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ÚVOD

Tento příspěvek navazuje na článek „Hodnocení
programů rozvoje cestovního ruchu: stanovení znaků
kvality“, kde byla provedena literární rešerše a vy-
mezen teoretický rámec systému hodnocení (L u š -
t i c k ý – K i n c l – M u s i l 2011a). Cestovní ruch je
celo- světově velmi významným a dynamicky se roz-
víjejícím odvětvím a Česká republika v tomto není
výjimkou. Ve snaze využít pozitivních přínosů ces-
tovního ruchu aplikují regiony při jeho řízení prvky
regionálního managementu, především pak regio-
nálního plánování (S h a r m a 2004). Jejich snahou je
zajistit rovnováhu mezi kvalitou a kvantitou nabíd-
ky cestovního ruchu a odpovídající úrovní poptávky
s ohledem na socio-ekonomický rozvoj a ekologické
faktory (E d g e l l et al. 2008).

Nástrojem pro řízení cestovního ruchu jsou kon-
krétní strategické plány či programové dokumenty,
kte-ré obsahují výsledky procesu plánování (C o o p e r

et al. 2008). Na regionální úrovni se obvykle jedná
o dokumenty střednědobé až dlouhodobé povahy, vy-
cházející z obecnějších strategií, které blíže rozpraco-
vávají. 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, roz-
sahu a obsahu. To má vliv nejen na možnost vzájemné
komparace, ale i na posouzení jejich kvality.

Kvalita plánů je obtížně definovatelný pojem.
Většina odborníků sice dokáže rozlišit mezi kvalitní-
mi a méně kvalitními plány, nedokáže však přesně
určit klíčové charakteristiky kvalitních plánů. Jednou
z možností je přistoupit k plánům jako ke specific-
kým produktům (B a e r 1997) a definovat jejich nej-
důležitější charakteristiky kvality s využitím základ-
ních principů klasického managementu kvality. Tento
přístup zvolil projektový tým při hodnocení kvality
obsahu a formy stávajících programů rozvoje cestov-
ního ruchu.
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ABSTRAKT: Článek shrnuje výsledky druhé fáze výzkumu, jehož cílem bylo navrhnout postup pro hodnocení
kvality programů rozvoje cestovního ruchu. Požadavky a znaky jakosti byly stanoveny v první fázi výzkumu. Pro
posouzení míry naplnění požadavků byly definovány tzv. klíčové charakteristiky, jichž by měl znak jakosti do-
sáhnout. Hodnocení míry dosažení klíčových charakteristik využívá intervalového způsobu hodnocení v několika
kvalitativních stupních. Proces hodnocení pokračuje metodou Distributivně delegativního bodování. Jejím výsled-
kem jsou finální hodnoty znaků jakosti, charakterizující kvalitu obsahu a formy dokumentu. Zvolený postup byl
aplikován na osm krajských dokumentů s cílem zjistit současný stav a nejčastější odchylky v naplňování sta-
novených znaků jakosti.

Klíčová slova: programové dokumenty – cestovní ruch – kvalita – hodnocení

ABSTRACT: This paper summarizes the results of the second phase of the research. Its aim was to draft a proce-
dure for evaluating the quality of tourism development programmes. The concrete requirements and quality marks
were determined in the first phase of the research. So-called key characteristics were defined in order to assess the
level of fulfilment of these requirements which should correspond with the quality marks. An interval method of
assessment is used to evaluate the extent of matching the key characteristics in several quality levels. The evalua-
tion process continues with the method entitled Distributively-delegative Awarding Points. Its result is the final
value of the quality marks, characterizing the quality of the content and the format of the document. The chosen
procedure was applied to eight regional documents with the aim to determine the current state and the most com-
mon differences in the achievement of the quality marks.

Key words: programme documents – tourism – quality – evaluation



METODIKA A CÍL

Cílem příspěvku je pomocí jednotných a obecně
platných kritérií (znaků jakosti) zhodnotit stav aktuálně
platných programů rozvoje cestovního ruchu vybraných
krajů ČR z pohledu kvality jejich obsahu a formy.

