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1 Co jsou to klastry?

Nyni, kdyz firmy mohou ziskavat kapital, zbozi, informace a technologie z
celého svéta, Casto pouhym kliknutim mysSi, méni se také obecny nazor na to,
co je podstatou hospodaiské soutéze firem a narodl. Teoreticky by mély
otevienégjSi globalni trhy a rychlejSi doprava a komunikace zmenSovat roli
mista v konkurenci. Koneckoncl vSe, co Ize efektivné ziskat na dalku pres
globalni trhy a sité podniku, je dostupné vSem firmam, a proto by konkrétni
,misto” vlastné nemélo byt zdrojem konkuren¢ni vyhody.

Ale jestlize na misté zalezi méné, pro€ je Hollywood hlavnim méstem zabavy
nebo Silicon Valley hlavnim "high-tech" klastrem v globalnim méfitku? Proc
se z Wall Street stalo americké finan¢ni centrum; Udine v Italii hlavnim
mistem vyroby zidli v globalnim méfitku; Sialkot v Pakistanu nejvétSim
svétovym vyrobcem mic¢li na soccer; a Medicon Valley hlavnim
farmaceutickym centrem ve Svédsku? Francouzsky voriavkarsky pramysl ma
na svété vedouci pozici; pro€ vyrabi maly klastr na severu Francie 70 %
vSech lahviCek s parfémy?

To je jen par prikladd uspésnych klastrt, ale ve svété, véetnd Ceské
republiky, jich existuje mnohem vice. V kontextu zvySujici se globalni
konkurence se mlze zdat divné, Ze si nékteré malé regiony dokazaly vytvofit
a udrzet svétové prvenstvi v kliCovych sektorech navzdory rostouci
konkurenci. Na druhé strané je jasne, Ze regiony schopné udrzet si takove
prvenstvi maji tendenci byt efektivnimi tvirci bohatstvi a nabizeji svym
ob&andm lepSi pracovni mista a budouci vyhlidky.

Ale jak k tomu doSlo? Bohuzel neexistuje zadna kouzelna formule, ale
k dispozici je stale vétsi poCet dukazu, které je mozno pouzit k nasledovani.

Ugelem této webové stranky je pomoci Vam dozvédét se, jak a pro¢ klastry
funguji a jak muzete Vy &i VaSe organizace, at uz jde o velkou ¢i malou firmu,
obchodni komoru, univerzitni fakultu, statni spravu nebo krajskou samospravu
mit uzitek z vladni klastrové politiky a statniho podpurného programu.

Klastrova politika je pfispévkem k hlavnimu cili vlady, kterym je zvySeni
konkurenceschopnosti a inovaci ve firmach v Ceské republice, jak je
vyjadifeno v Narodnim rozvojovém planu.



1.1 Historie klastru

Koncept klastri neni novy. Jiz v roce 1890 poznamenal vyznamny britsky

ekonom Alfred Marshall, Ze prumyslova odvétvi jsou Casto mistné

koncentrovana a ziskavaji znacné prinosy z externalit, jako jsou uspory z

rozsahu a ,prelévani (spillovers), plynoucich z téchto koncentraci. Tyto

externality vznikaji z:

-- prilakani a rozvoje souvisejicich primyslovych odvétvi poskytujicich
specializované vstupy a sluzby (v€etné vyrobcl specialniho zafizeni pro
dany pramysl).

-- vytvofeni zasoby specializovanych pracovnich sil se vdemi dovednostmi,
znalostmi a know-how potfebnymi pro dany pramysil.

-- Sifeni mysSlenek, znalosti a technického pokroku mezi podniky v ramci
oboru.

-- vytvoreni ,pramyslové atmosféry“ s mnozinou formalnich a neformalnich
pracovnich praktik, zvyku, tradic, socialnich hodnot a specializovanych
instituci, které umoznuji danému pramyslu, aby se inovoval a efektivné
fungoval.

