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ABSTRAKT W artykule zostat zaprezentowany poglad, ze wykorzystywanie sformalizowanych
standardow do tworzenia planéw rozwoju, nawet dla matych i $rednich firm, moze
by¢ efektywnym sposobem na ujgcie wszystkich aspektow poprawnego planu. Mo-
del motywacji biznesowej moze tez by¢ pierwszym krokiem wdrazania standardu
wspomagajacego rozwoj firmy oraz podstawa do stosowania w przysztosci bardziej
kompleksowych narzgdzi takich jak Siatka Zachmana lub TOGAF. W celu potwier-
dzenia tego stanowiska przeanalizowano przypadek wykorzystania modelu moty-

wacji biznesowej w tworzeniu planu rozwoju spotki BKF.

Wprowadzenie

Wedtug raportu PARP mate i §rednie przedsicbiorstwa! wypracowaty w 2012 roku 18,8% PKB
w stosunku do 24,5% uzyskanych przez duze przedsi¢gbiorstwa. W 2013 roku stworzyty zblizona
do duzych przedsigbiorstw liczbe miejsc pracy, ktore daty zajecie ponad 30% zatrudnionych
(Tarnawa, Zadura-Lichota, 2015, s. 15, 18). Tego typu przedsigbiorstwa czgsto rozwijaja si¢ dyna-
micznie, zwielokrotniajac swoje materialne i niematerialne zasoby. Wiele z nich planuje inwesty-
cje wymagajace pozyskania zewngtrznego kapitatu lub roztozenia ryzyka zwigzanego z nowymi
przedsiewzigciami, chocby poprzez wirtualizacje gospodarowania (Kuczera, 2013, s. 102—103).
Mikroprzedsigbiorstwa przeksztalcajace sic w mate, a nastepnie $rednie firmy zaczynajg wy-
magac¢ skuteczniejszych metod zarzadzania powigkszajacym si¢ kapitatem. Narzedzia i metody,

1 Male przedsigbiorstwa — zatrudniajace od 10 do 49 pracownikow; $rednie — zatrudniajace od 50 do 249
pracownikow.
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ktore byly z powodzeniem stosowane w kilkuosobowej firmie moga okaza¢ si¢ mato efektywne,
natomiast te wykorzystywane przez duze przedsigbiorstwa zbyt skomplikowane. Rodzi si¢ py-
tanie, na jakim etapie rozwoju firma powinna wdraza¢ metody tworzone z mys$la o zarzadzaniu
duzymi organizacjami. Czy $redniej wielkosci firma moze wprowadzac narzedzia zarzadzania
przedsigbiorstwami o charakterze korporacji? Jaki sposéb wdrozenia takich narzedzi moze by¢
skuteczne?

Celem artykulu jest analiza przypadku wykorzystania modelu motywacji biznesowej
w tworzeniu planu rozwoju spotki BKF, prowadzaca do ustalenia wnioskéw oraz zalecen dla
przedsigbiorstw, ktore beda w przysztosci planowaé swdj rozwdj, wykorzystujac podobne po-
dejscie. W badaniach wykorzystano metode jakosciowa — studium przypadku, ktorej logika
oraz skutecznos$¢ zostata opisywana w pracy Roberta K. Yina (2014). Zastosowana obserwacja
uczestniczaca przyczynila si¢ do poglebienia prowadzonych studiow. Dzigki temu, ze badacz
znalazl si¢ w centrum obserwowanego zjawiska, uzyskat on swobodny dost¢p do dokumentacji,
kluczowych o0s6b i ich wiedzy oraz doswiadczenia. Autor artykutu ,wcielit si¢” w role konsul-
tanta ds. optymalizacji proceséw biznesowych spotki BKF. W 2015 roku koordynowat prace
zespotu realizujagcego proces formalizacji planow rozwoju i optymalizacji spotki. Umozliwilo
to przede wszystkim bezposrednig obserwacj¢ i opis zjawiska tworzenia podstaw architektury
biznesowej spotki z wykorzystaniem modelu motywacji biznesowe;.

