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Clanek predklada dilei vysledky vyzkumu Metody strategické analyzy
vyuZitelné v rezortu Ministerstva obrany Ceské republiky. Tento vyzkum
resi nizkou Uroven vyuzivani metod strategické analyzy pfi tvorbé rezort-
nich strategickych a koncepcénich dokumenta. V letech 2017 a 2018 byly
provadény rozhovory se zpracovateli téchto dokumentd a analyzovany
problémy spojené s vyuZivanim metod strategické analyzy v rezortnim
planovani. V ¢lanku je konkrétné analyzovano obsahové a procesni vy-
uziti metod analyzy zainteresovanych stran, SWOT analyzy, scénar( bu-
doucnosti, benchmarkingu a GAP analyzy. Tyto metody jsou jen zfidka
vyZadovany i pouZivany a chybi k nim metodicka opora.

The article provides partial results of the research Strategic Analysis
Methods applicable within the Defence Department of the Czech
Republic. This research addresses a low level of use of strategic analysis
methods in the development of strategic and conceptual documents
of the department. In the years 2017 and 2018, interviews with the
processors of these documents were carried out and the problems
related to the use of strategic analysis methods in sector planning were
analysed. In particular, the article analyses the content and utilization
process of stakeholder analysis method, SWOT analysis, future scenarios,
benchmarking and GAP analysis. These methods are rarely required and
used and methodical support is lacking.

Koncepce; Ministerstvo obrany; strategické fizeni; strategicka analyza; SWOT.

Policy; Ministry of Defence, Strategic management; Strategic analysis; SWOT.



Vojenské rozhledy ¢. 1/2019 Realizace strategické analyzy

uvoD

Problematika strategického pldnovani v rezortu obrany Ceské republiky je ¢leny Ka-
tedry managementu Univerzity obrany zkoumana dlouhodobé. Predchazejici vyzkum
Rozvoj metod pro feseni nestrukturovanych rozhodovacich probléma v rezortu obrany
ukonceny v roce 2015 byl zaméren zejména na strategickou analyzu jako soucast rozho-
dovaciho procesu. Soucasny navazujici vyzkum Metody strategické analyzy vyuZitelné
v rezortu obrany CR Fe$i predevsim aplikaci konkrétnich metod a nastrojd vyuzivanych
pfi strategickém planovani, konkrétné pfi tvorbé strategickych a koncepcénich dokumen-
td. Vyzkum se tedy pohybuje na strategické trovni rezortu obrany CR. K dne$nimu dni
bylo provedeno rozsahlé kvantitativni i kvalitativni 3etfeni, jehoz cilem bylo pochopit
a objasnit do co nejvétsich podrobnosti vyuzivani strategické analyzy z procesni i vécné
stranky. Tento ¢lanek shrnuje diléi vysledky obou vyzkumu a je v ném vyhodnoceno vyu-
Zivani konkrétnich metod strategické analyzy do procesu tvorby rezortnich strategickych
a koncepcnich dokument( (dale SKD).

Nasledujici text je zaméren na zodpovézeni dvou hlavnich vyzkumnych otdzek:

1) Jaké jsou pfiiny nizké intenzity vyuZivani metod strategické analyzy pfi tvorbé SKD?

2) Jak probiha pouzivani vybranych metod strategické analyzy po vécné a obsahové

strdnce?

V diskuzi ¢lanku jsou otdzky zodpovézeny a diky nim je dale mozné hloubéji pochopit
kritickd mista realizované strategické analyzy. Na jejich zakladé je také mozné formulovat
efektivnéjsi metody a ndstroje.

1  TEORETICKE VYMEZENI STRATEGICKE ANALYZY

Strategické planovani zde predstavuje zakladni manaZerskou funkci, ktera zahrnuje
kritickou analyzu vnitfnich a vnéjsich faktorll organizace, reflektovdni zmén a efektiv-
ni alokovani zdroju s cilem dosaZeni stanovenych cil(. ! 2 Strategické planovani jako ze-
jména analyticky proces zaméfeny na faktory prostfedi vnima také Donelly3® nebo Tyll4,
Coulter® stavi situaéni analyzu jako jeden ze ¢tyf klicovych elementd strategického Fizeni,
jehoZz soucdasti je i strategické planovani. Vyzkum wvychadzi z obecné

1 BRYSON, John M, 2011. Strategic planning for public and nonprofit organizations: a guide to
strengthening and sustaining organizational achievement. 4th ed. San Francisco: JosseyBass, 2011. ISBN
978-0-470-39251-5.

2 KOSTAN, P.,; SULER, O. Firemni strategie : pldnovdni a realizace. 1. vydani, Praha: Computer Press, 2002.
124 s. ISBN 80-7226-657-8.

3 DONNELLY, J. H.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management. 1. vydani, Praha: Grada, 1997. 821 s. ISBN
80-7169-422-3.

4 TYLL, L., 2014. Podnikovad strategie. Praha: C.H. Beck. ISBN 978-80-7400-507-7.

5 COULTER, M. Strategic management in action. 6th ed. Pearson Education, 2013, 272 p. ISBN
978-0-13-262-067-3.
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pfijimaného predpokladu®, ktery byl v ramci Setfeni také potvrzen, Ze ve vefejné spra-
vé Ceské republiky existuje znaény rozdil mezi teorii a praxi strategického planovani.

Dale jsou teoreticky vymezeny ty metody strategické analyzy, které jsou pro pochope-
ni tvorby SKD klicové. U kazdé metody jsou uvedeny hlavni zdroje, ve kterych jsou meto-
dy pojaty stejnym zplsobem jako v tomto vyzkumu. Aplikaci vybranych metod pfi tvorbé
SKD se zabyva relativné novy dokument z roku 2018 - Metodicka pomucka pro tvorbu
koncepcnich dokumentl rezortu Ministerstva obrany (dale MPKD) vytvorena na Sekci
obranné politiky a strategie Ministerstva obrany.”