Rozvoj téchto zdroju (napf. dovednosti, znalosti, dodavatelu,
specializovanych instituci) je mozny pravé na zakladé kritického mnoZstvi
dosazeného v dusledku geografické koncentrace konkrétniho pramyslu.

Marshallova analyza se tykala koncentraci primyslu vytvofenych bé&hem
pramyslové revoluce. Mnoho z nich dnes stéle existuje. Av8ak i primyslové
sektory vytvofené bé&hem 20. stoleti a dokonce nejnovéjsi pramyslova
odvétvi, jako napf. ta zalozena na digitalnich médiich a biotechnologii, jsou
pfikladem silnych mistnich koncentraci.

1.2 Definice klastru

Od vzniku prelomové knihy Michaela Portera “Konkurenéni vyhoda narodu” v
roce 1990 se objevilo mnoho definic klastrt, ale vétSina z nich ma podobné
rysy;

Porter poskytl v roce 1998 aktualizovanou definici v ¢lanku v Casopise

v v

Harvard Business Review ,Klastry a nova ekonomika soutéze” :

“Klastry jsou mistni koncentrace vzajemné propojenych firem a instituci v
konkrétnim oboru. Klastry zahrnuji skupinu provazanych pramyslovych
odvétvi a dalSich subjekta ddlezitych pro hospodarskou soutéz. Obsahuji
napr. dodavatele specializovanych vstupd, jako jsou soucasti, stroje a sluzby,



a poskytovatele specializované infrastruktury. Klastry se casto rozS$ifuji
smérem dolt k odbytovym kanalim a zakaznikum, a do stran k vyrobcum
komplementarnich produktii a spolecnostem v pramyslovych odvétvich
pfibuznych z hlediska dovednosti, technologii nebo spole¢nych vstupd.
Mnoho klastri také zahrnuje vladni Ci jiné instituce - jako napf. univerzity,
normotvorné agentury, vyzkumné tymy ¢i obchodni asociace - které poskytuji
specializovana Skoleni, vzdélavani, informace, vyzkum a technickou
podporu.”

OECD zasla ponékud dale specifickym rozliSenim “sektor’” od “klastrd”.

“ Klastry jsou sité vzajemné zavislych firem, instituci produkujicich znalosti,
pfemostujicich instituci a zakaznik( propojenych do vyrobniho fetézce, ktery
vytvari pfidanou hodnotu. Koncept klastri jde déale nez sitova spoluprace
firem (networking), jelikoZ postihuje veSkeré formy sdileni a vymény znalosti
... a také jde dale nez tradi¢ni sektorova analyza”

Po poslednich analyzach regionalnich klastri v Evropé definovala Evropska
komise klastry jako

“skupiny nezavislych firem a pfidruzenych instituci, které:
-- Spolupracuji a soutezi

-- jsou mistné koncentrované v jednom Ci nékolika regionech, i kdyz tyto
klastry mohou mit globalni rozsah

-- jsou specializované v konkrétnim primyslovém odvétvi provazaném
spolec¢nymi technologiemi a dovednostmi

-- jsou bud’ znalostni nebo tradi¢ni”

Zprava Evropské komise pokracuje, Ze klastrovani ma kladny vliv na inovace
a konkurenceschopnost, vytvafeni dovednosti a informace, rist a
dlouhodobou podnikatelskou dynamiku.

V jadie v8ech uspésnych klastrli je mnoho spole€nych prvkl a vazeb. Jedna
se o:

-- poznani, ze klastry maji byt vedeny podnikatelskymi a vefejnymi lidry
-- pochopeni dllezitosti spoluprace a soutéze
-- silné vazby mezi firmami a institucemi

-- poznani, zZe klastrovy pfistup je systémovy, v némz vSichni u€astnici hraji
stejné dulezitou roli



1.2.1 Rizné typy klastra

V odborné literatufe jsou definovany dva typy klastra a je pravdépodobné, ze
oba existuji i v Ceské republice.

