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Organizacie/lokalne spoloCenstvd maji prirodzeny zaujem udrzat svoju
existenciu a posilnit’ ju. Ich uspech zavisi od toho, ako dokdzu reagovat’ na aktudlne
vyzvy. Za aktudlne vyzvy mozno povazovat’ sicasné a budlce prilezitosti (Opportunities
- 0) a ohrozenia (Threats - T)'. Schopnost’ organizacie/lokalneho spoloGenstva reagovat
na vyzvy znamena, ze organizacia/spoloCenstvo prijima opatrenia na posilnenie a
vyuzivanie su€asnych a buducich svojich prednosti - silnych stranok (Strengths - S) a na
oslabovanie svojich nedostatkov - slabych stranok (Weaknesses - W)~ Tato schopnost’ je
dand rozsahom socidlneho potencidlu organizacie/spoloCenstva. Organizacia/lokalne
spolocenstvo v kazdom okamihu svojej existencie stoji pred urCitymi prilezitostami a
ohrozeniami z vonkajSicho prostredia a trvale sa musi vysporiadavat’ s vlastnymi
nedostatkami a posiliiovat’ svoje prednosti.

1. Analyza SWOT

Analyza SWOT je komplexna metdda skiimania vonkajSieho a vnutorného
prostredia organizovanych socidlnych skupin. Ide o nastroj strategického planovania,

0. Sulef (1995) vymedzuje prilezitosti a ohrozenia organizacie, nie lokalneho spoloGenstva, takto:
,,PrileZitosti jsou soucasné nebo budouci podminky v prostiedi, které jsou pfiznivé soucasnym nebo
potencialnim vystuptim organizace. Ptiznivé podminky mohou obsahovat zmény v zakonech, které zvysi
konkurenceschopnost organizace, rostouci pocet zakaznikd, uvedeni novych technologii, které mize
organizace snadnéji vyuzivat, zlepSené vztahy s dodavateli atd. Pfilezitosti by nemély byt posuzovany
pouze ve svétle souc¢asnych podminek, ale spiSe z hlediska dlouhodobych efektii organizacnich aktivit.
Hrozby jsou soucasné nebo budouci podminky v prostiedi, které jsou nepfiznivé organizacnim soucasnym
nebo budoucim vystupiim. Neptiznivé podminky mohou obsahovat vstup silného konkurenta na trh, pokles
po¢tu zékaznikli, uvedeni novych technologii, které zptsobi, ze stavajici vyrobky zastaraji, zména
legislativnich nafizeni, které ztizi organizacni schopnost konkurovat, nebo problémy s nalezenim
spolehlivych dodavateli.*

0. Sulef (1995) vymedzuje prednosti a nedostatky organizacie, nie lokalneho spologenstva, takto:
,Prednosti jsou pozitivni vnitini podminky, které umoziuji organizaci ziskat pfevahu nad konkurenty.
Organizaéni ptrednosti je jasna kompetence, zdroj nebo schopnost, ktera umoziuje organizaci ziskat
konkurenéni vyhodu na trhu. Pfistup ke kvalitnéj$im materialim, dobré financni vztahy, silny image,
vlastnictvi patentil, rozsahlé distribu¢ni kanaly nebo vysoce talentovani manazefi jsou vSechno pfednosti,
kterymi mtize organizace piedstihnout konkurenty.

Nedostatky jsou negativni vnitini podminky, které mohou vést k nizs$i organizacni vykonnosti.
Nedostatkem mitize byt absence nezbytnych zdroji nebo schopnosti nebo chyba v rozvoji nezbytnych
zdrojt nebo schopnosti. Manazefi s neodpovidajicimi strategickymi schopnostmi, pifekrocené uvéry, ubohy
image vyrobku, zastaralé stroje nebo Spatné umisténi tovarny mohou byt nedostatky (slabé stranky)
organizace.*



ktory spaja do jedného celku r6zne metddy a techniky pouzivané v strategickej analyze.
Komplexny charakter tejto analyzy umoznuje, ze vyber technik a procedir nepodlicha
obmedzeniam. Umoziiuje tak prispdsobit’ postup pouzitia tohoto nastroja potrebam
klienta a moznostiam pristupu k informaciam.

