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1. Úvod

 okolnosti vzniku Metodiky,

 účel a cíle Metodiky,

 stručný popis	struktury a obsahu 
jednotlivých částí Metodiky,

 další důležité informace a upozornění,

 informace o autorech Metodiky.

1.1.	OkOlnOsti	
vzniku	metOdiky

Předloženou Metodiku přípravy veřej-
ných strategií zpracovala	společnost	
ernst & young,	s.r.o.	ve spolupráci se 
společností Devoteam, s.r.o. na základě 
veřejné zakázky Dodavatel služeb ekono-
mického, finančního a právního poradce 
v rámci projektu Metodika přípravy veřej-
ných strategií. Tento projekt je	financován	
z prostředků	evropského	sociálního	
fondu	prostřednictvím	Operačního	
programu	lidské	zdroje	a zaměstnanost 
a státního rozpočtu České republiky. 
Uvedený projekt byl realizován v letech 
2010 – 2012.

Metodika byla zpracována ve spolupráci	
se	zástupci	jednotlivých	ministerstev,	
Úřadu	vlády	České	republiky,	asociace	
krajů	České	republiky,	svazu	měst	a obcí	
České	republiky	a Českého	statistického	
úřadu.

V úvodní kapitole Metodiky přípravy veřejných 
strategií (dále také Metodika) uvádíme:

1.2.	ÚČel	a cíle	
metOdiky

nou v roce 2004 Strategickým útvarem 
předsedy vlády) a metodikami a postupy 
užívanými v dalších zemích (např. v Dán-
sku, Francii, na Novém Zélandě atd.).

veřejnou	strategií v kontextu Metodiky přípravy veřejných strategií rozumíme 
dokument vypracovaný subjektem veřejné správy jako ucelený	soubor	opatření	
směřujících	k dosažení	cílů	v definované	oblasti.

Strategie v tomto pojetí obsahuje definici problému, souhrn podkladových analýz 
a dat, definuje vizi (tj. budoucí žádoucí stav v dané oblasti) a stanovuje sadu cílů, 
jichž má být dosaženo. Dále strategie obsahuje opatření, jejichž prostřednictvím 
jsou jednotlivé cíle naplněny. 

Zároveň strategie definuje implementační rámec (včetně vymezení aktérů imple-
mentace strategie, časový a finanční rámec implementace atd.).

důvodem	vzniku	metodiky	je	
reakce	na současný	nevyhovující	
stav procesu přípravy a schvalo-
vání veřejných strategií v České 
republice. Metodika popisuje 
zejména proces přípravy strategie, 
a to od identifikace potřeby tvorby 
strategie po její přípravu k imple-
mentaci a schválení.

Metodika popisuje jednotlivé po-
stupy a aktivity tvorby strategické-
ho dokumentu, definuje metody 
řízení procesu tvorby strategie 
a role jednotlivých aktérů.

Současný systém strategického řízení 
a tvorby	strategických	dokumentů 
(stav k listopadu 2012) vykazuje v České 
republice řadu	nedostatků. Jedná se jak 
o strukturální problémy strategického říze-
ní (např. nedostatečný přístup ke strategic-
kému plánování, faktická neexistence insti-
tucionální struktury pro tvorbu strategií 
apod.), tak o problémy operativního rázu 
(např. neexistence jednotné metodiky, 
nízká úroveň strategických materiálů, 
nedostatečný čas a zdroje na přípravu 
strategií apod.). 

Uvedené problémy jsou popsány v Kom-
parativní analýze přípravy veřejných 
strategií v zahraničí a v České republice 
zpracované v říjnu 2011 v  rámci stejného 
projektu jako tato Metodika. Při tvorbě 
Metodiky jsme z uvedené Komparativní 
analýzy vycházeli, a to zejména z identifi-
kované dobré praxe tvorby strategických 
dokumentů v zahraničí i v České republice. 
Tato Metodika je dále volně	inspirována 
především britskou metodikou tvorby 
strategií Strategy Survival Guide (vyda-
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Rámec stRategického řízení

cílem	metodiky přípravy veřejných 
strategií je především:

 představit obecně vhodný	a apliko-
vatelný	postup	tvorby	strategických	
dokumentů	v české veřejné správě,

 odstranit	klíčové	nedostatky dosavadní 
tvorby strategických dokumentů ve veřej-
né správě,

 zvýšit transparentnost	a objektivitu	in-
formací souvisejících s přípravou strategií 
na horizontální i vertikální úrovni,

 přispět k tomu, aby rozhodovatelé měli 
k dispozici relevantní	podklady nezbytné 
pro odpovědné strategické	rozhodnutí,

 sjednotit	postup tvorby strategických 
dokumentů, zvýšit	kvalitu vytvářených 
strategických dokumentů a zajistit jejich 
lepší	konzistentnost.

Metodika přípravy veřejných strategií je 
určena	všem	tvůrcům	a zadavatelům	
tvorby	strategií v rámci veřejné správy 
v České republice. Metodika je (za pod-
mínky jejího přizpůsobení komplexnosti 
a zadání vytvářené strategie) využitelná	
na všech	úrovních	veřejné	správy (tj. 
jak na úrovni státní správy, tak územní 
samosprávy). 

Metodika je určena pro tvorbu	veřejných	
strategií ve smyslu výše uvedené definice. 
Metodika naopak není	určena	pro	tvorbu	
strategií	úřadů (institucí, organizací). Prů-
nikem dvou uvedených sfér strategického 
řízení je především vzájemná vazba mezi 
strategií úřadu a veřejnými strategiemi vy-
tvářenými a realizovanými daným úřadem. 

Formulace 
předběžné 
vize 
(vrcholové 
strategické 
dokumenty, 
dlouhodobé 
záměry a vize, 
reakce na vnější 
prostředí apod.)

Imple-
mentace 
strategie
(realizace 
strategie, její 
průběžné 
monitorování 
a evaluace, 
závěrečné vy-
hodnocení)

Tvorba strategie (aplikace Metodiky přípravy veřejných strategií)

1. Identifikace potřeby 
tvorby strategie

2. Nastavení 
projektu

4. Stanovení základ-
ního strategického 
směřování

3. Analytická a prognostická fáze 
(průběžná)

5. Rozpracování 
strategie 

6. Nastavení 
plánu imple-
mentace

7. Schvalování 
strategie

Jak ilustrujeme na následujícím schématu, 
Metodika je zároveň v rámci strategické 
práce určena pro tvorbu strategie, ale 
naopak není	určena	pro	činnosti	před-
cházející	tvorbě	strategie ani pro činnosti 
následující.

Strategické řízení 
v definovaných oblastech 
(veřejná	strategie)

Aplikace Metodiky přípravy veřejných strategií

Strategické řízení 
organizace veřejné správy 
(strategie	úřadu)
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1.3.	POPis	struktury	
a Obsahu	metOdiky

Metodika přípravy veřejných strategií 
je rozčleněna do následujících	šesti	
základních	kapitol (u každé kapitoly zde 
uvádíme také stručně její obsah):

1. Úvod – v této kapitole jsou představe-
ny okolnosti vzniku Metodiky, účel a cíle 
Metodiky, stručný popis struktury a ob-
sahu jednotlivých částí Metodiky, další 
důležité informace a upozornění. Dále zde 
jsou uvedeni autoři Metodiky.

2. Principy tvorby veřejných strategií 
– v této kapitole jsou uvedeny základní 
principy tvorby strategických dokumentů, 
které by měly být dodrženy při přípra-
věkaždého strategického dokumentu. 
Konkrétně je zde popsáno jedenáct 
základních principů tvorby strategických 
dokumentů, příklady konkrétní aplikace 
těchto principů při tvorbě strategického 
dokumentu v souladu s Metodikou a prin-
cipy projektového řízení.

1.4.	další	důležité	
infOrmace	
a uPOzOrnění

Všechny postupy provedené v rámci tvor-
by Metodiky byly realizovány v souladu se 
smlouvou o dílo uzavřenou Ministerstvem 
financí a Ernst & Young, s.r.o. Postup zpra-
cování Metodiky byl předem i v samotném 
průběhu tvorby Metodiky konzultován 
a následně odsouhlasen Ministerstvem 
financí a dalšími odborníky zapojenými 
do celého projektu.

Při používání Metodiky bychom chtěli 
upozornit na následující:

 Samotná	metodika	a její	aplikace	neza-
ručuje	kvalitu (Metodikou stanovených) 
vykonávaných činností. 

 Možných přístupů, metod a postupů 
tvorby strategických dokumentů je 
mnoho, tzn. předložená metodika	není	
jediný	možný	přístup	k tvorbě	strategií. 
Metodika však byla vytvořena jako logický 
a konzistentní celek, v případě jejího pou-
žití by tedy měla	být	jako	celek	chápána,	
čtena	a aplikována.

 Metodika je určena pro tvorbu jakékoliv 
strategie, i z tohoto důvodu jsou postupy 
uvedené v Metodice	popsány	v obecné	
rovině. Při tvorbě každé jednotlivé strate-
gie je nutné	aplikaci	metodiky	přizpůso-
bit tak, aby odpovídala co nejlépe zadání 
strategie a potřebám při její tvorbě.

 V případě, že je postup	tvorby	strategic-
kého	dokumentu	stanoven	v legislativě, 
musí být Metodika aplikována tak, aby 
byla příslušná legislativa respektována.
Podobně musí být postupováno v případě, 
že přípravu strategického dokumentu 
upravuje jiný konkrétní metodický mate-
riál (jako například Metodický pokyn pro 
přípravu programových dokumentů pro 
programové období 2014 – 2020).

3. Proces tvorby strategického doku-
mentu – v této kapitole jsou uvedeny 
konkrétní postupy v rámci procesu tvorby 
strategického dokumentu. Celý proces je 
rozdělen do sedmi základních fází, v rámci 
kterých jsou dále popsány konkrétní kroky 
a aktivity (včetně popisu rolí jednotlivých 
aktérů, používaných nástrojů a technik 
apod.). Také jsouzde definovány základní 
výstupy tvorby strategických dokumentů 
a jejich požadovaná struktura.

Zároveň jsou v této kapitole popsány po-
stupy projektového řízení tvorby strategie.

4. aplikace procesu tvorby strategické-
ho dokumentu – v této kapitole je popsán 
způsob aplikace (použití) Metodiky přípra-
vy veřejných strategií (zejména kapitoly 3 
Proces tvorby strategického dokumentu) 
podle typu připravovaného strategické-
ho dokumentu a úrovně veřejné správy, 
na které strategický dokument vzniká.

5. slovník pojmů – slovník zahrnuje klí-
čové výrazy (pojmy) v oblasti tvorby a im-
plementace strategií i výrazy, které s touto 
tématikou úzce souvisí. Ke každému 
pojmu je uvedena jeho definice(výklad). 
Ve slovníku pojmů jsou definovány zejmé-
na pojmy používané v rámci této Metodiky 
přípravy veřejných strategií a vybrané další 
klíčové pojmy z oblasti strategické práce.

6. nástroje a šablony – v této kapitole 
je uveden přehled základních nástrojů 
a šablon použitelných při tvorbě strategií, 
včetně například vzorové struktury stra-
tegického dokumentu. Samotné šablony 
jsou přístupné na Portálu veřejných strate-
gií (www.verejne-strategie.cz).
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 Postup tvorby strategie popsaný v Me-
todice představuje ucelený a komplexní 
soubor činností. Tvorba strategie může být 
relativně dlouhým a nákladným procesem. 
Proto je potřeba při tvorbě strategie (i při 
její implementaci) postupovat maximálně 
efektivně – jednotlivé postupy	tvorby	
strategie musí být realizovány při vědomí 
(zhodnocení)	jejich	nákladů	a přínosů.

 Stejně jako se může měnit vhodný 
postup tvorby strategií ve veřejné správě, 
tak i samotná Metodika byla vytvořena 
jako „živý	dokument“, který by měl být 
postupně	(pravidelně)	upravována	op-
timalizován, a to i na základě zkušeností 
s jeho použitím.

 K dosažení nejlepších výsledků, cílů 
a požadované kvality tvorby strategických 
dokumentů by Metodika měla být využí-
vána pracovníky	kompetentními	v oblasti	
přípravy	veřejných	strategií	(případně 
externisty).

 Při přípravě strategických dokumen-
tů je nezbytné	postupovat	v souladu	
s relevantní	legislativou a dalšími postupy 
(např. interními předpisy instituce vytváře-
jící strategii).

 aktuální	verze	metodiky (včetně 
šablon) je dostupná na Portále	veřejných	
strategií	(www.verejne-strategie.cz). Meto-
dika musí být vždy zveřejněna či zpřístup-
něna v úplném znění.

Souběžně s Metodikou vznikl i systém 
tzv. databáze	strategií	(http://databa-
ze-strategie.cz). Databáze strategií je 
celostátním funkčním systémem strate-
gických a koncepčních dokumentů a patří 
mezi významné nástroje strategického 
řízení ve veřejné správě. Slouží jak pro 
vyhodnocování a aktualizaci strategických 
dokumentů, tak i pro tvorbu dokumentů 
nových, dále k přehlednému zobrazení 
dokumentů, souvisejících opatření a cílů, 
indikátorů, zodpovědností, finančních pro-
středků a pro sledování dopadů intervencí 
a také vzájemných vazeb. Provozovatelem 
Databáze strategií je ministerstvo	pro	
místní	rozvoj.

1.5.	autOři	
metOdiky

Členy	zpracovatelského	týmu Metodiky 
přípravy veřejných strategií byli:

 Ernst & Young, s.r.o.: Petr Knap, Romana 
Smetánková, Lukáš Kačena, Alexandra 
Dobrovolskaja.

 Devoteam, s.r.o.: Vojtěch Sedláček, Petr 
Čoban, Veronika Hendrychová, Jakub 
Štulc.

Metodiku připomínkovali	na straně	
ministerstva	financí:

 Tomáš Zídek, Hana Procházková, Igor 
Hartmann, Martin Potůček, Petr Švec 
a Hugo Roldán.

Metodiku připomínkovala také tzv. Pra-
covní	skupina, jejímiž členy byly zástupci 
následujících institucí:

 Asociace krajů České republiky, Český 
statistický úřad, Ministerstvo dopravy, 
Ministerstvo financí, Ministerstvo kultury, 
Ministerstvo obrany, Ministerstvo práce 
a sociálních věcí, Ministerstvo pro místní 
rozvoj, Ministerstvo průmyslu a obchodu, 
Ministerstvo spravedlnosti, Ministerstvo 
školství, mládeže a tělovýchovy, Minister-
stvo vnitra, Ministerstvo zahraničních věcí, 
Ministerstvo zdravotnictví, Ministerstvo 
zemědělství, Ministerstvo životního pro-
středí, Svaz měst a obcí České republiky, 
Úřad vlády.

 vlastníkem	tohoto	dokumentu 
je Česká republika –	ministerstvo	
financí. Jakékoliv úpravy a zásahy 
do Metodiky nejsou bez souhlasu 
vlastníka dokumentu možné.

 Česká republika – Ministerstvo 
financí ani Ernst & Young, s.r.o. 
nenesou žádnou	zodpovědnost	
za případné	škody vzniklé jakým-
koliv použitím	této	metodiky.

 Použití této Metodiky subjekty	
veřejné	správy	je	bezplatné. Meto-
dika je určena výhradně pro tvorbu 
veřejných strategií a není	možné	ji	
využívat	pro	komerční	účely. 

 V případě jakéhokoliv použití 
této Metodiky, její citace, inter-
pretace či jakékoliv jiné prezenta-
ce jejího obsahu, je nutné uvést	
celý	její	název	a odkázat	na plné	
znění	metodiky.
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2. PrinciPy tvorby 
veřejných strategií

Konkrétně v této kapitole popisujeme:

 jedenáct základních principů tvorby 
strategických dokumentů,

 příklady konkrétní aplikace principů 
při tvorbě strategického dokumentu podle 
Metodiky přípravy veřejných strategií,

 principy projektového řízení, které 
by také měly být dodržovány v průběhu 
tvorby strategie.

V této kapitole uvádíme základní principy tvorby strategických dokumentů, které 
by měly být dodrženy při tvorbě každého strategického dokumentu.

3. Strategie jsou zaměřené (zacílené) 
na řešení	konkrétního	významného	
problému (případně sady souvisejících 
problémů).

4. Jednotlivé strategie nejsou	připravo-
vány	izolovaně, strategické práce jsou 
koordinovány jak horizontálně (např. 
napříč resorty), tak vertikálně (tedy s ohle-
dem na strategické dokumenty na vyšší 
i nižší úrovni veřejné správy, včetně ohledu 
na strategický rámec EU) i z hlediska jejich 
časové návaznosti a konzistence.

5. Při tvorbě strategií jsou dodržovány	
základní	postupy a mandatorní požadav-
ky na kvalitu strategických dokumentů 
stanovené v metodických dokumentech, 
je aplikován projektový	přístup k tvorbě 
strategií.

6. Vznikající strategie mají jasně definova-
ný	způsob	financování jejich implementa-
ce, realizace přijatých strategií je pravi-
delně promítána do rozpočtu (státního 
rozpočtu a ostatních veřejných rozpočtů, 
respektive rozpočtu dané instituce). 
Strategie by měly být při řešení daných 
problémů co nejvíce efektivní, zároveň by 
jejich negativní (nezamýšlený) dopad měl 
být minimalizován.

7. Strategie jsou vytvářeny na základě 
identifikovaných a reálných potřeb těch, 
jejichž problémy jsou (ve výhledu) řešeny. 
Přístup k tvorbě strategií je založený	
na důkazech	a je hodnocen	předpoklá-
daný	a reálný	přínos	a dopad strategií 
(minimálně ekonomický, sociální a envi-
ronmentální přínos a dopad).

2.1.	základní	
PrinciPy	tvOrby	
strategických	
dOkumentů

Při přípravě strategického dokumentu by 
měli jeho tvůrci respektovat	všechny	níže	
uvedené	principy. Ve vybraných	případech 
však některé principy nemohou	(respektive	
nemusí)	být	z různých	důvodů	dodrženy. 
V takovém případě však zadavatel nebo tvůr-
ce strategie musí vždy adekvátně	zdůvodnit 
(zejména Zadavateli, například ve Vstupní či 
Závěrečné zprávě zpracované v rámci tvorby 
strategie), proč některé principy tvorby 
strategických dokumentů nebyly dodrženy 
(např. při tvorbě strategie národní obrany 
není možné vždy postupovat absolutně 
transparentně, protože některé analýzy či 
strategické dokumenty musí zůstat nedo-
stupné veřejnosti – tento postup však musí 
být tvůrci strategie popsán a zdůvodněn).

základní principy tvorby strategických 
dokumentů

1. Strategie jsou připravovány	transpa-
rentně	a objektivně, do přípravy strategie 
je zahrnut široký okruh zainteresovaných 
stran (respektive každý, kdo se o přípravu 
strategie zajímá).

2. Strategické materiály musí být připrave-
ny v podobě a kvalitě, která umožní učinit 
vládě (respektive orgánu schvalujícímu 
strategický dokument)	informované	a od-
povědné	rozhodnutí.

2
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2.2.	Příklady	aPlikace	PrinciPů

V této podkapitole popisujeme konkrétní	příklady	aplikace	základních	principů	tvorby	
strategických	dokumentů s odkazy na konkrétní postupy uvedené v dalších kapitolách 
Metodiky přípravy veřejných strategií.

1. Strategie jsou připravovány 
transparentně	a objektivně, 
do přípravy strategie je zahrnut 
široký okruh zainteresovaných 
stran (respektive každý, kdo se 
o přípravu strategie zajímá).

PRinciP Příklad aPlikace v metodice

K zajištění transparentní	a objektivní	tvorby	strategie jsou v Metodice nastaveny 
následující aktivity a postupy:

 v průběhu nastavení projektu tvorby strategie (fáze 2) je vytvořen	Plán	spolupráce	
a komunikace nastavující způsob spolupráce se zainteresovanými stranami a způsob 
komunikace o postupu a výstupech tvorby strategie;

 do přípravy strategie je zahrnut široký	okruh	zainteresovaných	stran;

 o postupu a výstupech tvorby strategie je průběžně	informována	veřejnost;

 v průběhu tvorby strategie (zejména ve fázi 1 a 3, ale i v ostatních fázích) jsou	iden-
tifikovány	věrohodné	zdroje	dat a realizovány	různé	druhy	analýz;

 na závěr tvorby strategie (fáze 7) je zpracována	závěrečná	zpráva, která stručně 
shrne postup tvorby strategie, kdo se na strategii podílel, jaké byly jednotlivé kroky 
tvorby strategie apod.

8. Strategie zahrnují konkrétní	a adresná	
opatření, jasně určují	odpovědnost	
za dosažení vytyčených cílů, definují	im-
plementační	strukturu a procesy realizace 
dané strategie, stanovují metriky (a indi-
kátory) pro měření úspěšnosti a postupu 
jejich implementace. 

9. Každá strategie	musí	mít	svého	nosi-
tele	(vlastníka), který bude mít celkovou 
odpovědnost za strategii, tj.  za její imple-
mentaci, za splnění cílů strategie a realizaci 
očekávaných přínosů.

10. Efektivita opatření realizovaných 
v rámci strategie je průběžně	vyhod-
nocována, jsou navrhovány korektivní 
mechanismy.

11. V rámci tvorby strategie musí být zod-
povězeny následující základní	otázky:

a. proč je daná strategie vytvářena,

b. co daná strategie řeší (jaký problém) 
a v jakém hodnotovém kontextu (tj. na zá-
kladě jakých kritérií),

c. jak bude daný problém řešen (a zda 
vůbec bude řešen),

d. jaký je cílový stav, kterého by mělo být 
realizací strategie dosaženo,

e. kdy se bude problém řešit a kdy bude 
vyřešen,

f. kdo bude problém řešit,

g. jak dlouho daná strategie platí,

h. kolik bude dané řešení stát (tj. jaké 
zdroje – finanční, lidské, organizační – 
bude nutno na dané řešení vynaložit) 
a kdo poskytne potřebné zdroje.
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2. Strategické materiály musí být 
připraveny v podobě a kvalitě, 
která umožní učinit vládě (re-
spektive orgánu schvalujícímu 
strategický dokument)	informo-
vané	a odpovědné	rozhodnutí.

3. Strategie jsou zaměřené (zací-
lené) na řešení	konkrétního	vý-
znamného	problému (případně 
sady souvisejících problémů).

4. Jednotlivé strategie nejsou	
připravovány	izolovaně, strate-
gické práce jsou koordinovány 
jak horizontálně (např. napříč 
resorty), tak vertikálně (tedy 
s ohledem na strategické do-
kumenty na vyšší i nižší úrovni 
veřejné správy, včetně ohledu 
na strategický rámec EU) i z hle-
diska jejich časové návaznosti 
a konzistence.

5. Při tvorbě strategií jsou 
dodržovány	základní	postupy 
a mandatorní požadavky na kva-
litu strategických dokumentů 
stanovené v metodických doku-
mentech, je aplikován projekto-
vý	přístup k tvorbě strategií.

K zajištění adekvátní kvality připravovaných strategických dokumentů má přispět 
aplikace Metodiky jako takové. Mezi klíčové aktivity a postupy nastavené Metodikou 
k zajištění tohoto principu patří:

 realizace	analýz (zejména ve fázi 1 a 3, ale i v ostatních fázích tvorby strategie), 
zejména analýz současného stavu, dosavadních řešení, prognózy budoucího vývoje, 
hodnocení přínosů a dopadů;

 zpracování důvodové	zprávy popisující zejména důvody a účel vzniku strategie 
a průběh tvorby strategie;

 tvorba	variant	strategických	cílů	a opatření včetně hodnocení jejich přínosů, 
nákladů a dopadů (ve fázi 4 a 5);

 vytvoření	Plánu	spolupráce	a komunikace tvorby strategie a Plánu	řízení	kvality 
strategie.

V rámci úvodní fáze tvorby strategie je vytvořena Vstupní zpráva, která obsahuje de-
finici	a analýzu	řešeného	problému. I na základě definice problému a jeho analýzy 
je následně rozhodnuto,	zda	bude	daný	problém	řešen prostřednictvím tvorby 
strategie.

Pro zajištění koordinace	a provázanosti	strategických	dokumentů jsou v Metodice 
nastaveny následující aktivity a postupy:

 v rámci úvodní fáze tvorby strategického dokumentu je ověřena existence	rele-
vantních	souvisejících	strategií;

 ve fázi nastavení projektu tvorby strategie (fáze 2) je vytvořen	Plán	spolupráce	
a komunikace, do tvorby strategie jsou	zahrnuty	relevantní	zainteresované	strany;

 na závěr tvorby strategie (fáze 7) je vytvořená a schválená strategie	zanesena	
do tzv.	databáze	strategií.

Dodržování základních postupů tvorby strategie znamená především dodržování	
postupů	dle	této	metodiky. Zároveň je v rámci nastavení projektu tvorby strategie 
(fáze 2) vytvořen Projektový plán tvorby strategie, jehož součástí je plán	řízení	kva-
lity	tvorby	strategie. Plán řízení kvality tvorby strategie by měl zahrnovat formální 
i neformální požadavky na kvalitu ze strany zadavatele / schvalovatele strategie.

Projektový	přístup tvorby strategie je integrální	součástí	metodiky; klíčové je pře-
devším samotné nastavení	projektu tvorby strategie (fáze 2). 

PRinciP Příklad aPlikace v metodice
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7. Strategie jsou vytvářeny 
na základě identifikovaných 
a reálných potřeb těch, jejichž 
problémy jsou (ve výhledu) 
řešeny. 

Přístup k tvorbě strategií je zalo-
žený	na důkazech a je hodnocen	
předpokládaný	a reálný	přínos	
a dopad	strategií (minimálně 
ekonomický, sociální a environ-
mentální přínos a dopad).

8. Strategie zahrnují konkrét-
ní	a adresná	opatření, jasně 
určují	odpovědnost za dosažení 
vytyčených cílů, definují imple-
mentační	strukturu a procesy 
realizace dané strategie, stano-
vují metriky (a indikátory) pro 
měření úspěšnosti a postupu 
jejich implementace.

6. Vznikající strategie mají jasně	
definovaný	způsob	financování 
jejich implementace, realizace 
přijatých strategií je pravidelně 
promítána do rozpočtu (státního 
rozpočtu a ostatních veřejných 
rozpočtů, respektive rozpočtu 
dané instituce). 

Strategie by měly být při řešení 
daných problémů co nejvíce 
efektivní, zároveň by jejich 
negativní (nezamýšlený) dopad 
měl být minimalizován.

Pro zajištění tohoto principu jsou v Metodice nastaveny následující aktivity a postupy:

 realizace	analýz (zejména ve fázi 1 a 3, ale i v ostatních fázích), zejména analýz sou-
časného stavu, dosavadních řešení, prognózy budoucího vývoje, hodnocení přínosů 
a dopadů;

 ve fázi nastavení projektu tvorby strategie (fáze 2) je vytvořen	Plán	spolupráce	
a komunikace, do tvorby strategie jsou zahrnuty	relevantní	zainteresované	strany;

 v rámci nastavení strategického směřování, cílů a opatření vedoucích k naplnění 
stanovených cílů strategie (fáze 4 a 5) jsou jednotlivé cíle	a opatření	hodnoceny 
z hlediska jejich nákladů,	přínosů	a dopadů.

Pro zajištění tohoto principu jsou v Metodice nastaveny následující aktivity a postupy:

 v rámci rozpracování strategie (fáze 5) jsou vytvořena	opatření, jejichž realizací má 
být dosaženo stanovených cílů strategie;

 dále je v rámci rozpracování strategie nastavena soustava	indikátorů	strategie 
sloužící ke sledování stavu plnění jednotlivých cílů strategie;

 v rámci tvorby Plánu implementace strategie (fáze 6) je vytvořena hierarchická	
struktura	prací stanovující odpovědnost za realizaci jednotlivých aktivit;

 dále je v Plánu implementace strategie nastavena	implementační	struktura reali-
zace strategie definující role, pravomoci a odpovědnosti jednotlivých aktérů;

 součástí Plánu implementace je také systém	monitorování	plnění	cílů strategie 
a plán	evaluací implementace strategie.

Pro zajištění tohoto principu jsou v Metodice nastaveny následující aktivity a postupy:

 součástí tvorby plánu	implementace	strategie (fáze 6) je v rámci sestavení rozpoč-
tu implementace strategie také stanovení	zdrojů	financování	jednotlivých	položek	
rozpočtu;

 v rámci nastavení strategického směřování, cílů a opatření vedoucích k naplnění 
stanovených cílů strategie (fáze 4 a 5) jsou jednotlivé cíle	a opatření	hodnoceny 
z hlediska jejich nákladů,	přínosů	a dopadů.

PRinciP Příklad aPlikace v metodice
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11. V rámci tvorby strategie 
musí být zodpovězeny	základní	
otázky.

 Proč je daná strategie vytvářena – důvod tvorby strategie je popsán ve vstupní	
zprávě (vytvořené ve fázi 1), v Projektovém	plánu tvorby strategie (vytvořeného 
ve fázi 2), v důvodové	zprávě předkládané při schvalování strategie i v závěrečné	
zprávě o tvorbě strategie (vytvořených ve fázi 7).

 co daná strategie řeší (jaký problém) a v jakém hodnotovém kontextu (tj. na základě 
jakých kritérií) – řešený problém je popsán především ve vstupní	zprávě (vytvořené 
ve fázi 1) a následně především v samotné	strategii (s využitím analytických podkladů).

 jak bude daný problém řešen (a zda vůbec bude řešen) – postup řešení problému je 
součástí samotné	strategie (vize, cílů a opatření definovaných v průběhu fází 4 a 5).

 jaký	je	cílový	stav, kterého by mělo být realizací strategie dosaženo – v samotné 
strategii je definována	vize (tj. budoucí žádoucí stav) a cíle, kterých má být v průbě-
hu realizace strategie dosaženo (vize a cíle jsou definovány v průběhu fází 4 a 5).

 kdy se bude problém řešit a kdy bude vyřešen – konkrétní časový rámec imple-
mentace strategie je stanoven v harmonogramu, který je součástí Plánu	implemen-
tace	strategie (vytvořeného ve fázi 6).

 kdo bude problém řešit – odpovědnost za implementaci strategie i za realizaci 
jednotlivých aktivit je stanovena především v organizační struktuře, která je součástí 
Plánu	implementace	strategie (vytvořeného ve fázi 6).

 jak dlouho daná strategie platí – v návaznosti na harmonogram implementace 
strategie je v samotné	strategii stanoven obecný časový rámec její platnosti.

 kolik bude dané řešení stát (tj. jaké zdroje – finanční, lidské, organizační – bude 
nutno na dané řešení vynaložit) – náklady a zdroje potřebné pro implementaci stra-
tegie a realizaci jednotlivých aktivit je stanovena v rozpočtu, který je součástí Plánu	
implementace	strategie (vytvořeného ve fázi 6).

10.	efektivita	opatření reali-
zovaných v rámci strategie je 
průběžně	vyhodnocována, jsou 
navrhovány korektivní mecha-
nismy.

V rámci rozpracování strategie (fáze 5) je vytvořena soustava	indikátorů	strategie 
sloužící ke sledování stavu plnění jednotlivých cílů strategie.

Součástí tvorby Plánu	implementace	strategie (fáze 6) jsou také následující aktivity 
a postupy:

 nastavení systému	monitorování	plnění	cílů strategie;

 nastavení	plánu	evaluací v průběhu implementace strategie;

 nastavení plánu	řízení	změn v průběhu implementace strategie. 

PRinciP Příklad aPlikace v metodice

9. každá	strategie	musí	mít	
svého	nositele	(vlastníka), který 
bude mít celkovou odpovědnost 
za strategii, tj. za její implemen-
taci, za splnění cílů strategie 
a realizaci očekávaných přínosů.

Součástí tvorby Plánu	implementace	strategie (fáze 6) je také určení	nositele	(vlast-
níka) strategie, tj. instituce veřejné správy odpovědné za její implementaci.
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2.3.	PrinciPy	
PrOjektOvéhO	
řízení

Na tvorbu strategie je aplikován	projekto-
vý	přístup a tvorba	strategie	je	považo-
vána	za projekt. Cílem projektu tvorby 
strategie a měřítkem jeho úspěšnosti je 
vytvoření dané strategie v požadované 
kvalitě a rozsahu, v definovaném čase 
(termínu) a se stanoveným rozpočtem. 
Obdobně je v tomto pojetí projektem i ná-
sledná implementace vytvořené strategie.

Cílem projektového řízení je nastavit opti-
mální a transparentní systém řízení projek-
tu tvorby strategie, který zajistí úspěšnou	
realizaci	jednotlivých	aktivit	a dosažení	
cílů	tvorby	strategie. Dále je cílem projek-
tového řízení monitorovat průběh realiza-
ce projektu a reagovat na aktuální situaci 
a problémy. Aplikace projektového řízení 
zajistí provázanost jednotlivých aktivit 
a činností aktérů tvorby strategie.

Při zpracování postupu projektového 
řízení tvorby strategie jsme vycházeli 
z metodiky definované v PMBOK® Guide 
(konkrétně se jedná o „A Guide to the 
Project Management Body of Knowledge 
(PMBOK® Guide)“ vydaný Project Manage-
ment Institute v roce 2008) a z metodiky 
PrincegOn. Metodika PRINCeGON je me-
todika Ministerstva vnitra určená pro řízení 
projektů v oblasti Smart Administration, 
která vychází z mezinárodně uznávaného 
standardu PRINCE2. 

Uvedené obecné	metodiky	projektového	
řízení	byly však pro účely této Metodiky 
přípravy veřejných strategií upraveny,	
zjednodušeny	a také	přizpůsobeny sa-
motnému postupu tvorby strategií v české 
veřejné správě. 

V této podkapitole uvádíme základní	
principy	projektového	řízení, které je 
možné aplikovat na jakýkoliv projekt, tedy 

i na projekt tvorby strategie. Níže předsta-
víme sedm	principů vycházejících z dobré 
praxe projektového řízení (tyto principy 
vychází především z metodiky projektové-
ho řízení PRINCeGON, respektive metodiky 
PRINCE2). Kromě popisu uvedeme u kaž-
dého z těchto principů také způsob jejich 
aplikace v Metodice přípravy veřejných 
strategií, respektive způsob jejich naplnění 
při tvorbě strategie.

sedm základních principů  
projektového řízení:

1. Kontinuální zdůvodnění realizace 
projektu.

2. Učení na základě zkušeností.

3. Definované role a odpovědnosti.

4. Řízení po etapách.

5. Řízení na základě výjimek.

6. Důraz na výstupy.

7. Přizpůsobení prostředí projektu.

Jednotlivé fáze Metodiky (uvedené 
v kapitole 3) jsou vytvořeny na základě 
projektového řízení, a proto je důležité, 
aby byl s těmito principy obeznámen	
koordinátor	přípravy	tvorby	strategie	/	
koordinátor	tvorby	strategie (v souladu 
s terminologií projektového řízení jinými 
slovy „projektový manažer“), jeho tým 
a další	zainteresovaní	aktéři, jež budou 
do přípravy, tvorby (a případně implemen-
tace) strategie zapojeni.

2.3.1. Kontinuální 
zdůvodnění realizace 
projektu
Princip kontinuálního zdůvodnění realizace 
projektu je založen na existenci	důvodu 
projektového záměru pro vytvoření	nové	
či	aktualizace	již	existující	strategie. 
Projektový záměr je konkrétní představa 
o budoucím projektu a musí být od samého 
počátku tvorby strategie jasně obhajitelný. 

obecná definice projektu: projekt je dočasné úsilí 
s cílem vytvořit unikátní produkt, službu nebo výsledek. 
Projekt má jasný cíl, začátek a konec.

obecná definice projektového řízení: projektové řízení 
je aplikace znalostí, dovedností, nástrojů a technik na pro-
jektové aktivity, které vedou ke splnění požadavků projek-
tu. Základním cílem projektového řízení je dodat výsledek 
– včas, v plné funkcionalitě, s dodrženými náklady.

Zdroj: A Guide to the Project Management  
Body of Knowledge (PMBOK® Guide)
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2 Fáze identifikace potřeby tvorby strategie 
je nastavena tak, aby zdůvodnění	reali-
zace	projektu bylo obsaženo v hlavním 
výstupu fáze, tedy vstupní	zprávě, která 
shrnuje podklady pro odpovědné roz-
hodnutí o vytvoření komplexní strategie. 
Tento princip vyžaduje, aby zdůvodnění 
realizace projektu mělo písemnou podobu 
a bylo také formálně schváleno. Dokument 
Vstupní zpráva je písemný a na konci fáze 
1 Metodiky je schválen zadavatelem. 

Nejenže toto zdůvodnění potřeby projektu 
musí stát na začátku přípravy strategie, ale 
musí zároveň zůstat	platné	po celou	dobu	
přípravy, tvorby a implementace strategie. 
Projektový záměr tvoří součást Projektové-
ho plánu tvorby strategie, jež je výstupem 
fáze 2. Během celého životního cyklu 
tvorby strategie musí existovat návaznost	
strategie	na projektový	záměr. Ten se 
může během tohoto cyklu aktualizovat 
o nová rizika, náklady či přínosy, není tedy 
statický. Jakmile se však v jakékoli fázi 
tvorby strategie ztratí návaznost projektu 
na projektový záměr a přestane existovat 
obhajitelné zdůvodnění realizace projektu, 
měl by být projekt zastaven. 