1.2.1.1 Klastry zalozené na hodnotovém retézci

Klastry zaloZzené na hodnotovém fetézci jsou obecné definovany siti
dodavatelskych vazeb. Napfiklad automobilovy klastr je obvykle vybudovan
kolem patefe hodnotového Fetézce spojujiciho vyrobce automobild s jeho
dodavateli, ktefi mohou byt dale spojeni s vyrobci specializovany
primyslovych zafizeni, elektroniky, plastd, gumy a textilu. Podpora tohoto

v v

hodnotového fetézce v zavislosti na jejich konkrétnich potrfebach.

1.2.1.2 Klastry zalozené na kompetencich

Klastr zalozeny na kompetencich se soustfedi na konkrétni oblast technické
expertizy nebo kompetence v regionu, jako jsou napfiklad vyzkumné nebo
vzdélavaci dovednosti. Vtomto typu klastru se nejedna o kliCové
dodavatelské vazby vramci daného sektoru, ale o aplikaci samotnych
znalosti a expertizy Casto napfi€ velmi odliSnymi hospodarskymi aktivitami.
Priklad takového klastru by mohly byt informacni technologie a software,
jejichz geograficka koncentrace mize byt ziejma, avSak aplikace a klienti pro
tyto dovednosti jsou velmi riznorodé.

1.2.2 Michael Porter

Michael Porter je profesorem Harvardské univerzity a uznavanym odbornikem
na konkurenceschopnost. Po nékolika letech vyzkumu publikoval v roce 1990
knihu nazvanou “Konkurenéni vyhoda narodd”. Tato kniha a jeji nasledné
recenze a Clanky se pokusily vysvétlit zfejmy paradox:

Pro€ je v obdobi zvysSujici se globalizace soutéZze mozné zachovat regionalni
¢i mistni ostravky konkurenéni vyhody, které jsou velmi obtizné& napodobitelné
a zdaji se byt schopny udrzet svétové prvenstvi ve svych oborech nehledé na
postup Casu.

Své zavéry vysvétlil na modelu, ktery je dnes zakladem pro mnohé prace
zabyvajici se klastry. Jeho model je znam jako diamant konkurenéni vyhody.




1.2.2.1 Diamant konkurenéni vyhody

Zdroje konkurencni vyhody jsou rizné u riznych primyslovych odvétvi a na
néjaky unikatni zdroj konkurenéni vyhody, ktery je odliSuje od podobnych
klastrl kdekoliv na svété. Porterav ,diamant® nicméné poskytuje ramec pro
analyzu konkurencni vyhody. To je znazornéno na obr. 1. | kdyZz konkurencni
vyhodu kazdého konkrétniho primyslu uréuje ,diamant” jako celek, je kazda
jeho soucast postupné rozebrana v nasledujicich odstavcich.

Obr. 1 - Diamant konkurenéni vyhody

1 Role vlady

Firemni strategie,

struktura a
rivalita

Neformalni sité, nepsané
znalosti a socialni kapital Podminky
vytvaii zakotvenou

faktoru konkurencni vyhodu poptavky

Podminky

Souvisejici &
podptirna pramyslova

odvétvi

Zdroj: Michael Porter. Konkurenéni vyhoda narodti 1990



1.2.2.2 Podminky poptavky

Mistni (ti. regionalni) poptavka ma na konkurencni vyhodu urcCitého
pramyslového odvétvi dilezity vliv. Zmény v urovni mistni/regionalni poptavky
mohou mit v kratkodobém horizontu zna¢ny dopad. OvSem z dlouhodobého
hlediska je dllezita spiSe podstata poptavky nez jeji velikost. Uspé&sné klastry
potfebuji obsluhovat mezinarodni trhy, a ne pouze trhy mistni Ci regionaini.
Konkuren¢ni vyhoda v8ak muze byt pohanéna existenci ,poptavajicich
zakaznika“ uvnitf klastru. Tito vyspéli &i ,vedouci“ zakaznici podporuji a
stimuluji inovace. Porozuméni potifebam zakaznikl a efektivnim vztahim
mezi zakazniky a dodavateli jsou kliCovymi Castmi procesu inovace. V
idealnim pfipadé by mély pozadavky mistnich zakaznikd predbihat Cci
predpovidat svétovou poptavku. Za téchto podminek se schopnost slouZit
mistnim zakaznikim stava cestou na mezinarodni trhy.