Analyza zainteresovanych stran je nastrojem slouzicim nejen k identifikaci vyznam-
nych zainteresovanych subjektd, ale rovnéz k analyze jejich cild a zajmU a shodé téchto
cild s cili vybrané organizace.® Smyslem této analyzy je dle tohoto pojeti zajisténi sou-
ladu organizacnich cilt s cili dileZitych organizaci, které maji z vnéjsku podstatny vliv
na Uspésnost napliovani strategie.

SWOT analyza je metoda integrujici vystupy dil¢ich analyz vnitfniho a vnéjsiho pro-
stfedi organizace a jejim hlavnim tcelem je tvorba strategickych cilG vychazejicich z kom-
binace vnitinich a vnéjsich faktor(l organizace.?,2% Na trovni CR byla vydédna metodika
pfipravy vefejnych strategii!l, ale v tomto dokumentu neni SWOT analyza aplikaéné
popséana.

Komplexni predikci moznych budoucich stav(l prostiedi se zabyva metoda Scénara
budoucnosti. Scénare predstavuji uceleny pohled na pravdépodobné budouci udélosti
a situace.1? Pro efektivni vyuZivani metody jsou duleZité znalosti prostfedi i schopnost
statisticky pfedvidat vyvoj sledovanych ukazatel(.13 A¢koliv se jednd primarné o pro-
gnostickou metodu, ma tvorba scénarll analyticky charakter — vychazi z analyzy stavu,
pricin a predpokladaného vyvoje sledovanych ukazatel(.

Pod metodou Benchmarkingu zjednodusené rozumime porovnavani se a uceni
se od lepsich. Metoda vychazi z principl hledani vyznamnych rozdilli mezi organizaci
a vybranou ,,lepsi“ organizaci, hledani pficin téchto rozdild a zavadéni takovych zmén,

6 JEZEK, J, SLACH O a SILHANKOVA V. Strategické pldnovdni obci, mést a region(: vybrané problémy, vyzvy
a mozZnosti reseni. Vlyd 1. Praha: WoltersKluwer, 2015, 214 s. ISBN 978-80-7552-263-4.

7 PROCHAZKA, J.; MELICHAR, J.; BAXA, F.; PROCHAZKA, D.; RICHTER, J.; PETRAS, Z.; HODICKY, J. Metodickd
pomlicka pro tvorbu koncepcnich dokumentu rezortu Ministerstva obrany. Metodika. 2018.

8 GRASSEOVA, M., DUBEC R. a REHAK, D. Analyza podniku v rukou manaZera: 33 nejpouzivanéjsich metod
strategického fizeni. 2. vyd. Brno: BizBooks, 2012. ISBN 978-80-265-0032-2.

9 HELMS, Marilyn M. a NIXON, J. Exploring SWOT analysis — where are we now? Journal of Strategy and
Management [online]. 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

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

11 MINISTERSTVO PRO MISNi ROzVOI CR. Metodika pfipravy vefejnych strategii [online]. Praha, 2012, 16.
2. 2014 [cit. 2013-05-12]. Dostupné z: http:// http://www.mmr.cz/getmedia/4ebb3cc7-6f5c-4f37-ad 1f-
97054a212483/metodika-pripravy-verejnych-strategii_listopad-2012.pdf

12 GRASSEOVA, M., DUBEC R. a REHAK, D. Analyza podniku v rukou manaZera: 33 nejpouzivanéjsich metod
strategického fizeni. 2. vyd. Brno: BizBooks, 2012. ISBN 978-80-265-0032-2.

13 CORNELIUS, P, Van de PUTTE A., ROMANI, M. Three Decades of Scenario Planning in Shell. California
Management Review. 2005, 48(1), 92-109. DOI: 10.2307/41166329.
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které povedou k dosaZeni stejnych vysledkd, jaké ma ,lepsi“ organizace.1® Muze se jed-
nat o porovnavani dvou podobnych organizaci, nebo o porovnavani stejnych funkénich
oblasti v rozdilnych organizacich ¢i v jedné organizaci. MozZna je taky aplikace v podobé
porovnavani vysledkd jedné oblasti v rizném ¢asovém obdobi.

GAP analyza slouzi ke sledovani a vyhodnocovani rozdilG v kvantitativnich datech,
kterd zpravidla pfedstavuji rozdil planu a skuteénosti.1®> Metodu lze vyuZit nejen pro zjis-
tovani nedostatkd v plnéni strategickych cild, ale také pro analyzu rozdild mezi soucas-
nym a budoucim stavem, respektive mezi sou¢asnym stavem a planovanymi potrebami.

2 METODIKA VYZKUMU

Predchazejici vyzkum Rozvoj metod pro reSeni nestrukturovanych rozhodovacich
problému v rezortu obrany ukonceny v roce 2015 byl realizovan formou dotaznikového
Setfeni a zahrnoval odpovédi 127 pfislusnikl rezortu obrany k otazkam tykajicim se roz-
hodovaciho procesu. Do tohoto procesu byla zarazena také problematika strategického
planovani. Tento vyzkum slouZi pro v soucasné dobé fesenou problematiku jako infor-
macni zdkladna, vyuzivané jsou hlavné vystupy ze sbéru dat a z nich vyplyvajici zavéry.
Podrobnéjsi informace o vyzkumu, jeho metodice a kompletnich zavérech zpracovava
napt. Stépankoval a Richter nebo Grasseova-Motyckova a Richterl?.

Protoze bylo jednim z dil¢ich zavér( vyzkumu zjisténi, Ze strategicka analyza je v rezor-
tu provadéna nedostatecné, byl navazujici vyzkum Metody strategické analyzy vyuZitelné
v rezortu obrany CR jiz zaméren &isté na metody strategické analyzy. Ve vyzkumu je v prv-
nim kroku provedena obsahova analyza dokumentd, v druhém rozhovory se zpracovateli
téchto dokument( a ve tretim jsou Ceské rezortni dokumenty porovnany s mezinarod-
nimi a ¢eskymi narodnimi dokumenty. Tento ¢lanek obsahuje vystupy prvnich dvou kro-
kl, tedy obsahové analyzy a rozhovort. Ve vsech ¢astech vyzkumu byla ziskavana data
kvalitativni povahy, at uz se jedna o vystupy z dokument( nebo data ziskdna pomoci
rozhovor(.