2.3.2. Učení na základě 
zkušeností
Aktéři přípravy a následně tvorby strategie 
by na základě principu učení na základě 
zkušeností měli zaznamenávat zkušenosti	
z předešlých	projektů a z již proběhlých 
fází realizace aktuálního projektu. Na jejich 
základě by pak měli zlepšovat svou práci. 
Každý projekt je unikátní, stejně tak každá 
strategie má své zcela specifické požadavky 
a rysy. Existují však některé aspekty, které se 

v přípravě, tvorbě a implementaci strategií 
objevují pravidelně, jako např. příprava har-
monogramu, řízení rizik, řízení komunikace 
apod. Zkušenosti z řízení těchto aspektů 
strategií, ať pozitivní či negativní, jsou tak 
cenným materiálem při přípravě strategií 
nových a aktualizaci již existujících.

V průběhu projektu by se měl tým řídit 
zkušenostmi	z předchozích	fází, z toho 
důvodu doporučujeme tyto zkušenosti 
průběžně zaznamenávat a pravidelně se 
k nim vracet. Cílem je implementovat zlep-
šení během průběhu celého projektu. 

Po skončení projektu by měly být zkušenosti 
z projektu tvorby (a případně také imple-
mentace) strategie zpřístupněny pro další 
týmy vytvářející nové strategie, a to v Závě-
rečné zprávě z projektu tvorby strategie.

2.3.3. definované role 
a odpovědnosti
Správně definované	role	a odpověd-
nosti	jednotlivých	aktérů v rámci tvorby 
(i implementace) strategie jsou základem 
úspěchu projektu. Definované role však 
nestačí, stejně důležité je jejich obsazení	
a přizpůsobení	struktury	týmu	typu	
a potřebám	zadané	strategie. Klíčové 
je zapojení všech relevantních aktérů ze 
strany zadavatele, případného dodava-
tele i klíčových skupin, na něž bude mít 
strategie dopad. 

Vzhledem k tomu, že do projektu je 
zapojeno více zainteresovaných stran, je 
klíčové správné	obsazení	rolí	a vytvo-
ření	funkčního	týmu ve fázích přípravy 
tvorby, samotné tvorby i implementace 
strategie, kdy každý aktér dopodrobna 
zná	své	odpovědnosti (tj. co se od něj 
očekává). Zároveň je obeznámen s rolemi 
a odpovědnostmi ostatních aktérů a ví tak, 
na koho se v případě potřeby obrátit. 

2.3.4. řízení 
po etapách
V souladu s klasickými metodami projekto-
vého řízení je také Metodika přípravy 
veřejných strategií rozčleněna	do fází	
a následně	ještě	do aktivit	a kroků. 
Výhodou řízení projektu po etapách je 
existence	kontrolních	bodů	za každou	
etapou, což umožňuje projektovému 
manažerovi (v tomto případě Koordináto-
rovi tvorby strategie) kontrolovat, v jakém 
stavu se tvorba strategie nachází. Po každé 
fázi následuje kontrola, zda je projekt stále 
životaschopný, zda je nadále dodržován 
projektový záměr (či je v průběhu projektu 
adekvátně upraven). Rozdělení projektu 
tvorby strategie do fází dále umožňuje 
distribuovat odpovědnost za provedení 
jednotlivých aktivit a kroků v rámci týmu 
a tím zabránit přetížení řídících struktur 
(ne každá aktivita musí být schvalována 
na nejvyšší úrovni). 

RACI tabulky uvedené za každou fází 
Metodiky přípravy veřejných strategií pře-
hledně shrnují odpovědnosti jednotlivých 
rolí v rámci dané fáze. Vzhledem k tomu, 
že některé strategie jsou náročnější 
na přípravu než jiné, je dobré u dlouhých 
a náročných projektů plánovat detailně 
fázi, která bude probíhat v dohledné době, 
a na další fáze mít méně podrobný rámco-
vý projektový plán.

2.3.5. řízení na základě 
výjimek
Nastavený způsob projektového řízení 
tvorby strategie umožňuje zvolit vhodné	
řízení	projektu tím, že definuje různé 
odpovědnosti za řízení, správu a dodávání 
projektu a jasně je definuje na všech úrov-
ních. Umožňuje také delegovat	pravomoc 
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z jedné úrovně řízení k dalším úrovním 
tím, že nastavuje	přípustné	odchylky 
oproti šesti cílům na příslušné úrovni 
plánu (kterými jsou čas, náklady, kvalita, 
rozsah, rizika a přínosy projektu). 

Princip prakticky funguje tak, že pokud do-
jde například k časovému zpoždění dané 
aktivity oproti harmonogramu o větší 
časový úsek, než jaký je v harmonogramu 
povolen (například překročí přípust-
nou odchylku o jeden týden), potom je 
nutné eskalovat	tento	problém	na vyšší	
úroveň	řídící	struktury, tedy příslušnému 
nadřízenému aktérovi tvorby strategie, 
který rozhodne o dalším postupu. Jedná se 
o velmi účinný nástroj projektového řízení, 
kdy díky jasně stanoveným kritériím není 
nutné zbytečně zatěžovat řídící struktu-
ru projektového týmu, která na druhou 
stranu ani neztrácí svou kontrolu nad prů-
během projektu, neboť jsou-li překročeny 
vymezené hranice (času, nákladů, úrovně 
kvality, rozsahu, rizik či přínosů) projektu, 
informace je k ní ihned eskalována.

2.3.6. důraz na výstupy
Úspěšný	projekt je ten, který je orien-
tován	na výstupy	a nikoli na samotné 
provedení naplánovaných aktivit. Je tedy 
podstatné, aby byly při tvorbě strategie 
dopředu stanoveny	a definovány	cíle	
a výstupy,	jichž	má	být	dosaženo před-
tím, než bude započato s naplánovanými 
aktivitami k jejich dosažení. Nejde však 

pouze o odsouhlasení cílů, ale také o defi-
nici jejich rozsahu, kvality a kritérií měření 
jejich naplnění. 

Každý výstup má mít definovaný účel, 
složení, původ, formát a kritéria kvality. Bez 
důrazu na výstupy a jejich definici riskuje 
projekt pozdější spory například o akcepta-
ci výstupů, nutnost přepracování či riskuje 
nespokojenost cílové skupiny. definice	
výstupů	a nastavení	kritérií	kvality	pro-
jektu tvorby strategie musí být součástí	
projektového	plánu tvorby strategie.

2.3.7. Přizpůsobení 
prostředí projektu 
metodika přípravy veřejných strategií 
může být použita	při	tvorbě	jakékoliv	
strategie veřejné správy nehledě na její 
velikost, závažnost, oblast, jež řeší, 
problémy, jimiž se zabývá, či aktéry, jež 
jsou do její tvorby zahrnuti. Dle rozsahu 
a komplexnosti dané strategie může být 
Metodika přizpůsobena či upravována tak, 
aby odpovídala co nejlépe zadání strategie 
a potřebám při její tvorbě. základní	rámec 
metodiky musí být při správném použití 
metodiky dodržen, avšak například rozsah 
prováděných analýz či forma registru rizik 
či rozsah řízení změn může být upraven 
dle komplexnosti strategie. 

Metodika není koncipována tak, že jednot-
livé fáze jsou na sobě nezávislé a mohou 
být vypuštěny bez toho, aby ovlivnily fáze 
další. Podobně je to také s aktivitami a kro-
ky. Fáze jsou vzájemně provázány, a pokud 
dojde k úplnému vynechání nějaké fáze, 
bude tím nezbytně ovlivněn proces 
přípravy a tvorby strategií. Projektový tým 
(Tým pro tvorbu strategie pod vedením 
Koordinátora) adaptuje Metodiku na kon-
text a specifika strategie. Možný způsob	
adaptace	metodiky je popsán v kapitole	
4	Metodiky Aplikace procesu tvorby strate-
gického dokumentu.



3



3
Proces tvorby 
strategického 
dokumentu

	3.1.		fáze	1	–	identifikace	potřeby	tvorby	strategie

	3.2.		fáze	2	–	nastavení	projektu

	3.3.		fáze	3	–	analytická	a prognostická

	3.4.		fáze	4	–	stanovení	strategického	směřování,	priorit	a variant

	3.5.		fáze	5	–	rozpracování	strategie

	3.6.		fáze	6	–	nastavení	implementace,	financovánía	vyhodnocování	strategie

	3.7.		fáze	7	–	schvalování	strategie



22						 www.verejne-strategie.cz Verze k 30. 11. 2012	 	 METODIKA PŔÍPRAVY VEŘEJNÝCH STRATEGIÍ

3. Proces tvorby 
strategicKého doKUMentU

Popis jednotlivých fází uvedený na dalších 
stránkách je dále členěn	do následujících	
částí:

 úvod – v této části popisujeme pře-
devším cíle dané fáze a přehled jejích 
základních aktivit;

 vstupy – v této části uvádíme vstupy 
(v podobě dokumentů, rozhodnutí, informa-
cí a dat) potřebné pro realizaci dané fáze;

 aktivity – v této části je uveden samotný 
postup tvorby strategie v dané fázi, roz-
dělený do jednotlivých aktivit, v případě 
potřeby se aktivity dělí ještě na kroky;

 výstupy – ve výstupech jsou uvedeny 
konkrétní výstupy tvorby strategie vytvo-

V této kapitole jsou uvedeny konkrétní	postupy	v rámci	procesu	tvorby	
strategického	dokumentu. Celý proces je rozdělen	do sedmi	základních	fází, 
v rámci kterých jsou dále popsány konkrétní aktivity a kroky tvorby strategie 
(včetně popisu rolí jednotlivých aktérů, používaných nástrojů a technik apod.). 

 časté chyby v rámci fáze – v této části 
jsou uvedeny nejčastěji se opakující chyby 
při realizaci aktivit a kroků dané fáze, a to 
s cílem upozornit na dané aktivity (kroky) 
a potřebu jejich správného (kvalitního) 
vykonání.

Součástí popisu jednotlivých fází jsou také 
postupy	projektového	řízení	tvorby	stra-
tegie. Postupy projektového řízení jsou 
graficky (modrým podkladem) odlišeny 
od postupů tvorby strategie vztahujících 
se k samotnému obsahu strategie nebo 
řešené problematice.

Součástí popisu jednotlivých fází (aktivit, 
kroků) jsou také definice	některých	
pojmů,	příklady,	detailní	popis	někte-
rých	postupů a pod., které také graficky 
odlišujeme od ostatního textu (šedým 
podkladem).

V popisu aktivit a kroků tvorby strategie 
také používáme	různé	druhy	formulací. 
Část aktivit je formulována jako povinná 
(např. „Tým pro tvorbu strategie vytvoří 
přehled všech možných opatření“ nebo 
„Celá soustavy opatření musí být na závěr 
Týmem pro tvorbu strategie revidována“), 
jiné aktivity naopak nemusí být realizovány 
přesně tak, jak jsou popsány, ale v závis-
losti na typu, okolnostech a komplexnosti 
vytvářené strategie – a tomu odpovídá 
i formulace (např. „V případě potřeby 
mohou být využity různé analytické a pro-
gnostické metody a nástroje“).

Postup tvorby strategie rozdělený	do fází se zvýrazněním základních	rozhodnutí	
v průběhu	tvorby	strategie graficky znázorňuje následující schéma:

řené v rámci dané fáze (jedná se, podobně 
jako u vstupů, především o dokumenty, 
rozhodnutí, informace a data);

 Raci tabulka – tato tabulka shrnuje 
role a odpovědnosti jednotlivých aktérů 
tvorby strategie v dané fázi členěné podle 
jednotlivých aktivit;

 šablony a nástroje – v této části jsou 
uvedené odkazy na nástroje a šablony pou-
žitelné v rámci dané fáze (samotné nástroje 
a šablony jsou součástí kapitoly 6 Metodiky);

 kontrolní seznam (checklist) – v kontrol-
ním seznamu jsou uvedeny základní kon-
trolní otázky ověřující, zda byly provedeny 
klíčové aktivity a kroky dané fáze (respekti-
ve jestli byly vytvořeny její klíčové výstupy);

Schválení 
strategie

Rozhodnu-
tí o přípravě 

tvorby strategie 
(předběžná 

vize)

Rozhodnutí 
o variantách 

opatření

Rozhodnutí 
o tvorbě 
strategie

Rozhodnutí 
o vizi a variantě 

strategických 
cilů

1. Identifikace 
potřeby tvorby 
strategie

2. Nastavení 
projektu

5. Rozpracování 
strategie

3. Analytická 
a prognostická fáze 
(průběžná)

6. Nastavení plánu 
implementace

4. Stanovení
základního strategic-
kého směřování

7. Schvalování 
strategie

3
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3.1.	fáze	1	–	
identifikace	
POtřeby	tvOrby	
strategie

3.1.1. Úvod
Na počátku tvorby každé strategie stojí 
rozhodnutí, že identifikovaný problém 
je nutné řešit ve stanoveném horizontu	
prostřednictvím	série	koordinovaných	
opatření – tedy s využitím strategického 
dokumentu. Ačkoli impuls pro tvorbu 
strategického dokumentu může vycházet 
z různých úrovní veřejné správy, zada-
vatelem tohoto rozhodnutí je zpravidla, 
zejména u komplexních strategií (např. 
strategie konkurenceschopnosti), vláda 
České republiky. V ostatních případech 
to může být příslušný ministr, hejtman, či 
jiný politický zástupce. Ve většině případů 
přichází impuls pro vytvoření strategie 
z úrovně	politické, případně je tento 
impuls	trvalého	charakteru, kdy vychází	
z legislativy (např. z kompetenčního zá-
kona). Realizací kroků v rámci této fáze je 
pověřena organizace veřejné správy, která 
obvykle dále pokračuje v procesu tvorby 
strategického dokumentu.

cílem	této	fáze je především zjistit, zda 
je potřeba zpracovat strategii pro řešení 
identifikovaného problému. Obsahem fáze 
je provedení předběžných analýz, které jas-
něji vymezí zadaný problém, zmapují jeho 
rozsah a ověří, zda je již problém na někte-
ré úrovni veřejné správy řešen. výstupem	
této	fáze	jsou	podklady	pro	odpovědné	
rozhodnutí	o vytvoření	strategie ve formě 
tzv. vstupní	zprávy. Následující kapitoly 
popisují „vstupy“ (impulsy), které vedou 
k identifikaci potřeby strategie, dále 
způsob vytvoření organizační struktury, 
potřebu sběru dat a jejich analýzy.

Důvody k rozhodnutí vytvořit	strategii 
mohou být různé, od objektivních důvodů, 
vyplývajících z faktu, že řešená proble-

matika je ze své povahy řešitelná pouze 
v dlouhodobém horizontu (např. ener-
getická koncepce, důchodový systém), 
až po potřebu vlády indikovat politickou 
prioritu dané oblasti. Mezi prvotní impulsy 
vytvoření strategie tedy patří zejména:

 politické	důvody (např. na základě 
programového prohlášení vlády),

 vyšší	strategie (např. na základě vytvoře-
ní nadřazené strategie na úrovni EU),

 reakce	na vznik	nových	problémů 
(např. růst nezaměstnanosti, sociální tenze 
apod.),

 prognóza	identifikovaných	tendencí 
(identifikace potenciálních budoucích 
problémů), 

 obnova	(revize,	aktualizace)	strategie	
již	existující (např. vytvoření nové strate-
gie hospodářského růstu),

 rozpočtový	impuls (např. rozkládat rea-
lizaci finančně náročných opatření do více 
fiskálních období),

 přirozená	potřeba	rozvoje (inovace) 
v dané oblasti.

základní aktivity

1) Organizace přípravy tvorby strategie 
(aktivita projektového řízení).

2) Sběr dat.

3) Analýza současného stavu a prognóza 
možného vývoje.

4) Analýza předběžné vize.

5) Tvorba a schválení Vstupní zprávy (čás-
tečně aktivita projektového řízení).

3.1.2. vstupy
Základním vstupem pro tuto fázi je 
existující identifikovaný problém (sada 
problémů) a politické	rozhodnutí (nebo 
rozhodnutí vycházející z platné legislativy) 
o potřebě zabývat se vybranou společen-
skou problematikou a vytvořit za tímto 
účelem strategii. zadavatel	strategie, kte-
rý vysílá k danému orgánu veřejné správy 
tento politický impuls, zadává zároveň 
předběžnou	vizi, jakého stavu by mělo být 
dosaženo, případně jak by měl být vybraný 
problém v budoucnosti řešen či vyřešen. 
Tato předběžná	vize bude Přípravným 
týmem strategie analyzována a tato analý-
za možného řešení (včetně formulace její 
možné varianty, pokud k ní Přípravný tým 
dospěje) bude součástí vstupní	zprávy. 

fáze	1

vstupy

 Předběžná vize

1. Fáze identifikace potřeby tvorby strategie

 A1. Organizace přípravy tvorby strategie 

 A2. Sběr dat 

 A3. Analýza současného stavu a prognóza možného vývoje 

 A4. Analýza předběžné vize 

 A5. Tvorba a schválení Vstupní zprávy

výstupy

 Plán přípravných prací

 Vstupní zpráva
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organizace přípravy tvorby 
strategie
Aktivita 1 popisuje základní organizaci 
přípravy tvorby strategie z hlediska rolí 
a odpovědností, od pověření jednotli-
vých osob až po sestavení týmu, obojí 
na základě předdefinovaných rolí a od-
povědností (viz šablona Organizační 
struktura tvorby strategie).

krok 1:  
Pověření

zadavatel	strategie, tedy role odpo-
vědná za politické zadání projektu 
vytvoření strategie, jmenuje gestora	
přípravy	tvorby	strategie	(vysvětlení 
pojmu „Gestor“ je uvedeno v šabloně 
Organizační struktura tvorby strategie; 
v projektovém řízení je obvykle tato role 
nazývána termínem „Sponzor“), který 
projekt tvorby strategie a jeho potřebu 
v rámci organizace dále zaštiťuje. Gestor 
má v organizaci silnou autoritu, schop-
nost rozhodovat a udržovat vztahy se 
všemi odděleními či odbory organizace. 
Pověření Gestora je formální, jasně defi-
nované a jednoznačně komunikované, 
aby byla zajištěna transparentnost a ne-
vznikaly pochyby jak o zadání samot-
ného zpracování strategie, tak o osobě 
a pravomocích Gestora přípravy tvorby 
strategie. 

Pověření	gestora k přípravě tvorby 
strategie má písemnou formu a je 
dostupné dalším stranám, které budou 
zapojeny do přípravy tvorby strategie,  
 

tak případně i veřejnosti (například 
na webových stránkách organizace). 
Gestor přípravy tvorby strategie dále 
jmenuje	koordinátora	přípravy	tvorby	
strategie, který odpovídá za řízení pro-
jektu přípravy tvorby strategie. 

krok 2:  
sestavení týmu

Koordinátor přípravy tvorby strategie 
sestaví Přípravný	tým. Členy Přípravné-
ho týmu jmenuje Koordinátor přípravy 
tvorby strategie. Koordinátor následně 
spolu s Přípravným týmem analyzuje za-
dání pro vytvoření strategie.	Přípravný	
tým bude v této fázi zkoumat existenci 
dalších relevantních strategií, opatření 
a konceptů vztahujících se k řešené 
problematice, dále bude provádět sběr 
dat a následně jejich mikro-analýzu, jak 
blíže popisují následující kapitoly. 

Složení a velikost Přípravného	týmu 
odpovídá náročnosti řešené proble-
matiky. Přípravný	tým se může skládat 
jak z jednotlivých odborníků v rámci 
organizace, tak z externích odborní-
ků, pokud to povaha zadání strategie 
vyžaduje. Je pravděpodobné, že jak 
bude zadání pro přípravu strategie 
postupovat, bude se upravovat i složení 
Přípravného týmu.

V případě, že to bude účelné, informuje 
o existenci Přípravného týmu Gestor 
přípravy tvorby strategie (případně nej-
vyšší představitel instituce připravující 
tvorbu strategie) své kolegy na stejné 
úrovni z dalších rezortů nebo institucí.

krok 3:  
vytvoření Plánu PříPRavných 
PRací

Koordinátor přípravy tvorby strategie 
ve spolupráci s Přípravným týmem vy-
tvoří tzv. Plán	přípravných	prací, který:

	obsahuje stručné	zdůvodnění	a kon-
text	přípravy tvorby strategie a definu-
je cíle fáze identifikace potřeby tvorby 
strategie, 

	stanoví jednotlivé	aktivity	fáze identi-
fikace potřeby tvorby strategie včetně 
jejich rozsahu (tj. například jaké analýzy 
budou realizovány, v jaké míře detailu 
apod.) a zároveň určí realizátory těchto 
aktivit,

	obsahuje harmonogram	a rozpočet 
fáze identifikace potřeby tvorby stra-
tegie, včetně požadavků na personální 
kapacity všech zapojených aktérů,

	popíše základní	organizační	struktu-
ru a postupy realizace fáze identifikace 
potřeby tvorby strategie.

Plán přípravných prací by měl vznik-
nout především v případě přípravy 
tvorby komplexních strategií. V případě 
přípravy tvorby strategií menšího	roz-
sahu může mít Plán přípravných prací 
neformální	podobu (např. jako zápis 
z jednání apod.). Koordinátor přípravy 
tvorby strategie zajistí schválení Plánu 
přípravných prací ze	strany	gestora 
přípravy tvorby strategie.

aktivita projektového řízení:

organizace přípravy tvorby strategie

fáze	1

3.1.3. aktivity

aktivita 1

3
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aktivita projektového 
řízení pro tuto fázi 
tvorby strategie: 

Průběžné řízení a monitoring 
realizace této fáze
Po vytvoření Plánu přípravných 
prací jsou jednotlivé v něm 
definované aktivity	realizovány 
určenými odpovědnými osobami. 
Koordinátor přípravy tvorby stra-
tegie	řídí	a monitoruje	průběh	
prací. Dále průběžně kontroluje, 
zda je Plán přípravných prací 
dodržován, a případně přijímá 
preventivní či nápravná opatření. 
Dále Koordinátor přípravy tvorby 
strategie identifikuje případné 
požadavky na změnu či úpravu 
Plánu přípravných prací.

sběr dat
V rámci této aktivity shromažďuje Příprav-
ný tým strategie vedený Koordinátorem 
relevantní materiál včetně existujících 
analýz a dostupných informací. Přípravný 
tým vymezí:

 způsob sběru informací,

 oblast sběru materiálu (jednotlivá minis-
terstva, EU, ČSÚ, expertní organizace),

 stáří relevantního materiálu (např. 
od jakého roku je pro přípravu strategie 
materiál relevantní),

 základní harmonogram sběru dat (včet-
ně doby ukončení aktivity).

Následně Přípravný tým provede samotný 
sběr dat.

analýza současného stavu 
aprognóza možného 
vývoje
Základem analytické části strategie jsou 
data získaná během sběru v předchozí 
aktivitě. Může se jednat jak o primární 
analýzu, tak o meta-analýzu či jejich kom-
binaci. Cílem této aktivity je:

 analyzovat řešený problém,

 ověřit existenci konkurenčních či souvise-
jících strategií (např. v Databázi strategií),

 v případě vzniku strategie navazujícího 
na předcházející strategie vyhodnocení 
realizace této předcházející strategie,

 zmapovat regulatorní rámec,

 identifikovat hlavní strategické dokumen-
ty organizace, které se vybranou problema-
tikou zabývají, ovlivňují ji anebo limitují,

 určit hlavní strategické (případně legis-
lativní) nástroje, které ovlivňují, dotýkají se 
anebolimitují danou problematiku,

 nastínit možné linie budoucího vývoje.

krok 1:  
analýza PRoBlému

Na základě sebraných dat provede 
Přípravný tým v tomto kroku sérii	analýz 
za účelem bližšího vymezení problému 
(respektive sady problémů), jeho definice, 
určení hranic a závažnosti problému. 
Výstupem těchto analýz bude:

 struktura problému,

 definice problému,

 modelování problému – převedení 
problému do operacionalizovatelných 
proměnných a jejich vztahu, jehož výsled-
kem je kauzální, funkcionální či jiný model 
příčin a důsledků problému,1 

 formulace problému – převedení problé-
mu do podoby srozumitelné všem aktérům.

krok 2:  
ověření eXistence konkuRenČních 
Či souviseJících stRategií

V této fázi identifikace potřeby vzniku stra-
tegie Přípravný tým nejprve ověří, zda již 
neexistuje strategie zabývající se podobnou	
oblastí, či oblastí s ní související a zda nee-
xistuje strategie konkurenční. Může se stát, 
že dvě organizace veřejné správy připravují 
materiály strategické povahy, které se svým 
záběrem dotýkají stejných oblastí proble-
matik, a navrhovaná řešení mohou odrážet 
odlišné pohledy na danou problematiku. 
V případě, že vznikající strategie navazuje 
na „předchozí“ starší verzi, je realizace této 
starší verze strategie vyhodnocena (s dů-
razem na hodnocení toho, které cíle byly 
naplněny, jaký měla strategie dopad apod.).

V rámci zlepšení vzájemné komunikace mezi 
jednotlivými organizacemi veřejné správy 
a v rámci budování systémového přístupu 
k tvorbě strategií je tento krok klíčový. 
Přípravný tým ověřením existence konku-
renčních či souvisejících strategií eliminuje 
již v samotném počátku přípravy tvorby 
strategie případ, kdy by docházelo k vytvá-
ření duplicitních	strategií (a tím pádem zby-
tečnému čerpání veřejných financí), či kdy 
by např. nebyla reflektována v dané strategii 
již existující strategie dívající se na danou 
problematiku odlišným způsobem. V tomto 
kroku Přípravný tým sestaví plán a základní 
harmonogram, který bude obsahovat:

 seznam institucí a organizací veřejné 
správy, které budou kontaktovány (kon-
taktní osoby),

 jména členů Přípravného týmu, kteří 
budou ověření provádět,

 samotný způsob ověřování (kontrola 
Databáze strategií, osobní návštěva, telefo-
nický kontakt, email apod.),

 způsob záznamu výsledků ověřování 
(excelová tabulka, databáze souvisejících-
strategií apod.),

 základní harmonogram ověřování.

Následně Přípravný tým provede samotné 
ověření existence konkurenčních či souvi-
sejících strategií.

fáze	1

aktivita 2 aktivita 3
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krok 3:  
analýza RegulatoRního Rámce, 
sRovnávací analýza

Na začátku přípravy tvorby strategie bude 
provedena základní analýza	právního	
rámce, případně srovnávací	analýza se 
zahraničím. Právní	úprava vybrané proble-
matiky stanovuje systém pravidel, která 
jsou závazná pro chování dané organizace 
i cílové skupiny strategie. Již v samotném 
počátku přípravy tvorby strategie tak Pří-
pravný tým provede vrcholovou analýzu 
platných právních úprav a dokumentů, 
které se k dané problematice vztahují 
(na národní úrovni, ale i vzhledem k mezi-
národním závazkům, např. na úrovni EU, 
OSN, NATO, OECD apod.). Obvykle využijí 
právní experty, kteří jsou součástí Příprav-
ného týmu. Výstupem tohoto kroku bude 
základní analýza právního rámce včetně 
možných rizik, překážek a problematic-
kých míst úpravy dané problematiky. 

Cílem srovnávací	analýzy je porovnání 
současného stavu řešení dané proble-
matiky v České republice se zahraničím 
a dobrou praxí. Přípravný tým vymezí 
okruh zemí, které budou sledovány (resp. 
ve kterých budou sledovány vybrané 
prvky). Výběr zemí ke komparaci musí být 
racionálně zdůvodněn (např. z hlediska 
podobnosti kultury, stupně hospodářské-
ho rozvoje, geografické polohy, sociální 
struktury apod.). Následně Přípravný tým 
provede samotnou (vrcholovou) srovnáva-
cí analýzu a také shromáždí příklady dobré 
praxe řešení dané problematiky (např. 
z hlediska ekonomických úspor, hladké 
implementace strategie apod.).

krok 4:  
analýza okolí identiFikovaného 
PRoBlému

Každá strategie by měla vycházet z analýzy 
okolí	(prostředí)	identifikovaného	pro-
blému a analýzy zainteresovaných	stran. 
Podstatou je posouzení všech relevant-
ních faktorů, o nichž lze předpokládat, 
že budou mít vliv na zadanou strategii, 
respektive společenskou problematiku, 
kterou řeší. Relevantní faktory mohou 
být vnitřní a vnější. cílem	analýzy	okolí	
identifikovaného	problému v přípravné 
fázi projektu je:

 popsat výchozí stav vnějšího prostředí 
(např. PESTLE analýza),

 definovat problémy a rizika vnějšího 
prostředí,

 sesbírat relevantní data a informace 
o různých segmentech (relevantních k da-
nému zadání).

vnitřní	prostředí se vztahuje na faktory, 
které mohou být organizací přímo řízeny 
a ovlivňovány. Analýza vnitřního prostředí 
může sestávat například z hodnocení 
realizace cílů organizace, finanční situace 
a schopností, vstupní logistiky organizace, 
techniky a technologie uvnitř organizace, 
vědeckovýzkumných a vývojových zdrojů, 
lidských zdrojů, úrovně řízení a organizace 
práce, infrastruktury organizace, hodnoce-
ní silných a slabých stránek. Cílem je:

 popsat výchozí stav vnitřního prostředí,

 identifikovat vnitřní zdroje organizace,

 definovat problémy a rizika vnitřního 
prostředí,

 sesbírat relevantní data a informace.

Identifikace a analýza zainteresovaných 
stran jsou blíže popsány ve Fázi 2 v Plánu 
spolupráce a komunikace. V této fázi jde 
o rámcovou identifikaci a základní analýzu 
těchto klíčových aktérů, která bude detail-
něji rozpracována až po schválení tvorby 
strategie.

krok 5:  
moŽné linie Budoucího vývoJe

Přípravný tým analyzuje možné linie 
budoucího vývoje v dané oblasti a jejího 
řešení z hlediska aktuální situace a pre-
diktibilní budoucnosti. Vstupem k tomuto 
kroku jsou data a analýzy provedené 
v předchozích aktivitách a krocích v této 
kapitole. 

Ve fázi přípravy tvorby strategie, kdy ještě 
nebylo vydáno rozhodnutí o tom, že bude 
daná strategie skutečně vytvářena, nebu-
de Přípravný tým provádět predikci vývoje 
prostředí v takovém rozsahu jako při 
samotné tvorbě strategického dokumen-
tu. Hlavním cílem tak bude predikovat	
vývoj	na základě sebraných dat, informací 
a realizovaných analýz v takové míře, aby 
bylo možné zhodnotit, zda je vhodné 
danou problematiku řešit pomocí stra-
tegie. Na základě zadání přípravy tvorby 
strategie Přípravný tým se souhlasem Ko-
ordinátora rozhodne, jaké metody budou 
k predikci využity:

 Kvalitativní: expertizy, expertní odhady 
vývoje prostředí, brainstorming, psaní 
strategických scénářů apod.

 Kvantitativní: analýza časových řad, 
metody rozboru příčin, predikční modely, 
extrapolace aj.2

Predikce vývoje prostředí a jeho možného 
vlivu na dosažitelnost vize strategie bude 
součástí vstupní	zprávy, jakožto výstupu 
Fáze 1.

fáze	1

3

1 Veselý, 2006. Analýza a vymezení problému 
ve veřejné politice
2 Metody dle: Jakubíková Dagmar, Strategický 
marketing, 2008, str. 90
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analýza předběžné vize
V rámci této aktivity Přípravný tým prove-
de na základě sebraných dat a provede-
ných analýz (např. vývoj prostředí a jeho 
možný vliv na dosažitelnost vize strategie) 
zhodnocení	předběžné	vize, které bude 
součástí Vstupní zprávy. Cílem je iden-
tifikovat, zda zadaná předběžná vize je 
realizovatelná a adekvátní k řešené proble-
matice. V případě, že předběžná vize bude 
shledána nerealizovatelnou, navrhne Pří-
pravný tým upravené	či	upřesněné	znění	
vize, které bude součástí Vstupní zprávy. 

tvorby strategie, rámcový harmonogram 
a rozpočet tvorby strategie.

Vstupní zpráva by měla především (ales-
poň rámcově) odpovědět otázky uvedené 
na následujícím schématu:

aktivita projektového 
řízení: 

ukončení fáze identifikace 
potřeby tvorby strategie
Po vytvoření Vstupní zprávy ji před-
loží Gestor přípravy tvorby strategie 
Zadavateli strategie. Zadavatel 
na základě Vstupní zprávy rozhodne	
o dalším	postupu tvorby strategie 
(tj. především zda pokračovat v tvor-
bě strategie nebo zda ji ukončit). 
Přípravný	tým v tomto kroku dále:

	ukončí	spolupráci	s externisty 
a případně dodavateli (v případě 
ukončení tvorby strategie, nebo 
pokud se nepočítá s jejich účastí 
při samotné tvorbě strategie),

	archivuje veškerou relevantní 
dokumentaci,

	předá	relevantní	dokumentaci 
Týmu pro tvorbu strategie (v přípa-
dě pokračování v tvorbě strategie),

	v případě rozhodnutí o tvorbě 
strategie zašle Přípravný tým infor-
mace	o vznikající	strategii	do da-
tabáze	strategií (zejména název 
a stručnou anotaci předpokláda-
ného obsahu strategie, obsazení 
role Gestora a Koordinátora tvorby 
strategie, předpokládané datum 
ukončení tvorby strategie atd.).

fáze	1

Jaký je problém?
(Analýza problému)

Kde jsme a kam směřujeme?
(Analýza současného stavu 
a možného vývoje)

Jaké nástroje a techniky bychom měli použít?
Koho musíme zapojit a jak? (Projektová část Vstupní zprávy)

Kam se chceme dostat?
(Předběžná vize)

tvorba a schválení 
vstupní zprávy
V rámci této aktivity zpracuje	Příprav-
ný	tým	vstupní	zprávu (viz příslušná 
šablona). Tento dokument shrnuje klíčová 
zjištění nabytá v rámci předchozích aktivit. 
Vstupní zpráva obsahuje veškeré potřebné 
informace, na základě kterých Zadavatel 
strategie rozhodne o dalším postupu 
v rámci přípravy tvorby strategie.

Tento dokument obsahuje:

 věcnou	(odbornou)	část shrnující před-
běžnou vizi Zadavatele strategie a klíčová 
zjištění nabytá v rámci aktivit fáze identifi-
kace potřeby tvorby strategie zaměřených 
především na sběr dat a realizaci analýz,

 projektovou	část obsahující základní 
informace o projektu tvorby strategie, 
definující hlavní aktivity a rozsah tvorby 
strategie, rámec řízení projektu tvorby 
strategie obsahující především návrh 
struktury a naplnění organizační struktury 
tvorby strategie, vrcholovou analýzu klíčo-
vých aktérů tvorby strategie a zaintereso-
vaných stran (včetně jejich zájmů, potřeba 
a priorit), vrcholovou analýzu hlavních rizik 

Při tvorbě projektové části Vstupní zprávy 
je možné postupovat podobně jako při 
tvorbě Projektového plánu tvorby strate-
gie vytvářeného v rámci fáze 2 Nastavení 
projektu (více viz popis další fáze a šablona 
Projektového plánu tvorby strategie) s tím 
rozdílem, že obsah Vstupní zprávy (např. 
v oblasti identifikace rizik, harmonogra-
mu, rozpočtu a dalších částí) bude pouze 
rámcový, stručnější a obecnější. 

Na závěr Vstupní zprávy	definuje	Přípravný	
tým	stanovisko	(doporučení), zda ve tvor-
bě strategie pokračovat nebo nikoliv. Pří-
pravný tým přitom vychází z obsahu věcné 
části (tj. především výsledku realizovaných 
analýz a zjištěných informací) i z projektové 
části (tj. například z indikativního rozpočtu, 
vrcholové analýzy rizik, zainteresovaných 
stran apod.) Vstupní zprávy.

Na závěr této aktivity je Vstupní zpráva 
předložena	zadavateli	ke schválení. V pří-
padě schválení Vstupní zprávy a schválení 
tvorby strategie pokračuje celý projekt 
tvorby strategie fází 2. V případě neschvá-
lení Vstupní zprávy je tato buď na základě 
připomínek upravena či dopracována, 
nebo je celý projekt tvorby strategie 
ukončen. Stejně tak je projekt ukončen 
v případě rozhodnutí Zadavatele v přípra-
vě strategie nepokračovat.

aktivita 4

aktivita 5
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3.1.6. Šablony 
a nástroje

 Vstupní zpráva.

 Organizační struktura tvorby strategie.

3.1.7. Kontrolní seznam 
(checklist)

 Byla provedena rešerše (identifikace) 
relevantních souvisejících strategií?

 Jsou k dispozici aktuální relevantní data?

 Byla provedena kontrola, zda je problém 
(byť částečně) řešen jinou strategií?

 Byly provedeny analýzy, včetně vrcho-
lové analýzy zainteresovaných stran? 
Byla analyzována (a případně upravena) 
předběžná vize strategie?

 Existuje rámcově vymezený problém? 
Byla provedena jeho dekompozice a zjiště-
ny příčiny existence daného problému?

 Splňuje Vstupní zpráva požadovanou 
strukturu, obsahuje objektivní a relevantní 
informace?