1.2.2.3 Podminky faktoru

Tyto podminky mohou byt rozdéleny na zakladni a pokrocCilé faktorové
podminky (& podminky specializovaného pramyslu). Prvni zahrnuji suroviny,
podnebi, dopravni a telekomunikacni infrastrukturu, gramotnou pracovni silu
a zakladni sluzby, jako je napf. elektricka energie. Jsou pro konkurencni
vyhodu nezbytné, ale ne postacujici. Takové faktory jsou Siroce dostupné,
mohou byt snadno napodobitelné a opakovatelné ostatnimi regiony, a
neposkytuji klastru jedinecny zdroj vyhody.

PokrocCilé Ci specializované faktory jsou typické pro konkrétni klastr,
potencialné nabizeji jedineCny zdroj konkurencni vyhody a nejsou tak snadno
napodobitelné jinymi regiony. Obsahuji napf. vyzkum, znalosti, know-how,
dovednosti, sluzby a podnikatelské metody specifické pro dany pramysl i
klastr. | kdyz je napf. gramotna pracovni sila nezbytna, vice € méné
podporuje jakykoliv primysl. Uspé&sné klastry potfebuji specializovangjsi
dovednosti a know-how.

Tyto pokrocilé €i odborné faktory jsou obecné vytvorené ¢lovékem a musi byt
neustale zdokonalovany, coz vyzaduje prubézné investice. V disledku toho
maji uspésné klastry efektivni mechanismy vytvareni faktord. Zahrnuji napf.
univerzity a vyzkumné ustavy, které vytvareji nové dovednosti a znalosti,
spolu s primyslovymi a klastrovymi organizacemi poskytujicimi klastru
informace a fizeni. Obecné reprezentuji cely klastr, spiSe nez zajmy
zavedenych a nejvyznamnéjSich firem. Maji vizi budoucnosti a podporuji
inovace a zmény, spiSe nez aby se zabyvaly vladnim lobovanim pro ochranu
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a udrzeni statu quo. Specifickou funkci, ktera existuje v mnoha uspésnych
klastrech, je shromazdovani a rozSifovani globalnich informaci uvniti klastru
(napf. trzni a technologické trendy).

1.2.2.4 Firmy, strategie, struktura a rivalita

Uspésné klastry obvykle maji v zakladnim klastrovém odvétvi mnoho firem
(bud' s feditelstvim v mist&, nebo s vyznamnou rozhodovaci pravomoci), které
si tvrdé konkuruji. Tato konkurence nabyva dvou forem:

-- Trzni konkurence. Jde o trzni koncepci konkurence, jak ji pojimaji

Vv _ wvivs

spoleCenské mechanismy, které podnécuji soutéz spiSe pomoci inovace
(napf. vyvoj novych vyrobkl), nez prosté pomoci destruktivni d&i
»(sebe)vrazedné” cenové konkurence.

-- Personalizovana rivalita. Tato forma soutéZe mezi podnikateli a firmami
muze nabyvat mnoha forem a pohanét zmény a inovace. Mlze souviset
napf. s podilem na trhu, s pfanim byt vniman jako nejuspésnéjsi Ci
technologicky vyspély za ucelem zajisténi toho, aby zvitézila ,Vase vize"
budoucnosti odvétvi na ukor vizi ,VaSich rivall“. Nékteré klastry vice &i
méné institucionalizuji rivalitu s cilem stimulovat zménu a tvofivost.

Soutéz a rivalita jsou zakladem pro rozvoj klastr(, ktery musi byt dale
udrzovan a podporovan vhodnou politikou. OvSem soucasné existuje uvnitf
klastru rozsahla spoluprace. Jeji podstata je rozebrana dale.

