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V ¢lanku jsou prezentovany dil¢i zavéry a poznatky z dotaznikového Set-
feni a polostrukturovanych rozhovor( na jednu z oblasti feseni problémua
v rezortu obrany, a to vyuZivani metod, metodik a heuristik, realizova-
nych v roce 2012 a 2015. V ¢lanku je analyzovana jedna z metod stra-
tegické analyzy, konkrétné SWOT analyza. Nejprve je charakterizovana
SWOT analyza z hlediska doporuceni pro jeji praktickou aplikaci, tak jak
vyplyva z reserSe odbornych publikaci. Nasledné je prezentovana SWOT
analyza z hlediska jejiho vyuZiti v rezortu obrany. Na zakladé zjisténych
informaci jsou v zavéru clanku definovana doporuceni pro praktickou
aplikaci SWOT analyzy nejen v rezortu obrany CR.

The article presents the partial results and findings of a questionnaire
survey and half-structured interviews focused on one selected area
of problem solving in the Department of Defence. The object of the re-
search conducted in 2012 and 2015 are the methods, methodologies
and heuristics of problem solving. The SWOT analysis, one of the meth-
ods of strategical analysis, has been analysed in the article. In the first in-
stance, based on the findings of the literature review, the SWOT analysis
is characterized in the light of its practical implementation. The possible
use of SWOT analysis in the Department of Defence follows. The recom-
mendations for practical application of SWOT analysis in the department
have been formulated based on the information obtained.

Rozhovor, dotaznikové Setfeni, AHP metoda, SWOT analyza, strategické
fizeni, analyzy, proces planovani, metody, resort obrany.

Interview, Questionnaire, AHP Method, SWOT Analysis, Strategic Man-
agement, Analysis, Planning Process, Methods, Department of Defence.
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uvoD

Pfedmétem ¢lanku je analyza vyuzivani metody SWOT analyzy v rezortu obrany Ceské
republiky. SWOT analyza patfi mezi zadkladni nastroje syntetizujici poznatky z analyzy
vnéjsiho i vnitfniho prostfedi a umoZiiuje efektivni formulaci strategiil. V rezortu obrany
je SWOT analyza relativné Casto vyuzivanym nastrojem pfi reseni probléma i pfi zpra-
covavani strategickych dokument(. Informace o vyuZivani analyzy byly ziskany béhem
dotaznikového Setreni realizovaného v roce 2012 a z polostrukturovanych rozhovoru re-
alizovanych v roce 2015. Dotaznikového Setfeni se ztGc¢astnilo 137 respondentd, ktefi byli
vybrani metodou zdmérného vybéru. Ze vsech respondentl pracovalo v dobé sbéru dat
28 % na strategické a 72 % na operativni Grovni Fizeni v rezortu obrany CR. 38 % respon-
dentd pracuje na Grovni praporu, 33 % na Urovni brigddy, 20 % na ministerstvu obrany CR
a 9 % ve zbyvajicich jednotkach. Priimérna délka sluzebniho poméru je 18 let. Nejcastéjsi
hodnosti mezi respondenty je major (35 %), dale podplukovnik (19 %) a kapitan (15 %).
Polostrukturovanych rozhovor( bylo realizovano 19, respondenty byli zejména pfislus-
nici kurzu generalniho $tdbu (KGS) a kurzu vyssich dastojnikd (KVD). Z hlediska éetnosti
zastoupeni hodnosti mezi dotazovanymi je nejvice zastoupena hodnost major (42 %),
plukovnik (37 %) a obCansky zaméstnanec (11 %).

Urcitym omezenim vyzkumu mazZe byt relativné nizké zastoupeni respondent(l dotaz-
nikového Setreni ze strategické Urovné fizeni rezortu, protoze SWOT analyza je urcena
zejména pro generovani variant strategickych rozhodnuti. Nicméné strategie se zpravidla
odlisuji svym zamérenim a mirou podrobnosti podle toho, pro jakou Uroven fizeni v or-
ganizac¢ni hierarchii jsou vytvareny. Tyto strategie jako hierarchickou soustavu na sebe
navazujicich strategii Ize u organizaci ¢lenit na organiza¢ni (podnikové, korporatni), ob-
chodni (strategické obchodni jednotky — SBU) a funk¢ni. Existuji-li mezi SBU vzdjemné
vztahy, pak by mély byt vytvareny tzv. prirezové, resp. horizontdlni strategie (napf. logis-
tika, personalistika).2 V dnesni dobé se SWOT analyza vyuZiva i na nizsich stupnich fizeni,
coz odpovida i podrobnéjsimu zastoupeni respondentll dotaznikového Setreni vyuzivaji-
cich SWOT analyzu: Na strategické urovni vyuzivda SWOT analyzu cca 63 % respondent(
a na nizsich urovnich cca 26 %. Pfedmétem tohoto ¢lanku je metodika zpracovani SWOT
analyzy a neni divod se nedomnivat, Ze by mél byt postup zpracovani na rdznych stup-
nich fizeni rozdilny.

Z rozhovorl realizovanych v roce 2015 vyplynulo, Ze se pfistup k vyuzivani SWOT ana-
lyzy od roku 2012 v rezortu obrany nijak nezménil. Tento predpoklad potvrzuji i zjisténi
ziskana béhem realizace kariérnich kurz(i a obdobnych aktivit vyzkumného tymu. Zaro-
veri nebyl vydan zadny novy predpis Fesici vyuzivani SWOT analyzy. Na Grovni CR byla

1 GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a David REHAK. Analyza v rukou manaZera: 33 nejpouzivanéjsich
metod strategického Fizeni. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2010. ISBN 978-80-251-2621-9.

2 KERKOVSKY, Miloslav a Oldfich VYKYPEL. Strategické Fizeni: teorie pro praxi. Praha: C. H. Beck, 2006.
ISBN 80-7179-453-8.
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vyddna metodika pFipravy vefejnych strategii, ale v tomto dokumentu neni SWOT ana-
lyza aplika¢né popsana. Z uvedeného lze vyvodit, Ze informace ziskané dotaznikovym
Setfenim v roce 2012 Ize i k dneSnimu dni povaZovat za reliabilni.

V ¢lanku se opirame nejen o data ziskana v rezortu, ale porovnavame také soucasnou
praxi vyuzivani metody se soucasnymi trendy ve zpracovani SWOT analyzy.

Cile ¢lanku je zodpovédét tyto vyzkumné otazky:

S jakymi problémy a nejasnostmi se setkdvaji prislusnici rezortu pri realizaci SWOT
analyzy?

Jaka doporuceni je vhodné vzit pri realizaci SWOT analyzy v rezortu obrany do uvahy?

Ucelem €lanku neni kritizovat dosavadni praxi vyuzivani SWOT analyzy v rezortu obrany.
Cilem je prezentovat objektivné zjisténé poznatky z aplikace této metody a stanovit do-
poruceni pro aplikaci SWOT analyzy, které zvysi transparentnost a kvalitu vyuZiti této me-
tody v podminkach rezortu. JelikozZ i pres kritické hlasy vychazime z predpokladu, Ze tato
metoda ma své nezastupitelné misto pfi zpracovavani strategickych dokumenta.

TEORETICKA VYCHODISKA PRO REALIZACI SWOT ANALYZY

SWOT analyza je v oblasti strategického fizeni pomérné casto zmirfiovanou metodou
jak u nas, tak i v zahraniéi, napt. Andrews,? Porter,> Mintzberg et al.® a Kotler?. SWOT ana-
lyza je, jak uvadi Hill a Westbrook,® typ hodnoceni vnitfniho (silné a slabé stranky) a vnéj-
Siho (prileZitosti a hrozby) prostredi s naslednou kombinaci faktord vnéjsiho a vnitfniho
prostredi, coZ vede k vytvareni tzv. alternativ strategii. ,Generovdni alternativ strategii
je hlavnim ucéelem vyuZivani této analyzy.”®

3 MINISTERSTVO FINANCI CR. Metodika pfipravy vefejnych strategii [on-line]. Praha, 2012, 16. 2. 2014
[cit.2013-05-12]. Dostupnéz:http://http://www.mmr.cz/getmedia/4ebb3cc7-6f5c-4f37-ad1f-97054a212483/
metodika-pripravy-verejnych-strategii_listopad-2012.pdf

4 ANDREWS, K.R. Concept of corporate strategy. Homewood: Richard D Irwin, 1987. ISBN 9780870949838.

5 Porter, M. E. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. New York: Free
Press, 1980.

6 MINTZBERG et al. Strategy safari: a guided tour through the wilds of strategic management. New York;
Toronto: Free Press, 2005. ISBN 9780743270571.