Téato analyza bola pdvodne vypracovana pre vyrobné organizdcie. Je ale
pouzitel'na pre akékol'vek organizované socialne skupiny, teda aj pre nevladne, obCianske
organizacie a pre lokalne spolo¢enstva organizované organmi izemnej samospravy.

Analyza SWOT ma svoje korene v koncepcii analyzy pol’a sil, ktorti vypracoval
K. Lewin v pitdesiatych rokoch (bola vypracovand pre skiimanie podmienok, ktoré
ovplyviluji zmeny v organizaciach, hlavne vyrobnych). Postup je, vel'mi zhruba
povedané, takyto (pozri Schéma 1): Urcia sa vSetky faktory (sily), ktoré maja vplyv na
zmeny Vv prislusnej organizacii. Tie sa nasledne rozc¢lenia do dvoch skupin - na tie, ktoré
napomahaji atie, ktoré neprospievaji zmenam v organizdcii (ide hlavne o zmeny
stratégie firmy). V kazdej skupine sa jej faktory rozdelia eSte na faktory (sily) vnutorné
a vonkajsie. Kazdy faktor je potom skupinovo hodnoteny. V kone¢nom désledku sa urcia
tieto skupiny ukazovatel'ov:

- Sila a smer vplyvu jednotlivych elementov prostredia na organizaciu.

- Miera problémov situacie organizacie.

- Hodnotenie stavu organizécie v ¢leneni na silné a slabé stranky.

- Priestor (pole) v ktorom modze organizacia slobodne manévrovat v oblasti
slabych a silnych stranok.

- Sumérny priestor slobodného manévrovania.

- Anticipovanie moznosti prekonat’ problémy a tazkosti.

Schéma 1. Priklad sil, ktoré vplyvaji na zmenu stratégie organizacie.

Sily, ktoré napomahaji zmendm

Sily, ktoré nepomdhaji zmenam

Vonkajsie

Zmeny v oblasti kultary.
Zmeny v systéme.
Tlak zo strany konkurencie.

VonkajSie

Predchadzajice rozhodnutia.
Povinnosti voci klientom.
Zmeny v systéme.

Vnitorné

Zmeny pozicie na trhu.
Zmeny v rentabilite.
Efektivnost’ vyroby.

Vnitorné

Limity zasob, rezerv.
Pracovné vzt'ahy.
Organizacnd kultira.

Zdroj: Thomas, J., 1985. ,Force Field Analysis: A New Way to Evaluate Zour Strategy.*. in Long Range

Plannig, 1985, nr. 6 (uvedené podla: ?7?)

Analyza pola sil je komplikovanou metddou, €o je jej nevyhodou. Analyza

SWOT je jej zjednoduSenym variantom, ktory pripusta slobodny vyber technik
a procedur. V tomto zmysle analyza SWOT nie je jednou z metdd strategickej analyzy,
ale vSeobecnou schémou ako takt analyzu robit’ pouZzivajic rozne techniky a procedury.

Analyza SWOT sa opiera o jednoduchu schému. Vsetky faktory, Cinitele, ktoré
maju vplyv na sii€asnt a budicu strategicktl situdciu organizacie sa delia na:

- vonkajsie vo vztahu k organizacii a tie, ktoré maji charakter vnuitornych
podmienok jej ¢innosti;



- negativne vplyvajiice na organizaciu a tie, ktoré na fiu vplyvaju pozitivne.

Prekrizenim tychto faktorov vzniknu ich Styri kategorie (pozri Schéma 2):

- vonkajsie pozitivne — prilezitosti (O)
- vonkajsie negativne — ohrozenia (T)

- vnutorné pozitivne — prednosti (S)

- vnutorné negativne — nedostatky (W).

Schéma 2. Faktory, ktoré vplyvaji na strategicki poziciu organizécie, podl'a analyzy
SWOT.