V prabéhu €asu spole€nosti nevyhnutelné odchazeji z podnikani (nebo se
spoji s jinymi mistnimi podniky). V dusledku toho existuje riziko, ze jedna
velka spole¢nost mize ovladnout zakladni odvétvi uvniti klastru. Ve svém
disledku to maze vést k narueni inovaci, klastr ztraci svou konkurenéni
vyhodu a muze dojit k jeho upadku. Pro vyvazeni tohoto procesu je nezbytny
pfichod novych ucastnikG na trh. To se uskute€nuje jak pomoci pfilakani
pfimych investic do klastru, tak vytvafenim novych podnikd mistnimi
podnikateli.

Rozvoj klastru pohani charakter a efektivhost podnikatelskych strategii. V
uspésSnych klastrech se tyto strategie zamérfuji spiSe na inovace s
dlouhodobou perspektivou nez na prosté na ,zdimani“ stavajiciho majetku.
Efektivita podnikatelskych strategii zavisi ve velké mife na kvalité a
zkuSenostech manazerskych a vlastnickych struktur firmy. OvSem ovliviiuje je
téz prostredi, ve kterém firmy funguji. Zvlasdtni pozornost je v tomto kontextu
tfeba vénovat mife, do jaké finan¢ni systém umozfiuje a podporuje investice
do hmotného i nehmotného majetku (napf. dovednosti, marketing, vyzkum a
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vyvoj, apod.). To je problém, ktery v nasSi zemi stale vyZaduje urcCitou
pozornost.

1.2.2.5 Podplrna a souvisejici praimyslova odvétvi

Jednotliva prumyslova odvétvi maji prospéch z dalSich podplrnych a
souvisejicich odvétvi v klastru, ktera jsou mezinarodné konkurenceschopna.
Jde o prumyslova odvétvi, ktera se mohou objevit na mapé klastru. Podpurna
a souvisejici odvétvi zahrnuji dodavatele a odvétvi, ktera vyzaduji podobné
dovednosti, technologie a know-how nebo prodavaji stejnym zakaznikim.

Vysoce kvalitni mistni dodavatelé predstavuji vyznamnou konkurencni
vyhodu. Obecné musi tito mistni dodavatelé byt schopni obsluhovat
klastrech nemohou (nebo nemély by) byt vSechny vstupy dodavany z
mistnich zdrojd. Firmy musi nakupovat globalné ze zdroji, které nabizeji
nejlepSi hodnotu. NejuspésnéjSi klastry Casto obsahuji mezinarodné
konkurenceschopné vyrobce zafizeni. Je to proto, ze fungujici vztahy s

vyrobci zafizeni mohou byt kliCovym prvkem uvnitf procesu inovace.

1.2.2.6 Vlada a vedeni

Vv  wrwzs

poskytuje klastru vedeni a hraje rozvojovou roli. Obvykle tuto roli hraje
pramysl a soukromy sektor. Cini tak z divodu osviceného vlastniho zajmu (4.
poznani, ze jednotlivé podniky maji prospéch z toho, ze jsou €asti uspésSného
klastru).

Role vefejného sektoru se muze ménit, ale obecné& obsahuje strategie
zaméfené spiSe na vytvareni podnikatelského prostiedi vhodného pro
konkrétni klastry nez na obecné podnikatelské prostfedi. Mistni podnikatelské
prostfedi vyZadované napf. automobilovym primyslem je zfejmé velmi
rozdilné od toho, které pozaduje primysl farmaceuticky / biotechnologicky,
finanéni sluzby nebo kreativni primyslova odvétvi jako hudba a televize.
Tudiz role vlady, at' uz narodni Ci regionalni, by méla spocivat v podnécovani
a vytvafeni vyzev klastrdim k inovacim a zlepSovani jejich
konkurenceschopnosti a naopak v reagovani na jejich dlouhodobé rozvojové
potfeby. To Casto zahrnuje podporu inovacim, vyzkumu a vyvoji, vzdélavani,
transferu technologii a tvorbé& infrastruktury souvisejici s klastrem. Ulohou
vlady neni umoznit snadny zivot firmam Ci chranit jednotlive, i kdyz mocné
spoleCnosti. Ale to predpoklada, ze vlada musi udrzovat dialog se svymi
klicovymi firmami a klastry.
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Klastrové strategie by mély brat v uvahu cely klastr a vSechny prvky
diamantu. Pfinosny je spiSe integrovany pfistup nez pfistup oborovy Ci
funkEni. To obvykle vyzaduje explicitni rozhodnuti, které klastry by mély byt
prioritni, To zase umoziuje vytvaret integrovanou politiku zahrnujici napf.
investice do klastru, priority vyzkumu a vyvoje, vzdélavaci priority a podporu
rozvoje podnikani.