7 KOTLER, Philip a Kevin Lane KELLER. Marketing management. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-247-4150-5.

8 HILL, Terry a Roy WESTBROOK. SWOT analysis: It's time for a product recall. Long Range Planning [on-line].
1997, 30(1), 46-52 [cit. 2016-03-07]. DOI: 10.1016/50024-6301(96)00095-7. ISSN 00246301. Dostupné z:
http://linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/50024630196000957

9 GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a David REHAK. Analyza v rukou manaZera: 33 nejpouZivanéjsich
metod strategického rizeni. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2010. ISBN 978-80-251-2621-9.
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Helms a Nixon10 uvadéji, 7e pGvod terminu SWOT neni zndm. Nicméné Learned
et al.11 byl prvni, kdo SWOT analyzu popsal. Celd fada autord jako napt. King12 nicméné
definovani SWOT analyzy pFipisuje Albertu Humprheymu. Sdm Humphrey!3 k tomu uva-
di, Ze SWOT analyza byla popsana v rdmci vyzkumu provedeného na Stanford Research
Institute v letech 1960-1970. Vyzkumny tym ved| Robert Stewart a Humphrey byl jeho
soulasti. Haberberg!4 naproti tomu uvadi, Ze SWOT byl koncept pouZity Harvardskymi
profesory v 70. letech minulého stoleti. Turner?5 pfipisuje SWOT analyzu Ansoffovil6.

Jako autory, ktefi rozvijeli a inovovali SWOT analyzu uvadi Kochl? Weihrichals,
Dealtryho!® a Weelana a Hungera20. Weihrich?! navrhl dpravu SWOT analyzy pro sta-
noveni alternativ strategii na bazi kombinace faktor( externiho a interniho prostredi
a nazval ho TOWS matice. Déle také hovofi o dynamické SWOT (TOWS) matici vhodné
pro organizace, kde vnéjsi a vnitfni prostiedi vykazuji vysokou proménlivost. Dealtry??
navrhuje, aby pri hodnoceni dopad pfileZitosti, hrozeb a silnych a slabych stranek byl
kladen dliraz na jejich kombinované ucinky spiSe neZ na vliv jednotlivych faktord, kte-
ré jsou hodnoceny bez vzajemné vazby. Také rozviji myslenku dynamické SWOT analyzy
na zpracovani tfi samostatnych SWOT matic; jednu zaloZenou na soucasné situaci, jednu
tykajici se bezprostfedni budoucnosti, a dalsi pro vice vzdaleny ¢asovy horizont. Whe-
elen a Hunger?3 charakterizuji SWOT analyzu jako nejjednodussi zpusob, jak realizovat
hodnoceni prostredi. Dale pak uvadi, Ze SWOT analyza by méla vést k identifikaci charak-
teristickych schopnosti a prilezitosti urcité spolecnosti.

10 HELMS, Marilyn M. a Judy NIXON. Exploring SWOT analysis — where are we now? Journal of Strategy
and Management [on-line]. 2010, 3(3), 215-251 [cit. 2016-03-07]. DOI: 10.1108/17554251011064837.
ISSN 1755-425x. Dostupné z: http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/17554251011064837

11 |EARNED, E. P. et al. Business policy: text and cases. 6. ed. Homewood: Irwin, 1987. ISBN 0-256-03358-7.

12 KING, R.K. Enhancing SWOT analysis using triz and the bipolar conflict graph a case study on the Microsoft
Corporation. Proceedings of TRIZCON2004, 6th Annual Altshuller Institute. 2004. Seattle, WA.

13 HUMPHREY, Albert S. SWOT Analysis for Management Consulting. SRI Alumni Association Newsletter.
2005, 7-8.

14 HABERBERG, A. Swatting SWOT. Strategy (Strategy Planning Society), September, 2000.
15 TURNER, Suzanne. Tools for success: a manager’s guide. London: McGraw-Hill, 2002. ISBN 9780077107109.

16 ANSOFF, H. I. Corporate Strategy: an Analytic Approach to Business Policy for Growth and Expansion.
12th print. New York: MacGraw-Hill, 1965. ISBN 9780070021112.

17 KOCH, A. J. SWOT does not need to be recalled: it needs to be enhanced [on-line].
Dostupné z: [cit. 2016-04-18]. http://www.westga.edu/~bquest/2000/swot1.html

18 WEIHRICH, H. The TOWS matrix a tool for situational analysis. Journal of Long Range Planning, 1982,
15(2).

19 DEALTRY, R. Dynamic SWOT Analysis. DSA Associates, Birmingham, 1992.

20 WHEELEN, Thomas L. a J. HUNGER. Strategic management and business policy: achieving sustainability.
12th ed. Upper Saddle River, N.J.: Prentice Hall, c2010. ISBN 0136097391.

21 WEIHRICH, H. The TOWS matrix a tool for situational analysis. Journal of Long Range Planning, 1982,
15(2).

22 DEALTRY, R. Dynamic SWOT Analysis. DSA Associates, Birmingham, 1992.

23 WHEELEN, Thomas L. a J. HUNGER. Strategic management and business policy: achieving sustainability.
12th ed. Upper Saddle River, N.J.: Prentice Hall, c2010. ISBN 0136097391.
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Mezi prednosti SWOT analyzy patfi jeji univerzalnost, srozumitelnost a relativni jedno-
duchost. Na druhou stranu pravé vnimani této metody jako jednoduché muze vést k tomu,
7e je metoda vyuZivana a pochopena nespravné. Jak uvadi Haberberg?4, v praxi jsou mnoh-
dy v rdmci SWOT analyzy zpracovany jen kratké, vagni a neusporadané seznamy faktor(
vnéjsiho a vnitfniho prostredi. Kromé tohoto Uskali pak realizace metody ptinasi i jiné po-
tencialné problematické aspekty, které musi mit realizatori SWOT analyzy na zreteli.

Kritice Celi tato metoda predevsim kvdli riziku vysoké subjektivity. Snahou organizaci
by tedy mélo byt zvySovani objektivity (viceClenné tymy, pracovnici z raznych Grovni or-
ganizace, z rdznych funkénich oblasti apod. Dale mizeme doporucit vyuZiti jednotného
metodického postupu realizace SWOT analyzy s odpovidajicim vyuZitim vhodnych metod).

PFistupy k realizaci SWOT analyzy v praxi?> byly identifikovany jako nasleduijici:

e Organizace si zpracovani SWOT analyzy zada u poradenské firmy. Se zvolenou fir-
mou komunikuje jeden vybrany vedouci pracovnik zpravidla ze stfedni Urovné fize-
ni nebo nékolik top manazerd.

e Neékolik ¢len(i vrcholového vedeni spolecnosti realizuje SWOT analyzu jejich oblasti
a tyto dil¢i SWOT analyzy jsou pak setfidéné. Zpravidla nendsleduje spole¢na pora-
da pro rozhodnuti o kone¢né podobé komplexni SWOT analyzy.

e SWOT analyza je vystupem z porady manazer(, kde vsichni tvofi i SWOT matici.

Z uvedeného Ize dokumentovat, Ze metodicky postup realizace SWOT analyzy neni
standardizovan. Jednotlivé fdze realizace SWOT analyzy, v pripadé, Ze analyzu provadi
zaméstnanci analyzované organizace, mohou byt nasledujici:26

1) Pfiprava na provedeni SWOT analyzy.

2) Identifikace a hodnoceni silnych a slabych strdnek organizace.

3) Identifikace a hodnoceni prileZitosti a hrozeb z vnéjsiho prostredi.