Vysvětlivky: V – vykonává, O – odpovídá, K – konzultován, I – informován

aktivita / kRok

Zadání vytvořit strategii

Jmenování Gestora přípravy tvorby strategie

Jmenování Koordinátora přípravy tvorby strategie

Sestavení Přípravného týmu

Vytvoření plánu přípravných prací

Sběr dat

Analýza současného stavu, možného vývoje a možných řešení

Vymezení problému

Analýza předběžné vize

Tvorba Vstupní zprávy

Rozhodnutí o dalším postupu (schválení Vstupní zprávy)

Ro
le Zadavatel

Gestor 
přípravy 
tvorby 

strategie

Koordinátor 
přípravy 
tvorby 

strategie

Přípravný 
tým

O, V

O, V

I O, V

I O, V

O V V

I O V

I O V

I O V

O V V

I O V

O, V

3.1.4. výstupy
 Plán	přípravných	prací.

 vstupní	zpráva.

 rozhodnutí	zadavatele o dalším 
postupu.

3.1.5. raci tabulka

fáze	1

3.1.8. Časté chyby 
v rámci fáze

 Nesprávně vymezený problém (ne-
správně identifikované příčiny a důsledky 
problému, nesrozumitelně formulovaný 
problém, absence parametrů problému). 

 Přílišná akcentace partikulárních zájmů 
pověřené organizace.

 Nesprávně identifikovaní aktéři (např. 
pověřená organizace).

 Nerealistický (rámcový) odhad nákladů 
a časového rámce tvorby strategie.

3
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fáze	2

3.2.	fáze	2	–	
nastavení	PrOjektu

3.2.1. Úvod
Fáze nastavení projektu tvorby strategie 
následuje poté, co Zadavatel schválí Vstup-
ní zprávu. Schválením Vstupní zprávy tak 
Zadavatel zároveň potvrdí přesnější defi-
nici zadaného problému a jeho možného 
vývoje v budoucnosti, indikuje organizační 
strukturu tvorby strategie a zpřesní vizi 
přístupu řešení identifikovaného problé-
mu. Problém (který má být řešen strategií) 
bude dále analyzován v rámci následující 
(třetí) fáze.

Vytváření strategie je samo o sobě projek-
tem, proto je k němu nutné přistupovat 
z hlediska projektového řízení. Cílem je 
nastavit optimální a transparentní systém 
projektového řízení, který zajistí úspěšnou 
realizaci požadovaných aktivit, zabrání 
případným nedostatkům a bude předpokla-
dem pro udržitelnost projektových výstupů. 
K tomu účelu budou v rámci této fáze urče-
ny osoby	odpovědné za plánování, delego-
vání, monitoring a kontrolu všech aspektů 
projektu za cílem dosažení cílů projektu 
v předpokládaném časovém a finančním 
limitu. Principy projektového řízení a zdroje, 
z kterých jsme při zpracování postupu pro-
jektového řízení tvorby strategie vycházeli, 
uvádíme v kapitole 2.3 Metodiky.

Vzorové role pro tuto a následující fáze 
jsou popsány v šabloně Organizační struk-
tury tvorby strategie. 

základní aktivity

1) Obsazení organizační struktury.

2) Vytvoření Projektového plánu tvorby 
strategie.

3) Vytvoření Plánu spolupráce a komunikace.

4) Vytvoření Plánu řízení rizik tvorby 
strategie.

V rámci této fáze vytvářený Plán spolupráce 
a komunikace a Plán řízení rizik tvorby strate-
gie mohou být součástí Projektového plánu 
tvorby strategie nebo mohou být koncipo-
vány jako samostatné dokumenty (záleží 
na komplexnosti tvorby strategie). Zároveň 
však platí, že Projektový plán tvorby strate-
gie, Plán spolupráce a komunikace a Plán 
řízení rizik tvorby strategie jsou vzájemně 
propojeny a tvoří dohromady jeden celek – 
„řídicí	dokumentaci“ tvorby strategie. 

Tato řídicí dokumentace tvorby strategie 
by měla	vznikat	souběžně (tj. uvedené 
aktivity a jednotlivé kroky se mohou 
vzájemně prolínat), protože její jednotlivé 
části jsou vzájemně propojeny (například 
Plán spolupráce a komunikace a Plán 
řízení rizik tvorby strategie jsou provázány 
s rozpočtem, harmonogramem i s organi-
zační strukturou tvorby strategie uvedený-
mi v Projektovém plánu tvorby strategie).

3.2.2. vstupy
 vstupní	zpráva.

 rozhodnutí	zadavatele	o přípravě	stra-
tegie, včetně jmenování Gestora tvorby 
strategie.

obsazení organizační 
struktury
Základní určení organizační struktury	
a obsazení	rolí	tvorby	strategie jsou sou-
částí schválené Vstupní zprávy. Organizač-
ní struktura jasně stanoví, kdo bude pro-
jekt řídit, dodávat a kdo bude odpovědný 
za jeho výstupy v každé jeho fázi.

cílem této aktivity je:

 vytvoření Týmu pro tvorbu strategie,

 obsazení dalších rolí organizační struk-
tury (v návaznosti na Týmem pro tvorbu 
strategie vytvořený Projektový plán tvorby 
strategie, Plán spolupráce a komunikace 
a případně také Plán řízení rizik).

3.2.3. aktivity

aktivita 1

vstupy

 Vstupní zpráva

2. Fáze nastavení projektu

 A1. Obsazení organizační struktury 

 A2. Vytvoření Projektového plánu tvorby strategie 

 A3. Vytvoření Plánu spolupráce a komunikace 

 A4. Vytvoření Plánu

výstupy

 Projektový plán tvorby strategie

 Plán řízení rizik

 Plán spolupráce a komunikace
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fáze	2

3

vytvoření Projektového 
plánu tvorby strategie
Koordinátor tvorby strategie ve spolupráci 
se sestaveným Týmem pro tvorbu strategie 
vytvoří (na základě obsahu schválené Vstup-
ní zprávy) Projektový plán tvorby strategie 
(dále také Projektový plán). Tento dokument 
musí obsahovat všechny postupy	a údaje	
potřebné	pro	řízení	projektu	tvorby	strate-
gie. Projektový plán obsahuje především:

vytvoření Plánu spolupráce 
a komunikace
Spolupráce a komunikace se zainteresova-
nými stranami je jedním z nejdůležitějších 
procesů při tvorbě strategie. Nesprávné 
pochopení cílů strategie zainteresovanými 
stranami nebo nezahrnutí jejich poža-
davků a potřeb do dílčích cílů projektu 
tvorby strategie je jedním z největších 
rizik, kterámohou ohrozit tvorbu strategie 
a její akceptaci jednotlivými zainteresova-
nými stranami a tedy její schválení nebo 
implementaci.

V rámci této aktivity vytvoří Manažer 
komunikace a publicity ve spolupráci 
Koordinátorem tvorby strategie a Týmem 
pro tvorbu strategie Plán spolupráce 
a komunikace.

cílem této aktivity je:

 identifikace a zmapování zaintereso-
vaných stran za účelem jejich zapojení 
(případně nezapojení) do tvorby strategie,

 vytvoření Plánu spolupráce a komunikace.

Při tvorbě Plánu spolupráce a komunikace 
může Manažer komunikace a publicity vy-
užít metodiku	pro	zapojování	veřejnosti	
do přípravy	vládních	dokumentů schvále-
nou usnesením vlády ČR č. 1146/2009 
a navazující Manuál pro zapojování 
veřejnosti do přípravy vládních dokumen-
tů z roku 2010.

krok 1:  
identiFikace a zmaPování 
zainteResovaných stRan

Při vytváření Plánu spolupráce a komu-
nikace je třeba zvážit, které ze zájmů 
zainteresovaných	subjektů by měly být 
zastoupeny. Vstupem pro tento krok je 
analýza zainteresovaných stran uvedená 
ve Vstupní zprávě. Za tímto účelem je 
třeba zvážit zapojení osob z organizací 
a dalších rezortů, které mají na dané oblas-
ti problematiky zájem, či ji ovlivňují  

aktivita 2

aktivita 3
krok 1:  
vytvoření týmu PRo tvoRBu 
stRategie

Na základě Vstupní zprávy se po rozhodnu-
tí o tvorbě strategie ujmou Gestor a Koor-
dinátor tvorby strategie svých rolí. Koordi-
nátor tvorby strategie sestaví (obsadí) Tým 
pro tvorbu strategie, který následně bude 
pokračovat v nastavení projektu – vytvoře-
ním Projektového plánu, Plánu spolupráce 
a komunikace a Plánu řízení rizik tvorby 
strategie (viz následující aktivity). 

krok 2:  
oBsazení dalších Rolí 
oRganizaČní stRuktuRy

V návaznosti na vytvořenou organizační 
strukturu uvedenou v Projektovém plánu 
tvorby strategie je v tomto kroku tato struk-
tura „naplněna“, tj. obsazena konkrétními 
institucemi (osobami). Interní obsazení (tj. 
obsazení pracovníky z instituce Gestora 
tvorby strategie) vykoná Gestor tvorby stra-
tegie tím, že příslušné pracovníky do jejich 
projektových rolí (týmů, pozic) jmenuje. 

Externí obsazení organizační struktury 
(tj. obsazení zástupci ostatních subjektů) 
zajišťuje Koordinátor tvorby strategie 
(případně Manažer komunikace a publi-
city) s využitím písemné žádosti Gestora 
tvorby strategie o spolupráci adresované 
představitelům příslušných subjektů.

 organizační strukturu tvorby strategie,

 rozsah a cíle projektu tvorby strategie,

 postupy řízení tvorby strategie (včetně 
postupu schvalování výstupů tvorby 
strategie),

 hierarchickou strukturu prací tvorby 
strategie,

 rozpočet tvorby strategie,

 harmonogram tvorby strategie,

 plán řízení kvality tvorby strategie.

Vzhledem k tomu, že tvorba strategie je 
velmi komplexní proces, je pravděpo-
dobné, že Tým pro tvorbu strategie při 
tvorbě organizační struktury a hierarchické 
struktury prací identifikuje potřebu	využití	
externího	dodavatele.

Přizvání dodavatelů a uzavření smluv 
s nimi je v odpovědnosti Koordinátora 
tvorby strategie. Může jít o nezávislé 
experty, kteří budou dodávat například 
odborné analýzy a prognózy. Součástí 
procesu tvorby některých strategií může 
být také tzv. ex ante hodnocení, které 
zajišťuje nezávislé hodnocení strategie 
již v průběhu jejího vzniku. Obecně bude 
typ dodavatele záležet na oblasti zadání 
tvorby strategie. 

Zároveň musí Tým pro tvorbu strategie 
zohlednit	legislativní	rámec	vzniku	
dané	strategie a naplánovat tedy postup 
tvorby strategie v souladu s legislativními 
požadavky (např. pokud daná strategie 
podléhá povinnosti posouzení hodnocení 
koncepce na životní prostředí – hodnocení 
SEA – musí tato skutečnost být v Projekto-
vém plánu reflektována v harmonogramu, 
rozpočtu apod.). 

Vzorovou strukturu a popis obsahu Pro-
jektového plánu tvorby strategie uvádíme 
v šabloně. Vytvořený Projektový plán tvor-
by strategie je předložen Gestorovi tvorby 
strategie a vzniklému Řídícímu výboru 
tvorby strategie.
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fáze	2

(např. zastupitele akademické obce či 
další státní úředníky). V mnoha případech 
může být osoba s odbornými znalostmi 
problematiky a klíčových institucí cenným 
členem týmu, někým, kdo dodává na dů-
věryhodnosti celému projektu. 

Vhodnost přímého či nepřímého zapojení 
identifikovaných osob do Týmu pro tvorbu 
strategie či do Pracovní skupiny je třeba 
pečlivě posoudit a schválit odpovědnou 
osobou – v tomto případě Koordináto-
rem tvorby strategie. Zapojení klíčových 
zainteresovaných stran (ať již přímo či ne) 
je důležité z důvodu:

 zlepšení komunikace o průběhu tvorby 
strategického dokumentu,

 získání nutné podpory pro potřebu vy-
tvoření strategie (např. ze strany veřejnos-
ti, odborníků apod.),

 shromáždění užitečných zdrojů dat, 
informací a podnětů,

 zlepšení kvality rozhodnutí (díky širšímu 
konsenzu).

V rámci mapování zainteresovaných stran 
budou analyzovány také jejich potřeby, 
zájmy a očekávání v rámci tvorby strategie. 
V případě potřeby kontaktuje Manažer 
komunikace a publicity (nebo jiný člen 
organizační struktury tvorby strategie) da-
nou zainteresovanou stranu s cílem zjištění 
potřebných informací (například o postoji 
dané zainteresované strany k tvorbě stra-
tegie, k případné účasti na tvorbě strategie 
apod.).

krok 2:  
vytvoření Plánu sPoluPRáce 
a komunikace

Manažer komunikace a publicity ve spo-
lupráci s Koordinátorem tvorby strategie 
a Týmem pro tvorbu strategie vytvoří Plán 
spolupráce a komunikace. Tento doku-
ment musí obsahovat všechny postupy	
a údaje	potřebné	pro	spolupráci se všemi 
zainteresovanými stranami tvorby strategie 
a také pro poskytování	informací	o postu-

pu tvorby strategie směrem ke stanove-
ným cílovým skupinám. Plán spolupráce 
a komunikace obsahuje především:

 základní cíle a účel Plánu spolupráce 
a komunikace,

 seznam zainteresovaných stran,

 způsob a aktivity spolupráce a komuni-
kace,

 organizační strukturu řízení Plánu spolu-
práce a komunikace,

 postup realizace Plánu spolupráce 
a komunikace.

V rámci tvorby Plánu spolupráce a komu-
nikace jsou nejdříve stanoveny základní 
cíle spolupráce a komunikace při tvorbě 
strategie. Následně je na základě zma-
pování zainteresovaných stran vytvořen 
jejich seznam. Poté je vytvořen samotný 
plán aktivit spolupráce a komunikace. Dále 
je nastavena organizační struktura Plánu 
spolupráce a komunikace a nastaveny 
základní postupy jeho realizace (v souladu 
s Projektovým plánem tvorby strategie).

Vzorovou strukturu a popis obsahu Plánu 
spolupráce a komunikaceuvádíme v šablo-
ně. VytvořenýPlán spolupráce a komunikace 
je (stejně jako samotný Projektový plán 
tvorby strategie) předložen Gestorovi tvorby 
strategie a Řídícímu výboru tvorby strategie.

vytvoření Plánu řízení rizik 
tvorby strategie
V průběhu tvorby strategie se mohou 
vyskytnout rizika, která mohou ovlivnit 
její úspěšnost nebo zcela zabránit vzniku 
nové strategie. Vstupem pro tento krok je 
přehled hlavních rizik tvorby strategie uve-
dený ve Vstupní zprávě. Cílem řízení rizik 
tvorby strategie je identifikovat potenciál-
ní problémy dříve, než se vyskytnou, nasta-
vit postupy pro snížení pravděpodobnosti 
výskytu těchto problémů, případně pro 
minimalizaci jejich dopadů na cíle projektu 
tvorby strategie. Je důležité identifikovat 

aktivita 4

rizika ve spolupráci se všemi zaintereso-
vanými stranami nastavit plán, jak budou 
tato rizika řízena.

Koordinátor tvorby strategie proto ve spo-
lupráci s Týmem pro tvorbu strategie 
vytvoří Plán řízení rizik tvorby strategie 
(dále také Plán řízení rizik). Tento doku-
ment musí obsahovat všechny postupy	
související	s identifikací,	hodnocením,	
zabezpečováním,	monitorováním	a prů-
běžnou	kontrolou	rizik	tvorby	strategie.
Plán řízení rizik obsahuje především:

 postup identifikace a hodnocení 
významnosti rizik,

 postup tvorby opatření ke snížení 
významnosti rizik,

 organizační strukturu řízení rizik a postu-
py monitorování a průběžné kontroly rizik.

V rámci tvorby Plánu řízení rizik jsou nej-
dříve identifikována možná rizika projektu 
tvorby strategie. Tato rizika jsou následně 
vyhodnocena z hlediska jejich význam-
nosti. K významným rizikům jsou následně 
vytvořena opatření ke snížení význam-
nosti rizik. Dále je nastavena organizační 
struktura řízení rizik a postupy monitoro-
vání a průběžné kontroly rizik (v souladu 
s Projektovým plánem tvorby strategie).

Vzorovou strukturu a popis obsahu Plánu 
řízení rizik tvorby strategie a vzor Registru 
rizik uvádíme v příslušných šablonách. 
Vytvořený Plán řízení rizik je (stejně jako 
Plán spolupráce a komunikace a samotný 
Projektový plán tvorby strategie) předlo-
žen Gestorovi tvorby strategie a Řídícímu 
výboru tvorby strategie ke schválení.
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3.2.6. Šablony 
a nástroje

 Harmonogram.

 Matice opatření a činností.

 Organizační struktura tvorby strategie.

 Projektový plán tvorby strategie.

 Plán spolupráce a komunikace.

 Plán řízení rizik tvorby strategie.

 Registr rizik.

 Rozpočet.

Vysvětlivky: V – vykonává, O – odpovídá, K – konzultován, I – informován

aktivita / kRok

Interní obsazení organizační struktury

Externí obsazení organizační struktury

Vytvoření Projektového plánu

Vytvoření Plánu spolupráce a komunikace

Vytvoření Plánu řízení rizik

Schválení řídicí dokumentace projektu

Ro
le Koordinátor 

tvorby 
strategie

Zadavatel Řídící výbor
Gestor 
tvorby 

strategie

Manažer 
komunikace 
a publicity

Tým pro 
tvorbu 

strategie

Pracovní 
skupina 

(skupiny)

K

O, V

O, V

K O

O

I

O, V

I

K I I

K V

V

K

IO, V II I K

K

K

3.2.4. výstupy
 Obsazená	organizační	struktura tvorby 

strategie

 Projektový	plán tvorby strategie.

	Plán	spolupráce	a komunikace.

 Plán	řízení	rizik tvorby strategie.

3.2.5. raci tabulka

3.2.7. Kontrolní seznam 
(checklist)

 Jsou obsazeny jednotlivé projektové role 
organizační struktury?

 Je identifikována chybějící expertíza, 
v případě potřeby zajištěni dodavatelé 
chybějící expertízy?

 Jsou identifikované zainteresované 
strany?

 Je vytvořen Plán spolupráce a komuni-
kace?

 Je stanoven přístup k řízení rizik?

 Je sestaven projektový plán tvorby 
strategie?

3.2.8. Časté chyby 
v rámci fáze

 Nevhodně obsazené projektové role, 
např. Gestor tvorby strategie nemá dosta-
tečnou pravomoc činit zásadní rozhodnutí.

 Neobsazení role Manažera komunikace 
a publicity.

 Neúplně identifikované zainteresované 
strany.

 Podcenění důležitosti řídit rizika při 
tvorbě strategie.

 Nerealistický odhad nákladů a časového 
rámce tvorby strategie.
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3.3.	fáze	3	–	
analytická	
a PrOgnOstická

3.3.1. Úvod
Analytická fáze je první fází, v jejímž rámci 
je fakticky formulován strategický doku-
ment, respektive jeho analytická část. Cílem 
této fáze je jednak shrnout	znalostní	bázi 
a detailně porozumět	řešenému	problému 
a následně převést tyto poznatky do analy-
tické části strategického dokumentu. 

Tým pro tvorbu strategie ve spolupráci 
s Pracovní skupinou posbírá všechna rele-
vantní data, informace a znalosti vztahující 
se k dané problematice, s cílem dosáhnout 
co nejlepšího pochopení problému a zá-
roveň pochopení efektivity či neefektivity 
současných a minulých řešení. 

Analytické aktivity mají průřezový charak-
ter a mohou probíhat i v rámci následují-
cích fází. V rámci této fáze bude na základě 
sebraných informací vypracována prognó-
za vývoje v dané oblasti za předpokladu, 
že nebudou realizována žádná opatření 
(nulová	varianta). Zároveň bude připraven 
postup	analytických	prací, který se využi-
je v případě dodatečné potřeby provádět 
analýzy v rámci následujících fází.

Podobně jako u ostatních oblastí je struk-
tura a robustnost nasazených analytických 
metod závislá na povaze řešeného problé-
mu a komplexnosti vytvářené strategie. 

tato fáze se sestává z následujících aktivit:

1) Identifikace zdrojů dat a zpracování 
primárních analýz.

2) Analýza dosavadních řešení včetně 
mezinárodní praxe.

3) Analýza současného stavu.

4) Prognóza budoucího vývoje řešené 
oblasti bez dalších opatření.

5) Kompilace analytické části strategické-
ho dokumentu.

3.3.2. vstupy
 vstupní	zpráva	a analýzy realizované 

v rámci fáze 1 Identifikace potřeby tvorby 
strategie.

 Projektový	plán	tvorby	strategie. 

vstupy

 Vstupní zpráva

 Projektový plán tvorby strategie

3. analytická a prognostická fáze

 A1. Identifikace zdrojů dat a zpracování primárních analýz 

 A2. Analýza dosavadních řešení včetně mezinárodní praxe 

 A3. Analýza současného stavu 

 A4. Prognóza budoucího vývoje řešené oblasti bez dalších 
opatření 

 A5. Kompilace analytické části strategického dokumentu

výstupy

 Analytická část strateg. dokumentu

 Znalostní báze

 Primární analýzy

 Analýza dosavadních řešení

 Srovnávací analýza

 Prognózy
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identifikace zdrojů dat 
a zpracování primárních 
analýz
Cílem aktivity 1 této fáze je identifikace 
dostupných a chybějících zdrojů, na jejichž 
základě Tým pro tvorbu strategie spolu 
s Pracovními skupinami určí, zda bude nut-
né zpracovat primární analýzy a zpracuje je. 

krok 1: 
identiFikace dostuPných 
a chyBěJících zdRoJů

Tým pro tvorbu strategie ve spoluprá-
ci s Pracovními skupinami shromáždí 
dostupné relevantní informace. Výstupem 
je vytvořená znalostní báze z dostupných 
zdrojů. Na základě tohoto výstupu Tým pro 
tvorbu strategie dále identifikuje chybějící 
informace a doporučí Koordinátorovi v pří-
padě potřeby realizaci primárních analýz.

krok 2:  
zPRacování PRimáRních analýz

V případě, že Tým pro tvorbu strategie 
nemá po ukončení kroku 1 k dispozici 
všechny potřebné údaje, rozhodne Ko-
ordinátor tvorby strategie o vypracování 
primárních analýz včetně jejich formy 
a způsobu zpracování.

analýza dosavadních 
řešení včetně mezinárodní 
praxe
V návaznosti na provedené mikro-analýzy 
ve fázi 1 podrobí Tým pro tvorbu strategie 
ve spolupráci s Pracovní skupinou analýze 
dosavadní opatření přijatá k řešení předmět-
né problémové oblasti na národní úrovni.

Zároveň jsou podrobena zkoumání řešení 
dané problematiky v rámcově srovnatel-
ných státech a je provedeno následné 
posouzení přenositelnosti těchto řešení 
do prostředí ČR. Dále jsou zohledněny rele-
vantní studie a zprávy nadnárodních insti-
tucí zabývající se předmětnou problema-
tikou (např. OECD, EU, OSN). Pro analýzu 
dosavadních řešení se používají nejrůznější 
metody. Výběr metody a způsob její aplika-
ce závisí na charakteru a rozsahu strategie. 
Nejčastěji používané jsou:

 ex-post hodnocení dopadů – přijaté 
legislativy, přijatých opatření,

 kvantitativní a kvalitativní analýza,

 srovnávací analýza.

Výstupem této aktivity je analýza dosavad-
ních řešení na národní (případně mezi-
národní) úrovni, jejich slabých a silných 
stránek (lessons learnt) včetně posouzení 
toho, jak lze tyto lessons learnt uplatnit při 
tvorbě strategie.

analýza současného stavu
Analýza současného stavu vychází 
z dostupných údajů a vypracovaných pri-
márních analýz. Na základě těchto vstupů 
probíhají zejména následující dvě aktivity:

 identifikace klíčových trendů,

 identifikace klíčových mechanismů změn.

krok 1:  
identiFikace klíČových tRendů

Dostupné kvalitativní informace umožní 
za pomoci v této kapitole nastíněných 
analytických metod zachytit klíčové trendy 
ve vztahu k politickým, ekonomickým, 
sociálním a dalším klíčovým oblastem. Při 
identifikaci těchto trendů jsou zohled-
něny nejen údaje, na jejichž základě se 
identifikují národní trendy, ale jsou rovněž 
zohledněny údaje zachycující globální 
vývojové tendence.

krok 2:  
identiFikace klíČových 
mechanismů změn

V dalším kroku identifikuje Tým pro tvorbu 
strategie ve spolupráci s Pracovními skupi-
nami sociální, technologické, ekonomické, 
environmentální či politické síly, které byly 
a jsou impulsem změn. 

Potřeba změny je vyvolána dynamickými 
změnami prostředí, které stanoví nové 
podmínky proúspěšné řešení dané pro-
blematiky. Vzhledem k tomu, že jednot-
livé oblasti jsou spolu provázány, vyvolá 
například politická změna také změnu 
v legislativě a ta následně například v pro-
středí ekonomickém. Pochopení dynamiky 
mechanismu změn a relací mezi nimi je 
důležité jak pro pochopení aktuální situa-
ce na poli dané problematiky tak následně 
pro její řešení v budoucnosti.

3.3.3. aktivity

aktivita 1

aktivita 2 aktivita 3

zPRacování PRimáRní analýzy

Tuto analýzu může zpracovat Tým pro tvorbu strategie ve spolu-
práci s Pracovními skupinami, nebo může být jejich zpracování 
zadáno externímu dodavateli. Zpracování tedy může proběhnout:

 interně s využitím stávajících kapacit,

 interně při rozšíření stávajících kapacit (např. vytvoření nové 
Pracovní skupiny),

 externě
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analýza Pestle

PESTLE analýza hodnotí faktory 
působící na danou problematiku 
v České republice (a popřípadě 
také na mezinárodní scéně). 

Faktory jsou:

 P – politické – existující a poten-
ciální působení politických vlivů.

 e – ekonomické – působení a vliv 
národní a světové ekonomiky.

 s – sociálně-kulturní – demogra-
fické, společenské a kulturní vlivy.

 t – technologické – dopady 
nových a vyspělých technologií.

 l – legislativní – vlivy národní, 
evropské a mezinárodní legisla-
tivy.

 e – environmentální – vliv život-
ního prostředí a ekologie.

Příklady sledovaných FaktoRů 
Při Pestle analýze

Politické vlivy  Hlavně analýza stability politické scény, která má přímý 
dopad také na  stabilitu legislativního rámce.

 Soulad strategie (a jejích zamýšlených cílů) s vládním 
programem.

Ekonomické 
vlivy

 Sleduje se ekonomický růst/stagnace/propad.

 Sledují se změny daní, cel, stabilita měny, úrokové 
sazby apod.

Sociálně-kul-
turní vlivy

 Sledují se demografické ukazatele, trendy životního 
stylu, ale také oblast médií apod.

 Sledují se tlaky, které ovlivňují společenskou situaci 
vzhledem k řešené problematice

Technologické 
vlivy

 Analyzují se hlavně otázky infrastruktury, rozvoje 
průmyslu, technologické vyspělosti regionu/oblasti, sféra 
vědy a výzkumu

Legislativní 
vlivy

 Sleduje se legislativní rámec, důležité zákony vztahující 
se k dané problematice, směrnice či nařízení z EU, akty 
mezinárodních organizací.

Environmen-
tální vlivy

 Sledují se faktory týkající se klimatických změn. Dále 
sleduje sezonní změny počasí, které mohou ovlivnit 
provádění strategie.

Výstupem je přehledná analýza	faktorů působících na problematiku, kterou bude 
strategie řešit, v různých oblastech. Během životního cyklu tvorby strategie je 
možné tuto analýzu doplňovat, aktualizovat a čerpat z ní při případných úpravách 
projektu tvorby strategie.
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Průběžné řízení, monitoring 
a kontrola tvorby strategie 
(platí pro fáze 3 – 7 tvorby 
strategie)
Průběžné řízení projektu tvorby 
strategie provádí	především	koordi-
nátor	tvorby	strategie (ve spolupráci 
s Týmem pro tvorbu strategie a dalšími 
rolemi v rámci organizační struktury – 
v souladu s Projektovým plánem tvorby 
strategie). Konkrétně Koordinátor 
tvorby strategie zejména zajišťuje (řídí, 
koordinuje nebo provádí) realizaci	
následujících	činností:

	koordinaci	činnosti	jednotlivých	
aktérů tvorby strategie (včetně řízení 
vztahů s případnými dodavateli),

	schvalování	průběžných	výstupů 
tvorby strategie a rozhodování o dalším 
postupu tvorby strategie,

	získávání	a řízení	zdrojů	(včetně 
lidských zdrojů),

	realizaci	aktivit	podle	Projektové-
ho	plánu tvorby strategie (podrobně 
specifikované zejména v hierarchické 
struktuře prací),

	průběžné vyhodnocování	plnění	cílů	
tvorby	strategie (včetně posouzení, zda 
realizované činnosti skutečně vedou 
k  naplňování cílů tvorby strategie), 
 
 
 
 
 
 
 
 

	průběžnou kontrolu	plnění:

	kvality	výstupů tvorby strategie 
(respektive monitorování plnění plánu 
kvality),

	rozpočtu tvorby strategie (tj. zejména 
zda jsou prostředky na tvorbu strategie 
vynakládány v souladu s rozpočtem),

	harmonogramu tvorby strategie (tj. 
zejména zda jsou jednotlivé činnosti 
vykonávány v daném časovém rámci),

	průběžnou identifikaci	potřeby	změn 
v projektu tvorby strategie a řízení	
identifikovaných	změn (tj. jejich schvá-
lení a zapracování do Projektového 
plánu tvorby strategie, Plánu řízení rizik 
nebo Plánu spolupráce a komunikace).

V procesu řízení	rizik zajišťuje (řídí, 
koordinuje nebo provádí) Koordinátor 
tvorby strategie:

	realizaci	aktivit podle Plánu řízení 
rizik tvorby strategie,

	pravidelné	sledování	vývoje	identifi-
kovaných	rizik	a jejich přehodnocování 
včetně aktualizace hodnocení jejich 
významnosti,

	pravidelné	sledování	zabezpečova-
cích	opatření (tj. opatření ke snížení 
pravděpodobnosti a/nebo dopadu 
rizika) a rezerv,

	identifikaci	nových	rizik,

	sledování	platnosti projektových 
předpokladů,

	dokumentování monitoringu rizik,

	identifikaci	potřeb	změn a řízení	
změn v projektu tvorby strategie na zá-
kladě průběžného řízení rizik.

V rámci řízení spolupráce a komunikace 
se zainteresovanými stranami zajišťuje 
(řídí, koordinuje nebo provádí) Koordi-
nátor tvorby strategie:

	realizaci	aktivit podle Plánu spoluprá-
ce a komunikace,

	průběžné mapování	a aktualizaci 
analýzy potřeb, zájmů a očekávání 
zainteresovaných stran,

	průběžné vyhodnocování	plnění	cílů 
Plánu spolupráce a komunikace,

	identifikaci potřeb	změn	a řízení	
změn v Plánu spolupráce a komunikace,

	průběžné poskytování	informací 
na základě požadavků zainteresovaných 
stran (nebo ze strany veřejnosti či jiných 
osob / subjektů).

aktivita projektového řízení:
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fáze	3

Prognóza budoucího 
vývoje řešené oblasti bez 
dalších opatření
Z hlediska posouzení budoucích změn 
má velký význam prognóza (podmíněné) 
budoucnosti. Lze ji charakterizovat jako 
proces a soustavu odborných poznatků za-
ložených na identifikaci možných (podmí-
něných) budoucností. Tímto je umožněno 
vytváření strategických variant (množina 
možných budoucích stavů a cest, kterými 
lze těchto stavů dosáhnout). 

V této aktivitě Tým pro tvorbu strategie spo-
lu s Pracovní skupinou modeluje variantu 
budoucího vývoje v dané oblasti bez ja-
kýchkoliv dalších zásahů, tedy je předvídán 
vývoj při zachování stávajícího stavu. 

 Vstupem pro vypracování prognózy bu-
doucího vývoje řešené oblasti bez dalších 
opatření je identifikace klíčových aktuál-
ních trendů (krok 1 Aktivity 3), které jsou 
aplikovány na informace získané na základě 
dostupných údajů a údajů získaných z pri-
márních analýz (krok 1 a 2 Aktivity 1).

aktivita 4 nulová vaRianta (Pasivní PRognóza)

Zachování současného stavu bez aktivního zasahování do jeho vývoje. Nulovou va-
riantou se rozumí nepřistoupení k realizaci opatření za daných podmínek (jako opak 
tvorby a implementace strategie). Náklady nulové varianty můžeme definovat jako 
újmy z nerealizování opatření.

silné stránky nulové varianty:

 nedojde k přímým (tj. s realizací strategie spojeným) nárokům na státní rozpo-
čet či na rozpočet organizace a její zdroje,

 organizační nároky jsou nulové.

slabé stránky nulové varianty:

 nebude realizováno opatření vedoucí ke změně současného stavu,

 benefity, které by plynuly z realizace opatření, budou v tomto případě nulové.

univerzální metody

 Brainstorming

 Panel expertů

 Participativní metody

 Index stavu budoucnosti

Procesuální metody

 Extrapolace trendů a časové řady

 Analýza dopadů trendů

 Analýza megatrendů

 Metoda Delphi

 Cestovní mapy pro vědu a technologie

 Modelování rozhodování

 Simulace a hry

 Scénáře

 Předpovědi génia, intuice a vize

strukturální metody

 Systémový přístup

 Strom významnosti a morfologická 
analýza

 Kolo budoucnosti

 Křížové interakce

 Analýza textu pro technologické 
předvídání

 Kritické technologie

Zdroj: Potůček M. 2006. Manuál prognostických 
metod, Praha, Sociologické nakladatelství, str. 5.

Příklady PRognostických metod

Kompilace analytické části 
strategického dokumentu
Tato aktivita uzavírá fázi 3. V jejím 
rámci provede Tým pro tvorbu strategie 
odbornou redakci průběžných výstupů 
analytické fáze a zkompiluje je do podoby 
analytické části strategického dokumentu. 
Analytická část strategického dokumentu 
je následně předložena Řídícímu výboru 
pro informaci. 

aktivita 5

mického vývoje, fiskální nástroje a jejich 
dopad v budoucnosti, vlivy opatření 
hospodářské politiky apod. 

 Na základě těchto postupů sestaví Tým 
pro tvorbu strategie prognózu dalšího vý-
voje (krátko-, středně- a dlouho-dobou dle 
typu a rozsahu strategie) dané problemati-
ky vycházející ze stávajících podmínek (tzv. 
nulová varianta).

Tato prognóza je velmi důležitá při vyhod-
nocení naplňování strategie, s její pomocí 
může být snadnější rozlišit zamýšlené 
dopady strategie. Prognóza budoucího 
vývoje může být zpracována ve variantách 
(např. v optimistické, pesimistické a střední 
verzi budoucího vývoje).

 Rovněž jsou zohledněny externí vlivy, 
např. společenské podmínky(hospodářské, 
politické apod.) jak na vnitrostátní tak 
mezinárodní úrovni. Vznikne Prognóza 
okolí predikující možnosti, rizika a kritické 
faktory úspěšnosti. Prognóza okolí sleduje 
např. politickou situaci, stabilitu, orientaci, 
veřejné mínění a jeho vývojové trendy, 
základní změny sociální struktury, migrace, 
změny životního stylu, parametry ekono-
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3.3.4. výstupy
 znalostní	báze z dostupných zdrojů 

(ve formě dokumentu).

 Primární analýzy, analýza dosavadních	
řešení	na národní úrovni, srovnávací	

3.3.6. Šablony 
a nástroje
šablony:

 Struktura strategie.

nástroje	–	často	používané	analytické	
a prognostické	metody:

 Analýza dopadů (Business Impact Ana-
lysis, BIA).

 Analýza nákladů a přínosů (Cost-benefit 
analysis, CBA).

 Myšlenkové mapy (Mind maps).

 PEST(LE) analýza (PEST(LE) analysis).

 Strom problémů (Issue Tree) popř. Strom 
významnosti.

 Studie proveditelnosti (Feasibility study).

 SWOT analýza (SWOT analysis).

Vysvětlivky: V – vykonává, O – odpovídá, K – konzultován, I – informován

aktivita / kRok

Identifikace dostupných a chybějících 
zdrojů dat

Zpracování primárních analýz

Analýza dosavadních řešení 

Analýza současného stavu

Prognóza budoucího vývoje (nulová 
varianta)

Kompilace Analytické fáze strategického 
dokumentu

Ro
le Koordinátor 

tvorby 
strategie

Zadavatel Řídící výbor
Gestor 
tvorby 

strategie

Manažer 
komunikace 
a publicity

Tým pro 
tvorbu 

strategie

Pracovní 
skupina 

(skupiny)

K O

O

O

O

IO V

I V

V

V

VV

V

VI

I

OI V

V

V

3.3.7. Kontrolní seznam 
(checklist)

 Jsou identifikovány dostupné a chybějící 
zdroje dat?

 Jsou zpracovány primární analýzy, po-
kud jsou potřeba?

 Jsou analyzována dosavadní řešení dané 
problematiky v ČR (případně zahraničí)?

 Jsou identifikovány klíčové současné 
trendy a mechanismy změn?

 Byla provedena analýza současného stavu?