1.3 Jak klastry funguiji

1.3.1 Rozvoj konkurenéni vyhody

Konkurenéni vyhoda nezavisi pouze na jednotlivych prvcich diamantu (nebo
snad na individualnich firmach), ale na spoijitosti celého diamantu (tj. jak do
sebe prvky zapadaji). Je méné pravdépodobné, Ze poptavajici zakaznici
vytvofi konkuren¢ni vyhodu, jestlize neexistuji dobré podminky pokrocilych
faktort (napf. prislusny vysoce kvalitni vyzkum a vyvoj). Podobné poptavajici
zakaznici pravdépodobné nepodpofi inovace, jestlize nebudou komunikovat s
mistnimi dodavateli. Podnikatelské a spoleCenské sité a vztahy uvnitf klastru
jsou pojivem, které drzi systém pohromadé&. Uspésné klastry jsou dobre
zesitovany a vzajemné propojeny.

1.3.2 Vytvareni siti a spoluprace

Mezi vyznamné vazby klastra patfi vztahy mezi primyslem a akademickou
sférou a vztahy s dodavatelskymi fetézci. | kdyz zakladem zUstava vnitini
efektivita jednotlivych spolecnosti, v fadé vysoce pfijmovych klastri nabyva
na vyznamu snizovani nakladu pomoci zdokonalovani fizeni dodavatelského
fetézce (pomoci snizovani odpadd, zasob, prili§ velkého minimalniho
objednavaného mnozstvi). Obecnéji fe€eno, uspésné klastry rozvijeji socialni
a podnikatelské normy chovani (Casto podepfené a umoznéné pravnim
systémem), které snizuji naklady na podnikani (vyjadieno ekonomickym
jazykem snizuji transakéni naklady). Tyto normy chovani jsou obecné
zaloZzeny na stupni otevienosti a duvéry. Bez toho se transakcni naklady
stanou prekazkou rozvoje klastru.

Tyto socialni a podnikatelské normy chovani obvykle zahrnuji vyznamny
stupen spoluprace uvnitf klastru. Spoluprace nabyva mnoha forem, muze
zahrnovat navrhy spole¢nych projektd, uzavirani subdodavatelskych smluv s
mistnimi firmami, sdileni znalosti a kooperativni vyzkum a vyvoj, skupinovy
marketing apod. Tento typ usporadani je zejména dulezity pro MSP (malé a
stfedni podniky).
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1.3.3 Spoluprace a konkurence

Jak jiz bylo uvedeno, spoluprace musi byt zkombinovana s udrzenim soutéze
a rivality. V tomto kontextu ne vSechny spoleCnosti chtéji (Ci by mély)
spolupracovat s dalSimi na zakladé jedna ku jedné. Nicméné i za téchto
podminek se Casto objevuje nepfima spoluprace prostfednictvim obchodnich
a prumyslovych asociaci. To je dulezité napf. pro zajisténi poskytovani
pFislusnych sluzeb a infrastruktury (napf. Skolici systém, univerzitni vyzkum),
coz prospiva celému klastru (v€etné konkurujicich, nespolupracujicich firem).