Postup pro hodnocení kvality plánů cestovního
ruchu vychází ze základní poučky, která říká, že kva-
lita je dána stupněm uspokojení požadavků stano-
venými znaky jakosti (H o y l e 2007). Požadavky na
kvalitu byly stanoveny ve spolupráci s klíčovými uži-
vateli programových dokumentů, tj. představiteli
příslušných oddělení krajských úřadů a zástupci re-
gionálních turistických organizací. Metodou QFD
pak byly rozpracovány do měřitelných znaků ja-
kosti (L u š t i c k ý – K i n c l – M u s i l – 2011b). Ty
odpovídají specifickým požadavkům na jejich úpl-
nost, operacionalitu, neredundanci a minimální rozsah
(F o t r – D ě d i n a – H r ů z o v á 2000). Ve spolupráci
s výše popsanými klíčovými uživateli byla každému
znaku jakosti vyjádřena jeho důležitost (DZJ) jako
součin bodového ohodnocení významu požadavku pro
uživatele dokumentů a ohodnocení intenzity vztahu
mezi požadavkem a odvozeným znakem jakosti.
K určení důležitosti byla využita pětibodová L i k e r -
t o v a škála a metoda postupného rozvrhu vah. Důle-
žitost znaku jakosti může nabývat hodnot z intervalu
0–5 bodů.

Požadavky jsou uspokojovány tím lépe, čím více
(intenzivněji) znaky jakosti naplňují své klíčové cha-
rakteristiky. Systém proto využívá dvou hodnoticích
škál, umožňujících posoudit, nakolik znaky jakosti
dosahují klíčových charakteristik, a zařadit je tak do
příslušného kvalitativního stupně. Klíčové charakte-
ristiky jsou v případě obsahu dokumentů vymezeny
pro každý znak. V případě formy dokumentů bylo

možné provést určité zjednodušení v podobě jednoho
klíčového znaku pro všechny znaky jakosti, a to míry
zastoupení znaku v dokumentu (L u š t i c k ý et al.
2010). Hodnoticí škály jsou popsány v tabulkách č. 1
a 2. Klíčové charakteristiky jsou součástí hodnoticích
karet pro obsah a formu dokumentů (tab. č. 3 a 4).
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Tab. č. 1: Hodnoticí škála pro kvalitu obsahu plánů.

Zdroj: Vlastní výzkum a zpracování.

Bodová Charakteristika kvalitativního stupněhodnota
0,00–0,10 Nedostatečný – znak jakosti není v doku-

mentu vůbec obsažen nebo dosahuje klíčo-
vých charakteristik jen v naprosto minimální
intenzitě.

0,11–0,40 Postačující – znak jakosti dosahuje klíčových
charakteristik jen v omezené intenzitě.

0,41–0,60 Dobrý – znak jakosti dosahuje klíčových
charakteristik ve střední intenzitě.

0,61–0,90 Velmi dobrý – znak jakosti dosahuje klíčo-
vých charakteristik ve vysoké intenzitě.

0,91–1,00 Excelentní – znak jakosti dosahuje klíčových
charakteristik v maximální intenzitě.

Tab. č. 2: Hodnoticí škála pro kvalitu formy plánů.

Zdroj: Vlastní výzkum a zpracování.

Bodová Charakteristika kvalitativního stupněhodnota
0,00 Nedostatečný – znak jakosti není v doku-

mentu vůbec zastoupen.
0,50 Dobrý – znak jakosti je v dokumentu pouze

částečně zastoupen.
1,00 Excelentní – znak jakosti je v dokumentu

zcela zastoupen.

Tab. č. 3: Výsledky hodnocení kvality obsahu programových dokumentů.

Znaky jakosti VZJ Finální hodnoty znaků jakosti
JČK KHK JMK MSK OLK PLK LBK SČK

V dokumentu je odůvodněn jeho účel
• jsou definovány výchozí podmínky pro tvorbu 0,064 0,060 0,057 0,016 0,046 0,014 0,014 0,047 0,036

dokumentu
• je osvětlen důvod vytvoření dokumentu
V dokumentu jsou popsány dotčené cílové skupiny
• jsou identifikovány osoby či organizace

významně ovlivněné realizací strategie 0,052 0,037 0,034 0,013 0,034 0,031 0,029 0,038 0,045
• je stanoven způsob působení na cílové skupiny
• jsou stanoveny předpokládané dopady

na jednotlivé cílové skupiny

V dokumentu je popsán způsob návaznosti
na další koncepční dokumenty
• jsou vyjmenovány dokumenty vyšší a nižší

hierarchické úrovně 0,027 0,02 0,025 0,001 0,003 0,007 0,017 0,021 0,015
• je vysvětlena provázanost dokumentů
• jsou uvedeny konkrétní příklady návaznosti

na vyjmenované dokumenty



Dokument bere v úvahu působení vybraných
globálních faktorů
• je posouzen vývoj odvětví působících

na cestovní ruch 0,059 0,053 0,039 0,028 0,042 0,051 0,032 0,045 0,039
• jsou analyzovány faktory ze sféry politicko-
-právní, sociální, ekonomické a technologické

