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Abstrakt

Enterprise Architecture je zatim nejvysSim vyvojovym krokem architektonického popisu podniku
oddélenim IT. Nejprve existovala pouze technologicka architektura. S rostouci komplexitou IT vSak
rychle vznikly dalsi oblasti, které bylo potfeba zmapovat, jako jsou informace anebo aplikace. IT pak
zjistilo, Ze je jesté potreba pridat business pohled k IT architekturam a z toho dlvodu vznikla
disciplina Enterprise Architecture.

Strategicky management je kli¢ovy pro budouci vyvoj kazdého podniku. Diplomova prace se
soustredi na strategicky management businessu a strategicky management IT. Strategicky
management businessu se sklada z business strategie a z opera¢niho modelu. Ke strategickému
managementu IT pak patfi informacni strategie a IT governance. Business-IT alignment dale zkouma
a zajistuje soulad mezi strategickym managementem businessu a strategickym managementem IT.

Cilem prace je popsat vztah mezi Enterprise Architecture a rliznymi formami strategického
managementu a vyjadfit, v jaké mire je Enterprise Architecture podporuje. Zkoumané vztahy jsou:

e Vztah Enterprise Architecture a business strategie

e Vztah Enterprise Architecture a operac¢niho modelu

e Vztah Enterprise Architecture a informacni strategie

e Vztah Enterprise Architecture a IT governance

e Vztah Enterprise Architecture a business-IT alighmentu

Cile jsou v praci dosazeny prosttednictvim teoretického vyzkumu a nasledného usuzovani.

Osobni pfinos autora spociva ve vytvoreni hierarchického modelu Enterprise Architecture, v definici
reakci Enterprise Architecture na business strategii, v modifikaci metodiky MMDIS co se tyce
informacni strategie, v prokdzani, jak Enterprise Architecture lze vyuzit v IT governance, ve
znazornéni, kde Enterprise Architecture pfispiva k business-IT alignmentu a v urceni, v jaké mire
Enterprise Architecture podporuje jednotlivé formy strategického managementu.

Klicova slova

Enterprise Architecture, strategicky management, business strategie, informacni strategie, operacni
model, IT governance, business-IT alignment



Abstract

Enterprise Architecture is so far the highest development step in IT’s architectural description of
enterprises. At the beginning, just technological architecture existed. However, with the quickly
growing complexity of IT other domains occurred, that had to be described. Information or
application architectures can serve as examples. IT then realized, that it needed to add to its IT
architectures a business view and consequently the discipline Enterprise Architecture came into
being.

Strategic management is crucial for the development of each enterprise. The thesis focuses on the
strategic management of business and the strategic management of IT. The strategic management
of business consists of a business strategy and an operating model. To the strategic management of
IT then belongs an information strategy and IT governance. Business-IT alignment further explores
and ensures the accord between the strategic management of business and the strategic
management of IT.

The aim of the thesis is to describe the relationship of Enterprise Architecture and the different
forms of strategic management and to express to which rate Enterprise Architecture supports them.
The explored relationships are:

e The relationship of Enterprise Architecture and business strategy

e The relationship of Enterprise Architecture and operating models

e The relationship of Enterprise Architecture and information strategy
o The relationship of Enterprise Architecture and IT governance

e The relationship of Enterprise Architecture and business-IT alignment

The goals of the thesis are reached via theoretical research and subsequent deduction.

The author’s personal asset consists of creating a hierarchical model of Enterprise Architecture, of
defining Enterprise Architecture’s reaction to business strategies, of modifying the methodology
MMDIS in respect of information strategy, of depicting, how Enterprise Architecture can be used in
IT governance, of illustrating, where Enterprise Architecture contributes to business-IT alighment
and of assessing, to which rate Enterprise Architecture supports the different forms of strategic
management.

Keywords

Enterprise Architecture, strategic management, business strategy, IT strategy, operating model, IT
governance, business-IT alignment
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1 Uvod

Enterprise Architecture, neboli podnikova architektura je pomérné novou disciplinou, kterd ma své
kofeny v architekturach informacnich technologii. Nejprve bylo potreba fidit technologickou
architekturu, na kterou se postupem ¢asu nabalovaly dalsi oblasti, jako jsou napftiklad informace
anebo aplikace. Enterprise Architecture poté vznikla z pfidani business pohledu do IT architektur.
Tim se Enterprise Architecture navic stala nejen zélezZitosti zajmu IT, ale i zaleZitosti zajmu businessu.

Z toho dlivodu je tedy potreba, aby se podnikovou architekturou nezabyvalo pouze oddéleni IT, musi
se ji zabyvat také zbytek spolec¢nosti. Vzhledem k tomu, Ze je potieba, aby byla Enterprise
Architecture dobfe prosazena, je nutné, aby méla strategickou podporu jak ze strany reditele
informatiky, tak i ze strany vrcholového vedeni spole¢nosti.

Z toho dlivodu vyvstava otdzka, jaky vlastné je vztah Enterprise Architecture a strategického
managementu. Ziskani odpovédi na tuto problematiku je cilem této diplomové préce. , Obrazek 1“
zobrazuje strukturu prace, kterd ma slouzit k dosazeni cilG.

Strategicky management
Strategicky management businessu Strategicky management IT

eBusiness strategie Business-IT alignment eInformacéni strategie

eOperacni model ' *|T governance

Enterprise Architecture

Vztah EA a strategického managementu

EA a informacni EA a business-IT

EA a business strategie EA a operaéni model . EA a IT governance .
strategie alignment

Obrazek 1 - Struktura prace

Je tedy nejprve potieba popsat jednotlivé ¢asti strategického managementu, jimiz jsou strategicky
management IT a strategicky management businessu. Do strategického managementu businessu
patfi nejprve popis teorie tykajici se strategie samotné, poté je jeho soucasti klasicka business
strategie a nakonec do této oblasti spada také strategie na bazi operaéniho modelu.

Do strategického managementu IT pak patfi informacni strategie a IT governance. ZavrSenim popisu
strategického managementu je popis vzajemného vztahu IT a businessu, takzvaného business-IT
alignmentu.

Po popisu téchto Casti je jeSté zapotiebi popsat samotnou Enterprise Architecture, coZ obsahuje
definici, predstaveni rdmcu, procest a aplikaci podporujicich fizeni podnikové architektury.

Jakmile budou jednotlivé ¢asti pfedstaveny, je na Case vénovat se cili prace, zjisténi vztahu
Enterprise Architecture a strategického managementu. Bude tedy zkouman vztah Enterprise
Architecture a business strategie, opera¢niho modelu, informacni strategie, IT governance a
business-IT alignmentu. Ukolem prace, ktery bude shrnut v zavéru, je zjistit, do jaké miry vyuziti
discipliny podnikové architektury podporuje jednotlivé oblasti.

Metoda, ktera byla pouzita k dosazeni prace, je teoreticky vyzkum na zakladé dostupné literatury.



2 Strategicky management businessu

Recko-perska valka v roce 480 pt. n. |. byla jednou z nejvétsich hrozeb pro starobylé Recko.
Persky kral Xerxes |. podnikl jednu z nejvétsich vojenskych operaci starovéku. Od jara roku 480
pf. n. |. dobyval jedno fecké mésto za druhym. Kdyz uz se blizil k Athénam, tamni obyvatelstvo se
rozhodlo pro evakuaci, ktera vSak vyZzadovala vice ¢asu, nez obyvatelé méli k dispozici. Z toho
ddvodu doslo v srpnu k bitvé u Thermopyl (82). Spartansky kral Leonidas ved| v Gzkém hornatém
prasmyku 7 000 feckych vojakl proti 200 000 Persantm. Leonidas byl schopen odolavat vice jak
tfi dny, neZ padl. Celkovy pocet padlych je 25 000 Per§anti oproti 2 000 Rekiim. Toto ob&tovani
spartanského krale a vyuziti vyhodného postaveni a schopnosti svych vojakl vedlo k tomu, ze
Athény byly Uspé$né evakuovany a zaroveri doslo k moralnimu obratu v Recko-perské vilce.

V zafi téhoZ roku doslo k dalsi bitvé, ktera vstoupila do déjin. V bitvé u Salaminy (83) stal znovu
Xerxes s 600 lodmi proti Themistokleovi, ktery mél k dispozici pouze 200 lodi. V pribéhu
namorni bitvy viak Rekové lépe vyuzili své schopnosti. Lépe pouZivali své lodé&, které byly mensi
nez ty perské, pomahali si znalosti terénu a nevlidnych ptirodnich podminek. Vysledkem
namorni bitvy bylo, Ze Rekové ztratili 40 lodi, zatimco Per$ané jich ztratili 600. Per$ané se od
této poraiky jiz neodvazili zautocit na Feckou flotilu. Rekové tim ziskali pfevahu na mofi a odfizli
perské vojaky od zasobovani, které probihalo pres more.

Uvedené dvé bitvy tedy znamenaly vitézny obrat v Recko-perské valce. Toto vitézstvi pak
umoznilo nejvétsi rozkvét starovékého Recka, ktery se konal obzvlasté pod Periklem v letech 463
az 429 pf. n. |. (84). Toto obdobi pfineslo lidstvu demokracii a mnoho filozofickych poznatk. Je
vSak potireba zminit, Ze by se toto obdobi nikdy nekonalo, pokud by nepfiznivy historicky vyvoj
neobrétila ve svij prospéch velmi vhodné zvolend fecka strategie, ktera vedla k vitézstvi Rek( a
k dalSimu rozkvétu lidstva.

Strategie je dnes stejné dulezita jako pred 2 500 lety, a to nejen ve vojenstvi, nybrz také v businessu
a v podnikani. Z toho dlivodu bude v dalsi ¢asti pfedstaven strategicky management businessu, ktery
maze dnes posunout lidstvo o krok dale stejné tak, jak to udélala vale¢na strategie Rekd proti
Persanim v roce 480 pf. n. I.

2.1 Teorie strategického managementu

2.1.1 Definice strategie

Aby bylo moZné strategicky planovat a porazet své soupere, je viak nejprve potfeba znat teorii
strategického managementu. Dedouchova definuje strategii jako , pfipravenost podniku na
budoucnost. Ve strategii jsou stanoveny dlouhodobé cile podniku, priubéh jednotlivych strategickych
operaci a rozmisténi podnikovych zdroji nezbytnych pro spinéni danych cilii tak, aby tato strategie
vychdzela z potreb podniku, prihlizela ke zméndm jeho zdroji a schopnosti a soucasné odpovidajicim
zpusobem reagovala na zmény v okoli podniku® (1). V podstaté jde o to, Ze spolecnost ve své
strategii musi nalézt rovnovahu mezi poslanim a cili podniku, mezi zdroji a schopnostmi podniku a

v neposledni fadé mezi prilezitostmi a hrozbami, které podnik obklopuji. Nejlépe se tato definice
tedy necha vyjadfit ilustraci (viz Obrazek 2). Strategie se tedy pokousi o naplnéni poslani a cil(i
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podniku, musi pfi tom vsak brat ohled na zdroje a schopnosti podniku a zaroven se musi snazit vyuZit
prilezitosti a eliminovat potencialni hrozby.

Poslani a cile

Prilezitosti a Zdroje a
hrozby schopnosti

Obrazek 2 - Faktory podnikové strategie, pfevzato z (1)

Po definici ovéem stéle vyvstava otazka, z jakého divodu se business strategie vlastné tvofi, kdyz se
valceni jiz pfrenechalo vlddam. Odpovéd je nasnadé a je jiz soucdsti samotné definice. Strategie se
totiz tvofi, aby spole¢nost naplnila své cile — ve vétsiné pripadl by business strategie méla vést

k tomu, aby podnik zvySoval bohatstvi a uZitek svych stakeholder(. Hlavnimi stakeholdery pak ve
vétsiné spolecnosti jsou praveé vlastnici anebo akcionafi a zaméstnanci podniku.

Pod aktivity, spadajici do definice poslani a cili podnikd dle (1) jesté patfi:

o definice podnikatelské aktivity

e stanoveni portfolia podnikatelskych aktivit
e stanoveni podnikovych cill

e urceni podnikové kultury

Pod definici podnikatelské aktivity spada urceni, kdo je cilovym zdkaznikem, jakym produktem anebo
sluzbou budou jeho potfeby uspokojovany a jaka je konkurenéni vyhoda spolec¢nosti. Pfi stanoveni
portfolia podnikatelskych aktivit se bere ohled na to, aby portfolio celkem mélo maximalni uZitek

s ohledem na podnikové cile, které naptiklad mohou byt urcité ROl (Return on investment), vyse
celkového obratu anebo zisku, dosazeni pozadovaného trzniho podilu anebo naplnéni zakaznické
spokojenosti do urcitého stupné. Podnikova kultura je pti definici poslani a cild podniku také velice
dllezitd, jelikoZ je to ona, kdo zarucuje dobré vztahy spolecnosti se svymi zaméstnanci, zakazniky a
dodavateli. Je proto potieba kontrolovat a prosazovat Zzadouci firemni kulturu, aby vSe v podniku
fungovalo tak, jak ma.

Podnikova strategie tedy slouzi k tomu, aby ukazala cestu, jak naplnit podnikové cile pfi respektovani
svych schopnosti a svého okoli. Pokud by se Zadna strategie nevyvijela, anebo pokud by byla zvolena
Spatna strategie, mohlo by totiZ dojit k tzv. strategickému posunu (viz Obrazek 3). Strategicky posun
totiz znamen3, Ze se firma vzdaluje od svého okoli, neni tedy schopna plné uspokojovat potteby
svych zakaznik( a v dlsledku to pro ni v dlouhodobém hledisku mlze znamenat i vazné existencni
ohroZeni.
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Prirastky Zmény strategie v souladu Zmény strategie neodpovidaji
zmén se zménami okoli podniku zménéam okoli podniku
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Obrazek 3 - Strategicky posun (1)

2.1.2 Pristupy ke strategii

Ke strategii existuji dva hlavni rozdilné pfistupy, které se také oznacuji jako tradi¢ni a moderni.
Tradi¢nim zpUsobem strategického managementu je planovaci pfistup, kdy se jedna o striktni
hierarchii ve sméru ,top-down“. Konkrétné to znamena, Ze nejvyssi management stanovi strategii,
kterd pak je kaskadovité rozvijena podle toho, na jaké Urovni se dany manazer nachazi. Po vymysleni
strategie, taktickych a operativnich krokl se pak prejde k samotné implementaci strategie.

Druhy, moderni zpUsob strategického managementu je pFirtistkovy pfistup. Rozdil oproti tradi¢nimu
spociva v tom, Ze se management nesnazi promyslet vSe aZ do posledniho detailu. Spise se
pristupuje k metodam, které jsou znamé z agilnich metod programovani (viz kapitola
,Terminologicky slovnik“). Strategie probiha kratkymi iteracemi s inkrementalnimi prirGstky. To
zarucCuje lepsi zpétnou vazbu a rychlejsi reakci na pozadavky top managementu. Dale to také
znamena, Ze vymysleni a realizace celé strategie probihd soubézné s implementaci. Proto neni
mozné udélat jasnou délici ¢aru mezi jednotlivymi ¢astmi.

Vedle tradi¢niho a moderniho pfistupu vsak jesté existuje dalsi, netradi¢ni, pfistup ke strategickému
managementu, ktery neni soucasti klasické business strategie. Jedna se o strategii operacniho
modelu, kterd je predstavena v kapitole ,Strategie opera¢niho modelu”.

2.1.3 Principy strategického mySleni

Na konci podkapitoly o teorii strategického managementu je jesté potieba zminit jednotlivé principy
strategického mysleni, které jsou univerzalni, jelikoz plati vidy — at uZ je vytvarena celkova business
strategie anebo dilci strategie, jako jsou napfiklad marketingové strategie, vyrobni strategie,
logistické strategie anebo také informacni strategie.

Prvnim ze zminénych princip( je tedy princip variantnosti. Konkrétné to znamena, Ze strategie musi
byt vytvorena ve vice variantach, mezi kterymi pak je zvolena ta nejlepsi. Tvorba nékolika variant se
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déje z toho dlvodu, Ze externi faktory se mohou vyvijet rlizné a v rlizné konstelaci jednotlivych
faktor(i mohou byt jiné varianty vyhodnéjsi.

Druhym principem je princip permanentnosti, ktery vyjadfuje, Ze business strategie je dokumentem,
ktery je vytvaren a vylepSovan neustdle — nejednd se tedy o dokument, ktery je vytvoren a posléze
skondi v Supliku bez dalsiho vyuZiti.

Celosvétovy systémovy pfistup pak je dalsim principem, ktery chce vyjadrit, Ze vSe souvisi se vsim.
Strategie musi byt pfipravena jak na zmény okoli, tak i na zmény uvnitf podniku. Strategie by toto
mély reflektovat, a zaroven by dilci strategie mély byt vzajemné provazané tak, aby byla celkové
napliovdna vize podniku.

Tvrci pristup je dalsim velice vyznamnym principem, jelikoZ jen pomoci kreativniho vyuziti
podnikovych zdrojd je mozné vytvorit konkurencni vyhodu, a tim padem porazit konkurenci a
priblizit se svym cilim.

Dalsim principem je princip interdisciplinarity, ktery poukazuje na to, zZe je dobré sklddat tymy tvofici
strategii z lidi, ktefi pochazi z rGznych obor, jelikoZ kombinaci odliSnych védomosti a jejich aplikaci
v novém prostiedi Ize znovu vytvofit konkurenéni vyhodu.

Tvlrce strategie navic vidy musi pocitat s tim, Ze pracuje za rizika a za nejistoty. Je to naprosto
logické, jelikoz okoli se vyviji, konkurence také vymysli nové strategie a nejistota a rizika prosté
existuji — hrozi, Ze strategie bude neucinna z divodu ménicich se podminek. Pro tvorbu strategie to
vSak znamend, Ze by méla panovat snaha o minimalizaci rizika. Podobny ucel ma predposledni
princip, kterym je prace s casem.

Poslednim principem je princip koncentrace zdroju, ktery vyjadfuje, Ze by spolecnost méla
koncentrovat své zdroje na nékolik strategickych projektd s vysokou pfidanou hodnotou a
nerozptylovat své zdroje na mnoho malych projekt, které celkové vsak nepfinesou zadnou
vyznamnou konkurenc¢ni vyhodu a pouze ubiraji zdroje tém dilezitym, které mohou zajistit preziti
spolecnosti.

2.2 ,Klasicky“ strategicky management

V nasledujici kapitole bude popsana , klasickd” business strategie, ktera je naptiklad vyuc¢ovdna na
vysokych skolach a je bézné vnimana jako strategicky management. Osobnosti jako Alfred DuPont
Chandler (2), Philip Selznick (3), Igor Ansoff (4) anebo Peter Drucker (5) totiz zalozili tuto disciplinu,
bez které se dnes jiz neobejde Zadna vétsi Uspésna spole¢nost. Na dila vySe zminénych osobnosti pak
navazali i ¢esti autofri, jako jsou Dedouchova (1) anebo Vofrisek (6), ktefi vyuzili poznatky zakladatel(
strategického managementu a aplikovali poznatky ve svych oborech. Je nutné dodat, Ze se
strategicky management nechd provadét jak tradi¢nim, tak i modernim pfistupem.

Strategicky management ma totiz vice Urovni. Nejvyssi Uroven strategie je celopodnikova globalni
business strategie anebo strategie jednotlivych podnikatelskych jednotek (zalezi na zplsobu
organizace spole¢nosti)’. Pod touto globalni Grovni se nachazi cela fada dalsich tzv. funkénich
strategii, které na business strategii navazuji, a které urcuji strategii jednotlivych funkcnich (dilcich)

! Synonymem jsou pojmy globalni business strategie, business strategie, strategie podniku a celkova strategie
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oblasti spolec¢nosti (napf. vyrobni strategie, logisticka strategie, strategie lidskych zdrojd, informacni
strategie apod.)

Aby globalni business strategie byla Uspésna, je nutné, aby dili strategie podporovaly celkovou
globalni strategii. Dil¢i ¢asti proto musi ve svém funkénim oboru podporovat aktivity, které jsou
definovany v business strategii, a které vedou k naplriovani celopodnikovych cild.

Pokud by napfiklad byl zavddén novy produkt, coz by vyplyvalo z business strategie, musi dili
strategie resit strategii vyroby, strategii oslovovani zdkaznik(, strategii pro produkt potfebnych
lidskych zdroja a také informacni zabezpeceni nového produktu.

Z toho navic vyplyva, Ze dilci strategie musi byt vzajemné provazané, aby byly vytvarené synergické

bl

efekty a jednotlivd oddéleni nepracovala ,proti sobé“. V globdlnim pohledu by takovym postupem
totiz dochazelo ke snizovéani celkové Ucinnosti. Lze proto konstatovat, Ze dil¢i strategie musi
podporovat globalni business strategii a zarovern musi byt vzdjemné provdzané, aby podpora

celopodnikovych cild byla co nejlepsi.

2.2.1 Tvorba a implementace business strategie

Aby bylo mozné dobre poznat charakter strategického managementu, je vhodné nejprve vyjmenovat
podminky, za kterych je business strategie vytvarena. Nejdriv je nutno uvést fakt, ze top
management, ktery vytvaFi strategii, pracuje s tim, Ze na jeho podnik a jeho plany plsobi cela rada
faktorq, které mohou ovlivnit Uspéch vytvarené strategie. Zasadni problém vsak spociva v tom, Ze
pocet externich faktord a vyznamnost jejich vlivu je v dobé tvorby strategie nejasna.

Skutecnost, Ze minulé postupy jiz nejsou zcela opakovatelné, je dalsi takovou podminkou, za které
je vytvarena business strategie. Interni a externi okoli se totiz vyviji velmi dynamicky a z toho plyne,
Ze pfrilezZitosti a hrozby, se kterymi je spole¢nost konfrontovdna, jsou Uplné jiné, nez tomu bylo pfi
tvorbé predeslé strategie. Z toho pak plyne, Ze spolecnost musi zvolit i jiné strategické kroky, nez jak
tomu bylo v minulosti.

Prace ve strategickém managementu ma ddle i tu vlastnost, Ze vysledky néjaké strategické iniciativy
se projevi €asto s odstupem az nékolika let. Business strategie tedy obsahuje vyhradné zdsadni a
fundamentalni strategické iniciativy.

Dalsi charakteristickou vlastnosti strategického managementu je rozdilny ekonomicky efekt

v dlouhodobém a kratkodobém hledisku. Zatimco néjaka strategicka iniciativa maze v kratkodobém
hledisku napftiklad snizit zisk, mGze v dlouhodobém zisk vyznamné zvysit, jelikoZ provedené akce
pfipravily spole€¢nost na budoucnost a pfidaly ji néjakou konkurenéni vyhodu.

Z uvedeného tedy plyne, Ze globalni business strategie pracuje s velkym poctem neznamych faktord,
je naprosto unikatni, jeho nasledky jsou dlouhodobé a rozhoduje o preziti spoleénosti v dnesnim
turbulentnim obdobi. Na vSechny tyto body by se mélo myslet, kdyz je vytvarena globalni business
strategie, jejiz proces bude predstaven v nasledujici ¢asti.

Proces globalni business strategie je cyklem, ktery se sklada ze tfi hlavnich ¢asti (viz Obrazek 4).
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Formulace
business
strategie

Implementace
Zpétna vazba business
strategie

Obrazek 4 - Proces tvorby business strategie

Kdyz se formuluje business strategie, tak nejprve dochazi k externi analyze, ktera analyzuje okoli
podniku. Poté dochazi k interni analyze, ktera zjistuje a hodnoti zdroje a schopnosti podniku.
Nasleduje vyhodnoceni analyz, coZ Usti v posouzeni rliznych variant. Z danych variant pak vrcholové
vedeni vybere tu nejvhodnéjsi. Postup analyz a vysledna formulace strategickych variant je déle blize
popsana v kapitole ,,Formulace business strategie”.

Implementace business strategie pak obsahuje provedeni strategie v dilich krocich. Je totiz potfeba
predefinovat organizacni strukturu spolecnosti a zménit pravidla spravy a fizeni spole¢nosti — tzv.
governance. Ddle musi byt zajiStény potfebné zdroje podniku a jednotlivé funkéni Urovné musi
provést své funkéni strategie, aby doslo k dosazeni podnikovych cil(.

Po implementaci je poté samoziejmé jesté potieba provést zpétnou vazbu, aby bylo mozné v dalsi
iteraci cyklu brat ohled na vysledky minulych strategickych iniciativ.

Zminované pristupy k tvorbé strategie, moderni a tradi¢ni, se projevuji praveé v klasické business
strategii a liSi se v tom, Ze tradi¢ni pfistup ma jasné oddélené hranice, zatimco moderni pfistup
provadi mnohem kratsi iterace procesu a pfiristky v podobé pridané hodnoty jsou malé inkrementy.

2.2.2 Formulace business strategie

Po popisu celého procesu tvorby business strategie je na Case se blize podivat na ¢ast, kterd je
nejdllezitéjSim zadanim pro strategicky management informacnich technologii. Jedna se o formulaci
business strategie, ktera se sklada z analytické ¢asti a z tvorby strategickych variant. Varianty totiz
slouZi jako zaddni pro oddéleni informacnich technologii se zodpovédnosti za tvorbu informacéni
strategie. Aby si bylo moZné predstavit, z ¢eho se business strategie sklada, je potfeba poznat
zpUsob jejiho vzniku, ktery je popsan v nasledujici ¢asti. Poté je mozné se podivat na jednotlivé
varianty a zjistit, jak jednotlivé varianty business strategie ovliviuji IT.

K jednotlivym analytickym metodam, které vedou k formulaci strategie, patti:

e externi analyza
o analyza mikrookoli dle Portera
o rozsiteni analyzy mikrookoli dle Grovea
o analyza makrookoli
e interni analyza
o definice specifickych prednosti
o stanoveni bariér napodobeni
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o analyza hodnototvorného fetézce

2.2.2.1 Externianalyza

Michael Porter predstavil v 70. letech 20. stoleti model, ktery je dodnes pouzivan jako zaklad pfi
analyze blizkého okoli kazdého podniku (dale také mikrookoli). Model péti konkurencnich sil totiz
analyzuje podnik z nékolika hledisek, jak na néj plisobi pravé jeho mikrookoli (viz Obrazek 5).
Jednotlivé subjekty (konkurencni sila), které jsou v pfimé interakci s podnikem a ovliviuji jeho
konkurenceschopnost, jsou dodavatelé (suppliers), zakaznici (buyers), soucasna konkurence
(industry competitors), potencialni konkurence (potential entrants) a mozné substituty (substitutes).
Analyza pak hodnoti vyznamnost jednotlivych silnych a slabych stranek spole¢nosti. Sleduje se
vyznamnost hrozby vstupu novych konkurentl do odvétvi anebo vyznamnost hrozby, Ze néjaky
substitut by mohl nahradit soucasny produkt spole¢nosti. Dale se analyzuje vyjednavaci sila
dodavatell a zdkaznik(. V neposledni fadé se samoziejmé jesté provadi analyza soucasné
konkurence, ve které spole¢nost zjistuje, jak jsou rozlozené sily na sou¢asném trhu, a jak tvrdy
konkurencni boj v ném panuje.

V 90. letech pak Andrew Grove, byvaly generalni feditel spolecnosti Intel, rozsifil model péti sil o
jeden dalsi subjekt (7). Tento subjekt nazval komplementare a jedna se o subjekty, které maji
spolecny zajem s analyzovanou spolecnosti. Pfikladem pro takovou vzajemnou spolupraci mize byt
spoluprace hotell a poskytovateld sportovnich potreb v turistickych centrech. Oba jsou
komplementafi, jelikoZ maji spole¢ny cil pfilakat zakaznika do svého stiediska. Nej¢astéji vSak
komplementarem byva vlada anebo vseobecné vefejnost.

Z analyzy péti respektive Sesti sil nasledné plynou urcité pfilezitosti a hrozby, které spolecnost
v dalsim priibéhu tvorby business strategie vyufZije.

Potential
Entrants

Threat of
Mew Entrants

Industry
Bargaining Power| Competitors | Bargaining Power

of Suppliers of Buyers
Suppliers » \_/ n | Buyers

Rivalry armong
existing firms

Threat of
Substitute Products
or Service

Substitutes

Obrazek 5 — Portertiv model péti konkurencnich sil (8)

Po analyze mikrookoli nasleduje analyza makrookoli, pro kterou se vZil téZ ndzev PESTEL analyza (1).
Jednotliva pismena totiz reprezentuji jednotlivé analyzované oblasti, které mohou mit vliv na podnik.
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e P symbolizuje politické prostredi. V rdmci analyzy tohoto prostfedi se zjistuje, jak je dany
obor regulovan a jakd je politickd stabilita ve vybrané zemi.

e Ereprezentuje analyzu ekonomického prostredi, kdy je analyzovan vliv ekonomického ristu,
urokové miry, sménného kurzu a miry inflace na vyvoj podniku.

e S oznacuje hodnoceni socidlniho prostfedi, které se soustfedi na zménu a Uroven Zivotniho
stylu, na spolecenské trendy (napftiklad zdravy Zivotni styl) a vliv demografické struktury na
podnik.

e Treprezentuje technologické okoli a jeho analyza sleduje, jak rychle se v daném oboru
inovuje, jak rychle zastaravaji vyrobky, jaky je Zivotni cyklus vyrobk( a jak je mozné vyuZzit
nové technologie ve sv{j prospéch.

e E se soustfedi na ekologii a Zivotni prosttedi. Analyza této oblasti se zabyva vlivem
spole¢nosti na Zivotni prostfedi a na zménu klimatu.

e L symbolizuje analyzu legislativy, tzn., Ze se zjistuje, zda existuji néjaké pravni prekazky pro
podnikani anebo nabizeni nového produktu. Dale do této kategorie spadaji Uvahy, zda se
spole¢nost bude muset zabyvat predpisy antimonopolniho Ufadu anebo pfedpisy o ochrané
verejného zdravi.

Z oblasti PESTEL pak znovu vyplyvaji pfilezitosti a hrozby, stejné jako u analyzy mikrookoli.

2.2.2.2 Interni analyza

Analyza mikrookoli a analyza makrookoli tedy tvofi externi analyzu, kterd tvoti prvni polovinu
provadénych analyz. Druhou polovinu tvofi analyzy, které zkoumaji interni prostfedi podniku. Prvni
takovou metodou je definice specifickych prednosti, kdy spolecnost vyjmenuje své konkurenéni
vyhody — napfiklad vyhody v oblasti vyroby, fizeni lidskych zdroju, logistiky, technologie anebo
informacnich technologii.

Druhou, navazujici metodou je stanoveni bariér napodobeni. Tato analyza zjistuje, jak je obtizné
zkopirovat konkurencni vyhody spolecnosti a tim padem je eliminovat. Z téchto dvou metod plynou
urcité silné a slabé stranky, které budou dale také vyuZity.

Treti metodou analyzy interniho prostiedi je analyza hodnototvorného fetézce (viz Obrazek 6). Na
¢innosti podniku je nahliZzeno jako na vzajemné provazané aktivity, které se rozdéluji na primarni a
podplirné. Primarni aktivity slouzi k vyrobeni vyrobku, zatimco podplrné podporuji primarni
¢innosti.

Mezi primarni ¢innosti patfi:

¢ inbound logistika — pfijem zboZi, skladovani (inbound logistics)

e operace — provedeni vyrobnich procesl (operations)

e outbound logistika — doprava vyrobku k zdkaznikovi (outbound logistics)
e marketing a prodej (marketing and sales)

e sluzby (service)

Mezi podplirné ¢innosti patfi:

e infrastruktura — management, planovani, finance (infrastructure)
e fizeni lidskych zdroji (human resource management)
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e technologicky vyvoj — vyzkum a vyvoj, business process reengineering (technology
development)
e distribuce — zprostfedkovani surovin, potfebnych dilli, vyrobnich prostor a kapacit

(procurement)

MarzZe (margin) pak je odménou spolecnosti za to, Ze vyrobila a dodala produkt, ktery slouzi
zakaznikovi. Déle je jeSté potieba vyjasnit smysl jednotlivych skupin funkci a vysvétlit, jak probiha

analyza hodnototvorného retézce.

Primarni ¢innosti jsou schopné vytvofit konkurenéni vyhodu, kterou vidi zdkaznik ptimo v lepsim
produktu, zatimco podplrné ¢innosti jsou schopné zrychlit a zefektivnit cely proces. Pfi analyze
fetézce je tedy zkoumana kazda jednotliva Cinnost a jeji pfidana hodnota, kterou vysledny produkt
obohati. Z analyzy jednotlivych aktivit vyplynou silné a slabé stranky, které se tykaji
hodnototvorného rfetézce — schopnosti dodavat svému zakaznikovi pfidanou hodnotu.

Infrastructure
E E Hurman Resoufce Mana gement
=X ]
@ = Technology Development
Procurement
g 3 -
B] o h %
n
9 E S 23
= z | B 20
o O = 5
£ g =
— &
L
—

Primary Adivities

Porter 1985

Obrazek 6 - Hodnototvorny fetézec (9)

2.2.2.3 Synteticka SWOT-matice

Z externi analyzy tedy vyplynuly pfileZitosti a hrozby, s kterymi je spole¢nost konfrontovana, a

z interni analyzy vyplynuly silné a slabé stranky spole¢nosti. Syntézou téchto analyz je tzv. SWOT-
matice. VSechny pfilezitosti (opportunities O) a hrozby (threats T) se vypisi na svislou osu, zatimco
silné (strenghts S) a slabé (weaknesses W) stranky se vypisi na vodorovnou osu. Poté se analyzuji
praniky. Znaménko ,+“ se napiSe, pokud vyvazi silna stranka hrozbu, pokud podpofi prileZitost anebo
pokud zména v okoli eliminuje slabou stranku. Znaménko ,-“ se napise do praniku, pokud je silna
stranka redukovana zménou v okoli podniku, pokud se slaba stranka jesté vice zvyrazni zménou

v okoli podniku anebo pokud slaba stranka neumozni vyhnuti se hrozbé. Znaménko ,,0“ se napise,
pokud jednotlivé aspekty na sebe nemaji Zadny vliv. Pfiklad takové SWOT matice je znazornén

v matici Tabulka 1 - SWOT-matice.
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S1 S2 S3 S4 w1 W2 W3 w4 Soucet

01 0 + + - 0 0 - + 1+
02 + + - - 0 0 0 - 1-
03 0 + - + + + - 0 2+
T1 + - 0 0 0 - - - 2-
T2 0 + - + 0 0 + + 3+
T3 0 + - + + - 0 + 1+
Souclet | 2+ 4+ 3- 1+ 2+ 1- 2- 2+

Tabulka 1 - SWOT-matice

Z takové matice vyplyva, jaké jsou hlavni silné a slabé stranky spole¢nosti, jaké jsou jeji hlavni
pfileZitosti a hrozby. V pfipadé zjednodusené SWOT-matice z pfikladu by se jednalo o silnou stranku
S2, slabou stranku W3, pfilezitost O3 a hrozbu T1.

Tim je popsan postup, jak se tvofi jednotlivé strategické varianty, které se snazi co nejlépe vyuzit
silné stranky podniku a pfileZitosti v jeho okoli, pficemz se snazi eliminovat slabé stranky podniku a
jeho hrozby. Strategické varianty pak mohou mit napftiklad nasledujici podoby:

e ,Zavedeni RFID v podnikové logistice”

e ,Expanze na vychodoevropské trhy“

e Zavedeni nového vyrobku”

e Ziskdnivétsiho triniho podilu“

e ,Uspora naklad@i v podptirnych aktivitach“
e, Prevedeni aplikaci na jednotnou zédkladnu“

Kazda z téchto strategii se dale rozpada do velkého mnoistvi rlznych a velice rozmanitych krokd,
které neni mozné v 7adné publikaci pfesné zdokumentovat a které ve velkém mnozstvi spole€nosti
ani nepatfi do business strategie (10). Co oviem je mozné, je roztfidit jednotlivé strategie do urcitych
kategorii, se kterymi lze dale pracovat.