Zadny klastr neobsahuje vSechny faktory, které vytvareji konkurenéni vyhodu.
Ne v8echno mlze byt mistni a spoleCnosti musi mit globalni perspektivu.
Nicméné navzdory zvySenému pouzivani komunikacnich informacnich
technologii blizkost i nadéle tvofi konkurenéni vyhodu. Uspésné klastry tyto
pfilezitosti vyuzivaji. Kromé nizSich dopravnich nakladu a cestovnich nakladu
personalu, kontakt z o€i do o€i a osobni vazby jsou v mistnim kontextu
snadnéjsi a efektivngjsi. Jsou nezbytné dulezité pro inovace. Napf. to umozni
tok informaci, myslenek a know-how uvnitf celého klastru.

1.3.4 Zdroje inovaci

A konecné, kritickou otazkou je, jak klastrovy systém Zzene zmény a inovace.
Mnoho z téchto mechanismu (napf. vazby dodavatele s poptavajicimi
zakazniky, vytvareni novych firem, vysoce kvalitni vyzkum a vyvoj s dobrymi
vazbami mezi primyslem a akademickou sférou, pracovni vztahy s dodavateli
zarizeni, zaméfeni se spiSe na budoucnost nez na ochranu statu quo) jiz bylo
uvedeno. Dlouhodoby rozvoj vyzaduje neustaly proces zmén s postupnym
objevovanim se novych priamyslovych odvétvi uvniti stavajiciho klastru. To je
to, co umoznuje uspéSnym klastrim neustalé ,znovunalézani se“ pomoci
procesu diverzifikace. Sou€asné si udrzuji specializaci a kritické mnozstvi
nutné pro podporu nezbytné infrastruktury.

1.3.5 Udrzeni hybné sily

Rada regionalnich ekonomik s nejvétsim pfijmem na svété jsou hnany
uspésnymi prumyslovymi klastry. Jakmile je klastr jednou zalozen, nabizi
moznost vlastniho posilovani kumulativniho rastu a rozvoje. Ov8em rast neni
zaru€eny a je mozny také kumulativni propad, coz se vskutku stava. Vedeni
klastru a pfislusné politiky jej musi pfed timto nebezpe€im chranit. Duvod
propadu se liSi pfipad od pfipadu. Napf. nékteré klastry selhaly pfi vytvareni
alternativnich zdroji konkuren&ni vyhody (napf. technologie, podnikatelské
strategie, pracovni praktiky) pro vyrovnani ztraty vyhod zakladnich faktor(

14



(napf. vyCerpani surovin Ci zvySeni realnych mezd). A snad jesté Castéji
mohou klastry ztratit svou schopnost inovaci, zmén Ci diverzifikace, jelikoz je
ovladla jedna Ci dvé velké spole€nosti (tj. doslo k omezeni vlivu konkurence a
rivality), stavaji se zahledénymi do sebe a nemaji pfislusné rozpoznani Ci
pochopeni toho, co se déje v konkurencnich klastrech, pfijimaji kulturu
obvinovani a oCekavaji feSeni od jinych (napf. od vlady) &i se ,zablokuji“ vici
modernim technologiim nebo novym zplsobdm fungovani.

1.4 Vlastnosti vysoce vykonného klastru

Pfed nedavnem realizovala spole¢nost Cluster Navigators pro posluchace v
Ceské republice cyklus prednasek, které stavély na myslenkach Michaela
Portera a identifikovaly nékolik kliCovych prvkd tvoficich vysoce vykonny
klastr. Cluster Navigators je specializovanou konzultantskou firmou se sidlem
na Novém Zélandu, ktera radi spoleCnostem a vladam po celém svété pfi
otazkach rozvoje klastru.