4) Generovani alternativ strategii s vyuZitim matice SWOT.

V ramci pfipravy na realizaci SWOT analyzy (ad 1), je vhodné vzit v Gvahu, kdo bude
SWOT analyzu provadét, jakym zplsobem a kdy.

V pripadé, Ze je rozhodnuto o tymovém provedeni SWOT analyzy, neni Ucelné zapojit
do tvorby SWOT matice jen jednu Uroveri managementu,?? nebot tito lidé pak pohliZeji
na organizaci predevsim ze svého Uhlu pohledu a nemusi mit detailni prehled o ¢innos-
tech vykonavanych na jinych stupnich fizeni. To mGze vést ke zkresleni identifikovanych
faktor( vnitfniho a vnéjsiho prostredi s naslednym vytvarenim strategii. Slozeni tymu
z manazer( vSech Urovni m(iZe prispét ke zvySeni objektivity analyzy.

24 HELMS, Marilyn M. a Judy NIXON. Exploring SWOT analysis — where are we now? Journal of Strategy
and Management [on-line]. 2010, 3(3), 215-251 [cit. 2016-03-07]. DOI: 10.1108/17554251011064837.
ISSN 1755-425x. Dostupné z: http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/17554251011064837

25 HILL, Terry a Roy WESTBROOK. SWOT analysis: It‘s time for a product recall. Long Range Planning [on-line].
1997, 30(1), 46-52 [cit. 2016-03-07]. DOI: 10.1016/50024-6301(96)00095-7. ISSN 00246301. Dostupné z:
http://linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/50024630196000957

26 GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a David REHAK. Analyza v rukou manazera: 33 nejpouZivanéjsich
metod strategického fizeni. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2010. ISBN 978-80-251-2621-9.

27 VALKQV, Alexander. Ten Mistakes at the Usage of the SWOT-Analysis in the Strategic Marketing Planning
in the Healthcare Institutions. Economic Alternatives. 2010, Issue 1, 93-103
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Pokud je tym sloZeny z odbornikd z rliznych oblasti pak Ize dalsi vyhodu spatrovat v zis-
kani vicero pohledi na jeden problém a odstranéni ziZeného pohledu jedné profese.28

Ad 2) Identifikace a hodnoceni silnych a slabych strdnek organizace

Silné a slabé stranky jsou faktory vnitfniho prostredi, které mlze organizace ovlivnit
a které maiji pozitivni, respektive negativni vliv na jeji efektivnost a vykonnost.22 Mohou
byt odhaleny v rGznych funkénich oblastech c¢innosti organizace a na rGznych stupnich
organiza¢ni hierarchie.3? Rizné drovné identifikovanych silnych stranek a slabin by mély
byt promitnuty do struktury vytvarené SWOT matice.

Néktefi autofi jako napfiklad Hussey3! doporucuji, aby slabé stranky byly vnimany jako
konkrétni pochybeni odpovédnych pracovnikd, coz zvysuje jejich urcitost, konkrétnost.

Zdroji pro identifikaci silnych a slabych stranek by mély byt predevsim dokumenty po-
pisujici a hodnotici rozvoj, ¢innost a vysledky organizace, napf. vyro¢ni zpravy, analytické
a/nebo prognostické studie, finanéni vykazy. Dale lze v tomto kroku vyuzit nékterych
tvaréich metod, napf. brainstormingu, brainwritingu, fizené diskuze apod.32

Identifikované silné i slabé stranky by mély byt zddvodnény, tj. uveden dlvod, proc
dany faktor povaZujeme za pfednost nebo slabinu.33 Uvedené ma zdsadni smysl prede-
vsim v pripadé, kdy SWOT analyzu realizuje skupina osob v delSim ¢asovém obdobi.

Silné a slabé stranky se mohou proménovat v ¢ase dle ménicich se podminek organi-
zace i jejiho okoli.34 V praxi se mUZe projevit jistd neochota odhalovat a prezentovat slabé
stranky a naopak sklon zd(irazfiovat a zveli¢ovat pfednosti.3> Tyto tendence by mély byt
potlaceny nastolenim vhodného prostredi a atmosféry v tymu realizatord SWOT analyzy.
Meélo by byt vytvoreno kreativni prostredi, pracovnici musi vnimat, Ze je vitana jejich
tvorivost a nemusi se bat postih( pfi vyrknuti pripadné kritiky organizace.

28 GRASSEOVA, Monika a Eva STEPANKOVA. Complex Strategic Analysis of Organization. Croatian Journal
of Education, 2012, vol. 14, spec. ed. 1, pp. 51-59.

29 REHAK, David a Monika GRASSEOVA. The Ways of Assessing the Security of Organization Information
Systems through SWOT Analysis. In: ALSHAWI, Mustafa a Mohammed ARIF. Cases on e-readiness and
information systems management in organizations: tools for maximizing strategic alignment. Hershey,
PA: Business Science Reference, c2012. ISBN 161350313X.

30 HOUBEN, G., K. LENIE a K. VANHOOF. A knowledge-based SWOT-analysis system as an instrument
forstrategic planninginsmalland mediumsized enterprises. Decision Support Systems [on-line]. 1999, 26(2),
125-135 [cit. 2016-03-07]. DOI: 10.1016/5S0167-9236(99)00024-X. ISSN 01679236. Dostupné z: http://
linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/S016792369900024X

31 HELMS, Marilyn M. a Judy NIXON. Exploring SWOT analysis — where are we now? Journal of Strategy
and Management [on-line]. 2010, 3(3), 215-251 [cit. 2016-03-07]. DOI: 10.1108/17554251011064837.
ISSN 1755-425x. Dostupné z: http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/17554251011064837

32 GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a David REHAK. Analyza v rukou manazera: 33 nejpouzivanéjsich
metod strategického Fizeni. Vlyd. 1. Brno: Computer Press, 2010. ISBN 978-80-251-2621-9.

33 GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a David REHAK. Analyza v rukou manaZera: 33 nejpouZivanéjsich
metod strategického fizeni. Vlyd. 1. Brno: Computer Press, 2010. ISBN 978-80-251-2621-9.

34 HOUBEN, G., K. LENIE a K. VANHOOF. A knowledge-based SWOT-analysis system as an instrument
for strategic planningin smalland mediumsized enterprises. Decision Support Systems [on-line]. 1999, 26(2),
125-135 [cit. 2016-03-07]. DOI: 10.1016/50167-9236(99)00024-X. ISSN 01679236. Dostupné z: http://
linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/S016792369900024X

35 VALKOV, Alexander. Ten Mistakes at the Usage of the SWOT-Analysis in the Strategic Marketing Planning
in the Healthcare Institutions. Economic Alternatives. 2010, Issue 1, 93-103
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MozZnosti pro hodnoceni faktord vnitfniho prostredi a pro stanoveni jejich dlleZitosti
je celad fada. Od stanoveni prostého poradi dilezitosti identifikovanych silnych a slabych
stranek, aZ po jejich parové srovnavani prosté, pripadné Saatyho AHP (Analytic hierarchy
process) metodou. PFi vyuZiti AHP metody pfi parovém srovnavani hodnotime nejenom,
ktery ze dvou srovnavanych faktor( je dilezitéjsi, ale i intenzitu dlleZitosti mezi dvéma
faktory.36

Ad 3) Identifikace a hodnoceni prileZitosti a hrozeb z vnéjsiho prostredi

Rehdk a Grasseova3? pfilezitostmi nazyvaji ty faktory z vnéj$iho okoli organizace, které
mohou organizace vyuZit pro zvyseni efektivnosti a vykonnosti. Hrozby jsou pak chapany
jako faktory z vnéjsiho okoli organizace, které mohou ohrozit efektivnost a vykonnost
organizace.