Jednotlivé podnikové strategie totiz Ize dle (1) rozloZit do tfi skupin:

o Konkurencni strategie, ktera se pokousi o vytvoreni konkurencni vyhody, ktera by vedla
k odstranéni rivall a k dosazeni vysoké vytvorené hodnoty

o Investicni strategie, ktera slouZi k spravné alokaci lidskych, financnich a vyrobnich zdroja,
aby byla co nejlépe podporena tvorba konkurenéni vyhody v lukrativnim trznim segmentu

e Podnikova strategie, ktera se soustfedi na podnik v globalnim pohledu, ktera urcuje celkovy
smér jeho budouciho ristu a vyvoje, a ktera ma ucel vytvorit maximalni uzitek pro své
stakeholdery

V nasledujicim vykladu budou ptredstaveny vsechny skupiny, jelikoZ vSechny maji tu mozZnost zasadné
ovlivnit tvorbu informacni strategie.

2.2.2.4 Konkurencni strategie

Cilem konkurenc¢ni strategie je vytvoreni konkurenc¢ni vyhody oproti rivallim, ze které by mélo
plynout vétsi ovladnuti trhu, a kterad by méla pfispivat k dosazeni podnikovych cil(i. Pfi posuzovani
konkurenéni strategie existuji tfi hlavni pristupy ke ¢lenéni jednotlivych strategii (1). Mezi pfistupy,
které budou v dalSim vykladu blize popsany, patfi:
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e Ansoffova matice
e Porterova matice
e  Mintzberglv pfistup

Igor Ansoff v roce 1957 predstavil matici (11), ktera poukazuje na moznost rlstu spolec¢nosti
v zavislosti na nabizenych produktech a na trzich, na kterych spole¢nost ptisobi (viz Obrazek 7).

Pokud se spole¢nost pokousi o prosazeni se sou¢asnymi produkty na soucasnych trzich, tak se jedna
o strategii proniknuti na trh (market penetration) Rist se zajisti tim, Ze zakaznici konkurence
prejdou ke spolecnosti, anebo tim, Ze spolecnost pfilaka Uplné nové zdkazniky.

Pokud spole¢nost ma nové produkty a chce se prosadit na svych souéasnych trzich, tak se jedna o
strategii vyvoje nového vyrobku (product development). Prikladem mZe byt spole¢nost
McDonald’s, ktera ¢as od ¢asu nabidne nové hamburgery.

O strategii rozvoje trhu (market development) se mluvi, pokud spole¢nost se svymi soucasnymi
vyrobky vstupuje na nové trhy. Prikladem pro takovou strategii je jakakoliv expanze spolecnosti do
zahranici anebo vyuZziti produktu jinou cilovou skupinou, tedy jinym trhem. Zde muze slouZit jako
priklad spole¢nost Coca-Cola. Zprvu mél ndpoj slouzit jako Iék a k dostani byl pouze v |ékdrné,
postupem casu se vsak z Iéku stal ndpoj pro Siroké masy (12).

Posledni strategii v Ansoffové matici je diverzifikace (diversification). Tato strategie se vyuziva, kdyz

spoleénost chce proniknout s novymi produkty na nové trhy. Pfikladem takové spolec¢nosti mize byt
spolec¢nost Apple, ktera se svym novym produktem iPhone vstoupila na trh mobilnich telefon(, ktery
pro ni byl v té dobé upiné novy.

Products
Present New
Market Product
Present |
Penetration Development
»
kot
=2
-
Market . gn -
. Diversification
New | Development

Obrazek 7 - Ansoffova matice (11)

Dalsim zpUsobem, jak je mozné tfidit business strategie, formuloval Michael Porter. Dany zpUsob lze
také zobrazovat v matici. (viz Obrazek 8). Porter rozdélil spolecnosti mezi ty, které jsou schopné
konkurovat (competitive scope) na celém trhu (broad target) a na ty mensi, které se musi soustredit
na dil¢i segmenty (narrow target). Poté firmy rozdélil podle toho, jak vytvareji svou konkurencni
vyhodu (competitive advantage) — zda voli cestu nizkych nakladt (lower cost), anebo zda se pokousi
odlisit od svych konkurentt (differentiation). Podle toho, do které kombinace spoleénost spada,
Porter definuje jinou konkurencni strategii.

Pokud je firma schopna zasahnout cely trh a snaZi se o prosazeni pomoci nizkych cen, tak jeji
jednoznacnou strategii je koncentrace na vedouci postaveni v nakladech (cost leadership), pokud se
firma vSak pokousi o odliseni od konkurence, tak se jedna o diferenciacni strategii (differentiation).
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Je-li podnik schopen konkurovat jen na dil¢im trhu, tak se vZzdy hovofi o cilené strategii pro urcity
segment. Tento segment mUZe byt segment s nizkymi naklady (cost focus) anebo s diferenciaci
(differentiation focus). V podstaté se jedna o pokryvani trznich nik, které pro spole¢nosti pokryvajici
cely trh nejsou rentabilni.

Competitive Advantage
L ower Cost Diiff erertiaki on

& Broad | 4 rostLeadership | 2. Differentiation
g Target
2]
LK
=
:
g Namow | oy cost Focus 3b. Diff er el ation
v Target Focus

Obrazek 8 - Porterova matice (13)

Henry Mintzberg dale rozpracoval pfistupy Ansoffa a Portera, jelikoZ se domnival, Ze pfi formulaci
business strategie je nutné presnéji definovat konkurencni vyhody nabizenych produktl a Iépe
specifikovat trhy, na které se spolecnost ma soustredit. V tomto Mintzbergové rozsifeni (14) je tedy
potreba presné definovat, ve kterych ¢astech produktl spocivaji hlavni konkurenéni vyhody
spolecnosti. Mintzberg rozliSuje mezi nasledujicimi kategoriemi:

e strategie cenového odliseni

e strategie odliseni vimage produkt(

e strategie odliseni v podpofre

e strategie odliseni v kvalité

e strategie odliSeni v designu

e strategie neodliSovat se od konkurence

Mintzberg dale zkoumal cilovy trh a zjistil, Ze existuji riizné strategie, pokud se spolecnost orientuje
na rlizné segmenty trhu. Jednotlivé kategorie strategii dle Mintzberga proto jsou:

e nesegmentovana strategie
e strategie segmentace

e strategie trZnich nik

e strategie customizace

Nazvy jednotlivych strategickych variant jsou v podstaté samo vysvétlujici. Jejich blizsi popis
z tohoto, a z prostorovych divod{ neni potfeba. Zajemci o tématiku a detailni vyklad problematiky
jsou dale odkazani na publikaci Mintzberga a dalSich (14).

2.2.2.5 Investicni strategie

V predeslé podkapitole byla popsdana konkurencni strategie, tj. strategie spole¢nosti, jak se odlisit od
své konkurence. Neméné dulezita je vSak také investicni strategie, ktera rozhoduje o tom, které
podnikové zdroje, at uz se jedna o lidské, finan¢ni anebo vyrobni, maji byt pfifazeny k aktivitam
spoleénosti. Existuji rlizné situace, ve kterych se spolecnost, respektive produkt, mohou nachazet a

21



v kazdé situaci by méla byt zvolena jina investicni strategie, aby spole¢nost z celkového hlediska
maximalizovala zisk. Pfikladem pro takové situace, ve kterych se podnik mliZe nachazet je napriklad
pfitomnost na ustaleném trhu, kde spolec¢nost ma slabou pozici anebo naopak pfitomnost na silné
rostoucim trhu, kde podnik ma vedouci postaveni. V obou pfipadech by se spole¢nost méla chovat
jinak, co se tyce alokace zdroj, a vybrat tu spravnou z nasledujicich typu investi¢ni strategie:

e Strategie vytvareni podilu se pouZiva, pokud je trh jesté nenasyceny a neznamy. Hlavnim
cilem je tvorba podilu na trhu a rozvoj svych vlastnich konkurenénich vyhod.

e Strategie rustu je typicka pro rozvijejici se trh, kdy na ném pusobici spole¢nost ma zajem o
expanzi na zahraniéni trhy, o dalsi inovaci svych produkt( a dalsi rdst trzniho podilu.

e Cilena strategie se voli, pokud spole¢nost neni schopna konkurovat tém nejlepsim, presto se
vSak dokaze koncentrovat na trini niky, které velké spolecnosti nejsou schopny obsadit

e Strategie zvySovani podilu cili na ziskani zakaznikd slabsich konkurent( v ustaleném trhu.
Spolecnost se tedy snaZi o konsolidaci trhu dosazenim nizkych nakladd.

e Strategie drZeni podilu je charakteristicka pro zraly trh s vysokou konkurenci a nizkymi
technologickymi a vstupnimi bariérami, kdy se spole¢nost pokousi o drZzeni nizkych nakladd a
zaroven investovat do svych konkurencnich vyhod.

e Strategie sklizné si klade za cil provozovat aktivitu s minimalnimi naklady, aby bylo mozné
z ni odcéerpat co nejvyssi objem penéz, dokud to je mozné.

e Strategie likvidace se pak uz soustfedi jen na to, aby byla aktivita vyhodné proddna nebo
zrusena. Uvolnéné zdroje by se pak mély presunout do vydéle¢nych ¢asti spolecnosti.

2.2.2.6 Podnikové strategie

Vyse popsané konkurencni a investi¢ni strategie se soustfedi predevsim na strategii jednotlivych
aktivit. Pro tvorbu dil¢ich podnikovych strategii je vSak tfeba také znat podnikovou strategii. Musi byt
totiz jasno o tom, jak rychle ma spolecnost rist a do jakych oblasti, technologii anebo teritorii se ma
rozvijet. K dosaZzeni tohoto cile vSak vede nékolik velice odlidnych cest, které budou nyni
predstaveny.

Prvni takovou cestou je koncentrace na jednu aktivitu. Pokud spolec¢nost zvoli tuto strategii, tak se
zamérné soustredi na svlj core-business, jelikoz dosla k tomu, Ze vedlejsi anebo podplrné aktivity
snizuji jeji schopnosti rlstu a rozvoje.

Dalsi moZnou cestou rozvoje spole¢nosti je vertikalni integrace. Pfi vertikalni integraci spole¢nost
zaCne provadét ¢innosti hodnototvorného retézce sama, kterou dfive vykonavali externi partnefi.
Jako priklad pro dokonale vertikalné integrovany podnik muze slouzit spole¢nost Hilti (15) vyrabéjici
naradi. Tato spolecnost totiz sama provadi veskerou ¢innost — od kontroly dodavatell surovin, pres
vyrobu a podpUrné aktivity az k prodeji pfimymi kanaly.

Fuzi lze pak oznacit jako strategii horizontalni integrace. Spole¢nost nechce rist ptirozené, ale koupi
konkurenta i s jeho zakazniky. Tim si okamzité zvysi trzni podil, ktery povede ke zvySenému ristu.

Globalni expanze je dalsi strategii, jak rozvijet spole¢nost. Cisté globdlni expanze prenasi koncept
soucasné spolec¢nosti do jiné zemé 1:1, zatimco multinacionalni strategie prizptsobuje spole¢nost
lokalnim podminkam.
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Strategie diverzifikace cili na nabizeni novych produkt(, at uz se jednd o tematicky pfibuzné obory ¢i
nikoliv. Rlst spole¢nosti nasledné plyne ze zvyseni aktivit, které vedou k vétsimu obratu, a proto by
meély vést také k vétSimu zisku.

Podnikovou strategii mlze byt také uzavieni strategickych alianci. Pokud spole¢nost totiz nema dost
prostredkll, aby mohla provést vertikalni integraci, fuzi anebo expanzi na mezinarodni trhy, mize se
spojit s jinym podnikem, ktery ma podobné potiZe a spole¢né mohou docilit synergickych efekt(,
které mohou vést k vétsimu rdstu.

Posledni strategii je pak turnaround strategie, kterou pouzivaji spolec¢nosti, které se nachazeji v
existencnich potizich. Dochazi totiz k prodeji majetku, zméné vedoucich pracovnikid, zméné strategie
a pfehodnoceni veskerych podnikatelskych aktivit. Jednd se o pokusy, jak zachranit jiz ,potapéjici se
lod™.

2.2.2.7 Souhrn strategickych variant
,Tabulka 2 - Strategické varianty” slouzi jako rekapitulace vSech moznych variant business strategie.

Ansoffova matice | Porterova matice Mintzbergovo Investi¢ni Podnikové
rozsiteni strategie strategie
e strategie e vedouci estrategie cenového e strategie e koncentrace
proniknuti na postaveni nizkych odliseni vytvareni na jednu
trh nakladd estrategie odliseni podilu aktivitu
e strategie vyvoje | e diferenciacni v image produkt( e strategie e vertikalni
nového vyrobku strategie estrategie odliSeni rdstu integrace
e strategie e cilend strategie v podpore e cilend o flze
rozvoje trhu pro segment estrategie odliSeni strategie o globalni
e diverzifikacni s nizkymi naklady v kvalité o strategie expanze
strategie o cilend strategie estrategie odliSeni zvySovani o diverzifikace
pro segment s v designu podilu e aliance
diferenciaci estrategie neodliovat | e strategie e turnaround
se od konkurence drzeni strategie
enesegmentovana podilu
strategie e strategie
estrategie sklizné
segmentace e strategie
estrategie trznich nik likvidace
estrategie
customizace

Tabulka 2 - Strategické varianty

2.3 Strategie operacniho modelu
Jeanne Rossov4, Peter Weill a David Robertson z MIT centra pro vyzkum informacnich systému ve

své publikaci , Enterprise Architecture As Strategy” (10) velmi tvrdé kritizuji klasické business

strategie. V zadném pripadé netvrdi, Ze by byly zbytec¢né, kritizuji vSak skutecnost, Ze formulované

strategie Casto nejsou dostatecné jasné a maji vice moznych vyklad(. Dale podle nich ¢asto neni

mozné identifikovat, kterych trhi se urcita strategie konkrétné tyka a celkové neni jasné, jakou

pozici spolecnost jako celek zaujima. Autofi také konstatuji, Ze oddéleni informacnich technologii

Casto nestaci reagovat na zmény strategie. Nez IT dokaZe reagovat na urcitou strategickou iniciativu

je jiz pozdé, jelikoz se business rozhodl v mezicase soustredit se na novou.
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2.3.1 Definice operacniho modelu
Z téchto dtvodu autofi navrhuiji, aby firmy definovaly strategii opera¢niho modelu. Dle vyzkumu

autord (10) maji spolecnosti s vytvorenym operacnim modelem mnohem lepsi vysledky nez

Vv

spolecnosti bez néj. Provozni efektivita je totiz vyssi o 31 %, znalost zdkaznika o 33 % a produktové

vldcovstvi o 34 %. Navic maji spolecnosti s operacnim modelem o 29 % vyssi strategickou agilitu,

z ¢ehoi plyne, Ze jsou |épe schopny reagovat na pozadavky pfichazejici ze strategického

managementu.

Po predstaveni efektl operacniho modelu je zapotiebi ho samozfejmé definovat. Pfekvapivé se

jedna o velice jednoduchou matici, kterd ma dvé zakladni charakteristiky (viz Obrazek 9). Jedna osa

matice zkoum3, zda je standardizace podnikovych procesi (business process standardization)

vysoka anebo nizka, zatimco druha osa zkouma, do jaké miry jsou podnikové procesy a k nim

nalezici data integrované (business process integration).

Coordination

“ * Shared customers, products, or
suppliers

J * Impact on other business unit

| transactions

e Operationally unique business units
or functions

° Autonomous business management

° Business unit control over business
process design

* Shared customer/supplier/product
data

e Consensus processes for designing
IT infrastructure services; IT applica-
tion decisions made in business units

High

| e Few, if any, shared customers or
suppliers
¢ |ndependent transactions
e Operationally unique business units
¢ Autonomous business management
e Business unit control over business
process design
| ¢ Few data standards across business
units
° Most IT decisions made within
business units

1
| Diversification
|
|
|

Business process integration

Low

|
|
|
|
|
|

Unification

e Customers and suppliers may be

\I local or global

l often with support of enterprise
systems

* Business units with similar or over-
lapping operations

e Centralized management often
applying functional/process/business
unit matrices

e High-level process owners design
standardized processes

e Centrally mandated databases

¢ |T decisions made centrally

Replication
| © Few, if any, shared customers
¢ Independent transactions aggregated
at a high level
¢ Operationally similar business units
| © Autonomous business unit leaders
| with limited discretion over processes
¢ Centralized (or federal) control over
business process design
e Standardized data definitions but data
locally owned with some aggregation
at corporate
¢ Centrally mandated IT services

Low

High

Business process standardization

Obrazek 9 — Typy operacnich modelt (10)

v

e Globally integrated business processes |

Osa standardizace zkouma, zda procesy jsou integrované napfi¢ podnikem, zda jeden a ten samy

proces se stard o zakaznika od jeho pfichodu aZ po jeho obslouZeni, a zda proces dopadne vidy

stejné. Osa integrace posléze zkouma3, zda spolecnost pouziva pro své fungovani jednu datovou

zakladnu anebo zda data jsou decentralizovana a neprovazana. Je potfeba konstatovat, Ze neexistuje
Spatny anebo spravny model (jak je vidét nasledné u typl operacnich modelt). Modely se prosté lisi
a jejich cilem je, aby srozumitelné a jasné popsaly zakladni filozofii spole¢nosti.

Existuje hned nékolik divod(, proc by si spole¢nost méla stanovit svou zakladni filozofii v podobé
operacniho modelu. Zaprvé spolecnosti pfi zménach v podniku, které se déji takfka neustale, nemusi
pokazdé znovu ,,objevovat Ameriku”, jelikoZ dlleZité zakladni procesy jsou jiz standardné popsany.
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Dalsim divodem, proc je dobré mit popsany operacni model je fakt, Ze tento model nedovoli
jednoduse porusit pravidla, ktera definuje. Neni tedy mozné se néjakym projektem obracet
jednoduchym zplsobem proti zakladni filozofii spolecnosti. Z toho plyne, Ze opera¢ni model ukazuje
smér, ktery ma vést k dosazeni podnikovych cild.

Je dale sice pravda, Ze operacni model sniZuje flexibilitu jednotlivcl ve spolecnosti. Zaroven vsak
zvysuje flexibilitu spolecnosti jako celku. MnoZstvi individualnich a Zivelnych reakci je tedy nahrazeno
jednou koncertovanou (10).

Souhrnné tedy lze konstatovat, Ze operac¢ni model dovoluje spolecnosti soustfedit se na business a
nikoliv na bézné zalezitosti. Spolecnost Ize v tomto pfipadé pfirovnat k hokejistovi, ktery ma talent,
kondici a veskeré 3pickové vybaveni. Takovy hrac se pak mulzZe soustredit na svou hru — stejné jako
spoleénost na svljj business — a nemusi se zabyvat malichernostmi, jako je napfiklad technika
brusleni, prihravky a stfely anebo svou nedostatecnou fyzickou kondici. Tyto schopnosti ovliviiujici
jeho hru davno ztélesnil, provadi je automaticky a intuitivné. MdzZe se proto soustfedit na to, jak je
vyuzit, aby dosahl co nejlepsiho vysledku.

2.3.2 Typy operacnich modeli

Vyse jiz bylo zminéno, Ze neexistuje jeden spravny operacni model, Ze zaleZi na strategii, ktery
operacni model spole¢nost chce pouZzivat. Z popsanych os jiZ plyne, Ze se typy operacnich model(
nechaji usporadat do matice (viz Obrazek 9), jejiZ jednotlivé kvadranty jsou:

o diverzifikace
o replikace

e koordinace
e unifikace

Diverzifikace (diversification) se vyznacuje tim, Ze je standardizace i integrace procesl na nizké
urovni. Aktivity spolecnosti tak vyuzivaji malé mnoZstvi spole¢nych zdkaznik( nebo dodavatel(l a
zaroven maji na sobé nezavislé transakce. Usporadani spolecnosti je proto typicky organizovano

v samostatnych podnikovych jednotkach s nezdvislym managementem. Mezi jednotkami navic
nedochazi k témér Zadné vymeéné dat a rozhodovani o IT se déje uvnitf jednotek. De facto se jednd o
nezavislé podniky, které od vedeni spolecnosti dostavaji cile a na konci roku odvadéji zisk do centrdly
spolecnosti. Pfikladem pro spolecnost, ktera pouziva diverzifikacni operaéni model je
Johnson&Johnson nabizejici nezavisle na sobé produkty od kontaktnich ¢ocek pres zubni pasty aZ po
léky. IT vtomto modelu mizZe byt uZite¢né jako poskytovatel standardnich sluzeb a standardni
infrastruktury.

Replikacni model (replication) jiZ je postaven na jinych zakladech. Integrace procesu sice je velice
nizka, jejich standardizace vsak je na vysoké urovni. Typickym prikladem pro takovou spolecnost
majici ten samy proces s nezavislosti jednotlivych prodejen je McDonald’s se svym franchisingovym
systémem. Obecné tedy lze konstatovat, Ze aktivity spolecnosti maji malé mnozZstvi spole¢nych
zakaznikl, a Ze nezavislé transakce jsou agregovany az na vysoké urovni. Jednotlivé podnikové
jednotky si jsou velice podobné a maji vedouci, ktefi nejsou zavisli na ostatnich vedoucich. Kontrola
nad tvorbou podnikovych procesu je vsak centralni, stejné jako definice dat. Data pak jsou vsak
typicky vlastnéna lokdlné. Oddéleni IT v tomto modelu nabizi centralné fizené sluzby.
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Operacéni model koordinacniho typu (coordination) ma nizkou standardizaci procesu, jejich integrace
je viak vysoka. Typickym reprezentantem tohoto modelu muze byt soukromé bankovnictvi. Zde se
totiz necha idealné skloubit individualni pfistup k zdkaznikovi s vyuzitim centralné uloZenych dat
spole¢nosti. Pokud se koordinaéni operacni model popise obecné, tak jej Ize charakterizovat tim, ze
aktivity spolec¢nosti maji sdilené zakazniky, produkty anebo dodavatele. Aktivity navic mohou mit vliv
na prabéh jinych aktivit. Organizace se pak usporada do funkéné odlisnych jednotek s nezavislym
managementem, ktery ma i kontrolu nad navrhem podnikovych procesi. Data jsou tedy sdilena
napfic celou organizaci, stejné jako sluzby poskytujici IT infrastrukturu. Rozhodnuti tykajici se aplikaci
se vSak prenechavaiji funkénim jednotkam.

Poslednim typem je unifika€ni operacni model (unification), ktery je charakteristicky tim, Ze jeho
procesy jsou jak vysoce standardizované, tak i vzajemné integrované. Tato centralizace mlzZe vést

k vynoslim z rozsahu. V unifikaénim modelu je tedy jedno, zda zdkaznici nebo dodavatelé jsou lokalni
anebo globalni, jelikoz procesy jsou naprosto stejné. Je tedy i jedno, zda se ¢lovék nachazi v Ceské
republice anebo v Anglii, jelikoZ podnikové jednotky funguji stejné. Management je tudiz
centralizovany a pracuje ¢asto v maticové organizacni strukture. Je tedy evidentni, Ze navrh procesl(
je centralni, Ze data jsou pFistupna centralné, a Ze vlbec celé oddéleni IT je fizeno centralné.

Dale je potfeba konstatovat, Ze jedna a ta sama spolecnost mize mit na rlznych Urovnich fizeni
definovan jiny operacni model. Holding totiz mGze mit diverzifikacni operaéni model, zatimco jeho
podnikové jednotky mohou byt organizovany jakymkoliv jinym zptsobem. Dulezité je, aby systém
operacnich modelll a operacni modely samotné byly dodrZzovany, aby dochazelo k vyse zminénym
vyhodam.
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3 Strategicky management IT

Jednoho prosincového dne pfrisel financni feditel do kancelare reditele informacnich technologii
(CIO) a oznamil mu, Ze spolec¢nost musi snizit své naklady, a Ze z toho dlivodu bude mit oddéleni
IT v nasledujicim roce o 10 % niz&i rozpocet. Reditel informatiky piikaz ptijal a opravdu se mu
podafilo z IT ,,vymacknout” stejny vykon s 10% Usporou.

V dal$im prosinci mél reditel informatiky radost, Ze se mu podafilo spinit obtizny Ukol. Radost
vSak netrvala dlouho, jelikoZ nékolik dni poté znovu pfisel finanéni feditel a sdélil mu, Ze pfisti rok
musi bohuZel znovu sniZit své naklady o 10 %. Reditel informatiky piikaz s nevoli pfijal, a dalsi rok
se mu s velkymi potiZzemi a s omezenim nékolika pro business neviditelnych sluzeb opravdu
podafilo splnit vytyceny cil a vymacknout z IT vykon na hranici svych moznosti s 10 % nizsimi
naklady.

V dal$im prosinci byl feditel informatiky proto velice vycerpany, a v této situaci znovu pfisel
financni Feditel do kancelare ClO s Zadosti o dalsi snizeni nakladd o 10 %. CIO jiz v predeslych
dvou letech udélal vse pro snizeni nakladd — i na ukor budouciho rozvoje — a uz si nevédél rady,
jak se mél zachovat, jelikoZ stanovené cile spole¢nosti byly naprosto nerealné.

Tato historka se pfipisuje byvalému ClO spole¢nosti Merril Lynch Stephenu Normanovi (85), ktery
chtél poukazat na absurditu, kdyZ se business na IT diva jako na ,,magicky pomeranc”, ze kterého
by mélo byt mozné kazdy rok ,,vymacknout” néjaké uspory. CIO by se totiz nemél dostat do
pozice mechanika, ktery se stard o to, aby pocitace byly zapnuté, a ktery neni rovnocennym
partnerem pro business.

ClO by naopak mél byt partnerem businessu, jelikoZ informacni technologie jsou schopné pfi
spravném vyuziti zasadné zvysit konkurenceschopnost spole¢nosti. Aby informacni technologie
byly schopné podporovat business, je potieba, aby informacni technologie byly strategicky
fizené.

Z toho dlivodu se tato kapitola zabyva strategickym managementem IT. Nejprve proto bude popsana
informacni strategie a poté budou predstaveny principy IT governance.

3.1 Informacni strategie

Uvodem této podkapitoly je nutné podotknout, 7e vyklad o informaéni strategii se bude Fidit
metodikou MMDIS, kterd je vyvijena Katedrou informacnich technologii na Vysoké Skole ekonomické
vytvarena na padé Katedry informacnich technologii, bude se prace pokouset o rozvoj této metodiky
a z tohoto dlvodu se bude zabyvat vyhradné jejim pfistupem k informacni strategii.

Nejprve je tedy potieba viibec vymezit pojem strategicky management IT. K tomu muZe poslouzit
referencéni model fizeni podnikové informatiky ITGPM, ktery se snazi podat uceleny pohled na
veskery management informacnich technologii (viz Obrazek 10). Z referen¢niho modelu plyne, Ze
management podnikové informatiky je rozloZzen do strategické, taktické a operativni ¢asti. Taktickd a
operativni ¢ast bude nechdana stranou a zajemci mohou nalézt blizsi detaily k této tématice

v publikaci (16). BliZze popsano bude strategické fizeni podnikové informatiky, jehoZ vystupem je
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informacni strategie obsahujici naptiklad formulaci cil(, specifikaci hodnoty a efektl informatiky,
navrh architektur a uréeni klicovych projekt(. Aby byl vyklad uceleny a systematicky, bude nejprve
predstaven konceptualni model informacni strategie, poté struktura dokumentu informacni
strategie, nasledovné proces strategického fizeni IT a nakonec okolnosti tvorby, za kterymi je
informacni strategie vytvarena.

b Strategické Fizeni podnikové informatiky |
(1) Informaéni strategie

(formulace cil, specifikace hodnoty a efektu informatiky, néavrh architektur, uréeni kliCovych projekt)

I Takticka Groven  fizeni podnikové informatiky 5 l

(2) Rizenirozvoje podnikové informatiky a systémova integrace sluzeba zdroji
(rozvojarchitektur, planovani projektl, vztahy sluZzeb a zdrojl)

| Rizeni sluzeb | | Rizeni zdrojti |

(5) Rizeni ekonomiky pod.informatiky

(3) Specifikacesluzeb : 2 k > S
(analyzy nakladu, efektd, rozpocty)

(defin. sluzeb, SLA, vazby na pozadavky
podnikovych Gtvard, katalog sluzeb,
nakup a prodejsluzeb, vybérdodavatell)

(6) Rizenilidskych zdrojli
(tvorba tym, fizeni kvalifikace)

(4')‘Riz'e{1_i poskytovanisluzeb (7) Rizeni datovych zdroju
.. (fizeni Zivotnino cyklu siuzby, (analyzy a planovani dat, fizeni kvality dat)
zajisténi bezpelnosti, vykonu, flexibility,
fizeni shody s SLA)

(8) Rizenitechnologickych zdroj
(fizeni konfigur., analyzy a planovanilCT)

I Operativni tGroven- Fizeni podnikové informatiky l

(9) Rizenijednotlivych projektu (10) Rizeni provozu podnikové informatiky
(fizeni implementaci a vyvojovych Cinnosti) (analyzy a planovani provozu, help desk)

Obrazek 10 - Referencni model fizeni podnikové informatiky ITGPM (16)

3.1.1 Konceptualni model informacni strategie
Modely Ize vidy nejlépe znazornit obrazkem anebo schématem. Z tohoto dlivodu je vhodné se
nejprve podivat na ,Obrazek 11“.

Zakladni ideou informacdni strategie je transformace soucasného stavu informacnich systéma a
informacnich a komunikacnich technologii podniku (dale také jako AS-IS) do jejich budouciho
cilového stavu (dale také jako TO-BE). Transformace se déje prostfednictvim projektd, které maji
urcité naklady a pfinosy. Dale se ze sou¢asného stavu Cerpaji inspirace na mozné pozadavky, které by
se v cilovém stavu mély projevit. Souhrnné tedy Ize konstatovat, Ze dokument informacni strategie
obsahuje pozadavky na informacni systém, popis stavu AS-IS, popis stavu TO-BE a ndvrh
transformace ze soucasného do cilového stavu pomoci harmonogramu projektd.
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globalni architektura IS/ICT = architektura
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transformace
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T

T T
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aplikacni architektura
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pers., soc. a etické aspekty
technologicka architektura

Obrazek 11 - Konceptudlni model informacni strategie (16)

Manazersky relevantni popis soucasného stavu informacnich systém( a informacnich a
komunikacnich technologii podniku je pomérné jednoduchy, jelikozZ se skldda ze SWOT analyzy
soucasného informacniho systému podniku. K tomu mUze byt pouZita pomérné sofistikovana

metoda SWOT-matice, jak byla predstavena v kapitole ,Synteticka SWOT-matice”, anebo jednodussi
SWOT-tabulka, béhem které vedeni IT oddéleni pomoci riznych analytickych metod zjisti hlavni silné

a slabé stranky, prilezitosti a hrozby tykajici se podnikové informatiky. Vysledek SWOT-analyzy pak
slouZzi jako vychodisko pro odhad stavu IT a také jako vychodisko pro odhad mnoZstvi potfebnych

zmén. Je jasné, Ze IT popis soucasného stavu, ktery je uveden v dalsim vykladu, je komplexnéjsi. Pro

ucely konceptudlniho modelu viak stac¢i manaZersky relevantni pohled na souéasny stav.

Ze SWOT-analyzy plynou urcité poZadavky na novy informacni systém, zdaleka se vSak nejedna o

jediné. Kazdy pozadavek totiz podléha celé radé faktoru, které by cilovy stav IS/ICT mél respektovat,

aby informatika jako celek Iépe podporovala business. Vedle jiz zminéné SWOT-analyzy je potfeba

brat ohled na globalni celopodnikovou strategii a jeji cile. Stejné tak je potfeba reflektovat v novém

informacnim systému vysledky mozného business process reengineeringu, brat ohled na zralost
procesli dle CMMI (17) a stav znalosti zaméstnancu. Stav IT konkurence, stav IT obchodnich
partnert, trendy v informacnich technologiich a také schopnosti dostupného softwaru na trhu
mohou byt dalsi podnéty, které mohou vést k pozadavkim na cilovy stav podnikové informatiky.

V neposledni fadé se nesmi zapomenout na pozadavky béznych uzivatell soucasného informacniho

systému na novy informacni systém. UZivatelé totiZz byvaji v kazdodennim kontaktu s informacénim

systémem spolecnosti a znaji ho velice dobfe. Proto mohou mit velice cilené a konkrétni pozadavky,

které zefektivni jejich praci a tudiz IT Iépe podpofi business. Je tedy velice dllezZité transformovat

opodstatnéné pozadavky uZivatell do podnikovych poZzadavk( na modifikovany informacni systém,

jelikoz miZe dojit k vyraznému zvyseni efektivity.
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Po popisu souc¢asného informacniho systému a pozadavk( na novy systém je samoziejmé také
nutnosti popsat zpUsob, jak cilovy stav IS/ICT vypada v konceptuainim modelu informacni strategie
Ten je rozloZen do t¥i Urovni, pficemz nejvyssi Uroven obsahuje formulaci vize a cili podnikové
informatiky. JelikoZ v metodice MMDIS hraje velkou roli model SPSPR (18) mapuijici business procesy

na sluzby IT (viz Obrazek 12), obsahuje nejvyssi droven informacni strategii také architekturu
informacnich sluzeb.
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Obrazek 12 - Model SPSPR (18)

Druha droven informacni strategie obsahuje strategii sourcingu podnikové informatiky. V této ¢3sti
se rozhoduje o tom, které ¢asti podnikové informatiky spolecnost pokryje vlastnimi zdroji, a které
Casti necha vykondvat externi partnery. Strategie sourcingu je dalsSim velice zajimavym tématem
jeho? vyklad viak presahuje rozsah tématu prace. Ctenati se zajmem o blizsi rozpracovani
sourcingové strategie jsou odkazani na diplomovou praci (19).

Treti Grovni pak je popis dil¢ich architektur a uréitych aspekt(, které se tykaji cilového stavu IS/ICT.
V této fazi se vedeni diva na dil¢i aspekty informacniho systému. Jedinym takovym aspektem, ktery

neni obsazen v této ¢asti, je architektura sluZeb, jelikoZ ta jiz je soucasti prvni urovné. Jednotlivé
pohledy, které metodika MMDIS obsahuje ve tfeti Urovni, jsou:

e funkéni architektura
e procesni architektura
e aplikac¢ni architektura
e datova architektura
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e technologickd architektura

e bezpecnostni aspekty

e organizacni aspekty

o legislativni aspekty

e persondlni, socidlni a etické aspekty

Vsechny tfi Urovné konceptualniho modelu cilového stavu podnikového IT davaji dohromady uceleny
pohled a vizi, kterou se vedeni informatiky pokusi dosahnout rdznymi projekty. Tyto projekty musi
byt vzdjemné koordinované v harmonogramu a samo sebou nesmi chybét ani ekonomické
ohodnoceni jednotlivych projekt(.

Konceptualni model informacni strategie tedy z ,high-level” perspektivy poukazuje na to, Ze by
informacni strategie méla obsahovat popis sou¢asného stavu IS/ICT, souhrn pozadavk(, popis
cilového stavu IS/ICT a harmonogram projekt( popisujici transformaci ze stavu AS-IS do stavu TO-BE.
BlizSi popis struktury samotného dokumentu, procesu strategického fizeni a dalsich okolnosti okolo
tvorby informacni strategie bude nasledovat v dalSich podkapitolach.

3.1.2 Struktura dokumentu informacni strategie

Na uUvod této ¢asti o samotném dokumentu informacdni strategie je nezbytné nutné zd(iraznit, ze
informacni strategie neni dokumentem, ktery se jednou vytvofi a posléze skon¢i nevyuzit v Supliku.
Jak bylo uvedeno v kapitole , Definice strategie®, tak i informacni strategie slouzi k tomu, aby
urcitymi kroky, které respektuji zdroje a schopnosti podniku a berou v potaz pfilezitosti a hrozby,
bylo naplnéno poslani podniku a jeho cile. Plati proto vSechny principy strategického mysleni, jak
byly pfedstaveny v kapitole ,Principy strategického mysleni“. Mélo by se proto jednat o jakysi
referencni materidl, ktery bude slouzZit jako zaklad pro zavazna rozhodnuti ve spole¢nosti. Informacni
strategie by ddle méla slouZit jako pomUcka v pfipadé nejasnosti a celkové by méla pomahat pfi
udrzovani souladu informacnich technologii a businessu. Z toho dlivodu dokument informacni
strategie musi byt pouZzivan a ze stejného dlvodu je také velice dlleZité znat podrobnéji jeho obsah
a strukturu, ktera je nize popsana.