Celkovym cilem vyzkumu je navrhnout metody strategické analyzy vnitfniho a vnéj-
Siho prostredi pro vyuZiti v rezortu v rdmci zpracovani strategickych a koncepcnich

14 NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti. 2. dopl. vyd. Praha: Management Press, 2004.
ISBN 80-7261-110-0.

15 GRASSEOVA, M., DUBEC R. a REHAK, D. Analyza podniku v rukou manazera: 33 nejpouzivanéjsich metod
strategického frizeni. 2. vyd. Brno: BizBooks, 2012. ISBN 978-80-265-0032-2.

16 STEPANKOVA, E.; RICHTER, J.. Critical Stages of Decision-Making Process by Commanders of the Czech
Republic Defence Department. In: Proceedings of The 11th European Conference on Management
Leadership and Governance ECMLG 2015. Reading, UK: Academic Conferences and Publishing International
Limited, 2015, p. 445-453. ISSN 2048-903X. ISBN 978-1-910810-77-4.

17 GRASSEOVA-MOTYCKOVA, M.; RICHTER, J. Methods of Strategic Analysis Used by Strategic Documents
Processing in the Ministry Of Defence - The Present and Possible Changes. Vojenské rozhledy. (Czech
Military Review.), 2016, vol. 25 (57), no. Mimoradné Cislo, p. 62-82. ISSN 1210-3292.
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dokumentd. Hlavnim ocekdavanym prinosem vyzkumu jsou poskytnuté podklady pro
kvalitné&jsi zpracovani SKD a efektivnéjsi planovani.

Obsahova analyza SKD byla provedena v roce 2016 na softwarové i ¢tené bazi. Po-
drobnosti o metodice analyzy dokument( uvadi Melichar a spol.18 Celkem bylo analy-
zovano 28 dokumentl koncepcniho i strategického charakteru, které byly vytvoreny
v letech 2003 — 2015. V téchto dokumentech bylo zkoumano zpracovani 22 vybranych
metod strategické analyzy. Cilem bylo zjistit, které metody jsou vyuzivany a v jaké mire,
a dale zjistit, jaka je kvalita vyuZitych metod.

Polostrukturované rozhovory se zpracovateli dokumentt byly provedeny na prelomu
let 2017 a 2018 a zahrnovaly rozhovory s 18 zpracovateli dokument(. Zpracovatelé do-
kument( jsou v tomto ¢lanku pojmem s obecnéjsim vyznamem. Jedna se totiZ o skupinu
pracovnikd rezortu obrany, ktera neni zcela homogenni. Zastoupeni zde jsou jak manaze-
fi a velitelé, ktefi SKD zpracovavali s SirsSim tymem podfizenych a prace ve vétsi ¢i mensi
mitre koordinovali, tak samotni zpracovatelé jednotlivych ¢asti dokumentu. Rozhovory
byly provadény se zpracovateli SKD, ktefi se na nich podileli jako hlavni zpracovatelé a/
nebo pfimi zpracovatelé v poslednich deseti letech. Zhruba tfetina respondentl patfi
mezi obCanské zaméstnance, tretina mezi aktivni vojaky ve sluzebnim poméru a tretina
mezi vojaky ve vysluze. 67 % respondentd v soucasné dobé plsobi na ministerstvu obra-
ny, ostatni potom na Univerzité obrany. Z hlediska organizacnich celkd byly rozhovory
provadény s prislusniky Ministerstva obrany, generalniho stabu, velitelstvi vojenské poli-
ci a dalsich obdobnych sloZzek vedeni rezortu. Primérna délka plsobeni v rezortu obrany
byla 30 let, jedna se tedy o zkusené manazery-velitele.

Cilem bylo vysvétlit dfive zjisténé nedostatky, pochopit zpracovatelsky proces a pro-
blémy souvisejici s vyuZivanim metod strategické analyzy. Okruhy otazek, které byly po-
lostrukturovanou formou pokladany, jsou uvedeny v pfiloze.

VYUZiVANi METOD STRATEGICKE ANALYZY PRI RESENIi

PROBLEMU

Tato kapitola obsahuje nékolik zjisténi z predchazejiciho vyzkumu Rozvoj metod pro
reSeni nestrukturovanych rozhodovacich problému v rezortu obrany, ktera jsou relevant-
ni pro zde fesenou problematiku.

V ramci feSeni manazerskych problém( jsou metody strategické analyzy vyuZivani
zpravidla malo. Prehled vyuZivanych metod je v tabulce 1. Z metod uréenych Cisté pro
strategickou analyzu je nejvice vyuZivana SWOT analyza, kterad se ale objevuje pouze
ve tretiné dokumentd. V tabulce déle nejsou metody Benchmarking, PEST(EL), EFQM
a CAF, které ve sledovanych dokumentech byly vyuzZity jednou ¢i ani jednou. Tyto diléi
zavéry slouZily jako jeden z hlavnich impuls( pro soucasné smérovani vyzkumu.

18 MELICHAR, J., MASLEJ, M., SAFROVA DRASILOVA, A. VyuZivani vybranych metod strategické analyzy pfi
tvorbé klicovych dokumentt rezortu obrany. Vojenské rozhledy. (Czech Military Review.), 2016, sv. 25 (57),
C.4,s.20-34.I1SSN 1210-3292.
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Tabulka 1: Vyuzivani metod strategické analyzy

Metoda Cetnost Metoda Cetnost
Skupinova diskuze 68% Scénare budoucnosti 18%
Brainstorming 52% Analyza zainteresovanych stran 16%
Rozhovor 50% Strom cilG 11%
SWOT 36% Dotazovani 5%
Procesni audit 20% Benchmarking 2%

Zdroj: Vlastni zpracovani autord dle Grasseova, Richter, 2016.