• je posouzen demografický vývoj a jeho dopady
na cestovní ruch

Dokument bere v úvahu působení vybraných
lokálních faktorů
• je analyzována velikost trhu cestovního ruchu
• jsou analyzovány významné trendy cestovního 0,081 0,070 0,062 0,053 0,070 0,070 0,067 0,073 0,073
ruchu

• je provedeno zkoumání vývoje faktorů v čase
• je provedena analýza přání a potřeb návštěvníků
• je zmapována situace ve vybraných regionech

Dokument se zabývá vnitřními zdroji pro
dosažení požadovaného budoucího stavu
• jsou analyzovány lidské, hmotné, nehmotné
a finanční zdroje

• je analyzován soulad identifikovaných zdrojů 0,061 0,044 0,048 0,039 0,040 0,048 0,044 0,049 0,047
se stavem externího prostředí

• je provedena geografická segmentace zdrojů
• jsou identifikovány možnosti ovlivnění stavu

klíčových zdrojů regionu

Dokument bere v potaz různé způsoby využití
zdrojů
• je proveden monitoring využívání zdrojů 0,041 0,029 0,024 0,019 0,017 0,021 0,023 0,022 0,024
• je posouzena kvalita vybraných zdrojů
• je analyzován soulad způsobů využití zdrojů
se stavem externího prostředí

Dokument hodnotí zdroje a způsoby jejich využití
podle schopnosti tvořit konkurenční výhodu
• je provedena analýza zdrojů z pohledu jejich

schopnosti využít příležitostí a neutralizovat 0,041 0,024 0,017 0,022 0,022 0,024 0,024 0,022 0,025
hrozby

• je zkoumána jedinečnost zdrojů a odolnost vůči
napodobení

Dokument obsahuje přehlednou syntézu výsledků
externí a interní analýzy
• je využito metody SWOT analýzy nebo jiné
formy shrnutí

• je zajištěna srozumitelnost a výstižnost formulací 0,133 0,108 0,096 0,085 0,114 0,096 0,106 0,102 0,109
• jsou označeny nejvýznamnější výsledky externí

a interní analýzy
• jsou popsány důsledky zjištěných výsledků
pro návrhovou část dokumentu

Dokument obsahuje vizi nebo globální cíl
rozvoje cestovního ruchu
• je zohledněn výchozí (reálný) stav
• je charakterizována situace žádoucí 0,034 0,029 0,031 0,031 0,030 0,029 0,031 0,031 0,031

v horizontu strategie
• je určen primární směr pro dosažení žádoucí
situace

V dokumentu jsou stanoveny konkrétní cíle
• je zajištěna návaznost cílů na vizi či globální cíl
• jsou popsány specifické stavy pro naplnění vize 0,049 0,042 0,047 0,047 0,047 0,042 0,030 0,014 0,042
či globálního cíle

• jsou stanoveny priority splnění cílů
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Stanovené cíle odpovídají parametrům SMART
• jsou použity konkrétní a srozumitelné formulace
• jsou stanoveny indikátory splnění cílů
• jsou zohledněna očekávání dotčených osob 0,031 0,028 0,030 0,028 0,029 0,026 0,024 0,029 0,028
a skupin

• je zohledněna reálnost dosažení cílů
• je časově ohraničen termín pro splnění cílů

Navržené cíle reagují na závěry analytické části
• je možné identifikovat vazbu mezi stanovenými
cíli a zjištěnými klíčovými kompetencemi
regionu se záměrem dále je posilovat 0,027 0,019 0,020 0,018 0,020 0,020 0,015 0,021 0,022

• je možné identifikovat vazbu mezi stanovenými
cíli a zjištěnými slabinami regionu se záměrem
je neutralizovat