Pracovnici provadéjici SWOT analyzu mohou Cerpat z obdobnych zdroju jako pfi na-
|ézani prednosti a slabin organizace, opét Ize tedy vyuZit relevantni dokumentace, pfi-
padné tvaréich metod. V seznamu pfilezitosti a hrozeb musi byt nalezené faktory nejen
identifikovany, ale mél by byt uveden i diivod, proc je dany faktor vniman jako prileZitost
¢i hrozba, stejné jako u silnych a slabych stranek.38

Kategorizace jednotlivych faktort je v nékterych pripadech pomérné obtizna. Zejmé-
na u externich faktor(i neni vidy management organizace schopen zpoc¢atku odhadnout,
zda odhaleny trend bude znamenat hrozbu ¢i pfileZitost. MUZe se stat, Ze prvotni prile-
Zitost, kterou vyuZila konkurence, se stane hrozbou.3 V ¢ase se tedy dopad jednotlivych
faktor(h méni, coz musi byt pfi tvorbé SWOT matice brano v potaz.

Pro hodnoceni faktord vnéjsiho prostfedi mGzeme vyuZit napt. Saatyho AHP metodu??
nebo tak, jak uvadi Grasseova,?! posuzovat Uroveri jednotlivych hrozeb (rizik) a pfileZi-
tosti (atraktivity) na zakladé dvou hledisek: (A) Pravdépodobnost vzniku hrozby ¢i prile-
Zitosti, kterou Ize vyjadfit procentualné (1-100 %), pfipadné kvalitativné, napf. na skdle
— jistd, mozna, nemozna hrozba Ci prilezitost. (B) Intenzita dopadu, tzn. velikost prinosu
prileZitosti ¢i zadvaZznosti hrozby. Realizatofi SWOT analyzy posuzuji, zda je dopad hrozby
Ci prilezitosti na organizaci vyznamny ¢i zanedbatelny, zpravidla na zvolené bodové $kale.

36 SAATY, Thomas L. Fundamentals of Decision Making and Priority Theory with the Analytic Hierarchy
Process. Second Edition Second Printing. Pittsburgh, PA: RWS Publications, 2006. ISBN 0-9620317-6-3.

37 REHAK, Davida Monika GRASSEOVA. The Ways of Assessing the Security of Organization Information Systems
through SWOT Analysis. In: ALSHAWI, Mustafa a Mohammed ARIF. Cases on e-readiness and information
systems management in organizations: tools for maximizing strategic alignment. Hershey, PA: Business
Science Reference, c2012. ISBN 161350313X.

38 GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a David REHAK. Analyza v rukou manaZera: 33 nejpouZivanéjsich
metod strategického fizeni. Vlyd. 1. Brno: Computer Press, 2010. ISBN 978-80-251-2621-9.

39 HELMS, Marilyn M. a Judy NIXON. Exploring SWOT analysis — where are we now? Journal of Strategy
and Management [on-line]. 2010, 3(3), 215-251 [cit. 2016-03-07]. DOI: 10.1108/17554251011064837.
ISSN 1755-425x. Dostupné z: http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/17554251011064837

40 SAATY, Thomas L. Fundamentals of Decision Making and Priority Theory with the Analytic Hierarchy
Process. Second Edition Second Printing. Pittsburgh, PA: RWS Publications, 2006. ISBN 0-9620317-6-3.

41 GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a David REHAK. Analyza v rukou manaZera: 33 nejpouZivanéjsich
metod strategického rizeni. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2010. ISBN 978-80-251-2621-9.
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Ad 4) Generovani alternativ strategii s vyuZitim matice SWOT

Pri tvorbé SWOT matice, kdy kombinujeme jeden faktor vnitfniho prostredi s jednim
faktorem vnéjsiho prostredi (viz obrazek ¢. 1), by mély byt brany v tvahu rtiznorodé ob-
lasti a faktory. Neni vhodné, aby dominovala jedna oblast ¢i jen nékolik druhl aspektd

¢&i informaci.4?

Vnitini
Vnéjsi faktory
faktory

Slabé stranky (W) dle dileZitosti

Silné stranky (S) dle duleZitosti

PrileZitosti (O) dle duleZitosti

WO strategie

SO strategie

Lo , »Hledani“ Nyuziti“

I , Prekondni slabé stranky vyuZitim VyuZiti silné stranky

3 , atd prileZitosti ve prospéch prileZitosti
Hrozby (T) dle dileZitosti WT strategie ST strategie

Lo , ,Vyhybani“ »Konfrontace”

2 , Minimalizace slabé stranky VyuZiti silné stranky

3 , atd. a vyhnuti se ohroZeni k odvrdceni ohroZeni

Obrazek €. 1: Matice SWOT
Zdroj: GRASSEOVA, DUBEC, REHAK43

Tvarci alternativ strategii v matici SWOT by se méli vyvarovat nejednoznacnych
a vagnich formulaci. Méla by byt minimalizovana nepodloZena tvrzeni, ktera vychazi
z domnénky ¢i nazoru nékolika lidi. Optimalné by mély byt vSechny Udaje zanesené
do matice podloZené relevantnimi daty, kvantitativnimi ukazateli apod. Na druhou stra-
nu ne vzdy je mozné tento pozadavek zcela naplnit, nebot existuji aspekty, které lze jen
obtizné exaktné vymezit (napf. image organizace, spokojenost zdkaznik(, kvalita vzdé-
lavani apod.).

Vyuziti SWOT analyzy je uvedeno ve dvou reguldtorech fizeni pro zpracovavani stra-
tegickych dokument(i na Grovni statni spravy, a to v Usneseni VIady CR# a v dokumen-
tu Ministerstva financi CR%. P¥i¢emz v prvnim dokumentu6 je SWOT analyza pouze

42 VALKOV, Alexander. Ten Mistakes at the Usage of the SWOT-Analysis in the Strategic Marketing Planning
in the Healthcare Institutions. Economic Alternatives. 2010, Issue 1, 93-103

43 GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a David REHAK. Analyza v rukou manazera: 33 nejpouZivanéjsich
metod strategického rizeni. Vlyd. 1. Brno: Computer Press, 2010. ISBN 978-80-251-2621-9.

44 URAD VLADY CR. Usneseni Viddy Ceské Republiky ze dne 3. ledna 2001 ¢ 10 + P k ndvrhu Metodiky
stfednédobych koncepci [on-line]. Praha, 2001. Dostupné z http://kormoran.vlada.cz/usneseni/usnweb.
nsf/0/8C5D4F378A95123FC12571B60070C17C.

45 MINISTERSTVO FINANCI CR. Metodika pfipravy vefejnych strategif [on-line]. Praha, 2012, 16. 2. 2014 [cit.
2013-05-12]. Dostupnéz: http:// http://www.mmr.cz/getmedia/4ebb3cc7-6f5¢-4f37-ad1f-97054a212483/
metodika-pripravy-verejnych-strategii_listopad-2012.pdf

46 URAD VLADY CR. Usneseni Viddy Ceské Republiky ze dne 3. ledna 2001 ¢ 10 + P k ndvrhu Metodiky

stfednédobych koncepci [on-line]. Praha, 2001. Dostupné z http://kormoran.vlada.cz/usneseni/usnweb.
nsf/0/8C5D4F378A95123FC12571B60070C17C.
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zminéna jako jedna z ¢asti analyzy soucasného stavu, ktery ma byt soucasti koncepce.
V druhém dokumentu?’ je metoda taktéZ jen zminéna jako nastroj pro kompilaci analy-
tické ¢asti strategického dokumentu, bez blizsiho objasnéni nebo odkazu na vhodnou li-
teraturu. SWOT analyza?® je struéné charakterizovdna nasledovné: ,,SWOT analyza miiZe
byt uZiteCnym ndstrojem, jak shrnout vzdjemny vztah mezi vnitinimi a vnejsimi vlivy.”

AKTUALNIi TRENDY VE ZPRACOVANIi SWOT ANALYZY

Pro kvantifikaci a vyhodnoceni SWOT analyzy fada autor( vyuZiva aplikaci Saatyho AHP
metody,? kterd zjednodu$ené slouZi pro matematické vyjadreni vztah mezi cili, kritérii
a alternativami reSeni. Zakladni kvantifikace probiha na bazi vazeni faktor( a prisuzovani
vyznamnosti, které vychazi z metodiky IFAS (Internal Factor Analysis Summary) a EFAS
(External Factor Analysis Summary). Tyto pristupy sdruzuji identifikované faktory a také
je vazi v ramci jednotlivych skupin, dale pak jsou jednotlivé faktory kvantifikovany dle vy-
znamnosti®.