Architektura hiznesowa jako element architektury korporacyjnej przedsighiorstwa

Historia architektury korporacyjnej (Enterprise Architecture) sigga korzeniami do lat 60.
XX wieku, kiedy to Duane P. Walker, pracujacy dla firmy IBM, opracowal zatozenia metody
Business Systems Planning (BSP), ktora pozniej stata si¢ podwaling do powstania nowej kon-
cepcji zarzadzania (Coetzee, 2012). Za istotne wydarzenie dla rozwoju koncepcji architektury
korporacyjnej mozna uzna¢ publikacje artykutu 4 Framework for Information Systems Architec-
ture (Zachman, 1987). Mniej wigcej wtedy pojawito si¢ pojecie architektury korporacyjnej, ktore
z czasem zaczeto przyjmowac rozng postaé. Przyktadowo Jeanne W. Ross definiuje architekture
korporacyjng jako uporzadkowanie procesow biznesowych i infrastruktury informatycznej we-
dtug logiki, ktora odzwierciedla wymogi dotyczace integracji i standaryzacji zawarte w modelu
operacyjnym (Ross, Weill, Robertson, 2010, s. 33). W pracach Andrzeja Sobczaka mozna zna-
lez¢ definicj¢ stanowigca, ze architektura korporacyjna to opis struktury i funkcji komponentow
organizacji (takich jak: strategia, procesy biznesowe, jednostki organizacyjne, zasoby danych,
systemy informatyczne oraz infrastruktura teleinformatyczna), wzajemnych powiazan pomie-
dzy tymi komponentami oraz pryncypiow i wytycznych zarzadzajacych ich tworzeniem i roz-
wojem w czasie (Sobczak, 2012). Tworzenie oraz zarzadzanie architekturg korporacyjng wyma-
ga wlasciwego systemu nadzoru nad tym procesem, ktory pozwoli na holistyczne podejscie do
zagadnienia. Dlatego w tym celu powstato wiele ram architektury korporacyjnej (Enterprises
Architecture Frameworks), ktore sa dziedzinowymi ontologiami stanowiacymi zestaw pojecio-
wy dla opisu strategii, procesow, systemow informacyjnych oraz architektury informatyczne;j.
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A. Sobczak (2015) na Polskim Forum Architektury Korporacyjnej zebrat i wyrdznit 45 najwaz-
niejszych ram architektonicznych, jest ich wigcej, ale do najbardziej popularnych mozna zaliczy¢
siatk¢ Zachmana oraz TOGAF.

Siatka Zachmana powstata w latach 80. XX wieku i dtugo ewoluowata do obecnej postaci,
ktorg przyjeta w 2008 roku. Aktualna — trzecia wersja kryje si¢ pod nazwg siatka Zachmana dla
architektury korporacyjnej (The Zachman Framework for Enterprise Architecture) i stanowi
ontologi¢ korporacyjna (enterprise ontology). Jak podkresla jej autor siatka Zachmana nie jest
metoda wskazujacg, jak powinien przebiegac proces tworzenia architektury korporacyjnej, ale
tworzy metamodel informujacy, jakie modele calo$ciowo opisujg architekture (Zachman, 2008).

Tabela 1. Uproszczona postaé Siatki Zachmana — wersja 3 (2008)

o
Co? Jak? Gdzie? Kto? Kiedy? Dlaczego?
(zapasy/ (procesy) (sieci) (odpowiedzialnosci) (czas) (motywacja)
zasoby) p Y P ywae)
Perspektywa | identyfikaca | ;4\ fiacia | identyfikacja | identyfikacja identyfika- 44 v fikacja
planujacego zapaséw/ rocesow dystrybucji | odpowiedzialnosci | 02 “#354 motywacji
(zakres) Zasobow P ystrybudj P (wlasciwego) ywaq)
Perspektywa o
whasciciela definicje definicje definicje definicje definicje definicje
zapasow/ y .. T L. ..
(model i proceséw dystrybucji odpowiedzialno$ci | czasu motywacji
. 7asobow
biznesowy)
Perspektywa
projektanta reprezentacja . . . . .
, reprezentacja | reprezentacja | reprezentacja reprezentacja | reprezentacja
(model zapasow/ , .. L L ..
i procesow dystrybucji | odpowiedzialnosci | czasu motywacji
systemowy, Zasobow
logiczny)
Perspektywa specyfikacja
tworey (model ZIZ a>s/<')w/ 1 specyfikacja | specyfikacja | specyfikacja specyfikacja | specyfikacja
technologiczny, zaSObéw proceséw dystrybucji odpowiedzialnosci | czasu motywacji
fizyczny)
Perspektywa konfiguracja
podwykonawcy 7 as%’)w/ ) konfiguracja | konfiguracja | konfiguracja konfiguracja | konfiguracja
(reprezentacja zars)ob()w procesow dystrybucji | odpowiedzialnosci | czasu motywacji
szczegdlowa)
Perspekt}./.w a k.onkrety%a- konkretyzacja | konkretyzacja | konkretyzacja konkretyzacja | konkretyza-
korporacji / cja zapasow/ rocesOw dystrybucji | odpowiedzialnosci | czasu cja motywacji
uzytkownika | zasobow P ysiybug P J ywaq

Zrédto: opracowanie na podstawie Zachman (2008).

