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ÚVOD

Cestovní ruch lze považovat za významné odvětví,
které při správném řízení může významnou měrou
přispět k rozvoji regionů. Je proto právem předmětem
zájmu regionální politiky krajských samospráv. V sou-
časné době téměř všechny kraje disponují progra-
movým dokumentem, který se věnuje cestovnímu
ruchu. Programové dokumenty slouží ke koordinaci
regionálního rozvoje (Wo k o u n et al. 2008) a zároveň
fungují jako základní manažerské nástroje řízení
rozvoje cestovního ruchu v regionu. Jak však podotýká
J. Vy s t o u p i l (2007), při jejich zpracování byly
uplatněny rozdílné přístupy, které vedly k značné
nejednotnosti dokumentů při řešení primárních otázek,
odlišné struktuře, formě, rozsahu a obsahu. To má vliv
nejen na možnost vzájemné komparace, a tím na po-
souzení adekvátnosti vynaložených prostředků, ale
odráží se i v jejich schopnosti přispívat k dlouhodo-
bému rozvoji regionu.

Bohužel není k dispozici ucelený systém, který
by umožňoval hodnocení kvality regionálních pro-
gramových dokumentů cestovního ruchu, a dal tak
základ pro stanovení minimálních standardů jejich

kvality. Pro jeho konstrukci je nutné nejprve stanovit
soubor všeobecně platných požadavků na tyto doku-
menty a z nich následně odvodit již konkrétní znaky
kvality, které představují tzv. srovnávací úroveň
hodnocení. Současné pojetí managementu kvality
klade důraz na zohlednění požadavků uživatelů, proto
jsou prezentované požadavky výsledkem nejen roz-
sáhlé rešerše odborných zdrojů, ale také provedeného
dotazování klíčových uživatelů programových doku-
mentů.

METODIKA A CÍL

Odborné cíle přípěvku jsou zaměřeny na před-
stavení metodiky tvorby systému hodnocení progra-
mových dokumentů cestovního ruchu a dílčích výstupů
výzkumu ve formě dvou sad obecných požadavků
a z nich odvozených základních kritérií kvality.

Princip hodnocení regionálních programových
dokumentů je založen na myšlence, kterou zmiňuje
W. C. B a e r (1997), a to, že tyto dokumenty jsou
jakýmsi produktem procesu regionálního plánování,
proto u nich může být posuzována jejich kvalita, stejně
jako u jakéhokoli jiného produktu.
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HODNOCENÍ PROGRAMŮ ROZVOJE CESTOVNÍHO RUCHU:
STANOVENÍ ZNAKŮ KVALITY

Evaluation of Tourism Development Programmes: Quality Marks Setting

Martin LUŠTICKÝ - Tomáš KINCL - Martin MUSIL
Jindřichův Hradec, Czech Republic

ABSTRACT: Systematickou podporu cestovního ruchu je možné chápat jako specifický nástroj regionální
politiky krajů České republiky. V současnosti téměř každý z nich disponuje určitým programovým dokumentem,
který je zaměřen na rozvoj cestovního ruchu v regionu. Tyto dokumenty se však značně liší po formální i obsahové
stránce, což komplikuje proces jejich hodnocení a komparace. Aby bylo možné dokumenty posoudit, je nutné
objektivně stanovit všeobecně platné požadavky na kvalitu zpracování a z nich odvodit měřitelné znaky kvality.
To je náplní první fáze výzkumu, jehož hlavní cíl je navrhnout komplexní postup pro hodnocení celkové kvality
programů rozvoje cestovního ruchu.