Pozitivny vplyv Negativny vplyv
Vonkajsie Prilezitosti (O) Ohrozenia (T)
Vnutorné Prednosti (S) Nedostatky (W)

V hre medzi tymito premennymi sa pontka niekol’ko moznosti: SWOT, TOWS,
WOTS. O analyze WOTS hovori A. Sharplin (1985: 54-56, 190-194) v suvislosti
s progndézovanim rozvoja organizacie. Za dolezité pre skimanie rozvoja organizacie
povazuje skiimat’ najprv moznosti minimalizovania az likvidovania nedostatkov (W) a
vyuzivania prilezitosti (O), skiimanie ohrozeni a prednosti je tomu podriadené. H.
Weihrich (1982) pouziva v suvislosti s formulovanim stratégii pojem TOWS Analyse.
Snazi sa nim vyjadrit, ze pri formulovani stratégii treba zachovavat ur¢ity postup pri
rieSeni problémov - najprv treba podl'a neho analyzovat vonkajSie faktory, ohrozenia a
prilezitosti a az potom ich konfrontovat s vnlitornymi moznostami organizacie, s jej
slabymi a silnymi strankami.

Optimalnou moznost'ou pre organizacie sa javi pristup TOWS - SWOT. Znamena
skiimat’ prednosti a nedostatky, Sance a ohrozenia postupom ,,zvonku do vnutra® (pytame
sa, na zdklade poznania prilezitosti a ohrozeni z vonkajSieho prostredia, ako utvorit’
vnutorné sily organizéacie, aby mohla vyuzit’ svoje prilezitosti a prekonat’ ohrozenia) a ,,z
vnutra navonok* (na zaklade poznania vnutornych sil organizacie sa pytame, ako posilnit’
prednosti a oslabit’ nedostatky, aby organizécia vyuZila existujuce prilezitosti a prekonala
existujiice ohrozenia).

Cielom analyzy SWOT je identifikovat’ 4 skupiny faktorov, analyzovat’ ich vplyv
na rozvoj organizacie a analyzovat’ moznosti organizécie oslabit’ alebo posilnit’ silu ich
vplyvu. Tento postup mozno struéne opisat’ takto:

1. Identifikujt sa faktory s ktorymi sa organizécia potyka a to pre vSetky
skupiny (pozri schému 2) osobitne. Pri identifikacii faktorov nie je potrebné
opisovat’ ich vSetky. Treba urcit’ iba tie, ktoré su pre Cinnost’ organizécie
rozhodujiice. Priklad takychto faktorov mozno néjst v publikacii



Manazerské techniky (Sulef, 1995: 37-38). Uréi sa strategicka situdcia
organizacie v kazdej zo Styroch skupin faktorov osobitne.

2. Porovnavaju sa prilezitosti a hrozby ktoré sa organizacii ponukaju z
vonkajSicho prostredia s jej vnutornymi prednostami a nedostatkami.
Vysledkom je opis strategickej pozicie organizicie, CiZze zaradenie
organizacie do toho typu situacie, v ktorej sa nachadza (pozri nizsie).

3. Ur¢ia sa moznosti, ktoré organizdcia ma v danom type situdcie, inak
povedané, pre organizaciu sa formuluje stratégia, ktora jej umozni
adekvatne sa pripravit’ na buducnost’ (bliz§ie pozri kapitolu 3 Budovanie
stratégii).

Na zaklade toho, ¢i vo vonkajSom a vnutornom prostredi organizacie prevazuju
faktory, ktoré su pre organizaciu pozitivne alebo negativne. H. Weihrich (1982) vymedzil
Styri modelové strategické situdcie, v ktorych sa organizacia moze ocitnit’ a priradil im
Styri modelové typy stratégii (blizSie pozri kapitolu 3 Budovanie stratégii).

- Situacia SO (zodpoveda jej stratégia maxi-maxi — pozri kap. 3). Ide o situaciu,
kedy vo vnitornom prostredi organizacie prevazuju jej prednosti a v jej vonkajSom
prostredi prevazuju vo vzt'ahu k organizacii prilezitosti.