Je tedy vhodné znovu podat pred vykladem detaill uceleny pohled na strukturu informacni strategie
(viz Obrazek 13).

Dokument informacni strategie obsahuje tfi hlavni ¢asti, které jsou shrnuti, hlavni oddil a pfilohy.
Prvni ¢asti je manaZerské shrnuti celého dokumentu, aby bylo moZzné udélat si rychle uceleny
prehled o informacdni strategii. Posledni ¢ast, tj. pfilohy, obsahuje technické detaily a blizsi popisy,
které jsou pfili§ podrobné pro popis v hlavnim oddile dokumentu. Pfesto vsak je podstatna, jelikoz
slouZi jako zaklad pro praci v konkrétnich projektech, které pak maji dosdhnout cilového stavu IT.
Nejpodstatnéjsi ¢ast dokumentu informacni strategie (z hlediska naplnéni konceptualniho modelu)
tedy je ¢ast s ndzvem ,Hlavni oddil informacni strategie”, kterd bude nyni blize popsana, a ktera se
¢leni do nasledujicich ctyr ¢asti:

e zdroje, cile, vychodiska
e vychozi stav

e cilovy stav

e pldn transformace
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Informacéni strategie (IST)

E
[ 1 1
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{
[ [ 1 1
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— charakteristika IST | IsncT podn‘lku, Zfa|OS'tl | vize a cile IS/ICT F specifikace a )
0 . ) ICT procesu a znalosti harmonogram projekti
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Obrazek 13 - Informacni strategie (16)

Prvni ¢ast zdroje, cile a vychodiska popisuje nejprve charakteristiky informacni strategie — to
znamena, Ze je zde popsdno, kdo informacni strategii zpracoval, na jak dlouhé obdobi, co v ni bylo
popsano a co nikoliv. Dale tato kapitola pfebira zavéry z globalni business strategie, jak byla popsédna
v kapitole ,,Strategicky management businessu”.

Dalsi ¢asti se pokouseji o naplnéni konceptualniho modelu informacni strategie, a z toho diivodu se
nachdzi ve druhé ¢asti hlavniho oddilu, ktera je pojmenovana , Vychozi stav” a obsahuje hodnoceni
vlastniho IT, znalosti zaméstnanc(l a zralosti podnikovych proces(. Dale patti do této ¢asti hodnoceni
stavu IT obchodnich partnerd a konkurence. Poté nasleduje popis dostupného softwaru na trhu a
trend(l informatiky. V neposledni fadé jsou v této Casti zrekapitulovany pozadavky uzivateld, které
jsou jiz charakterizovany vyse.

s v

Treti Casti je ,,Cilovy stav”, ktery obsahuje vize a cile podnikové informatiky. Ze stanoveni vize a cil(i
pak pfimo vyplyva hodnoceni vSech pozadavki na podnikovou informatiku. Nastane tedy prioritizace
pozadavk( a zaroven bude popsana architektura ICT sluZeb, jelikoZ je dle modelu SPSPR (18) klicova
pro spolupraci IT a businessu. Dale bude popsdna sourcingova strategie a budou téz uvedeny
principy Fizeni vyvoje a provozu IS/ICT. Zde je blize specifikovan model budouci IT governance,
kterou se zabyva nasledujici podkapitola ,IT governance”. Poslednim prvkem vymezeni cilového
stavu je pak popis vsech aspekti a architektur, jak jiz byly predstavené v predchazejicim vykladu o
konceptualnim modelu informacni strategie.

Posledni ¢asti hlavniho oddilu je pak stanoveni harmonogramu projekt( a zobrazeni vysledku
ekonomické analyzy informacni strategie. Jde v podstaté o stanoveni prinost a naklad( jednotlivych
projektd a toho, jak prispéji k naplnéni business strategie.
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Struktura dokumentu informacni strategie je v podstaté logicky model informacni strategie, ktery ma
jasné vazby na konceptualni model. Struktura tedy naplfiuje ve vétsim detailu pozadavky
konceptualniho modelu informacni strategie, podobné jako logicky datovy model je blizsi specifikaci
konceptualniho modelu dat (20).

3.1.3 Proces strategického rizeni IT

Aby bylo mozné naplnit dokument informacni strategie konkrétnim obsahem, je potreba provést
urcité kroky. Tyto kroky, respektive tento proces, bude popsan v této ¢asti prace, jehoz zakladni
strukturu obsahuje ,,Obrazek 14“. Z néj je vidét, Ze se proces sklada z planovani informacni strategie,
z prevzeti a verifikaci zavér( business strategie a z analyzy podnikové informatiky a jejiho okoli. Dale
v procesu figuruje definice cilového stavu podnikové informatiky a vytvoreni planu transformace
podnikové informatiky. VSechny vySe zminéné kroky slouzi k tvorbé informacni strategie. Nasleduje
realizace samotné informacni strategie a samozfejmé nesmi chybét ani vyhodnoceni informacni
strategie se zpétnou vazbou pro dalsi planovani anebo pouhou aktualizaci strategie. Pro praci
podstatnych je prvnich pét krokd, které se odrazi v konceptudlnim modelu a ve strukture informacéni
strategie. Zbylé dva kroky jsou pro praxi naprosto klicové, pro ucely této prace vsak zanedbatelné,
jelikoZ provedeni projektd a vyhodnocovani Uspésnosti strategie jsou velice unikatni ¢innosti, které
Casto maji spiSe dopad na taktické a operativni Urovni (viz Obrazek 10). Z toho divodu bude v dal3im
vykladu kladen dlraz na prvnich pét krok, které dohromady vytvareji informacni strategii.

{ 1. Planovani IST j

1
2. Prevzeti a verifikace
zavérlt GST
=
1
—

3. Analyzy podnikové
informatiky a jejiho okolf

&,
R
—
4. Definice cilového stavu
podnikové informatiky

1

5. Plan transformace
podnikoveé informatiky

1

6. Realizace IST

.

_[ 7. Vyhodnoceni IST

Tvorba IST

~~

Aktualizace IST pfi zménach podminek,
resp. pii nesplnéni cil

Obrazek 14 - Proces strategického Fizeni IT (16)

PFi planovani informacni strategie si fesitelsky tym nejprve ujasni, jaky je rozsah, tzv. scope
informacni strategie. Specifikuje se tedy, co konkrétné bude feseno a do jaké hloubky bude dana
problematika probirana. Dale do této oblasti spada vSeobecny popis podniku a jeho podnikové
informatiky a popis dlivod( tvorby informacni strategie. Vedle obsahovych rozmér( je poté také
potieba upresnit casovy ramec, ktery ma informacni strategie pokryvat. Poté fesitelsky tym popise
sebe sama, je totiz také potieba stanovit jeho organizacni strukturu, prava, povinnosti a
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zodpovédnosti. Bude tedy popsano, kdo je soucasti resitelského tymu, jaké jsou zodpovédnosti a
pravomoci a dalsi pracovni podminky. Poslednim prvkem pldnovaciho kroku je uréeni
harmonogramu informacni strategie, tj. vytvoreni milnik(, do kdy ma byt dokument informacni
strategie vytvoren.

Po kroku planovani informacni strategie nasleduje krok, ktery prebira zavéry business strategie a
verifikuje je. Dle metodiky MMDIS se v tomto kroku znovu vymezuje podnik a podnikova
informatika. Novym krokem v této fazi je, Ze se vymezuje i jeho podstatné mikro- a makrookoli. Poté
se provadi vyhodnoceni business strategie a urCuje se, kde bude oddéleni IT schopno podpofrit
podnikové aktivity a cile. Nasleduje uréeni kritickych faktord pro tspéch (CSF), tj. podminek pro
Uspésnou realizaci informacni strategie, jako je napfiklad vazba na jiné dil¢i podnikové strategie. Na
zaveér je jesté potreba, aby vrcholovy management odsouhlasil zavéry, které fesitelsky tym z business
strategie vytvofril.

ru
1

Poté nasleduje krok se jménem ,, Analyza podnikové informatiky a jejiho okoli“ se shrnutim

7 ee

pouze strucné vyjmenovany:

e analyza a hodnoceni trend( IS/ICT

e analyza IS/ICT konkurence

e analyza IS/ICT obchodnich partnerd

e analyza produktd, sluzeb a informaci dostupnych na ICT trhu
e analyza zralosti podnikovych procest

e analyza znalosti zaméstnancl

e analyza a hodnoceni soucasného stavu IS/ICT
strategické fizeni

architektura ICT sluzeb

aplikacni architektura

datova architektura

technologicka architektura

bezpecnostni aspekty

personalni zajisténi

externi dodavatelé ICT

organizace vyvoje a provozu IS/ICT
ekonomické charakteristiky soucasného IS/ICT

0O 0O 0O 0O 0O 0o o O o o

celkové zhodnoceni souc¢asného stavu IS/ICT

Po vymezeni stavu AS-IS je jesté potieba konsolidovat vSechny poZadavky na IT, které jsou
predstaveny vyse. Z toho divodu se na zavér této etapy sestavi tabulka, kterd na jedné strané
heslovité vyjmenuje vysledky analyz, na druhé strané pak vyjmenuje pozadavky na informacni
systém, které z jednotlivych vysledki vyplyvaji.

Ctvrtym krokem je definice cilového stavu podnikové informatiky, béhem kterého se nejprve popise
vize podnikové informatiky a poté cile, které povedou k jejimu naplnéni. Cile musi byt SMART (21),
tedy specifické (Specific), méfitelné (Measurable), dosazitelné (Achievable), realistické (Realistic) a
Casové vymezené (Time-bound). Dale je potreba, aby ke kazdému cili byla pfifazena osoba, ktera
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zodpovida za jeho dosaZeni. Je pozoruhodné, Ze metodika v tomto kroku zapomina na prioritizaci
pozadavki a stanoveni jejich poradi dle dileZitosti. Na co metodika vsak nezapomina, je navrh
globalni architektury ICT sluzeb, navrh sourcingové strategie a vymezeni principl IT governance.
Vsechny tyto Casti jiz byly anebo budou bliZze predstaveny a z toho didvodu jsou na tomto misté
pouze vyjmenované. JelikoZ tyto kroky maji pfimy vliv na business, navrhuje metodika MMDIS
nechat odsouhlasit uvedené kroky vrcholovym managementem. Pak nasleduje definice diléich
architektur a rliznych aspekta:

e funkéni architektura

e procesni architektura

o aplikacéni architektura

e datova architektura

e technologickd architektura

e bezpecnostni aspekty

e organizacni a legislativni aspekty
e Pracovni a socidlni aspekty

Poslednim krokem, ktery jesté spada do tvorby informacni strategie, tedy do strategického
managementu IT, je vytvofeni planu transformace do cilového stavu IS/ICT. Nejprve se sestavi plan
projektd, pficemz jednotlivé projekty — at uZ feSené anebo navrzené — budou ohodnoceny dle jejich
dllezitosti. Dalsim krokem pak je vyjadreni naklada a pfinosu jednotlivych projekt(, které posléze
budou zakomponovény do celkového rozpoctu na IT, ktery se skladd z ¢asti na vyvoj a z ¢asti na
provoz IT. Ddle je potieba, aby bylo specifikovano, jak bude probihat vnitrofiremni Uctovani za
poskytované IT sluzby.

Vytvoreny plan transformace je tedy poslednim krokem, ktery naplfiuje informacni strategii
obsahem. Vysledky jednotlivych krok( budou sepsany do jednoho spolecného dokumentu s nazvem
informacni strategie splnujici poZzadavky na strukturu a cile konceptualniho modelu. Tento dokument
bude jesté schvalen vrcholovym vedenim, aby v budoucnosti mohl slouZit jako referenéni material
oddéleni IT a poskytoval popis transformace podnikové informatiky ze stavu AS-IS to stavu TO-BE.

3.1.4 Okolnosti tvorby informacni strategie

Zavérem této podkapitoly je jesté potfeba uvést okolnosti, za kterych byva informacni strategie
vytvérena, jak vyplyva z (16). Resitelsky tym se toti typicky sklada z Feditele informatiky a ze Etyf a?
péti jeho nejblizsich spolupracovnikl. Doba tvorby informacni strategie by neméla presahovat tfi
neztracel v businessu i v béZzném Zivoté tak drahocenny cas. Informacni strategie se posléze detailné
diva dopredu na jeden rok, dalsi dva az tti roky pokryva vyhledové.

Ke zméndm v soucasné informacni strategii pak dochazi, pokud je potfeba néco uptesnit, doplnit
anebo kdyZ dochazi ke zménam v projektech jako je dokonceni, zpoZzdéni, zména v obsahu. Tyto
zmény vsak maji jen ,,udrzovaci“ charakter. Ke koncepénim zménam v informacni strategii dochazi,
jsou-li v piivodnim dokumentu kladeny nerealné cile, dochazi-li ke zméné samotné business
strategie, dochazi-li k zavaznym zménam u obchodnich partner(i anebo ptichazi-li na pole IT novy
trend, ktery je schopen vyrazné podpofit business.
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Informacni strategie je dokumentem, ktery ma svij hlavni Gcel ve sladéni businessu a IT, tedy

v systematické podpore podnikovych cilli a podnikovych aktivit. Dale informacdni strategie slouzi ke
specifikaci jednotlivych IT projektd, k popisu vyvoje informacniho systému, k moZnosti integrace
podnikové informatiky s externimi partnery, k high-level dokumentaci stavu podnikové informatiky a
k vyuziti jako referencni material pfi zavaznych otazkach, které se vyskytuji v taktickém a

v operativnim Fizeni podnikové informatiky.

3.2 IT governance

Model ITGPM popisovany v Uvodu predchozi kapitoly obsahuje ve své strategické casti ,jen”
informacni strategii. PFi bliZzSim posouzeni je vSak potreba v kapitole popisujici strategicky
management IT vénovat prostor pravidlim, které definuji Zadouci zplisob managementu
informacnich technologii. Management je totiz provadéni urcitych krokd, zatimco governance je
stanoveni fidicich metod managementu. Z toho dlivodu v této kapitole bude nejprve definovana
governance vseobecné a posléze IT governance. Nasledné budou pfedstavena jednotliva klicova
rozhodnuti, ktera se IT governance tykaji a poté budou objasnény styly fizeni. Nasledovat bude popis
metod pro implementaci IT governance a nakonec bude predstaven rdmec, jak spojit IT governance
s business a s IT strategii. Kapitola této prace cerpd z publikace (22), ktera se stala jednim

z nejvyznamnéjsich prispévkl pro hodnoceni a tvorbu IT governance ve svété.

3.2.1 Definice

Nejprve je vsak potieba definovat governance vseobecné, aby bylo mozné zaradit IT governance do
celopodnikového kontextu. Dle (22) se jedna o, strukturu slouZici k uréeni podnikovych cilii a metod s
mozZnosti sledovat vykonnost, aby bylo zajisténo dosaZeni urcenych cili”. Je totiz potfeba poukazat
na to, Ze vedle business strategie urcuje vrcholovy management také Zadouci fidici metody — neboli
chovani managementu — aby bylo dosaZzeno stanovenych strategickych cild.

Governance celého podniku se sklada z nékolika ¢asti (viz Obrazek 15). Je tedy evidentni, Ze se
vedeni musi starat o fidici pravidla v celé fadé podnikovych oblasti. Je totiZ potfeba mit jasné Fidici
principy ve velkém mnozstvi podnikovych €innosti, které jsou:

e fizenivztahl

e fizeni hmotného majetku

e fizeni dusevniho vlastnictvi
e fizeni lidskych zdroj

e financni fizeni

e fizeni informaci a informacnich technologii

Kazda podnikova cast by pak méla mit své vlastni jedinecné mechanismy governance. Celkové by
jednotlivé podnikové oblasti vSak mély sdilet co nejvice mechanismu, aby bylo zaruceno, zZe
jednotlivé podnikové aktivity spolupracuji na dosazeni podnikovych cilli a, Ze ,netdhnou za razné
konce jednoho provazu®. Jinymi slovy by mély mit jedinecné rozhodovaci struktury pro své jedinecné
¢innosti, mély by ale mit spole¢né rozhodovaci struktury pro spolecné zajmy, aby celd spolecnost
pracovala stejnym zplisobem na dosazeni svych cild.
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Obrazek 15 - Ramec pro navrh celopodnikové governance (22)

IT governance, kterd je tedy soucdsti celopodnikové governance, se zabyva principy fizeni informaci
a informacnich technologii. Weill a Rossova (22) definuji IT governance jako ,, ramec prifazujici
rozhodovaci prdva a odpovédnosti manaZeriim s cilem podporit Zadouci chovdni spolec¢nosti,

¥4

podnikovych jednotek, manaZert a zaméstnancu pri vyuZivani informacnich technologii“. P¥i tvorbé
IT governance se tedy kladou tfi zasadni otazky:

e Jaké rozhodnuti je potreba udinit?
e Kdo ucini potfebna rozhodnuti?
e Jak prosadit principy?

Pfed zodpovézenim téchto otazek v nasledujicich kapitolach je dobré si uvédomit divody, proc je IT
governance dulezita, a proc se vyplati. Firmy s kvalitni IT governance totiz dosahuji lepsich financnich
vysledk(l a jsou Iépe schopné podpofit business strategii (22). Dalsimi dlivody, proc je potieba fidit
informace a informacni technologie jsou ty, Ze IT je vyuzZivdno na témér kazdém misté ve spolecnosti.
IT governance dale usnadiiuje procesy ucici se organizace a podporuje vrcholovy management, ktery
neufidi detailné podnik s nékolika tisici zaméstnanci, a ktery nemusi vSem IT problém{m rozumét.
Informacni technologie a informace jsou dnes, jako penize, témér vSudypfitomné, a z toho divodu je
potieba je Fidit ve stejné mife jako finance a pravé k tomu ma IT governance slouzit.

3.2.2 Klic¢ova rozhodnuti IT governance

V predeslé kapitole definujici IT governance bylo konstatovano, Ze IT governance mimo jiné urcuje,
jaké rozhodnuti musi management v ramci IT governance ucinit. Weill a Rossova (22) zjistili, Ze mezi
nejdllezitéjsi rozhodnuti, kterd budou v dalsim vykladu blize popsany, patfi:

e rozhodnuti o IT principech (IT principles)

e rozhodnuti o IT architekture (IT architecture)

e rozhodnuti o IT infrastrukture (IT infrastructure)

e rozhodnuti o potfebné funkcionalité business aplikaci (business application needs)
e rozhodnuti o IT investicich a prioritizace projektd (IT investment)
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Kdyz se v IT governance hovofi o IT principech, tak je minén popis zplsob, jak by IT mélo
podporovat business a naopak jak by business mél vyuzivat informacni technologie. Jednotlivé
principy by mély napliovat dlouhodobou vizi a misi podniku a mély by byt vyjadieny v nékolika
jednoduchych a srozumitelnych bodech.

Rozhodovani o IT architektuie pak obsahuje organizujici logiku pro dosazeni podnikového
operacniho modelu. Mélo by zde byt ujasnéno, jak maji byt procesy standardizovény a integrovany.
PFi tomto rozhodovani se urcuje core diagram, ktery je blize popsan v kapitole ,Enterprise
Architecture jako core diagram®. Z uvedené organizujici logiky se nasledné odvodi architektura dat,
infrastruktury a aplikaci.

Dalsi rozhodovani v IT governance se tyka IT infrastruktury, kdy je potreba zapouzdfit infrastrukturu
do sluzeb (infrastrukturni, komponentni, aplikac¢ni), jak to je navrhovano v modelu SPSPR, ktery je
popisovan v kapitole ,Konceptualni model informacni strategie”. Dale je potfeba jasné stanovit,
které sluzby IT infrastruktury pfimo podpofi strategii, a které maji komoditni povahu, jak to popisuje
Nicholas Carr ve svém prialomovém clanku ,,IT doesn’t matter” (23). Je potfeba konstatovat, Zze IT
infrastruktura se nesklada pouze z technologii, které realizuji vypocty a jsou bézné synonymem pro
infrastrukturu. IT infrastruktura totiZ obsahuje také zaméstnance, ktefi prinaseji znalosti stavajicich
technologii, schopnost aplikovat nové trendy a moZnosti vyuziti technologii pro dodrzeni SLA (22).

Nasledovné se v rdmci IT governance rozhoduje o pravidlech, jak rozhodovat o potifebné
funkcionalité business aplikaci. Je totiz nutné reflektovat trzni a business pfilezitosti a pfitom jasné
stanovit, co bude pouZivano, kdo za to bude platit, a kdo bude vlastnikem. Z toho dlvodu je pfi
rozhodovani o potiebné funkcionalité business aplikaci nutna kreativita a zaroven disciplina.
Kreativni ¢ast rozhodovani totiz urcuje, jak bude urcity business model podporen, které aplika¢ni
feSeni bude zvoleno a jaké IT novinky jsou Iépe schopny podpofit business. Disciplina pak je vSak
potfeba pfi tom, aby nalezené feSeni bylo v souladu s architektonickymi principy a s v architekture
zvolenymi technologiemi. Je vSak samoziejmé mozné, Ze novy kreativni ndvrh vyvola proces zmény
architektury, aby bylo mozné pouZivat nova feseni, ktera |épe podpofi business nez ta rfeseni, ktera
zatim jsou v architekture a jsou nedostacuijici.

Poslednim rozhodnutim v rdmci IT governance je pak rozhodovani o IT investicich a prioritizaci
projektii. Redi se zde napfiklad otazky, kolik penéz celkové vydat, jak pfifadit penize projektlim a jak
uspokojit rizné potieby rlznych podnikovych jednotek. VSeobecné Ize odpovédét, ze celkovy
rozpocet na IT se odviji od business strategie, Ze pfifazovani penéz resi portfolio management, a Ze
prioritizace jednotlivych projektl se déje na zdkladé podpory strategickych potieb, které se zpétné
odrdzi v cilovém stavu IT portfolia.

Vyse popsané rozhodnuti pak Ize jesté clenit do dvou kategorii. Prvni kategorii jsou business
rozhodnuti, do kterych spada rozhodovani o IT principech, potiebach business aplikaci a rozhodovani
o IT investicich a prioritach. Druhou skupinou pak jsou IT rozhodnuti, do kterych patfi rozhodovani o
IT architekture a IT infrastrukture.

3.2.3 Archetypy rozhodovani

Po popisu jednotlivych rozhodnuti, je jeSté potifeba popsat subjekty, které rozhodnuti o principech
ucini. Jedna se tedy o odpovéd na druhou otazku IT governance, ktera znéla ,, Kdo ucini potfebna
rozhodnuti?“. Weill a Rossova (22) v této souvislosti hovoti o archetypech rozhodovani, které jsou
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pojmenovany podle rliznych politickych usporadani. Jednotlivé typy nyni budou kratce vyjmenovany
a po pomléce bude uvedeno, kdo v daném archetypu ma hlavni slovo:

e business monarchie — vrcholovy management, manazefi typu CxO (business monarchy)

e IT monarchie — ClO a dalsi lidé z IT oddéleni (IT monarchy)

e feudalni — samostatné podnikové jednotky (feudal)

o federalni — vrcholovy management spole¢né se samostatnymi podnikovymi jednotkami
(federal)

e IT duopol —IT oddéleni a jedna dalsi slozka (duopoly)

e anarchie — a jednotlivci anebo skupinky jednotlivcl nezavisle na sobé (anarchy)

Jednotlivé archetypy a rozhodnuti pak Ize usporadat do governance matice (viz Obrazek 16). U
rozhodnuti je potfeba podotknout, Ze se Casto vyskytuje pfipad, kdy jedna skupina pfipravuje
podklady pro rozhodnuti (input) a zase jina skupina ucini samotné rozhodnuti (decision). Z toho
dlvodu ma matice dvojnasobny pocet bunék, nez je obycejnd kombinace rozhodnuti a archetyp0.
Pfripadové studie, které znazornuji, jak jednotlivé spole¢nosti usporadaji svou IT governance, jsou
v publikaci (22).

g

“\_ DECISION IT Business
[ N IT IT infrastructure | Application IT
\\ Principles Architecture Strategies Needs Investment
ARCHETYPE™ Input | Decision Inpyt” | Decisign. ]r‘lpljlf Pecision‘ Input |Decision| Input |Decision
Business ‘ ‘
Monarohy 0 27 0 6 0 i 1 12 1 30
IT
Monarchy 1 18 20 73 10 59 0 8 0 9
Feudal 0 3 0 0 1 2| 1 18 0 3
| | |
Federal ‘ 83 14 46 i 4 | 89 6 I 81 30 93 T
45 S| SN | EE—
| I | |
Duopoly 15 36 34 | 15 30 | 23 17 | 27 6| 30
— ! ‘ !
Anarchy o of o Tt 0| 1] 0| 8] 0] 1
| | | |
No Data or K " | 1
Don't Khiow 1 2 0 1 0 ‘ 2 f 0 2 0 | 0

‘__] Most common input pattern for all enterprises. D Most common decision patterns for all enterprises.

The numbers in each cell are percentages of the 256 enterprises studied in twenty-three countries. The columns
add to 100 percent.

Obrazek 16 - Governance matice (22)

Dale je potieba podotknout, Ze neexistuje jeden spravny zpUsob IT governance, a Ze mezi
jednotlivymi spole¢nostmi existuje velka variabilita, ktera je zplsobena tim, Ze kazda firma funguje
jinak. ZaleZi totiz na strategickych a vykonnostnich cilech, na organizacni strukture, na velikosti
spoleénosti, na jeji diverzifikaci, na jejim odvétvi, na regionu, ve kterém plisobi a v neposledni radé
také na minulych zkusenostech s IT governance. To vsak jsou jen nékteré faktory, které zpUsobuiji to,
Ze Uspésné spolecnosti maji velmi odliSnou IT governance.

3.2.4 Implementace IT governance
Je sice pravda, Ze vysledna IT governance se v kazdé firmé lisi, avSak jednotlivé metody, které tvofri
tfi zakladni ¢asti IT governance Ize zevSeobecnit. Je to pak pravé mixem metod a jejich néplni, Ze se
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IT governance podnik( vyrazné lisi. Jednotlivé ¢asti s rGznymi metodami budou nyni predstaveny a
jsou zdroven odpovédi na tfeti dotaz z Uvodu kapitoly, ktery znél , Jak prosadit principy?“. IT
governance se tedy sklada ze tfi ¢asti, které jsou:

e rozhodovaci struktury
e procesy souladu
e komunikacni pfistupy

Rozhodovaci struktury jsou formalni vybory podniku, které rozhoduji o rliznych tématech. Weill a
Rossova (22) zjistili, Ze spolecnosti v ramci IT governance mohou mit nékteré z nasledujicich struktur:

e vybor top managementu

e IT leadership vybor

e architektonicky vybor

e vybor schvalovani investic

e ITradasloZena z IT a business manazer(

Pro prosazeni IT governance je dale mozné davat do business tym( se zodpovédnosti za podnikové
procesy IT zaméstnance anebo pouzivat relationship manazery pro komunikaci uréitého business
utvaru a oddéleni IT. VSechny tyto vybory a funkce by mély zajistit, aby byly dodrzovany principy
rozhodovani v IT, aby se rozhodovalo v danych vyborech, a aby IT bylo v podniku vyuzivano tak, jak

je definovano v business a informacni strategii.

Druhou ¢asti implementu;ji IT governance, jsou procesy souladu. Patfi sem napftiklad sledovani
projektd, kdy je u vSech projektl zjistovano, jaky byl jejich planovany vysledek dle business case, a
jaky je realny vysledek. Déle je mozné pouzivat SLA, které presné definuji parametry IT sluzeb. Je pak
mozné presné stanovit, co business mlze od IT ocekavat. Zpétné Uctovani Uzce souvisi s SLA, kdy
podnikové jednotky vyuzivajici IT ,plati“ za vyuzivani IT sluZzeb. Tim se zajisti, Ze business bude Cerpat
sluzby dle svych potieb a svych rozpoctl. Dalsim dileZitym procesem je formalni sledovani business
hodnoty IT, kdy se zjistuje, zda podnikova informatika jako celek je schopna naplnit své strategické
cile. Velice dlilezitym procesem je také proces schvalovani investic, ktery rozhoduje dle strategickych
priorit a tvofi hranici mezi koncepcni a realizacni fazi projekta. V neposledni fadé do proces( souladu
jesté patti proces vytvarejici architektonické vyjimky, kdy soucasna architektura mze byt obohacena
0 nové pfistupy a nové technologie. Uspé&3né vyjimky, tj. pfistupy zvysujici efektivitu anebo lépe
podporujici business, se pak po uplynuti urcité ,,zkusebni doby“ mohou stat trvalou soucasti
architektury a obohatit ji.

Posledni ¢asti podporujici IT governance jsou komunikacni pfistupy, které maji snahu o vysvétleni a
osvétu na poli IT governance. Z toho dlvodu do této kategorie patfi prace s nepfizplsobivymi
manazery, ktefi IT governance ignoruji anebo bojkotuji. Poté se jako efektivni komunikaéni nastroj
vyuZzivaji zpravy vrcholového managementu a rlizné portaly a firemni intranet. Zfizeni kancelare
feditele informatiky anebo kancelar IT governance posléze také slouzi jako dobry nastroj prosazovani
governance. V neposledni radé patfi do komunikacénich nastrojl také existujici rozhodovaci
struktury, které jsou popsany vyse, jelikoZ se tam vysvétluje IT governance a rozhoduje o jeji
samotné podstaté. Rozhodnuti v téchto strukturach z toho dlivodu také mohou slouzit jako
komunikacni nastroj pro podfizené a dalsi zainteresované skupiny.
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PFi implementaci jednotlivych metod IT governance je potreba klast dliraz na nékolik zasadnich
principu. Ackoliv vySe popsané metody zni velice komplikované, je nutnosti, aby jednotlivé principy
byly jednoduché, transparentni a vhodné z hlediska podpory strategickych cill. Kazda skupina metod
by méla mit svého reprezentanta v IT governance, pficemz — az na pocet formalnich rozhodovacich
struktur — plati pfislovi ,,¢im vice, tim lépe” (22). Samoziejmosti musi byt jasné stanoveni
zodpovédnosti, stejné jako pritomnost a spoluprace IT a business zaméstnancl v rozhodovacich
strukturach, procesech souladu a vzajemné komunikaci.

3.2.5 SpojeniIT governance se strategii a business vykony podniku

Zpusob propojeni IT governance se strategii a vykony podniku Ize nejlépe vyjadfit modelem (viz
Obrazek 17). Horizontalni Uroven totiz propojuje strategii, governance a business vykony podniku,
zatimco vertikdlni Uroven propojuje business a informacni technologie.

Prvni sloupec se tedy zabyva strategii a chovanim businessu. Je zde napfiklad potfeba urcit, zda
organizace bude postavena na autonomnich jednotkach anebo, zda se bude vyuZzivat synergickych
efektl. Je dale potreba stanovit, zda se spolecnost bude soustredit na operational excellence,
customer intimacy anebo product leadership (viz kapitola ,, Terminologicky slovnik“). Ve zkratce Ize
fict, Ze v business slozce prvni ¢asti jsou popsany hlavni principy business strategie. V IT slozce
popisu strategie pak jsou popsany IT principy vyplyvajici z principll business strategie, které
specifikuji, jak ma IT podpofit business, a jak business ma vyuzivat IT.

Druhy sloupec modelu popisuje IT governance. Vrchni business slozka konstatuje, jaké archetypy
jsou pouZzity pro rtiizna rozhodnuti, zatimco spodni slozka vyjmenovava vyse popsané metody IT
governance a konkrétni kroky, které jsou vysledkem rozhodovéni o IT principech, architekture,
infrastrukture, investicich a prioritdch anebo potfebné funkcionalité business aplikaci.

Treti posledni sloupec popisuje realizaci strategie a governance. V horni business sloZce se popisuji
strategické cile a ve spodni sloZce jsou popisovany IT metriky a zodpovédnosti podnikovych roli. P¥i
metrikach je potifeba zdlraznit, aby byly, jak v business, tak i v IT sloZce, vyvinuty takové metriky,
které vyjadfuji stupen dosazeni strategickych cil(i z dlivodu sledovatelnosti a porovnatelnosti.
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Obrazek 17 - Model pro navrh IT governance (22)
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Tento model tedy znazornuje, jak je moZné mapovat a propojit strategii, governance a vykon
businessu a IT, aby vSechny zminéné casti byly v souladu a pracovaly na spole¢ném vysledku, kterym
je dosazeni celopodnikovych cild.

Bylo by moZné jesté detailnéji popisovat zminéné casti IT governance, uvazovat o vhodném
governance modelu, uvadét symptomy, kdy je governance dobr3d, a kdy Spatnd. Pro ucely této prace
vsak stavajici vyklad postaci a zajemci o zmifiovana témata jsou odkazani na publikaci (22), kterd je
referenénim materidlem pro celou fadu spole¢nosti.
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4 Business-IT alignment

V roce 1980 na Olympijskych hrach v Lake Placid se konal hokejovy turnaj, ktery vstoupil do déjin
(86). Sovétsky svaz v té dobé vyhrdl po sobé Ctyfti zlaté medaile v lednim hokeji a od roku 1968
neprohral jediny zapas na olympijském ledé. Mé&lo se za to, Ze sovétska reprezentace tehdy byla
nejlepsSim muzstvem na svété.

Spojené staty na rozdil od Sovétl byly v naprosto odlisné situaci. Nemohly totiZ povolat na turnaj
své nejlepsi hrace z NHL, jelikoz méli statut profesionald a z toho dlvodu nesméli nastupovat na
Olympijskych hrach. Proto za muzstvo USA nastoupil tym sloZeny ze studentd, ne zvlasté
nadanych hokejistl. Fakt, Ze prGmérny vék muzstva byl 22 rokd, hovoti o nezkusenosti celého
muzstva.

Obé muistva pred turnajem sehrdla pratelské utkani, které skoncilo naprosto jasnou vyhrou 10:3
pro Sovétsky svaz. Z uvedenych faktl je naprosto evidentni, Ze do turnaje vstupovalo muzstvo
SSSR jako nejvétsi favorit, zatimco domacim pred turnajem nikdo nevéfil, jelikoZ byli povazovani
jen za sedmé nejlepsi muzstvo na turnaji.

Samotny turnaj pak potvrzoval dominanci RusQ, ktefi v zakladni skupiné vyhrali vSech pét zapas(
a postoupili do findlové skupiny. MuZstvo USA na rozdil od Sovét( nepotvrdilo své papirové
predpoklady, jelikoZ vyhrélo 4 zapasy a jedno utkani skoncilo nerozhodné. Muzstvo USA proto
také postoupilo do semifindle, kde se mélo utkat se Sovétskym svazem, jasnym favoritem
stfetnuti. V pribéhu zapasu se také zdalo, Ze muzZstvo SSSR porazi svého soupefre, jelikoZ po
prvnich dvou tfetinach vidy vedlo o jednu branku. Ve tfeti tfetiné vsak tym sloZeny ze student(
otoCil zapas proti nejlepSimu muZstvu na svété a vyhral 4:3.

Dalo by se fict, Ze muZstvo Sovétského svazu mélo k dispozici hrace svétové tfidy. Jenie muzstvo
jako celek prohralo, jelikoz mélo nizsi motivaci k dosaZeni strategického cile, neZ muzstvo USA.
Hraci neméli takovou vili dosdahnout spolecnych cil(, jelikoz jiz uz tak byli ,,dost” Gspésni.

Oproti tomu disponovalo muzstvo USA mnohem horsimi hraci. Leadership trenéra Herba Brookse
a kapitdna Mikea Eruzioneho vsak stmelil muZstvo, které bylo ochotné dat za Uspéch na
olympijskych hrach vie. Tomu také odpovidala pfedvadéna hra za hranici svych vlastnich
moznosti.

Tym disponujici horSim materidlem vsak porazil Sovétsky svaz a poté také ve findle zdolal Finsko,
coz dokonalo tzv. ,,zazrak na ledé”, jehoz hlavnim stavebnim kamenem byla tymova prdce vsech
hracu.