Klíčová slova: programové dokumenty - cestovní ruch - kvalita - znaky kvality

ABSTRACT: The systematic tourism promotion can be understood as a specific instrument of regional policy
of Czech regions. At the present time almost all regions are disposing with the particular programme document
focused on tourism development in a given region. Nevertheless, these documents are considerably different in
the case of their form and content, which complicates the process of their evaluation and comparison. In order
to review the documents it is necessary to set objectively the generally valid requirements on the quality of
elaboration and derive from them the measurable quality marks. This is the content of the first stage of the research.
Its main aim is to draft the complex procedure for evaluation of the overall quality of the tourism development
programmes.
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Metodika proto primárně vychází ze základních
definic a zásad managementu kvality soukromého
sektoru. Základem pro stanovení metodiky se staly dvě
definice kvality uvedené v normách ČSN ISO
9000:2001 a ČSN ISO 8402, kde je kvalita vymezena
jako „stupeň splnění požadavků souborem inherent-
ních znaků“ a proces jejího měření je popsán jako
„systematické zkoumání rozsahu, v němž je entita
schopna plnit specifikované požadavky“. Klíčovou
problematiku, kterou se zabývá tento příspěvek, před-
stavuje určení požadavků a tzv. inherentních znaků.
Stupeň splnění požadavků různými kvantitativními či
kvalitativními znaky totiž indikuje výslednou kvalitu
(N e n a d á l et al. 2007).

Pro stanovení inherentních znaků byly využity zá-
věry W. C. B a e r a (1997), který ve svém příspěvku
definuje obecná kritéria kvality pro veškerou pláno-
vací dokumentaci, a B. K. B o y d a s E. R e u n i n g -
- E l l i o t t e m (1998), kteří se zabývají hodnocením
procesu strategického plánování. Pro programové
dokumenty byly stanoveny dva hlavní inherentní
znaky - obsah dokumentů a jejich formální zpracování.
Dokumenty budou tedy posuzovány z odborného
hlediska (co obsahují) a hlediska uživatelského (jak
vypadají).

Obsah programových dokumentů byl chápán v pod-
statě jako odraz plánovacího cyklu (B r y s o n 2004),
tj. jako popis výsledků jeho fází, mezi které patří
základní premisy, externí a interní analýza, syntéza
údajů, rozvojová vize, strategické cíle, výběr strategie
a implementace (např. A l l i s o n - K a y e 2005).
Z pohledu uživatele je důležitý způsob zpracování
dokumentů. Ty by měly splňovat nároky na snadnou
čitelnost, maximální přehlednost a celkovou jednot-
nost zpracování (Ta l a n d o v á 2009). Při návrhu poža-
davků na formu dokumentů řešitelský tým vycházel
ze základních typografických zásad a pravidel pro
úpravu dokumentů (např. F e l i c i 2003; K o č i č k a -
B l a ž e k 2004). Skupinovou diskuzí nad rešeršemi
informačních zdrojů byl stanoven soubor 40 poža-
davků na kvalitu programových dokumentů. Přestože
již v této fázi projektový tým počítal s jejich nutnou
redukcí, rozhodl se primární soubor požadavků kon-
cipovat jako poměrně detailní, aby byl pro uživatele
lépe představitelný a hodnotitelný.

V souladu s požadavky moderního managementu
kvality (N e n a d á l et al. 2007) bylo pro objektivní

stanovení požadavků nutné oslovit také uživatele
těchto dokumentů. Jako klíčové byly zvoleny dvě
skupiny - tzv. profesionální uživatelé (pracovníci
příslušných oddělení Krajských úřadů) a odborná ve-
řejnost (pracovníci regionálních rozvojových agen-
tur, regionálních centrál cestovního ruchu, místních
akčních skupin a další). Dotazování u profesionálních
uživatelů bylo provedeno formou řízených rozhovorů
na osmi Krajských úřadech. V případě odborné ve-
řejnosti projektový tým využil on-line dotazníku,
o jehož vyplnění požádal 90 subjektů, z nichž se
dotazování zúčastnilo 38 (42 %). Oslovení uživatelé
měli možnost požadavky ohodnotit na pětistupňové
L i k e r t o v ě škále (L i k e r t 1932) podle vzrůstající
míry důležitosti. Výsledné hodnocení požadavků pak
bylo stanoveno jako aritmetický průměr individuál-
ních hodnocení.