Siatka prezentuje holistyczny obraz catej architektury organizacji oraz dostarcza wskazo-

wek dotyczacych metod i modeli, ktore nalezy wykorzystaé przy jej analizie i modelowaniu.
Uproszczona postaé siatki Zachmana zostata przedstawiona w tabeli 1. Jest to macierz bazu-
jaca na szesciu kolumnach stanowiacych podstawowe pytania — aspekty analizy i projektowa-
nia (communication interrogatives) rozpatrywane w szesciu wierszach bedacych abstraktami
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wyrobu — perspektywami analizy i projektowania (reification transformations). Na przecigciu
kazdego wiersza i kolumny znajduja si¢ modele oraz artefakty analityczne, dajace wskazowki
do projektowania, ale nieokreslajace jednoznacznie zadnej szczegotowej metody, technologii ani
narzg¢dzia. Mozna zauwazy¢, ze z kazda kolejng wersja siatki artefakty projektowe stajg si¢ coraz
bardziej abstrakcyjne i oderwane od konkretnych rozwigzan metodycznych i narzedziowych.

Bardziej kompleksowym podejsciem do modelowania architektury korporacyjnej jest rama
architektoniczna TOGAF (The Open Group Architecture Framework), ktora od lat 90. XX wie-
ku jest intensywnie rozwijana przez konsorcjum The Open Group.

Faza
wstepna

A.
Wizja

H. architektury B.
Zarzadzanie Architektura
zmiang biznesowa

architektury

G. C,
Nadzér nad Zarzadzanie Architektura
implementacja Wwymaganiami systemow
informatycznych

F. D.
Planowanie Architektura
migracji E. techniczna
Mozliwosci
i
rozwigzania

Rysunek 1. Cykl metody ADM TOGAF 9.1

Zrédto: opracowanie na podstawie The Open Group (2011).

W 2011 roku uzyskata aktualng posta¢ — TOGAF 9.1 (The Open Group, 2011). Dokument
TOGAF sklada si¢ z czterech gtéwnych komponentéw opisanych w siedmiu rozdziatach.

Pierwszy komponent TOGAF stanowi rama zdolnosci architektonicznych (4Architecture Ca-
pability Framework), w ktorej zostaly omdwione zagadnienia organizacyjne takie jak: struktury,
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procesy, role, odpowiedzialno$¢ oraz umiejetnosci niezbedne do wlasciwego funkcjonowania
obszaru dotyczacego architektury korporacyjnej organizacji. Komponent dostarcza szeregu ma-
terialdbw pomagajacych poprawnie utworzy¢ funkcje architektoniczne. Drugim komponentem
TOGAF jest metoda ADM — tworzenia i wykorzystania architektury korporacyjnej (Architektu-
ra Development Method), ktora stanowi rdzen TOGAF, pokazujac krok po kroku sposob tworze-

nia architektury korporacyjnej (rys. 2).

Pryncypia architel

wizja, wy
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pryncypia
architektoniczne
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ograniczenia, Wwydarzenia, danych oprogramowania techniki
jako$¢ ustug kontrola,
produkty

Realizacja architektury

Mozliwoéci, rozwiazania oraz plan migracji Nadz6r nad implementacja

ograniczenia standardy wytyczne specyfikacje

architektoniczne

zdolnosci pakiety pracy

Rysunek 2. Zawartosé metamodelu TOGAF 9.1

Zr6dto: opracowanie na podstawie Sobczak (2015).

Metoda ADM jest przeznaczona dla ramy zawarto$ci architektury korporacyjnej TOGAF,
ale moze by¢ wykorzystywana z uwzglednieniem siatki Zachmana (The Open Group, 2005). Na
poszczegdlnych etapach metody moga zostaé wykorzystywane rdézne (w tym zewngtrzne) stan-
dardy. Przyktadowo w fazie G proponuje si¢ wykorzystanie metodyk zarzadzania projektami
takich jak PRINCE2 lub PMBOK.

Opisane w osobnym dziale wytyczne i techniki dla cyklu ADM (4DM guidelines and tech-
niques) stanowia zalacznik do metody, tworzac zbiér narzedzi, dobrych praktyk oraz technik
rekomendowanych podczas stosowania metody ADM. Trzeci komponent to juz wspomniana
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generyczna rama zawartosci architektury korporacyjnej (Architecture Content Framework), kto-
ra, podobnie do siatki Zachmana, tworzy metamodel opisujacy catosciowo korporacje (rys. 3).
Jednak artefakty architektoniczne metamodelu TOGAF nie sg tak abstrakcyjne jak to ma miejsce
w aktualnej wersji siatki Zachmana. Definiuja kluczowe pojecia oraz modele sktadajace si¢ na
obraz typowych rezultatow projektowania architektury. Metamodel definiuje m.in. pryncypia
architektury korporacyjnej jako zbior trwatych zasad opartych na strategii rozwoju przedsigbior-
stwa, ktore stanowia reprezentacj¢ catosciowych potrzeb firmy w zakresie tworzenia rozwigzan
informatycznych. Zarzadzaja one procesem przejscia ze stanu aktualnego do docelowego. Moz-
na wyrozni¢ takze definicje czterech domen:

— architektura biznesowa — definiuje strategi¢ biznesowa i sposoby zarzadzania organiza-
cja, strukturg organizacyjng oraz gtéwne procesy biznesowe, a takze relacje pomi¢dzy
tymi elementami,

— architektura danych — opisuje gtéwne typy i zrédla danych niezbg¢dnych do funkcjono-
wania organizacji,

— architektura oprogramowania — opisuje poszczegoélne systemy oprogramowania, ich roz-
lokowanie, wzajemne wspoétdziatanie oraz relacje migdzy tymi systemami, a glownymi
procesami biznesowymi organizacji. Architektura danych oraz oprogramowania sg co-
raz cze$ciej taczone i tworza nadrzedng architekture systemu informacyjnego,

— architektura infrastruktury technicznej — opisuje infrastruktur¢ techniczna, ktora sta-
nowi podstawe funkcjonowania kluczowych systemow oprogramowania (obejmuje ona
m.in.: systemy operacyjne, systemy zarzadzania bazami danych, serwery aplikacyjne,
sprzet komputerowy oraz infrastrukture komunikacyjna).

Ostatnim elementem TOGAF jest korporacyjne kontinuum i narzedzia (Enterprise Conti-
nuum & Tools) dostarczajace przejrzysta taksonomie i narzedzia do katalogowania produktow
prac architektonicznych w repozytorium architektonicznym (A4rchitecture Repository). Uzupel-
nieniem tego komponentu jest techniczny model referencyjny (Technical Reference Model).

Poddane analizie podej$cia wyraznie r6znig si¢ swoim zakresem i charakterem stosowania.
Siatka Zachmana stanowi metamodel i wymaga zastosowania procesu tworzenia architektury,
w ktorym poszczegdlne modele zostang w odpowiedni sposoéb zaadaptowane i wykorzystane
w modelowaniu architektury. TOGAF to kompleksowe rozwigzanie, ktore posiada zaréwno swoj
metamodel jak i proces uzycia tego modelu (Mastalerz, 2015, s. 127). Oba podejscia otwieraja
inng drogg tworzenia architektury biznesowej, jak i cato$ciowej architektury korporacyjnej orga-
nizacji. Przy czym nalezy pamictac, ze tworzenie architektury korporacyjnej jest zaréwno spo-
sobem zarzadzania, jaki i metoda dokumentacji wprowadzajacej skoordynowany obraz celow
strategicznych, procesow biznesowych, przeptywu danych i wykorzystania zasobow (Bernard,
2004, s. 33). Daje mozliwos¢ uporzadkowania fundamentow szybko rozwijajace;j si¢ firmy, ktéra
bedzie transformowala od matego, poprzez $rednie, do duzego — globalnego przedsigbiorstwa
(Ross, Weill, Robertson, 2010, s. 36). Tworzenie architektury korporacyjnej zardowno w siatce
Zachmana, jak i metodzie TOGAF, moze rozpoczaé si¢ od budowy architektury biznesowe;j
organizacji. Na tym etapie mozna zastosowac¢ standard w postaci modelu motywacji biznesowe;j.
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Model motywacii biznesowej w tworzeniu architektury hiznesowej organizacji

Model motywacji biznesowej Business Motivation Model (BMM) jest narzedziem wykorzysty-
wanym w definiowaniu elementéw architektury korporacyjnej, ale moze takze postuzy¢ jako
standard wspomagajacy tworzenie planéw biznesowych w poczatkowych etapach rozwoju or-
ganizacji. W siatce Zachmana stanowi rozwini¢cie wiersza ,,Perspektywa wiasciciela (Model
biznesowy)” oraz kolumny ,,Dlaczego? (Motywacja)”. W metamodelu TOGAF stanowi inter-
pretacje pola ,,Motywacja” w domenie ,,Architektura biznesowa”, a takze moze by¢ stosowany
w realizacji etapu ,,B. Architektura biznesowa” w metodzie ADM TOGAF. Model motywacji
biznesowe] stanowi opracowanie Business Rules Group (BRG). Po raz pierwszy zostal opubli-
kowany w listopadzie 2000 roku na stronie internetowej grupy (Business Rules Group, 2016).
W 2005 nastapito przekazanie standardu do Object Management Group (OMG) i od tamtej pory
trwajg prace nad przyjeciem BMM do standardéw Miedzynarodowej Organizacji Normaliza-
cyjnej (International Standards Organization ISO). Aktualny stan prac nad standardem zawiera
dokument The Business Motivation Model. Business Governance in a Volatile World, wydany
przez BRG w maju 2010 roku, oznaczony jako wydanie 1.4 (Business Rules Group, 2010) oraz
tekst zatytutlowany Business Motivation Model. Version 1.3, z maja 2015 roku, ktory ukazat si¢
na stronach OMG (Object Management Group, 2015).