V terminologii businessu by se dalo hovofit o tom, Ze muzZstvo mélo vyssi ,,alignment”, vyssi
soulad a touhu po dosazeni vytéenych cill, nez jakékoliv jiné nastupujici muzstvo.

Touha po dosazZeni cil(, soulad vSech zucastnénych vsak neni potfeba jen ve sportu. Je napfiklad také
potifeba spravné vyuzit jednotlivé ¢asti podniku k dosazZeni cill spole¢nosti. Zplsob vyuZiti IT v
businessu muze byt napriklad faktorem, ktery rozdéli prosperujici spolecnost od bankrotujici. Z toho
dlvodu se tato kapitola zabyva tzv. business-IT alignmentem, tedy souladu, spolupraci informacnich
technologii a businessu.
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4.1 Popis business-IT alignhmentu

4.1.1 Diilezitost alignmentu

Na uvod je potieba potvrdit teze, které byly vyréeny v Uvodni analogii, a to, Ze soulad businessu a
informacnich technologii (dale také jako business-IT alignment anebo alignment) je Zadouci a pro
podnik dobry. Bylo prokazano (24), ze spolecnosti s vysokou Urovni alignmentu jsou lepsi, jak ve
financnim pohledu, tak i ve vnimané business hodnoté. Navic bylo zjisténo (25), Ze spolecnosti bez
alignmentu mohou z divodu Spatného vyuZivani zdroji dokonce zkrachovat, zatimco spolecnosti,
které maji dobry alignment Casto patfi k leaderdm ve svém segmentu a vytézi z IT dokonce
konkurenéni vyhodu. Na dileZitost souladu mezi businessem a IT poukazuje také skutecnost, Ze se
business-IT alignmentu. V roce 2009 (26) byla naptiklad tématika souladu po zvySovani produktivity
businessu druhou nejvyznamnéjsi prioritou IT manazerl. Z téchto dlivodu se tato kapitola vénuje
pravé tématu business-IT alignmentu.

Lze konstatovat, Ze kli¢ k alignmentu spociva v koncentrovaném a strategickém vyuZiti informacnich
technologii. Aby vsak bylo mozné provadét alignment a strategicky vyuzivat informacni technologie,
je nutné, aby existovala jasna business strategie souc¢asné s informacni strategii, jak jsou popisovany
v kapitolach , Strategicky management businessu” a ,Strategicky management IT“.

V okoli neustalych a turbulentnich zmén je tedy potreba, aby soulad mezi businessem a IT byl co
nejlepsi. Aby bylo moZné porovnani Grovni alignmentu, (27) a (28) vytvofili seskupeni druhd
alignmentu, které Ize dale rozsifit o pristup z publikace (29). Konkrétné se tedy jedna o nasledujici
pfistupy k alignmentu (fazeny od nejjednodussiho k nejkomplexnéjsimu):

e IT podporuje administrativu spolecnosti
e IT podporuje operativu spolecnosti

e IT podporuje strategii

e |T spoluvytvafi business platformu

Pokud IT podporuje pouze administrativni ¢innost, tak jsou automatizovany jen interni
administrativni funkce, jako je napfiklad Uc¢tovani anebo sprava lidskych zdrojd. Vzhledem k tomu, Ze
vétsina firem je jiz na vys$si Urovni alignmentu, Ize tuto fazi dle ignorovat.

Druhou Urovni je podpora operativy spolecnosti. Druha Uroven v sobé jiz obsahuje prvni Uroven. IT
je dale vyuzivano k automatizaci urcitych aktivit v rdmci podnikovych procest. Spojeni mezi
businessem a IT se na této Urovni vSak déje jen na operativni Urovni a proto neni dostacujici.

Lepsi situace nastdva, kdy?Z IT podporuje business strategii. IT vtomto pfipadé je partnerem, ktery
pridava hodnotu, ziskava nové informace, vytésnuje ¢asti pracovnich krok( na dodavatele a
zakazniky anebo dokonce méni pravidla hry a pfindsi konkurenéni vyhodu. Je vSak potreba
konstatovat, Ze pfi tomto pristupu existuje jasné rozdéleni mezi ¢innostmi IT a businessu.

Venkatraman a Henderson, pionyfi alignmentu, ve své publikaci (29) navrhuji ¢tvrtou Groven, ktera
se nazyva business platforma. IT jiZ neni né¢im mimo business, ale je jeho integralni soucasti.
Business platforma pak obsahuje napfiklad vymezeni, v ¢em pfidava zdkaznikovi hodnotu, jak ji
doddva, jak je organizace uspofddana, jaké jsou hlavni procesy, jaké jsou kli¢ové externi vztahy a jak
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vypada design a provedeni klicovych ukolu a aktivit. IT je v takové platformé samoziejmou soucasti
kazdého kroku. Proto je v této etapé ,IT prilis dilezZité, aby se ponechdvalo jen IT odbornikiim“ (29).
Cinnosti businessu a IT jsou tak provazané, Ze spoluvytvareji business platformu, kdy neni moiné
stanovit jasné hranici mezi businessem a IT.

Takovato business platforma vice odpovida poZzadavkim dnesnich zakaznikd. Je totiZ potfeba, aby
podnik byl schopen konkurovat ve vSech nasledujicich dimenzich:

o  DbliZsi vztahy se zakaznikem
o poskytovani vice informaci a jejich vyuZzivani (cross- a up-selling)
o customizace produktd a sluzeb
o orchestrace zakaznickych komunit
o trvalé spojeni se zdkaznikem (sledovani zbozi)
o konfigurace majetku
o zestihleni logistického fetézce (nahrazeni zbozi na skladé informacemi o zasobach)
o vsudypfitomné pouZiti informacnich technologii v podnikovych procesech (umoziuje
napfiklad pracovat v rezimu ,follow the sun“ —viz ,, Terminologicky slovnik”)
o nové technologické moznosti vedou k novym trznim ptilezitostem
e vyuZiti znalosti
o expertiza nezdvisla na misté
o vyuziti znalosti jako aktiva v ucici se organizaci

Lze tedy konstatovat, Ze business-IT alignment je extrémné dllezZity, jelikoZz v dnesni dobé neni
dllezité vlastnictvi technologie, nybrz jeji vyuZiti v podnikovych procesech. Tvrdé konkurencni
prostifedi nuti spole€nosti vytvaret ze znalosti kapital a z evolucnich procesnich zmén revolucni
produkty a sluzby (29).

Z dlivodu provazanosti IT se viemi témito oblastmi businessu je naprosto jednoznacné, Ze soulad
mezi businessem a IT mGze byt obrovskou konkurenéni vyhodou, ktera se projevuje i ve
vykonnostnich ukazatelich spole€nosti.

4.1.2 Obsah alignmentu

Po predstaveni dlileZitosti alignmentu a predstaveni rliznych typud alignmentu, je nyni potieba
definovat samotny alignment. Je pozoruhodné, Ze odborné publikace se definici tohoto pojmu casto
vyhybaji. Luftman, Lewis a Oldach (25) se vSak pokusili o definici business-IT alignmentu, kterou Ize
formulovat takto: ,Business-IT alignment je neustdld cesta transformace podniku za dosaZenim
strategickych business cill, které jsou prostrednictvim informacnich technologii umoZriovdny,
podporovdny anebo dokonce stimulovdny”.

Ze samotné definice alignmentu tedy vyplyva, Ze alignment ma velké mnozstvi dimenzi, coz
potvrzuje také (30). Business-IT alignment totiz ma strategickou, strukturalni, socialni a kulturni
dimenzi.

Strategicka dimenze svédci o dopadu alignmentu na planovani business a informacni strategie.
Strukturdlni dimenze poukazuje na to, Ze soulad businessu a IT se mimo jiné také odrdzi

v organizacni strukture spolecnosti a v jeji governance. Socidlni dimenze hovofi o tom, Ze propojeni
businessu a IT se také odrazi v podnikovych, a tim padem i osobnich cilech zaméstnanc(. To
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znamena, Ze mira alignmentu ma primy vliv na socidlni chovani zaméstnancu, ktefi maji snahu o
splnéni cild. Posledni dimenzi je kulturni dopad, jelikoZ ve spolecnosti s dobrym IT alignmentem maji
informacni technologie zasadni vliv na podnikovou kulturu, kterd by méla byt oteviend a pfipravena
na zmény.

Chanova a Reichova (31) poukazuji na to, Ze je potfeba méfit dopad alignmentu jak v penézZnich
jednotkach, tak i v mite pfispéni k celopodnikovym KPI (key performance indicator). Dale je potfeba
pro business-IT alignment vytvofit fadu samostatnych metrik, jako je napfiklad Strategic Alignment
Maturity, ktery bude predstaven v dalSim vykladu. Papp (32) se snazi vyjadrit vykonnost spolec¢nosti
agregovanym a statisticky vyznamnym vzorec¢kem. Uelnym ndstrojem dodrzeni souladu businessu a
IT je rozpad cill spolecnosti na cile IT a business oddéleni a na cile jednotlivcll pracujicich v téchto
oddélenich (30).

Vseobecné lze konstatovat, Ze business-IT alignment se snazi podpofit business cile spole¢nosti, a ma
celou fadu dimenzi. Alignment by mél byt méfen, aby bylo mozné dokladat jeho dopady.

4.1.3 Faktory alignmentu

Je samoziejmé potreba konstatovat, Zze dosazeni business-IT alignmentu neni zadnou trividlni
zalezZitosti, jak by se mohlo zdat. Na cesté k dobré spolupraci mezi businessem a IT je celd fada uskali,
na které je potreba si davat pozor. Zaroven vsak existuje celd rada faktort, které mohou podpofit
soulad mezi businessem a IT. Pozitivni, podporujici, a negativni, omezujici faktory, které byly
formulovany v publikaci (33) budou nyni predstaveny.

Mezi podplirné faktory business-IT alignmentu patfi:

e Podpora informacnich technologii vrcholovym managementem
e |IT md vliv na vyvoj business strategie
e IT chape problémy businessu
e IT a business se vzajemné vnimaji jako partnefi — dle (30) partnerstvi tvofi:
o  Uroveri podnikové kultury
o Neformalni vztahy mezi manazery
o Schopnost IT pfidat produktiim anebo sluzbdm hodnotu
e Spravna prioritizace projektu
e |T prokazuje leadership — dle (30) jsou pfiznaky leadershipu:
o Vzdélavani business kolegli v IT zaleZitostech
o Dokazovat, Ze dobry soulad businessu a IT prospiva spolecnosti jako celku

Mezi omezujici faktory business-IT alignmentu naopak patfi:

e IT a business nemaji blizky vztah

e IT netvofi spravné priority

e IT nesplriuje své zavazky

e IT nechape problémy businessu

e Vrcholovy management ve svych planech nepodporuje IT

e Management informacnich technologii nema potifebné schopnosti leadershipu
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Uroveri souladu je dobra, pokud IT a business tzce spolupracuji, dodrzuji své sliby, chdpou
vzajemné potieby a dobife komunikuji.

4.2 Strategic alignment model

Predesld kapitola ndzorné predstavila, co business-IT alignment viastné je, Ze je pro spolecnost dobry
a dlleZity, a co je potfeba udélat, aby Uroven alignmentu byla co nejlepsi. Nyni je na ¢ase
specifikovat zplsob, jak vyjadrit samotny business-IT alignment. Aby bylo moZné tuto problematiku
uchopit, je potfeba pracovat s formalizovanym modelem, ktery obsahuje hlavni soucasti alignmentu,
a ktery také znazorfuje vztahy mezi jednotlivymi ¢astmi. Henderson a Venkatraman ve své
pralomové praci z roku 1993 (34) vytvorili pravé takovyto model, ktery se stal zakladem pro vSechny
dalsi uvahy tykajici se modelovani souladu businessu a IT.

4.2.1 Model strategického souladu
Pfed samotnym vykladem je znovu uZite¢né prostudovat samotny model (viz Obrazek 18).
Henderson a Venkatraman vychdzeji z toho, Ze existuji dva druhy souladu.

BUSINESS STRATEGY %u T STRATEGY
BUSINESS TECHNOLOGY
g SCOPE SCOPE
]
DISTINCTIVE BUSINESS :
COMPETENCIES GOVERNANCE

A4
STRATEGIC AIT AUTOMATION 'K‘ LINKAGE
ADMINISTRATIVE
INFRASTRUCTURE

ORGANIZATIONAL INFRASTRUCTURE : i 1/S INFRASTRUCTURE AND PROCESSES
L AND PROCESSES -

INTERNAL

~ <r---0

L . L J
BUSINESS INFORMATION TECHNOLOGY

FUNCTIONAL INTEGRATION

Obrazek 18 - Model strategického souladu (34)

Prvni druh je strategicky soulad, kdy jsou v souladu externi a interni doména podniku. Externi
doména je doménou, kterd ma primy kontakt se zakaznikem. Interni doména pak je doménou
provadeéjici administrativni a podplrné c¢innosti v podniku.

Druhy druh souladu je funkéni soulad, kdy jsou v souladu jednotlivé funkéni drovné spolecnosti, tzn.
strategicky management je v souladu ve vSech svych dilCich strategiich, takticky management
oddéleni je v souladu s jinymi oddélenimi a operativni Uroven jednotlivych oddéleni jsou také

v souladu.

Z jednotlivych typ( souladl pak vyplyvaji ctyfi funkéni domény, pokud bereme v Gvahu, Ze jednou
funkci je business a druhou funkci jsou informacni technologie a existuje interni a externi doména.
Jednotlivé funkéni domény pak jsou:
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e Business strategie

e Informacni strategie

e Organizacni infrastruktura a procesy
e |Tinfrastruktura a procesy

Business strategie dle (27) zahrnuje tzv. business scope, ktery definuje, jaké produkty a sluzby
spolecnost nabizi uréitym segmentldim na urcitych trzich. Dale si spole¢nost v rdmci své business
strategie uvédomuje své odlisné schopnosti a svou business governance. Pro blizsi popis
konkurencnich strategii, vybéru globalni strategie a governance je mozné odkdazat ¢tenare na
dosavadni vyklad. Broadbentova a Weill (35) pro business strategii uvadi best practices jako reseni
vyhradné dlouhodobych zaleZitosti, celofiremni planovani, konsens o strategii ve vrcholovém
managementu a jasnost a konsistenci stanovené strategie.

IT strategie (34) se sklada, jako vSechny ostatni ¢asti také, ze tfi prvkd. Jednim z téchto prvkl je IT
scope, ktery urcuje, jak je IT schopné podporovat nové iniciativy vyplyvajici z business strategie. IT
scope vSak nereaguje jen na podnéty z business strategie. Je také schopen byt podnétem pro nové
strategické business iniciativy. Druhou ¢asti jsou schopnosti a vlastnosti systému, jako naptiklad
dostupnost anebo flexibilita, které mohou podpofit vykonnost podniku. Tteti ¢ast, IT governance,
neni potfeba blize predstavovat, jelikozZ se ji vénuje celd kapitola ,,IT governance”. Jako best practices
jsou v tomto pfipadé doporucovany dle (35) dobré architektury a vyuzivani dostate¢né kvalitnich
informacnich technologii.

Tri prvky organizaéni infrastruktury a procesa (27) tvofi administrativni infrastruktura, procesy a
schopnosti. Administrativni infrastruktura obsahuje organizacni strukturu a administrativni ¢innosti
podniku jako je napfiklad ucetnictvi anebo fizeni lidskych zdroja. Procesy predstavuji veskeré hlavni
a vedlejsi podnikové procesy, které vedou k dodani produktu anebo sluzby zakaznikovi. Schopnosti
posléze obsahuji veskeré technické, fyzické, lidské a intelektudlni zdroje podniku, které mohou tvofit
hodnotu. Broadbentova a Weill (35) jako best practices doporucuji, aby organizac¢ni struktury byly

v souladu s cili podniku, aby rozhodovaci pravomoci byly u spravnych lidi, ktefi by zarover méli mit
patficnou zodpovédnost.

IT infrastruktura a procesy (34) nakonec obsahuje jako dil¢i ¢asti architekturu informacniho
systému, procesy spojené se spravou a fizenim informacnich systéma a IT schopnosti spole¢nosti.
Pojem architektura informacniho systému nebude zde bliZze objasriovan, jelikoZ se jedna o IT casti
Enterprise Architecture, které budou predstaveny v dalsi kapitole, a byly jiz zminény v kapitole
yInformacni strategie”. Procesy spravy a fizeni informacniho systému jsou kroky, které jsou napfiklad
popisované v metodikach ITIL (36) a Cobit (37). Z divodu jejich rozsahu a existence odborné
literatury (napfiklad (16)) nebudou tyto procesy bliZze popisovany. Posledni soucasti IT infrastruktury
a procesu jsou IT schopnosti, pod které spadaji jak technologické schopnosti podniku, tak i
schopnosti a znalosti jednotlivych IT zaméstnancu. Jako best-practices jsou v této ¢asti
doporucovany (35) vlastnictvi IT projekt businessem, oteviend oboustranna komunikace a
vzajemné pochopeni problém( toho druhého.

Model strategického souladu Hendersona a Venkatramana samoziejmé je zakladnim, ktery se snazi
o popis business-IT alignmentu. Ukazalo se totiz, Ze vSichni ostatni autoti na néj navazuji
podrobnéjsimi detaily. Z toho dlvodu pro ucely maximalni vSeobecnosti a univerzality popisu bude
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tento model v dalsi ¢asti slouZit jako vychozi bod pro posuzovani souladu informacnich technologii a
businessu.

Aby si ¢tenar vSsak mohl udélat obrazek, jak vypada rozsifeni modelu strategického souladu, je
uveden model z publikace (38) s nazvem ,, genericky ramec pro fizeni vztahu businessu a IT* (viz
Obrazek 19). Tento model se vyznacuje tim, Ze plvodnimu modelu pfifazuje stfedni taktické casti.
Mezi business a technologie je vloZena ¢ast zodpovédna za informaci a komunikaci (information and
communication) a mezi strategii a infrastrukturu a procesy je vloZena ¢ast s ndzvem struktura
(structure), ktera zachycuje transformacni kroky ze strategie aZ do operativy. Autofi modelu
navrhuiji, Ze se tyto ¢asti mohou realizovat architekturami. Jak je vidét z popisu modelu, jedna se o
uzitecné rozpracovani modelu strategického souladu. PGvodni model proto de facto implicitné
obsahuje predstavovany genericky model. Z toho divodu nebudou dale rozvadény dalsi modely
strategického souladu, ndpad s vyuZzitim architektur jako metody dosaZzeni strategického a funkéniho
souladu bude v dalSich ¢astech znovu pouzita.

Information
Business and Technology

communication

Strategy - -

Structure

Operations - -

Obrazek 19 - Genericky ramec pro fizeni vztahu businessu a IT (38)

4.2.2 Metody dosaZeni business-IT alignmentu

Vedle definice samotného modelu je samoziejmé také potieba védét, jak s nim Ize pracovat za
ucelem dosazeni dobré Urovné business-IT alignmentu. Aby doslo k propojeni vSech ¢asti modelu
strategického souladu, je mozné pouzit nékolik zpUsobd, které budou nyni blize predstaveny.
Konkrétné se jedna o:

e sadu dvoucestnych spojeni
e multicestna spojeni
e vytvoreni smycky

Hned Uvodem je potfeba konstatovat, Ze bylo zjisténo, Ze sada dvoucestnych spojeni neni spravnym
zpUsobem, jak dosahnout alignment businessu a informacnich technologii (34). Dvoucestna spojeni
totiz vzdy exkluzivné spojuji dvé domény, jednotlivé mozné kombinace dvoucestnych spojeni jsou
uvedeny v tabulce ,, Tabulka 3 - Sada vSech dvoucestnych spojeni®. Z ni vyplyva, Ze by bylo potfeba
spravovat Sest dvoucestnych spojeni nezavisle na sobé, coz by kazdopadné vedlo k nekonzistencim.
Z toho dlvodu nebudou dale brany dvoucestna spojeni v potaz.

Business strategie Informacni strategie

Business strategie Organizacni infrastruktura a procesy
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Business strategie IT infrastruktura a procesy
Informacni strategie Organizacni infrastruktura a procesy
Informacni strategie IT infrastruktura a procesy
Organizacni infrastruktura a procesy IT infrastruktura a procesy

Tabulka 3 - Sada vSech dvoucestnych spojeni

Zajimaveéjsim pristupem vsak jsou multicestnd spojeni, kterad vytvareji vztah pres vice domén.
Henderson a Venkatraman (34) konkrétné navrhuji vztah tfi domén. Prvni doména slouzi jako kotva,
druhd jako osa otaceni a treti je ovliviiovanou doménou. Kotva ptitom slouzi jako neménny vychozi
bod, osa otaceni se pfizplsobi poZzadavkim kotvy a ovliviiovana doména bude transformovana dle
pozadavk( vyplyvajicich z kotvy a osy otééeni. Ctvrta doména z{stava stabilni a bude se ménit a?

v nékterém z pristich krokU. Autofi se navic shoduji na pfistupu, Ze nema smysl tvofit strategii dle
operativnich potreb. Jediny Zivotaschopny alignment dle strategickych potteb podniku je ptistup
smérem od externi domény k interni doméné. Z toho dlvodu je ve vsech pfistupech kotvou bud
business anebo informacni strategie.

V multicestném pfistupu byly identifikovany ¢tyfi mozné metody k vytvoreni strategického souladu
businessu a informacnich technologii. Jednotlivé pristupy se lisi v poradi vyuzivanych funkénich
domén, kterym tedy v kazdém pfistupu pripada jina dlleZitost. Konkrétné se tedy jedna o:

e provedeni strategie

e transformace technologie
e konkurenéni potencidl

e service level

Z metody provedeni strategie (viz Obrazek 20) je zfetelné, Ze business strategie je ukotvena. Poté
ovliviiuje organizacni infrastrukturu a procesy. Déle se pak organizacni infrastrukture a proceslim
pfizplsobi IT infrastruktura a procesy. Hnacim motorem tedy je business strategie. Vrcholové vedeni
se stavi do pozice tvlrce strategie a management IT se dostava do role implementatora strategie.
Tento pfistup byva zvolen, kdyz je IT vnimano jako nakladové stfedisko, které neni schopné pfidat
podniku konkurenéni vyhodu anebo pfidat hodnotu do strategicky vyznamnych iniciativ. Tento
pristup je typicky pro spolecnosti, jejichZ pfistup k alignmentu zni ,IT podporuje administrativu
spole¢nosti“ anebo ,,IT podporuje operace spole¢nosti“.

BUSINESS
STRATEGY

ORGANIZATIONAL ¥ s

INFRASTRUCTURE INFRASTRUCTURE
DRIVER: BUSINESS STRATEGY

ROLE OF TOP MANAGEMENT: STRATEGY FORMULATOR
ROLE OF I/S MANAGEMENT:  STRATEGY IMPLEMENTOR |’
PERFORMANCE CRITERIA: COST/SERVICE CENTER

Obrazek 20 - Metoda provedeni strategie (34)
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Druhd metoda ma nazev transformace technologie (viz Obrazek 21) a ma rovnéz ukotvenou
business strategii. Poté se vSak osou stava informacni strategie, kterd ovliviiuje IT infrastrukturu a
procesy. Hnacim motorem je jako v predeslé metodé business strategie. Top management se vsak
nediva na IT jako na ,,nutné zlo“, jelikoz se chova jako technologicky vizionar, ktery chce ziskat
business vyhodu prostiednictvim IT. Vedeni IT pak dostdva ulohu IT architekta, ktery ma navrhnout
feSeni. Tento pristup k alignmentu tedy je vhodny pro spolecnosti, které chtéji prevzit vedouci pozici
ve vyuziti technologii, coZ je i dlivod, proc se ignoruje organizacni infrastruktura a procesy. Pro
inovace v technologiich je totiZ potfeba velkd mira flexibility.

ya
BUSINESS T
STRATEGY STRATEGY
s
INFRASTRUCTURE
DRIVER: BUSINESS STRATEGY
ROLE OF TOP MANAGEMENT: TECHNOLOGY VISIONARY
ROLE OF /S MANAGEMENT: TECHNOLOGY ARCHITECT
PERFORMANCE CRITERIA: TECHNOLOGY LEADERSHIP

Obrazek 21 - Metoda transformace technologie (34)

Treti metoda nese nazev konkurencni potencial (viz Obrazek 22) a kotvou je IT strategie, ktera
ovliviiuje business strategii. Business strategie pak je osou a zadanim pro transformaci organizacni
infrastruktury a proces(. Na rozdil od pfedeslych modelt je zde hnacim motorem IT strategie.
Vrcholovy management je ochoten strategicky vyuZivat napady z oddéleni IT a proto se nachazi v roli
business vizionar(, ktefi chtéji zménit pravidlo hry vyuzitim IT. Management IT se z toho dlivodu
nachazi v roli katalyzatoru, ktery zptistupnuje a navrhuje nové technologie businessu, ktery je pak
mUze vyuzit. Tento pfistup je dobry, pokud spole¢nost aspiruje na vidcovstvi v businessu,

v nabizenych produktech a sluzbach, které maji byt vnimané jako ty nejlepsi. IT infrastruktura a
procesy jsou v takovém pripadé spiSe nepodstatné a ,néjak se udélaji“. IT operativa totiz vtomto

pfistupu neni vnimana jako funkéni doména, ktera by mohla pridavat hodnotu.

BUSINESS
STRATEGY

ORGANIZATIONAL Y
INFRASTRUCTURE

DRIVER: /T STRATEGY

ROLE OF TOP MANAGEMENT: BUSINESS VISIONARY
ROLE OF I/S MANAGEMENT CATALYST
PERFORMANCE CRITERIA: BUSINESS LEADERSHIP

Obrazek 22 Metoda konkurencniho potencialu (34)

Posledni metodou multicestnich spojeni je metoda s ndzvem service level (viz Obrazek 23). Zde je
zakladnim kritériem Uroven poskytovanych sluzeb, které se pokud mozno maji automatizovat. Z toho
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dlvodu je kotvou informacni strategie. Poté se jako zasadni automatizujici prvek stava osou IT
infrastruktura a procesy. Ndsledné se metoda orientuje na organizacni infrastrukturu a procesy, aby
uroven sluzeb, které jsou poskytovdny na operativni Urovni, byla co nejlepsi. Informacni strategie je
v tomto pristupu hnacim motorem, top management jen stanovuje priority nabizenych sluzeb ¢i
produktd. Pfenechava hlavni vykonnou roli IT managementu. Hlavnim cilem této metody alignmentu
je operational excellence a s tim by méla byt spojena spokojenost zakaznika.

ORGANIZATIONAL s
INFRASTRUCTURE INFRASTRUCTURE

DRIVER: IiT STRATEGY

ROLE OF TOP MANAGEMENT: PRIORITIZER

ROLE OF /S MANAGEMENT: EXECUTIVE LEADERSHIP
PERFORMANCE CRITERIA: CUSTOMER SATISFACTION

Obrazek 23 - Metoda service level (34)

Multicestnd spojeni jsou tfiuroviové cesty, které jsou zvoleny dle priorit top managementu a dle
komponenty, ktera ma pridavat hodnotu. Z toho divodu je také mozné nechat jednu ¢ast stabilni a
predélat ji az v okamziku, kdy se projevi potfeba. Alignment se tedy odviji od cilll spole¢nosti a
zpUsobu dodani hodnoty.

Multicestna spojeni vSak nejsou jedinym dobrym zplisobem dosaZeni business-IT alignmentu. Dalsim
zpUsobem mize byt naptiklad tvorba smycek (27), ktera bere v Gvahu vsechny ¢tyri funkéni domény
najednou. Existuji dva druhy smycek, prvni druh se sklada ze dvou smycek, zatimco druhy se sklada

z jedné smycky ve sméru hodinovych ruci¢ek anebo proti nému. ,Obrazek 24" zobrazuje jednu
smycku, zatimco ,Obrazek 25“ zobrazuje metodu dvou smycek.

Single-Loop

OR

Obrazek 24 - Metoda jedné smycky (27)

Metoda jedné smycky se vyznacuje tim, Ze se zvoli jeden pevny bod — bud’ business anebo
informacni strategie — podle kterého se pfizplsobi zbytek smycky. De facto se jedna o rozsireni
multicestnich spojeni, kdy je definovana i posledni méné podstatna ¢ast, kterd v predeslych
modelech je brana jako stabilni. Formalné se tim bere v Uvahu cely model, redlné dopady vsak
nejsou vyznamné, jelikoz se vétsinou zjisti, Ze posledni ¢tvrta doména opravdu zUstava de facto
stabilni. U business anebo informacni strategie, ktera by se méla dle tohoto modelu prizpisobovat
aZ naposled, to plati kazdopadné. Operativni slozky se pak mohou lehce, ale nevyznamné zménit.
Cilem spolecnosti totiz neni dosdhnout dokonalého alignmentu, ale chce prostfednictvim alignmentu
dosahnout svych strategickych cill. Tomu postaci multicestna spojeni. Metoda smycek je pak
dobrym kontrolnim mechanismem, zda vSe probiha tak, jak ma, anebo zda dochazi

k nekonzistencim.
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Double-Loop

Obrazek 25 - Metoda dvou smycek (27)

Metoda dvojité smycky pak je jesté silnéjsim formalnim mechanismem, jelikoz provadi smycku jak ve
sméru hodinovych rucicek, tak i proti sméru hodinovych rucicek. Z toho vyplyva, Ze i pro tento model
plati to samé, co bylo zminéno v odstavci o jednoduché smycce s tim, Ze dvojita smycka jesté prisnéji
kontroluje nekonzistence v modelu strategického souladu, jelikozZ vysledky obou pribéhl smycek
musi byt stejné.

Celkové tedy Ize konstatovat, Ze model strategického souladu je védecky dobte doloZzenym
modelem, ktery popisuje Zadouci vztah businessu a informacnich technologii. Spolec¢nosti by se
proto mély orientovat dle tohoto modelu a dosahovat co nejlepsich vysledkl alignmentu, aby i
celopodnikové vysledky byly co nejlepsi. Méfenim kvality dosaZzeného business-IT alignmentu se
zabyva dalsi podkapitola.

4.3 Strategic alignment maturity

Jerry N. Luftman v roce 2000 pfisel s navrhem, jak zméfit zralost strategického souladu, ktery je
popsan mimo jiné v (39), (40), (24) a (41). Koncept spociva v tom, Ze Luftman vychazi

z Hendersonova a Venkatramanova ramce strategického souladu. Navrhl rdmec Sesti klicovych
oblasti, kterymi firma prokazuje, Ze business je v souladu s informacénimi technologiemi. Dale jesté
navrhl Urovné zralosti alignmentu, aby je bylo mozné méfit. Jednotlivé ¢asti Luftmanova konceptu
zralosti strategického souladu budou predstaveny v nasledujicich podkapitolach.

4.3.1 Ramec pro mérieni zralosti strategického souladu
Ramec pro méreni zralosti strategického souladu se sklada z nasledujicich Sesti aspektl, které budou
v dal$im vykladu bliZze pfedstaveny:

e komunikace

o kompetence/méreni hodnoty
e governance

e partnerstvi

e scope & architektura

e schopnosti

Pod komunikaci se rozumi napfiklad spole¢né porozuméni nejen business a IT oddéleni, ale i
jednotlivcq, a to jak po formalni, tak i po neformalni strance. Mezi dobré faktory komunikace se také
pocitd, pokud se jednd o ucici se organizaci s propracovanym systémem inter- a intraorganizacniho
uceni. Dllezitym faktorem komunikace, ktery jiz byl naznacen, je rigidita formalni komunikace.
Pokud dochazi k neformalni komunikaci mezi businessem a IT, je pravdépodobnéjsi, Ze si oddéleni a
jednotlivci vybuduji uzsi vztah a tim padem budou radéji spolupracovat, nez kdyz se uvidi jen ve
formalnich vyborech. Dalsim velice podstatnym faktorem je sdileni znalosti mezi businessem a IT.

V neposledni fadé se musi davat také pozor na mnozstvi komunikace a jeji efektivitu. VSeobecné Ize
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tedy fict, Ze spolecnost bude mit dobry soulad ve vzajemné komunikaci, pokud bude komunikovat
hodné, efektivné, formalné i neformalné a bude existovat moznost sdileni znalosti a uceni se od
druhych.

Dalsim aspektem pro méreni zralosti strategického souladu je aspekt s nazvem kompetence /
méreni hodnoty. Je totiz velice duleZité, aby byly vyvinuty metriky a procesy, jejichz ucelem je méfit
celopodnikovy pfinos informacnich technologii. Je dileZité, aby se cely podnik orientoval na metriky,
které jsou integrované pres cely podnik a maiji za cil podpofit celopodnikovou vykonnost. Stejné tak,
by se pro poskytovani sluzeb mély vidy pouzivat SLA. Benchmarking by mél byt provadén

v pravidelnych intervalech, ktery porovnava vykonové hodnoty podniku s konkurenci. Nesmi vSak
chybét ani formalni hodnoceni projektli a zaméstnancd, stejné tak, jak by méla byt nastolena kultura
trvalého zlepSovani. Souhrnné Ize konstatovat, Ze podnik bude mit vysokou zralost ve strategickém
souladu, pokud vyuZiva integrované metriky a celou fadu hodnoticich metod, které maiji tucel
podpofit celopodnikovou vykonnost.

Tretim aspektem méfeni zralosti strategického souladu je governance. Zde je zjistovano, do jaké
miry IT ptispiva ke tvorbé business strategie a do jaké miry pfispiva business ke tvorbé informacni
strategie. Zjistuje se, jaka je struktura IT organizace podniku, komu reportuje reditel informatiky, jak
vysoky je rozpocet IT a jak se stanovuje. Dale aspekt governance zkoum3, jak probiha proces, ktery
fidi investice do informacnich technologii, jak ¢asto zasedaji IT vybory a jaky maji vyznam.

V neposledni fadé se zjistuje, jak probiha prioritizace projektl a jak se projekty integruji do
celopodnikového kontextu. VSeobecné Ize konstatovat, Ze zralost aspektu governance je vysoka,
pokud business Uzce spolupracuje s oddélenim IT, coz se projevuje ve tvorbé strategii, spole¢nych
vyborech a rozhodovani o IT projektech.

Formalni vztahy definované pres IT governance vsak nejsou poslednim aspektem, ktery ovliviiuje
zralost strategického souladu. Stejné dulezitym prvkem je prvek partnerstvi, ktery zjistuje, jak
business vnima pfidanou hodnotu IT a jakou roli ma IT ve strategickém planovani. Dale se v ramci
partnerstvi zkouma, jak business a IT sdileji rizika a odmény a jak formalni a efektivni jsou partnerské
programy. Vytvari se obraz o tom, jak si jednotky vzajemné dlivéruji a jak si té druhé vazi. Poslednim
prvkem aspektu partnerstvi je zjisténi, jakou reportovaci urovert ma business vlastnik IT projektu, coz
zase vypovida o vztahu businessu a IT. Zralost souladu bude vysoka, kdyZ IT a business budou
partnefi a nikoliv, kdyZ jedno oddéleni bude povaZovat to druhé za nutné zlo.

SpiSe technicky aspekt zralosti business-IT alighmentu je tzv. scope & architektura, kdy se stanovuje,
jakou technologickou a strategickou vyznamnost maji informacni systémy, do jaké miry se dodrzuji
architektonické standardy a integracni pravidla, a jak transparentni a flexibilni je samotna
architektura informacnich systém. Poslednim prvkem tohoto aspektu je zplsob zaélenéni
modernich nastupujicich technologii do architektury a do stavajiciho informacniho systému. Je jasné,
mira dodrZovani architektury, ktera byva odvozena od podnikovych cild a podnikového operaéniho
modelu.

Poslednim aspektem pro méreni zralosti alignmentu IT a businessu jsou schopnosti spolecnosti. Zde
se zjistuje, jaka je kultura inovace ve spolecnosti, jak jsou rozdéleny rozhodovaci pravomoci, jak
formalni je styl fizeni a jak se spole¢nost pfipravuje na zmény. V méreni schopnosti spolecnosti hraje
také roli, jak spolecnost zvysuje schopnosti svych zaméstnanc( (napfiklad formou Skoleni anebo
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stazi) a jakou ma politiku zaméstnavani a retence stavajicich zaméstnanci. Vysokou zralost souladu
s aspektem schopnosti bude spolec¢nosti prokazovat, bude-li mit otevienou kulturu inovace
pfipravenou na zménu se zvysovanim kvalifikace a udrzovanim kvalitnich zaméstnanc.