S metodami vyuZivanymi pfi tvorbé SKD se jen velmi malo pfislusnikd rezortu se-
znamilo v predchozim vzdélavani. Nejcastéji je znaji z praxe a ze samostudia. Obé tyto
moznosti jsou spiSe nepfrijemna zjisténi. Praktické vyuZivani metod je Casto zkresleno
pretrvavajici neznalosti jejich metodiky, je provadéno zastaralym zplsobem a nepresné.
V pripadé samostudia potom hrozi nepochopeni metod a situace, kdy kazdy pracovnik
pouziva metodu jinym zplsobem a v jiné situaci. Zaroven se jedna o neefektivné vyna-
loZeny cas, vzhledem k tomu, Ze jsou tyto metody soucasti zakladniho vzdélani na UO.

Tabulka 2: Zdroje znalosti metod

Zdroj znalosti metody Cetnost
Praxe na Stabu 61%
Samostudium 50%
Kariérové a odborné kurzy UO 34%
Doktorské a magisterské navazujici studium 27%
Kariérové kurzy v zahranici 16%
Bakalarské studium 7%
Odborné kurzy na vzdélavacich institucich v Ceské republice 5%
Vnitini predpis 5%

Na zékladé informaci uvedenych vySe a dalSich ¢asti vyzkumu bylo pro tvorbu SKD
navrzeno intenzivnéjsi vyuzivani Benchmarkingu ve fazi analyzy soucasného stavu or-
ganizace a fazi tvorby strategie. Pro sestaveni odhadu budouciho stavu byla navrzena
metoda delfskd a metoda scénaru. Jako jednodussi nastroj predikce budoucnosti Ize vy-
uzit i PESTLE analyzu. Ze syntetickych nastrojl bylo doporuceno intenzivnéjsi vyuzivani
zejména SWOT analyzy, ale také stromu cild a analyzy zainteresovanych stran.
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4  VYSLEDKY OBSAHOVE ANALYZY STRATEGICKYCH

A KONCEPCNICH DOKUMENTU

Obsahova analyza dokumentll odhalila, Ze vyuZivani metod je jesté nizsi, nez se pG-
vodné predpokladalo. Jak vyplyva z nasledujici tabulky, pocet nalezenych metod je nizsi
a pocet jejich vyuZiti také. Znamena to mimo jiné, Ze pfislusnici rezortu vyuZivaji metody
strategické analyzy méné, nez sami tvrdi. Analyzou bylo krom malé éetnosti zjisténo né-
kolik dalSich rdznych nedostatkl ve vyuzivani metod. Jednak metody strategické analy-
zy nezpracovavaly potfebna data, resp. zdrojova data nebyla v dokumentech zpravidla
uvedena. Je potom otédzkou, jakd je spolehlivost analytického vystupu, nejsou-li zndmy
presné vstupy. Na zdrojova data, informace nebo dokumenty nebyly dohledany patfi¢né
odkazy. Problém neni jen na strané vstup(, ale i vystupl. Metody jsou ¢asto zpracovany
nekompletné a neposkytuji metodicky spravné vysledky. Vyuzitelnost analytickych vy-
stupl pro praxi je potom ve vétsiné pfipadl znacné diskutabilni. To vSe je zplsobeno
faktem, Ze metody strategické analyzy nejsou pouzivany ve shodé s jejich metodikou, tj.
Ze se pod nazvem metody skryva nespravny nebo chybovy postup.

Tabulka 3: VyuZivani metod dle obsahové analyzy

Metoda Pocet pFipadi Cetnost
SWOT 8 29%
Scénére budoucnosti 4 14%
Analyza zainteresovanych stran 5 18%
PESTLE 1 4%
Procesni analyza 1 4%

Zdroj: Melichar, Maslej, Safrova Drasilova, 201619

Na zékladé téchto zjisténi bylo doporuc¢eno mimo jiné zfizeni centralizovaného Ustavu
pro shromazdovani a zpracovani informaci, jehoz zaméstnanci by disponovali potreb-
nym metodickym apardtem pro spravné provadéni strategické analyzy. Jako druhym
doporucéenim bylo rozsifeni sou¢asného vzdélavani o dalsi prostor vénovany metoddm
strategické analyzy.

19 MELICHAR, J., MASLEJ, M., SAFROVA DRASILOVA, A. VyuZivani vybranych metod strategické analyzy pfi
tvorbé klicovych dokumentt rezortu obrany. Vojenské rozhledy. (Czech Military Review.), 2016, sv. 25 (57),
¢.4,s.20-34.1SSN 1210-3292.
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5  VYUZiIVANi METOD DLE ZPRACOVATELU DOKUMENTU

Clanek doposud prezentoval informace ziskané prostiednictvim dotaznikového Set-
feni a analyzou samotnych dokument(l. Rozhovory, které na tyto vysledky navazaly, byly
cilené zejména na pochopeni vsech zjisténych nedostatkd a nesrovnalosti. Respondenti
byli nejprve tazani na dokumenty, na kterych se sami podileli. Dale byl zjistovan postup
tvorby SKD, ktery pouzivali, a to s ohledem na otazku mnozstvi zapojenych lidi, casového
hlediska, zdrojovych dokumentl a podobné. Déle nasledovala obsahla sekce zamérena
Cisté na vyuzivani konkrétnich metod strategické analyzy. Tématem dalsi ¢asti rozhovo-
ru byly nejcastéjsi problémy, se kterymi se zpracovatelé setkavaji a otazka vyuzivani in-
tuice a zkuSenosti. Zavér rozhovoru byl vénovan otazce vhodnych zplsob( vzdélavani
v této oblasti.

Na nasledujicich fadcich jsou predstaveny zavéry k vyuzivani vybranych metod strate-
gické analyzy. Diskuze zavér( a doporuceni obsahuje nasledujici kapitola.