Elementy modelu biznesowego

. Model motywacji biznesowej
definiowane poza standardem, ale

'
! i
i 1
1 1
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Rysunek 3. Ogolna koncepcja modelu BMM

Zrédto: opracowanie na podstawie Object Management Group (2015, s. 12).
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BMM to standard definiujacy strukture elementdéw oraz ich semantyke umozliwiajaca projekto-
wanie plandw biznesowych organizacji. Standard w szczegolnosci identyfikuje czynniki moty-
wujace tworzenie planow, definiuje ich elementy oraz wewngetrzne i zewnetrzne relacje. Pomaga
firmom okresli¢ cel pozwalajacy obra¢ zamierzony kierunek oraz potrzebne §rodki umozliwia-
jace realizacje celu. Zapewnia technike ujecia czynnikow, ktore maja wptyw na firme oraz jej
dziatanie, umozliwiajaca monitorowanie tych czynnikéw, reagowanie na zachodzace zmiany
i dostosowywanie dziatan organizacji. Podstawowymi elementami zdefiniowanymi przez stan-
dard BMM sa: stan oczekiwany — koncowy (ends) oraz wykorzystane srodki (means). Stan ocze-
kiwany to posta¢, jaka organizacja zamierza osiagnaé, wykorzystujac okres§lone $rodki. Stan
oczekiwany okresla wizja (vision) bedaca formalnym zapisem oczekiwan firmy oraz wynikajace
z niej cele (goals), ktore przektadajg si¢ na konkretne zadania (objectives). Wykorzystane $rodki
to wszystko, co firma moze uzy¢, aby osiaggna¢ upragniong wizj¢. Przede wszystkim jest to misja
organizacji (mission), dla ktorej planuje si¢ strategie (strategies) o szerokim horyzoncie czaso-
wym oraz taktyki (factics) o wezszym, nie przekraczajacym roku, okresie. W ramach srodkow
nalezy takze uwzgledni¢ dyrektywy (directives) bedace regutami biznesowymi oraz politykami
biznesowymi, ktore ograniczaja i wptywaja na stosowanie dost¢pnych srodkow. Ustalenie stanu
oczekiwanego — koncowego odpowiada na pytanie ,,Co?” (Co biznes chce osiagnac?), natomiast
okres$lenie $rodkéw pozwala odpowiedzie¢ na pytanie ,,Jak?” (Jak biznes zamierza osiagnaé
swoje cele — stan oczekiwany?).

Kolejnymi istotnymi elementami definiowanymi przez standard sa czynniki wplywu (po-
grupowane na wewnetrzne oraz zewnetrzne), ktore moga z r6zng silg oraz skutkiem oddziaty-
wacé na stan oczekiwany oraz wykorzystane §rodki. BMM rekomenduje szczego6lne uwzglednie-
nie kilku podgrup czynnikéw, m.in.: otoczenie, technologia, klienci, dostawcy, infrastruktura,
warto$ci korporacyjne. Potencjalny wptyw tych czynnikéw na stan oczekiwany oraz wykorzy-
stywane §rodki mierzony jest w ostatnim obligatoryjnym elemencie BMM — ocenie sytuacji.

Standard okresla jeszcze elementy, ktore powinny by¢ powigzane z BMM, ale znajduja si¢
poza jego zakresem. Naleza do nich: komoérka organizacyjna (organization unif), proces bizne-
sowy (business process), reguly biznesowa (business rule) oraz wspélny stownik poje¢ bizneso-
wych (common business vocabulary).

Jak podkreslono w dokumentacji, BMM nie jest metoda, ktéra okresla proces tworzenia
planéw biznesowych organizacji. Moze jednak postuzyé menedzerom jako zestaw poje¢, ktore
nalezy uwzgledni¢ w tworzeniu planow (na zasadzie listy kontrolnej), standard nazewnictwa
oraz elastyczny model wsparcia procesow rozwojowych. Dlatego nalezy przyja¢ dowolng meto-
de tworzenia planu rozwoju, ktory bedzie wykorzystywat wlasciwosci modelu.