 Jsou identifikovány aktuální trendy 
a vytvořena prognóza dalšího vývoje dané 
problematiky bez dalších opatření?

 Je vytvořena část „Definice a analýza řeše-
ného problému“ strategického dokumentu 
na základě provedených analýz a prognóz?

3.3.8. Časté chyby 
v rámci fáze

 Neobjektivní provádění analýz.

 Nedůsledná identifikace příčin problémů.

 Práce s neadekvátními daty.

 Nedůsledné provedení analýzy dosavad-
ních řešení, především v zahraničí.

 Nesprávná aplikace nebo nedostatečná 
znalost analytických metod. 

3.3.5. raci tabulka

analýza na mezinárodní úrovni, nulová	
varianta (prognóza budoucího vývoje 
řešené oblasti bez dalších opatření).

 analytická	část strategického dokumentu.
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fáze	4

3.4.	fáze	4	–	
stanOvení	
strategickéhO	
směřOvání,	PriOrit	
a variant

3.4.1. Úvod
Ve čtvrté fázi Tým pro tvorbu strategie 
ve spolupráci s Pracovními skupinami 
ověří vizi formulovanou ve Vstupní zprávě 
a v případě potřeby ji na základě dat 
získaných v předchozích fázích upraví či 
upřesní. Dále Tým pro tvorbu strategie 
ve spolupráci s Pracovními skupinami 
sestaví a ohodnotí varianty strategických 
cílů, provede ohodnocení nákladů na jed-
notlivá řešení a analýzu nákladů a přínosů. 
Na základě těchto aktivit a kroků bude 
vybrána optimální varianta k rozpracování. 

základní aktivity:

1) Ověření vize a formulace variant strate-
gických cílů.

2) Výběr variant(y) strategických cílů 
k rozpracování.

3.4.2. vstupy
 vstupní	zpráva.

 znalostní	báze z dostupných zdrojů, 
primární analýzy, analýza dosavadních ře-
šení na národní úrovni, srovnávací analýza 
na mezinárodní úrovni, nulová varianta, 
kompilace analytické fáze strategického 
dokumentu.

ověření vize a formulace 
variant strategických cílů
Tým pro tvorbu strategie spolu s Pracovní 
skupinou provede ověření vize předběžně 
formulované ve Vstupní zprávě. Na základě 
výstupů předchozích fází bude prověřeno, 
že vytyčená vize je realizovatelná a ade-
kvátní s ohledem na řešenou problematiku.

3.4.3. aktivity

aktivita 1

krok 1: 
ověření vize

V rámci tohoto kroku Tým pro tvorbu stra-
tegie spolu s Pracovní skupinou provede 
(například formou expertních workshopů 
nebo tvorbou analýz) důkladné zhod-
nocení, zda zadaná vize (specifikovaná 
ve Vstupní zprávě) je realizovatelná a ade-
kvátní k řešené problematice. Posouzení 
probíhá na základě poznatků analytické 
a prognostické fáze. V případě, že dosavad-
ní vize bude shledána nerealizovatelnou, 
navrhne Tým pro tvorbu strategie spolu 
s Pracovní skupinou upravené	či	upřesně-
né	znění	vize a předloží jej k rozhodnutí 
Řídícímu výboru. 

V okamžiku, kdy Řídící výbor upřesněnou 
vizi schválí, formuluje globální cíl stra-
tegie (který konkretizuje vizi). Následně 
přistoupí se ke kroku 2. V případě, že Tým 
pro tvorbu strategie spolu s Pracovní 
skupinou shledá vizi v rámci tohoto kroku 
adekvátní, přistupuje se ke kroku 2 rovnou 
bez zásahu Řídícího výboru. V případě, že 
úprava vize má charakter zásadní změny, 
je možné provést dodatečné analýzy 
k upřesnění řešeného problému (vrátit se 
k jedné z předchozích fází).

vstupy

 Vstupní zpráva

 Výstupy z Analytické a prognostické fáze

4. Fáze stanovení strategického směřování, priorit a variant

 A1. Ověření vize a formulace variant strategických cílů 

 A2. Výběr variant(y) strategických cílů k rozpracování

výstupy

 Ověřená vize a definovaný globální cíl

 Variantní formulace strateg. cílů

 Analýzy nákladů a přínosů
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krok 2:  
sestavení a ohodnocení vaRiant 
stRategických cílů

V rámci této fáze Tým pro tvorbu strategie 
spolu s Pracovní skupinou provede formu-
laci variant strategických cílů. Definice cílů 
strategie je pak průnikem	mezi	objektiv-
ně	dosažitelnou	změnou	a politickými	
preferencemi v dané oblasti. V případě 
přípravy variantního řešení daného pro-
blému má politické rozhodnutí zřetelnou 
podobu – volbu konkrétní varianty. 

Političtí představitelé	volí	mezi	náklady	
na jednotlivá	variantní	řešení	a mírou	
změny	v dané	oblasti,	včetně	dopadů	
na cílové	skupiny. V případě, kdy stra-
tegie od počátku nenabízí varianty, lze 
předpokládat, že cíle jsou definovány již 
na samém počátku přípravy strategického 
dokumentu -vyplývají např. z vládního 
programového prohlášení. V takovém 
případě analytická fáze obvykle stanoví 
optimální postup jejich dosažení a vyčíslí 
předpokládané náklady. Definice cílů má 
pak spíše charakter	dekompozice	globál-
ního	cíle	na další, lépe operacionalizova-
telné podcíle a z nich vyplývající konkrétní 
úkoly a opatření. 

V obou výše uvedených případech však 
cíle musí splňovat jisté minimální poža-
davky, aby byly zřetelné a bylo možné 
strukturovaně směřovat k jejich naplnění. 

Klíčovým aspektem je rovněž stanovení	
a nastavení	vhodných	indikátorů, jejichž 
monitorováním je vyhodnocována úspěš-
nost implementace strategie. Z povahy 
této fáze vyplývá potřeba pečlivého nasta-
vení komunikace mezi odborným apará-
tem pracujícím na přípravě strategického 
dokumentu a politickou reprezentací. 

Tým pro tvorbu strategie spolu s Pracovní 
skupinou zpracuje analýzu	nákladů	a pří-
nosů jednotlivých variant strategických 
cílů. Důraz je přitom kladen na finanční 
ohodnocení nákladů a přínosů. Jednotlivé 
analýzy nákladů a přínosů jsou připraveny 
ve formátu, který umožní politické rozhod-
nutí preferované varianty. Ze zpracova-
ných analýz musí být zřetelně jasné:

 čeho definované cíle dosáhnou,

 v jakém čase,

 s jakými prostředky, vedlejšími náklady 
a riziky. 

Tým pro tvorbu strategie ve spolupráci 
s Pracovní skupinou označí maximálně	
efektivní	variantu. Výstupem tohoto 
kroku jsou analýzy nákladů a přínosů 
definovaných sad cílů včetně označení 
optimální varianty.

aktivita projektového 
řízení: 

Průběžné řízení, 
monitoring a kontrola 
tvorby strategie (platí pro 
fáze 3 – 7 tvorby strategie)
Průběžné řízení projektu tvorby 
strategie provádí	především	
koordinátor	tvorby	strategie 
(ve spolupráci s Týmem pro tvorbu 
strategie a dalšími rolemi v rámci 
organizační struktury – v souladu 
s Projektovým plánem tvorby stra-
tegie). konkrétní	přehled	aktivit 
průběžného řízení, monitoringu 
a kontroly tvorby strategie je 
uveden	na straně 36.

výběr variant(y)
strategických cílů 
k rozpracování
Na základě předložené analýzy nákladů 
a přínosů definovaných sad cílů a na zá-
kladě výsledků hodnocení stanovených 
kritérií rozhodne Zadavatel strategie, která 
varianta bude dále rozpracována.

aktivita 2

hodnotící kRitéRia

Kritéria, na základě kterých budou 
jednotlivé varianty globálního 
a strategických cílů hodnoceny. 
Jednotlivá kritéria mohou mít 
nastaveny různé váhy důležitosti. 
Posuzována může být například:

 nákladnost (pro posouzení to-
hoto kritéria může být podmínkou 
zpracování přesnějšího odhadu 
nákladů),

 dopad,

 poměr přínosů a nákladů 
realizace,

 realizovatelnost a rizika spojená 
s realizací,

 termín realizace,

 počet nebo významnost a ve-
likost cílových skupin majících 
přínos (újmu) z realizace,

 počet potřebných aktérů pro 
realizaci apod.
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3.4.4. výstupy
 Ověřená vize	a definovaný	globální	cíl.

 variantní formulace sad strategických cílů.

 analýzy	nákladů	a přínosů definova-
ných sad strategických cílů.

 rozhodnutí	o volbě	varianty strategic-
kých cílů pro zpracování.

3.4.5. raci tabulka

3.4.6. Šablony 
a nástroje

 Soustava cílů.

 Struktura strategie.

3.4.7. Kontrolní seznam 
(checklist)

 Byla ověřena realizovatelnost politicky 
zadané vize uvedené ve Vstupní zprávě?

 Jsou formulovány varianty strategických 
a globálních cílů?

Vysvětlivky: V – vykonává, O – odpovídá, K – konzultován, I – informován

aktivita / kRok

Ověření vize

Sestavení a ohodnocení variant 
strategických cílů

Výběr variant(y) k rozpracování

Ro
le Koordinátor 

tvorby 
strategie

Zadavatel Řídící výbor
Gestor 
tvorby 

strategie

Manažer 
komunikace 
a publicity

Tým pro 
tvorbu 

strategie

Pracovní 
skupina 

(skupiny)

OI

KO K

IO, V

V V

VV

 Byla označena maximálně efektivní 
varianta cílů?

 Je vytvořena Analýza nákladů a přínosů 
definovaných sad cílů?

 Je dokončena kapitola „Vize a základní 
strategické směřování“ připravované 
strategie?

3.4.8. Časté chyby 
v rámci fáze

 Neověření realizovatelnosti a ade-
kvátnosti politicky zadané vize uvedené 
ve Vstupní zprávě. 

 Neobjektivní provádění analýz vedoucích 
k formulaci strategických a globálních cílů.

 Analýza nákladů a přínosů definovaných 
sad cílů je založena na nesprávných nebo 
neadekvátních datech.

 Nejasné či nevhodně strukturované cíle.
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fáze	5

3.5.	fáze	5	–	
rOzPracOvání	
strategie

3.5.1. Úvod
cílem	této	fáze je rozpracovat základní 
strategické směřování strategie (vizi, 
globální cíl a základní strategické cíle) 
stanovené v předchozí fázi a definovat 
další úroveň cílů strategie (např. specifické 
cíle, prioritní oblasti apod.). Další důležitou 
aktivitou této fáze je nastavení soustavy 
indikátorů – ukazatelů sledujících stav 
plnění jednotlivých stanovených cílů. 
K jednotlivým indikátorům budou zejmé-
na nastaveny jak jejich cílové hodnoty 
(včetně data dosažení těchto hodnot), tak 
výchozí hodnoty (stav daného ukazatele 
v době tvorby strategie).

Dalším úkolem této fáze je identifikovat 
možná opatření (programy, projekty či 
konkrétní aktivity), která povedou k napl-
nění nastavených cílů. Tato opatření jsou 
vypracována ve variantách a jsou následně 
hodnocena na základě stanovených krité-
rií. Po hodnocení jsou vybrána nejvhodněj-
ší opatření a je dopracován návrh strategie 
(obsahující již vizi, kompletní soustavu cílů, 
soustavu indikátorů a přehled opatření 
vedoucích k naplnění cílů). 

základní aktivity

1) Zpracování cílů strategie.

2) Nastavení soustavy indikátorů.

3) Identifikace variantních opatření.

4) Hodnocení a výběr opatření.

5) Dopracování návrhu strategie.

Zpracování cílů strategie
Vypracovaná a schválená vize,	globální	
cíl a na něj navazující limitovaný počet 
strategických cílů musí být v této aktivitě 
Týmem pro tvorbu strategie rozpracována	
do skupiny	konkrétnějších	cílů. Tyto cíle 
mohou být (v závislosti na obsahu vize, 
globálního cíle a strategických cílů) krátko-
dobého, střednědobého i dlouhodobého 
charakteru.

základními kroky této aktivity jsou:

1. Rozhodnutí o počtu úrovní cílů strategie.

2. Definování samotných cílů a vypracová-
ní stromu cílů.

3. Podrobný popis a zdůvodnění nastave-
ných cílů.

3.5.3. aktivity

aktivita 1

3.5.2. vstupy
 Schválená vize, globální	cíl a strategické	

cíle (vytvořené a schválené v předchozí 
fázi).

 analýzy a prognózy budoucího vývoje 
(vytvářené průběžné, respektive přede-
vším ve fázi 3 – analytická a prognostická 
fáze).

vstupy

 Analýzy a prognózy budoucího vývoje

 Vize, globální cíl a strategické cíle

5. Fáze rozpracování strategie

 A1. Zpracování cílů strategie 

 A2. Nastavení soustavy indikátorů 

 A3. Identifikace variantních opatření 

 A4. Hodnocení a výběr opatření 

 A5. Dopracování návrhu strategie

výstupy

 Vize, cíle a opatření

 Odhad nákladů realizace strategie
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Kvůli přehlednosti a zajištění podobné míry obecnosti (detailu) cílů stejné úrovně 
by cíle vyšší úrovně měly být rozpracovány do podobného počtu cílů nižší úrovně 
(konkrétně například strategický cíl 1 je rozpracován do tří specifických cílů, 
strategický cíl 2 je rozpracován také do tří specifických cílů, specifický cíl 1 je roz-
pracován do tří prioritních oblastí atd.). Toto pravidlo nemusí být vždy relevantní, 
ale obecně by se tento počet neměl významně odlišovat (tj. není žádoucí, aby 
na jeden strategický cíl navazovaly tři specifické cíle a na druhý strategický cíl 
navazovalo šest specifických cílů).

Cíle na stejné úrovni by měly být zpracovány ve stejné míře obecnosti, respektive 
detailu. Soustava cílů by měla být vzájemně provázaná shora dolů i zdola nahoru. 
To znamená, že cíle vyšší úrovně se rozpadají na cíle nižší úrovně a zároveň cíle 
nižší úrovně jsou agregovány v cílech vyšší úrovně. To prakticky například zname-
ná, že by neměl v soustavě cílů existovat specifický cíl, který nepřispívá k plnění 
strategického cíle a zároveň musí být všechny intervence obsažené v globálním 
cíli rozpracovány do strategických a specifických cílů.

V případě, že vytvářená strategie navazu-
je přímo na strategický dokument vyšší 
úrovně, měly by vytvářené cíle:

 respektovat logiku, strukturu i termi-
nologii cílů příslušného strategického 
dokumentu vyšší úrovně,

 rozpracovávat cíle příslušného strategic-
kého dokumentu vyšší úrovně (strategie 
může rozpracovávat buď jeden, několik 
nebo i všechny cíle v dokumentu vyšší 
úrovně).

Tým pro tvorbu strategie vypracuje návrh 
základní struktury (hierarchie) cílů, ve kte-
rém stanoví počet úrovní cílů strategie, 
definuje jejich názvy a předpokládanou 
úroveň detailu jednotlivých úrovní (pro-
střednictvím vzorových příkladů). 

krok 2:  
deFinování samotných cílů 
a vyPRacování stRomu cílů

Dalším krokem po stanovení základních 
úrovní cílů strategie je jejich vypracování. 
Pro zachování logiky a konzistentnos-
ti struktury cílů je ve většině případů 
vhodnější postupovat odshora dolů, tj. 
zpracovávat nejdříve cíle vyšší úrovně 
a postupovat v pyramidě / stromu cílů 
k cílům nižší úrovně. 

V souladu s vytvořenou strukturou cílů (viz 
krok 1), tedy v návaznosti na strategické 
cíle, v tomto kroku vytvoří Tým pro tvorbu 
strategie cíle nižších úrovní.

Cíle musí být definovány v souladu s prin-
cipy SMART, přičemž k naplnění některých 
z těchto principů dojde až v dalších akti-
vitách a fázích tvorby strategie, zejména 
po vytvoření soustavy indikátorů a stano-
vení cílových hodnot indikátorů.

vytvořené cíle By 
měly Být smaRt 
(„chytRé“):

 s – specific (konkrétní) – navrho-
vaný cíl by měl přesně popsaný;

 m – measurable (měřitelné) 
– dosažení stanoveného cíle by 
mělo být měřitelné;

 a – achievable (dosažitelné) – 
cíle by měly být stanoveny tak, aby 
byly dosažitelné s přiměřenými 
nároky na zdroje a s úměrnými 
náklady;

 R – result focused (zaměřené 
na dosažení výsledků) – navr-
hovaný cíl by měl vést primárně 
k dosažení konkrétních výsledků;

 t – time-bound (časově ohrani-
čené) – cíle by měly být naplněny 
ve stanoveném časovém rámci.

krok 1:  
Rozhodnutí o PoČtu ÚRovní cílů 
stRategie

Stanovená vize představuje především 
plánovaný stav v oblasti intervence (tj. 
oblasti řešené strategií) v budoucnosti. 
Na tuto vizi navazuje globální cíl strategie 
(který je pro každou strategii pouze jeden), 
který stanovuje, čeho by se mělo realizací 
dané strategie dosáhnout. Všechny další 
úrovně cílů rozpracovávají stanovený 
globální cíl do větší míry detailu, tj. do jisté 
míry obecný globální cíl zpřesňují a činí jej 
konkrétnějším.

Počet úrovní cílů musí odpovídat složitosti 
a komplexnosti strategií řešeného pro-
blému. Z důvodu přehlednosti a srozu-
mitelnosti doporučujeme zpracovat tři 
úrovně cílů (globální cíl > strategické cíle 
> specifické cíle). V případě potřeby může 
však hierarchie obsahovat více úrovní. 
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Dobře nastavené cíle:

 stanoví, čeho musí být prostřednictvím 
realizace strategie dosáhnuto,

 umožní pochopit, jaká bude situace 
v dané oblasti po realizaci všech stanove-
ných aktivit a opatření,

 usnadní identifikaci a vytvoření vhod-
ných opatření nutných pro naplnění 
stanovených cílů,

 jsou vhodným prostředkem pro měření 
úspěšnosti realizace dané strategie.

Souběžně s tvorbou cílů jednotlivých 
úrovní vytvoří Tým pro tvorbu strategie 
tzv. strom cílů (viz šablona Soustava cílů), 
který v přehledné podobě zobrazí všechny 
cíle, jejich jednotlivé úrovně a vzájemné 
vazby cílů. Některé cíle (nikoliv nutně 
všechny) mohou naplňovat více cílů vyšší 
úrovně, přičemž tato vazba by měla být 
zobrazena právě ve stromu cílů (a také 
uvedena v popisu jednotlivých cílů).

Pokud v analytické fázi tvorby strategie 
vznikl tzv. strom problémů, měl by ho Tým 
pro tvorbu strategie porovnat s vytvoře-
ným stromem cílů za účelem:

 provedení kontroly, zda jsou strategií 
řešeny všechny identifikované problémy 
v dané oblasti (pokud byly zároveň všech-
ny označeny jako problémy, které daná 
strategie má řešit);

 porovnání struktury problémů se 
strukturou navržených cílů a v návaznosti 
na toto porovnání případně cíle upravit či 
doplnit.

V průběhu tohoto kroku porovná Tým 
pro tvorbu strategie soulad ve strategii 
navržených cílů s cíli ostatních strategií 
relevantních pro danou oblast.

krok 3:  
PodRoBný PoPis a zdůvodnění 
nastavených cílů

V návaznosti na vytvořený návrh soustavy 
cílů musí Tým pro tvorbu strategie jednot-
livé cíle popsat ve větší míře detailu. Tento 
popis obsahuje především:

 zdůvodnění zařazení daného cíle, tj. pře-
devším na jaké identifikované problémy 
reaguje, jakým způsobem přispěje k jejich 
odstranění (nebo omezení jejich dopadu),

 jakým způsobem přispěje daný cíl 
k naplnění cílů vyšší úrovně, respektive 
stanovené vize a globálního cíle,

 jaké jsou jeho vazby na ostatní cíle dané 
strategie, případně ostatních relevantních 
strategií,

 jaké cíle oblasti nižší úrovně či jaká opat-
ření povedou k naplnění daného cíle,

 dopady dosažení daného cíle na cílové 
skupiny,

 předpoklady a rizika naplnění daného cíle,

 (v případě stanovení) priorita plnění 
daného cíle.

V průběhu tvorby soustavy cílů je průběž-
ně konzultována Pracovní skupina. Sou-
stava cílů je následně schválena Gestorem 
tvorby strategie a zaslána pro informaci 
Řídícímu výboru tvorby strategie.

PRioRitizace cílů (oPatření)

Při tvorbě strategie může být vhodné	stanovit	prioritu	jednotlivých	cílů. Priori-
tizace cílů může být prospěšná například tehdy, pokud nejsou	zajištěny	všechny	
potřebné	zdroje pro jejich realizaci. V samotné strategii tak mohou být (na zákla-
dě stanovených kritérií nebo parametrů) rozlišeny cíle, jejichž realizace a napl-
nění je nezbytné, a cíle, jejichž splnění není za určitých (ve strategii popsaných) 
okolností relevantní.

Tímto způsobem mohou být stanoveny priority	v realizaci	cílů	na všech	úrov-
ních (tj. na úrovni strategických cílů, specifických cílů, prioritních oblastí atd.) 
i v realizaci	opatření.

aktivita projektového 
řízení: 

Průběžné řízení, 
monitoring a kontrola 
tvorby strategie (platí pro 
fáze 3 – 7 tvorby strategie)
Průběžné řízení projektu tvorby 
strategie provádí	především	
koordinátor	tvorby	strategie 
(ve spolupráci s Týmem pro tvorbu 
strategie a dalšími rolemi v rámci 
organizační struktury – v souladu 
s  Projektovým plánem tvorby stra-
tegie). konkrétní	přehled	aktivit 
průběžného řízení, monitoringu 
a kontroly tvorby strategie je 
uveden	na straně 36.
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Soustava indikátorů by měla v podstatě reflektovat vytvořenou soustavu cílů. Stejně 
jako cíle, i indikátory na stejné úrovni by měly být zpracovány ve stejné míře obecnos-
ti, respektive detailu. Soustava indikátorů by také měla být vzájemně provázaná shora 
dolů i zdola nahoru. To znamená, že indikátory vyšší úrovně se rozpadají na indikátory 
nižší úrovně a zároveň indikátory nižší úrovně jsou agregovány v indikátorech vyšší 
úrovně. Pokud není možné sestavit logickou hierarchii indikátorů, která respektuje 
logiku nastavených cílů, může to být důsledek nevhodně nastavené hierarchie cílů.

Pro každý cíl by mělo být definováno tolik indikátorů, aby bylo umožněno sledování pl-
nění daného cíle. Některé cíle tak mohou být sledovány jedním indikátorem (například 
cíl „snížení nezaměstnanosti v kraji“ může být sledován pouze indikátorem „procentuál-
ní změna nezaměstnanosti v kraji“), jiné naopak mohou být pokryty několika vzájemně 
se doplňujícími indikátory (například cíl „modernizace a rozvoj dopravní infrastruktury“ 
může být sledován prostřednictvím indikátoru „počet kilometrů nových silnic“, „počet 
kilometrů nových železničních tratí“, „počet kilometrů modernizovaných silnic“ apod.).

nastavení soustavy 
indikátorů
Po vytvoření soustavy cílů je dalším úko-
lem Týmu pro tvorbu strategie nastavení 
soustavy indikátorů – ukazatelů sledujících 
stav plnění jednotlivých stanovených cílů. 
K jednotlivým indikátorům budou zejmé-
na nastaveny jak jejich cílové hodnoty 
(včetně data dosažení těchto hodnot), tak 
výchozí hodnoty (stav daného ukazatele 
v době tvorby strategie). 

Soustava indikátorů bude v průběhu 
realizace sloužit především jako nástroj 
sledování průběhu plnění cílů strategie, 
zda jde implementace strategie vytýče-
ným směrem a po skončení implementace 
umožní vyhodnotit, zda byly dosaženy 
stanovené cíle strategie.

základními kroky této aktivity jsou:

1. Definování indikátorů pro sledování 
jednotlivých cílů.

2. Stanovení výchozích a cílových hodnot 
indikátorů.

3. Identifikace předpokládaných zdrojů dat.

4. Revize indikátorové soustavy.

První tři kroky realizuje Tým pro tvorbu 
strategie průběžně. Ke každému vytvo-
řenému a definovanému indikátoru je 
stanovena jeho výchozí (pokud je to 
možné) a cílová hodnota, zároveň jsou 
identifikovány předpokládané zdroje dat 
pro sledování aktuální hodnoty indikátorů. 
Po vytvoření indikátorové soustavy je tato 
podrobena důkladné revizi (především 
z hlediska její úplnosti, vnitřní konzis-
tentnosti, provázanosti na strukturu cílů 
strategie, správnosti nastavení hodnot 
indikátorů a relevantnosti identifikovaných 
zdrojů dat).

aktivita 2
krok 1:  
deFinování indikátoRů PRo 
sledování Jednotlivých cílů

Indikátory musí být definovány pro všech-
ny stanovené cíle, a to na všech úrovních 
hierarchie cílů. V případě, že by některý 
z cílů nebyl pokryt nějakým indikátorem, 
nebylo by možné sledovat pokrok plnění 
daného cíle ani vyhodnotit jeho naplnění 
po skončení implementace strategie. 
Podobně jako samotné cíle by i indikátory 
měly být SMART (viz box na straně 43).

Ke každému indikátoru vytvoří Tým pro 
tvorbu strategie jeho popis (například 
ve formě tzv. karty indikátoru). Pokud je 
indikátorová soustava komplexní (respek-
tive pokud je soustava cílů komplexní), je 
vhodné vytvořit v návaznosti na existující 
strom cílů také strom (nebo mapu) indiká-
torů (viz šablona Soustava cílů) znázorňu-
jící hierarchii indikátorů a jejich vertikální 
(případně horizontální) provázanost.
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krok 2:  
stanovení výchozích a cílových 
hodnot indikátoRů

Ke každému definovanému indikáto-
ru následně Tým pro tvorbu strategie 
přiřadí jejich výchozí hodnoty (pokud je 
to relevantní) a zároveň stanoví cílové 
hodnoty. Cílové hodnoty jsou zásadní – 
v kvantifikované podobě vyjadřují všechny 
cíle strategie. Do jisté míry teprve v tento 
moment dochází k diskuzi jak velký dopad 
a jaké konkrétní výsledky má daná strate-
gie mít („o kolik snížíme nezaměstnanost“, 
„kolik kilometrů dálnic postavíme“ apod.). 
V některých oblastech cíle (respektive 
indikátory) nemohou být kvantifikovány, 
musí tak být definovány pouze kvalitativně 
(např. cíle v oblasti zahraniční politiky) tak, 
aby byly jasně vyhodnotitelné.

Cílové hodnoty by měly být dostatečně 
ambiciózní, ale zároveň realistické – 
a především by měly odpovídat rozsahu 
plánovaných aktivit a množství finančních 
prostředků určených na realizaci strategie.

Cílové hodnoty indikátorů (respektive 
samotných cílů) stanovuje Tým pro tvorbu 
strategie ve spolupráci s Pracovní skupi-
nou. Tyto hodnoty následně schvaluje také 
Řídící výbor tvorby strategie a jsou zaslány 
pro informaci Zadavateli tvorby strategie.

Zdroje dat lze obecně rozdělit 
z pohledu instituce implementují-
cího strategii na:

 interní zdroje – jedná se zejména 
o informační a monitorovací systé-
my dané instituce, přímé výstupy 
z realizovaných aktivit (programů, 
projektů), projektový tým, projek-
tové zprávy apod.;

 externí zdroje – jedná se zejména 
o ostatní instituce, například 
ústřední orgány státní správy 
(ministerstva, ČSÚ apod.), územní 
samosprávy (kraje, města, obce), 
mezinárodní organizace či instituce 
(OECD, Světová banka, Evropská 
komise apod.) či jiné orgány.

Zdroj dat by měl být spolehlivý, 
dostupný, hospodárný z hlediska 
nákladů a měl by poskytovat data 
v požadované frekvenci.

krok 4:  
Revize indikátoRové soustavy

Cílem tohoto kroku je posouzení nově vy-
tvořené soustavy indikátorů i jednotlivých 
indikátorů a jejich případné doplnění či 
úprava. Tým pro tvorbu strategie prověří, 
zda soustava indikátorů především:

 přiměřeně a rovnovážně pokrývá jednot-
livé cíle strategie;

 obsahuje přiměřené množství kvalitních 
indikátorů;

 je vnitřně provázaná a konzistentní;

 umožňuje objektivní, věrohodné a průběž-
né sledování plnění cílů a dopadů strategie;

 umožňuje vyhodnocení implementace 
strategie;

 obsahuje adekvátní (užitečné), jasně 
a přesně formulované indikátory s dosta-
tečnou vypovídací schopností, s dostup-
nými zdroji dat a s přiměřeně nastavenými 
cílovými hodnotami;

 je efektivní a hospodárná (z hlediska 
poměru přínosů a nákladů).

krok 3: 
identiFikace PředPokládaných 
zdRoJů dat

Souběžně s předchozími dvěma kroky iden-
tifikuje Tým pro tvorbu strategie ke každé-
mu indikátoru potenciální zdroje dat. 

Každý indikátor, pro který neexistuje 
vhodný (spolehlivý, dostupný atd.) zdroj 
dat, nebude skutečně využit a sledován. 
V důsledku je takový indikátor zbytečný, 
protože nebude využíván pro sledování 
dosahovaných (a dosažených) výsledků 
strategie, případně jejích dopadů. Indi-
kátory, ke kterým nebyly identifikovány 
vhodné zdroje dat, nahradí Tým pro tvorbu 
strategie jinými indikátory (tj. částečně se 
opakují první dva kroky této aktivity).

Konkrétní nastavení procesu monitorování 
aktuálních hodnot indikátorů je součástí 
následující fáze přípravy strategie zaměře-
né na nastavení implementace, financová-
ní a vyhodnocování strategie.
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Opatření obecně je nástroj, jehož 
prostřednictvím je daná strategie 
implementována a naplňovány její 
cíle a které mohou mít například 
podobu:

 legislativní (např. v podobě 
úpravy stávajících nebo tvorby 
nových zákonů),

 programů, projektů nebo služeb 
poskytovaných institucemi veřejné 
správy,

 informačních materiálů (např. 
letáků) nebo vzdělávání (např. 
veřejné vzdělávací kampaně),

 investic (např. do infrastruktury),

 finančních nástrojů (např. dota-
ce, půjčky, koncese, daně apod.).

identifikace variantních 
opatření
cílem	této	aktivity je identifikovat možná 
opatření (programy, projekty či konkrétní 
aktivity), která povedou k naplnění nasta-
vených cílů. Tato opatření jsou Týmem pro 
tvorbu strategie vypracována ve variantách.

aktivita 3

Úkolem Týmu pro tvorbu strategie je 
identifikovat a vybrat nejvhodnější 
(účinná, hospodárná a efektivní) opatření 
pro realizaci strategie. Strategie může být 
realizována prostřednictvím kombinace 
různých typů a variant opatření.

základními kroky této aktivity jsou:

1. Sestavení seznamu všech možných 
opatření.

2. Zkrácení seznamu opatření.

3. Popis opatření, identifikace jejich mož-
ných přínosů (dopadů) a nákladů.

krok 1:  
sestavení seznamu všech 
moŽných oPatření

Tým pro tvorbu strategie (případně ve spo-
lupráci s Pracovní skupinou) vytvoří (na-
příklad formou brainstormingu) přehled 
všech možných opatření, která mohou 
vést k naplnění cílů strategie. Tato opatření 
musí být vytvořena ke všem identifiko-
vaným cílům nejnižší úrovně (tj. pokud 
strategie obsahuje cíle tří úrovní – globální 
cíl, strategické cíle a specifické cíle – měla 
by opatření vést k naplnění specifických 
cílů). 

Ke každému cíli Tým pro tvorbu strategie 
identifikuje různé varianty opatření (včet-
ně například tzv. nulové varianty, tj. žádné 
opatření). Zároveň však mohou být cíle 
naplněny prostřednictvím celé sady 
opatření – i v takovém případě je vhodné 
vypracovat tato opatření ve variantách.

krok 2:  
zkRácení seznamu oPatření

Seznam všech možných opatření vytvoře-
ný v předchozím kroku je vhodné zkrátit, 
a to zejména pokud ke každému cíli 
existují více jak tři až čtyři varianty opat-
ření. Tým pro tvorbu strategie posoudí 
jednotlivé varianty a ze seznamu vyškrtne 
ty, u nichž je zřejmé, že:

 nejsou realizovatelné,

 nebudou mít žádoucí dopad a účinek,

 jsou nehospodárné (respektive poměr 
přínosů a nákladů je nepřijatelný),

 nejsou nezbytné,

 jsou nepřijatelné.

V seznamu zůstanou pouze ta opatření, 
která jsou realistická, přijatelná, realizova-
telná a naplňující stanovené cíle. 

krok 3:  
PoPis oPatření, identiFikace 
JeJich moŽných Přínosů (doPadů) 
a nákladů

V tomto kroku popíše Tým pro tvorbu 
strategie jednotlivá opatření do větší míry 
detailu (tj. například jaké procesy, techniky, 
nástroje a aktivity jsou jejich součástí), 
včetně popisu jakým způsobem přispějí 
k naplnění příslušných cílů. Zároveň v této 
fázi Tým pro tvorbu strategie identifikuje 
dopady těchto opatření a kvantifikuje 
(v podobě indikátorů) jejich konkrétní 
výstupy. V neposlední řadě bude vytvořen 
na základě dostupných informací před-
běžný odhad nákladů realizace daného 
opatření. Jednotlivá opatření mohou být 
zpracována například do podoby přehled-
né karty opatření, která by měla kromě 
popisu opatření obsahovat jeho detailní 
zdůvodnění i indikaci složitosti, časovou 
a nákladovou náročnost implementace / 
realizace daného opatření.
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krok 2:  
zhodnocení Jednotlivých 
oPatření

Následně vyhodnotí Tým pro tvorbu stra-
tegie jednotlivá opatření a ke každému ze 
stanovených opatření uvede výsledek je-
jich hodnocení v daném kritériu. V případě 
potřeby mohou být využity různé analytic-
ké a prognostické metody a nástroje (viz 
příslušná část metodiky). Součástí těchto 
hodnocení musí být také reálnost získání 
příslušných finančních zdrojů na realizaci 
daných opatření. Realizace těchto hodno-
cení může být časově i finančně náročná, 
proto musí Tým pro tvorbu strategie zvolit 
adekvátní rozsah hodnocení.

krok 3:  
výBěR a schválení oPatření

Na základě výsledků hodnocení vybere Tým 
pro tvorbu strategie k jednotlivým cílům 
příslušná nejvhodnější opatření (která nejlé-
pe povedou k naplnění daných cílů). Celá 
soustava opatření musí být na závěr Týmem 

3.5.4. výstupy
Výstupem této fáze jsou především násle-
dující dokumenty:

 strategie obsahující vizi, globální a strate-
gické cíle, sadu specifických cílů a opatření 
(programů, projektů či aktivit) vedoucích 
k jejich naplnění, systém indikátorů včetně 
jejich výchozích a cílových hodnot,

 varianty	opatření	(programů, projektů, 
aktivit) vedoucích k naplnění stanovených 
cílů,

 hodnocení	předpokládaných	dopadů 
realizace plánovaných opatření (programů, 
projektů, aktivit),

 (hrubý) odhad	nákladů realizace strategie.

dopracování návrhu 
strategie
Tým pro tvorbu strategie na základě 
hodnocení a výběru vhodných opatření 
k realizaci cílů strategie tato opatření do-
plní do samotné strategie, který v této fázi 
obsahuje odsouhlasenou vizi, kompletní 
soustavu cílů, soustavu indikátorů a pře-
hled opatření vedoucích k naplnění cílů.

Tato průběžná verze strategie by měla být 
připomínkována ze strany Pracovní skupiny, 
schválena ze strany Gestora tvorby strategie 
a zaslána Řídícímu výboru pro informaci.

aktivita 5

Posuzováno může být například:

 nákladnost opatření (pro posouzení tohoto kritéria 
může být podmínkou zpracování přesnějšího odhadu 
nákladů),

 dopad opatření (včetně například dopadu na soukromý 
sektor),

 poměr přínosů a nákladů realizace opatření,

 realizovatelnost opatření,

 termín realizace opatření,

 počet cílových skupin majících přínos (újmu) z realizace 
opatření,

 rizika spojená s realizací opatření,

 počet potřebných aktérů pro realizaci opatření apod.

hodnocení a výběr 
opatření
cílem	této	aktivity je vyhodnotit varianty 
opatření vypracované v předchozí aktivitě 
na základě stanovených kritérií (zejména 
na základě jejich dopadu a nákladnosti). 
Po tomto hodnocení jsou vybrána nej-
vhodnější opatření.

základními kroky této aktivity jsou:

1. Stanovení hodnotících kritérií.

2. Zhodnocení jednotlivých opatření.

3. Výběr a schválení opatření.

krok 1:  
stanovení hodnotících kRitéRií

Nejdříve musí Tým pro tvorbu strategie 
stanovit kritéria, na základě kterých 
budou jednotlivá identifikovaná opatření 
hodnocena. Jednotlivá kritéria mohou mít 
nastaveny různé váhy důležitosti. 

aktivita 4
pro tvorbu strategie revidována (například 
z hlediska úplnosti a pokrytí všech cílů, aby 
neobsahovala vzájemně nekompatibilní 
nebo kontraproduktivní opatření, z hlediska 
přijatelnosti celkových odhadovaných 
nákladů realizace všech opatření apod.), 
případně mohou být jednotlivá opatření 
prioritizována (viz šedý box Prioritizace cílů 
(opatření) na straně 44).
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3.5.5. raci tabulka

3.5.6. Šablony 
a nástroje

 Karta indikátoru.