Pro převod požadavků na přesně určené a měři-
telné znaky kvality projektový tým využil princip
metody Quality Function Deployment (QFD). Tato
metoda transformuje zjištěné potřeby a požadavky
zákazníků do dalších stadií měření kvality (P l u r a
2001). Její podstatou je přiřazení vah důležitosti poža-
davkům zákazníků a jejich převod na měřitelné znaky
kvality. Je zde navíc obsaženo ohodnocení vzájem-
ných vztahů mezi požadavkem a odvozenými znaky
kvality. K tomu byla využita škála, kterou navrhuje
J. N e n a d á l (2008), tj. pro slabou závislost hodnota
1 bod, pro průměrnou závislost hodnota 3 body a pro
silnou závislost 9 bodů. Výsledná míra důležitosti
znaku kvality je dána součinem příslušného koeficien-
tu, charakterizujícího sílu závislosti, s hodnotou váhy
požadavku.

VÝSLEDKY A DISKUSE

Po nezbytné redukci a slučování požadavků s cí-
lem operovat jen s těmi nejdůležitějšími a zároveň
dostatečně obecnými, aby pokrývaly celou škálu pří-
stupů ke zpracování programových dokumentů, byl
vytvořen finální seznam, který obsahuje celkem 15
položek, z toho 9 požadavků na obsah a 6 požadavků
na formu programových dokumentů. Z něho řešitelský
tým odvodil 43 základních znaků kvality a stanovil
jejich míru důležitosti pro další proces hodnocení po-
dle výše popsaného postupu. Výsledky jsou shrnuty
v tabulkách č. 1 a 2.
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Tab. č. 1: Požadavky a znaky kvality obsahu programových dokumentů.

Požadavky Důležitost Znaky kvality Vztah mezi Hodnocení
pro požadavkem znaku
uživatele a znakem kvality

kvality
dokument je tvořen dokument se skládá z částí v logickém
logicky provázanými 4,169 pořadí úvod - analytická část - syntéza 3 12,508
částmi - návrhová část - implementace

analytická část a návrhová část jsou logicky
provázány (návrhová část vyplývá ze závěrů 9 37,523
analytické části)

dokument osvětluje
svou podstatu 4,279 v dokumentu je odůvodněn jeho účel 9 38,512
a zaměření

v dokumentu jsou popsány dotčené
cílové skupiny 9 38,512

dokument je součástí v dokumentu jsou vyjmenovány provázané
širšího systému 4,096 programové / strategické dokumenty 1 4,096
plánování

v dokumentu je popsán způsob návaznosti
na další programové / strategické dokumenty 9 36,863

dokument zkoumá
vnější podmínky
ovlivňující vývoj 4,233 dokument v úvahu působení vybraných 3 12,699
cestovního ruchu globálních faktorů
v regionu

dokument bere v úvahu působení
vybraných lokálních faktorů 9 38,098

vybrané externí faktory jsou analyzovány
v čase 3 12,699

dokument zkoumá
vnitřní podmínky dokument se zabývá vnitřními zdroji pro
ovlivňující vývoj 4,299 dosažení požadovaného budoucího stavu 9 38,690
cestovního ruchu
v regionu

dokument bere v potaz různé způsoby
využití zdrojů 9 38,690

dokument hodnotí zdroje a způsoby jejich
využití podle schopnosti tvořit konkurenční 9 38,690
výhodu

dokument shrnuje v dokumentu je obsažen vhodný
výsledky zkoumání 4,167 syntetizující nástroj 9 37,506
vnějších a vnitřních
podmínek

výsledky zkoumání jsou shrnuty
přehledným a srozumitelným způsobem 3 12,502

dokument vymezuje dokument obsahuje vizi nebo globální cíl
plánovaný budoucí 4,344 rozvoje cestovního ruchu 3 13,032
stav v regionu

v dokumentu jsou stanoveny konkrétní cíle 9 39,096
stanovené cíle odpovídají parametrům
SMART 9 39,096
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dokument identifikuje v dokumentu jsou navržena opatření
kroky pro dosažení 4,560 pro dosažení vize / globálního cíle 9 41,041
požadovaného
budoucího stavu