5.1 Analyza zainteresovanych stran

Jedna se o jednou z metod, které se vomezené mite vdokumentech vyskytuji. Jedna se
ovsem o méné znamou metodu, u které respondenti mimo jiné sdélili, Ze ji sice vyuZivaji,
ale pouze nevédomé a bez ohledu na stanovenou MPKD. Podle nékterych respondent(
je metodu potreba provadét, a to zejména se zamérenim na silové a financni rezorty.
Na druhou stranu se ale také objevil nazor, Ze metodu neni potfeba provadét, protoze
zainteresované strany jsou jiz zndmé a neni potreba je dale analyzovat. Zaroven byva
analyza provadéna pouze do Urovné identifikace zainteresovanych stran (napf. konkrétni
politické instituty, vojenské zpravodajstvi apod.). Problémem je, Ze néktefi respondenti
metodu vyuZivali jako analyzu zainteresovanych dokumentd, tj. jednalo se o obsahovou
analyzu dokumentu, které bylo pfi vytvareni konkrétniho SKD nutné zohlednit. Zde po-
tom zalezi, jaka je kvalita analyzovanych dokument( a zda je na jejich zakladé mozné cile
zainteresovanych stran takto vyhodnotit. Od respondentd, ktefi s metodou pracovali,
bylo zjisténo, Ze zpravidla byva provadéna neformalizované, neformalné a podvédomé.
Exaktni nebo strukturovany pristup tedy pfi zpracovani chybél. Metoda ovSem nabizi
i pfinos spocivajici v tom, Ze jsou oponenti a kritici dokumentu zahrnuti uz do jeho tvor-
by. V tomto ohledu je tedy myslenka analyzy zainteresovanych stran prohloubena az
do drovné, kdy jsou zainteresované strany soucasti rozhodovaciho procesu.

5.2 SWOT analyza

SWOT analyza se ukazala byt nejvyuZivanéjsi metodou, u které je znamy i zplsob
provedeni. Podle respondent(l se ale metoda nepoziva vidy zcela exaktné, casto jde
pouze o neformalni myslenkovy postup. Casto zaleZi na konkrétnim dokumentu a téelu,
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za kterym je metoda vyuZivana. Poté se nékdy provadi prisné dle metodiky, jindy pouze
okrajové nebo vibec. Zlstava otazkou, zda ma smysl provadét takovou metodu pouze
Castecné, kdyz jeji potencialni prinos zlstane nenaplnén. BohuZel byla v rozhovorech
potvrzena domnénka, Ze analyza byva zahdjena sepsanim faktor(, které nevyplyvaji
z néjaké predchozi analytické ¢innosti a zaroven roztfizenim téchto faktort do sektor(
SWOT matice analyticka c¢ast konci. Klicova kvantifikace faktor( je zcela vynechavana,
identifikace kli¢ovych a z nich vychazejici formulace opatreni (resp. strategickych cil()
chybi. Zaznél rovnéz nazor, Ze SWOT analyzu lze provadét pouze jako jakousi myslen-
kovou operaci, kterad probiha zcela mimo dokument a zpracovatel pfi ni pracuje pouze
na zakladé intuice.

Zaroven v rozhovorech zaznéla rlizné formulovana informace, ze SWOT analyza byva
provadéna uUcelové s ohledem na pozadované vysledky, tj. metodicky spravny postup
ustupuje takovému zpracovani, které prinese predem poZadované zavéry. Samotni
respondenti potom pfiznavaji, Ze se tento pfistup pochopitelné negativné projevuje
na kvalité analyzy a jejich vystupa.

Z rozhovor( rovnéz vyplynula nejasnost v ucelu SWOT analyzy. Dle jednoho respon-
denta nebyva SWOT analyza zarazovana do SKD, protoZe je vhimana jako nastroj vhodny
pouze pro tvorbu nové strategie. Ta je ale v dobé tvorby dokumentu jiz zndma, resp.
pevné dana, a neni tedy potfebné ani Zadouci vytvaret strategii novou. Respondent
k tomuto dale uvedl, Ze metoda je malokdy vnimana jako nastroj pro korekci stavajicich
strategie. Soucasné je pry tento nazor v rezortu Siroce rozsireny, coz zplsobuje, Ze me-
toda neni v dokumentech vyZadovana ze strany nadfazenych organd. Kromé omezeného
chapaéni z rozhovor( vyplynulo, Ze analyza byva vyuZivana i ke zcela nevhodnym akolim,
pouziva se naptiklad jako nastroj pro hodnoceni a vybér variant. Respondenti kritizovali
nedostatec¢né vymezeni SWOT analyzy zejména v rozkazu 66/2012 (Planovani ¢innosti
a rozvoje v rezortu Ministerstva obrany).

Pokud byla SWOT analyza zpracovateli vyuzita metodicky spravné a kompletné (dle je-
jich nazoru), vyuzivali nejéastéji metodiku Grasseova, Dubec, Rehak2? a piipadné rovnés
spolupraci s Univerzitou obrany. Tyto znalosti maji ale zpravidla jen vyssi dlstojnici, ktefi
samotnym zpracovanim metody povéruji své podrizené. V pripadé, Ze byla ke zpracovani
analyzy pouzita dostupna softwarova podpora, vnimali respondenti analyzu jako relativ-
né snadnou a zpracovatelnou v plné mire a s kvalitnimi vystupy. Pro lepsi vyuZiti analyzy
je tedy potfeba zpracovatelim SKD dodat potfebné know-how i podporu.

5.3 Metoda scénafu budoucnosti

U této metody dosahli respondenti velmi malé miry shody. Rozporuplné byly uz in-
formace o tom, jak Casto a intenzivné se vlastné scénare v rezortu vytvari a mély by
vytvaret. Mezi respondenty v tomto sméru prevladly spiSe kritické a pesimistické nazory.