 Logický rámec.

 Matice opatření a činností.

 Soustava cílů.

 Struktura strategie.

3.5.7. Kontrolní seznam 
(checklist)

 Jsou definovány a popsány cíle strategie?

 Je vytvořena soustava indikátorů s nasta-
venými cílovými hodnotami?

 Jsou vybrány nejvhodnější varianty 
opatření?

 Je dopracován návrh strategie (obsa-
hující vizi, strategické cíle, specifické cíle, 
indikátory, opatření)?

Vysvětlivky: V – vykonává, O – odpovídá, K – konzultován, I – informován

aktivita / kRok

Zpracování cílů strategie

Schválení cílů strategie

Nastavení soustavy indikátorů

Schválení cílových hodnot cílů & indikátorů

Tvorba variantních opatření 

Tvorba hodnotících kritérií

Hodnocení a výběr opatření

Dopracování návrhu strategie

Ro
le Koordinátor 

tvorby 
strategie

Zadavatel Řídící výbor
Gestor 
tvorby 

strategie

Manažer 
komunikace 
a publicity

Tým pro 
tvorbu 

strategie

Pracovní 
skupina 

(skupiny)

O

I

O

I

O

I

K

K

I

I

I

I

V

O

O

O

V

I V

V

V K

K

K

K

O

V

O

K

V

V

K

3.5.8. Časté chyby 
v rámci fáze

 Neúplná nebo nesprávně nastavená 
soustava cílů.

 Nevhodná soustava indikátorů nedosta-
tečně měřící naplňování cílů strategie.

 Nejsou nastavené cílové hodnoty cílů 
(indikátorů), případně jsou tyto hodnoty 
nastaveny nevhodně (jsou příliš nízké 
nebo naopak příliš ambiciózní).

 Jsou vytvořeny indikátory, ke kterým 
nejsou dostupná data.

 Varianty opatření nejsou dostatečně 
vypracovány, jsou zpracovány především 
předem preferované varianty nebo je hod-
nocení variant zpracováno účelově tak, 
aby preferované varianty byly vyhodnoce-
ny jako nejvhodnější.

 Nejsou posouzeny dopady naplnění cílů 
či realizace opatření. 



50						 www.verejne-strategie.cz Verze k 30. 11. 2012	 	 METODIKA PŔÍPRAVY VEŘEJNÝCH STRATEGIÍ

3

fáze	6

3.6.	fáze	6	–	
nastavení	
imPlementace,	
financOvánía	
vyhOdnOcOvání	
strategie

3.6.1. Úvod
cílem	této	fáze je vypracovat podrobný 
plán implementace strategie jako zá-
kladní předpoklad její úspěšné realizace. 
Plán implementace především definuje 
a nastavuje:

 hierarchickou strukturu prací zahrnující 
konkrétní úkoly pro realizaci vymezených 
opatření včetně subjektů odpovědných 
za jejich splnění a určení výstupů realizace 
těchto opatření,

 implementační strukturu včetně systé-
mu řízení změn, systém řízení rizik a před-
poklady úspěšné realizace strategie,

 systém monitorování naplňování cílů 
strategie,

 systém evaluace strategie,

 komunikační plán strategie,

 rozpočet a zdroje financování strategie,

 časový harmonogram implementace 
strategie.

Tým pro tvorbu strategie zváží zapojení 
těch subjektů do přípravy plánu imple-
mentace, které se na samotné implemen-
taci strategie budou podílet. Tým pro 
tvorbu by tak po vytvoření pracovní verze 
hierarchické struktury prací a řídící struktu-
ry implementace strategie měl zvážit, zda 
do Pracovní skupiny podílející se na tvorbě 
strategie nepřidat i subjekty podílející se 
na implementaci strategie, které doposud 
v Pracovní skupině neměly své zastoupení.

základní aktivity:

1) Vytvoření hierarchické struktury prací.

2) Nastavení řídící struktury implementace 
strategie.

3) Nastavení plánu řízení změn.

4) Vytvoření plánu řízení rizik a určení před-
pokladů úspěšné implementace strategie.

5) Nastavení systému monitorování napl-
ňování cílů strategie.

6) Nastavení plánu evaluací strategie.

7) Sestavení komunikačního plánu imple-
mentace strategie.

8) Sestavení rozpočtu implementace strategie.

9) Sestavení časového harmonogramu 
implementace strategie.

Jednotlivé části plánu implementace 
budou vznikat prakticky současně, protože 
jsou vzájemně propojeny (například plán 
evaluací strategie poskytuje vstupy do roz-
počtu, harmonogramu i řídící struktury 
implementace strategie).

3.6.2. vstupy
 strategie obsahující vizi, globální 

a strategické cíle, sadu specifických cílů 
a opatření (programů, projektů či aktivit) 
vedoucích k jejich naplnění, systém indi-
kátorů včetně jejich výchozích a cílových 
hodnot,

 (Hrubý) odhad	nákladů	realizace strate-
gie (vzniklý v rámci předchozí fáze během 
formulace opatření).

vstupy

 Vize, cíle a opatření

 Odhad nákladů realizace strategie

6. Fáze nastavení implementace

 A1. Vytvoření hierarchické struktury prací 

 A2. Nastavení řídící struktury implementace strategie 

 A3. Nastavení plánu řízení změn 

 A4. Nastavení plánu řízení rizik a určení předpokladů 
úspěšné implementace strategie 

 A5. Nastavení systémů monitorování naplňování cílů strategie 

 A6. Nastavení plánu evaluací strategie 

 A7. Sestavení komunikačního plánu implementace strategie 

 A8. Sestavení rozpočtu implementace strategie 

 A9. Sestavení časového harmonogramu implementace strategie

výstupy

 Plán implementace strategie
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vytvoření hierarchické 
struktury prací
Prvním úkolem Týmu pro tvorbu strate-
gie při vytváření plánu implementace 
strategie bude sestavení tzv. hierarchické 
struktury prací. Postup tvorby hierarchické 
struktury prací je následující:

 ke všem opatřením vytvořeným v před-
cházející fázi tvorby strategie identifi-
kuje Tým pro tvorbu strategie konkrétní 
činnosti a úkoly, které musí být realizovány 
(podle komplexnosti strategie mohou mít 
tyto činnosti také několik úrovní – např. 
činnost je rozdělena na dílčí činnosti, dílčí 
činnosti jsou rozděleny na úkoly apod.),

 ke každé činnosti je definována její časo-
vá náročnost a je vytvořen odhad nákladů 
a potřebné zdroje,

 ke každé činnosti a úkolu jsou přiřazeny 
subjekty nebo osoby odpovědné za její 
vykonání.

Podoba hierarchické struktury prací se 
bude lišit v závislosti na komplexnosti stra-
tegie – v případě méně náročné strategie 
může mít podobu jednoduchého výčtu 
činností; u komplexních strategií se bude 
jednat o víceúrovňovou matici (viz šablona 
matice opatření a činností).

nastavení řídící struktury 
implementace strategie
Jednou z částí plánu implementace 
strategie bude implementační	struktu-
ra, ve které musí být především přesně 
vydefinovány role jednotlivých subjektů 
zapojených do realizace strategie s dosta-
tečnou a odpovídající kompetencí.

tým pro tvorbu strategie nastaví im-
plementační strukturu v následujících 
krocích:

1) Určení nositele a gestora implementace 
strategie.

2) Nastavení řídící struktury implementace 
strategie.

3) Nastavení rolí a odpovědností jednotli-
vých subjektů zapojených do implementa-
ce strategie.

4) Stanovení pravidel a procesů řízení 
implementace strategie.

3.6.3. aktivity

aktivita 1

aktivita 2
krok 1:  
uRČení nositele a gestoRa 
imPlementace stRategie

Prvním krokem bude určení nositele a ges-
tora implementace strategie. Nositelem se 
rozumí instituce odpovědná za implemen-
taci strategie, gestorem implementace 
strategie pak osoba „zaštiťující“ implemen-
taci strategie.

Tým pro tvorbu strategie ve spolupráci 
s Pracovní skupinou navrhne nositele i ges-
tora implementace strategie, přičemž tyto 
návrhy schvaluje Řídící výbor tvorby strate-
gie (podobně jako celý plán implementace 
strategie). V zásadě existují dvě možnosti:

 implementace strategie bude pone-
chána v rukou subjektu, který strategii 
připravuje, nebo 

 bude odpovědnost za implementaci 
přenesena na jiný již existující nebo nově 
vytvořený subjekt. 

Gestor implementace strategie by měl být 
člen vedení „nositele strategie“, tj. subjektu 
odpovědného za implementaci strategie, 
který pomůže zajistit politickou angažova-
nost na nejvyšší úrovni již od počátku tvorby 
strategie a zajisti možnost politických kon-
zultací (k zajištění akceptace strategie na po-
litické úrovni) implementované strategie.

krok 2:  
nastavení řídící stRuktuRy 
imPlementace stRategie

V druhém kroku pak Tým pro tvorbu 
strategie ve spolupráci s Pracovní skupi-
nou (respektive se subjekty, které budou 
zapojeny do implementace strategie) 
vytvoří základní řídící strukturu implemen-
tace strategie. V řídící struktuře by měly 
být rozlišeny orgány s řídící, výkonnou 
a kontrolní funkcí. Jednotlivým orgánům 
řídící struktury implementace strategie 
musí být stanovena jejich role, pravomoci 
a odpovědnosti. Řídící struktura imple-
mentace strategie musí zároveň odrážet 
role nastavené v ostatních částech plánu 
implementace (např. role v plánu řízení 
rizik, řízení změn apod.).

aktivita projektového řízení: 

Průběžné řízení, monitoring a kontrola tvorby 
strategie (platí pro fáze 3 – 7 tvorby strategie)
Průběžné řízení projektu tvorby strategie provádí	přede-
vším	koordinátor	tvorby	strategie (ve spolupráci s Týmem 
pro tvorbu strategie a dalšími rolemi v rámci organizační 
struktury – v souladu s Projektovým plánem tvorby strate-
gie). konkrétní	přehled	aktivit průběžného řízení, monito-
ringu a kontroly tvorby strategie je uveden	na straně 36.
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krok 3:  
nastavení Rolí a odPovědností 
Jednotlivých suBJektů 
zaPoJených do imPlementace 
stRategie

Ve třetím kroku „obsadí“ Tým pro tvorbu 
strategie do jednotlivých rolí řídící struktu-
ry implementace strategie konkrétní insti-
tuce (případně konkrétní osoby) podílející 
se na implementaci strategie.

krok 4:  
stanovení PRavidel a PRocesů 
řízení imPlementace stRategie

Ve čtvrtém kroku budou nastaveny me-
chanismy rozhodovacích a schvalovacích 
procesů, tj. kdo a jak bude především:

 schvalovat průběžné výstupy implemen-
tace strategie, 

 rozhodovat o dalším postupu,

 koordinovat aktivity zapojených subjek-
tů (včetně například dodavatelů).

Součástí základních pravidel a procesů 
řízení uvedených v plánu implementace 
strategie budou dále také postupy popsa-
né v dalších aktivitách (řízení změn, řízení 
rizik, monitorování a evaluace strategie, 
řízení komunikace, rozpočtu i časového 
harmonogramu implementace strategie).

nastavení plánu řízení 
změn
tým pro tvorbu strategie nastaví plán 
řízení změn v následujících krocích:

1) Nastavení způsobu identifikace potřeby 
realizace změn.

2) Nastavení způsobu projednání a schvá-
lení navrhovaných změn.

vytvoření plánu řízení 
rizik a určení předpokladů 
úspěšné implementace 
strategie
Dalším krokem tvorby plánu implementa-
ce strategie je vytvoření plánu řízení rizik 
a určení předpokladů úspěšné implemen-
tace strategie. 

tým pro tvorbu strategie realizuje tuto 
aktivitu v následujících krocích:

1) Identifikace možných rizik implementa-
ce strategie.

2) Vyhodnocení významnosti rizik imple-
mentace strategie.

3) Identifikace opatření pro snížení prav-
děpodobnosti výskytu rizik implementace 
strategie a pro snížení jejich dopadu.

4) Nastavení organizační struktury a po-
stupů monitorování a průběžné kontroly 
rizik v průběhu implementace strategie.

5) Určení předpokladů úspěšné imple-
mentace strategie.

aktivita 3

aktivita 4

krok 1: 
nastavení zPůsoBu identiFikace 
PotřeBy Realizace změn

Tým pro tvorbu strategie identifikuje 
a popíše možné iniciátory nebo původce 
změn. Změny ve strategii (tj. například 
změny cílů nebo opatření) nebo ve způso-
bu její implementace mohou být vynuceny 
vnějším okolím strategie nebo mohou být 
realizovány na základě podnětu některého 
z aktérů implementace strategie. 

Vnějšími zdroji změn mohou být napří-
klad rozhodnutí vlády, nové požadavky 
Evropské unie apod. Vnitřními zdroji změn 
mohou být výstupy některých procesů 
řízení implementace strategie – potřeba 
realizace změn může být identifikována 
například při průběžném monitorování 
plnění cílů strategie, na základě výsledků 
evaluací, jako výstup řízení rizik implemen-
tace strategie apod. 

Subjekty odpovědné za uvedené procesy 
řízení implementace strategie (např. řízení 
rizik implementace strategie) budou odpo-
vědné také za identifikaci potřeby změny 
strategie nebo jejího plánu implementace 
a za upozornění příslušného subjektu 
odpovědného za řízení implementace 
strategie, že je strategie nebo její plán 
implementace potřeba změnit.

krok 2:  
nastavení zPůsoBu PRoJednání 
a schválení navRhovaných změn

V dalším kroku stanoví Tým pro tvor-
bu strategie, jakým způsobem budou 
identifikované návrhy změn projednány 
a schváleny. V plánu implementace strate-
gie musí být stanoveny role, odpovědnosti 
a pravomoci jednotlivých aktérů. Dále 
musí být stanoveny základní kroky pro-
jednání a schválení změn, který by měly 
obsahovat alespoň:

 popsání změny a jejího zdroje,

 identifikace potřebných úprav strategie 
nebo plánu implementace,

 identifikace dopadů navrhovaných změn 
na strategii a plán implementace,

řízení	rizik	znamená strukturovaný 
přístup k identifikaci, vyhodnoco-
vání a kontrole rizik, které mohou 
vzniknout v průběhu implementace 
strategie a ovlivnit její úspěšnost.

 rozhodnutí o potřebě zpracování pod-
kladových analýz,

 způsob projednání a schválení navrho-
vané změny,

 způsob zapracování schválených změn 
do strategie nebo plánu implementace.

Vytvořený plán řízení rizik implementace 
strategie může mít stejnou podobu (struk-
turu, obsah) jako plán řízení rizik tvorby 
strategie – viz příslušná šablona Plán řízení 
rizik tvorby strategie.
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krok 1:  
identiFikace moŽných Rizik 
imPlementace stRategie

V prvním kroku Tým pro tvorbu strategie 
identifikuje rizika, která mohou ovlivnit 
úspěšnou realizaci strategie. Existuje něko-
lik způsobů, jak lze rizika identifikovat:

 individuální anebo skupinové řízené 
rozhovory, 

 konzultace anebo brainstorming 
se zainteresovanými osobami (respektive 
odborníky),

 organizace workshopu věnovaného 
rizikům,

 vyhodnocení postupu tvorby obdob-
ných strategií,

 revize známých, obecně se vyskytujících 
rizik atd.

 revizí rizik tvorby strategie (popsaných 
v Plánu řízení rizik tvorby strategie).

Výstupem této aktivity je tzv. registr rizik 
(viz šablona).

krok 2:  
vyhodnocení významnosti Rizik 
imPlementace stRategie

Všechna identifikovaná rizika následně 
Tým pro tvorbu strategie skupinově 
vyhodnotí, a to z hlediska jejich očekávané 
pravděpodobnosti výskytu a dopadu (ma-
teriálního i nemateriálního) v budoucnosti. 
Toto vyhodnocení může být realizováno 
například v rámci pracovního setkání se 
zástupci subjektů zapojených do imple-
mentace strategie nebo korespondenčně. 
Hodnocení významnosti jednotlivých rizik 
je doplněno do registru rizik.

krok 3:  
identiFikace oPatření PRo sníŽení 
PRavděPodoBnosti výskytu Rizik 
imPlementace stRategie a PRo 
sníŽení JeJich doPadu

Po hodnocení významnosti rizik identi-
fikuje ke každému riziku Tým pro tvorbu 
strategie opatření pro snížení pravděpo-
dobnosti výskytu daného rizika a opatření 
pro snížení dopadu rizika v případě jeho 
výskytu. Na tvorbě těchto opatření může 
Tým pro tvorbu strategie opět spolupraco-
vat se subjekty zapojenými do implemen-
tace strategie. Pokud registr rizik obsahuje 
značné množství rizik, může Tým pro tvor-
bu strategie vypracovat uvedená opatření 
pouze k nejvýznamnějším rizikům.

krok 4:  
nastavení oRganizaČní 
stRuktuRy a PostuPů 
monitoRování a PRůBěŽné 
kontRoly Rizik v PRůBěhu 
imPlementace stRategie

Ve čtvrtém kroku nastaví Tým pro tvorbu 
strategie základní organizační strukturu ří-
zení rizik implementace strategie, přičemž 
by tato struktura měla odpovídat samotné 
organizační struktuře implementace 
strategie. Dále definuje Tým pro tvorbu 
strategie postupy monitorování a prů-
běžné kontroly rizik, tj. postupy zejména 
pro pravidelné sledování vývoje identifi-
kovaných rizik, identifikaci nových rizik, 
podněty pro změnu v plánu implementace 
strategie apod. Za tímto účelem musí být:

 určena osoba nebo skupina osob (např. 
koordinátor implementace strategie) 
odpovědných za aktuálnost registru rizik 
a řízení rizik implementace strategie,

 stanoven způsob komunikace při řízení 
rizik,

 nastaveno, jakým způsobem bude 
postupováno v případě hrozby blížícího 
se výskytu významné rizikové události 
(včasné varování),

 nastaveno, jakým způsobem bude po-
stupováno v případě skutečného výskytu 
rizikové události odpovídající některému 
z identifikovaných rizik (tj. komu musí být 
daná skutečnost ohlášena, kdo ohodnotí 
dopad rizikové událostia stanoví nápravná 
opatření, kdo schválí změny v registru rizik),

 nastaveno, jakým způsobem bude po-
stupováno v případě identifikace nového 
potenciálního rizika v průběhu tvorby 
strategie.

krok 5:  
uRČení PředPokladů ÚsPěšné 
imPlementace stRategie

Tým pro tvorbu strategie sestaví přehled 
podmínek úspěšné realizace strategie. 
Tento seznam bude představovat pozitivní 
vymezení okolností, které musí být zacho-
vány pro dosažení stanovených cílů stra-
tegie. Prakticky jsou předpoklady úspěšné 
implementace strategie „obrácenými 
riziky“, tzn. jedná se o žádoucí stav nebo 
aktivitu. Předpoklady úspěšné implemen-
tace strategie by tak měly být formulovány 
především jako protiváha nejvýznamněj-
ším rizikům z registru rizik.

Pokud například mezi nejvýznam-
nější rizika implementace strategie 
patří riziko „nedostatečná podpora 
implementace strategie ze strany 
nejvyššího vedení ministerstva“, tak 
předpokladem úspěšné implemen-
tace strategie je „adekvátní podpo-
ra implementace strategie ze strany 
nejvyššího vedení ministerstva“.

Důvodem formulace předpokladů 
úspěšné implementace strategie (i když 
to ve skutečnosti znamená v podstatě 
pouze přeformulování rizik implementace 
strategie) je především pozitivní vymezení 
okolností, jež mají být zachovány nebo 
vytvářeny. V přehledu předpokladů je tak 
uvedeno, o co má tým odpovědný za im-
plementaci strategie aktivně	usilovat. 
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Evaluací se v kontextu této meto-
diky rozumí „proces, který zkoumá 
nakládání s finančními prostředky 
veřejných rozpočtů a napomáhá 
hospodárnosti při jejich čerpání; 
evaluace je tedy proces hodnocení 
využívání prostředků z veřejných 
zdrojů“. Při evaluacích se využívá 
množství různých nástrojů, tech-
nik a metod (kvalitativních i kvan-
titativních). Evaluace strategie je 
proces, který pomůže určit, zda:

 je implementací strategie 
dosahováno výsledků, které byly 
plánovány při její formulaci,

 existují prokazatelné souvislosti 
mezi opatřeními strategie a změ-
nami v cílové oblasti strategie,

 byly zvoleny správné nástroje 
pro implementaci strategie,

 jsou cíle nebo výsledky strategie 
ovlivněny měnícími se okolnostmi,

 je strategie stále mezi prioritami 
implementující instituce, resp. vlády,

 jsou zdroje alokovány efektivně 
a zda není vhodnější některé zdroje 
uvolnit na realizaci jiných strategií.

nastavení systému 
monitorování naplňování 
cílů strategie
Ve fázi rozpracování strategie byly ke kaž-
dému cíli, kterých by mělo být realizací 
strategie dosaženo, stanoveny indikátory 
plnění těchto cílů. Indikátory budou stě-
žejním bodem systému monitorování.

Systém monitorování bude sloužit 
k průběžnému vyhodnocování postupu 
realizace strategie z hlediska dosahování 
jejích cílů. Systém indikátorů a systém 
monitorování musí být nastaveny tak, aby 
dokázaly včas odhalit nedostatečné plnění 
cílů. Společně s evaluacemi může dobře 
nastavený a fungující systém monitoringu 
vést k úpravě (aktualizace) strategie již 
v průběhu její realizace. Zároveň systém 
monitorování bude sloužit k vyhodnocení 
výsledků a dopadů strategie po skončení 
její realizace.

tým pro tvorbu strategie nastaví systém 
monitorování naplňování cílů strate-
giev následujících krocích:

1) Identifikace potřebných dat.

2) Stanovení frekvence sběru dat.

3) Nastavení systému podávání zpráv.

nastavení plánu evaluací 
strategie
V návaznosti na nastavený systém mo-
nitorování (který je postaven především 
na sběr a vyhodnocení dat o postupu 
plnění indikátorů / cílů strategie) nastaví 
Tým pro tvorbu strategie také evaluační 
plán.

aktivita 5 aktivita 6
krok 1:  
identiFikace PotřeBných dat

Nejdříve Tým pro tvorbu strategie identi-
fikuje data, která budou shromažďována 
pro účely monitorování naplňování cílů 
strategie, a to včetně jejich zdrojů. Je 
nutné mít na paměti, že existuje celá řada 
druhů dat a jejich zdrojů (blíže viz analytic-
ká fáze) a ne všechna data jsou jednoduše 
dostupná, případně mohou být dostupná 
za cenu vyšších nákladů. Proto musí Tým 
pro tvorbu strategie vyhodnotit navržené 
druhy dat z pohledu efektivnosti jejich 
sběru a rozhodnout, zda jsou nezbytná 
pro sledování pokroku implementace 
strategie. Vstupem pro tento krok bude 
předběžná identifikace zdrojů dat realizo-
vaná ve fázi rozpracování strategie.

krok 2:  
stanovení FRekvence sBěRu dat

V dalším kroku stanoví Tým pro tvorbu 
strategie frekvenci, způsob a rozsah sběru 
a vyhodnocování dat (v závislosti na druhu 
implementované strategie). Dále bude 
stanovena odpovědnost za sběr dat (tu by 
měly nést subjekty, které mají nejjedno-
dušší a nejefektivnější přístup k jednotli-
vým datům) a za jejich vyhodnocení. 

krok 3:  
nastavení systému Podávání zPRáv

Ve třetím kroku Tým pro tvorbu strategie 
určí, jak bude nastaven systém podávání 
zpráv o plnění cílů (indikátorů), tj.:

 kdo bude odpovědný za vyhotovování 
zpráv (např. realizační tým, útvar pro moni-
torování atd.),

 jakou formu budou tyto zprávy mít 
(např. textová, tabulková atd.),

 komu budou tyto zprávy předkládány 
ke schválení (např. pracovní skupina, řídící 
výbor, gestor implementace strategie, 
vláda apod.),

 zda a kým budou zprávy oponovány 
(např. pracovní skupina, jiné resorty, kon-
krétní odborníci atd.).
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sestavení komunikačního 
plánu implementace 
strategie
Komunikace o průběhu realizace strategie, 
o jejích cílech a dopadech je jedním ze stě-
žejních prvků pro její úspěšnou implemen-
taci. V rámci přípravy strategie již byl nasta-
ven Plán spolupráce a komunikace, jehož 
cílem bylo především zapojení zainteresova-
ných osob a veřejnosti do procesu přípravy 
strategie s cílem usnadnit její akceptaci. 
V této fázi budou použity stejné techniky 
a metody pro sestavení komunikačního 
plánu, tentokrát však půjde o komunikační 
plán pro průběh realizace strategie. 

aktivita 7

Provedení evaluace představuje další 
náklady na realizaci strategie a z tohoto 
důvodu pravděpodobně nebude možné 
vyhodnotit každý aspekt strategie. Proto 
musí Tým pro tvorbu strategie nejdříve roz-
hodnout, zda je potřebná formální evalu-
ace realizace strategie. U méně náročných 
strategií může být evaluace méně formální 
a bude tak propojena především s proce-
sem monitorování plnění indikátorů. 

Tým pro tvorbu strategie vytvoří tzv. evalu-
ační plán strategie, který bude obsahovat 
zejména:

 druhy evaluací, které se budou provádět,

 data nezbytná pro jejich provedení,

 kdo a kdy evaluace provede,

 komu budou evaluační zprávy předklá-
dány ke schválení.

Dále musí být stanovena celková odpověd-
nost za evaluaci strategie. V evaluačním 
plánu, případně v procesech řízení strategie 
musí být dále stanoveno, kdo a jakým způ-
sobem bude pracovat s výstupy evaluací.

Časová a finanční náročnost evaluace stra-
tegie musí být promítnuty do časového 
harmonogramu a rozpočtu implementace 
strategie. sestavení rozpočtu 

implementace strategie
Jednou z klíčových částí plánu imple-
mentace strategie je samotný rozpočet 
strategie. Úkolem Týmu pro tvorbu strate-
gie bude v rámci této aktivity zejména sta-
novit zdroje nezbytné pro implementaci 
strategie, sestavit rozpočet implementace 
strategie a identifikovat zdroje financování 
jednotlivých položek rozpočtu. 

Rozpočet strategie sestaví tým pro tvor-
bu strategie v následujících krocích:

1) Určení zdrojů nefinančního charakteru 
a odhad finančních nákladů.

2) Sestavení rozpočtu.

3) Porovnání vytvořeného rozpočtu s odha-
dem nákladů provedeného v předchozí fázi.

4) Určení zdrojů financování jednolitých 
položek rozpočtu.

aktivita 8

Tým pro tvorbu strategie může ve spolu-
práci s Manažerem komunikace a publicity 
v této fázi přípravy strategie sestavit pouze 
hrubý návrh komunikačního plánu, který 
může mít stejnou podobu (strukturu, 
obsah) jako Plán spolupráce a komunikace 
– viz příslušná šablona.

Komunikační plán musí obsahovat (v době 
tvorby plánu implementace strategie) 
alespoň:

 popis cílových skupin komunikace,

 co bude komunikováno,

 způsob (aktivity, nástroje, formy a meto-
dy) komunikace,

 základní časový plán jednotlivých aktivit 
komunikace,

 kdo bude odpovědný za komunikaci.

Podrobnější rozpracování komunikační-
ho plánu může následovat již v průběhu 
(respektive na začátku) samotné imple-
mentace strategie.

krok 1:  
uRČení zdRoJů neFinanČního 
chaRakteRu a odhad FinanČních 
nákladů 

V prvním kroku určí Tým pro tvorbu 
strategie s pomocí hierarchické struktury 
prací, jaké zdroje nefinančního charakteru 
budou potřebné pro realizaci strategie. 
Mezi zdroje nefinančního charakteru se 
řadí např.: 

 aktiva (např. kancelářské prostory, IT vy-
bavení, datové a informační systémy atd.),

 technologie a služby,

 lidské zdroje vč. expertů v dané oblasti,

 organizační struktury,

 v případě investičních strategií také 
například materiál.

krok 2:  
sestavení RozPoČtu

Ve druhém kroku sestaví Tým pro tvor-
bu strategie rozpočet implementace 
strategie. Je velmi důležité, aby do roz-
počtu byly zahrnuty náklady nezbytné 
na realizaci všech opatření v celém jejich 
rozsahu. Tým pro tvorbu strategie může při 
sestavení rozpočtu postupovat například 
tak, že stanoví náklady na realizaci všech 
jednotlivých opatření (aktivit, úkolů), které 
následně agreguje.

krok 3:  
PoRovnání vytvořeného 
RozPoČtu s odhadem nákladů 
PRovedeném v Předchozí Fázi

Ve třetím kroku porovná Tým pro tvorbu 
strategie sestavený rozpočet s odhadem 
nákladů provedeným v předchozí fázi 
formulace strategie. Vytvořený rozpočet 
by se neměl výrazně lišit od původního 
odhadu. V případě významných rozdílů 
mezi odhadem a rozpočtem musí Tým pro 
tvorbu strategie tento rozdíl odůvodnit, 
především jestliže sestavený rozpočet 
překračuje původní odhad. V takové 
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sestavení časového 
harmonogramu 
implementace strategie
Tým pro tvorbu strategie na základě časo-
vých požadavků na splnění jednotlivých 
úkolů stanovených v hierarchické struktuře 
prací a termínů určených v plánu monito-
rování, evaluačním plánu, systému řízení 
rizik, komunikačním plánu a rozpočtu 
sestaví časový harmonogram implementa-
ce strategie, který bude obsahovat:

aktivita 9

situaci je také nutné zvážit, zda plánované 
zdroje jsou opravdu nezbytné pro realizaci 
strategie, případně zda realizace strategie 
má probíhat i za výrazně vyšších nákla-
dů, než bylo původně realizováno. Dané 
rozhodnutí učiní Řídící výbor pro přípravu 
strategie.

krok 4:  
uRČení zdRoJů Financování 
Jednotlivých PoloŽek RozPoČtu

Ve čtvrtém kroku určí Tým pro tvorbu 
strategie ve spolupráci se subjekty zapo-
jenými do implementace strategie zdroje 
financování jednotlivých položek sesta-
veného rozpočtu. To může být zajištěno 
z prostředků nositele strategie. V případě 
zapojení více subjektů do implementace 
může být financování strategie zajištěno 
z rozpočtu těchto subjektů, kdy každý 
hradí příslušnou část nákladů.

Klíčovým krokem je však reálné zajiště-
ní prostředků na financování strategie, 
respektive získání přiměřeného ujištění 
o možnosti financovat realizaci strategie 
z identifikovaného (určeného) zdroje. 
Naopak cílem tohoto kroku není získat 
pouze předběžný příslib poskytnutí zdrojů 
nebo identifikovat možné budoucí zdroje 
financování realizace strategie.

 hlavní	fáze	realizace	strategie. Rozděle-
ní strategie do jednotlivých fází je vhodné 
přizpůsobit členění hierarchické struktuře 
prací. Hlavní fáze tedy budou představo-
vat soubory opatření vedoucí k naplnění 
specifických cílů strategie.

 výstupy. Podle hierarchické struktury 
prací bude ke každé fázi přiřazen výstup, 
který je očekáván po jejím ukončení. 

 klíčové	aktivity pro dosažení výstupů. 
Stejně tak budou k jednotlivým fázím 
přiřazena opatření a aktivity vedoucí 
k naplnění daného specifického cíle. Detail 
rozpracování může odpovídat hierarchic-
ké struktuře cílů nebo budou stanovena 
hlavní opatření a pro podrobnosti uveden 
odkaz na hierarchickou strukturu prací.

 termíny pro splnění jednotlivých aktivit. 
Při sestavování hierarchické struktury prací 
byl určen čas nezbytný na splnění jednot-
livých aktivit. V tomto kroku je potřeba 
časově provázat plnění těchto aktivit s při-
hlédnutím k jejich vzájemné provázanosti 
a podmíněnosti. 

 vzájemné	vztahy	mezi	jednotlivými	ak-
tivitami	a opatřeními. V případě existence 
vzájemné provázanosti a podmíněnosti 
jednotlivých aktivit a opatření je nezbytné 
tyto vztahy zachytit, například graficky.

 klíčové	milníky.Jedná se o nejdůležitější 
momenty realizace strategie (například 
dokončení fáze realizace strategie, do-
končení aktivity umožňující pokračovat 
v realizaci jiných aktivit apod.).

 aktivity	řízení	implementace	strategie. 
Jedná se o aktivity spojené s řízením rizik, 
monitorováním a evaluací implementace 
strategie, dále jsou to aktivity definované 
v komunikačním plánu implementace 
strategie.

 Odpovědné	osoby	/	subjekty	za reali-
zaci	klíčových	aktivit. Tyto již byly určeny 
v rámci sestavování hierarchické struktury 
prací a budou v tomto kroku převzaty.

3.6.4. výstupy
Výstupem této fáze by měly být především 
plán	implementace strategie obsahující 
následující části:

 hierarchická	struktura	prací – grafické 
a tabulkové znázornění činností a úkolů 
vedoucích k realizaci jednotlivých opatření.

 řídící	struktura implementace strategie 
– organizační struktura znázorňující vazby 
a hierarchickou strukturu jednotlivých 
orgánu a subjektů, které budou zapojené 
do implementace strategie.

 systém	řízení	změn – nastavení způ-
sobu identifikace potřeby realizace změn 
a způsobu projednání a schválení navrho-
vaných změn.

 Plán	řízení	rizik	a předpoklady	úspěšné	
realizace	strategie – registr rizik, plán 
monitorování rizik vč. odpovědné osoby 
a termínů a způsobu aktualizace registru 
rizik. Seznam předpokladů úspěšné imple-
mentace strategie.

 systém	monitorování	naplňování	cílů	
strategie – popis dat, která budou shro-
mažďována, jakým způsobem a jak často 
budou shromažďována, kdo bude odpo-
vědný za sběr a vyhodnocení těchto dat.

 evaluační	plán – druhy evaluací, které se 
budou provádět, data nezbytná pro jejich 
provedení, kdo a kdy evaluace provede, 
komu budou evaluační zprávy předkládá-
ny ke schválení.

 komunikační	plán – cílová skupina, co 
bude komunikováno, způsob a termíny 
komunikace, kdo bude odpovědný za ko-
munikaci.

 rozpočet	implementace	strategie – 
souhrn zdrojů potřebných pro realizaci 
strategie.

 Časový	harmonogram	implementace	
strategie – hlavní fáze implementace 
strategie, výstupy, klíčové aktivity, termíny, 
klíčové milníky, odpovědné osoby, termíny 
monitorování indikátorů, evaluací a aktua-
lizace registru rizik.



METODIKA PŔÍPRAVY VEŘEJNÝCH STRATEGIÍ	 	 Verze k 30. 11. 2012 www.verejne-strategie.cz  					57

fáze	6

3.6.5. raci tabulka

Vysvětlivky: V – vykonává, O – odpovídá, K – konzultován, I – informován

aktivita / kRok

Vypracování jednotlivých částí plánu 
implementace

Schválení plánu implementace

Ro
le Koordinátor 

tvorby 
strategie

Zadavatel Řídící výbor
Gestor 
tvorby 

strategie

Manažer 
komunikace 
a publicity

Tým pro 
tvorbu 

strategie

Pracovní 
skupina 

(skupiny)

O

V

II

OK II

V K

3.6.6. Šablony 
a nástroje

 Pro nastavení implementace strategie 
jsou adekvátním způsobem využitelné 
všechny šablony  z fáze 2.

3.6.7. Kontrolní seznam 
(checklist)

 Je jasně nastaven plán prací implemen-
tace strategie a jsou k jednotlivým úkolům 
a aktivitám stanoveny odpovědné osoby 
(instituce)?

 Je nastavena a popsána řídící struktura 
implementace strategie?

 Je nastaven systém řízení změn a vy-
tvořen plán řízení rizik implementace 
strategie?

 Jsou definovány předpoklady úspěšné 
implementace strategie?

 Je vytvořen evaluační plán a nastaven 
systém monitorování naplňování cílů 
strategie?

 Je sestaven komunikační plán imple-
mentace strategie?

 Je vytvořen realistický rozpočet imple-
mentace strategie a jsou identifikovány 
zdroje financování?

 Je vytvořen časový harmonogram imple-
mentace strategie?

3.6.8. Časté chyby 
v rámci fáze

 Implementační plán strategie není 
vůbec vytvořen, případně je jeho tvorba 
odložena.

 Implementační struktura (respektive 
systém řízení implementace jako takový) 
obsahuje subjekty, které nejsou se svojí 
úlohou srozuměny nebo s ní nesouhlasí. 
Podobně problematické je tímto způso-
bem přiřadit odpovědnosti za plnění úko-
lů. Do přípravy implementačního plánu 
nejsou zahrnuty dotčené subjekty.