- Situdcia WO (zodpoveda jej stratégia mini-maxi — pozri kap. 3). Do tejto
situdcie sa organizacia dostava vtedy, ked v jej vnutornom prostredi prevazuju jej
nedostatky, ale vo vonkajSom prostredi prevazuju vo vztahu k nej prilezitosti.

- Situacia ST (zodpoveda jej stratégia maxi-mini — pozri kap. 3). V tejto situdcii je
zdrojom problémov organizacie nepriazniva situdcia v jej vonkajSom prostredi, v ktorom
vo vzt'ahu k nej dominuju ohrozenia. Organizacia ma vsSak silny vnatorny potencial, ma
pocetné prednosti, ktoré mdze postavit’ proti ohrozeniam a prekonat’ ich.

- Situacia WT (zodpoveda jej stratégia mini-mini — pozri kap. 3). Ide o situaciu, v
ktorej organizacia nenachddza vo vonkajSom prostredi rozvojové prilezitosti a zaroven
nema dostato¢ny vnutorny potencial, nema dostato¢né prednosti, aby urobila vnutorn
zmenu, ktorou by prednosti ziskala a postavila ich proti ohrozeniam.

R.J. Aldag a T.M. Stearns (1987, uvedené podl'a Sulet, O., 1995, s. 39) hovoria v
tejto suvislosti o Styroch kvadrantoch (pozri Schému 3).

Schéma 3. Diagram analyzy SWOT.

Pocetné vonkajSie prilezitosti

KVADRANT 11 KVADRANT I

Podstatné interné Podstatné interné
Nedostatky prednosti

KVADRANT III KVADRANT IV




Prevladajiice vonkajSie hrozby
Opis jednotlivych kvadrantov pozri blizsie v: Sulef, 1995: 37-39.
2. Pouzitie analyzy v praci socidlneho pracovnika

Analyza SWOT je nielen komplexna, ale aj variabilnéd pri pouzivani. Umoziiuje
pouzit' nastroje analyzy rézneho druhu a rozne zlozité - od tych najzlozitejSich po
najjednoduchsie. Umoznuje tiez pouzit' ju aj vtakom pripade, ked uzivatel nema
manazerské vzdelanie ¢i skiisenosti, ¢o je vlastne nas pripad. Vtedy pre obcasné praktické
pouzitie v podmienkach organizacii socialnych sluzieb, resp. v podmienkach réznych
lokalnych spolocenstiev sa ako vhodny javi postup zlozeny z tychto troch etap:

I. etapa: Identifikovat’ a analyzovat’ Sance a ohrozenia vo vonkajSom prostredi
(organizicie / spolocenstva).

V tejto etape je potrebné uskutocnit’ Styri kroky.

- Sktimanie vykonavanych c¢innosti. Reflektovat’ v akych oblastiach a v akych
regionoch a lokalnych spolocenstvach dané organizacia posobi. Ide o zdanlivo zbyto¢ny
krok. Je vSak potrebny pre opidtovné uvedomenie si a zhodnotenie spektra ¢innosti, ktoré
organizacia vykonava, ¢i st nad’alej potrebné, vhodné, efektivne a pod.

- Sktmanie makroprostredia organizacie. Cielom je urcit, ktoré z javov a
procesov v makroprostredi st pre organizaciu prilezitostami a ktoré hrozbami.
Makroprostredie sa snazime rozdelit’ do segmentov (v zavislosti od rieSenej témy, ak
napriklad pojde o organizaciu, ktord sa zaobera migraciou, takymi segmentami mozu byt’
EU, CR, region, lokalita; demograficky vyvoj, ekonomicky vyvoj; trh prace, bytova
situdcia, postoje obyvatel'stva a pod.) a v kazdom z nich hl'adame klicové Sance a
ohrozenia.

- Skimanie sektorového prostredia organizacie. Cielom je urcit, ktoré z javov a
procesov v danom sektore su prileZitostami pre organizdciu a ktoré ohrozuju jej d’alsi
Vyvoj.

- Kazdu klicovu Sancu a ohrozenie hodnotime podla toho, ¢i v buducnosti sa
bude posiliiovat’ (7), slabntt’ () alebo sa nezmeni ().