20 GRASSEOVA, M., DUBEC R. a REHAK, D. Analyza podniku v rukou manazZera: 33 nejpouzivanéjsich metod
strategického fizeni. 2. vyd. Brno: BizBooks, 2012. ISBN 978-80-265-0032-2.
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Obecné respondenti zastavaji nazor, Ze se vétsinou jedna jen o jakési zaméry, ne klasické
scénare. V rezortu nejsou odbornici, ktefi by scénare uméli vytvorit. Sice existuje urcita
snaha, ale vytvorené vysledky dle respondentl nespliuji naroky na scénare kladené.
Protoze zpracovatelé neznaji podstatu scénard, vytvari nestrukturované a nahodile pou-
ze jeden velky scénar Ci vizi, ktera je pro praktickou aplikaci pfilis obecna a tedy nevyuzi-
telnd. Problém priliSné obecnosti scénarl se ostatné mezi respondenty objevoval ¢asto.
Jako jeden z dlvod byl uveden nedostatek ¢asu a vile nadrazenych organt, které o kon-
krétni a vyuzZitelné scénare nestoji, tudiz zpracovatelé SKD nejsou motivovani je vytvaret.
Dalsim problémem je i pfilisSna izolovanost, kdy jednotlivé vytvorené scénare nejsou vza-
jemné provazané a v ACR se nepocita se situaci mozného soubéhu vice scénari.

Co se metodiky tycCe, jako scénére se oznacuji i vysledky prace, kterd nema s metodou
scénarl mnoho spoleéného. Casto jde pouze o neformalizované zavéry vyplyvajici ze
studia dostupnych zdrojl zabyvajicimi se bezpecnostnimi riziky, hrozbami prostredi a po-
dobné. Na druhou stranu néktefi respondenti metodu znaji a vyuzivali ji spravné zejmé-
na pri pisobeni v zahranici. Dle jejich nazor by méli byt distojnici vzdélavani ve zpraco-
vani operacnich scénarl, méli by umét prevzit schopnosti tvorby scénarli ze zahranicni
a umét vyuZivat alian¢ni software, které je v rezortu k dispozici, a ktery je pro zpracovani
scénaru a pribuznych metod pfimo urceny.

Dle respondentu Ize odekavat, Ze se v minulosti problematicka situace bude postupné
zlepSovat. Metoda scénaru se totiZ v rezortu pouziva az posledni dva roky, predtim bylo
jejich vyuZivani pouze sporadické. Pfed rokem 2016 slo pouze o pokusy s jejich zpraco-
vanim, v soucasné dobé je znalost jejich metodiky i vyuZiti vyssi a lepsi jsou tedy i jejich
vystupy. Dle zjisténych informaci hraly v tomto sméru duleZitou roli kurzy generalniho
$tabu, na kterych se néktefi respondenti s touto metodou Iépe seznamili.

5.4 Benchmarking

Benchmarking je dalsi metodou, u které respondenti priznali relativné Siroké vyuZiti,
ovsem s minimalni metodickou oporou. Benchmarking byl provadén v ramci tvorby SKD
rtznymi zpUsoby. Zejména byl provadén pouze v roviné studia cizich dokument( a snahy
vycist z nich, v ¢em jsou jiné organizace potencialné lepsi. V dokumentech byly hleda-
ny modernéjsi postupy, soucasné strategie a podobné. Studium dokument( soucasné
slouZilo jako pom{cka pro procesni a obsahovou tvorbu samotného SKD z toho dlivodu,
Ze zpracovatelé v nékterych pripadech sami nevédéli, jak ma jimi vytvareny dokument
vlastné vypadat — co ma obsahovat, jakou ma mit strukturu a vystupy a podobné. Do ur-
¢ité miry se tento pristup pouzival i pfi studiu starSich verzi dokumentd. Tj. Benchmar-
king byl v podobé prostého porovnavani misty dalezitym nastrojem vyuZivanou pro sa-
motnou tvorbu dokumentu. Z téchto zjisténi vyplyva, Ze samotnd tvorba dokumentu
po metodické strance potfebuje dalsi konkretizaci a centralni upresnéni.

KdyZz uz byl Benchmarking provadén skutecné jako nastroj srovnavani dané organi-
zacni soucasti s jinou, byly nejcastéji vyuZzity zahranicni organizacni celky (Velka Brita-
nie, Izrael, Kanada, Slovensko, Svédsko apod.). Ovéem toto srovnani se zahrani¢nim bylo
provadéno obecné a neformalizované, viz vyse. Dle nékterych respondentl je hlavni
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pri¢inou nedostatek vypovidajicich kvantitativnich ukazatell, které by bylo mozné pro
ucely Benchmarkingu porovnavat. Zde je ovSem nutné kriticky upozornit na fakt, Zze pou-
hym ¢tenim dostupnych dokumentl je skutecné velmi obtizné ziskat néjaka vyuZitelna
data. A krom malého mnoiZstvi dat zaznély i nazory, Zze v nékterych soucastech je tato
metoda nepoutZitelnd prosté z toho dlvodu, Ze neexistuje vhodny objekt, se kterym by
bylo moZné srovnani provadét. Jako divody byly potom uvadény rozdilné legislativni,
organizacni a jiné podminky.

Ovsem v rozhovorech zaznéla i informace, Ze v zahranicnich rezortech obrany existu;ji
sofistikované nastroje pro aplikaci metody Benchmarkingu, které by s trochou viile moh-
ly byt dobie vyuzitelné i v ACR. Zavérem lze tedy konstatovat, 7e jednim z hlavnich pf¥ino-
st Benchmarkingu zahrani¢nich armad by mohlo a mélo byt zjisténi, jakym zplsobem lze
Benchmarking v domacich podminkach efektivné a metodicky spravné provadét.