 Rozpočet a zdroje financování im-
plementace strategie nejsou vytvářeny 
s ohledem na aktuální situaci a možnosti 
příslušných institucí, případně „pro jistotu“ 
není rozpočet vytvořen vůbec nebo neod-
povídá reálným nákladům.

 Není identifikován nebo zajištěn reálný 
zdroj financování realizace (implementace) 
strategie, případně popsané zdroje finan-
cování nejsou zajištěny nebo jsou pouze 
popsány jako „možné zdroje“.

 Jsou podceněna rizika implementace, 
harmonogram ani ostatní součásti imple-
mentačního plánu nepočítají s možnými 
komplikacemi při realizaci strategie. 

 Je podceněna důležitost evaluace a mo-
nitorovacího systému pro sledování plnění 
cílů strategie. 
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3.7.	fáze	7	–	
schvalOvání	
strategie

3.7.1. Úvod
cílem	této	fáze je schválit vypracovanou 
strategii včetně jejího plánu implementa-
ce, případně strategii upravit podle poža-
davků příslušných aktérů tak, aby následně 
byla schválena. 

V případě, že je strategie schválena, je 
zároveň v této fázi celý projekt tvorby 
strategie ukončen a formálně uzavřen. 
Pokud strategie schválena není, tak tím 
buď projekt tvorby strategie také končí 
a musí být uzavřen, nebo je strategie vrá-
cena k přepracování a vrací se (v závislosti 
na míře potřebných změn) do některé 
z dřívějších fází tvorby strategie.

základní aktivity:

1) Revize a dopracování plánu schvalování 
strategie.

2) Interní připomínkování a schválení 
strategie.

3) Externí připomínkování a schválení 
strategie.

4) Uzavření projektu (aktivita projektového 
řízení).

V této fázi popisujeme pouze kroky spo-
jené se závěrečným schválením strategie. 
Průběžné schvalování jednotlivých verzí 
návrhu strategie a jejích jednotlivých částí 
je popsáno v příslušných částech této 
metodiky. Pro úspěšné schválení strategie 
je dále klíčová průběžná komunikace 
se zainteresovanými stranami (popsaná 
v Plánu spolupráce a komunikace).

revize a dopracování plánu 
schvalování strategie
Postup schvalování strategie musí stanovit 
Koordinátor tvorby strategie již v průběhu 
přípravy Projektového plánu tvorby strate-
gie. Konkrétní postup schvalování strategie 
a seznam aktérů zmocněných ke koneč-
nému schválení strategie je uveden přímo 
v Projektovém plánu tvorby strategie. Při 
tvorbě plánu schvalování strategie vychází 
Koordinátor tvorby strategie z příslušné 
legislativy, pravidel a dalších dokumen-
tů upravujících postup připomínkování 

3.7.3. aktivity

aktivita 1

3.7.2. vstupy
 návrh	strategie včetně plánu 

implementace.

 Projektový	plán	tvorby	strategie (včet-
ně plánu schvalování strategie).

 Příslušná	legislativa	a interní	směr-
nice upravující postup připomínkování 
strategie.

a schvalování strategických dokumentů 
(typicky se jedná především o Jednací řád 
vlády, interní směrnice instituce odpovědné 
za přípravu strategie, legislativa upravující 
vznik strategického dokumentu apod.).

Na úvod fáze schvalování strategie tak musí 
Koordinátor tvorby strategie nejdříve stano-
vený postup revidovat, v případě potřeby 
pak upravit a rozpracovat do větší míry de-
tailu. V plánu schvalování strategie (který je 
součástí Projektového plánu tvorby strate-
gie) Koordinátor tvorby strategie identifiku-
je klíčové aktéry. V průběhu tvorby strategie 
s nimi průběžně komunikuje a připravuje 
na konečnou fázi tvorby strategie – její 
schválení. U každého aktéra je v plánu 
schvalování strategie zároveň popsána jeho 
úloha v průběhu procesu schvalování. Role 
jednotlivých aktérů mohou být rozlišeny 
následujícím způsobem:

 daný aktér má možnost dát k návrhu 
strategie své připomínky,

 aktér má jeden z hlasů v kolektivním 
orgánu (např. ve vládě) a má tak přímý vliv 
na schválení strategie,

 aktér musí bezpodmínečně schválit stra-
tegii (např. vedoucí představitel instituce 
vytvářející strategii).

vstupy

 Návrh strategie

 Projektový plán

7. Fáze schvalování strategie

 A1. Revize a dopracování plánu schvalování strategie 

 A2. Interní připomínkování a schválení strategie 

 A3. Externí připomínkování a schválení strategie 

 A4. Uzavření projektu

výstupy

 Schválená strategie

 Závěrečná zpráva o projektu
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interní připomínkování 
a schválení strategie
Interní připomínkování je aktivitou, během 
které vyjadřují svoje připomínky k návrhu 
strategie zástupci instituce, která je za pří-
pravu strategie zodpovědná. V praxi se jedná 
například o vnitroresortní připomínkové 
řízení. Tato aktivita probíhá podle platných 
interních směrnic (předpisů) dané instituce. 

Interní připomínkové řízení probíhá v ná-
sledujících krocích:

 vytvoření důvodové zprávy,

 seznámení připomínkujících s návrhem 
strategie,

aktivita 2

aktivita projektového 
řízení: 

Průběžné řízení, 
monitoring a kontrola 
tvorby strategie (platí pro 
fáze 3 – 7 tvorby strategie)
Průběžné řízení projektu tvorby 
strategie provádí	především	
koordinátor	tvorby	strategie 
(ve spolupráci s Týmem pro tvorbu 
strategie a dalšími rolemi v rámci 
organizační struktury – v souladu 
s Projektovým plánem tvorby stra-
tegie). konkrétní	přehled	aktivit 
průběžného řízení, monitoringu 
a kontroly tvorby strategie je uve-
den	na straně 36.

 vypořádání připomínek a případně 
úprava strategie,

 schválení strategie.

Průběžné „interní“ připomínkování může za-
jistit také tzv. ex ante evaluace, kdy nezávislý 
hodnotitel hodnotí strategii již v průběhu 
jejího zpracování a zpracovatelé strategie 
text strategie na základě těchto připomínek 
také upravují. Ex ante evaluace se používá 
například při tvorbě operačních programů 
financovaných z fondů Evropské unie. 

krok 1:  
vytvoření důvodové zPRávy

V prvním kroku vytvoří Tým pro tvorbu stra-
tegie důvodovou zprávu, ve které budou 
shrnuty především následující informace:

 popis iniciace tvorby strategie a zdůvod-
nění její potřebnosti,

 vysvětlení účelu strategie a jejího přínosu,

 průběh tvorby strategie.

Důvodová zpráva by měla být přizpůsobe-
na požadavkům útvarů zapojených do při-
pomínkování a měla by být především 
jasná a stručná.

krok 2:  
seznámení PřiPomínkuJících 
s návRhem stRategie

V tomto kroku jsou připomínkující sezná-
meni Koordinátorem tvorby strategie s ko-
nečným návrhem strategie. Zvolena musí 
být vhodná forma, v závislosti na způsobu 
zapojení připomínkujících do předchozích 
fází a aktivit tvorby strategie. V některých 
případech stačí rozeslat návrh strategie, 
v jiných je vhodné ho představit na spo-
lečném jednání apod. Připomínkujícím je 
stanoven Koordinátorem tvorby strategie 
konkrétní termín pro zaslání připomínek. 

krok 3:  
vyPořádání PřiPomínek 
a PříPadně ÚPRava stRategie

Všechny došlé připomínky jsou zaevidovány 
a Týmem pro tvorbu strategie vypořádány. 
Klíčové připomínky diskutuje Koordinátor 

tvorby strategie s Pracovní skupinou, Gesto-
rem tvorby strategie a u těch nejdůležitějších 
připomínek i s Řídícím výborem a Zadava-
telem. Tyto subjekty také schvalují způsob 
vypořádání klíčových připomínek.

Po rozhodnutí o způsobu vypořádání při-
pomínek je návrh strategie odpovídajícím 
způsobem Týmem pro tvorbu strategie 
upraven. Podle potřeby zváží Koordinátor 
tvorby strategie ve spolupráci s Gestorem 
tvorby strategie opakované vypořádání, 
tj. že k úpravám provedeným na základě 
připomínky jednoho subjektu se vyjadřují 
a schvalují ho ostatní subjekty.

krok 4:  
schválení stRategie

V případě, že jsou vypořádány všechny 
připomínky a obsah strategie je Týmem pro 
tvorbu strategie dopracován do konečné 
podoby, zajistí Koordinátor tvorby strategie 
samotné konečné interní schválení strate-
gie všemi potřebnými aktéry podle Projek-
tového plánu, a to ve stanoveném pořadí.

externí připomínkování 
a schválení strategie
Pro realizaci této aktivity je využita důvodová 
zpráva vytvořená v předchozí aktivitě inter-
ního připomínkování, případně je důvodová 
zpráva doplněna o informace pro externí sub-
jekty (na základě jejich požadavků a potřeb).

Ostatní kroky jsou stejné jako v před-
chozí fázi – tj. nejdříve jsou externí aktéři 
seznámeni s návrhem strategie, následuje 
vypořádání připomínek, úprava strategie 
a nakonec její schválení.

Pokud došlo na základě připomínek 
k výrazným úpravám strategie, musí 
Koordinátor tvorby strategie ve spolupráci 
s Gestorem tvorby strategie zvážit, zda ne-
musí takto upravená strategie znovu projít 
interním připomínkovým řízením.

aktivita 3

V plánu schvalování strategie je zároveň 
Koordinátorem tvorby strategie stanoveno 
pořadí připomínkování a schvalování stra-
tegie. Revize plánu schvalování strategie 
je konzultována s Pracovní skupinou a ná-
sledně je zaslán Gestorovi tvorby strategie 
pro informaci.
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fáze	7

Uzavření projektu

aktivita 4

uzavření projektu tvorby 
strategie
Po schválení strategie (nebo v přípa-
dě jejího neschválení a rozhodnutí 
v přípravě strategie nepokračovat) musí 
být Koordinátorem tvorby strategie for-
málně ukončen projekt tvorby strategie. 
Tato aktivita se skládá z následujících 
kroků:

	vypracování	závěrečné	zprávy 
o projektu tvorby strategie (dále také 
Závěrečná zpráva) popisující průběh 
tvorby strategie (viz šablona). Struč-
ný výtah z této zprávy bude součástí 
samotné strategie. Závěrečná zpráva by 
měla obsahovat především:

	základní informace o projektu,

	popis organizační struktury projektu 
a obsazení jednotlivých rolí,

	přehled výstupů tvorby strategie,

	popis průběhu realizace projektu,

	vyhodnocení realizace projektu tvor-
by strategie (včetně tzv. „lessons learnt“ 
– vyhodnocení vhodnosti postupu 
tvorby strategie, jeho silných a slabých 
stránek).

	ukončení	činnosti	jednotlivých	týmů	
tvorby strategie – Koordinátor tvorby 
strategie (případně ve spolupráci s Ges-
torem tvorby strategie) formálně ukončí 
činnost jednotlivých týmů a orgánů 
tvorby strategie (tj. především samotné-
ho Týmu pro tvorbu strategie, Řídícího 
výboru, Pracovní skupiny atd.). Součástí 
tohoto kroku je také ukončení smluv-
ních vztahů a kompletace a archivace 
projektové dokumentace (viz dále).

Některé týmy a orgány tvorby strategie 
mohly vzniknout a zaniknout již v samot-
ném průběhu tvorby strategie. V tom 
případě Koordinátor tvorby strategie 
uzavřel činnost těchto týmů (respektive 
orgánů) již v průběhu tvorby strategie.

Některé týmy a orgány tvorby strategie 
naopak mohou existovat i nadále v rám-
ci implementace vytvořené strategie, 
za účelem její aktualizace apod.

	ukončení	dodavatelských	smluv – 
v rámci tohoto kroku prověří Koordinátor 
tvorby strategie, zda bylo odvedeno 
smluvní plnění všech dodavatelů 
a externích členů týmu podílejících se 
na tvorbě strategie a zda byly dodány 

všechny požadované výstupy (a zda tyto 
výstupy byly v požadované kvalitě a byly 
akceptovány). Následně zajistí propla-
cení konečných faktur a získání všech 
relevantních dokumentů od dodavatelů.

	kompletace	projektové	dokumenta-
ce – Koordinátor tvorby strategie zajistí 
a zkompletuje relevantní dokumentaci 
spojenou s projektem tvorby strategie 
(např. Projektový plán tvorby strategie, 
výstupy jednotlivých fází tvorby strategie 
jako jsou analýzy, průběžné výstupy včet-
ně připomínek k nim z připomínkovacích 
procesů, zápisy z jednání, smlouvy s doda-
vateli a externími členy týmu apod.), dále 
pak samotnou strategii, podklady k jejímu 
schválení a akceptaci zainteresovanými 
stranami a Zadavatelem. Tato dokumen-
tace bude archivována podle příslušných 
předpisů Koordinátorem tvorby strategie.

	zařazení	strategie	do databáze	
strategií – Koordinátor tvorby strategie 
zajistí, aby byla konečná verze strategie 
zařazena do Databáze strategií. Zároveň 
koordinátor tvorby strategie zajistí, aby 
všechny relevantní subjekty obdržely 
konečnou (schválenou) verzi strategie.

aktivita projektového řízení:

dataBáze stRategií

(http://databaze-strategie.cz) je celostátním funkčním systémem strategických 
a koncepčních dokumentů a patří mezi významné nástroje řízení. Slouží jak pro 
vyhodnocování a aktualizaci strategických dokumentů, tak i pro tvorbu doku-
mentů nových, dále k přehlednému zobrazení dokumentů, souvisejících opatření 
a cílů, indikátorů, zodpovědností finančních prostředků a pro sledování dopadů 
intervencí a také vzájemných vazeb. Provozovatelem databáze strategií je Minis-
terstvo pro místní rozvoj.
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fáze	7

3.7.4. výstupy
Výstupem této fáze budou především 
následující dokumenty:

 schválená	strategie.

 závěrečná	zpráva	o projektu.

3.7.5. raci tabulka

3.7.6. Šablony 
a nástroje

 Závěrečná zpráva o projektu.

3.7.7. Kontrolní seznam 
(checklist)

 Proběhlo připomínkovací řízení se všemi 
potřebnými subjekty?

 Byly vypořádány všechny připomínky 
ke strategii?

 Byla strategie schválena všemi příslušný-
mi aktéry?

 Byla vypracována závěrečná zpráva 
o realizaci projektu tvorby strategie?

 Byl projekt tvorby strategie formálně 
ukončen?

3.7.8. Časté chyby 
v rámci fáze

 Aktéři, kteří jsou zmocněni schvalovat 
finální znění strategie, jsou identifikováni 
pozdě, například až v samotné fázi schva-
lování strategie. Případně nejsou jednotliví 
aktéři schvalující strategii vůbec zahrnuti 
do procesu tvorby strategie a strategie jim 
je předložena pouze ke schválení. Protože 
nejsou tito aktéři zahrnuti do přípravy 
strategie, mohou mít k jejímu znění zásad-
ní připomínky (které by byly v průběhu 
tvorby strategie vypořádány) a z tohoto 
důvodu pak nemusí strategii schválit.

 Klíčové připomínky aktérů schvalujících 
strategii nejsou vypořádávány průběžně.

 Aktéři schvalující strategii nejsou 
dostatečně a včas informováni o průběhu 
a načasování schvalování strategie. To 
může vést k tomu, že daný aktér nemá 
dostatečný prostor pro schválení (napří-
klad pro prostudování návrhu strategie, 
pro realizaci všech potřebných formálních 
kroků) a schválení strategie tak je značně 
prodlouženo, odloženo nebo vůbec 
neproběhne.

 Závěrečná zpráva o realizaci projektu 
tvorby strategie není zpracována. Zpětně 
tak nemusí být možné dohledat potřebné 
podklady a informace o průběhu přípravy 
strategie. 

Vysvětlivky: V – vykonává, O – odpovídá, K – konzultován, I – informován

aktivita / kRok

Revize a dopracování plánu schvalování 
strategie

Vypracování důvodové zprávy

Průběh interního připomínkování

Průběh externího připomínkování

Vypořádání připomínek

Schvalování strategie

Vypracování zprávy o projektu

Ro
le Koordinátor 

tvorby 
strategie

Zadavatel Řídící výbor
Gestor 
tvorby 

strategie

Manažer 
komunikace 
a publicity

Tým pro 
tvorbu 

strategie

Pracovní 
skupina 

(skupiny)

I I

I I

I I

O I

I K

K

KI

K

I I

O

O,V

O

V

O

O I

V

V

V

K

K

V

O

I

V

K
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4. aPliKace ProcesU tvorby 
strategicKého doKUMentU

V této kapitole se zaměříme na integraci 
postupů přípravy veřejných strategií 
do systému veřejné správy České republi-
ky. Naším cílem je především uvést:

 popis možné hierarchizace a kategori-
zace strategických dokumentů,

 návrh obsazení	organizační	struktury 
tvorby strategie na jednotlivých úrovních 
veřejné správy,

 ilustraci	aplikace	metodiky přípravy 
veřejných strategií na vybraných typech 
veřejných strategií.

4.1.	hierarchizace	
a kategOrizace	
strategických	
dOkumentů

V této podkapitole se zaměříme na roz-
dělení	strategií	dle	jejich	hierarchické-
ho	uspořádání v pomyslné pyramidě 
mezinárodních, národních, regionálních 
a místních strategií. Dále naznačíme 
možnou kategorizaci strategických 

V kapitole Aplikace procesu tvorby strategického dokumentu popisujeme způsob	
aplikace	a využití	metodiky přípravy veřejných strategií (zejména kapitoly 3 Proces 
tvorby strategického dokumentu)	podle	typu	připravovaného	strategického	
dokumentu	a úrovně	veřejné	správy, na které strategický dokument vzniká. 
Součástí této kapitoly je typologie strategických dokumentů (z hlediska věcného, 
časového, úrovňového, účelového a celostního).

dokumentů na základě různých aspektů, 
jako je například dopad na rozpočet, 
délka implementace nebo velikost cílové 
skupiny. Cílem podkapitoly je postihnout 
fakt, že jednotlivé strategie se od sebe liší 
v mnoha aspektech a kvůli těmto odliš-
nostem je třeba také přizpůsobit aplikaci 
Metodiky přípravy veřejných strategií. 
Správná kategorizace strategie a určení 
jejích hlavních rysů pomůže správně určit 
detailnost aplikace metodiky v jejích 
fázích, aktivitách a krocích.

4.1.1. hierarchizace 
strategií
Strategie můžeme hierarchizovat dle jed-
notlivých úrovní, na kterých jsou vytvářeny 
relevantními aktéry. Na vrcholu pomyslné 
pyramidy jsou mezinárodní strategie, které 
sice nejsou tvořeny přímo institucemi ve-
řejné správy České republiky, ale při tvorbě 
strategií na národní úrovni je nutné tyto 
strategie respektovat a vycházet z nich. 
Na národní úrovni jsou tvořeny průřezové 
a resortní strategie. Na další úrovni pyra-
midy jsou strategie regionální a poslední 
úroveň pyramidy tvoří strategie místní 
na úrovni měst, obcí a mikroregionů.

Mezinárodní 
úroveň

Národní úroveň

Regionální úroveň

Místní úroveň

Mezinárodní dokumenty, EU, OECD, OSN atp.

Národní dokumenty ČR (Dlouhodobý rámec
rozvoje ČR, průřezové a resortní strategie).

Regionální dokumenty (kraje,  
NUTS 2, regionální strategie).

Strategie na úrovni obcí, 
měst a mikroregionů.
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4.1.2. Kategorizace 
strategií
Kategorizace strategií není centrálně koor-
dinovaná, jistou funkci zde ale může plnit 
vznikající informační systém „Databáze 
strategií“ (http://databaze-strategie.cz/). 
Postupná kategorizace všech aktuál-
ních strategií je zejména důležitá pro 
jejich správné zařazení v rámci vznikající 
hierarchie. Kategorizace strategií může 
být multikriteriální, např. na základě délky 
trvání, náročnosti či oblasti řešení. možné	
rozčlenění navrhujeme v přehledu níže.

Rozdělení strategií dle časové náročnosti 
implementace:

 strategie dlouhodobé (na 7 a více let),

 strategie střednědobé (3 – 7 let),

 strategie krátkodobé (1 – 2 roky).

Rozdělení strategií dle dopadu	na rozpočet:

 strategie s dopadem na veřejný rozpočet,

 strategie bez dopadu na veřejný rozpočet.

Rozdělení strategií dle velikosti	cílové	
skupiny:

 strategie s celospolečenským dopadem 
(velká cílová skupina),

 strategie s resortním / sektorovým dopa-
dem (střední cílová skupina),

 strategie s lokálním / omezeným dopa-
dem (malá cílová skupina).

Rozdělení strategií dle	přístupu	
k problematice:

 rozvojové (rozvíjí identifikovanou příle-
žitost),

 regulační (regulují identifikovaný pro-
blém).

Rozdělení strategií dle úrovně	obsahu	
strategie:

 vrcholové strategie (definující obecnou 
vizi a cíle, respektive strategický rámec 
řešení problému),

 dílčí strategie (rozpracovávající vrcholo-
vou strategii),

Rozdělení strategií dle úrovně	tvorby	
strategie (viz hierarchizace strategií výše):

 mezinárodní strategie,

 národní strategie,

 regionální strategie,

 místní strategie.

Strategie lze dále dělit například dle	té-
matu	/	odvětví (možných způsobů dělení 
je mnoho a může respektovat například 
kompetenční zákon, operační programy, 
odvětví hospodářství apod.).

4.2.	návrh	Obsazení	
OrganizaČní	
struktury	tvOrby	
strategie

V této podkapitole navrhujeme v pře-
hledné tabulce obsazení	rolí (používa-
ných v kapitole 3 Metodiky a popsaných 
v šabloně Organizační struktura tvorby 
strategie) podle	typu	vytvářené	strategie: 
vládní (resortní, průřezové), regionální 
a místní. V rámci různých úrovní veřej-
né správy jsou také uvedena specifika 
obsazení dané role a jejích odpovědností. 
U některých rolí platí, že mohou	být	
obsazeny	externě (například prostřednic-
tvím dodavatele nebo zřízením dočasné 
pracovní pozice pro účely projektu tvorby 
strategie) nebo dané roli může být poskyt-
nuta externí podpora. 

Například Koordinátorem tvorby vládní 
strategie může být ředitel odboru přísluš-
ného ministerstva, který ale nemusí mít 
dostatek kapacity pro reálné řízení tvorby 
strategie – na tuto činnost může využít 
například externího projektového mana-
žera. Zároveň však má daný ředitel odboru 
stále odpovědnost za koordinaci tvorby 
strategie. Podobně to může být nastaveno 
i u ostatních rolí organizační struktury 
tvorby strategie (kromě role Zadavatele 
a Gestora tvorby strategie). 
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4.2.1. návrh možného obsazení rolí 
při přípravě strategie

vládní	strategie 
(průřezová, 
resortní)

regionální	
strategie

místní	strategie

tyP 
stRategie

vláda	/	ministr

zastupitelstvo	
kraje	/	hejtman

zastupitelstvo	
obce	/	starosta

náměstek	
ministra

Člen	rady	kraje

Člen	rady	obce

ředitel	odboru 
ministerstva

vedoucí	odboru 
krajského úřadu

vedoucí	odboru 
obecního úřadu

Pracovní	skupina 
některého 
z výborů 
poradního či 
pracovního	
orgánu vlády 
či pracovníci	
odboru 
ministerstva, 
případně externí 
odborníci 
nebo zástupci 
ostatních institucí

Pracovníci	
odboru 
a pracovníci 
z ostatních 
odborů krajského 
úřadu

Pracovníci	
odboru 
a pracovníci 
z ostatních 
oddělení 
obecního úřadu

n
á

ze
v

 
Ro

le Zadavatel strategie Gestor přípravy tvorby 
strategie

Koordinátor přípravy tvorby 
strategie Přípravný tým
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4.2.2. návrh možného obsazení rolí 
při tvorbě strategie

vládní	strategie 
(průřezová, 
resortní)

tyP 
stRategie

vláda	/	
ministr

gestor	tvor-
by	strategie 
(předseda 
ŘV)

další	
členové dle 
typu stra-
tegie (např. 
zástupci in-
stitucí, jichž 
se daná 
strategie 
týká z ostat-
ních resortů, 
Asociace 
krajů ČR, 
Svazu měst 
a obcí ČR, 
hospo-
dářských 
a sociálních 
partnerů).

náměstek	
ministra

ředitel	
odboru

zaměstnan-
ci	příslušné-
ho	odboru 
podřízeného 
Koordináto-
rovi. 

Případně 
zaměstnanci	
dalších	od-
borů daného 
resortu.

Případně 
zástupci	
příslušných	
resortů	
a dalších	
institucí	
zapojených 
do tvorby 
strategie.

vedoucí	
či	jiný	
pracovník	
odboru	
tisku	
a public	
relations	
minis-
terstva 
nebo jiný 
specialista 
na PR.

Odborní 
pracovníci	
poradního	
či	pracovní-
ho	orgánu	
vlády nebo 
minister-
stva, dále 
zástupci 
ostatních 
resortů/in-
stitucí nebo 
odborní 
externí spo-
lupracovní-
ci, zástupci 
dodavatele 
a další.

n
á

ze
v

 
Ro

le Zadavatel 
strategie

Řídící výbor pro 
tvorbu strategie

Gestor tvorby 
strategie

Koordinátor 
tvorby 

strategie

Tým pro tvorbu 
strategie

Manažer 
komunikace 
a publicity

Pracovní skupina 
(skupiny)
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regionální	
strategie

místní	strategie

tyP 
stRategie

za-
stupi-
telstvo	
kraje	/	
hej-
tman

zastu-
pitel-
stvo	
obce	/
staros-
ta

gestor	tvor-
by	strategie 
(předseda 
ŘV)

další	
členové dle 
typu stra-
tegie (např. 
zástupci 
institucí, jichž 
se daná stra-
tegie týká, 
zástupci 
dalších krajů, 
zástupci 
velkých měst 
v daném 
kraji, či hos-
podářských 
a sociálních 
partnerů).

gestor	tvor-
by	strategie 
(předseda 
ŘV)

další	
členové dle 
typu stra-
tegie (např. 
zástupci 
institucí, 
jichž se daná 
strategie 
týká, zá-
stupci kraje, 
dalších obcí 
či hospo-
dářských 
a sociálních 
partnerů).

Člen	rady	
kraje

Člen	rady	
obce

ve-
doucí	
odbo-
ru	kraj-
ského	
úřadu

ve-
doucí	
odboru	
obec-
ního	
úřadu

zaměstnanci	
příslušného	
odboru, ze 
kterého byl 
jmenován 
Koordinátor. 

Případně 
zaměstnan-
ci	dalších	
odborů	
krajského 
úřadu.

zaměstnanci	
příslušného	
odboru, ze 
kterého byl 
jmenován 
Koordinátor. 

Případně 
zaměstnan-
ci	dalších	
odborů	/	
oddělení	
obecního 
úřadu.

vedoucí	
či	jiný	
pracovník	
odboru	
tisku	
a public	
relations	
krajského	
úřadu.

vedoucí	
či	jiný	
pracov-
ník	odbo-
ru	tisku	
a public	
relations	
obecního	
úřadu.

Odborní 
pracovníci	
jednotlivých	
odborů	
a oddělení	
krajského	
úřadu, 
dále jiných 
organizací/
institucí 
v rámci kraje 
(například 
neziskových 
organizací, 
různých 
sdružení 
apod.), od-
borní externí 
spolupracov-
níci, zástupci 
dodavatele 
a další.

Odborní 
pracovníci	
obecního	
úřadu, dále 
jiných organi-
zací/institucí 
v rámci obce 
(například 
neziskových 
organizací, 
podnika-
telských 
subjektů 
apod.), od-
borní externí 
spolupracov-
níci, zástupci 
dodavatele 
a další.

n
á

ze
v

 
Ro

le Zadavatel 
strategie

Řídící výbor pro 
tvorbu strategie

Gestor tvorby 
strategie

Koordinátor 
tvorby 

strategie

Tým pro tvorbu 
strategie

Manažer 
komunikace 
a publicity

Pracovní skupina 
(skupiny)
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4.3.	Příklady	mOžné	
aPlikace	metOdiky	
PříPravy	veřejných	
strategií

V této kapitole uvádíme možnosti	aplika-
ce	metodiky, a to v rozlišení podle nároč-
nosti přípravy dané strategie. Tyto příklady 
budou zároveň ilustrovat	možnosti	
aplikace	metodiky na různých úrovních 
veřejné správy a při přípravě různých typů 
strategií. Zároveň zdůrazníme ty aspekty 
metodiky, na které je třeba se na dané 
úrovni nebo při přípravě daného typu 
strategie soustředit. 

Metodika přípravy veřejných strategií 
může být použita při přípravě	a tvorbě	
jakékoliv	strategie	ve veřejné správě ne-
hledě na její velikost, závažnost, oblast, jež 
řeší, problémy, jimiž se zabývá, či aktéry, 
jež jsou do její tvorby a přípravy zahrnuti.

Metodika není koncipována tak, že jednot-
livé fáze jsou na sobě nezávislé a mohou 
být vypuštěny bez toho, aby ovlivnily 
fáze další. Podobně je to také s aktivitami 
a kroky. Fáze jsou vzájemně provázány, 
a pokud dojde k úplnému vynechání 
nějaké fáze, bude tím nezbytně ovlivněn 
proces přípravy a tvorby strategií. Jinými 
slovy – při přípravě jakékoliv strategie 
je potřeba zachovat	základní	postup	
(fáze, aktivity) popsaný v této Metodice 
(zejména v kapitole 3). hlavní	rozdíly	
přípravy různých strategických dokumen-
tů tak budou především v míře	detailu	
realizovaných	aktivit	tvorby strategie. 
Právě na tyto rozdíly se soustředíme v této 
podkapitole. 

Tým pro tvorbu strategie musí při přípravě	
projektu	tvorby strategie adaptovat	
metodiku	na kontext a specifika dané 
strategie, přičemž by se měl soustředit 
zejména na:

 přizpůsobení délky a míry detailu prove-
dení jednotlivých fází, aktivit a kroků,

 přizpůsobení nastavení projektu tvorby 
strategie (tj. organizační struktury, harmo-
nogramu a postupů tvorby strategie), 

 zahrnutí specifické terminologie a dal-
ších standardů organizace, které mají být 
při tvorbě strategie použity.

4.3.1. náročnost 
přípravy strategií 
dle kategorie (typu) 
strategie
V níže uvedené tabulce ilustrujeme příklad 
rozdělení	strategií	podle	náročnosti	
jejich	přípravy, a to v závislosti na typu 
(kategorii) dané strategie (délka imple-
mentace, dopad na rozpočet, velikost 
cílové skupiny, přístup k problematice):

 strategie velmi náročné na přípravu 
(tmavě šedá),

 strategie středně náročné na přípravu 
(světle šedá),

 strategie méně náročné na přípravu 
(bílá).

 V = velká, S = střední, M = malá, ROZ = rozvojová, REG = regulační, délka implementace je uvedena v letech

Místní

Regionální

Národní

>7

délka 
imPlementace

3 –7 1 –2 Ano

doPad 
na RozPoČet

Ne V

velikost cílové 
skuPiny

S M ROZ

PřístuP

REG

k PRoBlematice
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strategie	velmi	náročné	na přípravu 
(v tabulce výše jsou vyznačeny tmavě še-
dou barvou) budou typicky ty, jež budou 
vyžadovat aplikaci Metodiky do většího 
detailu než ostatní strategie.

Strategie velmi náročné na přípravu 
mohou být například ty, jež jsou vytvářeny 
na národní úrovni, jsou velmi komplexní, 
s celospolečenským dopadem, mají dopad 
na veřejné rozpočty či to mohou být 
například různé průřezové strategie. Vláda 
schvaluje strategie s dopadem na státní 
rozpočet a takové, které budou mít dopad 
na vládní strategie národního charakteru. 
V tabulce níže jsme jako příklad strategie 
velmi náročné na přípravu strategie zvolili 
strategii na úrovni vlády ČR.

strategie	méně	náročné na přípravu 
mohou být například strategie místní, na-
příklad na úrovni kraje či obce. Zpravidla 
jsou to strategie bez dopadu na veřejné 
rozpočty. Cílová skupina je obvykle ome-
zena na obyvatele daného kraje a délka 
implementace je v rámci krátkodobém 
či střednědobém. Potřeba vytvoření 
nové strategie obvykle vzniká na základě 
potřeb daného kraje, na základě impulsů 
od krajského zastupitelstva či občanů. 
V tabulce níž jsme jako příklad strategie 
méně náročné na přípravu zvolili strategii 
na úrovni kraje, jež nemá v tomto případě 
dopad na státní rozpočet.

Uvedené příklady typů strategií velmi 
náročných a méně náročných na přípravu 
nemusí platit absolutně. Některé strategie 
na vládní úrovni mohou být méně náročné 
na přípravu, zato některé regionální tnebo 
místní strategie mohou být naopak velmi 
náročné na přípravu (například strategie 
dlouhodobého charakteru s dopadem 
na rozpočet). V úvodu	tvorby	jakékoliv	
strategie tak musí být posouzeno (napří-

klad Koordinátorem tvorby strategie), zda 
je daná strategie více	či	méně	náročná 
na přípravu.

Jak uvádíme výše, přizpůsobení	metodiky 
neznamená vynechání fází, aktivit či kroků 
Metodiky. Nicméně není vždy třeba dle 
dané fáze Metodiky postupovat ve všech 
navržených krocích přesně tak, jak Meto-
dika navrhuje. Například za „splnění“ fáze 
zabývající se analýzami a prognózami je 
možné považovat i použití již existujících 
analýz a prognóz, jestliže jsou k přípravě 
metodiky postačující. I tak je formálně tato 
fáze naplněna (do samotné strategie tak 
v tomto případě může nositel strategieu-
vést, že analytické a prognostické materiá-
ly byly převzaty z již existujících zdrojů). 

Obdobně to platí například u řízení rizik – 
pokud se jedná o místní strategie s nízkým 
dopadem, nemusí být nutné zahrnout 
do postupu tvorby strategie formální říze-
ní rizik. V každém případě je však potřeba, 
aby Tým pro tvorbu strategie zahrnutí říze-
ní rizik do postupů tvorby strategie zvážil 
a zdůvodnil svoje rozhodnutí, případně si 
jej nechal schválit Gestorem tvorby strate-
gie (případně přímo Zadavatelem).

4.3.2. Příklady možné 
aplikace metodiky
V tabulce uvádíme:

 jednotlivé	aktivity tvorby strategie roz-
dělené do jednotlivých fází, a to v souladu	
s obsahem	kapitoly	3 Metodiky, ke každé 
aktivitě zároveň uvádíme její jednotlivé	
kroky,

 následně u daného kroku	uvádíme	spe-
cifika	postupu při tvorbě strategie	velmi	
náročné	na přípravu	(vytvářené například 
na vládní úrovni) a u strategie	méně	
náročné	na přípravu (vytvářené například 
na krajské úrovni), a to včetně rámcového 
odhadu délky trvání dané aktivity (přičemž 
platí, že některé aktivity mohou být reali-
zovány současně a některé aktivity budou 
realizovány průběžně – například analýzy); 
níže uvedená kapitola nenahrazuje	ka-
pitolu	3	metodiky, není v ní uveden celý 
postup tvorby strategie, ale pouze jeho 
specifika	podle	typu	vytvářené	strategie,

 pokud příslušná aktivita nebo krok tvor-
by strategie předpokládá realizaci	veřejné	
zakázky (například na výběr externího 
zpracovatele vybraných analýz apod.), 
musí být o příslušný čas prodloužen	
odhad	délky	trvání dané aktivity / kroku; 
odhad celkové délky trvání jednotlivých 
fází i celého postupu tvorby strategie 
uvádíme v následující podkapitole.
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1. Organizace

přípravy tvorby

strategie

Fá
ze

 1
 –

  i
d

en
ti

Fi
k

a
ce

 P
o

tř
eB

y 
tv

o
RB

y 
st

R
at

eg
ie

aktivita

1.	Pověření

2.	sestavení	
týmu

3.	vytvoření	
Plánu	
přípravných	
prací

 Zadavatel strategie 
(vláda) jmenuje Gestora 
přípravy tvorby strategie, 
obvykle náměstka	
ministra.

 Gestor (náměstek	
ministra) jmenuje Koor-
dinátora přípravy tvorby 
strategie, obvykle	ředite-
le	odboru	ministerstva.

 Koordinátor přípravy 
tvorby strategie sestaví 
Přípravný tým.

 Přípravný tým může být 
poměrně velký a může 
zahrnovat také externí	
odborníky, případně 
zástupce jiných institucí 
(pracovního či poradního 
orgánu vlády).

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

2 
– 

3 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

 Zadavatel strategie (za-
stupitelstvo	kraje) jme-
nuje Gestora přípravy 
tvorby strategie, obvykle 
člena	rady	kraje.

 Gestor (člen	rady	kra-
je) jmenuje Koordinátora 
přípravy tvorby strategie, 
obvykle vedoucího	od-
boru	krajského	úřadu.

 Koordinátor přípravy 
strategie sestaví Příprav-
ný tým.