PFi praci s Luftmanovym ptistupem zralosti strategického souladu je zajimavy pfistup (42), ktery se
pokousi o vytvoreni pohledd enterprise architecture z jednotlivych aspekti. Pfistup je zajimavy a
v modifikované podobé bude vyuzit v dalsim vykladu.

4.3.2 Urovné zralosti a méfeni zralosti

Po predstaveni obsahu ramce modelu zralosti strategického souladu, je potfeba predstavit také
jednotlivé Urovné zralosti. Inspiraci maji v modelu CMMI (17) a jsou konkrétné popsany v (24).
Jednotlivé Urovné zralosti strategického souladu pak jsou:

e bez strategického business-IT alignmentu

e nizkd Uroven strategického business-IT alignmentu

e stfedni Uroven strategického business-IT alignmentu
e dobra uroven strategického business-IT alignmentu

e plndintegrace businessu a IT

Hodnoty zralosti strategického souladu pak Ize méfit na obycejné Likertové skale (43) anebo
prostfednictvim sémantického diferencialu (44).

Proces méreni zralosti je popsan v (39), kdy je stanoveno, Ze nejprve by mél byt sestaven tym
zodpovédny za méreni business-IT alignmentu, ktery stanovi také otazky a vybere ve spole¢nosti
respondenty. Poté budou ziskany informace od jednotlivych respondentu. Vysledky budou tvofit
individuaIni hodnoceni, které kazdy respondent ziska zpét. V dalSim kroku nasleduje skupinové
hodnoceni, kdy respondenti spolu diskutuji o dosazenych vysledcich a dohodnou se na vysledku
zralosti pro cely podnik.

Pro predstavu, jak takovy vysledek vypada, je dobré poukazat na , Obrazek 26“. Z néj je vidét, Ze se
vytvari separatni hodnoceni pro kazdy aspekt. Jiz z téchto dil¢ich vysledkl je mozné vyvodit
strategické dasledky. Stejné tak je mozné vytvofit z dil¢ich vysledkl jedno souhrnné Cislo, které
vyjadfuje vSeobecnou zralost business-IT alignmentu.
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Obrazek 26 - Priklad hodnoceni zralosti strategického souladu (24)
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Ddkladné méreni spole¢né s otazkami, které byly kladené pfi zjistovani jednotlivych aspektl lze najit
v publikaci (41), ktera se zabyvala pravé vyzkumem zralosti strategického souladu v celé radé
spole¢nosti.

4.4 Proces strategického souladu a dalsi okolnosti
Proces tvorby strategického souladu Ize samoziejmé nejlépe zobrazit modelem (viz Obrdazek 27). Je
dobré si vytvofrit prehled o celém procesu, ktery bude dale blize popsan hned na zacatku.

6.

Sustain

alignment
S.
Choose and
evaluate
SUOCeSS
4. criteria

Specify the
actions
(project

| management)

Analyze and

prioritize
zApS
2. = l,
Understand I
business-1I'T"
1. linkage

Set goals and I
establish the

team

Obrazek 27 - Proces strategického souladu (40)

Proces, popsany také v (33) a (40) obsahuje Sest krokd, které nyni budou popsany. Prvni krok sestava
ze stanoveni cilli organizace a tvorbé tymu (set goals and establish the team). Jde o to, aby byly
nejprve stanoveny business cile (v podobé operaéniho modelu), aby bylo mozné témto cilim pak
prizplsobit pouzivané technologie. Navic je potfeba sestavit tym a vybavit ho potfebnymi
pravomocemi a zodpovédnostmi a nastavit jednotlivedm v tymu finanéni odmény a motivacni
bonusy.

Druhym krokem pak je pochopeni propojeni IT a businessu (understand business-IT linkage), kdy se
nejprve zachycuje AS-IS stav businessu a informacni technologii. Poté se vytvofi TO-BE stav
businessu a IT. Po specifikaci soucasného a cilového stavu se zvoli vhodnd metoda z kapitoly
»Metody dosaZeni business-IT alignmentu”.

Nasleduje analyza rozdilti mezi soucasnym a cilovym stavem, na kterou navazuje tvorba priorit
odstranéni rozdilli (Analyze and prioritize gaps). Vysledkem tohoto procesniho kroku tedy bude
podle priorit sefazeny seznam business a IT projektd, které vedou k vétsimu business-IT alignmentu
a k podpofre podnikovych cilG.

Ctvrtou aktivitou procesu je specifikace kroki (specify the actions — project management), kdy se
pro jednotlivé projekty upresnuji okolnosti typu, co presné ma byt dodano, co je potieba udélat, do
kdy ma byt projekt hotovy, kdo za néj je zodpovédny anebo jaka rizika obsahuje.

Po vyjasnéni téchto otazek je potieba vybrat a hodnotit kritéria ispéchu projektu (choose and
evaluate success criteria). Tato kritéria Uspéchu se odvozuji od cilG organizace, které jsou zadané
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v prvnim kroku. Kritéria Uspéchu pak jsou zakladem pro dil¢i vykonnostni metriky, které se budou
pouzivat v projektech. Pfikladem pro takova kritéria Uspéchu mohou byt udrzitelnost, Uspory anebo
flexibilita.

Po vyjasnéni téchto kritérii ndsleduje faze udrzovani alignmentu (sustain alignement), tzn. realizace
toho, co bylo odsouhlaseno v predeslych krocich. UdrZovani alignmentu se v3ak jiz tyka taktického
fizeni business-IT alighmentu, které z divodu zaméreni prace na strategické fizeni nebude dale
popisovano. Ctenarf se zajmem o techniky taktického business-IT alignmentu je odkazan na publikaci
(45), ktera se vénuje pravé této problematice.

DuleZitéjsi je totiz alespon zminit dalsi aspekty business-IT alignmentu, které zde ale z divodu
zaméreni této prace maji mensi vyznam. Jedna se o znalosti zaméstnancl a netechnické faktory.
Zameéstnanci pracujici v oblasti informacnich technologii dnes totiz dle (46) a (47) musi mit jak
business, tak i technické schopnosti, aby bylo mozné dosdhnout souladu mezi businessem a IT. Mezi
technické znalosti tak napfiklad patfi znalost systémd, pocitact a model(, zatimco mezi business
znalosti patfi znalost lidi, organizace, procesu a patfi¢ného vystupovani.

Dalsi faktory pusobici na business-IT alignment specifikoval profesor Ciborra (48) v pojmech péce,
pohostinnost, kultivace a védomi. Pojem péce obsahuje vnimani businessu a IT, obezietnost a
pochopeni. Pod obezietnosti se rozumi schopnost predvidat reakce organizace na urcita opatieni, na
zavedeni novych systému anebo na zménu procesu. Pojem pochopeni pak je reprezentantem toho,
Ze spole¢nost, kterd ma dobry alignment dostane IT do podvédomi spole¢nosti, stane se naprostou
samoziejmosti pfi kazdodenni praci.

Pod pojmem pohostinnost pak profesor Ciborra rozumi vytvoreni dobrych podminek pro nové
opatteni, aplikace anebo procesy, které maji zvysit alignment. Nova opatfeni by méla byt pfijata a
sloucena s témi soucasnymi, aby nebyly nenavidény.

Kultivace znamen3, Ze dochazi k dynamické interakci mezi soucasnou strategii a budoucimi
technologiemi. Timto zplsobem je mozné vytvofrit nové konkurencni vyhody vyuzZitim soucasné
nevyuzitych zdroju.

Poslednim pojmem je védomi, za kterym se skryva fakt, Ze realita je vice chaoticka, nezZ to naznacuji
modely. Modely vsak jsou dobrym pomocnikem, jak alesponi uréitym zplsobem uchopit soucasny a
budouci stav.

Na zavér kapitoly je potfeba konstatovat, Ze business-IT alignment je velice potiebnou disciplinou,
ktera ma vyznamny vliv na podnikovou strategii a podnikové vysledky. Proto ji nelze nechat lezet
bokem a je potieba se ji sofistikované zabyvat. Z toho dlvodu jsou vyuZivany modely strategického
souladu a zralosti strategického souladu, aby bylo mozné formalizované vyjadfit a méfit business-IT
alignment.
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5 Enterprise Architecture

V roce 1884 zacala stavba jednoho pozoruhodného domu (49) v kalifornském San Jose, ktera
trvala nepretrzité, bez ohledd na vikendy anebo svatky aZ do roku 1922. Stavba tedy trvala 38 let
a stala pét miliont americkych dolar(, coZ dnes zhruba odpovida 70 miliondm USD.

Vyjimecénost stavby lIze nejlépe ilustrovat na nékolika pfikladech. V budové napfiklad existovalo
schodisté, kde nejprve vedlo sedm schodli smérem dol(, nacez nasledovalo jedenact schodi
smérem nahoru. Déle ve sténach byly tajné chodby, okna nékdy slouzila jako vchod do schodisté
a stavalo se, Ze dvere vedly do zdi. Navic jedno schodisté vedlo pfimo do stropu a jeden komin
koncil tésné pod strechou. V budové navic existovala okna, ktera nebyla namifena smérem ven,
nybrz smérem do jinych pokoja.

Jako priklad pro intenzitu prace v budové Ize uvést jednoho truhlare, ktery 33 let vytvarel a
neustdle predélaval parketové podlahy vyhradné ve zmifiované zadhadné budové. Celkem

v puvodné Sestipokojovém domé bylo postaveno 500 pokojd, ze kterych se vsak kvili neustalé
rekonstrukci do dnesni doby uchovalo 160. Za vyjimecnost stavby vypovidaji pouha Cisla: Budova
ma celkem 2 000 dvefi, 10 000 oken, 47 schodist, 47 krb(, 17 komind, 13 koupelen a 6 kuchyni.
Pro ilustraci si Ize prohlédnout budovu na ilustracich ,Obrazek 28“ a ,,Obrazek 29“.

Budovu, ktera se stala soucasti amerického narodniho dédictvi, nechala postavit Sarah
Winchesterova, vdova po vyrobci stielnych zbrani znacky Winchester, které dobyly americky
Zapad. Diky tomu byla financné naprosto nezavisla a mohla si dovolit tento druh vystavby domu.

Vystavba vsak nebyla samouceln3, jelikoz se pani Winchesterova bala duch( zabitych zbrani
Winchester. Duchové vsak nejsou jen zli, ale i dobfi a pro ty postavila 160 pokoj(, a kvili tém
zlym neustale rekonstruovala svlij dim. Neustdalé zmény, nelogické usporadani a obrovska
rozloha domu mély slouzit k tomu, aby pani Winchesterova zmatla zlé duchy, ktefi by se ji chtéli
pomstit za to, Ze zaZiva byli zastfeleni zbrani Winchester.

Aby toho nebylo dost pani Winchesterova kazdy den ménila mistnosti, ve kterych se nachazela a
ve kterych spala. Dale hojné vyuzivala tajnych chodeb a rlznych zkratek skrze nelogicka okna.
Ucel stavby tedy byl jasny: zmast zIé duchy a vytvofit zazemi pro ty dobré.

Z architektonického hlediska se vSak jednalo o naprosto chaotickou stavbu. Neexistovaly totiz Zadné
stavebni plany ani jind dokumentace. Pani Winchesterova nanejvyse nacrtla skicu novych pokoju
anebo novych ¢asti doma, aby femeslnikim znazornila svij napad. Jednalo se tedy o naprostou
architektonickou anarchii.

Business vsak potfebuje pravy opak. Spolecnosti totiz potfebuji mit pfehled o svém podnikani, aby
ho mohly fidit, a aby jednotlivé ¢asti spolecnosti spolupracovaly tak, aby byly podporovany
celopodnikové cile. Pro business je tedy idealni, kdyZ disponuje jasnym popisem sebe sama, ktery
odpovida pravé architekture ve stavebnictvi. Enterprise Architecture je nastrojem, ktery slouzi

k popisu businessu a informacnich technologii, a ktery mlze zvysit vykonnost celého podniku.
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Obrazek 29 - Nejoblibenéjsi loZznice pani Winchesterové (49)

5.1 Popis Enterprise Architecture

Ukolem této kapitoly je popsat disciplinu s ndzvem Enterprise Architecture, pro kterou v dal$im
vykladu mohou byt pouzity také pojmy podnikova architektura, enterprise architektura anebo pouze
zkratka EA. Nejprve bude predstaven model 1ISO 42010:2007 popisujici architekturu softwarovych
systému. Poté bude nasledovat definice pojmu podnikové architektury a dale budou predstaveny
ramce podnikové architektury. Na konec této podkapitoly bude prfedstavena zakladni vyuZitelnost
podnikové architektury.

5.1.1 1S042010:2007

Standard 1SO 42010:2007 je I1SO standardem obsahujicim doporucené praktiky pro architektonicky
popis softwarové intenzivnich systému pro systémové a softwarové inZenyrstvi. Jeho hlavni ¢asti je
konceptualni rdmec pro popis architektur (viz Obrazek 30). Standard je také znamy jako IEEE 1471-
2000 anebo ANSI 1471-2000, a proto je vieobecné akceptovany. Lze ho vyuZit k popisu systému a
jejich evoluci, ke komunikaci mezi systémem a jeho stakeholdery, ke konzistentnimu hodnoceni a
porovndni architektur a k pldnovani, fizeni a provadéni aktivit vyvoje systému. Ddle standard slouzi
k vyjadreni trvalych charakteristik a k popisu podporujicich principl systému pro provedeni
pfijatelnych zmén, k verifikaci, zda systém odpovida svému architektonickému popisu a k zachyceni
znalosti o architekture softwaroveé intenzivnich systém.
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Aby bylo dédle mozZné pracovat se standardem, je potfeba definovat jeho pojmovy aparat. Pfi popisu
pojmu bude nejprve uveden cesky nazev a poté v zavorkach anglicky, aby byla mozna lepsi orientace
v konceptualnim ramci. Mezi nejduleZitéjsi terminy standardu ISO 42010:2007 tedy patfi:

e Architekt (architect):

Osoba, tym nebo organizace zodpovédna za ndvrh architektury systému.
e Popis architektury (architectural description):

Soubor vsech ¢asti dokumentujicich architekturu.
e Architektura (architecture):

Fundamentalni uspofadani systému ztélesnéno v jeho komponentach, jejich vzajemnych
vazbach, v jejich vazbach k okoli a v principech ndvrhu a vyvoje.

e Navrh (design):

Aktivity definice, dokumentace, udrzby, zlepSeni a schvalovani spravné
implementace architektury.

e Systém (system):

Soubor komponent, které jsou uspofadané k dosazeni specifické funkce anebo sady
funkci. Pojem systém obsahuje individualni aplikace, systémy v tradi¢nim pojmu,
subsystémy, systémy systém{, produktové linie, produktové rodiny, celé podniky a jiné
seskupeni zajma.

e Stakeholder systému (system stakeholder):

Jednotlivec, tym nebo organizace se zdjmem na anebo s obavami ze systému.
e Pohled (view):

Reprezentace celého systému z perspektivy souvisejicich zajma.
e Hledisko (viewpoint):

Specifikace konvenci pro sestaveni a pouzivani pohledu. Vzor anebo $ablona,

z kterého se vyvinou individualni pohledy stanovenim ucelu a uzivatel( pohledu a techniky
pro jeho tvorbu a analyzu.
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Obrazek 30 - Konceptualni rdmec pro popis architektur (50)

Po vyjasnéni zakladnich pojmu je potfeba dat pojmy do kontextu a predstavit konceptualni rdmec
pro popis architektur. Dle konceptudlniho rdmce je kaZzdy systém soucdsti urcitého okoli, ve kterém
se nachazi. Kazdy systém dale plni alespon jednu misi a ma alespon jednoho stakeholdera. Kazdy
systém také ma architekturu, kterd je popsana popisem architektury majici své od(ivodnéni.

Kazdy stakeholder dale ma své zajmy a pouziva nékolik hledisek. Hledisko se tyka alesponi jednoho
ze stakeholder( a naplriuje alespori jeden zdjem. Hlediska dadle mohou mit sv(j zdroj
v preddefinovanych hlediscich, fidi pohledy a stanovuji metody pro modely.

Popis architektury navic identifikuje alespon jeden zadjem a vybira alespon jedno hledisko. Popis
architektury organizuje alespon jeden pohled a je agregovany v nékolika modelech. Pohled se na
zavér sklada z nékolika modeld.

Systéml existuje cela fada a tato prace se bude zabyvat specifiky fizeni specidlniho systému —
podniku. K tomu ma slouzit disciplina jménem Enterprise Architecture.

5.1.2 Definice Enterprise Architecture

Standard ISO 42010:2007 byl v pfedchazejicim vykladu predstaven, jelikoZ Enterprise Architecture je
jednim z jeho reprezentant( popisujici podnik a jeho softwaroveé intenzivni systém. Uz nyni Ize tedy
konstatovat, Ze se jedna o popis systému s jeho okolim, cili a stakeholdery prostfednictvim
architektury, ktera je sloZzena z pohledd, které se naopak zase skladaji z modeld.
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Aby vsak bylo moZné plnohodnotné pracovat s pojmem Enterprise Architecture, je stale potreba ho
exaktné definovat. Analyticka spolecnost Gartner ve svych dokumentech (51) napfiklad uvadi, Ze
,mise podnikové architektury je pfeloZeni business vize a business strategie do efektivni zmény
podniku”. U¢elem EA tedy je efektivné pomoci prostiednictvim architektonického planovani pfi
prechodu celého podniku ze stavu AS-IS do stavu TO-BE.

Ucel podnikové architektury tedy je jasny, chybi uz pouze jeji definice, kterd je napfiklad uvedena

v publikaci profesora Vofriska a jeho autorského kolektivu (16): ,Architektura v podnikové informatice
(Enterprise Architecture, EA) je pristup, koncept, prostfedek a ndstroj, kterym vyjadrujeme
fundamentdlni uspordadani vztahu mezi businessem a jeho informacnim systémem, ktery vede

k naplnéni mise organizace, pricemZ respektuje okolni prostfedi a konzistentné dodrZuje formulované
principy ndvrhu a rozvoje systému”. Z definice tedy vyplyva, Ze EA je architektonickym popisem
podniku a jeho informacniho systému dle standardu I1SO 42010:2007. Cilem popisu pak je, aby byli
respektovani vSichni stakeholdefi a o okoli podniku, a aby podnik s pomoci informacniho systému
naplioval své strategické cile.

Nejlépe vsak Ize popsat podstatu podnikové architektury formou analogie. Podnikova architektura
by totiz méla byt néco jako Uzemni plan mésta. V tzemnim planu mésta se napfiklad urci, kde jsou
stavebni parcely, kde je zemédélska plida, kudy vedou potrubi a dalsi méstska infrastruktura, kde
jsou silnice, kde jsou parky, kde jsou ndmésti a jaky je preferovany typ novostaveb. Tento uzemni
plan existuje v nékolika vyhotovenich, v sou¢asném a v budoucich. Tim Uzemni plan urcuje hruby
vyvoj mésta. Nesnazi se vSak diktovat, zda na daném misté bude supermarket, obchod s obuvi i
obytny dliim. U dom Gzemni plan predepisuje pouze styl a vysku stavby a nesnazi se prikazovat,
kolik pokojd v domé bude, jak budou usporadany, kde budou elektricka a vodni vedeni a v jaké barvé
budou vymalované. To je ukolem pro architekty domu a budov, neni to uz ukolem Uzemnich
planovaca. Ti urcuji smér vyvoje, jenz je posléze naplfiovan konkrétni realizaci jinymi.

Jako priklad pro nepovedené tzemni planovani lze uvést nastésti jen planované nacistické hlavni
mésto Germania, které mélo vzniknout z Berlina (viz Obrazek 31). Mésto pUsobi chladné,
nepfirozené a nepiijemné, jeliko? je striktné naplanované ze shora a7 do nejmensich detaild. Zivot
v takovém mésté by asi nebyl pfijemny, jelikoZ by nenabizelo moZznost pro individualni projevy a
neexistovala by moznost si pfizplsobit své bydleni vlastnim potfebdm. Misto toho by obyvatel
tohoto mésta byl nucen Zit jako vSichni ostatni a musel by dodrZovat nesmysIné Uzkostlivé predpisy,
které ho v kone¢ném dusledku jen omezuji a frustruji.

Jako opacny, pozitivni ptiklad maze napfiklad slouzZit architektura v alsaskych vesnic¢kach (viz Obrazek
32). Obyvatelé zde dodrZovali nepsany Uzemni plan, jelikoz stavéli své domy z béznych a proto i
levnych materiald. Navic pouZivali tradi¢ni postupy pfi stavbé dom{ a stavéli je tak, aby jim co
nejlépe vyhovovaly, zaroven by viak mély ladit se zbytkem vesnice. Uzemni plan tedy ve zhmotnéné
podobé neexistoval, nepsana pravidla stavby domu vSak zpUsobila, Ze se vesnicky staly atulnymi a
prijemnymi misty k Ziti s domy, které splnuji individualni poZzadavky svych obyvatel.
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Obrazek 31 — Germania (52)

Obrazek 32 - Alsaska vesnice Riquewihr (53)

’

Enterprise architecture by méla splfiovat kritéria dobrého uzemniho planu, co se tyce planovani
businessu a IT. Ukolem této discipliny tedy je rozvrieni prostoru pro vyvoj informacniho systému,
vydavani smérnic, propojeni se strategickym vyvojem celé spolecnosti, fizeni portfolia aplikaci a
projektd a uréeni standardnich komponent podnikového IT. EA vsak jiz nema roli stavebniho dozoru.
K tomu slouzi takzvani projektovi architekti, ktefi jsou zodpovédni za konkrétni feSeni informacniho
systému a za soulad jeho jednotlivych komponent s architekturou. Podnikova architektura tedy
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vydava uzemni plan podniku a informacnich technologii se smérnicemi a komponentami, zodpovida
za soulad s podnikovou strategii a zkouma na nizké Urovni detailu, zda aplikace a projekty jsou
v souladu s podnikovou architekturou.

5.1.3 Ramce Enterprise Architecture

Z predeslého vykladu je tedy jasné, ze podnikova architektura zachycuje vysoce komplexni
organismus jako je podnik s jeho IT. Z toho dlvodu je potifeba respektovat zajmy celé fady
stakeholder( a celou fadu dalSich okolnosti podniku, coZ vede k velkému poctu vyuZivanych hledisek
a pohled(, coz zase dale vede k velice rozsahlé radé nejriiznéjsich modeld z odlisnych obord. Aby
bylo moZné kategorizovat modely, pohledy a hlediska vznikly tzv. ramce Enterprise Architecture.
Tyto ramce totiZ maji za Ukol postarat se o to, aby nechybél Zadny dllezity pohled, model anebo
hledisko. Lze Fict, Ze slouZi jako urcita kontrolni instance, kterd dbd na to, Ze podnikovy architekt
myslel na vSechny duleZité okolnosti. Z toho dlivodu by kazdy architektonicky rdmec dle (16) mél mit
mnozinu modeld a modelovacich technik, definovany metamodel, zahrnuty proceduralni model pro
udrZeni konzistence a obsahovat model roli a specifikaci dokumentd. Slovné exaktni definice vyse
popsanych ramcu Ize napriklad najit v (16): ,Architektonicky ramec je mnoZina zdjmd,
zainteresovanych stran, prfeddefinovanych hledisek a pravidel definujicich vazby hledisek, které byly
definovdny pro popis architektury ve specifické oblasti.”. Existuje tedy celd fada rdmcu Enterprise
Architecture, jelikoZ kazdy ramec je vytvoren z urcitého divodu a ma urcity ucel. Proto je potreba
ramce kategorizovat, aby bylo mozné je vzajemné porovnavat a urcovat jejich kvalitu. Jednotlivé
kategorie ramcl tedy jsou:

e klasifikacni ramce
e procesni rdmce
e obsahové ramce

Klasifikacni ramce jsou ramce, které se soustredi na to, aby v podnikové architekture byly vSechny
potfeby zachyceny. Je moZné jednotlivé rdmce organizovat v maticové anebo ve stromové
strukture. V maticové strukture jsou jednotlivé ¢asti rovnopravné, zatimco ve stromové strukture lze
tvorit priority a popisovat urcité ¢asti podrobnéji. Nejznamé;jsim maticovym rdmcem je Zachman(v
ramec (viz Obrazek 33). Na jedné ose jsou zaneseny pohledy, zatimco na druhé ose jsou zaneseny
domény, které resi otazky typu, jaka data jsou potreba, jaké funkce provedou urcitou operaci, jaké je
rozmisténi v siti, kdo bude zodpovédny, do kdy bude aktivita hotova a proc se vlastné déla.

V bunkach matice pak jsou odpovédi na kladené otazky v jednotlivych pohledech, které jsou
vykresleny pomoci modell. Pfesny popis vyplriovani bunék je napriklad k nalezeni v (54).
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THE ZACHMAN ENTERPRISE FRAMEWORK?2 ™
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Obrazek 33 - Zachmanlv ramec (55)

Typickym reprezentantem stromového ramce pak je napfiklad Gartner Enterprise Architecture
Framework (viz Obrdzek 34). Charakterizuje se tim, Ze zavadi pojem solution architektura, ktera
obsahuje propojeni technologické, business a informacni architektury na vyssi arovni. Jednotlivé
druhy architektur budou predstaveny v dalsim vykladu. Solution architektura je tedy architektura
architektur, ktera je také popsana v nejvétsim detailu, zatimco detail dalSich architektur je popsan

dle potreby stakeholderd.

Bus-,iness c°“text

Solution
Architecture

Obrazek 34 - Gartner Enterprise Architecture Framework (56)

Procesni ramce se pak vyznacuji tim, Ze se soustfedi na popis a management Zivotniho cyklu
podnikové architektury, pfiCemz samoziejmé také definuji potfebné pohledy. Typickym
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reprezentantem je ramec TOGAF (viz Obrazek 35). Proces probiha tak, Ze se po pfipravé
(preliminary) vytvofi vize (architecture vision), poté business architektura (business architecture),
jejiz tvorbu nasleduje tvorba architektury informacnich systému (information systems architecture).
Po dokonceni tohoto kroku TOGAF navrhuje vytvofit technologickou architekturu (technology
architecture). Dalsim krokem je nalezeni pfileZitosti a feSeni (opportunities and solutions), nacez
navazuje planovani migrace (migration planning). Po Gspésném naplanovani se implementuje
governance (implementation governance) a poslednim krokem je fizeni zmén architektury
(architecture change management). Po tomto kroku se cyklus uzavira a zacind se znovu od tvorby
architektonické vize. Je potfeba podotknout, Ze vSechny procesni kroky se déji v souladu se
soubézné probihajicim managementem pozZadavku. Dale je jednoznacné vidét, Ze se ramec TOGAF
nestara pouze o jednotlivé architektonické pohledy, ale stara se také o proces fizeni architektury.

A.
Architecture
Vision

H. B.
Architecture Business
Change Architecture
Management

C.
Information
Systems
Architectures

G.
Implementation
Govemance

Requirements
Management

F D.
Migration Technology
Planning Architecture

B

Opportunities
and

Solutions

Obrazek 35 - TOGAF framework (57)

Treti kategorii ramcl jsou obsahové ramce, které se soustredi na popis podnikové architektury pro
urcitou oblast businessu. R&mec NGOSS (58) se sousttedi na telekomunikace, rdmec e-GIF (59) na e-
government anebo ramec NATO Architecture Framework (60) na popis systému severoatlantické
aliance.

Souhrnné je vsak potfeba konstatovat, Ze kazdy rdmec Enterprise Architecture je pouze urcéitym
doporucenim a voditkem. Kazda organizace si totiz musi najit svUj vlastni zplsob, jak popsat svou
individualni architekturu. ZalezZi totiz jen na ni a na jejich potfebach, které modely, pohledy a
hlediska jsou pro ni dostatecné vyhovujici, aby byly naplnény predstavy podniku samotného, jeho
stakeholderl a jeho okoli. Rdmce vsak presto hraji vyznamnou roli pro podnikovou architekturu,
jelikoZ enterprise architektim (dale také jako podnikovi architekti) nabizi moZnost, jak neztratit
prehled v obrovském mnozstvi Udajd, smérnic a modeld.
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5.1.4 Zpusoby vyuziti Enterprise Architecture

Po dikladném predstaveni co disciplina Enterprise Architecture vlastné je a jak se da kategorizovat,
je dllezité uvést zplsoby jejiho vyuZiti a proc je vlastné pro podnik dilezita a Zddouci. Otazka
prospésnosti podnikové architektury pro podnik je dle studie MIT Sloan Centra pro informacni
systémy (10) jednoznacné dan3, jelikoZ spolec¢nosti s dobrou a aktivné péstovanou architekturou
zaznamenavaji mimo jiné lepsich financénich vysledkd a vrcholovym managementem vnimana
hodnota dodavana prostfednictvim IT je také vyssi neZz tomu je u spolecnosti, které se o svou
podnikovou architekturu nestaraji.

Dale se uvadi (54), Ze EA formuje z chaosu a neshody fad a strukturu, Ze integruje vize a podava
globalni pohled na IT a na business, a Ze eliminuje redundance v procesech. Diky podnikové
architekture dochazi k tomu, Ze informacni systémy lépe podporuji celopodnikové cile a spolupracuji
s businessem. Enterprise Architecture lze chdpat jako jakysi most mezi businessem a informacnimi
technologiemi.

Souhrnné Ize konstatovat, Ze podnikova architektura vede k vyssi strategické agilité, Ze zvySuje miru
business-IT alignmentu, a Ze je uzite¢nd pti dodrzovani norem, jako je napfiklad Sarbanes-Oxley Act
(61), Basel 1l (62) anebo Clinger-Cohen Act (63).

Je duleZité popsat, jak Ize vytvorit dobrou podnikovou architekturu. Spole¢nosti Sybase (64) nabizi
odpovéd, kdyZ navrhuje nejprve vytvorit diléi metamodely pro jednotlivé architektonické pohledy,
které jsou reprezentaci normy ISO 42010:2007. Déle je jesté potieba u jednotlivych metamodel(
definovat dimenze, pres které se bude uzivatel na architektury divat, jako jsou napriklad finance
anebo KPI. Poté se musi tyto jednotlivé metamodely reprezentujici vSeobecnou strukturu rliznych
architektur a jejich dimenze vzajemné provazat prostfednictvim vztah( a zavislosti. Tim je pfipravena
,kostra“ architektury, ktera se za¢ne naplfiovat redlnymi daty. Pfikladem pro takova data mohou byt
modely, standardy, smérnice anebo projekty. Naplnénim definovaného metamodelu prace nekondi,
naopak teprve zacind nejdelsi krok celého procesu, kterym je udrzovani aktuality obsahu a
pfilezitostnd zména metamodelu, pokud to vyZaduji zmény v podniku.

Priklad( pro zpUsoby, jak Ize EA v realnych podminkach vyuzit je mnoho. Jako pfiklad mdze slouzit
nasledujici strucny vycet:

e Zlepseni change managementu

e Tvorba analyz dopadu

e Tvorba analyz nakladu

e Tvorba analyz rizik

o Zkoumani rozdilu mezi stavy AS-IS a TO-BE

e  Provazani celopodnikovych cill s jednotlivymi prvky architektury, jako jsou napfiklad rdzné
aplikace, business objekty anebo hardwarové komponenty

e Sledovat vliv zmén Business rules na tok informaci

Vliv strategickych cilt plynoucich z business strategie na operativu IT oddéleni
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5.2 Architektonické pohledy

5.2.1 Enterprise Architecture jako core diagram

Jeanne W. Rossova, Peter Weill a David C. Robertson ve své publikaci ,,Enterprise architecture as
strategy” (10) nenavrhli pouze koncept operacniho modelu z kapitoly , Strategie operacniho
modelu”, nybrz navrhli také pohled, ktery slouzi vyhradné uceliim vrcholového vedeni. Nazvali ho
Enterprise Architecture a Ize jej zobrazit prostfednictvim tzv. core diagramu.

Nejprve je vsak potieba definovat samotny pojem Enterprise Architecture dle (10). ,Cilem enterprise
architecture je vyjasnit hlavni procesy, systémy a data v podniku tak, aby bylo mozné dobre
usporadat business procesy, data a aplikacni technologie pro podporu celopodnikovych cil(i”.

5.2.1.1 Core diagramy

Se znalosti standardu I1SO 42010:2007 Ize hledét na toto pojeti Enterprise Architecture jako na jeden
z architektonickych pohled(, jehoz hlavhim modelem, ktery se vyuZiva v tomto pohledu je takzvany
core diagram. Jeho podoba vZdy zdvisi na zvoleném operacnim modelu. Podoba se sice méni,
elementy diagramu jsou vsak vidy totozné. Konkrétné se jedna o:

e hlavni podnikové procesy

e sdilend data pro provoz

e hlavni zakazniky anebo segmenty zakazniku

o hlavni technologie spojeni (linkage) a automatizace (automation) (jako napt. middleware,
portaly, rozhrani, ERP systémy atd.)

V kazdém operacnim modelu maji oviem elementy rliznou vahu, jelikoZ se kazdy operac¢ni model lisi
v tom, na co se soustfedi. Jednotlivé core diagramy jsou:

e unifika€ni core diagram

e diverzifikacni core diagram
e koordinacni core diagram
e replikacni core diagram

V unifika€nim core diagramu (viz Obrazek 36) hraji nejdUleZitéjsi roli zakaznici, procesy a data,
jelikoz se unifikacni operacni model snazi o standardizaci a zaroven integraci proces(l. Z toho divodu
nejsou tak duleZité technologie, jelikoz ty slouZi jen jako prostfedek k provazani ostatnich element(.
PFi tvorbé unifika¢niho core diagramu je potieba nejprve identifikovat klicové zakazniky, poté pro né
urcit standardizované procesy, nacez nasledné urcit vSechna potfebna data. Pokud néjaka
technologie spojeni anebo automatizace v modelu hraje podstatnou roli, je mozné ji v unifika¢nim
core diagramu uvést.
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Obrazek 36 - Unifikacni core diagram (10)

Diverzifikacni core diagram (viz Obrazek 37) se lisi velice podstatné od unifikacniho, jelikoz zde dle
diverzifikacniho operaéniho modelu nejsou potreba standardizované procesy ani integrovana data.
Z toho dlivodu jsou v tomto diagramu duleZité pouze technologie v podobé sdilenych IT sluzeb a ze
stejného dlvodu se elementy zdkaznik(, procesl anebo dat uvadi jen v pripadé potreby. Proces jeho
tvorby spociva v identifikaci technologii, které umozni vynosy z rozsahu, standardizaci anebo jiné
vyhody. Ostatni elementy pak budou ptidany do core diagramu pouze v ptipadé, ze to operacni
model vyZaduje.
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Obrazek 37 - Diverzifikacni core diagram (10)
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Koordinacni core diagram (viz Obrazek 38) podporuje stejnojmenny operacni model, kdy je kladen
dlraz na integraci dat a procesni rozdilnost. Z toho divodu hraji v core diagramu hlavni roli elementy
zadkaznikd a dat. Technologie pak maji stfedni daleZitost, jelikoZ slouZi k integraci dat a zakaznikd.
Podnikové procesy v koordinacnim core diagramu nemaji podstatny vyznam. Tomu odpovida i
proces tvorby diagramu. Nejprve se totiz urci kli¢ovi zakaznici, jejichZ data se budou sdilet napftic¢
celym podnikem. Z toho dlivodu je potfeba urcit tato data. Pokud je néjaka technologie pro operacni
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model klicova, tak se v modelu zobrazi a nakonec se zhodnoti, zda je néjaky podnikovy proces
dlleZity pro business. Bézné se vSak toto rozhodovani pfenechava jednotlivym ¢astem podniku,

které mohou Iépe zvolit individualni pFistup.
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Obrazek 38 - Koordinacni core diagram (10)

Replikacni core diagram (viz Obrazek 39) se v prvni fadé soustifedi na podnikové procesy, jelikoz
replikacni operaéni model se sousttfedi na standardizaci proces( a jejich vyuZiti na mnoha nezavislych
mistech. DuleZitost druhého stupné maji technologie, které by byly schopné automatizovat urcité
kroky procesu. Malou dlleZitost maji elementy zakaznikl a dat, jelikoZ v tomto modelu je dulezita
»operational excellence” nezdvisle na tom, komu se produkt anebo sluzba poskytuje. Tomu
samoziejmé také odpovida proces tvorby samotného replikacniho core diagramu, kdy se nejprve
urci hlavni podnikové procesy, které budou replikovany. Poté se urci automatizujici technologie a
provede se Uvaha nad tim, které spojujici technologie by mohly byt potfeba. Obycejné nebyva
potieba zakreslovat do modelu data anebo zadkazniky, které by méli pro operacni model vyznam,

jelikoz kazda ¢ast podniku by o tom méla rozhodovat samostatné.
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Obrazek 39 - Replikacni core diagram (10)
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Stéle jesté vyvstava otazka, kdo by mél core diagram sestavovat. Odpovéd zni jednoznacné:
vrcholové vedeni spole¢nosti. Ddvodem je, Ze business bude dodrZovat svij operacni model a jeho
core diagram pouze v pripadé, Ze si za nim stoji. To se vsak da dosahnout jen tim zplsobem, Ze
vrcholové vedeni samo urci model s jeho diagramem, anebo Ze oddéleni IT predlozi vrcholovému
vedeni ndvrh modelu a core diagramu, nad kterym se budou vést diskuze v ramci top managementu,
a ktery bude model a diagram upravovat ke své spokojenosti. Pokud by se totiZ jednalo vyhradné o
IT iniciativu, doSlo by k tomu, Ze by model byl naprosto dokonaly, le¢ neucelny, jelikoz by operaéni
model a jeho core diagram nebyly dodrZzovény zbytkem podniku a tim by veskera snaha vysla vnivec.
Z toho dlvodu je podstatné, aby byl operaéni model a core diagram vytvaren vrcholovym vedenim
spolecnosti.