Vysledok tejto analyzy mozno graficky vyjadrit’ napriklad tak, ako to ukazuje
Schéma 4.

chéma 4. Prilezitosti a ohrozenia z adiska organizacie zaoberajucej sa
Sch 4. Prilezitost h hl'adisk b

migraciou (priklad).
Druh Druh
prostredia  vplyvu Prilezitosti Ohrozenia
A >
7 EU N lokalita
Makro N region 7 demograficky vyvoj
prostredie — trh prace N postoje obyvatel'stva
organizacie 7 bytova situdcia




7 legislativa N finanéné moznosti
Sektoroveé
prostredie
organizacie

II. etapa: Identifikovat’ a analyzovat’ prednosti (silné stranky) a nedostatky (slabé
stranky) organizécie.

V tejto etape je potrebné urobit’ tri kroky.

1. Urobit" zoznam najddlezitejSich prednosti (silnych stranok) a nedostatkov
(slabych stranok) organizacie. MozZzeme pouzit dve metddy. Vysledkom kazdej bude
supis faktorov, ktoré maji vplyv na tspesnost’ organizacie/lokalneho spolocenstva.

a) Identifikovat’ prednosti a nedostatky v rozhovoroch s aktérmi kladenim
priamych otazok.

b) Urobime zoznam vSeobecne v danom obdobi uznavanych klicovych faktorov
uspechu organizécii/lokalit prisluSného zamerania.

2. Hodnotit’ vymedzené silné a slabé stranky organizacie.

3. Preskiimat’ moznosti organizacie vplyvat’ na svoje prednosti a nedostatky a
menit’ ich.

III. etapa: Urcit strategicki poziciu organizacie a mozné smery jej dalSieho
rozvoja.

Konfrontujeme prilezitosti a ohrozenia s prednostami a nedostatkami s cielom
urcit’ strategicku poziciu organizacie. Vystupom je opis strategickej situacie organizacie
(pozri Schéma 3 a prislusny text).

Po ukonceni tejto etapy prechddzame zo strategickej analyzy k budovaniu
stratégie.

3. Budovanie stratégii

Vysledky hry medzi prilezitostami, ohrozeniami, prednostami a nedostatkami
zavisia od toho, aku stratégiu si organizacia/spolocenstvo zvoli. Zvolit’ stratégiu znamena
vybrat’ zdroje, ktoré bude organizacia/lokalne spolo¢enstvo ziskavat’ a zvolit’ sposob ich
ziskavania, vyuzivania a alokécie. H. Weihrich (1982) hovori vo vzt'ahu k organizaciam
o Styroch modelovych typoch stratégii, ktoré zodpovedaji Styrom modelovym
strategickym situaciam (blizSie pozri kapitola 1. Analyza SWOT). Ide o stratégie:

- Maxi-maxi. Ide o stratégiu silnej expanzie a diverzifikovaného rozvoja.
Zodpoveda situacii, kedy vo vnutri organizacie prevazuju jej prednosti a v jej prostredi
prevazuju prilezitosti vhodné pre organizaciu (situdcia SO). Napriklad, organizicia ma
moderni technologiu a vysoky vyrobny potencidl a v jej prostredi rychle rastie trh
produktov, ktoré produkuje. Firme to umoziuje investovat do novych vyrobkov a
zaroven ziskavat nové trhy.

- Mini-maxi. Ide tu o situaciu, kedy v organizacii prevazuju slabé stranky nad
silnymi, ale pozitivne pdsobia prilezitosti v prostredi (situdcia WO). Stratégia organizacie
by mala spocivat’ na vyuZivani tychto prileZitosti a oslabovani vnutornych nedostatkov.
Napriklad, organizdcia, ktorda mé& zIlG finanni situdciu (zastaralé technologie,



nedostatocné sktsenosti a pod.) sa mdze usilovat’ o strategické partnerstvo s inou
organizaciou s cielom vyuzit’ prilezitosti spojené s otvaranim sa novych trhov pre svoje
vyrobky.