Lastosowanie modelu motywacii hiznesowej w planowaniu rozwoju firmy BKF

Firma BKF Myjnie samochodowe sp. z 0.0. dziata na rynku od lat 90. XX wieku, ale ostanie
dziesigciolecie przyniosto jej wiele zmian zarowno w strukturze kadrowej, jak rowniez w mode-
lu biznesowym. W ciagu kilku lat przeksztalcita si¢ z dystrybutora myjni samochodowych w ich
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producenta, jednocze$nie zmieniajac forme z matego na $rednie przedsiebiorstwo. Firma zatrud-
nia okoto 120 oséb. W obliczu dynamicznego rozwoju zarzad podejmuje szereg dziatan popra-
wiajacych efektywno$¢ zarzadzania zasobami oraz jakos$¢ produktu. Istotnym krokiem okazato
si¢ wprowadzenie i realizacja procesow w zakresie zarzadzania jako$cia, zgodnie z wymaga-
niami normy PN-ISO 9001 (Fedorowicz-Andrzejewska, 2016). Poniewaz firma miata w planach
dalszy rozwdj produktu oraz obszaréow jego dystrybucji, zapadla decyzja o usystematyzowaniu
i sformalizowaniu dziatan. W tym celu utworzono stanowisko konsultanta ds. optymalizacji pro-
cesow biznesowych, ktory miat koordynowa¢ prace zespotu. Pierwszym wyzwaniem okazato
si¢ ustalenie i wybor narzedzia, majacego dostarczy¢ zbior dobrych praktyk oraz podstawy me-
todyczne do efektywnej budowy plandéw rozwoju. Po analizie wielu koncepcji wybor padl na
model motywacji biznesowej (Wspierany przez strategiczng karte wynikow), stajac si¢ punktem
odniesienia — listg kontrolna przy formalizacji elementdéw planu rozwoju firmy BKF. Nadal nale-
zato ustali¢ proces tworzenia planu rozwoju, ale znany juz byt oczekiwany szkielet dokumentac;ji,
ktory zostat zaczerpniety ze standardu BMM. Tworzenie i realizacja planu biznesowego oparte-
go na modelu BMM zostata podzielona na cztery etapy, a kazdy z nich na kilka krokow (rys. 4).
Przeprowadzone badanie objeto realizacje dwoch pierwszych etapow, z czego, ze wzgledu na
wrazliwy charakter danych, tylko pierwszy zostat doktadniej opisany w pracy.
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oczekiwanego

~

IIT krok - ustalenie

stanu oczekiwanego

Oczekiwania
cele
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T krok - analiza dokumentacji

1T krok -
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dokumentacji

z rzeczywisto$cia

i uzuneienie
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reguly biznesowe

=
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=

/

11 etap — okreslenie I III etap — okreSlenie .- N AI\ etap - ocena sy lu:w!{
A " . . :_ ,\ szvnnikéw H ’ i ustalenie rekomendacji
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Rysunek 4. Pierwszy etap procesu tworzenia planu biznesowego opartego na modelu BMM

Zroédto: opracowanie wlasne.

Etap I, polegajacy na okresleniu stanu oczekiwanego dla firmy, obejmowat analize wczesniej
opracowanych i sformalizowanych elementéw modelu biznesowego, ktore mogly mie¢ istotny
wplyw na tworzenie planow biznesowych. W spotce przeprowadzono wczesniej reforme struk-
tury zarzadzania, dlatego dostepny byt schemat organizacyjny wraz z opisami rol oraz odpowie-
dzialnos$ci. Dzieki aktywnie realizowanej polityce jako$ci opisane zostaty takze procesy oraz
reguly biznesowe, brakowalo jednak stownika biznesowego, ktory mogt utatwié¢ postugiwanie
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si¢ przyjeta w firmie nomenklatura. Wnioski sformutowane podczas analizy przeprowadzonej
w I kroku postuzyty do przeprowadzenia spotkan z menedzerami wszystkich jednostek firmy —
celem byta konfrontacja zapisow z rzeczywistym stanem i ewentualnym uzupetnieniem doku-
mentacji (zakres II kroku).

W ramach I etapu najtrudniejszy okazat si¢ I11 krok, podczas ktérego odbyto si¢ wiele spo-
tkan z cztonkami zarzadu spotki. Tutaj nastgpita wlasciwa proba sformulowania stanu ocze-
kiwanego. Pomimo tego, ze kadra zarzadzajaca byla zaangazowana i sprawiala wrazenie, iz
doskonale wie jaka posta¢ ma przyjaé firma w przysztosci, pojawit si¢, na poczatku prac, pro-
blem ze sformutowaniem zwartej wizji. Utatwieniem okazato si¢ ustalenie oczekiwan w postaci
zbioru celéw. Pierwotnie przyjety bardzo ogdlna postacé, np. ,,rozszerzy¢ sprzedaz na nowe ryn-
ki”— ostatecznie nastgpowato doprecyzowanie celéw, przyktadowo poprzez doktadne okreslenie
rynkow sprzedazy. Dopiero gdy zarzad zaakceptowal caly zbiér celow mozna byto przejs¢ do
ustalenia zadan. Cele zostaly poddane doktadnej formalizacji i parametryzacji, m.in. poprzez
nadanie im charakteru ,,SMART” (akronim od Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Ti-
me-bound, dost. sprytny).
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ROCE
Strategia poprawy efaktynmoscl dezatama Strategia stabilnosci i rozwoju
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Rysunek 5. Robocza forma oczekiwah w postaci celow z wykorzystaniem modelu BMM oraz elementow BSC