V dokumentu jsou navržena opatření pro
dosažení vize / globálního cíle
• je vytvořen logický systém dílčích opatření
rozpracovávajících stanovené cíle 0,088 0,068 0,081 0,080 0,074 0,073 0,070 0,081 0,080

• jsou zohledněny identifikované vnitřní
podmínky regionu

• je kladen důraz na rozvoj klíčových předností
a eliminaci slabin

Navržená opatření jsou rozpracována
do konkrétních činností
• jsou specifikovány konkrétní činnosti (projekty) 0,064 0,050 0,060 0,057 0,059 0,057 0,056 0,057 0,059
pro dosažení stanovených cílů

• je zajištěna logická návaznost navržených
opatření a z nich odvozených činností

Dokument identifikuje nezbytné zdroje
pro realizaci navržených činností
• jsou určeny lidské, finanční, příp. i hmotné 0,057 0,033 0,044 0,040 0,045 0,044 0,036 0,045 0,037
zdroje pro realizaci činností

• je vymezen způsob a intenzita využití zdrojů

Dokument vymezuje časový harmonogram
realizace navržených činností
• je detailně popsán časový sled realizace 0,034 0,019 0,031 0,024 0,029 0,028 0,023 0,029 0,025
navržených činností

• jsou stanoveny tzv. kontrolní body (milníky)

Dokument vymezuje odpovědnost jednotlivých
subjektů za realizaci navržených činností
• jsou identifikovány odpovědné subjekty 0,032 0,011 0,029 0,024 0,023 0,022 0,008 0,024 0,018
• je definována konkrétní odpovědnost subjektů

korespondující s jimi realizovanými činnostmi

Dokument navrhuje systém kontroly realizace
navržených činností
• je stanoven způsob kontroly úspěšnosti

realizace navržených činností 0,026 0,007 0,019 0,018 0,008 0,012 0,008 0,019 0,009
• jsou určeny indikátory úspěšnosti
• je navržen postup aktualizace dokumentu

v souvislosti s výsledky kontroly úspěšnosti

REÁLNÁ KVALITA PLÁNŮ 1,000 0,753 0,794 0,643 0,752 0,714 0,656 0,771 0,763
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Zdroj: Vlastní výzkum a zpracování.



Do procesu hodnocení vstupují jednotlivé znaky
jakosti, vážící se k danému požadavku. Hodnotitel
každému z nich přidělí bodovou hodnotu podle své
představy o míře naplnění klíčových charakteristik.
Tato bodová hodnota je dále upravena vahou znaku
jakosti (VZJ), vyjadřující jeho podíl na celkové kvalitě
obsahu a formy dokumentu. Výsledná hodnota znaku
jakosti (HZJ) tedy udává reálný podíl znaku jakosti
na celkové kvalitě dokumentu v závislosti na míře
dosažení jeho klíčových charakteristik. Z tohoto hle-
diska lze vypočtenou hodnotu považovat za základní
charakteristiku kvality. Oba vztahy jsou vyjádřeny
dvěma vzorci:

Pro snížení subjektivity hodnocení navržený po-
stup předpokládá zapojení více hodnotitelů formou
metody Distributivně delegativního bodování, která vy-
chází z principu Delfské metody a spočívá ve stano-
vení váhy hlasu jednotlivých hodnotitelů (P l a m í n e k
2008). Finální hodnota znaku jakosti (FHZJ), respek-
tující váhy hlasů jednotlivých hodnotitelů, je váženým
aritmetickým průměrem individuálních hodnocení, což
znázorňuje vzorec č. 3.

∑HZJi × RVHnFHZJi = (3)
∑H

FHZJi finální hodnota i-tého znaku jakosti
HZJi hodnota i-tého znaku jakosti
RVHn relativní váha n-tého hodnotitele
H hodnotitelé

Celková kvalita dokumentu pak může být vyjádře-
na jako suma finálních hodnot jednotlivých znaků
jakosti, tj. jako reálný podíl všech znaků jakosti na
celkové kvalitě obsahu a formy dokumentu. Dochází
tak k aditivizaci hodnoticích kritérií, jak ji popisují
např. F o t r – D ě d i n a – H r ů z o v á (2000), pomocí
transformace jejich hodnot na jednu bezrozměrnou
aditivní veličinu – kvalitu.
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Znaky jakosti VZJ Finální hodnoty znaků jakosti
JČK KHK JMK MSK OLK PLK LBK SČK