Kurttila®! vytvofil modifikovanou metodiku tvorby SWOT analyzy, kterd vyuZziva pra-
vé zminéného pristupu AHP. Kurtilla zminiuje hlavni nedostatky SWOT analyzy, které
ho k aplikaci AHP metody vedly: absence komplexniho posouzeni rozhodovaci situa-
ce, mnozstvi faktor( v jednotlivych oblastech (silné a slabé stranky, pfileZitosti, hrozby)
nezohlednuje vyznam téchto oblasti a absenci jasné vazby mezi ohodnocenim faktord
a ohodnocenim mozZnych variant feseni. Autofi proto navrhuji aplikaci AHP metody
ve SWOT analyze tak, Ze pomoci AHP dochazi k dekompozici SWOT faktorl a jejich dil¢i-
mu vyhodnocovani.

47 MINISTERSTVO FINANCI CR. Metodika pfipravy vefejnych strategii [on-line]. Praha, 2012, 16. 2. 2014 [cit.
2013-05-12]. Dostupnéz: http:// http://www.mmr.cz/getmedia/4ebb3cc7-6f5c-4f37-ad1f-97054a212483/
metodika-pripravy-verejnych-strategii_listopad-2012.pdf

48 ERNST & YOUNG. Projekt Metodika pripravy verejnych strategii: Komparativni analyza pripravy verejnych
strategii v zahranici a v Ceské republice. Praha, 2011. [cit. 2015-07-12]. Dostupné z: http://www.mmr.cz/
getmedia/5da3e96b-bbcd-4d0f-b7d5-7893393ef28¢c/komparativni_nalyza_111031_final.pdf

49 SAATY, Thomas L a Luis G VARGAS. Models, methods, concepts & applications of the analytic hierarchy
process. Boston: Kluwer Academic Publishers, c2001. ISBN 0792372670.

50 WHEELEN, Thomas L a J HUNGER. Strategic management and business policy. 8th ed. Upper Saddle River,
NJ: Prentice Hall, c2002. ISBN 013065132X.

51 KURTTILA, Mikko, Mauno PESONEN, Jyrki KANGAS a Miika KAJANUS. Utilizing the analytic hierarchy
process (AHP) in SWOT analysis — a hybrid method and its application to a forest-certification case. Forest
Policy and Economics [on-line]. 2000, 1(1), 41-52 [cit. 2016-03-07]. DOI: 10.1016/51389-9341(99)00004-0.
ISSN 13899341. Dostupné z: http://linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/S1389934199000040
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Na kvantifikované vyhodnoceni SWOT analyzy se zaméruji rovnéz Yuksel a Dagde-
viren,52 ktefi AHP metodu nahrazuji propracovanéj$i metodou ANP (Analytic Network
Process). Pro vyhodnoceni SWOT matice je vyuZita kvantifikovana sit cild, kritérii, dil¢ich
kritérii, subkritérii a variant reseni, které ze SWOT matice vyplyvaji. Oproti AHP se tento
pristup lisi zejména zohlednénim zavislosti mezi jednotlivymi faktory SWOT.

Vyuziti zminénych i dalSich metod vicekriteridlni podpory rozhodovani (MCDS)
ve SWOT analyze zpracoval napfiklad Kajanus a spol.53 Aplikace SWOT analyzy vyuZivajici
MCDS je potom v zasadé provadéna v téchto krocich: 1. Vytvoreni SWOT matice z rele-
vantnich faktord prostredi. 2. Stanoveni relativni dlleZitosti faktor( ve skupinach s vyuzi-
tim MCDS. 3. Stanoveni relativni dlleZitosti jednotlivych oblasti, opét s moZznosti vyuZiti
MCDS. 4. Stanoveni mozZnych alternativ feseni, které vychazeji z predchozi kvantifikace.
5. Vypocet celkového hodnoceni variant reseni.

Detailnéjsi proces tvorby SWOT analyzy,3* ktery vychdzi z principu porovnani vice ob-
jektld (organizaci) pfi hodnoceni vice rozhodovateli miZe byt nasledujici:

1. Urceni, co ma byt vyhodnoceno. 2. Vlytvoreni hierarchické struktury hlavnich fak-
tort k vyhodnoceni. 3. Sbér dat (objektivni a kvantitativni vykonnost) a dotaznikové Se-
treni (subjektivni a kvalitativni vykonnost), stanoveni vah faktort pomoci AHP metody.
5. Normalizace hodnoceni. 6. Vypocet interniho a externiho hodnoceni (normalizované
hodnoceni ndsobené vahami) a stanoveni hodnot. 7. Vlypocet a porovndni interniho a ex-
terniho hodnoceni.

Vahy ¢tyf SWOT kvadrantU jsou totozné, vahy klicovych faktor( jsou stanoveny pomo-
ci AHP metody. Tento postup odrazi situaci v rezortu obrany CR, kdy se na tvorbé SWOT
analyzy Casto podili vice rozhodovateld.

Obecné jsou soucasné vyzkumy zameéreny na oblast kvantifikace SWOT faktort a ma-
tematicky podloZené vyhodnoceni ziskanych informaci preformulovanych do SWOT
matice. Toto je v zasadé kli¢ové zjisténi, nebot jak bude uvedeno déle, je SWOT analyza
v rezortu obrany Casto provadéna pouze do Urovné sestaveni matice a navazujici vy-
uziti ziskanych informaci budto neni metodicky oSetfeno vibec, nebo se spoléha pou-
ze na vagni formulace mozného dalsiho vyvoje. Zlstava ovsem otazkou, zda je mozné
relativné sofistikované matematické postupy hodnoceni faktori snadno automatizovat
a predlozit tak rozhodovatelim v rezortu obrany ¢asové a znalostné nenarocné reseni
vhodné pro Sirsi vyuziti.

52 YUKSEL, ihsan a Metin DAG DEVIREN. Using the analytic network process (ANP) in a SWOT analysis —
A case study for a textile firm. Information Sciences [on-line]. 2007, 177(16), 3364-3382 [cit. 2016-03-07].
DOI: 10.1016/j.ins.2007.01.001. ISSN 00200255. Dostupné z: http://linkinghub.elsevier.com/retrieve/
pii/S0020025507000230

53 KAJANUS, Miika, Pekka LESKINEN, Mikko KURTTILA a Jyrki KANGAS. Making use of MCDS methods
in SWOT analysis—Lessons learnt in strategic natural resources management. Forest Policy and Economics
[on-line]. 2012, 20, 1-9 [cit. 2016-03-07]. DOI: 10.1016/j.forpol.2012.03.005. ISSN 13899341. Dostupné z:
http://linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/51389934112000871

54 CHANG,Hsu-HsiaWen-ChihHUANG.ApplicationofaquantificationSWOTanalyticalmethod. Mathematicaland
Computer Modelling [on-line]. 2006, 43(1-2), 158-169 [cit. 2016-03-07]. DOI: 10.1016/j.mcm.2005.08.016.
ISSN 08957177. Dostupné z: http://linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/S0895717705004796

45



Vojenské rozhledy ¢. 2/2016 Swot analyza v rezortu obrany Ceské republiky...

Modifikaci SWOT analyzy jako napf. strategicky ramec Telescopic Observation3> exis-
tuje cela rada. Telescopic Observation je ramec pro identifikaci a analyzu silnych a sla-
bych stranek, prileZitosti a hrozeb dle uvedeného akronymu, kde napft. T = technologicka
vyhoda, E= ekonomické zaméreni, L = legislativni pozadavky. Dale je metoda SWOT kom-
binovéna v ramci tzv. multimetodologie i s jinymi metodami. Kombinaci s Porterovou pé-
tifaktorovou analyzou za ucelem definovani strategii zaloZzenych na bazi SWOT navrhuji
napt. Evans a Wright58. VyuZivat SWOT matici jako podklad pro Balanced Scorecard uvadi
Lee a Ko%7.