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Mierzalny charakter zadan dat zarzadowi jasniejszy obraz dotyczacy sformutowanych ocze-
kiwan oraz umozliwit poézniejszg oceng stopnia realizacji celow. Rysunek 6 obrazuje pierwsza
—robocza forme celow firmy BKEF, ktore zostaly pogrupowane zgodnie z koncepcja BSC na czte-
ry perspektywy: finansowa, klienta, procesow i rozwoju. Jak wida¢ na rysunku, podjeto takze
pierwszg probe okreslenia kierunkéw dziatan grupujacych cele i przyjmujacych postaé strategii
poprawy efektywnosci dziatah oraz stabilno$ci i rozwoju. Podczas ostatniej sesji spotkan I1I kro-
ku nastagpito jednoznaczne okreslenie wizji spotki, co zakonczylo I etap procesu. Jasno precyzo-
wane oczekiwania oraz wizja stalty si¢ bazg dla dalszego procesu tworzenia planu biznesowego,
stajac si¢ obowigzujacymi wytycznymi dla wszystkich cztonkow zarzadu, menedzeréw dzialow
oraz pozostatych pracownikow spotki. Dokumentacja zgromadzona podczas pierwszego etapu
odpowiedziata na pytanie ,,co spotka chce osiggnaé?” i stata si¢ podstawg do uruchomienia dru-
giego etapu polegajacego na ustaleniu odpowiedzi ,,jak spotka zamierza to wykonac?”. Standard
BMM kolejny raz stat si¢ odnos$nikiem do wykonania dokumentacji uwzgledniajacej wszystkie
istotne elementy poprawnego planu rozwoju.

Drugi etap zostat podzielony na dwa kroki. W pierwszym zarzad spo6tki musial skoncentro-
wac si¢ na ustaleniu zwartej i czytelnej misji organizacji. Na tym samym spotkaniu, dla ustalo-
nych wczeséniej grup celow, zarzad okreslit dtugookresowe strategie (przyktad wstepnej formy
strategii grupujacych cele zawiera rys. 5), ktére miaty realizowaé spdjna misje przedsigbiorstwa.
Posiadajac centralnie ustalone strategie mozna byto przejs$¢ do kroku II, kiedy to odpowiedzialni
za wyznaczone obszary dziatalnosci cztonkowie zarzadu wraz z podlegajacymi im kierownika-
mi dziatow ustalali krotkookresowe taktyki, ktore mialty przetozy¢ si¢ na skuteczng realizacje
poszczegodlnych strategii. Przy okreslaniu taktyk nalezalo wzia¢ pod uwage stworzenie dyrek-
tyw bedacych regutami oraz politykami biznesowymi, ktoére ograniczajg oraz wptywaja na sto-
sowanie dostgpnych srodkow.

Badanie zakonczono wraz z koncem II etapu tworzenia i realizacji planu biznesowego.
W tym momencie pozostaty do realizacji kolejne 11 etapy procesu, w ktorych nalezato okresli¢
zewnetrzne i wewngetrzne czynniki wptywu oraz przeprowadzi¢ oceng sytuacji i ustali¢ konco-
we rekomendacje dotyczace rozwoju firmy. Dopiero ich realizacja daje kompleksowy plan roz-
woju spotki, ktory stanowi podstawy architektury biznesowej oraz stanowi I krok w tworzeniu
architektury korporacyjnej przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Obserwacja uczestniczaca procesu tworzenia planu rozwoju spotki BKF, a zwlaszcza liczne
rozmowy z kadra zarzadzajaca wyzszego i nizszego szczebla, pozwolity na ustalenie kilku zja-
wisk i sformutowanie podstawowych wnioskow oraz zalecen, ktore stanowily cel badania. Do
najwazniejszych konkluzji (poza tym, ze zaangazowanie kadry wyzszego szczebla determinuje
rozpoczecie procesu tworzenia planu rozwoju firmy) nalezy zaliczy¢:
— tworzenie planu rozwoju bez standardu okreslajacego elementy planu (pewnego rodzaju
szkieletu dokumentacji lub listy kontrolnej) jest utrudnione i mato skuteczne,
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— brak doktadnych definicji wszystkich elementow planu, a takze czytelnych przyktadow
ich stosowania, powoduje odmienne zrozumienie znaczenia tych elementéw oraz duze
problemy komunikacyjne,

— brak moderatora lub przynajmniej procedury postgpowania przy tworzeniu planu roz-
woju wprowadza duzy chaos — czgsto nastepuje niewlasciwa kolejnos¢ opisywania lub
pomijanie kluczowych elementéw planu,

— brak podziatu spotkan dla menedzerow wyzszego i nizszego szczebla oraz niewlasciwa
kolejno$¢ zmniejsza jako$¢ opisu poszczegolnych elementdéw planu.