navržená opatření využívají specifických
vnitřních podmínek regionu 9 41,041

navržená opatření jsou rozpracována
do konkrétních akcí 9 41,041

dokument stanovuje dokument identifikuje nezbytné zdroje
způsob realizace 4,436 pro realizaci navržených činností 9 39,925
navržených činností

dokument vymezuje časový harmonogram
realizace navržených činností 9 39,925

dokument vymezuje odpovědnost jednotlivých
subjektů za realizaci navržených činností 9 39,925

dokument navrhuje systém kontroly
realizace činností 9 39,925

Zdroj: Vlastní výzkum a zpracování.

Tab. č. 2: Požadavky a znaky kvality formy programových dokumentů.
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Požadavky Důležitost Znaky kvality Vztah mezi Hodnocení
pro požadavkem znaku
uživatele a znakem kvality

kvality
dokument obsahuje dokument má snadno identifikovatelný
základní identifikační 4,481 název 9 40,331
údaje

autor dokumentu je jasně určen 9 40,331

dokument obsahuje datum jeho pořízení 9 40,331
dokument má vymezenou dobu platnosti 9 40,331

dokument obsahuje
systém pro snadnou 4,274 dokument má přehledný obsah 9 38,470
orientaci v něm

dokument je členěn na jednotlivé kapitoly 9 38,470
dokument obsahuje seznam použitých
grafických prvků 3 12,823

dokument obsahuje seznam použitých
informačních zdrojů 3 12,823

dokument je ve
všech svých částech 3,784 všechny odstavce mají stejný formát 9 34,055
konzistentní

všechny grafické prvky mají stejný formát
podle typu zobrazovaných dat 9 34,055

všechny nadpisy mají stejný formát podle
jejich hierarchické úrovně 3 11,352

dokument je v textových text je psán vhodným typem a stupněm
pasážích přehledný 3,752 písma 9 33,767
a snadno čitelný

text je strukturován do odstavců 9 33,767



klíčové pasáže jsou vhodným způsobem
vyznačeny (zvýrazněny) 3 11,256

dokument obsahuje vhodné textové pasáže jsou doprovozeny
grafické prvky 4,070 tabulkami a/nebo grafy 9 36,626

grafické prvky jsou číslovány 1 4,070
grafické prvky jsou výstižně nazvány podle
zobrazovaného obsahu 1 4,070

dokument využívá nadpisy různých úrovní jsou odlišeny
hierarchický systém 3,810 logickým systémem číslování 3 11,430
nadpisů

nadpisy různých úrovní jsou opticky odlišeny 9 34,291

Zdroj: Vlastní výzkum a zpracování.
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Přestože se na první pohled může zdát, že oproti
původní sadě požadavků došlo ke značnému snížení
jejich počtu, je nutné říci, že tomu tak je spíše kvůli
zobecňování požadavků než kvůli jejich přímé re-
dukci. Uživatelé v obou fázích dotazování potvrdili
význam předložených „teoretických“ požadavků, jejich
průměrné hodnocení u žádného požadavku nekleslo
pod úroveň „střední význam“ (3 body). Určitým pře-
kvapením byl pouze fakt, že jako méně důležitý byl
označen požadavek na zmapování situace v jiných re-
gionech. Pro uživatele není prvek konkurence na trhu
cestovního ruchu zatím stále podstatný, ostatní kraje
nejsou vnímány jako konkurenční subjekty. To je mož-
ným důvodem pro poněkud vágní koncepci programů
a nevyužívání osvědčených manažersko-analytických
nástrojů, které by mohly výrazným způsobem přispět
k efektivnějšímu řízení rozvoje cestovního ruchu
v regionu.