Dokument má snadno identifikovatelný název 0,094 0,094 0,094 0,094 0,094 0,094 0,094 0,094 0,094
Autor dokumentu je jasně určen 0,046 0,046 0,046 0,028 0,046 0,046 0,046 0,046 0,046
Dokument obsahuje datum pořízení a dobu
platnosti 0,046 0,032 0,046 0,042 0,046 0,046 0,046 0,041 0,038

Dokument má přehledný obsah 0,109 0,097 0,109 0,090 0,109 0,100 0,090 0,097 0,090
Dokument je členěn na jednotlivé kapitoly 0,049 0,049 0,049 0,045 0,049 0,049 0,049 0,049 0,049
Dokument obsahuje seznam grafických prvků
a informačních zdrojů 0,018 0,005 0,002 0,000 0,003 0,002 0,004 0,007 0,006

Všechny odstavce mají stejný formát 0,058 0,058 0,058 0,058 0,058 0,053 0,051 0,058 0,058
Všechny grafické prvky mají stejný formát
podle typu zobrazovaných dat 0,047 0,038 0,033 0,047 0,037 0,037 0,037 0,029 0,041

Všechny nadpisy mají stejný formát podle
jejich hierarchické úrovně 0,053 0,053 0,047 0,053 0,053 0,048 0,047 0,048 0,053

Text je psán vhodným typem a velikostí písma 0,077 0,068 0,077 0,054 0,077 0,070 0,054 0,070 0,077
Text je strukturován do odstavců 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051 0,051
Klíčové pasáže jsou vhodným způsobem vyznačeny 0,026 0,019 0,018 0,013 0,018 0,013 0,018 0,024 0,015
Vhodné textové pasáže jsou doprovozeny
tabulkami a/nebo grafy 0,114 0,114 0,093 0,114 0,114 0,114 0,114 0,114 0,114

Grafické prvky jsou výstižně nazvány podle
zobrazovaného obsahu 0,054 0,047 0,054 0,028 0,044 0,049 0,049 0,054 0,054

Nadpisy různých úrovní jsou odlišeny
logickým systémem číslování 0,087 0,087 0,079 0,000 0,087 0,079 0,087 0,079 0,087

Nadpisy různých úrovní jsou opticky odlišeny 0,071 0,071 0,071 0,052 0,058 0,065 0,071 0,065 0,071

REÁLNÁ KVALITA PLÁNŮ 1,000 0,930 0,928 0,769 0,945 0,917 0,908 0,926 0,943

Tab. č. 4: Výsledky hodnocení kvality formy programových dokumentů.

Zdroj: Vlastní výzkum a zpracování.

DZJiVZJi = (1)∑DZJ

VZJi váha i-tého znaku jakosti
DZJi důležitost i-tého znaku jakosti

HZJi = NKCHi × VZJi (2)

HZJi hodnota i-tého znaku jakosti
NKCHi míra naplnění klíčových charakteristik

i-tého znaku jakosti
VZJi váha i-tého znaku jakosti



VÝSLEDKY A DISKUSE

Hodnocení proběhlo u osmi programových doku-
mentů. Konkrétně se jednalo o Strategii rozvoje ces-
tovního ruchu v Jihočeském kraji (JČK), Program
rozvoje cestovního ruchu v Jihomoravském kraji
(JMK), Marketingovou strategii rozvoje cestovního
ruchu v Moravskoslezském kraji (MSK), Program roz-
voje cestovního ruchu Olomouckého kraje (OLK),
Program rozvoje cestovního ruchu Plzeňského kraje
(PLK), Program rozvoje cestovního ruchu Králove-
hradeckého kraje (KHK), Program rozvoje cestovního
ruchu Libereckého kraje (LBK) a Program rozvoje
cestovního ruchu ve Středočeském kraji (SČK).

Hodnoticí karty shrnují výsledky procesu hodno-
cení. Obsahují zkratky příslušných dokumentů (krajů),
znaky jakosti (u kvality obsahu i jejich klíčové charak-
teristiky), váhy a finální hodnoty. V posledním řádku
tabulek je uveden součet finálních hodnot znaků ja-
kosti, vyjadřující reálný podíl všech znaků na celkové
kvalitě obsahu a formy dokumentu.