5.5 GAP

Posledni zde zpracovanou metodou strategické analyzy je analyza odchylek GAP. Me-
todu pfi zpracovani SKD vyuZivali témér vsichni respondenti. Ale stejné jako u ostatnich
metod byla GAP analyza vyuZivana pouze obecnég, intuitivné a bez konkrétni metodiky.
Néktefi respondenti priznali, Ze metodu jako takovou neznaji a az poté, co jim byl jeji
princip béhem rozhovoru vysvétlen, uznali, Ze ji vlastné pouzivali a pouZivaji. V intui-
tivni roviné metodu respondenti pouZivaji jako porovnavani rozdil mezi poZzadovanym
a soucasnym stavem, cozZ je v zasadé dle principd metody. Néktefi ji vyuZzivali spiSe jako
porovnani soucasného stavu a potreb, jini pro porovnani budoucich potencialnich a sou-
¢asnych disponibilnich potfeb. Casto byl jako zaklad analyzy zmifiovan soucasny stav
schopnosti armady. V této obecné roviné je zpracovani zpravidla kvalitativni, tj. zpracova-
telé pouze posuzuji neméfitelné faktory, coz znacné snizuje pfidanou hodnotu metody.
Zaroven néktefi respondenti sami poukazali na fakt, Ze GAP analyza provadéna nekvalifi-
kovanou a intuitivni formou je ¢astou slabinou vyslednych rezortnich dokumentd, které
i diky tomuto problému trpi na obecnost, bezobsaZnost a nizkou praktickou vyuZitelnost.

Ovsem i v tomto pfipadé se nasli respondenti, ktefi metodu vnimaji jako efektivni
pouze pfi striktné kvantitativnim zpracovani na bazi co nejvétsiho mnozstvi kvalitné zmé-
renych dat. Podle nich by GAP analyza méla byt zakladnim prvkem zejména pfi planovani
potfeb a analyze schopnosti armady. Zminéna byla i klicova rovina financnich kalkulaci
navazanych na presné spocitané potreby.

5.6 Diskuze

V ¢lanku bylo zatim zminéno mnoho problém( souvisejicich se zpracovanim strate-
gickych a koncepcnich dokument(l. Vétsina metod je vyuzivana pouze povrchné, obec-
né, intuitivné a bez ohledu na jejich metodiku. Zaroven ale z rozhovor( vyplynulo, Ze
pro zpracovani dokument( byvaji vyuzivany i dalsi nastroje. Mezi nejcastéji zminované
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patfi nastroje modelovani a simulaci. Modelovani bylo vyuZito pro analyzu potieb, pro
procesni modelovani organizacnich struktur a také pro chovani organizace jako celku. Je
zvlastni, Ze se podle vseho pfri tvorbé SKD vyuZivaly i pokrocilé nastroje a metody, mezi
které modelovani spada, ale jednoduché metody jako GAP respondenti neznaji. Z rozho-
voru plyne podezreni, Ze ¢im jsou metody jednodussi, tim spiSe jsou vyuZivany intuitivné
a s rozporuplnymi vysledky. Zde je tedy nejspiSe potreba zacit Uplné od zacatku a zamérit
se v doplfiovani normativni metodiky MPKD a ve vzdélavani nejprve na ty nejjednodussi
metody. ProtoZe i u nich je mozné udélat natolik zavazné chyby, Ze mlze byt sniZzena
kvalita celého vysledného dokumentu.

Mezi vyuZivanymi metodami byla dale zminéna analyza klicovych funkcnich schop-
nosti (Main Capabilities Areas - MCA) ¢i analyzy trendu. Zde se opét jednd o pomérné
pokrocilé a sofistikované nastroje, které dokazi do znacné miry pfinaset synergické efek-
ty napfiklad se zminénou GAP analyzou ¢i metodou scénard budoucnosti. A i zde plati,
Ze tyto pokrocilé metody mohou byt pouZzivany efektivné pouze v pripadé zvladnuti jed-
nodussich principd.

Celkové je podle vseho potfeba mnohem lépe stanovit presné postupy zpracovani
dokumentd, kdy by mél byt pro kazdy typ dokumentu stanoveny jeden zavazny postup
véetné vyuZiti metodického aparatu. Zde se totiz vétSinou jedna o rtzné verze jednoho
dokumentu, kdy aktudlni verze byvaji zpracovavany jinym zplsobem, neZ verze pred-
chazejici. Je pochopitelné, Ze existuje snaha vytvorit nové verze dokumentu kvalitnéji,
ale presto by se nemélo stavat, Ze je aktualni verze zpracovavana zcela jinak, nez verze
predeslé. V zasadé tedy nestaci jen obecné vymezit metody potfebné pro zpracovani do-
kumentu, ale také vytvorit ,,manudl” pro tvorbu kazdého dokumentu. A tento manual by
mél existovat dfive, nez samotny SKD zacne vznikat a v ¢asovém presu je jeho struktura
Casto znacné improvizovana. V tomto ohledu je ale porad otazkou, zda tato doporuceni
jen neprohloubi dnes béZznou praxi, kdy je novy dokument pouze prostou aktualizaci
starsi verze, tj. dojde k aktualizaci hodnot a dat a obsah jinak zlistava stejny. Zde je potre-
ba vyuZivané metody zavést takovym zplsobem, ktery bude nutné reflektovat ménici se
prostredi, a které diky tomu poskytnou vidy aktualni a jedinec¢né vystupy.

V procesu tvorby SKD celkové chybi jednotna pouzitelnd metodologie, ktera by vedla
dokumenty k vice kvantitativnimu charakteru. Soucasna kvalitativni podoba neumoznu-
je snadnou aplikaci do praxe a zasadné komplikuje vyhodnocovani vysledk( a dopad(
a zhodnoceni efektivity v dokumentu navrzenych opatreni. Ve vysledku jsou po formalni
strance dokumenty v poradku, ovsem z obsahového hlediska obsahuji logické chyby, ne-
konzistenci a metodicka pochybeni. To vSe jsou zavazna zjisténi zejména z toho dlivodu,
Ze se nejedna o zprostredkovany nazor autor( ¢lanku, ale zkuSenosti a postoje redlnych
zpracovatell dokumentl. Ve vysledku je tedy problematicka kvalita SKD obecné zna-
mym faktem, ktery ale pravdépodobné doposud nebyl systémové resen. Jak vyplynulo
z mnoha rozhovord, priciny lze spatrovat také v roviné zadavateld, ktefi obecné a zjedno-
dusené receno metodicky postup nevyzaduji, metodam nerozumi a hodnoti dokumenty
pouze z hlediska jejich vysledkd. V tomto ohledu je pochopitelné, Ze se vyuzivani metod
strategické analyzy znatelné nezlepsi, nebude-li k tomu vytvorfeno dostate¢né motivujici
a podporujici prostredi.