5.2.1.2 Zralost a vyhody core diagramii
Rossova, Weill a Robertson ve své publikaci (10) urcuji model zralosti vyuZivani operac¢niho modelu a
core diagramu. Ten zahrnuje nasledujici stupné:

e business sila (business silos)

e standardizované technologie (standardized technology)
e optimalizované jadro (optimized core)

e business modularita (business modularity)

Velice dllezitym poznatkem jejich badani je, Ze nelze pfeskakovat jednotlivé faze zralosti, jelikoz by
to vedlo k pfrilis velkym organizacnim zménam. To by dale vedlo k protestiim a k odporu vsech
zaméstnancl, coz by v kone¢ném dusledku zplsobilo neprosaditelnost opatieni zvysujicich zralost
operacniho modelu. Je nutné konstatovat, Ze neexistuje spravna Uroven zralosti. Zalezi totiz na
zameérech spolecnosti, které chce dosahnout.

Nejnizsi Uroven zralosti se napriklad soustredi na lokalni optimalizaci a nese nazev , business sila“.
Charakteristické pro tuto Uroven zralosti je, Ze podnikova jednotka dostane od svého IT pfesné to,
chce. Na druhé strané vsak na podnikové urovni dochazi k redundancim a nekonzistencim, coz se

projevuje ve velice obtiZzné integrovatelnosti.

Druhy stupen zralosti nese nazev ,,standardizované technologie” a jejim hlavnim cilem je efektivita
IT. Dochazi totiz k integraci infrastruktury, coZ vede k licenénim, casovym i persondlnim usporam.

Z integrace infrastruktury plyne, Ze podnikové jednotky jiz nejsou tak flexibilni. Sice jeSté pouzivaji
své vlastni aplikace, na druhou stranu vsak jiZ jsou nuceny vyuzivat sluzeb podnikové infrastruktury.
Hlavni otdzkou je, zda ubrani flexibility samostatnym jednotkam vyvazi ispory a zvysSena efektivita
z integrace infrastruktury.

Treti Uroven zralosti se jmenuje ,,optimalizované jadro“, kdy je cilem spolecnosti business efektivita
v jeho operacich. V optimalizovaném jadru podnikové jednotky jiz nemaiji ani vlastni aplikace a musi
vedle infrastruktury vyuZivat i enterprise aplikace, pficemz se sdileji data a provadi se spolecné
procesy. Takové jadro je vysoce efektivni, jelikoZ cely systém je sefizen jak Svycarské hodinky, které
funguji tak, aby co nejlépe a nejefektivnéji podporovaly stavajici operace businessu. Celkové je
potieba konstatovat, Ze ¢im je vyssi flexibilita podniku jako celku, tim je mensi flexibilita
podnikovych jednotek a obracené. Jen v posledni fazi dochazi ke vzrlstu u podnikové i jednotkové
flexibility (viz Obrazek 40).
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Nejvyssim stupném pak je tzv. , business modularita“, kdy se spole¢nosti zaméruji na strategickou
agilitu. Jednotlivé komponenty podnikové architektury jsou na této Urovni zralosti dostupné jako
zapouzdrené sluzby. Pfistup se velice podoba principlim servisné orientované architektury (SOA),
jejiz blizsi popis lze napfiklad nalézt v (16). Hlavni vyhodou business sluzeb je jejich nezavislost
provedeni, vyuziti jednoznacného rozhrani, lehka znovupouZitelnost, volna vazba a jejich vzajemna
skladatelnost. Je tedy mozné ze soucasnych business sluzeb vytvaret zakaznikm Uplné nové
produkty. V této fazi se podnikova architektura stdva platformou pro business inovaci, tak jak je
uvedeno jiz v predeslém vykladu, kdy Henderson a Venkatraman (29) pozaduji pravé platformu pro
inovaci a vyuZiti evoluce podnikovych procesu k tvorbé revoluénich produktl a sluzeb. To je také
cilem spolecnosti ve fazi , business modularita®, kdyz se pokousi o strategickou agilitu.

Architecture maturity ———— —
‘ Business | Standardized | Optimized Business
silos technology ‘ core modularity
High ‘ e I = B
flexibility \ ‘ |
— A
| | s Global
\ { flexibility
|
| e .
| B
i \
| _‘\‘x Local
flexibility
Low | el
flexibility | S B

Obrazek 40 - Flexibilita dle urovni zralosti (10)

Z vyzkumu Rossové, Weilla a Robertsona (10) navic vyplyva, Ze ¢im je zralost vyssi, tim top
management vnima vétsi schopnost reakce ze strany IT (IT resposiveness), zlepsené fizeni rizik (risk
management), vyssi spokojenost manazer(l (managerial satisfaction) a vétsi strategicky dopad na
business (strategic business impacts) (viz Obrazek 41).
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a. Development time

b. Business risk, security breaches, and disaster tolerance

¢. Senior management and business unit management satisfaction

d. Operational excellence, customer intimacy, product leadership, and strategic agility

Obrazek 41 - Vyhody z rostouci tirovné zralosti (10)
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Je také potieba pohlédnout na IT naklady, které se pfi pfechodu od prvni do treti faze zralosti
neustale snizuji. Jen Ctvrta faze ma celkové vyssi ndklady (viz Obrazek 42). Je velice dobte vidét, Ze
pfi zvySovani zralosti dochazi k sniZzovani nakladd na individuaini aplikace jednotek (local
applications) a dochazi k investicim do enterprise systemu (enterprise systems) a dat (data). Naklady
na infrastrukturu (technical infrastructure) po Uvodni konsolidaci také dale klesaji. Pfesun nakladl a
jiny zplsob vyuZivani IT v rdznych fazich zralosti je divodem, pro¢ naklady celkové pfi zvySovani fazi
klesaji. Hlavnim ddvodem, pro¢ naklady v nejvyssi fazi jsou o 20 % vyssi nez v prvni, a o celych 45 %
neZ v tieti pfi stejném trendu struktury nakladu, je dle (10), Ze spolec¢nosti investuji do IT vice, jelikoz
IT je v této fazi schopné byt inovatorem podniku, ktery vytvofi konkurencni vyhodu. IT proto ziska
prostfedky z rozpoctu na vyzkum a vyvoj.

Business Standardized Optimized Business
silos technology core modularity

Local
applications

15%)

i Enterprise
-~ systems

[ 36% \

_Data

18%
1 L% _Technical

~ infrastructure
35%

Sharec_!_IT 64%
| capability

75% 84% 85%
IT budget 100% 85% 75% 120%

Note: IT budgets are corrected for industry differences. Application silo budget is the baseline. Budgets
for other stages are represented as a percentage of the baseline budget. Only five firms in stage 4
reported their IT budgets, so that data is not reliable.

Obrazek 42 - Struktura nakladt rtiznych Grovni zralosti (10)

Kniha , Enterprise architecture as strategy” (10) tedy predstavila velice zajimavy architektonicky

pohled z Urovné vrcholového managementu a pro blizsi zajemce mize byt velice zajimavym a Ctivym
zdrojem pro inspirace.

5.2.2 IT Enterprise Architecture
Existuji vSak také jiné pohledy na podnikovou architekturu, nez je ten z MIT Sloan centra pro
informacni systémy. Bézny pohled na discip

inu Enterprise Architecture je IT pohled. V pribéhu casu
byly k bézné IT architekture pridany také business aspekty, které z IT architektury udélaly Enterprise
Architecture. Architektonické pohledy jsou zaméfeny vice do hloubky a z divodi odliseni od
predchozi kapitoly s core diagramy bude na zakladé plvodu architektury pracovano s nazvem IT
Enterprise Architecture. Je potfeba podotknout, Ze pro termin architektonicky pohled se vZil také
nazev architektura. Z toho divodu budou tyto vyrazy pouZivany jako synonyma. V ramci vyvoje IT
Enterprise Architecture tedy vznikla cela rfada architektonickych pohledd, které budou v dalSim
vykladu bliZze predstaveny. Pfed samotnym vykladem je pak jesté nutné konstatovat, Ze, aZ na
business architekturu, je za vSechny architektonické pohledy zodpovédné oddéleni informacnich
technologii, které je proto i vytvati.
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5.2.2.1 Typické architektonické pohledy

Z publikace ,,Principy a modely fizeni podnikové informatiky” (16) Ize zjistit, Ze mezi typické
architektonické pohledy patfi business architektura, aplikaéni architektura, informacni architektura a
technologicka architektura (viz Obrazek 43). Jednotlivé pohledy nyni budou podrobnéji predstaveny.
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Obrazek 43 - Typické architektonické pohledy (16)

Business architektura je klicovym novym prvkem v IT Enterprise Architecture, jelikoz rozsifila IT
architekturu o zasadni poznani businessu. Z toho divodu neni mozné, aby business architekturu
vytvareli vyhradné IT odbornici, stejné jako tomu je v (10) .

Je potteba, aby na tvorbé business architektury spolupracovali specialisté z businessu spole¢né s IT
odborniky, anebo prevzali tvorbu business architektury Uplné do svych rukou. Existuji dva zpUsoby,
jak vytvofit business architekturu. Prvnim zplsobem je genericka tvorba, kdy se vytvofi individualni
business architektura na zakladé potreb spolecnosti anebo skutecnosti, Ze kazda spole¢nost pouziva
odlisny terminologicky slovnik. K vytvofeni generické business architektury je jesté potreba
proceduralni model, ktery popisuje jednotlivé kroky tvorby individuaini business architektury (viz
Obrazek 44). Jeho hlavnimi kroky jsou identifikace podstatnych zajmu, a to pristupem ze shora, tak i
zespoda. Poté je potieba ze zajmU odvodit poZadavky a jednotliva hlediska. Nasledovné bude zjistén
vzajemny vztah identifikovanych hledisek. Pro kazdé hledisko se posléze vytvofi zvlast metamodel.
V poslednim kroku se pak jednotlivé metamodelové fragmenty integruji do jednoho velkého
spole¢ného metamodelu. V tomto kroku se provadi operace jako je vyjasnéni terminologie,
generalizace entit, specializace entit, odstrafiovani redundanci a specifikace rozhrani. Po vytvoreni
takového metamodelu je pak moZné ho naplnit obsahem. Je evidentni, Ze na zakladé své
vSeobecnosti je tento proceduralni model pouzitelny v jakémbkoliv individudlnim architektonickém
pohledu, ackoliv byl vyvinut specidlné pro tvorbu individudlni business architektury.
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Obrazek 44 - Proceduralni model tvorby business architektury (65)

Druhym zpUsobem vedle vlastni tvorby business architektury pomoci proceduralniho modelu je

pouziti standardniho ramce business architektury. Pfipadné by bylo mozZné oba pfistupy

kombinovat. Jednotlivé ramce napftiklad popisuje McDavid (66) anebo Object Management Group

(67). Vzhledem tomu, Ze prvni model je svazan se spolecnosti IBM, bude v dalsim vykladu predstaven

navrh nezavislého standardu OMG.
Dle OMG do business architektury patfi:

e Model business motivace, ktery odpovida obycejnému business planu spole¢nosti
e Organizacni struktura

e Sémantika business slovniku. Je totiZ potfeba, aby stejné pojmy mély v celé spole¢nosti ten

samy vyznam
¢ Model podnikovych procest v notaci BPMN, jak je napfiklad popisovana v (68).
e Model dodani hodnoty specifikujici konkurenéni rozdily a konkurenéni vyhody
e Notace rozhodovaciho modelu, ktery zachycuje business poZadavky

e Metamodel strukturovanych metrik jak pro business, tak i IT cile, ktery by mél podobnou

strukturu, jako ma metoda BSC
e Business rules
e Nastroj pro fizeni rizik
e Metamodel udalosti ukladajici veskeré udalosti, které se v podniku stanou

Dalsi typickou architekturou IT Enterprise Architecture je aplika€ni architektura, kterd obsahuje
rtzné pohledy na aplika¢ni software. Lze tak napfiklad hledét na jednotlivé funkce, na rozhrani
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aplikaci anebo na spolupraci mezi aplikacemi v podobé diagramu spoluprace. Déle by aplika¢ni
architektura méla obsahovat inventar aplikaci v podobé jakéhosi ,manualu”, ktery by obsahoval
nejdllezitéjsi rysy viech aplikaci pouzivanych ve spoleénosti. Pfiklady pro aplikaéni architekturu
zobrazuje ,,Obrdzek 45“ anebo jsou uvedeny v dalsim vykladu v kapitole ,,Modelovani“.
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Obrazek 45 - Zjednodusené schéma aplikacni architektury (69)

Treti typicky architektonicky pohled je pohled na informacni architekturu spolecnosti. Cilem je
zachytit informacni toky spolecnosti, tj. veskeré podstatné informace obihajicich ve spolecnosti.

K tomu je samoziejmé potfeba metamodel téchto informaci spole¢né s modelem obsahujicim
business objekty, jejich atributy a vzajemné vazby. Je potfeba myslet na to, Ze informacni
architektura musi obsahovat jak strukturovana, tak i nestrukturovana data spolecnosti (69) a
pfifazovat jim vyznam. Strukturovana data lze napfiklad zdokumentovat konceptudlnim modelem
dat prostfednictvim ERD diagramu anebo pfimo SQL skriptt s pfislusnou vizualizaci. Jak je vidét

z popisu, obsahuje informacni architektura veskeré informace spole¢nosti a zachycuje tok informaci
v podniku.

Poslednim typickym architektonickym pohledem je technologicka architektura. Ta obsahuje velice
rGznorodé pohledy. Obsahuje napfiklad model vyuZiti a rozmisténi middlewaru anebo model
prostiedi pro béh aplikaci. Technologicka architektura navic obsahuje plan rozmisténi hardwaru a
topologii podnikové sité. Nesmi chybét ani popis protokolovych spojeni s cizimi subjekty. Prikladem
pro takova spojeni mlze byt propojeni technologii pro u¢ely eCommerce anebo pro vytvoreni
extranetu. Ddle technologicka architektura obsahuje pouzivany infrastrukturni software, jako jsou
napfiklad operacni systémy, aplikaéni servery anebo databdaze. Dalsim prvkem technologického
pohledu miZou byt naptiklad pouZivané programové jazyky, které pak mohou slouzit jako dimenze,
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pres kterou se pak hledi na jiné architektury. Pfiklad pro jeden pohled na technologickou
architekturu uvadi, Obrazek 46“.
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Obrazek 46 - Priklad pro pohled na technologickou architekturu (70)

5.2.2.2 Ostatni diilezité architektonické pohledy

Vedle typickych pohled( existuje i nes¢etné mnozstvi jinych architektonickych pohledd. Dalsi vyklad
se bude soustfedit na tfi architektonické pohledy, které jsou vSeobecné pouzitelné a maji velky
vyznam. Konkrétné se jedna o:

e architekturu sluzeb
e architekturu oblasti
e solution architekturu

Architektura sluZeb je podstatna, jelikoz velké mnoZstvi podnikd vyuZivaji informacni technologie

v podobé dodavek IT sluZeb. Pro takové je uzite€ny pohled pres architekturu sluzeb, definovany v
(16). Jako zaklad dodavek IT sluzeb je vhodny model SPSPR popsany v kapitole ,Konceptualni model
informacni strategie”. V architektonickém pohledu na celou véc vsak neni dilezité jen

provazani business procesu s IT sluzbami, nybrz také provazani sluzeb samotnych mezi sebou.
Architektura sluZzeb navic obsahuje podrobnou dokumentaci vsech sluzeb véetné stanovenych SLA a

parametr( SLA, jako je naptiklad dostupnost, doba odezvy, doba provozu, pocet incidentl atd. BliZsi
popis IT sluzeb poskytuje publikace (16) zabyvajici se podrobné s danou tematikou.

Architekturu oblasti Ize nejlépe vyjadfit obrazkem, jako je naptiklad ,,Obrazek 47“ a , Obrazek 48
Lze se divat na architekturu oblasti jako na soucast aplikacni architektury anebo jako na vlastni
pohled, jelikoz architektura oblasti seskupuje informacni systém do pro business relevantnich
tematickych oblasti, jako je napfiklad logistika, prodej, uzavirdni smluv, produkty, platby anebo
zakaznici. Lze pfijit na nekonecny pocet moznych business oblasti, jelikoZ business samotny je velice
rozmanity. Pohled pfes architekturu oblasti tedy rozttiduje aplikace dle jejich business pfislusnosti,
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aby bylo naptiklad mozZné uctovat, rozdélovat zodpovédnost a rozhodovat o tom, na jaké business
oblasti se vyvoj informacnich technologii ma zaméfrit.

il
N :
Ldodavatea@ SCMW! ERP ‘ CRM <= zakaznici

Obrazek 47 - Priklad pro jednoduchou oblastni architekturu (71)
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Obrazek 48 - Anonymizovana oblastni architektura némecké pojistovny (70)

Solution architektura je pojem spolecnosti Gartner (56), ktery jiz byl predstavovan v kapitole
,Ramce Enterprise Architecture”. Staci tedy rekapitulovat, Ze se tento pohled snaZi o vytvoreni
architektury architektur, kdyz vytvari globalni prehled o celé podnikové architekture a zaroven
definuje presné rozhrani mezi business, informacni a technologickou architekturou. PFi této
prileZitosti je dobré poukdzat na to, Ze ostatni pfistupy bez pohledu solution architektury vyuZivaji
systém metamodell pro popis rozhrani a vzajemnych vazeb. Jako priklad propracovani tohoto
pristupu maze slouZit ¢lanek popisujici heuristiky pro zjiStovani nedostatk(l v metamodelech
jednotlivych pohled( (72).

Na konec této podkapitoly je jesté vhodné zjistit, na zakladé jakych kritérii by méla byt posuzovana IT
Enterprise Architecture. Profesor Voftisek ve své knize (16) doporucuje cely seznam hodnoticich
kritérii:

e Jaka je efektivita vyuZiti IT diky EA?

o Slouzi EA jako nastroj komunikace mezi businessem a IT?

o Jaké jsou ndklady na IT?

e Pomaha EA pfi dodrZovani projektovych termin(?

e Jaka je kvalita informacniho systému diky pouzivani EA?

eV jaké mife se pouzivaji znovupouzitelné komponenty?

o Jaka je flexibilita podnikové architektury?

o Jaka je Skalovatelnost podnikové architektury?

e Jak prispéla EA k fizeni celopodnikovych rizik?

e Do jaké miry je soucasny informacni systém v souladu s definovanymi standardy?
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o Jaké jsou ptinosy z pouZivani EA?

5.3 Procesy Enterprise Architecture

Po predstaveni Enterprise Architecture a objasnéni rlznych architektonickych ramcd je nyni na ¢ase
podivat se na procesy, které disciplina EA obsahuje. V nasledujicich podkapitolach proto nejprve
bude predstaven proces fizeni EA, poté vliv EA na IT strategii a ndsledovat bude proces fizeni
aplikacniho portfolia. DalSimi popsanymi procesy bude modelovani, vyvoj a prosazovdni smérnic,
fizeni projektového portfolia, doprovazeni projektl a organizace IT governance. Jako podklad pro
tuto kapitolu slouZzila publikace (16) a zejména publikace (70), ve které se nachazeji blizsi popisy ke
vSsem procesiim kromé prvniho.

5.3.1 Rizeni Enterprise Architecture
Je dobré si na Uvod uvédomit strukturu procesu fizeni podnikové architektury (viz Obrazek 49).

Ziskani podpory Definovani rozsahu Navrh a ros?z)s/\;ilaEA 2
vedeni EA a volba ramce popis EA P
fizeni zmén

Obrazek 49 - Proces Fizeni podnikové architektury (16)

Nejprve je potieba ziskat podporu vrcholového vedeni podniku pro Enterprise Architecture.
Znamena to, ze oddéleni IT a jeho CIO musi top management presvédcit o uzite¢nosti této discipliny
a ziskat si je pro prosazovani principl podnikové architektury v rdmci governance celého podniku a
pro vytvareni a dodrzovani smérnic.

Dalsim krokem je definice rozsahu podnikové architektury a volba vhodného ramce, aby EA pokryla
vSechny potfebné pohledy. Nejprve se v rdmci tohoto procesniho kroku stanovi tym, ktery je

ve spolecnosti zodpovédny za podnikovou architekturu. Poté budou definovani veskefri stakeholdefi,
kterych se EA dotykd. Nasledné bude stanoven rozsah podnikové architektury. Konkrétné to
znamena, Ze se urci, zda EA bude platnd v celém podniku anebo nékteré z jeho ¢asti. Nakonec se
jesteé zvoli vhodny architektonicky ramec. Je jedno, zda bude zvolen ramec z pfeddefinovanych
pohledl anebo zda si organizace definuje své pohledy sama, jak to popisuje naptiklad (65). Dulezité
je, aby zvoleny ramec dobre pokryval zaméry vSech stakeholder( a vérné zobrazoval systém pres
rtzné pohledy.

Tretim krokem procesu fizeni Enterprise Architecture je navrh a popis EA. Zodpovédni zaméstnanci
vytvori popis pohledi tak, jak jsou v soucasnosti. Znamena to, Ze se vytvori AS-IS stav podnikové
architektury. Poté pracovnici na zakladé zadani plynouciho ze strategii vytvofi cilové stavy vsech
pohledi ve zvoleném ramci. Tim se vytvofi TO-BE stav podnikové architektury. Nasledné se jesté
provede analyza rozdild mezi stavy TO-BE a AS-IS. Tato analyza pak slouZi jako zaklad pro tvorbu
planu transformace, ktery popisuje, jak se podnikova architektura dostane ze stavu AS-IS do stavu
TO-BE.

Poslednim krokem tohoto procesu je Fizeni zmén, které byly naplanovany v predeslych krocich,
sprava a udrzba architektury a v neposledni radé potfebny marketing u vrcholového vedeni
podniku. To totiZ v Zddném pripadé nesmi ztratit zajem o podnikovou architekturu a musi pomahat
pfi jejim vyvoji.
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5.3.2 TvorbaIT strategie

Vztah Enterprise Architecture a strategického managementu je soucasti nasledujici kapitoly. Z toho
dlvodu na tomto misté nebude bliZze probirana a staci odkazat na kapitolu ,Vztah Enterprise
Architecture a informacni strategie”.

5.3.3 Rizeni aplikaéniho portfolia
JelikoZ se podnikova architektura zabyva transformaci podniku a jeho informacniho systému ze stavu
AS-IS do stavu TO-BE je nezbytné nutné, aby soucdsti pracovni ndplné kazdého enterprise architekta
bylo fizeni portfolia aplikaci spole¢nosti.

Ve fazi popisu stavu AS-IS je proto nutné, aby byl vytvoren tzv. aplika¢ni manual. V podstaté se jedna
o prehled vsech aplikaci, ktery je obohacen o parametry na zakladé kterych se porovnavaji viechny
aplikace spolec¢nosti. Prikladem pro takové parametry mlzZe byt identifikaéni ¢islo, zodpovédna
osoba, seznam aplikaci, s kterymi dana aplikace komunikuje, seznam komponent, ze kterych je
aplikace slozena anebo popis, k ¢emu aplikace slouzi. Dale je mozné v ramci tohoto kroku hodnotit
aplikace na zadkladé souboru metrik, jak se to déla napfiklad u metody BSC. Po vytvofeni manudlu je
dale zasadni, aby byla zdokumentovana vSechna rozhrani aplikaci, kterych je mozné uZit pfi
komunikaci aplikaci. Poslednim krokem popisu AS-IS stavu je jeSté analyza aplikacniho portfolia, pfi
které se aplikace sefadi do matice na zakladé dvou kritérii. Pfikladem pro takova kritéria mohou byt
pocet transakci, strategicka dlleZitost anebo pocet vazeb. Je ziejmé, Ze inspiraci pro analyzu
portfolia je matice Boston Consulting Group pro hodnoceni produktového portfolia spolec¢nosti (viz
Obrézek 50).
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Obrazek 50 - BCG matice pro hodnoceni portfolia (73)

Po sestaveni a analyze aplika¢niho portfolia musi byt vytvoren také TO-BE stav aplikaci. K tomu
existuje jednoducha metoda. U kazdé aplikace se zjisti, co se s ni ma délat a patficné se oznadi.
Operace, které je mozné provadét, jsou:

e tvorba nové aplikace
e zména soucasné aplikace
e zruSeni soucasné aplikace
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e ponechani soucasného stavu
Tim je popsan cilovy stav a je moZzné vytvofit projekty, aby doslo k planované transformaci.

5.3.4 Modelovani

Modelovani je jednim z proces(, kterymi se podnikovi architekti zabyvaji nejéastéji. U¢el modelovani
spociva v pfehledném a abstraktnim zachyceni reality, ideji, mysSlenek, forem a vzdjemnych vztahd —
at uz je modelovana jakakoliv konkrétni oblast. Pfi modelovani navic plati zdsada uvadéna v (70), a to
Ze se ma modelovat zplsobem , miles wide, inches deep”. Znamena to, Ze podnikovy architekt by
mél obsahnout svym modelem cely podnik, pfi modelovani by se vSak nemél poustét do pfilis
velkych detaild, jelikoZ by to vedlo ke ztraté celkového prehledu, ktery je pro disciplinu EA tak
podstatny. Z toho plyne, Ze pro podnikovou architekturu je podstatnéjsi mit hruby pfehled o celém
podniku, nez mit detailni prehled o néjaké ¢asti a nemit prehled o celku. Pfi modelovani by se mélo
postupovat tak, aby nejprve byl zmapovan cely podnik na urcité Urovni detailu. Teprve poté se
prejde k tomu, aby byl cely podnik znovu popsan na dalsi urovni detailu atd.

Po vysvétleni principd modelovani je nutné popsat zplsob, jak spravné modelovat. Nejprve je
potieba vybrat néjaky zakladni model, jako je napfiklad datovy model s business objekty, asociacemi
a atributy. Poté je nutné urcit pocet detailovych Urovni a Uroven jejich detailu, jelikoz modely jsou
vrstevnaté a provazané a je mozné jimi prochazet zplsobem , drill-down”. To znamen3, Ze je mozné

cvvs

generalizovany business objekt tak ve vyssi Urovni detailu mit nékolik reprezentaci. Na této Urovni

detailu vsak jiz neni vidét ,,vys$si smysl” agregovaného objektu. Po vytvoreni vrstevnatého modelu je
jesté potieba dany model provazat pomoci definovaného metamodelu s jinymi modely stejného

anebo jiného pohledu.

Dale musi byt pfi modelovani definovany dimenze, pres které se uZivatel na dany model diva.
UzZivatel se totiz m(iZe zajimat napfiklad o vazbu modelu na strategii a podnikové cile, o vazbu na
projekty a programy, o vazbu na architekturu a vzory anebo o vazbu na podnikové metriky. ,Obrazek
51“ pro znazornéni uvadi pohled na vrstevnaty model s jeho dimenzemi metriky (Kennzahlen),
spojeni (Verbindungen), informacni systémy (Informationssysteme) a podklad modelu
(Kartengrund).

Kennzahlen
Verbindungen

Informationssysteme - Ay if
Kartengrund ’

Obrazek 51 - Vrstevnaty model s dimenzemi (70)

Pti modelovani se tedy vytvofi celd fada rliznych modeld, ¢asto ve standardnich notacich, jako je
BPMN (68) anebo UML (74). Existuje vsak také velky poc¢et modeld, které nemaji standardni notaci a
jsou pro danou spolecnosti unikatni. Jako priklady takovych modelli mohou slouZit clusterové
modely, modely podpory procest anebo intervalové modely, viz (70).
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Clusterovy model (viz Obrazek 52 a Obrazek 53) pfifazuje pfislusnost aplikaci k urcité oblasti

podniku, jako je napfiklad marketing, prodej anebo logistika.
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Obrazek 53 - Clusterovy model se znazornénymi vazbami (70)
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Dalsi takovy nestandardni model, ktery také m{zZe byt potfeba zohlednit v aplikac¢ni anebo v business

architekture je model podpory procesi. Tento model na jedné strané ma zakresleny proces a pod

jednotlivymi kroky je vidét, které aplikace podporuji rlizné procesni kroky (viz Obrazek 54).
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Obrazek 54 - Model podpory procesti (70)

Poslednim predstavovanym modelem, ktery neni standardné definovdn a presto ma své misto

v aplikacni architekture je intervalovy model, ktery se podobd Ganttovym diagram(im v projektovém

fizeni (75). Tento diagram znazornuje, jak se aplikace anebo IT sluzby vyviji v Case. Na ¢asové ose se

zapisuje, kdy v urcitém case je sluzba, aplikace nebo verze aplikace pouzivana, byvald anebo

budouci. Intervalovy model tedy zobrazuje, kdy se pouziva jaka aplikace (viz Obrazek 55).
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Obrazek 55 - Intervalovy model (70)
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5.3.5 Vyvoj a prosazovani smérnic

Modelovani a uréovani strategie a sméru architektury vSak neni jedinou ¢innosti podnikového
architekta. Je totiz potfeba vytvofit jasna pravidla, aby zbytek spole¢nosti dodrzoval architektonické
principy, a aby se podnikova architektura vyvijela Zadoucim smérem. Z toho dlvodu se musi kazdy
architekt vénovat procesu vyvoje a prosazovani smérnic. Proces ma dle (70) Ctyfti kroky:

e Prvnim krokem je zjisténi, zda vibec existuje potieba néco regulovat. Je vhodné regulovat
urcitou zalezitost smérnicemi, pokud je diky tomu moZné snizit sloZitost, nastolit minimalni
kvalitativni standardy anebo vysvétlit postupy.

e Dalsim krokem je navrh samotné smérnice, pfi které je dileZité delegovat zodpovédnost a
psat smérnice tak, aby je cilovy ¢tenar pochopil a byl schopen je dodrzovat. Smérnice by
mély byt podany takovou formou, aby se vysvétlovalo, co ma byt udélano a co nikoliv, jinymi
slovy, jak se zaméstnanec k danému cili ma dostat (pokud se nejedna o dokumentaci
ovéreného technického postupu anebo procesu). Posledni ¢asti navrhu smérnice je
zabudovani kontrolnich mechanism, aby bylo mozZné zjistit, zda navrzena smérnice splriuje
ucel, za kterym byla vytvorena.

e Nasleduje tteti krok, kterym je schvaleni smérnice. Pfitom je dobré nechat smérnici predem
zkontrolovat a pfedem schvalit na neformalni schlizce. Formalni a jednoznacéné schvaleni
smérnici doda vahu a da zaméstnanclim najevo, Ze by méla byt dodrZovana.

e Poslednim krokem je aktualizace smérnic. Tento krok obsahuje ruseni zbyteé¢nych anebo
zastaralych smérnic. Mélo by se totiz dodrzovat pravidlo, Ze podnikova architektura vytvari
co nejmensi byrokratickou zatéz. Déle je potieba zjistit, které smérnice jsou nedcinné,
provést analyzu, pro¢ tomu tak je a posléze aktualizovat smérnici, aby splfiovala svUj cil.

5.3.6 Rizeni projektového portfolia

JelikoZ mezi procesy Enterprise Architecture patfi fizeni aplikaéniho portfolia s analyzou rozdilu stavu
AS-IS a stavu TO-BE s naslednym vytvofenim transformacniho planu, musi mezi procesy podnikové
architektury také patfit fizeni projektového portfolia, ktery sleduje, zda jednotlivé projekty jsou

v souladu s architekturou a se strategii.

V podstaté je cilem tohoto procesu poradit si s komplexitou velkych projektd a jejich vzajemnych
vazeb, aby bylo moZné sniZit projektova rizika vyplyvajici z architektury. Dale by proces fizeni
projektového portfolia mél omezit redundantni vyvoj novych stejnych technologii a tim padem
omezovat také nadbytecné Gsili, coZ vede k Uspore zdroju. Proces fizeni projektového portfolia navic
sleduje, jak jednotlivé projekty dodrzuji architektonické standardy a smérnice.

Otézkou zlistava uz jen samotné provedeni procesu, jelikoZ se jedna o ¢asové velice naro¢nou
¢innost. Idedlni je sledovat projekty jiz od planovaci faze, jelikoZ se tim necha docilit vétsiho souladu
s podnikovou architekturou. Zaroven to vsak klade naroky na persondlni zdroje. Podnikovy architekt
tedy nesleduje vSechny projekty, zda jsou v souladu s architekturou. Tuto ¢innost prenechava
pomocnikovi, ktery provadi negativni tfidéni. To znamen3, Ze preda podnikovému architektovi pouze
projekty, ve kterych nastal néjaky problém, jako je napfiklad nedodrZovani standardd, investice velké
sumy penéz anebo vysoky dopad na celou spole¢nost. Podnikovy architekt tak resi pouze vyjimky,
které by pripadné mohly zpUsobit problémy, a béZzné zaleZitosti prenecha jinym, méné zkusenym
spolupracovnikim.
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5.3.7 Doprovazeni projekti

Existuji vSak takové projekty, které jsou pfilis vyznamné, aby spadaly pouze pod proces fizeni
projektového portfolia. Ve vyjimecnych pripadech je totiz nutné, aby podnikovy architekt asistoval
projektovému architektovi. Je proto potieba, aby si obé strany vyjasnily, jaky je cil projektu a déle je
rovnéz nutné, aby byla vytvorena vzajemna dlvéra.

Podnikovy architekt stanovi jeho kritické faktory Uspéchu, stanovi jednoznacné a méfitelné metriky,
zkontroluje rozhrani projektu k ostatnim projektim a k celopodnikovym cilim a vytvofi pro
projektového architekta seznam ukola.

Doprovazeni projektu posléze probiha tak, Ze se konaji pravidelné rozhovory, béhem kterych se
kontroluje pribéh zpracovani ukoll ze seznamu, provadi se kontrola dokoncenych milnikd projektu
anebo se kontroluje pozice projektu k jeho okoli, tj. k jinym projektm, k faktordm uspéchu a

k celopodnikovym ciliim.

Po dokonceni vyznamného projektu podnikovy architekt jesté provede spole¢né s projektovym
architektem a vedenim projektu retrospektivu, béhem které se stanovi, co bylo dobré, co pomohlo,
co by mohlo byt lepsi a co by se mélo zménit.