Přestože se celková kvalita dokumentů na první

pohled příliš neliší, při bližší analýze výsledků hodno-
cení lze nalézt znaky, jejichž míra naplnění značně
kolísá. K určení těchto znaků byla využita popisná
statistická charakteristika variační koeficient, jejíž
výsledky jsou pro obsah dokumentů znázorněny v grafu
č. 1 (jednotlivé znaky jakosti jsou v pořadí odpovída-
jícím tabulce č. 3 označeny písmeny A – S). Největší
variabilitu mají znaky vztahující se k základním pre-
misám plánovacího cyklu, konkrétně zdůvodnění
účelu dokumentu (znak A; hodnota 0,495) a jeho
provázání s plánovací dokumentací nižšího nebo
vyššího hierarchického stupně (znak C; hodnota
0,616). Kvalita dokumentů se také výrazně liší v pří-
stupu k implementační fázi plánování, kdy kolísá pře-
devším při vymezení odpovědnosti subjektů za rea-
lizaci strategie (znak R; hodnota 0,328) a v návrhu
systému pro kontrolu výsledků plánování (znak S;
hodnota 0,409). Formální stránka dokumentů vy-
kazuje vyšší variabilitu pouze v případě zveřejnění
použitých informačních zdrojů a grafických prvků
(hodnota 0,587) a v systému číslování nadpisů (hodno-
ta 0,381).
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Graf č. 1: Variabilita hodnot znaků jakosti obsahu programových dokumentů.

Zdroj: Vlastní výzkum a zpracování..
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Znaky jakosti

Za největší pozitivum lze u formální stránky doku-
mentů považovat zapojení grafických prvků, které
jsou uživateli ceněny pro jejich názornost a srozumi-
telnost. Zde je příslušný znak jakosti splněn v plném
rozsahu s výjimkou KHK. Dokumenty z tohoto úhlu
pohledu nepůsobí tak stroze a čtenář se může i v del-
ších textových pasážích poměrně dobře orientovat.
U některých dokumentů však není dodržena kon-
zistentnost použitých grafických prvků vzhledem

k zobrazovaným datům, což může omezit rychlé
porozumění sdělovaným informacím. Ideálním příkla-
dem je dokument JMK, ostatní dokumenty naplňují
znak jakosti v rozmezí 60–80 %. Jednoznačným nega-
tivem všech dokumentů je opomenutí uvedení sezna-
mu informačních zdrojů, ze kterých plány vychází.
Hodnoty znaků jakosti se zde podílí na celkové kvalitě
formy dokumentu 0–0,7 % z 1,8 maximálně možných
procentních bodů. Je nutné si uvědomit, že tento fakt



ubírá provedeným analýzám na věrohodnosti a může
negativně působit na ochotu klíčových zaintereso-
vaných osob akceptovat navržená opatření.

V úvodu dokumentů je nejčastějším prohřeškem
nedostatečné odůvodnění jejich účelu. Chybí popsání
výchozí situace, ze které se plánování odvíjí a přesné
pojmenování důvodů, které iniciovaly celý proces. Tak-
též není z mnoha dokumentů jasné, čeho má navržená
strategie docílit a jak je tedy celý dokument konci-
pován. Tento znak jakosti je slabý u dokumentů PLK,
OLK a JMK, naopak nejlépe si v tomto případě vede
JČK s mírou naplnění znaku jakosti na 93 %. S touto
skutečností souvisí i často vágní vymezení cílových
skupin. Není tak známé přesné zacílení strategie, což
může ztížit její implementaci.

Analytická část se zaměřuje převážně na externí
faktory, které bezprostředně působí na cestovní ruch,
tj. na lokální rozvojové faktory. V tomto ohledu je velmi
dobrá analýza provedena v dokumentech LBK a SČK,
u nichž znaky jakosti dosahují 7,3 % celkové kvality
z 8,1 % maximálně možných. Přes její obvyklou roz-
sáhlost analytická část bohužel obsahuje pouze po-
vrchní analýzy, mapující aktuální stav, v lepším případě
historický vývoj. Vnitřní zdroje jsou sice ve všech pří-
padech popsány, avšak nejsou zkoumány z hlediska
poskytování konkurenční výhody, nebo je tato analýza
nedostatečná (míra naplnění znaku jakosti kolísá v in-
tervalu 40–60 %), v minimu případů je analyzován
způsob a intenzita jejich využívání (míra naplnění
znaku jakosti je v intervalu 40–70 %). Absence těchto
důležitých analýz souvisí i s jistou izolovaností plánů.
Ty totiž příliš neberou v potaz vnější svět ve smyslu
globálních faktorů, ovlivňujících cestovní ruch nepří-
mo, a ve smyslu komparace úrovně vlastních zdrojů se
situací v jiných regionech.