- Maxi-mini. Ide o stratégiu, kedy organizécia na ohrozenia v prostredi odpoveda
svojimi vnitornymi prednostami (situdcia ST). Maximdlnym vyuzitim svojich silnych
stranok sa snazi o prekonanie ohrozeni. Napriklad, v podmienkach klesajuceho dopytu sa
silna organizacia moze pokusit’ eliminovat’ z trhu niektorého zo svojich konkurentov a
prevziat’ jeho podiel na trhu.

- Mini-mini. Ide o stratégiu, kedy organizacia ohrozena nedostatkom prilezitosti a
prevazujucimi nedostatkami vo svojom vnutornom prostredi (situdcia WT) sa snazi
vydrzat’ alebo spojit’ s inou organizéciou, alebo sa rozhodne pre likvidaciu. Organizacia
nenachadza v prostredi ziadne prilezitosti, potencidl zmien ma minimalny, to znamena
prevazuju jej nedostatky a nema ziadne prednosti, ktoré by mohla postavit’ proti
ohrozeniam.

H. Weihrich (1982) tieto typy stratégii vydeluje vo vztahu k vyrobnym
organizaciam, ale jeho zavery mozno aplikovat’ aj na lokalne spoloCenstvd, ak ich
chapeme ako organizované skupiny. Organizacie st umelé spolocenské vytvory a ich
riadenie preto mdze do istej miery nereSpektovat’ neformalne, resp. prirodzené vztahy
medzi 'udmi aich ludska prirodzenost. Znamend to uprednostiiovat’ v organizaciach
pristup TOWS (a nie SWOT), ktory orientuje svoju pozornost na vonkajsie prostredie
organizacie. V lokalnom spolocCenstve su vSak v daleko vidcSej miere zastupené
prirodzené skupiny a neforméalne medziludské vztahy, v d’aleko vicsej miere sa lokalne
spolo¢nosti utvarali prirodzene. Ich riadenie musi preto v daleko vacSej miere
reSpektovat’ prirodzené socialne procesy. Preto pri vybere stratégii, ktorymi spolocenstvo
reaguje na socialne vyzvy, je dobré reSpektovat, Ze mame docinenia s prirodzenymi
procesmi, do ktorych je mozné riadenim vstupovat podla priania politikov v d’aleko
mense] miere, ako v pripade organizacii podla priania ich vedenia. Znamena to
uprednostiiovat’ pristup SWOT pred TOWS, tj. vychadzat pri urCovani stratégii
z vnutorného prostredia lokdlneho spoloCenstva a az nasledne z prilezitosti a ohrozeni vo
vonkajSom prostredi.

Lokalne spolocenstvo mdze svoju stratégiu zvolit' uvedomele ako vysledok
odbornych analyz a vyjednévani vSetkych relevantnych aktérov v lokalite a efektivneho
procesu rozhodovania. Doéraz bude potom na tom, €o sa v organizaciach chape
strategickym planovanim. Moze si ju zvolit' tiez neuvedomele, ako vysledok zivelne
prebiehajicich procesov v spoloCenstve a nereflektovanych vonkajSich tlakov z
makroprostredia. Zvolena stratégia lokdlneho spolocenstva moéze byt tiez vysledkom
presadenia vole Uzkej zdujmovej skupiny, alebo dokonca jediného ¢loveka, ktory sa na
urcité obdobie stane nespochybnitelnym vodcom a hybatel'om spolocenstva. Doraz bude
potom v obidvoch pripadoch na tom, ¢o sa v organizaciach chape strategickym riadenim.
Neda sa jednozna¢ne povedat’, ktory z tychto postupov je lepsi - zavisi od charakteru
vyziev, ktoré pred lokdlnym spoloc¢enstvom stoja, od jeho tradicii, od toho, ¢o
spolocenstvu dovoli makroprostredie regionu a Statu, zavisi od aktudlnych predstav, vizii
a hodnot clenov lokéalneho spolocenstva a pod. My sa v kazdom pripade budeme



zaoberat’ iba prvou z moznosti - volba stratégie ako vysledok odbornych analyz,
vyjednévania a efektivneho rozhodovania.
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