5.3.8 Organizace IT governance

Vzhledem k zaméreni prdce staci v této Casti prace odkazat na kapitolu ,,Vztah Enterprise
Architecture a IT governance”, ktera vysvétluje, jaky dopad ma vyuziti discipliny Enterprise
Architecture na strategicky management a potazmo na organizaci IT governance.

5.4 Taktické rizeni Enterprise Architecture

Vedle strategického fizeni Enterprise Architecture, které provadi podnikovy architekt je dale potreba
fidit jednotlivé projekty tak, aby konkrétni detailni feSeni byla také v souladu s podnikovou
architekturou. Touto tématikou se jiz nemaji zabyvat podnikovi architekti, nybrz projektovi
architekti. Jejich ¢innost je mozné nazvat taktické fizeni Enterprise Architecture, jelikoZ se jednd o
mezi¢lanek mezi ¢innostmi podnikového architekta, které lze oznacit jako strategické a samotnou
implementaci, ktera odpovida operativni Urovni. Taktickym managementem podnikové architektury
se napfiklad zabyva Gernot Dorn (76), kdyZ navrhuje, aby pro taktické fizeni byly vytvoreny dalsi
architektonické pohledy, naptiklad systémova architektura s vyjmenovanim riznych rozhrani pro
programovani API, bezpecnostni architektura, softwarova architektura, hardwarova architektura

anebo architektura platformy.

Dorn navic vytvofil model zabyvajici se problematikou taktického managementu podnikové
architektury (viz Obrazek 56).
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Obrazek 56 - Takticky management podnikové architektury (76)

Z obrazku je zfetelné, Ze bere ve vyssich vrstvach pyramidy v Gvahu strategii (Strategie), business
architekturu (Business Architektur) a strategicky management EA (Informationsarchitektur). Ve
spodnich patrech se vsak jiz tvofi detailni ndvrhy podnikové architektury (IT-Architekturen a IT-
Basisinfrastruktur), které jiz nesplnuji pravidlo ,miles wide, inches deep”. Nejprve se vytvori
konceptualni model architektury (konzeptioneller Zyklus), ze kterého se vyvine logicky model
architektury (logischer Zyklus), ktery vyusti v technologicky model architektury (physischer Zyklus),
jenz jiz slouzi pfimo jako podklad pro implementaci podnikového informacniho systému.

Vyvoj podnikové architektury na taktické urovni ddle pocita s pojmy, jako jsou architektonické
domény, referencni architektury informacnich systému anebo aplikaéni typy. Déle se taktické fizeni
EA zabyva naptiklad konfiguraci architektury anebo planovani release architektury, kdy dochazi

k pfipravé a k provedeni malych iterativnich krok, které podnikovou architekturu ze strategického
hlediska dovedou ze stavu AS-IS do stavu TO-BE.

Workflow tedy probihd tim smérem, Ze nejprve provede podnikovy architekt své ¢innosti, na které
pak navazuji projektovi architekti. Vystup prace projektovych architekt( zase slouzi jako vstup pro
implementaci. Procesy projektovych architekt jsou dale velice podrobné popsany v publikaci (76).
Jeden dulezZity proces je vSak potfeba zminit, jelikoZ je schopen ménit architekturu ze strategického
pohledu. Jedna se totiZ o proces architektonické vyjimky, ktera se pfi UspéSném nasazeni muze stat
soucasti podnikové architektury, a tudiz ovlivni strategii. Z divod{ zaméreni prace na strategickou
Uroven fizeni a proto i strategickou Uroven architektury nebude takticky management EA dale
rozpracovan, ale bude jen odkazano na jiz zmifovanou publikaci (76), kterd mlze slouzit pfimo jako
manual projektového architekta.
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5.5 Software podporujici rFizeni Enterprise Architecture

Z predeslého vykladu je naprosto zfejmé, Ze management podnikové architektury je vysoce
komplexni zaleZitosti s velkym mnozZstvim model(, pohled(, hledisek, stakeholder(i, smérnic a
dalsich zaleZitosti, které neni mozné fidit bez automatizované podpory. Z toho dlvodu vznikly
aplikace, které pravé podporuji fizeni Enterprise Architecture. Dle spolec¢nosti Gartner (51) patfi mezi
nejvyznamnéjsi poskytovatele tohoto softwaru:

e (Casewise

e |BM se softwarem System Architect

e IDS Scheer (resp. Software AG) se softwarem ARIS
e Mega

e Metastorm se softwarem ProVision

e QualiWare

e Salamander

e Sybase se softwarem PowerDesigner

e Troux Technologies

Jak vyplynulo z predesiého vykladu, je potieba, aby software téchto poskytovatell nabizel podporu
celé fady pozadavk, které vyplyvaji z pravé z predeslého vykladu a z dokumentu spolec¢nosti Gartner
(51). Aby bylo mozné hodnotit jednotlivé produkty, budou pozadavky na né nyni blize predstaveny.

Je napriklad potfeba, aby software pro podporu fizeni Enterprise Architecture podporoval také
procesy podnikové architektury. Dale je nutné, aby aplikace byly schopné odvodit a sledovat
podnikové strategie a méfit KPI spolecnosti. Software musi byt také schopen pftiradit jednotlivé
metriky do ramce BSC anebo provést drill-down, aby byl mozné zjistit, jak dil¢i individualni cile
pfispivaji k celopodnikovym cilim.

Software pro management podnikové architektury by didle mél byt podporou pfi fizeni aplikaéniho
portfolia. Mélo by napfiklad byt mozZné sestavit aplikacni manualy, verzovat, propojit projekty
s planem transformace anebo tvofit fadu variant cilovych stavl podnikové architektury.

Aplikace by méla byt schopna podpof¥it podnikového architekta pii modelovani. Cim vice typ(
modell aplikace jiz umi tim l1épe. Neméla by napfiklad chybét podpora Business Process Modeling
Notation BPMN, Business Process Execution Language BPEL, Entity Relationship Diagramy ERD, Data
Definition Language DDL anebo Unified Modeling Language UML. Vedle standardnich typd modell
by aplikace méla byt schopna vytvaret vlastni typy, aby bylo mozné vytvaret individudlni modely tak,
jak to je napfriklad popisovano v kapitole ,,Modelovani“.

Software pro management podnikovych architektur by dale mél mit tUloZzisté smérnic a organizacni
struktury a sledovat, které projekty porusuji urcité smérnice a které vybory jsou zodpovédné za
urcitd rozhodnuti. Dale nesmi chybét moZnost tvorby architektonické vyjimky, ktera dovoluje
porusovat nékteré smérnice. Kazdé vyjimce je ovsem také potreba pfifadit zodpovédné osoby,
vybory a vycislit tuto iniciativu ve stanovenych metrikach. Dale je potfeba, aby software pro fizeni
podnikové architektury byl integrovan s profesionalnimi pfistroji na fizeni projektového portfolia.
Neni totiz nutné vymyslet néco, co jini jiz umi lépe. Co aplikace na fizeni jiZ nemusi umét je podpora
doprovazeni projektu, jelikoZ se jedna o Cinnost, ktera je zavisla predevsim na osobnim kontaktu.
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Tim vSak konci jen vycCet poZzadavkl na software, ktery vyplyva z procesli Enterprise Architecture.
Vedle toho je jesté jednou potieba zvlast zdlraznit, aby aplikace podporovaly strategicky
management. Mélo by tedy napfiklad byt moZné zachyceni business strategie a zachyceni informacni
strategie. Je podstatné zdlraznit, Ze kazdy software na fizeni podnikové informatiky musi byt
schopen podporovat vSiemozné architektonické pohledy (viz kapitola Architektonické pohledy). Dale
je nezbytnosti, aby aplikace mély predem implementovany podporu béznych architektonickych
ramcu (viz kapitola ,Rdmce Enterprise Architecture®). Vzhledem k moznosti, Ze si spolecnosti mohou
tvofit i své vlastni rdmce je nutnosti, aby je mohly ve své aplikaci pro fizeni podnikové architektury
také definovat. Je také uzitecné, kdyZ nastroj je schopen udélat automaticky analyzu rozdill mezi
stavy AS-IS a TO-BE urcitych architektur. Podnikovym architektlm se tak usetfi spousta casu, ktery
mohou vénovat dalSimu rozvoji Enterprise Architecture.

Vedle funkci podporujici procesy podnikové architektury je navic potieba, aby aplikace mély urcitou
administrativni funkcionalitu. Aplikace napfiklad musi mit schopnost verzovani, kterd umozni plynulé
prechody z jednoho stavu architektury do druhého. Dale software pro fizeni podnikové architektury
musi mit centrdlni, viceuZivatelské, bezpecné a konzistentni uloZisté. Je potieba, aby software
podporoval fizeni IT komponent spolu s konfigura¢ni databazi jednotlivych komponent
(Configuration Management Database (77)). Navic tento typ aplikaci musi mit implementovan
systém fizeni zmén, a to jak architektonickych princip(, tak i architektury samotné. V neposledni
fadé je potfeba automatizované podpory pfi feseni architektonickych konfliktd.

Na zavér vyctu pozadavki je dobré jesté uvést zvlastni funkcionalitu, ktera je v porovnani s ostatnimi
pozadavky ,nadstavbova“”. Jedna se napriklad o generovani reportd pro vrcholovy management
anebo integraci aplikace s jinymi systémy, jako jsou naptiklad ERP systémy spolecnosti SAP a Oracle
anebo jako jsou riizné modelovaci nastroje. Je uzitecné, kdyz je mozné provadét analyzu
podnikovych procest pfimo v EA aplikaci anebo, kdyZ je mozné zhruba simulovat reakce
stakeholderl na urcitd opatieni. V neposledni fadé je skvélé, kdyz software umi udélat analyzy
dopadu anebo , What-if“-analyzy v redlném ¢ase. V manazerskych schiizkach je okamzité mozné
reagovat na navrhované zmény pres propojeni s architekturou a vycislit penézni, aplikacni, datové a
Casové dusledky, disledky na soucasné provadéné projekty anebo disledky na celopodnikové cile
spolecnosti.

Tim by byl popsan seznam pozadavk(l na aplikace podporujici fizeni podnikové architektury.
,Obrazek 57 zobrazuje magicky kvadrant softwaru podporujici fizeni EA z listopadu 2009, ktery
vytvorila spolecnost Gartner (51). IBM je jasnym vedoucim na trhu nasledovany nékolika
spole¢nostmi. Je potfeba zminit, Ze trh jesté neni pfilis konsolidovany, a Ze Gartner sam uvadi (51),
Ze je potreba vybirat aplikaci velice peclivé, jelikoz kazda ma své silné stranky v jiné oblasti
uvedenych pozadavk(. Magicky kvadrant tedy slouzi jako urcité voditko, finalni rozhodnuti by se
vSak mélo ucinit na zakladé vhodnosti daného nastroje pro individualni potfeby spolecnosti.
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6 Vztah Enterprise Architecture a strategického managementu

Nejvétsim Cechem byl v roce 2005 zvolen Jara Cimrman (87). Organizatory viak byl vyfazen ze
soutéze, jelikoZ se dle poradatelll ankety jedna o fiktivni osobu. Je ale presto velice zajimavé
podivat se na Cimrman(v Zivotopis.

Dle (88) se Cimrman narodil v roce 1856, 1864, 1868, 1883 anebo 1884. Pfesny rok totiz neni
znamy z dlvod( necitelného rukopisu opilého matrikare IV. Videriské farnosti. Datum jeho
narozeni sice neni zndmé, zato jsou zndmé jeho zasluhy, které zanechal na témér vsech
kontinentech:

e navrh projektu Panamského prliplavu véetné librety opery se stejnym jménem

e reforma hali¢ského Skolstvi

e konstrukce prvni vzducholodi spole¢né s hrabétem Zeppelinem

e cCinnost porodniho dédka v tvrdém alpském klimatu

e minuti severniho pdlu o pouhych sedm metr(

e zaloZeni loutkového divadla v Paraguayi

e zalozeni kriminalistické, hudebni a baletni skoly ve Vidni

e vedeni obsahlé korespondence s G.B. Shawem, na niz Ir nenapsal jedinou odpovéd

e vynalez jogurtu

e vynalez dvoudilnych plavek

e pomoc ¢etnym vyznamnym osobdm, jako byli manzelé Curieové, Edison, Eiffel anebo
Cechov

Je tedy naprosto zfetelné, Ze Cimrman mél velké mnozstvi zasluh, nikdy vsak za né nebyl ocenén
— a to ani posmrtné pfi vyhlasovani soutéze nejvétsiho Cecha.

Celkové Ize Cimrmanovo dilo pfirovnat k pasazi z jeho vlastni hry Akt (89): ,,0 Svédském
spisovateli Augustu Strindbergovi se docteme, Ze byl pristiZen, jak vyfukuje kouf z dymky do
umyvadla s vodou, zkouseje, zda touto cestou nevznikne zlato. A my si fFikame: ,Hle, jaky
podivinsky ndpad se zrodil v tak genidlnim mozku!’ Ale neni sprdvnéjsi fici: ,Nebyl to Strindberg,
kdo experimentdlné zjistil, Ze vypousténim tabdkového dymu do vody zlato nevznikne?’ Nékdo to
vyzkouset musel. Nékdo musel slepou ulicku lidského pozndni ohledat a ohldsit svétu: ,Tudy ne,
pratelé!” Dd se rici, Ze pravym pionyrem slepych ulicek byl Jara Cimrman.”

Lze fici, Ze nasledujici ¢dst ma cimrmanovsky Ucel. Vezme vSechny ¢asti predeslého vykladu a
provede zkoumani, jaky je vztah mezi strategickym managementem a Enterprise Architecture. Poté
bude mozné konstatovat, zda vzajemny vztah je slepou ulickou lidského poznani anebo nikoliv.

6.1 Hierarchicky model Enterprise Architecture

Nejprve je vsak potieba vytvofit pro Ucely této prace ucelenou definici pojmu Enterprise
Architecture. Na zakladé analyzovanych publikaci z kapitoly , Enterprise Architecture” byl kvili tomu
vytvoren vlastni , hierarchicky model Enterprise Architecture” (viz Obrazek 58). Nejedna se o
architektonicky pohled ani o ramec podnikové architektury. Na to je dany model pfilis obecny. Spise
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se jedna o model zobrazujici rozpad business strategie, informacni strategie a operacniho modelu do

architektonickych pohledu s nizsi a vyssi Urovni detailu.

Z toho dlivodu je model rozdélen do tfi ¢asti:

e top management

e strategickd EA
e takticka EA

Business Operacni
; strategie model
o
p
m|
a
n
a
g
e
m|
e
n
t .
Core diagram
[s]
t
r
a
! Business Informacni Aplikacni Technologicka
9 architektura architektura architektura architektura
I
c
k
a
E
LA]
Business Informacéni Aplikacni Technologicka
architektura 1 architektura 1 architektura 1 architektura 1
T
a
f Business Informaéni Aplikaéni Technologicka
i architektura 2 architektura 2 architektura 2 architektura 2
k
a
E
A
Business Informaéni Aplikaéni Technologicka
architektura n architektura n architektura n architektura n

Obrazek 58 - Hierarchicky model Enterprise Architecture
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Jednotlivé oblasti odpovidaji Urovnim fizeni podniku. Prvni ¢ast odpovida pojmu Strategické fizeni,
jak je predstavovano v kapitolach ,Strategicky management businessu”, , Strategicky management
IT“ a ,,Enterprise Architecture jako core diagram”. Druhd Uroven reprezentuje strategii podnikové
architektury, jak je pfedstavovdna v kapitole ,,IT Enterprise Architecture” a posledni Uroven

s ndzvem taktickd EA predstavuje Enterprise Architecture v tom smyslu, jak je prezentovana

v kapitole , Taktické fizeni Enterprise Architecture”.

Po pfedstaveni jednotlivych Urovni je nutné pfedstavit vazby v modelu. Vychodiskem modelu jsou
jeho business strategie a jeho operacni model. Jak je vidét ze vzdjemné vazby ovliviiuje business
strategie operacni model. Zaroven vsak operacni model v urcité mife omezuje také business
strategii. Nemélo by totiz byt mozné délat strategické kroky, které jsou namifeny proti zdkladni
filozofii spoleénosti, kterd je definovana v operaénim modelu. Je samoziejmé moziné ménit i
operacni model samotny, to by se vSak mélo dit velice zfidka, jelikoZ operacni model tvofi zakladni
akceschopnost podniku, ktera by méla zlstavat vidy alespon stejné kvalitni. V pojmu business
strategie je zahrnuta i informacni strategie, jelikoz se jedna o funk¢ni realizaci business strategie

v oblasti IT. Vstupem pro jeji tvorbu sice jsou rGzné architektury, to ale nic neméni na tom, Ze patfi
do Urovné, za kterou je zodpovédné vrcholové vedeni podniku. Z business strategie a z operacniho
modelu navic vyplyne core diagram (viz kapitola ,Enterprise Architecture jako core diagram*), ktery
je prvni reprezentaci Enterprise Architecture a slouzi jako zékladni zaddni pro strategické
architektonické pohledy.

Strategickou podnikovou architekturou se rozumi pravé architektonické pohledy, které jsou
definovany v ramci urcitého architektonického ramce. V modelu byly zvoleny typické architektonické
pohledy, to ale neméni nic na tom, Ze na tuto Uroven patti pravé vSechny architektonické pohledy,
které jsou definovany v ramci podniku. Model je tedy naprosto variabilni, co se toho tyce. Co uzZ je
dllezitéjsi, je fakt, Ze business strategie pfimo ovliviiuje business architekturu, kterd ziejmé nechybi
v Zzadném ramci podnikové architektury. Pfes vzajemné provazani jednotlivych architektur pres
metamodely ma tedy business strategie schopnost ovliviiovat vSechny ostatni architektonické
pohledy. Architektury dale ovliviiuje core diagram. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o Enterprise
Architecture vyjadienou v jednom diagramu, jejiz vstupy jsou business strategie, informacni
strategie a operacni model, je jasné, Ze musi ovliviiovat vSechny architektury, které mu jsou
podrazené. V pripadé na obrazku tedy core diagram ovliviiuje business architekturu, informacni
architekturu, aplikacni architekturu a technologickou architekturu — prosté vSechny strategické
pohledy daného ramce.

Aby bylo moZné ddle pracovat s podnikovou architekturou, je potfeba transformovat strategickou EA
do taktické EA s velkym mnozstvim rtznych architektonickych pohled(i a s modely dostupnymi

v konceptualni, logické anebo i technologické podobé. Takticka podnikova architektura tedy rozsifuje
strategické architektonické pohledy o podrobnéjsi architektonické pohledy (viz kapitola , Taktické
fizeni Enterprise Architecture”). Tyto dilci architektonické pohledy jsou oznaceny na obrazku
Cislicemi 1,2 az n.

Po definici taktické podnikové architektury uz nasleduje ,pouze” samotné provedeni transformace,
ktera proménuje cely hierarchicky model ze stavu AS-IS do stavu TO-BE. VySe popsany model
vychazejici ze slouceni raznych pfistupl do jednoho vseobecného tedy slouzi jako vychozi bod pro
posuzovani vztahu strategického managementu a podnikové architektury.
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6.2 Vztah Enterprise Architecture a strategického managementu

businessu
Vrcholové vedeni musi nést spoluzodpovédnost za Enterprise Architecture. Podnikova architektura
totiz musi mit strategickou podporu, aby ji bylo mozné prosadit a zakofenit do firemni kultury a cild
spolecnosti. V opacném pripadé by totiz hrozilo porusovani anebo ignorovani EA. To by pak vedlo
k nedosazeni cil(l podnikové architektury, coz by zplsobilo nedosazZeni celopodnikovych cill. Vinikem
by se stala podnikova architektura, ackoliv by za to nemohla, protoZe neméla dostatecnou
strategickou podporu k prosazeni svych princip(. Tak Ize parafrazovat prispévek Wintera a Schelpa
(78), ktery lze povazovat jako zakladni predpoklad provozovani discipliny EA.

Z prispévku totiz vyplyva, Ze podnikova architektura musi mit strategickou podporu nejvyssiho
vedeni a musi se pravidelné dostdvat na jeho agendu. Myslim, Ze jinak nema cena provozovat

disciplinu s nazvem Enterprise Architecture. Nebylo by totiz mozné dosahnout vytycenych cil.
V opacném pripadé ovsem je dobré zjistit vztah EA a strategického managementu.

6.2.1 Vztah Enterprise Architecture a klasické business strategie
Kapitola,,

,Klasicky” strategicky management” popsala nékolik archetyp( business strategie (Ansoffova matice,
Porterova matice, Mintzbergovo rozsiteni, investi¢ni strategie, podnikova strategie). Strategické
varianty totiz slouZi jako vstup pfi posuzovani, jaky vliv bude mit volba strategické varianty na
podnikovou architekturu. Uvodem kapitoly se slu$i podotknout, 7e jsou samoziejmé zd(iraznény
pouze hlavni reakce podnikové architektury. Neznamena to v Zddném ptipadé, Ze by se ostatni
¢innosti v ramci fizeni podnikové architektury viibec neprovadély.

Reakce podnikového architekta na strategie zvolené v rdémci Ansoffovy matice jsou znazornény
v tabulce (viz Tabulka 4).

Strategie proniknuti na trh Optimalizace soucasné architektury

Strategie vyvoje nového vyrobku Rozsifeni architektonickych pohled(i o novy
vyrobek

Strategie rozvoje trhu Rozsifeni architektonickych pohled(i o nové trhy

DiverzifikaCni strategie Rozsifeni architektonickych pohled(i o nové
vyrobky a nové trhy

Tabulka 4 - Reakce podnikové architektury na strategie zvolené v ramci Ansoffovy matice

Pokud se vrcholové vedeni pro prosazeni soucasnych vyrobki na soucasnych trzich, tak je potieba
snizit naklady anebo vytvofit jinou konkurencni vyhodu. Oboji se dd dosahnout optimalizaci
soucasné architektury, kdy je moZné automatizovat ¢innosti anebo vyuZivat IT tak, aby lépe
podporovalo podnikové procesy a tim vytvofilo konkurenéni vyhodu. Pokud se top management
rozhodne pro strategii vyvoje nového vyrobku, je evidentni, Ze se podnikova architektura musi
pfipravit na to, Zze bude podporovat novy produkt. Pokud se spole¢nost ovsem rozhodne pro
strategii rozvoje trhu, musi byt rovnéz rozsifena podnikova architektura. EA v tomto pfipadé musi
byt napfiklad pfipravena na nové jazyky anebo na vétsi zatéz na informacni systém. Posledni moZnou
strategii pak je diverzifika€ni strategie, kdy se podnik rozhoduje pfijit s novym produktem na novy
trh. V tomto pfipadé je potfeba provést kombinaci druhého a tfetiho pfistupu — rozsifit podnikovou
architekturu o novy produkt a zaroven o novy trh.
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Druhou moZnost tvorby strategie nabizi Porterova matice. Vysledky reakce podnikového architekta
na strategické varianty vyplyvajici z Porterovy matice si Ize prohlédnout v tabulce (viz Tabulka 5).

Zvolena strategie Reakce Enterprise Architecture
Vedouci postaveni nizkych nakladd Optimalizace EA z nakladového hlediska
Diferenciacni strategie Rozsifeni EA o diferencuijici specifika
Cilena strategie s nizkymi naklady Optimalizace EA z ndkladového hlediska
Cilena strategie s diferenciaci Rozsiteni EA pres diferencujici hlediska

Tabulka 5 - Reakce podnikové architektury na strategie zvolené v ramci Porterovy matice

Porter rozlisuje mezi zplsobem tvorby konkurenc¢ni vyhody a schopnosti konkurovat na trhu.
Vzhledem k tomu, Ze schopnost konkurovat na celém trhu je pro podnikového architekta dana, mize
operovat pouze se zptsobem, kterym vrcholové vedeni chce dosahnout konkurenéni vyhody. Pokud
se tedy spolecnost soustfedi na vedouci postaveni nizkych nakladd anebo na cilenou strategii

s nizkymi naklady, je pro podnikového architekta v obou pfipadech jasné, Ze musi EA optimalizovat

z ndkladového hlediska. Pokud se vedeni vsak rozhodne pro diferenciacni strategii anebo cilenou
strategii s diferenciaci, musi se podnikovy architekt ptipravit na to, Ze bude potfeba rozsifit pohledy
EA tak, aby architektura byla schopnd podpofit diferenciaci co nejlépe. Musi tedy rozsifit podnikovou
architekturu o diferencuijici specifika.

Treti moZnosti vyjadreni podnikové strategie je tzv. Mintzbergovo rozsiteni, kdy se top management
sousttedi také na vlastnosti nabizenych produkt( a sluZeb. Shrnuti reakci podnikovych architektt na
zvolené strategie je znovu zobrazeno v tabulce (viz Tabulka 6).

Zvolena strategie Reakce Enterprise Architecture

Strategie cenového odliseni Optimalizace EA z ndkladového hlediska

Strategie odliseni v image produkt( Bud' se odlisi pres IT — zdokonalenim
architektury anebo bez dusledkt

Strategie odliseni v podpofre Rozsifeni architektury

Strategie odliseni v kvalité Rozsifeni architektury

Strategie odliseni v designu Bez dlsledkd

Strategie neodliSovani se od konkurence Optimalizace EA z ndkladového hlediska

Nesegmentovana strategie Optimalizace EA z ndkladového hlediska

Strategie segmentace Rozsifeni architektury

Strategie trznich nik Rozsifeni architektury

Strategie customizace Rozsifeni architektury

Tabulka 6 - Reakce podnikové architektury na strategie zvolené v ramci Mintzbergova rozsifeni

Chce-li se spolecnost odlisit prostfednictvim ceny, je pro podnikovou architekturu jasné, Ze je
potieba podpofit automatizaci a tim padem optimalizovat architekturu z ndkladového hlediska.
Pokud se vsak spole¢nost rozhodne pro odliSeni prostiednictvim image produktu, nemusi
podnikovy architekt vétSinou délat nic. Jen v pfipadé, Ze je image postaveno na vyuZiti dokonalych
informacnich technologii, je potieba, aby podnikovy architekt zajistil bezchybnost a zdokonaleni
architektury. Chce-li se spole¢nost odlisit od svych konkurent( prostfednictvim poskytované
podpory, je pro néj situace jednoznacnd. Musi totiz rozsifit architekturu o vSechny mozné elementy
podpory, které se projevuji v procesech, datech, aplikacich a vyuZivanych technologiich. Stejné tak je
potfeba rozsitit podnikovou architekturu, pokud se spolecnost rozhodne pro odliseni v kvalité. Pak
je totiz potfeba rozsifit EA o bezpecnost, lepsi vykonnost a kvalitu provedeni podnikovych procesa.
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Kvalitnim popisem architektury se dle pravidel Six Sigma (79) a Total Quality Managementu (80)
dosahne kvalitniho produktu, pokud ostatni faktory jsou také v odpovidajici kvalité. Chce-li se
spoleénost odlisit v designu, nemusi podnikovy architekt pocitat s Zadnymi dasledky pro EA.
Rozhodne-li se spolecnost vsak pro strategii neodliSeni se anebo pro strategii nesegmentovani,
znamena to, Ze spolecnost tlaci na naklady a chce dodat co nejlevnéji obycejny produkt velkému
mnozstvi lidi. Pro enterprise architekta to znamena, Ze musi zajistit maximalni efektivitu a
automatizaci, coZz znamena optimalizovat EA z ndkladového hlediska. Rozhodne-li se vsak vedeni
podniku pro strategii segmentace, pro strategii prosazeni v trznich nikach anebo pro strategii
customizace, znamena to pro podnikového architekta, Ze se musi pfipravit na rozsireni architektury.
Ve vsech pfipadech je totiz zapotrebi prizplsobit procesy, data a aplikace specifikim dané strategie
— at uz se jedna o specifika jednotlivych segmentd, trznich nik anebo jednotlivcd.

Pfedposlednim typem strategii byly investicni strategie, které rozhodovaly o tom, jak alokovat
penize do uréitych oblasti. Souhrn reakci podnikové architektury na zvolenou strategickou variantu
je zas vidét na tabulce (viz Tabulka 7).

Zvolena strategie Reakce Enterprise Architecture \

Strategie vytvareni podilu Optimalizace a rozSifovani EA

Strategie rlstu Optimalizace a rozSifovani EA

Cilend strategie Rozsifeni architektury

Strategie zvySovani podilu Optimalizace a rozSifovani EA

Strategie drzeni podilu Optimalizace EA z nadkladového hlediska anebo
bez dusledkd

Strategie sklizné Bez dlsledk

Strategie likvidace Bez dlsledk

Tabulka 7 - Reakce podnikové architektury na strategie zvolené v ramci investicni strategie

Chce-li podnik vytvofit podil na novém trhu je potreba, aby automatizoval podnikové procesy a
zaroven zlepsSoval svij informacni systém. Z toho plyne pro podnikového architekta, Ze se v této
strategické varianté musi soustredit jak na optimalizaci EA z ndkladového hlediska, tak i na jeji
rozsiteni. Jesté nejsou ,,rozdany karty” a je potreba, aby EA byla kvalitnéjsi, nez je ta konkurencni.
V pfipadé strategie ristu by se podnikova architektura méla koncentrovat na ty samé cinnosti jako
ve varianté tvorby podilu, jelikoZ trh roste a je stale velice dynamicky. V pfipadé volby cilené
strategie je potieba rozsifit architektonické pohledy o specifika jednotlivych trznich nik. Pokud se
spole¢nost nachazi na nasyceném trhu a chce rdst na ukor svych konkurentl prostfednictvim
strategie zvySovani trzniho podilu, se jako v prvnich dvou pfipadech musi podnikovy architekt
pfipravit na optimalizaci a rozsifovani EA. Zni-li podnikova strategie , drzeni podilu“ je jiz potieba
pouze optimalizovat EA z nadkladového hlediska anebo nedélat viibec nic. Stejné tak jiz nema cenu
néjakym zplsobem rozvijet podnikovou architekturu, pokud vedeni spole¢nosti nastoli strategii
sklizné anebo strategii likvidace.

Poslednim typem strategii pak jsou podnikové strategie urcujici globalni vyvoj spolecnosti. Reakce
EA na jednotlivé strategické varianty je znovu zobrazena v tabulce (viz Tabulka 8).

Zvolena strategie Reakce Enterprise Architecture

Koncentrace na jednu aktivitu Omezeni EA
Vertikdlni integrace Rekonstrukce EA
Fuze Rekonstrukce EA
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Globalni expanze Rozsifeni EA

Diverzifikace Zména EA
Aliance Rekonstrukce EA
Turnaround strategie Bez dusledku

Tabulka 8 - Reakce podnikové architektury na strategie zvolené v ramci podnikové strategie

Pokousi-li se spole¢nost soustfedit na pouze jednu aktivitu, vyplyva pro EA, Ze ji je potfeba omezit a
optimalizovat na novy obchodni model. Pokud vSak spole€nost chce provést vertikalni integraci
anebo fuzi je potfeba podnikovou architekturu naprosto prekonstruovat. Spojeni s dfive cizim
subjektem totiZz znamena zaclenit do EA nové procesy, jiné informace, jiné aplikace a jiné
technologie, respektive je integrovat se stavajicimi ¢astmi. Pfi takové zméné EA nemusi zUstat
,kdmen na kameni“, a proto lze hovofit o potfebé rekonstrukce EA. Rozhodne-li se vSak spolecnost
pro globalni expanzi, tak to pro podnikového architekta znamena rozsifeni stavajici architektury o
potfeby novych trhi. V pripadé strategie diverzifikace se EA musi pfipravit na zménu tykajici se
zavadéni nového produktu a novych trhl. To pak zpUsobuje zmény v systémech, procesech, datech a
eventualné i v technologiich. Neni-li spolec¢nost dostatecné silnd pro horizontalni integraci anebo
fazi, mlzZe zvolit spojenectvi formou aliance. Z hlediska podnikové architektury se vsak jedna o
stejny pristup, jelikoz je potfeba rekonstruovat EA, aby bylo mozné propojit systémy a vytvofit nutna
rozhrani. Poslednim pfipadem pak je turnaround strategie. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o naprosto
chaotické obdobi, je jasné, ze pro EA z takové strategie nic charakteristického neplyne.

Z vyctu konkrétnich opatteni pro konkrétni situace vsak lIze vytvofit hruby prehled o moznych
reakcich podnikové architektury na strategické varianty. Podnikova architektura tedy maze reagovat
na zmeény ve strategii ndsledovné:

e 7adné dusledky
e optimalizace EA z ndkladového hlediska (podpora automatizace)
e zména EA béZnou Upravou
o omezeni EA
o rozsiteni pohledl
o béina zména pohledd
e zména EA rekonstrukci pro integraci riznych architektur
e kombinace predeslych pfistupl k vyuZiti EA jako konkurenéni vyhody skrze umoznéni novych
schopnosti a zlepseni kvality IT

Z vykladu je vsak patrné, Ze se jedna o velice vSeobecné zadani a je jasné, Ze obsah jednotlivych bodl
musi byt presné specifikovat dle potreb jednotlivych strategii. Jako kategorizace moznych reakci na
zmény ve strategii je toto seskupeni bodl vSak naprosto dostacujici. Koneckoncl jsou jednotlivé typy
strategii stejné vSeobecné, a proto z nich vyvozené dlsledky nemohou byt konkrétnéjsi. Je vsak
dllezité védét, kam strategie spolec¢né s architekturou maji smérovat a pravé k tomu slouzi uvedena
kategorizace.

6.2.2 Vztah Enterprise Architecture a operacniho modelu

Vedle klasické business strategie byl v kapitole ,Strategie operacniho modelu” také predstaven
pfistup tvorby operacniho modelu. Jak je z hierarchického modelu Enterprise Architecture patrné je
ve vzajemné interakci s podnikovou a s informacni strategii. Vazba na Enterprise Architecture se déje
na Urovni core diagramu, ktery slouZi jako nejvyssi Uroven podnikové architektury. Core diagram se
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tedy méni, pokud dochazi ke zméné podnikové anebo informacni strategie, anebo pokud dochazi ke
zméné operacniho modelu. Zména core diagramu vyvola zmény ve strategické a taktické Grovni EA,
jak je patrné z hierarchického modelu Enterprise Architecture (viz Obrazek 58).

Vztah Enterprise Architecture a operacniho modelu tedy neni nutné dale rozpracovat, jelikoz
zaklady vztahu a vzajemné vazby jiZ jsou predstaveny v kapitolach ,Strategie operacniho modelu”,
»,Enterprise Architecture jako core diagram” a , Hierarchicky model Enterprise Architecture”. Navic
Ize konstatovat, Ze vztah Enterprise Architecture a operacniho modelu jiz je i védecky prozkoumany,
coz doklada napftiklad publikace (10).

6.3 Vztah Enterprise Architecture a strategického managementu IT

6.3.1 Vztah Enterprise Architecture a informacni strategie

Po pfedstaveni vztahu Enterprise Architecture a strategického managementu businessu je nyni na
Case podivat se na vztah podnikové architektury a informacni strategie. Na ptdé Vysoké skoly
ekonomické v Praze sice jiz vnikla diplomova prace s ndzvem ,,MMDIS a Enterprise Architecture”
(81). Ta vsak pojednava o tom, jak je mozné metodiku MMDIS transformovat do architektonického
ramce. V podstaté jde o to udélat z dimenzi metodiky architektonické pohledy. Pohledem
podnikového architekta se jednd o pfirozenou a uZite¢nou zaleZitost a z toho divodu bude v dalsim
vykladu vychazeno z toho, Ze Ize na dimenze metodiky MMDIS nahliZet jako na architektonické
pohledy.