Celd fada autor( predkldda navrh néjaké metody jako alternativy ke SWOT analy-
ze za Ucelem strategického planovani. Jako pfiklad Ize uvést mrizku cild, kterd ma dvé
osy ve vazbé na cile, a to: 1) Mame je? (odpovéd ano x ne) a 2) Chceme je? (odpo-
véd ano x ne). Zarazenim cile do prislusného kvadrantu, v rémci odpovédi na uvede-
né dvé otazky, je moiné cile zaradit do jedné ze Ctyr kategorii: dosahnout; zachovat;
vyhnout se; eliminovat>8,

POZNATKY Z REALIZACE SWOT ANALYZY V REZORTU OBRANY

V této ¢asti odpovidame na vyzkumnou otazku: S jakymi problémy a nejasnostmi se se-
tkavaji prislusnici rezortu pri realizaci SWOT analyzy?

Z rozhovor realizovanych s vedoucimi pracovniky rezortu v roce 2015 vyplynulo vel-
mi nestandardizované vyuZzivani SWOT analyzy. Pro nékteré respondenty se jedna o nej-
Castéji pouZivanou metodu, na druhou stranu 39 % respondentdl SWOT analyzu nevy-
uziva vlbec. Zaroven tfi respondenti uvedli, Ze metodu pouZili pouze jednou. U dvou
je zpracovavana nékym jinym (podfizenym) nebo je jeji zpracovani pouze predepsano
v organizacné pracovnich postupech. Tfi respondenti sice metodu vyuzivaji, z popisu je-
jiho zpracovani ale vyplynulo, Ze SWOT analyza byla provedena metodicky nespravné.
Ve vsech tfech pripadech respondenti pouze sepsali silné a slabé stranky, pfileZitosti
a hrozby pro urcity problém. Zdrojem dat byly rozhovory a zkusenosti, nedoslo ke kvan-
tifikaci a celkovému vyhodnoceni SWOT matice a pravdépodobné nebyly vytvoreny
ani metodicky spravné strategické vystupy.

Podobné se lisi i oblasti vyuziti SWOT analyzy u téch respondent(, ktefi ji poufZili
opakované. Mezi jmenovanymi oblastmi byla tvorba koncepce Arméady Ceské republiky

55 PANAGIOTOU, G. Bringing SWOT into focus. Business Strategy Review. 2003, 24(2), 8-16.

56 EVANS, C. AND WRIGHT, W. How to Conduct a SWOT Analysis. British Journal of Administrative Manage-
ment. 2009, 24, 10-34.

57 LEE, S. F. AND KO, A S. O. Buildinf balanced scorecard with SWOT analysis and implementig ,,Sun Tzu’s
The Art of Business Management Strategies” on QFD methodology. Managerial Auditing Journal. 2000,
15(1/2), 68-76.

58 NICKOLS, F. and LEDGERWOOD, R. The goals grid as a tool for strategic planning. Consulting to Manage-
ment. 2006, 17(1), 36-8.
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(ACR), vydéni organiza¢né mobiliza¢niho a dislokaéniho natizeni (OMDZ), planovani cvi-
¢eni nebo stabniho nacviku a planovani, stanoveni zdméru a tvorbé koncepcénich materi-
all obecné. Nejcastéji zminovanou oblasti byla pravé tvorba koncepci.

Zjisténé vysledky koresponduji s realizovanym dotaznikovym Setfenim, ze které-
ho vyplynulo, Ze SWOT analyzu pouZivalo pro feSeni rozhodovacich problémi pouze
20 % respondentl. Nejcastéji byla vyuZivana ke zpracovani koncepcéniho nebo strategic-
kého dokumentu (33 % respondent(l z téch, ktefi SWOT analyzu vyuZivaji), pfi zméné
organizacni struktury (25 %) a pro zpracovani plant (10 %). U ostatnich probléma bylo
zastoupeni vyuZziti SWOT analyzy pod 10 %.

Jako hlavni problém, ktery z analyzy vyuZivani metodiky SWOT v rezortu obrany CR
vyplynul, I1ze oznadit velmi nizkou miru vyuZivani této analyzy a znac¢nou roztfisténost da-
vodu pro jeji zpracovani. Nejcastéji je sice vyuzivana pro zpracovani koncepci, to ovsem
provadi pouze 11 % respondentd dotaznikového Setfeni a tfi Ucastnici rozhovord. Zaro-
ven byly zjistény prekvapivé informace o tom, kde se prislusnici rezortu s prakticky
vyuZivanymi metodami seznamili: 71 % respondent(l se se SWOT analyzou sezndmilo
pfi praxi na stabu, 50 % samostudiem, 43 % v kariérovych kurzech na Univerzité obrany,
29 % v kariérovych kurzech v zahrani¢i, 29 % v ramci studia na VS a 7adny respondent
se se SWOT analyzou neseznamil z vnitfniho predpisu (respondenti mohli zaznadit vice
odpovédi, kde se s metodami seznamili, proto je soucet vétsi stu).

Z dotaznikového Setieni®® zaméreného na zjisténi soucasného stavu pfipravy strate-
gickych dokument( vybranych instituci ¢eské verejné spravy, kterého se zacastnilo 22 za-
stupcll Ustfednich orgdna statni spravy a Uzemnich samospravnych celk(l, ohledné SWOT
analyzy vyplynulo nasledujici: ,, Nejcastéji provadenymi analyzami v priibéhu tvorby stra-
tegie byly SWOT analyza (73 % respondentd, tj. 16 osob), financni analyzy (41 %), analyzy
prostredi, jako napr. socio-ekonomickd, PESTLE (36 %) a komparativni analyzy, respektive
benchmarking (32 %). Naopak nejméné Casto (pouze v nékolika pripadech) byla realizo-
vdna analyza proveditelnosti a dopadu dané strategie”.

Z realizace SWOT analyzy v prostfedi rezortu obrany, at jiz cviéné v ramci feseni ptipa-
dovych studii v kariérovych kurzech a/nebo praktické ze zpracovavani vybranych koncepé-
nich dokument, Ize dovodit néasledujici poznatky o Uskalich jeji realizace. Tyto poznatky
byly ziskany pfi metodickém vedeni vybranych zpracovateld SWOT analyzy hlavni autor-
kou ¢lanku v letech 2004-2015.

Frekventované nejasnosti a Uskali pfi realizaci SWOT analyzy v rezortu obrany, které
resi zpracovatelé této analyzy, jsou nasledujici a uvadéné dle cetnosti vyskytu:

1) V ramci matice SWOT je vytvorena celd fada strategii a zpracovatelé analyzy tdpou,
jakym zpUsobem mezi nimi volit a vybrat ty, které budou nasledné uréeny k imple-
mentaci. Tato nejasnost se vztahuje k otazce: ,Jakou metodu nebo postup vyuZit
pro vybér odpovidajicich strategii uréenych k realizaci?“

2) Vstupni data v kvantitativni podobé vyuZivana pro realizaci SWOT analyzy pro identi-
fikaci jednotlivych faktord zpravidla chybi. Pro identifikaci faktor( fada zpracovateld

59 ERNST & YOUNG. Projekt Metodika pfipravy vefejnych strategii: Komparativni analyza pfipravy vefejnych
strategii v zahrani¢i a v Ceské republice. Praha, 2011. [cit. 2015-07-12]. Dostupné z: http://www.mmr.cz/
getmedia/5da3e96b-bbcd-4d0f-b7d5-7893393ef28¢c/komparativni_nalyza_111031_final.pdf
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povazuje jako dostacujici vyuZit pouze osobni zkusenost s fungovdnim rezortu. P¥i-
padné vyuZiji brainstorming, ale zpravidla v modifikaci, ktera se blizi poradé.

3) Kde je rozhrani mezi vnitfnim a vnéjsim prostredim? Toto je Casta otazka, kterd
se vaze na nejasnost ohledné rozdéleni vnitfniho a vnéjsiho prostredi. Analytici
maji tendenci chapat jako vnéjsi prostredi vSe, co se nachazi mimo jimi analyzova-
nou oblast.