 Přípravný	tým může 
být malý, může sestávat 
například pouze z pra-
covníků jednoho	či	více	
odborů (spadajícího pod 
Koordinátora přípravy 
tvorby strategie).

 Plán přípravných prací 
může mít neformální	
podobu (např. jako zápis 
z jednání apod.).

Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

2. Sběr dat  Přípravný tým se 
soustředí na zastřešující 
mezinárodní	i národní	
materiály, statistická 
data ČSÚ a další relevant-
ní materiály národního 
charakteru (např. materi-
ály připravené pracov-
ními orgány vlády apod.).

1 
– 

2 
tý

dn
y

1 
tý

de
n

 Přípravný tým se 
soustředí na materiály	
regionálního	charakte-
ru, regionální statistická 
data ČSÚ a (národní)	
zastřešující materiály.
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3. Analýza 
současného 
stavu 
a prognóza 
možného vývoje

Fá
ze

 1
 –

 id
en

ti
Fi

k
a

ce
 P

o
tř

eB
y 

tv
o

RB
y 

st
R

at
eg

ie

aktivita

1.	analýza	
problému

2.	Ověření	
existence	
konkurenčních	
či	souvisejících	
strategií

3.	analýza	
regulatorního	
rámce,	
srovnávací	
analýza

4.	analýza	okolí	
identifikovaného	
problému

 Analýza problému 
bude podrobnější, 
jednotlivé kroky, např. 
modelace problému, bu-
dou časově náročnější.

 Přípravný tým strategie 
prověří existenci souvi-
sejících či konkurenč-
ních strategií zejména 
na národní úrovni. Dále 
se soustředí na souvisejí-
cí mezinárodní strategie 
a strategie	eu.

 Důležitým nástrojem 
pro toto ověření bude 
informační systém data-
báze	strategií.

 V rámci analýzy regu-
latorního rámce je analy-
zována příslušná národní 
a mezinárodní	legislativa.

 V rámci srovnávací 
analýzy je porovnán stav 
se zeměmi s podobnými 
geopolitickými charakte-
ristikami.

 Relevantní data mohou 
být získána od věcně 
příslušných	resortů či 
územních	samospráv-
ných celků, případně 
na mezinárodní	úrovni 
(např. z okolních států, 
Evropské komise apod.).

4 
– 

5 
tý

dn
ů

2 
– 

3 
tý

dn
y

 Analýza problému 
bude méně	podrobná.

 Přípravný tým prověří 
existenci souvisejících či 
konkurenčních strategií 
v rámci daného	kraje, 
kde se strategie připravu-
je, tak v ostatních (zejmé-
na sousedních) krajích 
a na národní	úrovni.

 V rámci analýzy 
regulatorního rámceje 
analyzována příslušná 
národní	legislativa 
a krajské	vyhlášky.

 V rámci srovnávací 
analýzy je porovnán stav 
s ostatními	kraji, případ-
ně s regiony v zahraničí.

 Relevantní data mohou 
být případně převzata 
z materiálů zastřešujícího 
charakteru či z již existu-
jících analýz.

Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)
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3. Analýza sou-
časného stavu 
a prognóza 
možného vývoje

(pokračování 
z předchozí 
strany)

4. Analýza 
předběžné vize

5. Tvorba 
a schválení 
Vstupní zprávy

Fá
ze

 1
 –

 id
en

ti
Fi

k
a

ce
 P

o
tř

eB
y 

tv
o

RB
y 

st
R

at
eg

ie

aktivita

5.	možné	linie	
budoucího	
vývoje

 Přípravný tým přihléd-
ne k celkovému vývoji 
dané problematiky 
v rámci ČR a na meziná-
rodní	úrovni, zejména 
na úrovni mezinárod-
ních	organizací, jichž je 
ČR členem a EU.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

 Vstupní zpráva by 
v projektové části měla 
obsahovat detailnější	
návrh	parametrů projek-
tu tvorby strategie.

 Schválením Vstupní 
zprávy Zadavatel (vláda) 
potvrdí přesnější definici 
zadaného problému 
a rozhodne o dalším 
postupu jeho řešení.

4 
– 

5 
tý

dn
ů

3 
– 

4 
tý

dn
y

2 
- 4

 tý
dn

y

2 
– 

3 
tý

dn
y

2 
– 

3 
tý

dn
y

1 
- 2

 tý
dn

y

 Přípravný tým při-
hlédne k vývoji dané 
problematiky uvedené 
ve strategii zastřešující	
danou	problematiku 
na centrální úrovni 
a k celkovému vývoji 
problematiky v rámci ČR.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

 Vstupní zpráva může 
být stručná a v pro-
jektové části může 
pouze rámcově	naznačit	
základní	parametry	pro-
jektu tvorby strategie.

 Schválením Vstupní 
zprávy Zadavatel (zastu-
pitelstvo	kraje) potvrdí 
přesnější definici zadané-
ho problému a rozhodne 
o dalším postupu jeho 
řešení.

Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)
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1. Obsazení 
organizační 
struktury

Fá
ze

 2
 –

 n
a

st
av

en
í P

Ro
Je

k
tu

aktivita

1.	vytvoření	
týmu	pro	tvorbu	
strategie

2.	Obsazení	
dalších	rolí	
organizační	
struktury

 Koordinátor tvor-
by strategie (ředitel	
odboru) sestaví Tým pro 
tvorbu strategie.

 Koordinátortvorby 
strategie nebo některé 
další role organizační 
struktury tvorby strate-
gie mohou být zajištěny 
externě (i např. z důvodu 
zajištění nezávislosti 
Koordinátora apod.).

 Členy Týmu mohou být 
například i zaměstnanci 
ostatních odborů. Tým čítá 
obvykle 5	–	10	a více	osob.

 Koordinátor (ředitel	
odboru) sestaví Pracovní 
skupiny (a další týmy 
podle organizační struk-
tury tvorby strategie).

 Členové Pracovní	
skupiny či skupin mohou 
být například odborní	
pracovníci Ministerstva, 
kteří přinášejí potřebnou-
expertízu, zástupci	ostat-
ních	resortů nebo jiných 
organizací. koordinátor	
přizve	v případě	potřeby 
dodavatele, kteří dodávají	
odbornou	expertízu.

 Koordinátor tvorby stra-
tegie musí v Projektovém	
plánu	tvorby	strategie po-
čítat s časovým	prostorem	
na realizaci	příslušných	
veřejných	zakázek, 
které musí být	realizovány 
v předstihu (jejich realizace 
není zahrnuta v odhadu 
délky trvání této aktivity).

2 
– 

3 
tý

dn
y

1 
tý

de
n

 Koordinátor tvorby 
strategie (vedoucí	
odboru) sestaví Tým pro 
tvorbu strategie.

 Členy Týmu jsou 
obvykle zaměstnanci	
odboru Koordinátora. 
Tým čítá obvykle 3	–	5	
osob.

 Koordinátor (vedoucí	
odboru) sestaví Pracovní 
skupinu (pokud je uve-
dena v organizační struk-
tuře tvorby strategie).

 Členové Pracovní	
skupiny jsou například 
krajští	odborníci na da-
nou problematiku.

 Dodavatelé nejsou	
obvykle	přizváni, využí-
vají se především interní 
lidské zdroje.

Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)
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2. Vytvoření 
Projektového 
plánu tvorby 
strategie

3. Vytvoření 
Plánu 
spolupráce 
a komunikace

Fá
ze

 2
 –

 n
a

st
av

en
í P

Ro
Je

k
tu

aktivita

1.	identifikace	
a zmapování	za-
interesovaných	
stran

2.	vytvoření	
Plánu	
spolupráce	
a komunikace

 Velká strategie bude 
obsahovat podrobný	
Projektový	plán včetně 
organizační struktury, 
klíčových aktivit, jejich 
termínů, vzájemných 
vztahů mezi aktivitami 
a opatřeními atd.

 Navrhuje Gestor (věc-
ně	příslušný	náměstek) 
ve spolupráci s Koordiná-
torem (ředitelem odboru 
ministerstva).

 Zmapovány jsou 
všechny zainteresované 
strany, zejména na ná-
rodní	úrovni a v pří-
slušných	resortech, 
případně na regionální 
úrovni a ve výjimečných 
případech i na meziná-
rodní úrovni.

 Důraz bude kladen 
na aktivity	spolupráce 
se zainteresovanými 
stranami a na aktivity	
komunikace	s veřejností	
a médii – předpokládá 
se vyšší zájem médií 
(bude nutné vyvarovat 
se vzniku negativního 
mediálního obrazu).

2 
– 

4 
tý

dn
y

2 
– 

4 
tý

dn
y

1 
tý

de
n

1 
– 

2 
tý

dn
y

 Projektový plán nemusí	
být	příliš	podrobný, měl 
by obsahovat především 
základní popis organi-
zační struktury, rozpočtu, 
harmonogramu a aktivit 
tvorby strategie.

 Navrhuje Gestor (věcně	
příslušný	člen	rady	kraje) 
ve spolupráci s Koordiná-
torem (vedoucím přísluš-
ného odboru krajského 
úřadu).

 Zmapovány jsou 
všechny zainteresované 
strany v daném	kraji, 
ve výjimečných přípa-
dech i v okolních	krajích 
nebo na jiných úrovních 
veřejné správy.

 Aktivity spolupráce 
nemusí	být	popsány 
příliš podrobně.

 Také komunikace s mé-
dii bude pravděpodobně 
méně rozsáhlá.

Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)
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4

4. Vytvoření 
Plánu řízení rizik 
tvorby strategie

Fá
ze

 2
 –

 n
a

st
av

en
í 

PR
o

Je
k

tu

aktivita

 Řízení rizik bude	kom-
plexnější. K řízení rizik 
se bude používat registr 
rizik obsahující odpo-
vědné osoby, termíny, 
způsob aktualizace regis-
tru, způsob monitoringu 
rizik a postupů v případě 
identifikace nového 
rizika.

2 
– 

4 
tý

dn
y

1 
tý

de
n

 U malé strategie bude 
řízení rizik zjednoduše-
no (jednoduchý seznam 
rizik).

Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

1. Identifikace 
zdrojů dat 
a zpracování 
primárních 
analýz

Fá
ze

 3
 –

 a
n

a
ly

ti
ck

á
 a

 P
Ro

g
n

o
st

ic
k

á
 F

á
ze

1.	identifikace	
dostupných	
a chybějících	
zdrojů

2.	zpracování	
primárních	
analýz

 Relevantní data mohou 
být získána od věcně 
příslušných	resortů či 
územních	samospráv-
ných celků.

 Primárním zdrojem 
budou data, jež má 
k dispozici věcně	pří-
slušný	resort, či mohou 
být vyžádána od jiných	
resortů či dalších orgánů 
ústřední státní správy. 
Zdrojem budou i národní	
a mezinárodní	instituce 
(např. ČSÚ, OBSE, EU atd.).

 Primární analýzy 
budou pravděpodobně 
rozsáhlejší. Mohou být 
realizovány externím	
zpracovatelem. V tom 
případě je potřeba 
v předstihu realizovat 
veřejnou zakázku (její 
realizace není zahrnuta 
v odhadu délky trvání 
této aktivity).

4 
– 

5 
tý

dn
ů

2 
– 

3 
tý

dn
y

 Relevantní data mohou 
být převzata z materiálů 
zastřešujícího charakteru 
či z již existujících analýz 
v rámci kraje.

 Primárním zdrojem bu-
dou data získaná v rámci 
kraje (případně okolních 
krajů). Data mohou být 
vyžadována od přísluš-
ného	resortu či dalších 
orgánů ústřední státní 
správy.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.
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2. Analýza 
dosavadních 
řešení včetně 
mezinárodní 
praxe

3. Analýza 
současného 
stavu

aktivita

1.	identifikace	
klíčových	trendů

2.	identifikace	
klíčových	
mechanismů	
změn

 Tým pro tvorbu 
strategie ve spolupráci 
s Pracovní skupinou 
analyzuje dosavadní 
opatření přijatá k řešení 
předmětné problémo-
vé oblasti na národní	
úrovni.

 Dále porovnají 
mezinárodní	praxi ře-
šení dané problematiky 
a best	practices.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

2 
– 

4 
tý

dn
y

2 
– 

3 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

1 
tý

de
n

 Tým pro tvorbu 
strategie ve spolupráci 
s Pracovní skupinou 
analyzuje dosavadní 
opatření přijatá k řešení 
předmětné problémové 
oblasti na krajské	úrovni 
a následně na národní 
úrovni.

 Analýza dosavadních 
řešení problematiky 
může být zjednoduše-
na například formou 
seznamu	dokumentů	
a opatření řešících dané 
téma v rámci kraje a za-
střešujících dokumentů 
na národní úrovni.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

Fá
ze

 3
 –

 a
n

a
ly

ti
ck

á
 a

 P
Ro

g
n

o
st

ic
k

á
 F

á
ze
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4

aktivita Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

Fá
ze

 3
 –

 a
n

a
ly

ti
ck

á
  

a
 P

Ro
g

n
o

st
ic

k
á

 F
á

ze

4. Prognóza 
budoucího 
vývoje řešené 
oblasti bez 
dalších opatření

5. Kompilace 
analytické části 
strategického 
dokumentu

 Přípravný tým přihléd-
ne k celkovému vývoji 
dané problematiky 
v rámci ČR a na meziná-
rodní	úrovni, zejména 
na úrovni mezinárod-
ních	organizací, jichž je 
ČR členem a EU.

 Prognóza bude detail-
nější, bude se soustředit 
na středně až dlouhodo-
bý	horizont a širší	oblast 
řešení.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

3 
– 

4 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

2 
tý

dn
y

1 
tý

de
n

 Tým pro tvorbu stra-
tegie přihlédne k vývoji 
dané problematiky 
uvedené ve strategii 
zastřešující	danou	pro-
blematiku na centrální 
úrovni a k celkovému 
vývoji problematiky 
v rámci ČR.

 Prognóza bude mít 
menší	rozsah, bude se 
soustředit hlavně na do-
hledný	časový	horizont 
a oblasti, které se strate-
gie přímo dotýkají.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.
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1. Ověření vize 
a formulace 
variant 
strategických 
cílů

2. Výběr 
variant(y) 
strategických 
cílů 
k rozpracování

aktivita

1.	Ověření	vize

2.	sestavení	
a ohodnocení	
variant	
strategických	
cílů

 expertních	workshopů 
s cílem ověření vize může 
být provedeno více, 
v závislosti na počtu za-
pojených resortů a aktérů 
(a v závislosti na počtu 
navrhovaných cílů 
a jejich přijatelnosti pro 
zainteresované strany).

 Zadavatel strategie 
(vláda	Čr) určí variantu, 
která bude dále rozpra-
cována.

 Tým pro tvorbu strate-
gie s Pracovní skupinou 
(případně s Pracovními 
skupinami) provede 
formulaci variant glo-
bálního a strategických	
cílů – globální cíl je jeden, 
strategických cílů by 
mělo být u velké strategie 
cca	4	–	6.

 Rámcová analýza nákla-
dů a přínosů by měla být 
detailnější,	měla	by	klást 
důraz na finanční stránku.

 Tým pro tvorbu strate-
gie zpracuje	oznámení 
a provede zjišťovací	říze-
ní v rámci procesu	sea.

4 
– 

6 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

2 
– 

3 
tý

dn
y

1 
tý

de
n

 Ověření vize může být 
provedeno prostřednic-
tvím jednoho	worksho-
pu se všemi důležitými 
zainteresovanými 
stranami.

 Zadavatel strategie (za-
stupitelstvo	kraje) určí 
variantu, která bude dále 
rozpracována.

 Tým pro tvorbu strate-
gie s Pracovní skupinou 
provede formulaci 
variant globálního a stra-
tegických cílů – globální 
cíl je jeden, strategické	
cíle by měly být u malé 
strategie cca 2 – 3.

 Rámcovou analýzu ná-
kladů a přínosů je možné 
provést zjednoduše-
ně – například pouze 
s důrazem na finanční 
nákladnost variant.

Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

Fá
ze

 4
 –

 s
 t

a
n

o
v

en
í s

tR
at

eg
ic

k
éh

o
 s

m
ěř

o
vá

n
, P

Ri
o

Ri
t 

a
 v

a
Ri

a
n

t
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4

aktivita Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

Fá
ze

 5
 –

 R
o

zP
R

a
co

vá
n

í s
tR

at
eg

ie

1. Zpracování 
cílů strategie

1.	rozhodnutí	
o počtu	úrovní	
cílů	strategie

3.	Podrobný	
popis	
a zdůvodnění	
nastavených	cílů

2.	definování	
samotných	cílů	
a vypracování	
stromu	cílů

 Strategie bude obvykle 
obsahovat větší	počet	
úrovní cílů odpovídající 
složitosti a komplexnosti 
strategií řešeného pro-
blému (např. globální cíl, 
strategické a specifické 
cíle, prioritní oblasti atd.).

 Cíle by měly navazovat 
na cíle dalších relevant-
ních strategií na národní 
úrovni a strategií na me-
zinárodní úrovni.

 Pro potřeby komplexní 
strategie budou cíle 
popsány ve větší	míře	
detailu včetně zdůvod-
nění	zařazení	daného	
cíle, popisu vazeb 
na ostatní cíle strategie, 
předpokladů a rizik 
naplnění cíle atd.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

2 
– 

3 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

 Obvykle bude strategie 
obsahovat	tři	úrovně	
cílů: globální cíl a daný 
počet strategických 
a specifických cílů.

 Strategické cíle by 
měly rozpracovávat cíle 
příslušného strategic-
kého dokumentu vyšší 
úrovně (například resort-
ní či průřezové strategie 
na národní úrovni).

 Pro potřeby strategie 
s nízkým dopadem se 
bude jednat o základní 
popis cílů obsahující 
zejména jejich definici 
a cílový	stav, kterého 
bude jejich naplněním 
dosaženo.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.
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aktivita Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

Fá
ze

 5
 –

 R
o

zP
R

a
co

vá
n

í s
tR

at
eg

ie

2. Nastavení 
soustavy 
indikátorů

1.	definování	
indikátorů	
pro	sledování	
jednotlivých	cílů

2.	stanovení	
výchozích	
a cílových	
hodnot	
indikátorů

4.	revize	
indikátorové	
soustavy

3.	identifikace	
předpokláda-
ných	zdrojů	dat

 Indikátorová soustava 
bude pravděpodob-
ně komplikovanější, 
obsahující větší	množství	
(různých typů) indikátorů.

 Indikátory musí být 
definovány pro všechny 
stanovené cíle, a to 
na všech	úrovních hie-
rarchie cílů.

 Ke každému indikáto-
ru bude vytvořen jeho 
podrobný popis – např. 
karta	indikátoru, případ-
ně bude vytvořena mapa	
indikátorů	(graficky 
znázorňující jednotlivé 
úrovně a vazby indiká-
torů).

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

 Tým pro tvorbu strate-
gie provede důkladnější 
revizi soustavy indikáto-
rů strategie.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

2 
– 

4 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

 Celá soustava	indiká-
torů	by	měla	být	jedno-
duchá, obsahující menší 
počet jasně provázaných 
indikátorů.

 Indikátory budou 
stanoveny pro strate-
gické a specifické cíle 
formou popisu, jak bude 
dosahování cílů v rámci 
krajské strategie měřeno 
– popis indikátoru bude	
stručný, indikátor však 
musí být jasně definova-
ný a měřitelný.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

 Vzhledem k tomu, 
že celá indikátorová 
soustava by měla být 
jednoduchá, je možné 
tento krok provést rychle	
a efektivně.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.
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4

aktivita Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

Fá
ze

 5
 –

 R
o

zP
R

a
co

vá
n

í s
tR

at
eg

ie

3. Identifikace 
variantních 
opatření

4. Hodnocení 
a výběr opatření

1.	sestavení	
seznamu	všech	
možných	
opatření

1.	stanovení	
hodnotících	
kritérií

2.	zkrácení	
seznamu	
opatření

3.	Popis	opatření,	
identifikace	
jejich	možných	
přínosů	
(dopadů)	
a nákladů

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

 Tým pro tvorbu 
strategie stanoví kritéria, 
na základě kterých 
budou jednotlivá iden-
tifikovaná opatření hod-
nocena – kritérií	bude	
větší	počet (např. čtyři 
až deset) a budou posti-
hovat např. nákladnost 
a dopad opatření, poměr 
přínosů a nákladů rea-
lizace opatření, velikost 
cílové skupiny profitující 
z opatření, termíny reali-
zace opatření apod.

 Seznam opatření bude 
zkrácen, a to zejména 
pokud ke každému cíli 
existují více jak tři až čtyři 
varianty opatření.

 Tým pro tvorbu strategie 
popíše jednotlivá opatření 
do větší	míry	detailu (tj. 
například jaké procesy, 
techniky, nástroje a akti-
vity jsou jejich součástí), 
včetně popisu jakým způ-
sobem přispějí k naplnění 
příslušných cílů.

2 
– 

3 
tý

dn
y

2 
– 

3 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

 Tým pro tvorbu 
strategie stanoví kritéria, 
na základě kterých bu-
dou jednotlivá identifiko-
vaná opatření hodnoce-
na – kritérií bude menší	
počet	(např. tři až čtyři)
a budou zahrnovat např. 
nákladnost či dopad 
opatření.

 Vzhledem k tomu, že 
počet opatření bude 
u strategie s nízkým 
dopadem méně rozsáhlý, 
je možné tento krok pro-
vést	rychle	a efektivně.

 Popis opatření bude 
zjednodušen, přínosy 
a náklady budou vyjád-
řeny především finančně.
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aktivita Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

Fá
ze

 5
 –

 R
o

zP
R

a
co

vá
n

í s
tR

at
eg

ie

4. Hodnocení 
a výběr opatření

(pokračování 
z předchozí 
strany)

5. Dopracování 
návrhu strategie

2.	zhodnocení	
jednotlivých	
opatření

3.	výběr	
a schválení	
opatření

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

 Průběžná verze strate-
gie je připomínkována 
ze strany Pracovní sku-
piny (Pracovních skupin) 
schválena ze strany 
Koordinátora tvorby stra-
tegie, a zaslána Řídícímu 
výboru pro informaci.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

2 
– 

3 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

1 
tý

de
n

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

 Průběžná verze 
strategie může být 
po připomínkování 
od Pracovní skupiny 
projednána na zasedání	
rady	či	zastupitelstva	
kraje a následně schvá-
lena koordinátorem	
tvorby	strategie.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.
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4

aktivita Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

Fá
ze

 6
 –

 n
a

st
av

en
í i

m
Pl

em
en

ta
ce

, F
in

a
n

co
vá

n
í  

a
 v

yh
o

d
n

o
co

vá
n

í s
tR

at
eg

ie

2. Nastavení 
řídící struktury 
implementace 
strategie

1.	určení	nositele	
a gestora	
implementace	
strategie

 nositel	strategie: 
Na ústřední úrovni se 
bude obvykle jednat 
o příslušné ministerstvo, 
jež bude mít implemen-
taci na starosti. Může 
jím být také poradní či 
pracovní orgán vlády či 
nově vytvořený orgán či 
výbor.

 gestor: seniorní 
pracovník zaštiťující 
implementaci strate-
gie v rámci určeného 
orgánu, jež je nositelem 
implementace. Pokud je 
tedy nositelem například 
Ministerstvo vnitra, může 
být Gestorem ministr 
vnitra či příslušný ná-
městek.

2 
– 

3 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

 nositel	strategie: 
Na krajské úrovni se 
bude obvykle jednat 
o příslušný odbor či 
oddělení, které bude mít 
implementaci na starosti 
(např. oddělení projekto-
vého řízení).

 gestor: jedná se 
o seniorního pracovníka 
zaštiťujícího implemen-
taci v rámci určeného 
orgánu, jež je nositelem 
implementace. Na úrovni 
kraje se může jednat 
o hejtmana, náměstka 
hejtmana či příslušného 
člena rady kraje.

1. Vytvoření 
hierarchické 
struktury prací

 Ke všem opatřením 
identifikuje Tým pro tvor-
bu strategie konkrétní 
činnosti a úkoly, které 
musí být realizovány, 
včetně jejich podrob-
ného	popisu,	časové	
náročnosti a subjektu	
zodpovědného za jejich 
realizaci.

 Hierarchická struktu-
ra prací bude mít více 
úrovní.

2 
– 

4 
tý

dn
y

1 
tý

de
n

 Ke všem opatřením 
identifikuje Tým pro tvor-
bu strategie konkrétní 
činnosti a úkoly, které 
musí být realizovány 
ve formě	jednoduchého	
seznamu	činností.
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aktivita Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

Fá
ze

 6
 –

 n
a

st
av

en
í i

m
Pl

em
en

ta
ce

, F
in

a
n

co
vá

n
í  

a
 v

yh
o

d
n

o
co

vá
n

í s
tR

at
eg

ie

2. Nastavení 
řídící struktury 
implementace 
strategie

(pokračování 
z předchozí 
strany)

2.	nastavení	
řídící	struktury	
implementace	
strategie

3.	nastavení	rolí	
a odpovědností	
jednotlivých	
subjektů	zapo-
jených	do im-
plementace	
strategie

4.	stanovení	
pravidel	
a procesů	řízení	
implementace	
strategie

 V řídící struktuře by 
měly být rozlišeny	or-
gány	s řídící,	výkonnou	
a kontrolní	funkcí.

 Struktura musí odrážet 
role	nastavené	v ostat-
ních	částech plánu 
implementace (např. role 
v plánu řízení rizik, řízení 
změn apod.).

 Vzhledem k většímu 
počtu aktérů z různých 
odborů či resortů zapoje-
ných do implementace 
strategie budou role 
nastaveny zejména dle 
potřeby projektového	
řízení	napříč	organiza-
cemi a odbory s menším 
důrazem na liniové řízení 
a následně podrobně 
zaneseny do Plánu 
implementace.

 Mechanismy rozhodo-
vacích a schvalovacích 
procesů musí být vzhle-
dem k většímu množství 
zapojených aktérů 
formálně	a dostatečně	
podrobně	nastaveny.

2 
– 

3 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

 Řídící struktura bude 
zjednodušena, není nutné 
odlišovat orgány s výkon-
nou a kontrolní funkcí.

 Jednotlivé osoby 
mohou vykonávat sou-
časně více	rolí, resp. mít 
na starosti více odpověd-
ností (např. řízení změn 
a zároveň řízení rizik).

 Jednotlivé role budou 
stanoveny zejména dle 
existujícího	liniového	ří-
zení a zaneseny do Plánu 
implementace společně 
s jejich rámcově	nasta-
venými	odpovědnostmi.

 Rozhodování a schva-
lování procesů bude pro-
bíhat po již existující linii	
odpovědností v rámci 
organizační struktury 
krajského úřadu.

 Pravidla a procesy říze-
ní implementace budou 
v Plánu implementace 
strategie nastaveny 
pouze rámcově.
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aktivita Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

Fá
ze

 6
 –

 n
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av

en
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m
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em
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, F
in

a
n
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vá

n
í  

a
 v
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d
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n
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3. Nastavení 
plánu řízení 
změn

4. Vytvoření 
plánu řízení 
rizik a určení 
předpokladů 
úspěšné 
implementace 
strategie

1.	nastavení	
způsobu	
identifikace	
potřeby	
realizace	změn

1.	identifikace	
možných	rizik	
implementace	
strategie

2.	nastavení	
způsobu	
projednání	
a schválení	
navrhovaných	
změn

 Tým pro tvorbu strate-
gie identifikuje a popíše	
možné	iniciátory	nebo	
původce	změn včetně 
subjektů odpovědných 
za jejich identifikaci.

 Způsob identifikace 
potřeby realizace změn 
bude popsán v rámci 
kapitoly o řízení změn 
plánu	implementace.

 Rizika, která mohou 
ovlivnit úspěšnou rea-
lizaci, budou formálně	
identifikována a zazna-
menána v registru	rizik.

 Rizika budou stanove-
na a popsána pro	každý	
úkol uvedený v hierar-
chické struktuře prací.

 Musí být stanoveny role, 
odpovědnosti	a pravo-
moci jednotlivých aktérů.

 Dále musí být stanoveny 
základní	kroky	projed-
nání	a schválení	změn 
a to formálně v rámci 
kapitoly o řízení změn 
v plánu implementace, 
včetně popsání změny 
a jejího zdroje, identifikaci 
dopadů změn atd.

1 
tý

de
n

2 
– 

3 
tý

dn
y

1 
tý

de
n

1 
tý

de
n

 Vzhledem k velikosti 
strategie není	nutné 
předem identifikovat 
možné iniciátory nebo 
původce změn.

 Potřeba realizace změn 
bude identifikována ad	
hoc	v průběhu	imple-
mentace strategie.

 U malé strategie může 
být řízení rizik zjedno-
dušeno (jednoduchý 
seznam základních rizik).

 Identifikace rizik může 
proběhnout až na úvod 
samotné	implementace	
strategie (tj. po ukončení 
tvorby strategie).

 Identifikované návrhy 
změn budou projednány 
a schváleny např. v rámci	
pravidelných	porad 
týmu pro implementaci.
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aktivita Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

Fá
ze
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 –

 n
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a
n

co
vá

n
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4. Vytvoření 
plánu řízení 
rizik a určení 
předpokladů 
úspěšné 
implementace 
strategie

(pokračování 
z předchozí 
strany)

2.	vyhodnocení	
významnosti	
rizik	
implementace	
strategie

3.	identifikace	
opatření	pro	
snížení	prav-
děpodobnosti	
výskytu	rizik	
implementace	
strategie	a pro	
snížení	jejich	
dopadu

4.	nastavení	
organizační	
struktury	
a postupů	
monitorování	
a průběžné	
kontroly	rizik	
v průběhu	
implementace	
strategie

5.	určení	
předpokladů	
úspěšné	
implementace	
strategie

 Všechna identifikovaná 
rizika Tým pro tvorbu stra-
tegie skupinově	vyhod-
notí, a to z hlediska jejich 
očekávané pravděpodob-
nosti výskytu a dopadu 
(materiálního i nemateri-
álního) v budoucnosti.

 Hodnocení rizik bude 
zaznamenáno v registru	
rizik.

 Tým pro tvorbu strategie 
identifikuje ke každému	
riziku	opatření	pro	snížení	
pravděpodobnosti výsky-
tu daného rizika a opatření 
pro snížení dopadu rizika 
v případě jeho výskytu.

 Tato opatření budou 
zaznamenána v registru	
rizik.

 Postupy pro pravidelnou 
aktualizaci	a revizi	regist-
ru	rizik (včetně aktualizace 
hodnocení významnosti 
rizik, přehodnocení iden-
tifikovaných opatření pro 
snížení pravděpodobnosti 
a dopadu rizik) budou for-
málně	nastaveny v Plánu 
implementace.

 Tým pro tvorbu strategie 
sestaví	přehled	podmínek 
úspěšné realizace strategie.

 Podmínky budou for-
mulovány jako	protiváha	
nejvýznamnějším	rizikům 
z registru rizik.

2 
– 

3 
tý

dn
y

1 
tý

de
n

 Vyhodnocení význam-
nosti rizik může realizo-
vat koordinátor	tvorby	
strategie, případně 
může proběhnout až při 
samotné implementaci 
strategie.

 Opatření pro snížení 
pravděpodobnosti 
výskytu rizik není	třeba	
předem stanovovat.

 Případná opatření 
bude identifikovat koor-
dinátor tvorby strategie.

 Postupy pro pravidel-
nou aktualizaci a revizi 
seznamu identifikova-
ných rizik není	nutné	
formálně	nastavovat.

 V Plánu implementace 
strategie může	být	ur-
čena osoba odpovědná 
za pravidelný monitoring 
rizik.

 Tým pro tvorbu 
strategie může	sestavit 
přehled klíčových pod-
mínek úspěšné realizace 
strategie.
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aktivita Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)
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5. Nastavení 
systému 
monitorování 
naplňování cílů 
strategie

1.	identifikace	
potřebných	dat

2.	stanovení	
frekvence	sběru	
dat

3.	nastavení	
systému	
podávání	zpráv

 Tým pro tvorbu stra-
tegie musí vyhodnotit	
navržené	druhy	dat 
z pohledu efektivnosti 
jejich sběru a rozhod-
nout, zda jsou nezbytná 
pro sledování pokroku 
implementace strategie.

 Data budou identifiko-
vána zejména na úrovni	
odpovídajících	resortů 
a případně mezinárodních 
organizací, zejména eu.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

 Systém podávání zpráv 
o plnění cílů (indikátorů) 
bude formálně	nastaven	
v Plánu	implementace 
včetně osob odpovědných 
za vyhotovování zpráv, 
formátu zpráv a institucí či 
organizací, kterým budou 
reporty zasílány.

2 
– 

3 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

 Data, která budou 
shromažďována pro 
účely monitorování 
naplňování cílů strategie, 
včetně jejich zdrojů, 
budou identifikována 
především na úrovni	
daného	kraje.

 Důraz bude kladen 
na dobrou	dostupnost 
dat.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

 Systém podávání zpráv 
o plnění cílů může být 
v plánu implementace 
nastaven	jen	rámcově.

 Podrobnější postup 
může být vytvořen až 
v rámci samotné imple-
mentace strategie.
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aktivita Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

Fá
ze

 6
 –

 n
a

st
av

en
í i

m
Pl

em
en

ta
ce

, F
in

a
n

co
vá

n
í  

a
 v

yh
o

d
n

o
co

vá
n

í s
tR

at
eg

ie

6. Nastavení 
plánu evaluací 
strategie

7. Sestavení 
komunikačního 
plánu 
implementace 
strategie

8. Sestavení 
rozpočtu 
implementace 
strategie

1.	identifikace	
potřebných	dat

1.	určení	zdrojů	
nefinančního	
charakteru	a od-
had	finančních	
nákladů

2.	sestavení	
rozpočtu

 Tým pro tvorbu 
strategie vytvoří tzv. 
evaluační	plán strategie, 
který bude obsahovat 
zejména: druhy evaluací, 
které se budou provádět, 
data nezbytná pro jejich 
provedení, kdo a kdy 
evaluace provede, komu 
budou evaluační zprávy 
předkládány ke schválení.

 Komunikační plán 
bude vzhledem k množ-
ství zapojených aktérů 
dostatečně	podrobný 
včetně popisu cílové sku-
piny komunikace, nástro-
jů a kanálů komunikace 
a časového plánu.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

1 
– 

2 
tý

dn
y

2 
– 

3 
tý

dn
y

2 
– 

3 
tý

dn
y

1 
tý

de
n

1 
– 

2 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

 Nastavení systému 
evaluací bude v rámci 
plánu implementace 
uvedeno rámcově 
s uvedením zejména role 
odpovědné za evaluaci 
strategie – obvykle to 
bude role odpovídající 
koordinátorovi imple-
mentace.

 Samotný plán evalu-
ací strategie může být 
detailněji dopracován 
na úvod implementace 
dané strategie.

 Komunikační plán 
bude zjednodušen, musí 
však obsahovat hlavně 
přibližnou	časovou	osu 
komunikace strategie, 
popis cílové skupiny 
(skupin) a popis nástrojů 
a kanálů komunikace.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.
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aktivita Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

Fá
ze

 6
 –

 n
a

st
av

en
í i

m
Pl

em
en

ta
ce

, F
in

a
n

co
vá

n
í  

a
 v

yh
o

d
n

o
co

vá
n

í s
tR

at
eg

ie
Fá

ze
 7

8. Sestavení 
rozpočtu 
implementace 
strategie

(pokračování 
z předchozí 
strany)

1. Revize a do-
pracování plánu 
schvalování 
strategie

9. Sestavení 
časového 
harmonogramu 
implementace 
strategie

3.	Porovnání	
vytvořeného	
rozpočtu	s od-
hadem	nákladů	
provedeném	
v předchozí	fázi

4.	určení	zdrojů	
financování	
jednotlivých	
položek	
rozpočtu

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

 Plán schvalování stra-
tegie bude podrobnější, 
vzhledem k zapojení 
většího množství aktérů.

 Velká strategie bude 
obsahovat podrobný	
harmonogram včetně 
klíčových aktivit, jejich 
termínů, vzájemných 
vztahů mezi aktivitami 
a opatřeními atd.

 Tým pro tvorbu strate-
gie se zaměří na resortní	
rozpočet a zváží možné 
zapojení dalších zdrojů.

 Tým dále zváží mož-
nost spolufinancování 
z fondů EU.

2 
– 

3 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

1 
tý

de
n

1 
tý

de
n

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

 Plán schvalování 
strategie bude krátký, 
do schvalování je zapo-
jen malý počet aktérů.

 V rámci tvorby malé 
strategie bude harmono-
gram obsahovat zejmé-
na hlavní	fáze,	výstupy	
a milníky implementace 
strategie.

 Tým pro tvorbu strate-
gie se při určování zdrojů 
zaměří na rozpočet	kra-
je, zdroje ze státního roz-
počtu, ale také například 
na možnou spolupráci 
s podnikatelskou sférou 
v rámci kraje.

 Tým dále zváží mož-
nost spolufinancování 
z fondů EU.
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aktivita Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

Fá
ze

 7
 –

 s
ch

va
lo

vá
n

í s
tR

at
eg

ie

2. Interní 
připomínkování 
a schválení 
strategie

1.	vytvoření	
důvodové	
zprávy

2.	seznámení	
připomínkují-
cích	s návrhem	
strategie

3.	vypořádání	
připomínek	
a případně	úpra-
va	strategie

4.	schválení	
strategie

 Důvodová zpráva 
bude rozsáhlejší, bude 
přizpůsobena požadav-
kům Zadavatele tvorby 
strategie (vlády).