Je potěšitelné, že prakticky všechny hodnocené
dokumenty začínají návrhovou část v logické struktuře
od obecné vize či globálních cílů k cílům specifickým.
Stanovené cíle poměrně dobře reflektují závěry pro-
vedených analýz, které jsou shrnuty formou SWOT
analýzy. Hodnoty znaků jakosti se zde na celkové kva-
litě podílejí v průměru 19 %, nejlepšího výsledku
dosahuje dokument SČK. Cíle by bylo vhodné lépe
precizovat podle parametrů SMART, především z po-
hledu jejich měřitelnosti a časového vymezení. Usnadní
se tím jejich konkretizace do podoby opatření, která by
měla řešit identifikované slabiny a podporovat rozvoj
klíčových předností, což se nikoli vždy děje. Těmto
parametrům nejlépe odpovídají cíle programu rozvoje
cestovního ruchu KHK.

Ve fázi implementace všechny dokumenty vykazují
značné nedostatky, a to především v přesném vymezení
nezbytných zdrojů pro realizaci navržených opatření.
Ty jsou určeny pouze rámcově, navíc jen z finanční
perspektivy. Dokumenty se obvykle nezabývají dalšími
typy zdrojů a způsoby jejich využití. Proto žádný z hod-
nocených dokumentů nedosáhl plného naplnění znaku
jakosti, maximální hodnota byla stanovena na 79 %.
Časový harmonogram realizace opatření, resp. čerpání

zdrojů, nebývá dostatečně podrobný. Stejně tak ne-
dostatečné je stanovení odpovědnosti konkrétních
subjektů za realizaci dílčích částí strategie a navržení
způsobů kontroly dosažených výsledků. Tento problém
je všeobecně znám a provedeným hodnocením se jen
potvrdil (např. v dokumentu PLK není tento znak té-
měř zastoupen). I přes nesnadnost kvantifikace vý-
sledků plánování v cestovním ruchu je nutné navrhnout
alespoň obecný postup, zahrnující reálně měřitelné
kvantifikátory, kterým by bylo možné posoudit úspěš-
nost realizace strategie a na jehož základě by byla pro-
vedena její aktualizace v rámci měnících se externích
a interních podmínek. S tímto úkolem se nejlépe vy-
pořádávají programy KHK a LBK, byť i ony naplňují
znak jakosti jen na 73 %.

ZÁVĚR

I když si je řešitelský tým vědom omezení na-
vrženého postupu, spočívajícího v subjektivitě prove-
deného hodnocení, lze konstatovat, že se způsob hod-
nocení z metodického hlediska osvědčil. Všechny
programové dokumenty bylo možné ohodnotit podle
stanoveného souboru znaků jakosti, resp. jejich klíčo-
vých charakteristik. Ty jsou navrženy tak, aby v maxi-
mální možné míře reflektovaly požadavky uživatelů
dokumentů a zároveň nejdůležitější všeobecně uzná-
vané postupy a zásady moderního managementu kva-
lity a regionálního plánování. Jejich aplikace umožnila
komplexně a přitom srozumitelně vyjádřit kvalitu pro-
gramových dokumentů, dokumenty komparovat a při-
řadit jim rozdílnou hodnotu.

Na základě provedeného šetření bylo možné na-
vrhnout 10 nejdůležitějších zásad pro zlepšení stáva-
jícího stavu, které mohou sloužit jako určitý návod při
aktualizaci dokumentů, nebo vytváření dokumentů
zcela nových (podrobněji L u š t i c k ý et al. 2010):
• důsledně se věnovat popisu všech fází plánovacího

cyklu;
• nepodceňovat význam úvodních informací;
• zkrátit a zestručnit analytickou část;
• neopomíjet existenci globálních faktorů;
• precizovat analýzu vnitřních zdrojů;
• dodržet logickou strukturu návrhové části;
• rozpracovat implementaci strategie;
• navrhnout systém kontroly realizace strategie;
• brát ohled na čtenáře;
• zajistit informační korektnost.
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