4) Jak presné vytvdret alternativy strategii? Castou nejasnosti byva to, které a kolik
faktor(i vnéjsiho prostredi kombinovat s kterymi faktory vnitfniho prostredi.

5) Jak &lenit/rozdélit vnitini prostredi? Zpravidla je tendence vnitfni prostfedi rozdélit
dle organizacni struktury, tedy vyuZzit funkéni pristup.

6) Pri viastni realizaci nastdvad problém s chdpdnim casového hlediska, které vzit
v Uvahu pfi identifikaci faktord vnitfniho a vnéjsiho prostredi.

Uvedené nejasnosti Ize chapat jako dlsledky problému pfi realizaci SWOT analyzy,

potaZmo zpracovavani strategického materidlu, kterym je neexistence metodického po-
stupu pfi zpracovavani strategickych dokumentu.

DISKUZE VYSLEDKU

Ackoliv SWOT analyza patfi v rezortu obrany mezi nejvyuzivanéjsi metody strategické
analyzy, je vyuZivana relativné malo a podle ne zcela standardizovaného postupu. To ko-
responduje s celkovym zjisténim, Ze standardizované metody strategické analyzy vyuzi-
vaji vedouci pracovnici spise zfidka. Pravdépodobnou pricinou mizZe byt fakt, Ze vétSina
metod neni nijak zakotvena ve vnitrnich predpisech, pravé s vyjimkou SWOT analyzy,
ktera je ale zpracovéna pouze ve dvou dokumentech na Urovni celé Ceské republiky.
Z vyzkumu zaroven vyplyva, Ze se prislusnici rezortu s prakticky pouzivanymi metodami
nejCastéji setkavaji primo v praxi. Konkrétné SWOT analyzu Zadny z dotazovanych vedou-
cich pracovnikl nestudoval z predpis(, ve kterych je obsazena, vétSina se s ni seznamila
pfimo v praxi. Diky tomu lze predpokladat, Ze prislusnici rezortu postupuji pfi analyze
tak, jak se to déla“, a ne podle metodicky spravného a zavazného postupu. To muze
byt i pri¢inou zjisténého podcernovani metody, protoZe pfi tomto pristupu se nelze divit,
kdyz vystupy analytické prace neprinaseji poZzadované vysledky.

Z vySe uvedeného vyplyva podstatné zjisténi, Zze je velmi komplikované az nemoz-
né poskytnout pracovnikiim provadéjicim analyzy konkrétni doporuceni pro praktické
provadéni analyzy, nebot jak bylo zjisténo, SWOT analyza se provadi zejména nestan-
dardizovanym zplGsobem. V ramci budoucich vyzkum( bude proto nutné nejprve zjistit,
jakymi vSemi zpUsoby se SWOT analyza v rezortu obrany provadi, zda je zplsob jejiho
zpracovani zavisly na néjakych uchopitelnych proménnych a zda je mozné zakotvit jeji
zpracovani tak, aby se jeji podoba napfi¢ rezortem standardizovala.

Z analyzy soucasnych trend( zpracovani SWOT analyzy vyplyva relativné maly du-
raz kladeny na faze analyzy prostredi, které SWOT analyze bezprostfedné predchazeji.
Ackoliv bez kvalitnich dat vstupujicich do SWOT nelze dospét k relevantnim vystuplm
a formulovat efektivni strategie, vétSina autor( predpoklada, Ze tato analyticka faze
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nepredstavuje pro zpracovani metody zadny problém. V praxi v rezortu se ovsem setka-
vame s tim, Ze pravé nedostatecna kvalita vstupnich informaci, popf. nedostatek ¢asu
pro jejich sbér predstavuje jednu z prvnich zasadnich bariér optimalniho zpracovani
SWOT analyzy.

Vétsina autor( se priklani k nazoru, Ze klicovou fazi ve zpracovani metody je objek-
tivni kvantitativni vyhodnoceni identifikovanych faktor(. Zakladnim pfistupem k vyjad-
feni vztahll mezi faktory je vyuZiti AHP a ANP metod, které lze povazovat za pfinosné
i pfi zpracovani SWOT analyz v rezortu. Problémem vyuZiti téchto metod je bezesporu
narocnost na Cas a relativni matematicka naroc¢nost, ktera je spojena s kvantifikaci vsech
proménnych. Lze ovSsem predpokladat, Ze je mozné tyto Cinnosti do znacné miry auto-
matizovat pomoci specializovaného software, ktery by pracoval s jednim z pouzivanych
modeld, napf. s modelem tymu Kajanus a spol.59

Pro maximalni miru automatizace kvantifikacni ¢asti analyzy svédci i zjisténi vyplyva-
jici z dotaznik( a rozhovor( realizovanych v rezortu. Konkrétné se jedna zejména o fakt,
Ze vétsina vedoucich pracovnik( a velitel(l zpracovava SWOT analyzu pouze do Urovné
tabulky s vyctem faktor(i a systematizovana tvorba strategii zcela chybi. Pro logickou
vazbu mezi soucasnym (a predpokladanym) stavem a planem je pritom jasné deklaro-
vany postup analyzy vysoce vhodny. Lze proto ocekdvat, Ze v tomto ohledu lze vyuZit
soucasné védecké poznatky a navrhnout, jak aplikovat odborné postupy i do rozhodo-
vani veliteld v rezortu.

ZAVER

S vyuZitim vysledk( realizovanych polostrukturovanych rozhovor(, dotaznikového Set-
feni, teoretickych vychodisek a znalosti nejasnosti pri realizaci SWOT analyzy v rezortu
obrany ziskanych spolupraci na této analyze jsou stanoveny nasledujici zavéry a z nich vy-
plyvajici doporuceni pro realizaci SWOT analyzy v rezortu obrany, pfipadné jiném organu
ustredni statni spravy. Uvedenda doporuceni jsou formulovana jako odpovédi na nejas-
nosti pripadné uskali s realizaci SWOT analyzy zjiSténé v rezortu obrany. A jsou zjisténimi
vztahujicimi se k vyzkumné otdzce ,Jakd doporuceni je vhodné vzit pri realizaci SWOT
analyzy v rezortu obrany do uvahy?”.

Ad 1) ,Jakou metodu nebo postup vyuZit pro vybér odpovidajicich strategii uréenych
k realizaci?”

Pro volbu alternativ strategii vhodnych pro realizaci Ize doporucit nékterou z me-
tod vicekriteridlniho hodnoceni variant. Od jednodussich metod jako napt. stanoveni

60 KAJANUS, Miika, Pekka LESKINEN, Mikko KURTTILA a Jyrki KANGAS. Making use of MCDS methods in
SWOT analysis—Lessons learnt in strategic natural resources management. Forest Policy and Economics
[on-line]. 2012, 20, 1-9 [cit. 2016-03-07]. DOI: 10.1016/j.forpol.2012.03.005. ISSN 13899341. Dostupné z:
http://linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/51389934112000871
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vaZeného poradi, pfipadné vyuZiti tzv. bodovaci metody (bliZze viz napf. Fotr a kol.62
¢i Rehak a Grasseova®2 a7 po naro¢néjsi, jako je napt. AHP metoda.

Ad 2) Pro identifikaci faktor( pro SWOT analyzu rada zpracovatelt povaZuje jako do-
stacujici vyuZit pouze osobni zkuSenost s fungovdnim rezortu.

Jak uvadi Valkov,53 strategicka analyza bez strategickych dat je jednou ze zdsadnich
chyb realizace SWOT analyzy. VyuZiti pouze osobni zkuSenosti je velmi omezujici a vy-
soce subjektivni. Vidy je nezbytné kazdé tvrzeni podpofit odpovidajicimi daty, pfipadné
zvysit objektivitu tvrzeni, zapojenim vice osob do identifikace faktor(.

Ad 3) Kde je rozhrani mezi vnitinim a vnéjsim prostredim?