 Seznámení připomín-
kujících s návrhem stra-
tegie může být v případě 
většího počtu zapoje-
ných aktérů realizováno	
korespondenčně nebo 
v rámci několika	společ-
ných	jednání.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

 Pokud jde o strategii, jež 
by měla být rámcovou	
a nadřazenou strategií 
pro ostatní strategie v dané 
oblasti, měla by vláda 
po schválení strategie 
vydat usnesení, ve kterém 
bude stanovena schválená 
strategie jako základní do-
kument politiky ČR v dané 
oblasti a bude tak nadřaze-
na resortním dokumentům 
a strategiím, pro něž vytváří 
rámcové zadání.

Strategie se tak stane refe-
renčním rámcem pro nově 
vznikající resortní materiály 
a koncepce v dané oblasti, 
a ty na ni budou muset 
navazovat a odkazovat.

4 
– 

5 
tý

dn
ů

2 
– 

3 
tý

dn
y

 Důvodová zpráva bude 
stručnější, bude přizpů-
sobena požadavkům Za-
davatele tvorby strategie 
(zastupitelstva	kraje).

 V rámci zjednodušení	
připomínkovací	fáze 
bude u strategie s nízkým 
dopadem vhodné 
předem daným aktérů 
návrh strategie rozeslat 
a následně uspořádat 
společné jednání, kde bu-
dou připomínky probrány 
a následně vypořádány.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.
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aktivita Krok dle kapitoly 3
Specifika postupu – strategie 

velmi náročná na přípravu (např. 
vládní úroveň)

Odhad 
délky
trvání

Odhad 
délky
trvání

Specifika postupu – strategie 
méně náročná na přípravu (např. 

krajská úroveň)

Fá
ze

 7
 –

 s
ch

va
lo

vá
n

í s
tR

at
eg

ie

3. Externí 
připomínkování 
a schválení 
strategie

4. Uzavření 
projektu

 Tým pro tvorbu strate-
gie zajistí vyhodnocení 
návrhu strategie, zpraco-
vání a vydání	závěrečné-
ho	stanoviska	sea.

 Na úrovni ústřední 
státní správy je jedním 
z kroků realizace vněj-
šího	připomínkového	
řízení, respektive realiza-
ce všech kroků v souladu 
s Legislativními pravidly 
a Jednacím řádem vlády.

 Možným dalším 
krokem je projednání 
návrhu textu nové či 
aktualizované strategie 
s příslušnými výbory	
Parlamentu	Čr (pří-
padně bude strategie 
po schválení vládou 
předložena Parlamentu 
ČR pro informaci).

 Vzhledem ke kom-
plexnějšímu průběhu 
přípravy strategie bude 
Závěrečná zpráva o pro-
jektu rozsáhlejší.

4 
– 

6 
tý

dn
ů

2 
– 

3 
tý

dn
y

2 
– 

4 
tý

dn
y

1 
– 

2 
tý

dn
y

Neliší se od postupu 
popsaného v kapitole 
3 Metodiky přípravy 
veřejných strategií.

 Vzhledem k poměrně 
jednoduššímu průběhu 
přípravy strategie bude 
Závěrečná zpráva o pro-
jektu stručnější.
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4.3.3. odhad časové 
náročnosti přípravy 
strategií
V této podkapitole uvádíme odhad	
celkové	délkytrvání	jednotlivých	fází	
i celého	postupu	tvorby	strategie, a to 
v rozlišení na příklad strategie velmi nároč-
né na přípravu a strategie méně náročné 
na přípravu.

Uvedené hodnoty jsou pouze rámcovým	
odhadem, cílem je ilustrovat	obvyklou	
délku trvání přípravy strategie (za předpo-
kladu, že nedochází ke komplikacím v prů-
běhu tvorby strategie). Každá příprava 
strategie má však svá specifika a v někte-
rých fázích se délka trvání postupu v praxi 

Posouzení vlivů koncePcí na Životní 
PRostředí (PRoces sea) 

V případě plnění legislativních požadavků na tvorbu strategického dokumentu 
se jedná především o hodnocení vlivů koncepcí na životní prostředí. Posuzování 
vlivů koncepcí na životní prostředí (proces	sea) je v České republice upraveno 
zákonem č. 100/2001 Sb., o posuzování vlivů na životní prostředí, ve znění pozděj-
ších předpisů. 

Proces posuzování vlivů koncepcí zahrnuje zjištění,	popis	a zhodnocení před-
pokládaných přímých a nepřímých vlivů	provedení	i neprovedení	koncepce	
a jejích	cílů, a to pro celé období jejího předpokládaného provádění. Cílem pro-
cesu je zmírnění nepříznivých vlivů záměrů obsažených v koncepcích na životní 
prostředí.

Základní kroky posouzení podle zákona zahrnují zpracování	oznámení,	provede-
ní	zjišťovacího	řízení, zpracování vyhodnocení	k návrhu	koncepce, zpracování 
a vydání závěrečného	stanoviska. Závěrečné stanovisko je nutným podkladem	
pro	schválení	koncepce. Součástí procesu posuzování je i odpovídající zapojení 
veřejnosti, které zahrnuje zveřejnění informací a dokumentů, vypořádání připo-
mínek a veřejné projednání.

Hodnocení SEA může	celkem	trvat	přibližně	6	–	12	měsíců, přičemž může	pro-
dloužit	trvání	zejména	fází	5	–	7.

Zdroj: internetové stránky Ministerstva životního prostředí (www.mzp.cz)

může značně	lišit od zde uvedených 
odhadů. Některé fáze (aktivity i kroky) mo-
hou probíhat současně (například aktivity 
analytické a prognostické fáze), čímž se 
celková délka trvání dané fáze (aktivity, 
kroku) může zkrátit.

Zároveň platí, že na délku trvání jednotlivých 
fází i přípravy strategie a dodržení stanove-
ného harmonogramu má největší	vliv:

 splnění legislativní	požadavků na tvor-
bu, hodnocení a schvalování strategických 
dokumentů,

 realizace veřejných	zakázek,

 spolupráce se zainteresovanými	
stranami (čím více aktérů, tím větší riziko 
nedodržení stanovených termínů), proces 
připomínkování	a schvalování strategie,

 realisticky a kvalitně nastavený	projek-
tový	plán, včetně harmonogramu,

 kvalitní řízení	rizik tvorby strategie, 
které může eliminovat dopady výskyt rizik 
vedoucích například k prodloužení tvorby 
strategie,

 dostatek	kapacit věnujících se práci na or-
ganizaci projektu i samotné tvorbě strategie.
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V následující tabulce uvádíme	jednotlivé	
fáze tvorby strategie (detailně popsané 
v kapitole 3 Metodiky) i s odhadem možné 
délky trvání tvorby strategie. 

1. Fáze identifikace potřeby tvorby strategie

2. Fáze nastavení projektu

3. Analytická a prognostická fáze

4. Fáze stanovení strategického směřování, priorit a variant

5. Fáze rozpracování strategie

6. Fáze nastavení implementace, financování 
a vyhodnocování strategie

7. Fáze schvalování strategie

Odhad trvání tvorby strategie celkem

Fáze

1 – 3 měsíce

2 – 4 měsíce

3 – 6 měsíců

3 – 4 měsíce

3 – 4 měsíce

3 – 4 měsíce

3 – 6 měsíců

minimálně 18 měsíců

0,5 – 2 měsíce

0,5 – 1 měsíc

1 – 2 měsíce

0,5 – 1 měsíc

1 – 2 měsíce

1 – 2 měsíce

1 – 3 měsíce

4 – 12 měsíců

Odhad možné délky trvání – strategie 
velmi náročná na přípravu

Odhad možné délky trvání – strategie 
méně náročná na přípravu
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5
Slovník pojmů

5.1.	Pojmy	vztahující	se	k názvům	strategických	dokumentů

5.2.	Pojmy	označující	úroveň	strategických	dokumentů

5.3.	Pojmy	vztahující	se	ke struktuře	cílů

5.4.	Pojmy	vztahující	se	obecně	ke strategické	práci

5.5.	Pojmy	projektového	řízení
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5. slovníK PojMů
Cílem této kapitoly (dále také slovník pojmů nebo slovník) je sjednotit výklad 
a používání pojmů v oblasti strategické práce ve veřejném sektoru. 

Ve slovníku pojmů uvádíme klíčové výrazy 
(pojmy) v oblasti tvorby a implementace 
strategií i výrazy, které s touto tématikou 
úzce souvisí. Ke každému pojmu uvádíme 
jeho definici / výklad.

Ve slovníku pojmů definujeme zejména 
pojmy používané v rámci této Metodiky 
přípravy veřejných strategií a vybrané další 
klíčové pojmy z oblasti strategické práce. 
Při tvorbě definic jednotlivých pojmů 
uvedených v tomto slovníku pojmů jsme 
vycházeli	z definice	(obsahu)	těchto	
pojmů	v ostatních	kapitolách	metodiky. 

1. Názvy strategických 
dokumentů

2. Pojmy k hi-
erarchii strategií

3. Pojmy 
ke struktuře cílů

4. Pojmy k ob-
sahu strategie

5. Pojmy projek-
tového řízení

Akční plán

Bílá kniha

Dlouhodobý / rozvojový 
záměr (plán)

Implementační dokument 
/ prováděcí dokument / 
plán implementace

Koncepce

Operační program

Politika

Program

Strategický dokument

Strategický plán

Strategický rámec

Veřejná strategie

Zásady

Zelená kniha

Nadnárodní 
(mezinárodní) 
strategie

Národní 
strategie

Průřezová 
strategie

Resortní / 
sektorová 
strategie

Regionální 
strategie

Místní strategie

Vize

Globální cíl

Strategický cíl

Specifický cíl

Opatření

Databáze 
strategií

Evaluace

Implementace

Indikátor

Nulová varianta

Problém

Prognóza

Strategická 
práce

Varianta, 
variantní scénář

Cílová skupina

Projekt

Projektové 
řízení

Riziko

Řízení rizik

Zainteresované 
strany

Naší snahou nebylo přejímat již používané 
definice nebo uvést nejčastěji používaný 
výklad daného pojmu, ale pojmy definovat 
podle jejich použití v Metodice. 

Některé pojmy mohou mít více významů, 
ve slovníku pojmů však uvádíme pouze 
význam používaný v Metodice či v kontex-
tu strategické práce.

Pojmy uvedené ve slovníku jsme rozdě-
lili do několika skupin z hlediska jejich 
obsahu na:

 pojmy vztahující se k názvům	strategických	
dokumentů (např. strategie, koncepce apod.),

 pojmy označující úroveň	daného	
strategického	dokumentu (např. resortní 
strategie, průřezová strategie apod.),

 pojmy vztahující se ke struktuře	cílů 
(např. vize, strategický cíl, opatření apod.),

 pojmy vztahující se obecně ke strategic-
ké	práci (např. indikátor, evaluace apod.),

 pojmy vztahující se k projektovému	řízení 
tvorby / implementace strategie (např. pro-
jekt, řízení rizik, zainteresované strany apod.).

Přehled všech definovaných pojmů 
rozdělených do skupin:
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5.1.	POjmy	vztahující	se	k názvům	
strategických	dOkumentů

V rámci této skupiny jsou pojmy řazeny podle abecedního	pořadí. Za definicemi pojmů 
v této skupině uvádíme grafické schéma strategických dokumentů rozlišených podle míry 
obecnosti cílů a opatření, které tyto dokumenty obsahují. 

Akční plán

Bílá kniha

Dlouhodobý rozvojový záměr 
(plán)

Implementační / prováděcí do-
kument / plán implementace

Koncepce

PoJem deFinice

Jedná se o soubor plánovaných projektů a aktivit, jejichž prostřednictvím mají být 
naplněny cíle strategie. Akční plán může být součástí strategie (nebo jejího imple-
mentačního dokumentu) nebo se může jednat o samostatný dokument na tyto 
dokumenty navazující.

Bílá kniha je zpráva nebo příručka, která pomáhá řešit vybranou problematiku a usnad-
ňuje činit rozhodnutí. Bílé knihy, na rozdíl od Zelených knih, již obsahují konkrétní návr-
hy pro přijetí opatření ve specifických oblastech politiky. Bílá kniha zohledňuje výsledky 
veřejných konzultací, které k daným návrhům proběhly, a obsahuje obrys možných 
legislativních opatření. Bílá kniha je předkládána pro posouzení politické reprezentaci.

Dokument stanovující základní směry a cíle dalšího vývoje dané oblasti, přičemž 
zároveň definuje rámcová opatření určená k realizaci, a to v delším časovém horizontu. 
Na tento dokument následně mohou navazovat akční plány nebo programy, které 
specifikují konkrétní opatření a aktivity určené k realizaci v kratším časovém horizontu.

Dokument navazující na strategii, který vymezuje především postupy, aktivity, orga-
nizační strukturu, harmonogram a rozpočet realizace opatření a plnění cílů stanove-
ných ve strategii.

V kontextu strategického řízení označuje pojem koncepce strukturované vytyčení 
celkového směřování v dané oblasti. Koncepce obsahuje základní východiska a smě-
řování, zatímco strategie je konkrétnější, vymezuje konkrétní cíle a jejich hodnoty.

Koncepce může mít podobný charakter jako Politika, rozdíl je především v jejich časo-
vém horizontu (koncepce má spíše krátkodobý až střednědobý horizont realizace, 
zatímco politika střednědobý až dlouhodobý horizont realizace).
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Operační program

Politika

Program

Strategický dokument

Strategický plán

Strategický rámec

PoJem deFinice

Operační program je základním strategickým dokumentem finanční a technické 
povahy pro konkrétní tematickou oblast (např. zaměstnanost a sociální věci), nebo 
konkrétní region soudržnosti (např. Moravskoslezský), který zpracovávají členské 
země Evropské unie. V operačním programu jsou podrobně popsány cíle a priority, 
které chce členská země v dané oblasti dosáhnout v aktuálním programovacím 
období. Operační program obsahuje popis typových aktivit, na které je možné čerpat 
prostředky ze Strukturálních fondů Evropské unie. Nechybí také uvedení výčtu těch, 
kteří mohou o finanční prostředky žádat.

V kontextu přípravy veřejných strategií (respektive jako název strategického do-
kumentu) se jedná o vrcholový strategický dokument stanovující vizi, základní cíle 
a směry vývoje v dané oblasti / sektoru, a to ve střednědobém až dlouhodobém 
horizontu. Politika dále může stanovit základní principy nebo charakter naplňování 
stanovených cílů.

Na Politiku navazují další strategické dokumenty (např. strategie, strategické plány 
apod.), které její cíle upřesňují a stanovují opatření k jejich realizaci.

Soubor plánovaných projektů, které jsou koordinovaně řízeny a realizovány s cílem 
dosáhnout cílů ve stanovené oblasti strategie. 

Program může mít podobný charakter jako akční plán, rozdíl je především v časo-
vém horizontu jejich realizace (akční plán má spíše krátkodobý horizont realizace, 
program střednědobý až dlouhodobý horizont realizace).

Jakýkoliv dokument stanovující vizi, cíle nebo opatření ve stanovené oblasti. Strate-
gickým dokumentem může být strategie, koncepce, akční plán, rozvojový plán apod.

Strategický plán je synonymem veřejné strategie. Tento pojem se obvykle používá 
ve vztahu k rozvoji území (např. strategický plán rozvoje města, kraje).

Podobně jako Politika nebo Koncepce se jedná o vrcholový strategický dokument 
stanovující základní strategické cíle v dané oblasti / sektoru. Na rozdíl od Politiky 
nedefinuje vizi (ta je už je předem stanovena jiným dokumentem).

Na Strategický rámec navazují další strategické dokumenty (např. strategie, strategic-
ké plány apod.), které jeho cíle upřesňují a stanovují opatření k jejich realizaci.
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(Veřejná) Strategie

Zásady

Zelená kniha

PoJem deFinice

Strategie vypracovaná subjektem veřejné správy jako ucelený soubor opatření smě-
řujících k dosažení cílů v definované oblasti.

Strategie v tomto pojetí obsahuje definici problému, souhrn podkladových analýz 
a dat, definuje vizi (tj. budoucí žádoucí stav v dané oblasti) a stanovuje sadu cílů, 
jichž má být dosaženo. Dále strategie obsahuje opatření, jejichž prostřednictvím jsou 
jednotlivé cíle naplněny. 

Zároveň strategie definuje implementační rámec (včetně vymezení aktérů implemen-
tace strategie, časový a finanční rámec implementace atd.).

Vymezují rámec, principy a pravidla tvorby nebo realizace strategických dokumentů, 
případně vymezují základní vizi v dané oblasti. Cílem Zásad může být koordinovat 
nebo zajistit stejný přístup k tvorbě nebo realizaci strategických dokumentů v dané 
oblasti ze strany různých subjektů veřejné správy.

Účelem Zelených knih je předložit veřejnosti s cílem vyvolání diskuse materiál sou-
střeďující návrhy ve vybrané oblasti. Po Zelených knihách následují Bílé knihy, které 
již obsahují konkrétní návrhy pro přijetí opatření ve specifických oblastech politiky.

* Metodika je určena	k tvorbě	strategií (tj. dokumentů obsahujících obecnou vizi, strategické cíle a zároveň definujících opatření a aktivity). Metodika 
může	být	použita	i při	tvorbě	ostatních	strategických	dokumentů, pak ovšem budou některé části Metodiky použity v omezené míře nebo nebudou 
aplikovány vůbec (např. při tvorbě Akčního plánu zcela jistě nebude aplikována fáze 4 Stanovení základního strategického směřování).

gRaFické schéma stRategických dokumentů
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5.2.	POjmy	OznaČující	ÚrOveň	
strategických	dOkumentů

V rámci této skupiny jsou pojmy řazeny podle hierarchie	strategických	dokumentů.

Nadnárodní (mezinárodní) 
strategie

Národní / vládní strategie

Průřezová strategie

Resortní / sektorová strategie

Regionální strategie

Místní strategie

PoJem deFinice

Mezinárodní strategické dokumenty vytvořené na nadnárodní úrovni, především 
na úrovni Evropské unie a dalších mezinárodních organizací (OSN, OECD atd.).

Strategie zpracované a schválené na úrovni vlády, případně ve spolupráci jednotli-
vých ministerstev nebo jiných ústředních orgánů státní správy. 

Národní (vládní) strategie zahrnuje oblasti spadající do kompetencí více ministerstev. 
Obsahově může jít buď o samostatný, plnohodnotný dokument pokrývající celý pro-
ces včetně návrhu konkrétních opatření, nebo o zastřešující dokument, který může 
být dále rozváděn dílčími resortními strategiemi.

Strategie řešící oblast (nebo více oblastí) spadající do kompetence několika různých 
ministerstev / ústředních orgánů státní správy. Typicky může být průřezovou strategií 
národní (vládní) strategie, případně strategie zpracovaná ve spolupráci několika 
ministerstev / ústředních orgánů státní správy.

Resortní strategie označuje strategii zpracovanou na úrovni ministerstva (nebo 
v přeneseném slova smyslu jiného ústředního orgánu státní správy), která se zabývá 
příslušným sektorem (oblastí) daného resortu podle kompetenčního zákona.

Strategie zpracované na úrovni krajů, regionů NUTS 2, případně ve spolupráci několi-
ka krajů, měst či obcí. Mohou se dále členit na regionální sektorové strategie.

Strategie zpracované na úrovni jednotlivých měst, obcí či mikroregionů. Mohou se 
dále členit na regionální sektorové strategie.
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5.3.	POjmy	vztahující	se	ke struktuře	cílů

V rámci této skupiny jsou pojmy řazeny podle hierarchie	cílů.

Vize

Globální cíl

Strategický cíl

Specifický cíl

Opatření

PoJem deFinice

Popis žádoucího budoucího stavu, kterého chceme prostřednictvím realizace strate-
gie dosáhnout. Jedná se o dopad naplnění globálního cíle. Vztahuje se na strategii 
jako celek. K naplnění vize by mělo dojít ve střednědobém či dlouhodobém horizon-
tu (což nemusí být bezprostředně po ukončení realizace strategie).

Konkretizovaný (jasný, faktický a srozumitelný) popis budoucího stavu, jehož pro-
střednictvím bude naplněna stanovená vize. Jedná se o souhrn výsledků a dopadů 
strategických cílů. Vztahuje se na strategii jako celek. Podobně jako u vize by mělo 
dojít k naplnění globálního cíle ve střednědobém či dlouhodobém horizontu (což 
nemusí být bezprostředně po ukončení realizace strategie).

Popis budoucího stavu v jednotlivých dílčích oblastech řešeného problému, jejichž 
prostřednictvím bude naplněn globální cíl. Jedná se o souhrn výsledků a dopadů 
příslušných specifických cílů. Každý strategický cíl se vztahuje k určité části strategie. 
K naplnění strategických cílů by mělo dojít na konci realizace strategie, případně 
v krátkodobém až střednědobém horizontu.

Popis výstupů konkrétních opatření a aktivit, případně popis žádoucího cílového 
stavu. Každý specifický cíl se vztahuje k danému strategickému cíli. K naplnění speci-
fických cílů dochází v návaznosti na realizaci konkrétních aktivit v průběhu realizace 
strategie. Na konci realizace strategie jsou naplněny všechny specifické cíle.

Nástroj implementace strategie, jehož prostřednictvím jsou naplňovány jednotlivé 
cíle. Opatření může mít podobu legislativních změn, programů nebo projektů, inves-
tic a finančních nástrojů, poskytování informací, vzdělávání apod.
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5.4.	POjmy	vztahující	se	Obecně	
ke strategické	Práci

V rámci této skupiny jsou pojmy řazeny podle abecedního	pořadí.

Databáze strategií

Evaluace

Implementace

Indikátor

Nulová varianta

PoJem deFinice

Databáze strategií (http://databaze-strategie.cz) je celostátním funkčním systémem 
strategických a koncepčních dokumentů a patří mezi významné nástroje řízení. 

Slouží jak pro vyhodnocování a aktualizaci strategických dokumentů, tak i pro tvorbu 
dokumentů nových, dále k přehlednému zobrazení dokumentů, souvisejících opat-
ření a cílů, indikátorů, zodpovědností finančních prostředků a pro sledování dopadů 
intervencí a také vzájemných vazeb. 

Provozovatelem databáze strategií je Ministerstvo pro místní rozvoj.

Proces, který zkoumá nakládání s finančními prostředky veřejných rozpočtů a na-
pomáhá hospodárnosti při jejich čerpání; evaluace je proces hodnocení využívání 
prostředků z veřejných zdrojů.

Zároveň je evaluace systematické a objektivní hodnocení probíhajících nebo dokon-
čených strategií (nebo projektů, programů nebo politik), jejich uspořádání, imple-
mentace a výsledků. Cílem je určení významnosti a plnění cílů, rozvojové efektivnosti, 
účinku a udržitelnosti. Jde o proces stanovení důležitosti nebo významnosti určité 
aktivity, politiky nebo programu.

Realizace opatření (programů, projektů, aktivit apod.) a plnění cílů stanovených 
strategickým dokumentem.

Kvantifikovaný cíl, respektive měřítko stavu plnění cíle nebo realizace aktivity. Indi-
kátory slouží pro sledování (monitorování) průběhu a výsledku realizace strategie 
(programu, projektu).

Prognóza vývoje v dané oblasti za předpokladu, že nebudou realizována žádná opat-
ření (tzn. pokud by strategie nevznikla a/nebo nebyla realizována). 

Nulová varianta může být zpracována k souboru opatření i k jednotlivým opatřením 
(tzn. může se vztahovat na realizaci strategie jako celku nebo k realizaci vybrané části 
strategie). 
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Problém

Prognóza

Strategická práce

Varianta, variantní scénář

PoJem deFinice

Problém označuje takové podmínky, situaci nebo stav, které jsou nechtěné, nežádou-
cí nebo nevyřešené. Problém obvykle vyžaduje nějaké řešení. V takovém případě je 
nutné pochopit nejdůležitější aspekty daného stavu, neboť jen tak lze nalézt způsob 
řešení problému.

Prognózy identifikují a zjišťují trendy v minulosti a extrapolují je do budoucnosti. 
Jsou standardně používány pro sledování zákonitosti v průběhu času (časové řady) 
a pro předpovědi rozdílů mezi jednotlivci, společnostmi a dalšími subjekty (sekto-
rální prognózy). Používá jak kvantitativní (statistické metody), tak i více kvalitativní 
(hodnotící) metody.

Souvislá činnost a aktivity související s tvorbou a/nebo realizací strategických dokumentů.

V rámci tvorby strategie můžeme rozlišovat různé druhy variant.

Varianta budoucího vývoje popisuje alternativy budoucího vývoje založené na hodno-
cení stávající situace a prognóze vývoje. Varianta (variantní scénář) budoucího vývoje 
může být optimistická, pesimistická nebo se může jednat o scénář nejpravděpodob-
nějšího vývoje.

Varianta cíle (sady cílů, opatření) označuje možné druhy řešení dosáhnutí vize (tj. bu-
doucího žádoucího stavu – v případě cílů), nebo naplnění cíle (v případě opatření).
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5.5.	POjmy	PrOjektOvéhO	řízení

V rámci této skupiny jsou pojmy řazeny podle abecedního	pořadí.

Cílová skupina

Řízení rizik

Zainteresovaná strana tvorby / 
implementace strategie

Projekt

Projektové řízení

PoJem deFinice

Z hlediska nastavení strategie (jejích cílů a opatření) se jedná o osobu, skupinu osob 
nebo instituce, na které bude mít realizace strategie zamýšlený dopad.

Z hlediska komunikace se jedná o osobu, skupinu osob nebo instituce, jež mohou 
nebo by měly být (různými prostředky, nástroji a v různé intenzitě) informovány 
o průběhu, výstupech a výsledcích tvorby strategie.

Cílová skupina z hlediska nastavení strategie nemusí být cílovou skupinou z hlediska 
komunikace a naopak.

Strukturovaný přístup k identifikaci, vyhodnocování, ošetřování, monitorování a prů-
běžné kontrole rizik, která mohou vzniknout v průběhu projektu tvorby strategie 
a ovlivnit úspěšnost této tvorby.

Jakákoliv osoba, skupina osob nebo instituce, která má zájem na tvorbě nebo im-
plementaci vytvářené strategie, protože by mohla být tvorbou nebo implementací 
strategie potenciálně ovlivněna (dotčena, zasažena) nebo může tvorbu, schválení 
nebo implementaci strategie ovlivnit.

Projekt je dočasné úsilí s cílem vytvořit unikátní produkt, službu nebo výsledek. Pro-
jekt má jasný cíl, začátek a konec.

Aplikace znalostí, dovedností, nástrojů a technik na projektové aktivity, které vedou 
ke splnění požadavků projektu. Základním cílem projektového řízení je dodat výsle-
dek – včas, v plné funkcionalitě, s dodrženými náklady.

Riziko Nebezpečí vzniku události, která může negativně ovlivnit dosažení stanovených cílů. 

Jedná se o budoucí událost, která má náhodnou povahu (tj. může, ale nemusí nastat 
a mít negativní dopad) a není ani nemožná, ani jistá. Riziko spojujeme s negativními 
vlivy, nepříznivými dopady a ztrátami a chápeme jej jako synonymum nebezpečí, 
hrozby, úskalí a nejistoty. Protipólem rizika je příležitost, která je spojována s příznivý-
mi vlivy a dopady.





6
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Nástroje 
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6

6. nástroje a Šablony
V této kapitole je uveden přehled základních nástrojů a šablon použitelných při 
tvorbě strategií vytvořených v rámci tvorby Metodiky.

Tyto dokumenty jsou v aktuální	podobě 
přístupné na Portálu	veřejných	strategií 
(www.verejne-strategie.cz), respektive 
jsou uvedeny v samostatných dokumen-
tech (ovšem jako nedílná součást této 
Metodiky).

Cílem nástrojů a šablon je především 
doplnit	popis	postupu	tvorby	strategie 
uvedená v kapitole 3 Metodiky a usnadnit 
tvůrcům strategických dokumentů jejich 

práci. V rámci kapitoly 3 Metodiky jsou 
přímo	v textu	označeny	aktivity	a kroky	
tvorby strategie (formou odkazu na ša-
blonu), v rámci kterých je vhodné daný 
nástroj nebo šablonu využít.

Některé nástroje a šablony obsahují přede-
vším vzorovou	strukturu	a popis	obsahu 
daného dokumentu (např. Projektový plán 
tvorby strategie), jiné jsou určené	pro	
přímé	použití (např. Registr rizik, Harmo-
nogram apod.)

Celý proces tvorby strategie podle kapitoly 
3 Metodiky přehledně znázorňuje logický	
rámec	tvorby	strategie. Součástí Metodiky 
jsou dále následující	nástroje	a šablony 
(v tabulce jsou seřazené podle fází tvorby 
strategie, ve kterých by měly být primárně 
využívány):

Fáze 1 – Identifikace potřeby tvorby strategie

Fáze 3 – Analytická a prognostická fáze

Fáze 4 – Stanovení strategického směřování, priorit a variant

Fáze 2 – Nastavení projektu

Fáze tvoRBy stRategie šaBlony

 Vstupní zpráva

 Organizační struktura tvorby strategie

 Struktura strategie

 Soustava cílů

 Struktura strategie

 Harmonogram

 Matice opatření a činností

 Organizační struktura tvorby strategie

 Projektový plán tvorby strategie

 Plán spolupráce a komunikace

 Plán řízení rizik tvorby strategie

 Registr rizik

 Rozpočet
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Fáze 7 – Schvalování strategie

Fáze 6 – Nastavení implementace, financování 
a vyhodnocování strategie

Fáze 5 – Rozpracování strategie

Fáze tvoRBy stRategie šaBlony

 Závěrečná zpráva o projektu

Pro nastavení implementace strategie jsou adekvátním 
způsobem využitelné všechny šablony z fáze 2.

 Logický rámec

 Matice opatření a činností

 Soustava cílů

 Struktura strategie
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logický Rámec tvoRBy stRategie

v
st

u
Py

1.	fáze	identifikace	
potřeby	tvorby	stra-
tegie

A1. Organizace přípra-
vy tvorby strategie 

A2. Sběr dat 

A3. Analýza současné-
ho stavu a prognóza 
možného vývoje 

A4. Analýza předběžné 
vize 

A5. Tvorba a schválení 
Vstupní zprávy

2.	fáze	nastavení	
projektu	

A1. Obsazení organi-
zační struktury 

A2. Vytvoření Projek-
tového plánu tvorby 
strategie 

A3. Vytvoření Plánu 
spolupráce a komu-
nikace 

A4. Vytvoření Plánu 
řízení rizik tvorby 
strategie

3.	analytická		
a prognostická	fáze	

A1. Identifikace zdrojů 
dat a zpracování pri-
márních analýz 

A2. Analýza dosavad-
ních řešení včetně 
mezinárodní praxe 

A3. Analýza současné-
ho stavu 

A4. Prognóza budou-
cího vývoje řešené 
oblasti bez dalších 
opatření 

A5. Kompilace analytic-
ké části strategického 
dokumentu

4.	fáze	stanovení	stra-
tegického	směřování,	
priorit	a variant	

A1. Ověření vize 
a formulace variant 
strategických cílů 

A2. Výběr variant(y) 
strategických cílů k roz-
pracování

5.	fáze	rozpracování	
strategie	

A1. Zpracování cílů 
strategie 

A2. Nastavení soustavy 
indikátorů 

A3. Identifikace vari-
antních opatření 

A4. Hodnocení a výběr 
opatření 

A5. Dopracování návr-
hu strategie

6.	fáze	nastavení	
implementace	

A1. Vytvoření hierar-
chické struktury prací 

A2. Nastavení řídící 
struktury implementa-
ce strategie 

A3. Nastavení plánu 
řízení změn 

A4. Nastavení plánu 
řízení rizik a určení 
předpokladů úspěšné 
implementace strategie 

A5. Nastavení systémů 
monitorování naplňo-
vání cílů strategie 

A6. Nastavení plánu 
evaluací strategie 

A7. Sestavení komuni-
kačního plánu imple-
mentace strategie 

A8. Sestavení rozpočtu 
implementace strategie 

A9. Sestavení časového 
harmonogramu imple-
mentace strategie

7.	fáze	schvalování	
strategie 

A1. Revize a dopraco-
vání plánu schvalování 
strategie 

A2. Interní připomín-
kování a schválení 
strategie 

A3. Externí připomín-
kování a schválení 
strategie 

A4. Uzavření projektu

v
ýs

tu
Py

1. Fáze identifikace potřeby 
strategie 2. Fáze nastavení projektu 3. Analytická a prognostická 

fáze (průběžná)

Předběžná vize Vstupní zpráva Vstupní zpráva

Projektový plán 
tvorby strategie

Plán přípravných prací

Projektový plán 
tvorby strategie

Analýza dosavadních 
řešení přípravných prací

Analytická část 
strateg. dokumentu

Vstupní zpráva

Plán řízení rizik Srovnávací analýza

Znalostní báze 
přípravných prací

Plán spolupráce 
a komunikace Prognózy

Primární analýzy 
přípravných prací

Rozhodnu-
tí o přípravě 

tvorby strategie 
(předběžná 

vize)

Rozhodnutí 
o tvorbě 
strategie



METODIKA PŔÍPRAVY VEŘEJNÝCH STRATEGIÍ	 	 Verze k 30. 11. 2012 www.verejne-strategie.cz  					113

v
st

u
Py

1.	fáze	identifikace	
potřeby	tvorby	stra-
tegie

A1. Organizace přípra-
vy tvorby strategie 

A2. Sběr dat 

A3. Analýza současné-
ho stavu a prognóza 
možného vývoje 

A4. Analýza předběžné 
vize 

A5. Tvorba a schválení 
Vstupní zprávy

2.	fáze	nastavení	
projektu	

A1. Obsazení organi-
zační struktury 

A2. Vytvoření Projek-
tového plánu tvorby 
strategie 

A3. Vytvoření Plánu 
spolupráce a komu-
nikace 

A4. Vytvoření Plánu 
řízení rizik tvorby 
strategie

3.	analytická		
a prognostická	fáze	

A1. Identifikace zdrojů 
dat a zpracování pri-
márních analýz 

A2. Analýza dosavad-
ních řešení včetně 
mezinárodní praxe 

A3. Analýza současné-
ho stavu 

A4. Prognóza budou-
cího vývoje řešené 
oblasti bez dalších 
opatření 

A5. Kompilace analytic-
ké části strategického 
dokumentu

4.	fáze	stanovení	stra-
tegického	směřování,	
priorit	a variant	

A1. Ověření vize 
a formulace variant 
strategických cílů 

A2. Výběr variant(y) 
strategických cílů k roz-
pracování

5.	fáze	rozpracování	
strategie	

A1. Zpracování cílů 
strategie 

A2. Nastavení soustavy 
indikátorů 

A3. Identifikace vari-
antních opatření 

A4. Hodnocení a výběr 
opatření 

A5. Dopracování návr-
hu strategie

6.	fáze	nastavení	
implementace	

A1. Vytvoření hierar-
chické struktury prací 

A2. Nastavení řídící 
struktury implementa-
ce strategie 

A3. Nastavení plánu 
řízení změn 

A4. Nastavení plánu 
řízení rizik a určení 
předpokladů úspěšné 
implementace strategie 

A5. Nastavení systémů 
monitorování naplňo-
vání cílů strategie 

A6. Nastavení plánu 
evaluací strategie 

A7. Sestavení komuni-
kačního plánu imple-
mentace strategie 

A8. Sestavení rozpočtu 
implementace strategie 

A9. Sestavení časového 
harmonogramu imple-
mentace strategie

7.	fáze	schvalování	
strategie 

A1. Revize a dopraco-
vání plánu schvalování 
strategie 

A2. Interní připomín-
kování a schválení 
strategie 

A3. Externí připomín-
kování a schválení 
strategie 

A4. Uzavření projektu

v
ýs

tu
Py

4. Fáze stanovení 
strategického směřování, 
priorit a variant

5. Fáze rozpracování strategie
6. Fáze nastavení 
implementace, financování 
a vyhodnocení strategie

7. Fáze schvalování 
strategie

Vstupní zpráva Analýzy a prognózy 
budoucího vývoje Vize, cíle a opatření Návrh strategie

Výstupy z Analytické 
a prognostické fáze

Vize, globální cíl 
a strategické cíle

Odhad nákladů 
realizace strategie Projektový plán

Vize, cíle a opatření

Plán impl. strategie

Schválená strategie

Ověřená vize 
a definovaný globální cíl

Odhad nákladů 
realizace strategie

Závěrečná zpráva 
o projektu

Variantní formulace 
strateg. cílů

Analýzy nákladů 
a přínosů

Schválení 
strategie

Rozhodnutí 
o variantách 

opatření

Rozhodnutí 
o vizi a variantě 

strategických 
cilů



Vlastníkem tohoto dokumentu je Česká republika – Ministerstvo 
financí. Jakékoliv úpravy a zásahy do Metodiky přípravy veřejných 
strategií nejsou bez souhlasu vlastníka dokumentu možné.

Použití této Metodiky subjekty veřejné správy je bezplatné. 
Metodika je určena výhradně pro tvorbu veřejných strategií a není 
možné ji využívat pro komerční účely.

V případě jakéhokoliv použití této Metodiky, její citace, 
interpretace či jakékoliv jiné prezentace jejího obsahu, je nutné 
uvést celý její název a odkázat na plné znění Metodiky.