Vzhledem k tomu, Ze v metodice MMDIS dle (16) architektury ve stavu AS-IS a ve stavu TO-BE nemaiji
stejné pohledy je potteba predefinovat kompletni pohled na architektury v informacni strategii. Neni
potieba se zabyvat nedostatecnou definici, kterd jiz je uvedena v kapitole ,Informacni strategie”.
Staci, kdyz budou vyjmenovany vsechny architektonické pohledy, které by dle MMDIS a dle
hierarchického modelu Enterprise Architecture mély byt obsaZzeny v sou¢asném i cilovém stavu
informacni strategie. Nékteré dimenze byly navic jesté rozdéleny, jelikoz plvodné bylo nékolik
pomérné nezavislych pohled(i ,vméstnano” do jedné architektury. Jednotlivé architektonické
pohledy znéji:

e persondlni architektura

e socidlni architektura

e etickd architektura

e organizacni architektura

e |egislativni architektura

e bezpecnostni architektura
e technologicka architektura
e datova architektura

o aplikacni architektura

e funkéni architektura

e procesni architektura

e business architektura

e architektura sluzeb

e core diagram
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Dalsi otazkou je, jak se zméni konceptualni model informacni strategie. Podle mého nazoru dojde
k pomérné zadvaznym zménam (viz Obrazek 59) oproti plvodnimu modelu z kapitoly , Konceptualni
model informacni strategie” (viz Obrazek 11).

konkurence
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Obrazek 59 - Zménény konceptualni model informacni strategie

Jak je patrné z obrazku zmizely z konceptualniho modelu pozadavky tykajici se stanoveni
podnikovych cild a priorit a vysledkd strategickych SWOT analyz anebo iniciativ reengineeringu
podnikovych proces(. Tyto jednotlivé ¢asti lze jednoduse nahradit business architekturou, ktera jiz
vSechny vySe uvadéné udaje v sobé obsahuje. Dale hraje vyznamnou roli také operacni model a

z toho dlvodu je také zdrojem pozadavkl na informacni strategii.

Dalsi zménou je, Ze core diagram jako hlavni uspotfadani podnikové architektury, za které je jesté
zodpovédny vrcholovy management nahrazuje globalni architekturu IS/ICT, tedy architekturu sluzeb.
Davod je patrny, jelikoZ dle hierarchického model Enterprise Architecture je jedinym nadfazenym
diagramem pravé core diagram, ktery tvofi zadani pro zbytek podnikové architektury.

Z toho dlvodu je také architektura sluzeb pfesunuta do architektonického bloku, ve kterém aspekty
a dil¢i architektury jsou nahrazeny jednim celkem s nazvem Enterprise Architecture se vsemi
architektonickymi pohledy metodiky MMDIS (viz seznam pohled( uvedeny vyse). Navic je potieba se
jesté jednou presnéji vénovat architekture sluzeb, kterd ztratila své vysadni postaveni. Architektura
sluZeb totiZz nemusi byt nadfazena ostatnim architekturam, jelikoz je dulezita z hlediska business
stakeholder(, ktery se diva na podnikovou architektura pfes model SPSPR. Programator anebo
marketingovy manazer vSak vyuZiva uplné jina hlediska. Jedinym zadanim, které vsechny hlediska
maiji spolecné je pouze core diagram, jelikoz definuje fundamentalni usporadani zakladnich
komponent podniku, ¢imZ se vsechny pohledy musi fidit. Model SPSPR je bezpochybné dulezitym a
platnym nastrojem, je vSak potfeba uznat, Ze ne vSichni ho pouZivaji pfi praci s podnikovou
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architekturou. Z toho dlivodu je architektura sluzeb presunuta do vseobecného architektonického
bloku.

Dale se nahrazuje tvorba harmonogramu projekt( pro realizaci planu transformace ur¢enim sméru a
principl vyvoje IT. To staci pro specifikaci planu transformace. Rozdéleni do konkrétnich projekt(
neni nutné resit v informacni strategii, jelikoz se touto problematikou zabyva projektovy portfolio
management a podnikova architektura samotna.

Vzhledem k tomu, Ze se zménil konceptualni model informacni strategie diky vyuZiti EA, je jasné, ze
se musi zménit také dokument informacni strategie. Je tomu opravdu tak a zmény jsou pomérné
Cetné (viz Obrazek 60). Co se neméni je vseobecna struktura s manazerskym shrnutim, hlavnim
oddilem a zavérem. Co se také neméni, je rozdéleni hlavniho oddilu na ¢ast zdroje, cile, vychodiska,
¢ast vychozi stav a ¢ast cilovy stav. Cast smér a principy vyvoje nahrazuje ptvodni plan transformace.

V prvni ¢asti s nazvem zdroje, cile, vychodiska se neméni prvni bod charakteristika IST. Méni se vSak
hned druhy bod prebirajici zavéry z business strategie. To pfi vyuzivani podnikové architektury jiz
neni dale potfeba, jelikoz aplikace na podporu fizeni Enterprise Architecture jiZ jsou schopné vytvofit
automaticky report, ktery poda pozadované zavéry. Krok vyvozujici nasledky tedy Ize vynechat a
nahradit ho automatickym reportem.

Co se pfi analyze sou¢asného stavu nezménilo, je analyza IS/ICT podniku, analyza zralosti ICT
procesu, analyza znalosti zaméstnanc(, analyza IS/ICT obchodnich partnerd, analyza IS/ICT
konkurence, analyza dostupnych zdroji a sluzeb na trhu, analyza trendd IS/ICT a analyza pozadavk
uzivatell. Do analyzy soucasného stavu pribyl popis soucasného stavu Enterprise Architecture se
vsemi vySe definovanymi architektonickymi pohledy. Dlvod pro toto rozhodnuti je jednoduchy: Aby
bylo moZzné kvalitné posuzovat soucasny stav podnikového IT a jeho vazeb na zbytek businessu, je
nezbytné, aby byl popsan systém samotny a jeho vazby na takové Urovni, jak to déla praveé disciplina
Enterprise Architecture. Analyza IS/ICT podniku, ktera je také soucasti strategie pak je jen zdUraznéni
nejdulezitéjsich faktor(.

Analyza cilového stavu obsahuje v nezménéné podobé popis vize a cild IS/ICT, popis pozadavki na
IS/ICT, sourcingovou strategii a principy Fizeni a rozvoje IS/ICT. Vypadnul zvlastni bod pro
architekturu sluzeb, ktery spada do preorganizovaného cilové stavu podnikové architektury. Seznam
architektonickych pohled( znovu odpovida vyse uvedenému ramci. Pozoruhodné je, ze

v konceptualnim modelu ma core diagram zvlastni reprezentaci, v dokumentu jiz nikoliv. DGvod
spociva v tom, Ze core diagram jiz je soucdsti podnikové architektury, ktera jiz je soucasti popisu
cilového stavu a z toho dlivodu neni potfeba ho znovu opakovat. Konceptualni model tedy
zdUrazriuje vyznamnost diagramu, ktery je k nalezeni mezi ostatnimi architektonickymi pohledy.

Cést smér a principy vyvoje pak nahradila ptivodni ¢ast plan transformace. Plivodné totiz bylo
stanoveno v informacni strategii, které projekty maji byt realizovany. Vzhledem k tomu, Ze mezi
procesy Enterprise Architecture patfi také projektovy portfolio management a spole¢nost
nepochybné ma navic samostatné oddéleni pro fizeni projektového portfolia, je Ucelnéjsi ve strategii
nedefinovat konkrétni kroky, nybrz ,pouze” vytycit smér a principy vyvoje IT, jejZz pak mlze
podnikovy architekt anebo portfolio manazer dodrzovat. Z toho divodu se na tomto misté vytycuji
smér a principy vyvoje. Pavodni bod specifikace a harmonogram projektd se presouva do pfilohy,
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jelikoz je v kompetenci projektového portfolio managementu. Bod, ktery vsak z(stava, je
ekonomicka analyza informacni strategie se stanovenim prinosu a nakladd IT pro podnik.
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Poté je potieba se zabyvat procesem tvorby informacni strategie. Ten se az na prevzeti a verifikaci
zavérd GST a vyménu planu transformace za smér vyvoje a principy vyvoje neméni. Pfevzeti a
verifikace je nahrazeno reportem z podnikové architektury. Za konkrétni plan je pak zodpovédny
podnikovy architekt spole¢né s manazerem projektového portfolia. Jednotlivé kroky tvorby
informacdni strategie tedy jsou nasledujici:

planovani IST

report z podnikové architektury

analyzy podnikové informatiky a jejiho okoli
definice cilového stavu podnikové informatiky
tvorba sméru a principl vyvoj IT

realizace IST

No ks wnNR

vyhodnoceni IST

Co se dale jeSté neméni, jsou okolnosti tvorby informacni strategie, kde Ize ¢tenare odkazat na
kapitolu ,,Okolnosti tvorby informacni strategie”.

6.3.2 Vztah Enterprise Architecture a IT governance

Informacni strategie vsak neni jedinou soudasti strategického managementu IT. Z toho dlivodu se
tato podkapitola zabyva vztahem Enterprise Architecture a IT governance. Jak bylo uvedeno

v kapitole ,,IT governance”, se IT governance zabyva otazkou, co ma byt regulovano, kdo doda
podklady, kdo rozhodne a jak se rozhodnuti prosadi.

Co se tyce vztahu podnikové architektury a jednotlivych oblasti rozhodovani je nutné podotknout, ze
aZ na pozadavky na funkcionalitu business aplikaci mUzZe EA pfispivat u kazdé z nich. Podnikova
architektura tak naptiklad pfi rozhodovani o IT principech definuje své potreby a méla by mit urcitou
vahu — minimalné u definice IT principl tykajicich se podnikové architektury.

V ptipadé rozhodovani o IT architekturach dodava podnikovy architekt celou fadu pokladd.
Prezentuje napfiklad ve vyboru, jaky je soucasny stav architektur a zaroven uvadi, jaké jsou mozné
cilové stavy. Prfi rozhodovani by pak podnikovy architekt mél mit poradni slovo. Kdo v kone¢ném
dlsledku opravdu rozhodne, je zaleZitosti spolecnosti a jejich rozhodovacich zvykd.

Pokud se rozhoduje o IT infrastrukture, tak podnikovy architekt znovu dodava technologickou
architekturu v sou¢asném a moznych cilovych stavech. Stejné jako u rozhodovani o IT architekturach
by podnikovy architekt mél mit poradni slovo, pficemz nezdlezi na tom, kdo rozhodnuti stvrdi. Je
samoziejmosti, Ze podnikovy architekt po u¢inéném rozhodnuti musi posléze modifikovat EA.

Poslednim bodem, o kterém se rozhoduje v rdmci IT governance je rozhodovani o IT investicich. Zde
podnikovy architekt dodava celou fadu podklad(. Dodava vyboru naptiklad vysledky , What-if*-
analyz, analyz dopadu a je schopen znazornit dopad urcitych opatfeni na celopodnikové cile. U
samotného rozhodnuti mlzZe mit poradni hlas anebo se ho uz viilbec nemusi osobné tcastnit.

Jak jiz vyplynulo z popisu problém{, o kterych se v rdmci governance rozhoduje, je potreba také
stanovit vztah Enterprise Architecture a jednotlivych archetypl rozhodovani. Vzhledem k tomu, Ze
podnikova architektura zasahuje jak business, tak IT, nelze ji presné zaradit do urcité oblasti. Celkové
vsak je potfeba konstatovat, Ze na archetypu vlastné ani nezdlezi, jelikoZz Enterprise Architecture ma
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nanejvyse poradni slovo. Podnikovi architekti vSak jsou schopni pfipravit celou fadu podklad, které
by mély byt pfi rozhodovani brany v potaz.

Pro podnikovou architekturu je tedy podstatné, aby se Ucastnila rozhodovani a dodavani podkladu.
Neni ovsem dulezité, jaky archetyp rozhodovani spolecnost pouZiva.

Dale je dulezZité provést analyzu, jaky vztah ma Enterprise Architecture ke zplsoblm prosazeni IT
governance. Vyse jiz bylo zminéno, jak by podnikova architektura méla figurovat ve formalnich
rozhodovacich strukturach spolecnosti. Dale by se podnikova architektura méla podilet na
nasledujicich procesech, které zajistuji soulad spolecnosti s IT governance:

e sledovani projektt

e tvorba architektury sluzeb

e sledovani metrik

e sledovani business vyuziti IT

e udélovani architektonickych vyjimek.

Treti Casti, jak prosadit IT governance je komunikace. Zde ma podnikova architektura moznost
nastolit jednotnou terminologii a jednotné modely napfi¢ celému podniku. Dale EA mUzZe slouZit ke
komunikaci IT governance pres generovani reportl pro vrcholové vedeni, je-li IT governance
propojena s EA. Toho vseho Ize dosdhnout respektovanim princip(, které jsou uvedeny v kapitole ,IT
governance”.

6.4 Vztah Enterprise Architecture a business-IT alignmentu

PFi urcovani vztahu Enterprise Architecture a strategického managementu zbyva posledni
komponenta. Tou je vztah podnikové architektury a business-IT alignmentu. Samotny business-IT
alignment jiz je blize popsan v kapitole ,,Business-IT alignment”.

Je tedy okamzité mozné zacit zkoumat vztah podnikové architektury a modelu strategického souladu
od Hendersona a Venkatramana, ktery je rozdélen do business strategie, informacni strategie,
organizacni infrastruktury a procesu a IT infrastruktury a procesu (viz kapitola ,, Strategic alignment
model”).

Business strategii |ze pfimo vyjadrit a pokryt operacnim modelem a business architekturou. Pfi
objasfiovani informacni strategie z modelu strategického souladu Ize v podstaté odkazat na
predeslou kapitolu ,Vztah Enterprise Architecture a informacni strategie®, ktera se zabyva velice
detailné a konkrétné dopadem podnikové architektury na informacni strategii.

Zbyva otazka, jak je Enterprise Architecture schopna popisovat organizacni infrastrukturu a procesy.
K tomu staci pohled na hierarchicky model Enterprise Architecture a jeho taktickou Uroven
podnikové architektury. Tam se totiz zvoli vSechny relevantni business pohledy v dostatecné mire
detailu a zaroven pak jsou k dispozici v konceptualnim, logickém a technologickém vyhotoveni. Tim
tedy Ize zarudit, Ze je pokryta také Uroven organizacni infrastruktury a procesu.

Velice podobné lze postupovat u ¢asti IT infrastruktura a procesy, kdy Ize rovnéz poukazat na to, Ze
popis této ¢asti je obsazen v taktické technologické, aplikacni a datové architekture. Vzhledem

k tomu, Ze i tyto pohledy existuji v konceptudlnim, logickém a technologickém provedeni je
evidentni, Ze je pomoci EA dostatecné popsana i posledni ¢ast modelu strategického souladu.
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Vzhledem k tomu, Ze architektury jsou vzdjemné provazany prostfednictvim metamodelu, je zarucen
i strategicky soulad jednotlivych ¢asti podnikové architektury. Enterprise Architecture tedy je
schopna udrZet strategicky soulad diky vzajemné provazanosti pohledi a zpfesnuje celkovy popis,
ktery je mozné i dale rozpracovat prostfednictvim mezivrstev.

Z toho dlivodu je podnikova architektura schopna zajistit vyssi business-IT alignment a dokonce Ize
vyuzit vyse popsané metody pro jeho dosazZeni (viz kapitola ,,Metody dosaZeni business-IT
alignmentu”).

Stejné dulezZity jako popis a napInéni architektonickych pohledd je podminka, Ze vrcholové vedeni
spolec¢nosti musi podporovat principy EA a prosazovat ji jako strategicky dlleZity nastroj. Je potreba
na tento fakt opakované upozoriovat, jelikoz se podnikova architektura bez podpory vedeni stava
naprosto neucinnou.

Luftman poté také stanovil model pro méreni zralosti strategického souladu, jak je popisuje
kapitola ,Strategic alignment maturity”. Zralost podniku se poznd podle schopnosti komunikace,
méreni hodnoty, governance, partnerstvi, tvorby scopu a architektury a ostatnich schopnosti
plynouci z vlastnictvi zdroji. Podle mého nazoru EA pfispiva k jednotlivym schopnostem néasledovné:

e Podporuje schopnost komunikace tim, Ze vytvari standardy, smérnice a jednotny jazyk. Dale
jsou aplikace pro fizeni Enterprise Architecture také schopné generovat reporty pro
vrcholové vedeni. Témito ¢tyfmi konkrétnimi kroky tedy ptispiva EA k schopnosti
komunikace.
vykon businessu, nybrz i vykon IT. Podnikova architektura k tomu pfispiva tim zptsobem, Ze
vytvari dimenzi metrik a spojuje jednotlivé metriky od celopodnikovych az po individualni.
EA tedy napomaha pfi méfeni a rozpadu metrik, ¢im také zvySuje Uroven business-IT
alignmentu.

e Tomu, jak je podnikova architektura schopna prispét k dobrému IT governance, je vénovana
predchazejici kapitola ,Vztah Enterprise Architecture a IT governance”. Z toho dlivodu staci
konstatovat, Ze EA je schopna velice efektivné podpofit governance a tim padem zvysit
alignment.

e Partnerstvi je dalSim faktorem v Luftmanové modelu zralosti strategického souladu. Zde EA
neni schopna pomahat. Jen Ize konstatovat, Ze partnerstvi bude na vysoké urovni, pokud se
kvalitné provadi disciplina podnikové architektury. V takovém ptipadé je totiz
predpokladem, aby se business a IT k sobé chovali jako partnefi a v takovém pripadé bude i
vysoka Uroven partnerstvi.

e Schopnost popisu scopu a architektury je pfimo doménou discipliny Enterprise Architecture.
Z toho dlivodu staci odkazat na hierarchicky model Enterprise Architecture a je evidentni, Ze
pfimo slouZi k tomu popsat scope a architekturu. Z toho divodu je jasné, Ze i v tomto
pfipadé vede podnikova architektura k vys$si Grovni business-IT alignmentu.

e Poslednim ¢initelem v Luftmanové modelu pak jsou schopnosti podniku. Metodika MMDIS
je zachycuje napriklad v architektonickych pohledech jako je personalni architektura, socialni
architektura, eticka architektura, organizac¢ni architektura, technologicka architektura,
datova architektura anebo aplika¢ni architektura. Je tedy zfetelné, Ze je potieba, aby si
podnik dle svych potteb vytvofril nutné architektonické pohledy, jak to déla naptiklad
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MMDIS, aby byl schopen popsat pomoci podnikové architektury schopnosti spole¢nosti. Je
vSak presto potieba konstatovat, Ze existuji urcité schopnosti podniku, které pomoci EA
nejsou zachytitelné. Pfikladem muze byt naptiklad mezilidska komunikace, kontakty anebo
financni schopnosti spole¢nosti. Z toho dlivodu je tfeba konstatovat, Ze EA ke zralosti
schopnosti muze prispivat pouze ¢astecné.

Domnivam se tedy (a s pouZitim v praci uvedenych zdrojl i dokladam), Ze podnikova architektura:

e Je schopna popsat model strategického souladu.

e Umi velice dobfe podpofit Cinitele z modelu zralosti strategického souladu.

e Pfimo se v€lenuje do procesu strategického souladu, jelikoz je definovan tak vSeobecné, ze
EA v ném ma jiz nyni misto (viz kapitola ,,Proces strategického souladu a dalsi okolnosti“).
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7 Zavér

Na zavér je nutné pfipomenout samotné cile prace, které byly definovany v ivodu. Cilem diplomové
prace totiz bylo zjistit vztah Enterprise Architecture a strategického managementu. Tento globalni cil
obsahuje mensi cile a to, jaky je vztah EA a business strategie, vztah EA a operacniho modelu, vztah
EA a informacni strategie, vztah EA a IT governance a nakonec vztah EA a business-IT alignmentu.

Aby bylo moZné vychazet z pojmu podnikova architektura, byl pro Ucely této prace vytvoren
hierarchicky model Enterprise Architecture, ktery slouzil jako zaklad pro srovnavani vztahu.

Co se tyce vztahu EA a business strategie je potfeba konstatovat, Ze je bezpodminecné nutné znat
proces tvorby a samotnou strategii, celkové viak poskytuje pouze vSeobecny smér vyvoje. Konkrétni
kroky zaleZi na konkrétnich strategickych iniciativach. Vztah EA a business strategie je tedy spiSe
slaby, jelikoZ pro EA pfimo ze strategickych dokument( vyplyva pouze hruby smér vyvoje.

Vztah EA a operacniho modelu je vSak jiz mnohem lepsi, jelikozZ se jednd o ovéreny koncept, kdy je
pres core diagram, nejvyssi vrstvu EA, pfimo zajistovan soulad s operacnim modelem. Zde je tedy
vztah na velice vysoké urovni.

Informacni strategie v pojeti metodiky MMDIS se vyrazné méni pfi vyuziti EA. Jsou totiZz vSude
namisto pohledd zavadény architektury, neni potreba délat dil¢i zavéry z business strategie, jelikoz
business architektura obsahuje presny a potfebny popis. Navic se vSechny architektury dostavaji na
jednu Uroven a misto planu transformace se zavadi definice sméru a principl vyvoje. Konkrétni
tvorba planu transformace se prenechdva fizeni projektového portfolia a podnikové architekture.
Celkové tedy lze shrnout, Ze EA dodava vytecné podklady pro informacni strategii a zaroven ji
zasadné méni.

Vztah EA a IT governance muze byt pro podnik velice pfinosny, pokud se EA stane soucasti
rozhodovacich otdzek. EA je totiZ schopné vytvaret dobré podklady pro rozhodovani a mit poradni
slovo pfi rozhodovani o IT principech, IT architekture, IT infrastruktufe a rozhodovani o IT investicich
a podpofit metody dosazeni kyzené IT governance. EA proto mlze byt uZiteCcnym nastrojem IT
governance, pokud se do néj zabuduje.

Poslednim zkoumanym vztahem je vztah EA a business IT-alignmentu. Zde staci zdUraznit, Ze EA plné
podporuje model strategického souladu a pti méreni zralosti strategického souladu EA také
podporuje méfeni vytvorené hodnoty, governance a scope a architekturu. Caste¢né pokryva oblast
komunikace a schopnosti. Oblast partnerstvi viibec nem(ze ovlivnit. Celkové Ize konstatovat, ze EA
silné podporuje business-IT alignment.

Osobni prinos k préci spocival ve vytvoreni hierarchického modelu EA, v urceni drovni vSech vztahd,
v definici reakci na business strategie, v modifikaci informacni strategie dle metodiky MMDIS,
v uréeni mozné spoluprace s IT governance a v mapovani EA na business-IT alignment.

Dalsi prace by se naptiklad mohly zabyvat implementaci a ovéreni hierarchického modelu EA,
zkoumanim podpory EA v top managementu, zjistit, jak funguje soulad mezi EA a business strategii,
sledovat Urovné governance a vykonnosti po zavedeni EA anebo méfit vliv EA na zralost business-IT
alignmentu. Souhrnné tedy lze fici, Ze vztah EA a strategického managementu muze byt velice
plodny, a Ze se v Zddném pfipadé nejedna o slepou uli¢ku lidského poznani.
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11 Terminologicky slovnik

Termin

Zkrat
ka

Vyznam [zdroj]

Agilni
programovani

Agilni programovdni je uceleny pristup k vyvoji software, ktery se snazi
rychle vyvinout, otestovat a nasadit verzi (iteraci) software u zdkaznika.
Podle reakci a okamzitych potteb zdkaznika se potom ubira vyvoj v dalsi
verzi (iteraci). Jednotlivé iterace jsou kratké casové Useky, typicky jeden
az Ctyri tydny a jsou to vlastné miniaturni softwarové projekty, které
zahrnuji vSechny faze bézné u standardnich, "velkych", projekta:
planovani, analyza, ndvrh, kédovani, testovani a dokumentace. Jedna
iterace sice nepfida pfilis funkcénosti, ale je dllezité, aby na konci kazdé
iterace byla nova, funkéni verze software. Na konci kazdé iterace
vyvojafi vyhodnocuji a pfipadné méni priority projektu.
[http://www.ibacz.eu/Slovnicek-nejzhavejsich]

Application
programming
interface

API

APl oznacuje v informatice rozhrani pro programovani aplikaci. Tento
termin pouziva softwarové inzenyrstvi. Jde o sbirku procedur, funkci ¢i
trid néjaké knihovny (ale tfeba i jiného programu nebo jadra
operacniho systému), které muize programator vyuzivat. APl urcuje,
jakym zplGsobem se funkce knihovny volaji ze zdrojového kédu
programu.

[http://cs.wikipedia.org/wiki/API]

Benchmarking

Benchmarking je proces porovnavani vlastnich podnikovych procest a
vykonnostnich metrik s témi nejlepsimi v odvétvi a/nebo s nejlepsimi
best-practices jinych odvétvi.
[http://en.wikipedia.org/wiki/Benchmarking]

Best-practice

Best-practice je technika, metoda, proces, aktivita, iniciativa anebo
odména, pfi které se ma za to, Ze je efektivnéjsi pfi dodani urcitého
vystupu nez jakakoliv jina technika, metoda, ..., pokud je aplikovana
v urcitych podminkdach anebo okolnostech.
[http://en.wikipedia.org/wiki/Best_practice]

Business Process
Execution
Language

BPEL

WS-Business Process Execution Language je na XML zaloZeny jazyk,
ktery slouzi k popisu podnikovych procesu, jejichz jednotlivé aktivity
jsou implementovany prostrednictvim webovych sluzeb
[http://de.wikipedia.org/wiki/WS-
Business_Process_Execution_Language]

Business Process
Modeling
Notation

BPM

BPMN je standard pro modelovani podnikovych procesu a poskytuje
grafickou notaci pro specifikaci podnikovych procesu v diagramu
podnikovych proces(, jenz je zaloZena na tocich, které se velmi
podobaji diagramam aktivit v UML.
[http://en.wikipedia.org/wiki/Business_Process_Modeling_Notation]

Balanced
scorecard

BSC

BSC je metoda v managementu, ktera vytvari vazbu mezi strategii a
operativnimi ¢innostmi s dlirazem na méreni vykonu. Autory metody
publikované od roku 1992 jsou Robert S. Kaplan a David P. Norton
[http://cs.wikipedia.org/wiki/Balanced_Scorecard]

Business case

Business case zachycuje argumenty pro spusténi projektu nebo tkolu.
Je Casto prezentovan v dobfe strukturovaném dokumentu, mize se
vSak nékdy vyskytovat také ve formé kratkého Ustniho vysvétleni anebo
prezentace

[http://en.wikipedia.org/wiki/Business_case]

Business process
reengineering

BPR

Reengineering podnikovych procesl je postup, ktery optimalizuje
podnikové procesy tak, aby pfinasely maximalni efekty pti optimalni
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spotrebé podnikovych zdroju. Vysledkem BPR je fada podstatnych zmén
nejen v podnikovych procesech, ale i v organizacni a kvalifikaéni
strukture podniku, ve zplsobech organizace prace a fizeni.
[http://cs.wikipedia.org/wiki/BPR]

Business rule

Business rule je vyrok, ktery definuje anebo omezuje néjaky aspekt
businessu. Jeho zamérem je zavést business struktury anebo ovliviovat
chovani businessu.

[http://en.wikipedia.org/wiki/Business_rule]

Chief Executive CEO | CEO je v angloamerickém prostfedi vykonny reditel obchodni

Officer spole¢nosti. Slovy ¢eského prava jde o statutdrni organ.
[http://cs.wikipedia.org/wiki/Chief executive_officer]

Chief Information | CIO ClO je vedouci oddéleni IT.

Officer [http://cs.wikipedia.org/wiki/CIO]

Cross-selling Cross-selling je prodavani soucasnym klientm, trhtim, obchodnikiim,
atd. anebo prodavani dalSiho produktu nebo sluzby existujicimu
zdkaznikovi.

[http://en.wikipedia.org/wiki/Cross-selling]

Critical Success CSF CSF je oznaceni pro element, ktery je nutny pro organizace anebo

Factor projekt, aby dosahla své mise. Jedna se o kriticky faktor anebo aktivitu,
ktera zajisti Uspéch akce. Pojem byl plvodné vyuZivan ve svété datové a
business analyzy.

[http://en.wikipedia.org/wiki/Critical_success_factor]

Customer Customer intimacy je marketingovy koncept, jenZ popisuje schopnost

intimacy dodavatele stat se akceptovanym a pravidelnym partnerem svych
zadkaznikd pomoci znalosti zakaznik( a nabizeni optimalnich feseni.
[http://en.wikipedia.org/wiki/Customer_intimacy]

Chief xxx Officer | CXO | Manazer nejvyssi podnikové Urovné se zodpovédnosti za urcitou oblast
(xxx).

Data Defintion DDL | DDL je pocitacovy jazyk pro definici datovych struktur.

Language [http://en.wikipedia.org/wiki/Data_Definition_Language]

Drill-down Drill-down znamena pohyb od sumarizovanych informaci smérem
k detailnéjSimu pohledu se zaméfenim na néco urcitého.
[http://en.wikipedia.org/wiki/Drill_down]

eCommerce eCommerce je zplUsob vyuZiti internetu k realizaci obchodnich transakci
(s vlastnimi organiza¢nimi jednotkami, s dodavateli, se zakazniky).
[http://cs.wikipedia.org/wiki/E-komerce]

Entity ERD | Entity-relationship model (ERM) se v softwarovém inZenyrstvi pouZziva

Relationship pro abstraktni a konceptudlni zndzornéni dat. Entity-relationship

Diagram modelovani je metoda datového modelovani, kterd vytvari jeden z typl
konceptualnich schémat ¢i sémantickych datovych modelli systému
(obvykle relaéni databaze) a poZadavkl na néj stylem shora dol(.
Diagramy vytvorené pomoci této metody se nazyvaji entity-relationship
diagramy.

[http://cs.wikipedia.org/wiki/Entity-relationship_model]

Extranet Extranet je dle ISO/IEC 2382 rozsifeni intranetu o kompoty, které

mohou byt vyuzivany jen skupinou pfedem uréenych uZivatel(.
[http://de.wikipedia.org/wiki/Extranet]

Follow the sun

Follow the sun je pfistup, kdy podniky provadéji svou ¢innost cely den.
Misto, kde se ¢innost provadi, se méni podle toho, kde je zrovna den.
Jedna a ta sama cinnost se proto provadi v uréitém rozmezi v Americe,
v dal$im rozmezi v Evropé, v nasledujicim rozmezi v Asii a poté znovu
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v Americe.

Change Change management je strukturovany pfistup k prechodu jednotlivcd,

management tymuU anebo organizaci ze soucasného stavu do kyZzeného cilového
stavu.
[http://en.wikipedia.org/wiki/Change_management]

Informaéni IS Informacni systém (IS) je systém pro sbér, udrzovani, zpracovani a

systém poskytovani informaci a dat.
[http://cs.wikipedia.org/wiki/Informa%C4%8Dn%C3%AD_syst%C3%A9
m]

Informacni a ICT ICT je oznaceni pro informacni a komunikacni technologie. Tato Siroce

komunikaéni pouzivana zkratka zahrnuje veskeré technologie pouzivané pro

technologie komunikaci a praci s informacemi. Plvodni koncept informacnich
technologii (IT) byl doplnén o prvek komunikace, kdy mezi sebou zacaly
komunikovat jednotlivé pocitace ¢i uzaviené sité.
[http://cs.wikipedia.org/wiki/ICT]

Informacni IT IT je souhrnnym oznacenim pro zpracovani informaci a dat a k tomu

technologie potifebného hardwaru a softwaru.
[http://de.wikipedia.org/wiki/Informationstechnik]

Key Performance | KPI KPI oznacuje v podnikové ekonomice metriky, na zakladé kterych lze

Indicator

méfrit vyvoj anebo stupen dosazeni dlleZitych cill organizace.
[http://de.wikipedia.org/wiki/Key_ Performance_Indicator]

Maticova Maticovou organizacni strukturu vytvari vedouci projekt(, ktefi si

organizacni vybiraji nejvhodnéjsi spolupracovniky z ostatnich utvar, s jejichz

struktura pomoci budou realizovat stanovené ukoly. V jedné organizaci tak
existuje linie funkcnich Gtvard a linie projektova, ktera odpovida za
realizaci jednoho nebo vice projektl. V maticovych strukturach se
uplatriuje prevazné tymova prace.
[http://cs.wikipedia.org/wiki/Organiza%C4%8Dn%C3%AD_management
]

Metamodel Metamodel je soubor ,konceptld” (véci, pojmy, atd.) v urcité oblasti.
Model je abstrakci redalného svéta a metamodel je dalsi abstrakci
zdlraznujici vlastnosti modelu samotného.
[http://en.wikipedia.org/wiki/Metamodeling]

Middleware Middleware oznacuje v informatice aplikacné neutralni programy, které
zprostiedkuji mezi aplikacemi tak, Ze je schovani komplexita téchto
aplikaci a jejich infrastruktury.
[http://de.wikipedia.org/wiki/Middleware]

Migrace Pfeneseni dat, pocitacl, procesd systém z jednoho stavu do jiného.
[http://en.wikipedia.org/wiki/Migration]

Nestrukturovana Data, kterd nemohou byt zachycena jako strukturovana data

data

Operational Business strategie, ve které podnikové produkty a sluzby nejsou nejlepsi

excellence ani nejhorsi na trhu, ale jsou dostupné za nejlepsi cenu s dobrym

komfortem pro zdkaznika
[http://www.glencoe.com/sec/busadmin/marketing/dp/mktg_mgmt/gl
oss.shtml#o]

Podnikovy proces

Podnikovy proces je soubor spojenych, strukturovanych aktivit anebo
ukold, které vytvori specifickou sluzbu anebo produkt.
[http://en.wikipedia.org/wiki/Business_process]

Product
leadership

Nabizeni nejlepsich moznych produktl anebo sluzeb na trhu.
[http://en.wikipedia.org/wiki/Strategy _map]
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Relationship
manazer

Relationship manaZer zodpovida za pochopeni businessu, spolupracuje
pfi prioritizaci IT projektd a zajistuje, aby IT projekty odpovidaly
potfebam businessu.
[http://it.toolbox.com/wiki/index.php/Business_Relationship_Manager
]

Release

Release je proces distribuce softwarového kédu, dokumentace a dalsich
podplrnych materialQ, ktery mlze mit presné stanovené kroky.
[http://en.wikipedia.org/wiki/Software_release]

Return on
investment

ROI

Vzorec v podnikové ekonomice: vynosy z investice / ndklady investice
[http://fr.wikipedia.org/wiki/Retour_sur_investissement]

Rozhrani

Rozhrani (¢i podle plvodniho anglického oznadeni tézZ interface,
pfipadné pocesténé interfejs) se oznacuje v informatice zafizeni,
program nebo format, zajistujici spravnou komunikaci a pfenos dat
mezi jinymi zatizenimi nebo programy. Podle toho, zda je rozhrani
soucasti pocitacového hardware, nebo software, mluvime o
hardwarovém nebo softwarovém rozhrani.
[http://cs.wikipedia.org/wiki/Rozhran%C3%AD_%28informatika%29]

Service Level
Agreement

SLA

SLA je soucasti servisni smlouvy, kdy se formalné definuje uroven
sluzby.
[http://en.wikipedia.org/wiki/Service_level _agreement]

Stakeholder

Jednotlivec, tym nebo organizace se zajmem na anebo s obavami ze
systému.

Strukturovana
data

Strukturovand data jsou uloZena v datové strukture, matematickém
objektu. Jedna se o strukturu, jelikoZ jsou data uréitym zptisobem
sefazena a spojena, aby bylo mozné k nim pfistupovat a je spravovat.
[http://de.wikipedia.org/wiki/Datenstruktur]

Topologie

Topologie se zabyva zapojenim pocitacovych siti a zachycenim jejich
skutecné (redlné) a logické (virtualni) podoby (datové linky, sitové uzly).
[http://cs.wikipedia.org/wiki/Topologie_s%C3%ADt%C3%AD]

Unified Modeling

UML

UML, Unified Modeling Language je v softwarovém inZzenyrstvi graficky

Language jazyk pro vizualizaci, specifikaci, navrhovani a dokumentaci
programovych systémdu.
[http://cs.wikipedia.org/wiki/Unified_Modeling_Language]

Up-selling Up-selling oznacuje snahu prodat zakaznikovi misto levné;jsi varianty

hodnotnéjsi produkt anebo sluzbu.
[http://de.wikipedia.org/wiki/Upselling]

Vynosy z rozsahu

Ekonomicky zdkon ve vyrobni teorii, Ze do urcitého bodu rostou vynosy
produkce soucasné s nasazenim dalSich zdroju.
[http://de.wikipedia.org/wiki/Skalenertrag]
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