie osiggnat zamierzone efekty, czy tez
byé moze udato mu sie osiagngé efekty odmienne od planowanych, albo
moze efekty nie sg nalezycie wykorzystane i nalezy beneficjenta posadzic¢
0 niegospodarnosc.

Poza ewaluacja i oceng projektéw w gospodarowaniu zasobami informa-
tycznymi architektury korporacyjnej stosowana jest kontrola, ktérej celem
jest poréwnanie istniejagcego stanu projektu ze stanem postulowanym,
z punktu widzenia prawa (legalno$é podejmowanych dziatan), ustalenie
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nieprawidtowosci oraz przekazanie wynikéw w formie wnioskéw i zalecen
do uprawnionego organu. Proces kontroli jest wyrywkowy, nieregularny, na
zadanie, w trakcie projektu i po zakonczeniu jego realizacji. Przedmiotem
kontroli sg generowane w projektach EA produkty, dokumenty analizy finan-
sowej i prawnej oraz dokumenty wydatkowania Srodkéw (Zysiriska 2007).
W odréznieniu od kontroli proces audytu jest to proces kompleksowy, nie-
regularny lub regularny, prowadzony w trakcie lub po zakonczeniu realizacji
projektu. Przedmiotem zainteresowan audytoréw sg generowane w ramach
projektow produkty i rezultaty oraz legalnos$¢ i gospodarno$é wydatkowania
Srodkéw przez przedsiebiorstwo. W poréwnaniu z oceng projektéw monito-
rowanie projektow jest to proces systematycznego zbierania i analizowania
wiarygodnych informacji ilosciowych i jakosciowych dotyczacych realizacji
projektéw. Celem monitorowania jest zapewnienie zgodnosci realizacji pro-
jektow z wczesniej zatwierdzonymi zatozeniami.

4. Podsumowanie

Opracowanie modelu architektury przedsiebiorstwa jest przedsiewzieciem
zalecanym dla holistycznego podejscia zarzadzania i gospodarowania zaso-
bami IT w organizacji gospodarczej. W niniejszym opracowaniu przyjeto
zatozenie, ze architektura przedsiebiorstwa jest ztozeniem wielu systeméw
informatycznych. W konsekwencji uznano, ze rozw0j architektury przed-
siebiorstwa moze dokonywac sie przez rozwdj wielu projektéw wzajemnie
powigzanych, realizowanych réwnolegle lub z przesunieciem czasowym.
Takie podejscie rozwoju portfela projektow skiania do przedstawienie pro-
pozycji oceny architektury przedsiebiorstwa przez pryzmat prowadzonych
projektéw informatycznych, w konkluzji ocena EA jest utozsamiana z oceng
projektéw w portfelu.
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