Na podstawie powyzszych wnioskow ustalono szereg zalecen dla matych i $rednich przed-
sigbiorstw, ktore w efekcie dynamicznego rozwoju zamierzaja zbudowaé swoj plan uwzglednia-
jacy trwaty rozwdj, prowadzacy ostatecznie do przyjecia charakteru oraz struktury korporacyj-
nej. Wsrdd najwazniejszych mozna wyréznic:

— zaleca sig, aby budowanie planu rozwoju firmy bylo poprzedzone ustaleniem podstaw

metodycznych okreslajacych kroki procesu tworzenia planu oraz jego gtéwne elementy,

— przy wyborze podstaw metodycznych zaleca si¢ wzigcie pod uwage powszechnie uzna-
nych i ogolnie stosowanych standardow zgodnych z innymi metodami zarzadzania,
w tym z podejsciem korporacyjnym,

— nalezy zatozy¢, ze wypracowane plany w przysziosci moga stanowi¢ element szerszej
struktury zarzadzania, np. architektury korporacyjne;j,

— po wyborze metody nalezy zapewnié, ze wszystkie osoby uczestniczace w tworzeniu
planu tak samo rozumieja jego poszczegdlne elementy,

— nalezy wyznaczy¢ role moderatora, ktory bedzie prowadzil spotkania, a takze zapisy-
wat wszelkie ustalenia w miejscu i formie widocznej oraz zrozumiatej dla wszystkich
uczestnikow,

— nalezy z gory ustali¢ organizacj¢ kilku odlegtych w czasie spotkan — po kazdym z nich
beda tworzone wnioski dostgpne dla jego uczestnikéw przed kolejnym spotkaniem,

— nalezy rozpocza¢ tworzenie planu od ustalenia kluczowych elementow w sesjach z me-
nedzerami wyzszego szczebla, nastepnie stopniowo wzbogacac plan o wiedze i pomysty
menedzerdw nizszego szczebla.

Wyniki przeprowadzonego badania dodatkowo wykazaly, ze zastosowanie modelu moty-
wacji biznesowej w §rednim przedsigbiorstwie moze by¢ skutecznym sposobem na tworzenie
podstaw architektury biznesowej oraz, przy dalszym rozwoju firmy, moze sta¢ si¢ elementem
tworzonej architektury korporacyjnej. Jednak juz dla matych przedsigbiorstw standard BMM
moze stanowi¢ jasne wytyczne informujace, ktore elementy i w jakiej formie nalezy wypracowac,
aby plan rozwoju stal si¢ bardziej kompleksowy. Wiele standardéw i narzgdzi stosowanych przez
duze firmy, w tym korporacje, mozna wykorzystywa¢ w zarzadzaniu mniejszymi podmiotami
pod warunkiem wlasciwego — czesto wieloetapowego ich wdrazania. Wykorzystywanie sfor-
malizowanych standardéw tworzenia plandw rozwoju, nawet dla matych i §rednich firm, moze
stanowi¢ efektywny sposobdw na ujecie wszystkich aspektéw poprawnego planu, dajac podsta-
wy do efektywnej rozbudowy firmy. Jak zaobserwowano firma juz na etapie przeksztalcania
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si¢ z matej do $redniej powinna rozwazy¢ wykorzystywanie istniejacych modeli i standardow.
Zastosowanie modelu motywacji biznesowej moze tez by¢ pierwszym krokiem wdrazania stan-
dardu wspomagajacego rozwoj firmy oraz podstawa do stosowania w przyszlosci bardziej kom-
pleksowych narzedzi takich jak siatka Zachmana lub TOGAF, ktére moga wspomagaé rozwoj
firm nawet o skomplikowanym charakterze korporacyjnym.

Podsumowanie badania nalezy zakonczy¢ stwierdzeniem, ze firma o $redniej wielko$ci
moze z powodzeniem wdraza¢ metody przeznaczone do planowania duzymi organizacjami, pod
warunkiem, ze beda one modutowe i pokryja w okreslonej sekwencji wybrane obszary dziatania.
Model motywacji biznesowej moze by¢ skutecznym sposobem tworzenia planu rozwoju przed-
sigbiorstwa oraz podstaw jego architektury biznesowej, jednocze$nie moze stanowi¢ podstawo-
wy element przysztej architektury korporacyjnej przedsigbiorstwa.
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PLANNING THE DEVELOPMENT OF THE COMPANY WITH THE
BUSINESS MOTIVATION MODEL ON THE EXAMPLE OF THE BKF

KEYWORDS | Corporate Strategies, Business Motivation Model, Business Architecture, Enterprise Architec-
ture, Zachman Framework, TOGAF

ABSTRACT The article presents a view that a medium-sized company can successfully implement the meth-
ods used to plan the development of large organizations. To confirm the view the case study
demonstrating the use of the Business Motivation Model in the creation of development plan of
BKF company was presented. Discussed model in enterprise architecture provides a scheme and

structure for the organization’s description.
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