Silné a slabé stranky jsou faktory vnitfniho prostredi, které mlze organizace ovlivnit
a maji pozitivni, respektive negativni vliv na jeji efektivnost a vykonnost. Jako délici ¢aru
mezi vnéjSim a vnitfnim prostredim je vhodné brat fakt, Ze ty faktory, které jsou orga-
nizaci ovlivnitelné, spadaji do vnitfniho prostredi, a ty, které ovlivnitelné nejsou nebo
jen velmi omezené, spadaji do vnéjsiho prostredi.

Silné a slabé stranky se vztahuji ke zdrojlim a schopnostem, s nimiz organizace v sou-
Casnosti disponuje, zatimco pfrileZitosti a hrozby existuji na zdkladé obecné dynamiky
externiho prostredi, na jehoZ vytvareni se sice organizace podili, avSsak nemuze ho ovliv-
novat. V pripadé argumentu, Ze i hrozby a pfrilezitosti mohou byt chapany jako interni,
ma svoji roli oblast fizeni rizik. Kdy rizika a pfilezitosti mohou byt identifikovana na zékla-
dé hrozeb a prileZitosti jak z vnéjsiho, tak i vnitfniho prostredi s néjakou Urovni dopadu
na aktivum, které ma pro organizaci hodnotu. V pripadé SWOT analyzy jsou pfileZitosti
a hrozby hledany ve vnéjsim prostredi, jelikoZ jejich pravdépodobny vznik ma podstatny
vliv na definované strategie organizace.

Ad 4) Jak presné vytvdret alternativy strategii?

Alternativy strategii je vhodné vytvaret kombinaci jednotlivych faktord takovym zpa-
sobem, kdy kombinujeme napf. jeden faktor z vnitfniho prostredi s dvéma a vice fakto-
ry z vnéjsiho prostiedi a/nebo naopak, a to tam, kde je to vécné a logicky smyslupiné
pro tvorbu strategie.

Ad 5) Jak ¢lenit/rozdélit vnitfni prostiedi?

Grasseova a kol. uvadéji,5* Ze organizaci maZeme rozdélit podle napf. funkénich oblasti,
procesnich oblasti nebo podle Mc Kinsey, tzv. modelu ,,75“

Rozdéleni organizace do funkénich oblasti mlze mit napf. nasledujici strukturu: Sys-
témy fizeni; Organizac¢ni struktury; Informacni systémy; Kultura organizace; Persondlni
zdroje a jejich rozvoj; Vyzkum a vyvoj, technika; Finance a ekonomika.

61 FOTR, Jifi a Lenka SVECOVA. Manazerské rozhodovdni: postupy, metody a ndstroje. 2., preprac. vyd. Praha:
Ekopress, 2010. ISBN 978-80-86929-59-0.

62 REHAK, David a Monika GRASSEOVA. The Ways of Assessing the Security of Organization Information
Systems through SWOT Analysis. In: ALSHAWI, Mustafa a Mohammed ARIF. Cases on e-readiness and
information systems management in organizations: tools for maximizing strategic alignment. Hershey, PA:
Business Science Reference, c2012. ISBN 161350313X.

63 VALKQV, Alexander. Ten Mistakes at the Usage of the SWOT-Analysis in the Strategic Marketing Planning in
the Healthcare Institutions. Economic Alternatives. 2010, Issue 1, 93-103

64 GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a David REHAK. Analyza v rukou manaZera: 33 nejpouZivanéjsich
metod strategického rizeni. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2010. ISBN 978-80-251-2621-9.
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Pri analyze organizace rozdélenych podle oblasti procest provadime analyzu oblasti:
Hlavnich procesd; Ridicich procest; Podptirnych procesd.

V rdmci analyzy organizace mQzeme vyuZit princip metody vnitfni analyzy Mc Kinsey,
tzv. model ,, 75" Pak se s vyuzitim SWOT analyzy zaméfujeme na tyto oblasti: Strategie —
,Strategy “; Struktura — ,Structrue”; Systém fizeni — ,,Management system”; Styl fizeni
-,Styl of management”; Spolupracovnici — ,,Staff”; Schopnosti —,,Skill”; Sdilené hodnoty
— ,Shared values”.

Ad 6) Privlastni realizaci nastdva problém s chapdnim ¢asového hlediska.

Pri identifikaci faktor( vnitfniho prostredi bychom se z hlediska ¢asu méli soustredit
na soucasny stav, tedy jaké mame silné a slabé stranky pravé nyni.ss

Pri identifikaci faktor vnéjsiho prostredi bychom se z hlediska ¢asu méli soustredit
na predpokladany budouci vyvoj tohoto prostredi pro stanoveny ¢asovy horizont, tedy
jaké ocekavame pro organizaci pfileZitosti a hrozby v budoucnu, napt. do péti let.6

Z celkové analyzy problematiky se zda byt zfejmé, Ze vétSina zpracovavanych materialQ
strategické povahy neni podporena vyuzivanim systematizovanych metodickych postu-
pl. Zde se nabizi v navazujicim vyzkumu posoudit kvalitu dokumentt (koncepce, plany),
které byly vytvoreny s podporou SWOT analyzy (a pfipadné dalSich metod) a bez nich.
Bylo by vhodné zamitnout hypotézu, Ze vyuZivani SWOT analyzy nema na kvalitu zpraco-
vanych dokumentd vliv.

Obecné lIze doporucit vytvoreni metodické prirucky pro zpracovani SWOT analyzy, vy-
tvoreni modifikovatelné softwarové podpory pro rychlejsi a jednodussi zpracovani a jas-
né vymezeni oblasti, ve kterych SWOT analyza musi byt vyuzivana v metodicky spravné
podobé. Cilem by mélo byt sjednoceni pracovnich postupt napfi¢ rezortem. Zasadni pfi-
nos by mélo zpracovani tzv. multimetodologického ramce realizace strategické analyzy
pfi zpracovavani strategickych dokument(i rezortu obrany. V rdmci tohoto ramce by mély
byt popsany metody strategické analyzy v jejich vzajemné kombinaci, kdy SWOT analyzu
by bylo vhodné chépat jako integrujici analyticky rdmec pro realizované dil¢i strategické
analyzy vnitfniho a vnéjsiho prostredi.

Pravé neexistenci jednotné metodiky pro tvorbu strategickych dokumentd a nejed-
notnost terminologie fadi mezi hlavni operativni problémy strategického fizeni v CR
autofi komparativni analyzy vefejnych strategii v zahrani¢i a CR.67 Coz md za dUsledek
mimo jiné nizkou kvalitativni Uroven strategickych materiall zpracovavanych organy ve-
rejné spravy.

Program umoznujici realizaci SWOT analyzy, ktery navede uZivatele v jednotlivych fa-
zich provadéni analyzy, je souldsti publikace od Grasseové a kol.58 V programu ovéem

65 GRASSEOVA, Monika a Eva STEPANKOVA. Complex Strategic Analysis of Organization. Croatian Journal
of Education, 2012, vol. 14, spec. ed. 1, pp. 51-59.

66 GRASSEOVA, Monika a Eva STEPANKOVA. Complex Strategic Analysis of Organization. Croatian Journal
of Education, 2012, vol. 14, spec. ed. 1, pp. 51-59.

67 ERNST & YOUNG. Projekt Metodika pfipravy vefejnych strategii: Komparativni analyza pfipravy vefejnych
strategii v zahranici a v Ceské republice. Praha, 2011. [cit. 2015-07-12]. Dostupné z: http://www.mmr.cz/
getmedia/5da3e96b-bbcd-4d0f-b7d5-7893393ef28¢c/komparativni_nalyza_111031_final.pdf

68 GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a David REHAK. Analyza v rukou manaZera: 33 nejpouZivanéjsich
metod strategického fizeni. Vlyd. 1. Brno: Computer Press, 2010. ISBN 978-80-251-2621-9.
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neni zakomponovan modul pro hodnoceni strategii. Pro metodickou pomoc se zpracova-
ni SWOT analyzy lze taktéz vyuZit autory ¢lanku.

PredlozZeny cldnek byl zpracovdn pri reseni dlouhodobého zémeéru rozvoje organizace
,Metody strategické analyzy vyuZitelné v rezortu obrany CR” realizovaného na FVL UO
v letech 2016—-2020, DZRO STRATEGAN.
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