Je potěšitelné, že se požadavky na obsah progra-
mových dokumentů soustředily na všechny složky plá-
novacího cyklu. Z hodnocení důležitosti požadavků
lze vyčíst, že klíčová pro uživatele je především návr-
hová část dokumentů, která obsahuje konkrétní rozvo-
jové cíle a následná opatření (akce) pro podporu rozvoje
cestovního ruchu. Jak vyplynulo z provedeného šetření,
s touto částí také pracují nejčastěji (v průměru dvakrát
do měsíce). Uživatelé také zdůrazňují význam imple-
mentační fáze, která se v programových dokumen-
tech odráží v tzv. akčním plánu. Ten je základem pro
reálné ovlivňování vývoje cestovního ruchu v kraji
a vytváří jakýsi most mezi částí plánovací a realizační.
V analytické části převládá důraz na vnitřní podmínky
cestovního ruchu v regionu, zatímco vnější podmínky
chápou uživatelé jako určitý „obal“, který je kvůli své
špatné ovlivnitelnosti pro ně poněkud hůře uchopitelný
(zvláště, pokud jde o globální trendy cestovního ruchu).
Původní předpoklad o nižším významu formální strán-
ky dokumentů se dotazováním také potvrdil. Uživatelé
vnímají dokument z tohoto pohledu jako celek a mají
problém rozlišit mezi dílčími požadavky na jejich
formu. Klíčová je pro ně především rychlá orientace
v dokumentech, možnost snadno vyhledat požadované

informace. Tomu napomáhají jak základní identifikační
údaje, přehledný obsah, tak i využití grafických prvků
(tabulek, grafů), které přehledněji znázorňují klíčová
data z textových pasáží.

Zvolený způsob stanovení znaků kvality progra-
mových dokumentů se snažil maximálně respektovat
osvědčené teoretické i praktické postupy soudobého
managementu kvality. Přesto je jasné, že se nevyhnul
jisté dávce zjednodušení a subjektivního pohledu. Prvek
subjektivity se projektový tým snažil po celou dobu
řešení minimalizovat - např. provedeným dotazová-
ním uživatelů, které je svým zaměřením unikátní.
Stanovení znaků kvality představuje teprve první fázi
prováděného výzkumu, cílem navazujících fází je
navrhnout systém hodnocení dokumentů, který bude
využívat znaky kvality, a tento systém následně apli-
kovat v praxi.

ZÁVĚR

Příspěvek reaguje na současný trend inovací a ne-
ustálého zlepšování činnosti veřejné správy. Zdůrazňuje
význam kvality plánů jako základního nástroje řízení
regionálního rozvoje. Díky provedeným rešerším a do-
tazování definuje požadavky na kvalitu specificky za-
měřených programových dokumentů a z nich odvozuje
měřitelné znaky kvality, které budou využity v bu-
doucím hodnocení. To by mělo odhalit silná a slabá
místa regionálního plánování v cestovním ruchu, do-
volit dokumenty komparovat a přenesením „nejlepších
praktik“ přispět ke zlepšení stávajícího stavu. Navíc
lze předpokládat, že s určitými modifikacemi bude
možné systém hodnocení aplikovat i v jiných oblastech,
než je cestovní ruch. Ten se tak může stát určitým mo-
delovým příkladem pro další aplikační sféry regionál-
ního plánování.

Podstatou výzkumu tedy není navrhnout jednot-
nou metodiku tvorby programových dokumentů, která
je dnes známa a v obecných rysech se více či méně
dodržuje. Snahou je vytvořit komplexní postup, vy-
užívající uznávaných pravidel regionálního plánování
a managementu kvality, který umožní jednotně zhod-



notit tuzemské i zahraniční dokumenty, neboť znaky
kvality, v něm obsažené, jsou všeobecně platné. Hod-
nocení bude provedeno na bázi modelu CAF a bude
konstruováno s ohledem na jeho praktickou využitel-
nost. Stejně jako model CAF umožní provést reflexi
na základě důkazů a může se stát podkladem pro pro-
vedení benchmarkingu na národní i evropské úrovni.
Hodnoticí postup včetně jeho aplikace na národní pro-
gramové dokumenty bude představen v navazujícím
článku.
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