Pritom jak vyplynulo z rozhovort, dostatecnych stimull je v soucasné dobé mnoho.
Jednak si zpracovatelé dokumentid celkové pochvaluji dodatecné vzdélavani zejména
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formou kurzl generalniho stabu, ackoliv ke konkrétni formé a obsahu vyuky maji pocho-
pitelné radu pfipominek. Zaroven se v poslednich letech ve vétsi mite zavadi moderni
pristupy, byla vytvofena novd metodika zpracovani dokumentli MPKD a zpracovatelé
nejenze individualné ovladaji fadu metod, ale maji rovnéz zkusenosti ze zahranici a k dis-
pozici fadu zahranicnich zdroj, ze které mohou metodické know-how prevzit.

V roce 2018 byla vytvorena Metodicka pomdicka pro tvorbu koncepcnich dokumenti
rezortu ministerstva obrany, kterd mimo jiné obsahuje seznam metod strategické ana-
lyzy s jejich zarazenim do procesu tvorby SKD. V kontextu dosavadnich zjisténi se jedna
o prvni, ale nikoliv postacujici krok. V metodické pomdcce zcela chybi to zasadni, tedy
jasny navod, jak jmenované metody pouZivat. ProtoZe jak se ukazalo, jejich absence
v dokumentech je jen jednou ¢asti problému. Opravdové zlepsSeni pfijde az ve chvili, kdy
budou metody spravné pouzivany zpracovateli, ale i interpretovany zadavateli. V tomto
sméru jiz existuje iniciativa vyzkumnik( pracujici na skuteénych manudlech pro vyuzivani
metod strategické analyzy, od kterého lze pfi zohlednéni vSech zjisténi oCekavat dalsi
dil¢i zlepSeni soucasné situace.

ZAVER

Jiz delsi dobu se zkusenostmi i vyzkumy potvrzuje problematicka kvalita koncepcnich
a strategickych dokument( vytvéarenych v rezortu obrany Ceské republiky. Tento ¢lanek
byl zaméren na vyuZivani metod strategické analyzy pfi tvorbé dokument(. V prvnich ka-
pitolach byly shrnuty dosavadni poznatky o vyuzivani metod a nastinény dil¢i slaba mis-
ta. V hlavni ¢asti ¢lanku byly postupné analyzovany informace z provedenych rozhovord,
které byly rozélenény tematicky dle nejcastéji vyuZzivanych metod strategické analyzy.
Analyzou byly potvrzeny predpoklady o nizké metodické Urovni zpracovani dokumentd,
znacné obecnosti a prevladajicimu intuitivnimu a zkuSenostnimu pristupu nad empiric-
kym. Jako hlavni pficiny soucasného stavu byly zpracovateli dokument( identifikovany
faktory nedostatecné znalosti metod, nejednotnosti metodiky v postupu zpracovani do-
kumentd, nizky zajem o kvalitni metodickou préci ze strany zadavatell a dalsi. Zpraco-
vatelé si zaroven uvédomuji, Ze soucasna uUroven neni idealni a z rozhovorl vyplynulo
nékolik smérd, zejména v oblasti jednotné metodiky a vzdélavani, kterymi je vhodné se
v budoucnu vydat. V ramci souvisejiciho vyzkumu Metody strategické analyzy vyuZitelné
v rezortu obrany CR je tedy dale rozvijeno vzdélavani v oblasti metod strategické analyzy
a jsou vytvareny konkrétni navody na aplikaci vybranych metod v rezortu obrany CR.

Priloha — okruhy otazek polostrukturovanych rozhovoru

1. Které strategické a koncepéni dokumenty rezortu obrany CR zpracovavate nebo se
na jejich zpracovani podilite?
2. Jaky postup tvorby strategickych a koncepcnich dokument( pouzivate?
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3. Které metody vyuzZivate (vyuZil/a jste) v procesu zpracovani vyse uvedenych
dokumentu?

4. Jakym zplsobem jste uvedené metody/jiné metody strategické analyzy vyuzil/a?
MuUZete popsat postup jejich realizace?

5. Nazakladé ¢eho vybirdte metody strategické analyzy, které budou/nebudou vyuzi-
ty k tvorbé vySe uvedenych strategickych a koncepcnich dokumenti?

6. Jaké zdroje dat pouzivate jako podklady pro tvorbu strategickych a koncepcnich
dokumentu?

7. S jakymi problémy se pfi tvorbé strategickych dokumentl setkavate nejcastéji?

8. Pouzivate pfi tvorbé strategickych a koncepénich dokumentl intuice/dFivéjsich
zkusenosti? MuzZete odhadnout, v jakém pomeéru vyuZivate intuice - zkuSenosti
a exaktnich metod?

9. Pokud vyuzivate intuici, kdy (v jakych fazich tvorby strategického ¢i koncepcniho
dokumentu)?

10. Jaké jsou podle Vas vyhody a nevyhody vyuZiti intuice/exaktnich metod?

11. Uvitali byste moZnost rozsifeni znalosti metod strategické analyzy/tvorby strate-
gickych dokument(? Jakou formou by rozsifovani znalosti mélo probihat?

12. Inspirujete se ¢i vyuZivate pfi tvorbé strategickych/koncepénich dokumentd néja-
ké existujici dokumenty ze zahranici? Pokud ano, jaké?
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