1.4.1 Lidsky rozmér

Uspéch vysoce vykonného klastru je z velké &asti zptisoben ugastniky klastru,
ktefi vytvareji kvalitni mezilidské vztahy. Tyto vazby jsou obvykle neformalni a
jsou podeprfeny formalnéjSimi organizacemi / institucemi a strategickymi
aliancemi. Tyto vazby jsou nejefektivnéjSi na urovni mistniho spolecenstvi,
kde ucastnici mistniho pramyslu jiz vytvofili Siroky rozsah vztahu, a kde jiz
existuje urCity stupen dialogu a duvéry. Siné vazby, normy davéry a
vzajemnosti pfispivaji k zasobé socialniho kapitalu ve spolecenstvi / lokalité.
Jde o podstatu tohoto “socialniho prostfedi”, které je tak dulezité pfi rozvoji a
vykonnosti klastri. Vytvareni klastrd stavi na socialnim kapitalu a tymové
praci, které jiz v misté existuji.

Proces vytvareni klastri vyzaduje mezilidsky kontakt, vytvafi konsensus v
kliCovych otazkach, vede ke spolupraci na rliznych urovnich za ucelem feseni
téchto otazek, a vyZzaduje angazovanost celé komunity v procesu vytvareni
novych vazeb mezi komunitami, podniky a vladou. Tento proces je spiSe
neformalni nez formalni. Zahrnuje spiSe mistni aktéry, ktefi pracuji na své
budoucnosti, nez lidi zvenci, ktefi diktuji podminky ze své perspektivy.

1.4.2 Kolektivni efektivita

Klastry pracuji na zakladé starého porekadla “v mnozZstvi je sila”, nebo co se
nyni nazyva “kolektivni efektivita”. Existuji dva typy mechanizml, pomoci
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nichz klastry podporuji kolektivni efektivitu: - “externi uspory” a “spole¢na
aktivita”.

Jiz v roce 1920 predstavil jeden ze zakladatell moderni ekonomie, Alfred
Marshall, koncept externich uspor. Byly oznafeny jako vyhody plynouci
malym firmam provozujicim podobné podnikani ve stejné lokalité. Vyzkumy
Nadviho a Schmitze z posledni doby zpfesnili tuto definici na “neumysiné
zisky plynouci z Cinnosti ostatnich”. Jinymi slovy, firmy nevyhledavaji aktivhé
tyto uspory, ale maji prospéch jen z toho, Ze jsou umistény v klastru.

To kontrastuje s druhou kategorii pfinosu, kterymi jsou naopak “aktivni zisky”
z klastrovani vznikajici ze “zamérné spolecné aktivity”. Klastrovani podporuje
spoleCnou aktivitu, jelikoz to usnadriuje vertikalni vazby podél dodavatelského
fetézce a horizontalni vazby mezi soutézicimi firmami. Spolecna aktivita bude
podrobnéji rozebrana dale, nyni ale zvazme nékteré pasivni vyhody z
klastrovani.

1.4.2.1 Externi Uspory, pasivni zisky z klastrovani

Typicky existuji 4 hlavni externi uspory, které vznikaji firmam a organizacim
diky jejich pfitomnosti v klastru:

-- dostupnost kvalifikované a specializované pracovni sily;

-- zvySena specializace, dostupnost vstupl a subdodavatelq;
-- pfilakani zakazniku a otevfeni trha; a

-- rychly tok informaci a nové technologie.

1.4.2.1.1 Dostupnost kvalifikované a specializované pracovni sily

Klastry Casto rostou diky dostupnosti kvalifikované a specializované pracovni
sile v dané lokalité. V predindustrialnich spole¢nostech tomu tak bylo
v souvislosti s tradi€nimi C€i femeslnickymi dovednostmi. V modernich
primyslovych ekonomikach mize koncentrace mistnich dovednosti vzniknout
diky pfitomnosti a aktivitam mistniho tercialniho vzdélavani a vyzkumnych
instituci.

Tato zésoba kvalifikované pracovni sily pusobi jako magnet na pfilakani jak
firem, tak potencialnich zaméstnanci. Nové firmy zakladaji podniky, jelikoz si
mohou byt jisti tim, Ze naleznou kvalifikované zaméstnance a/nebo dobre
vyrobené soucastky. Reputace klastru pfitahuje novou pracovni silu, ktera je
pfilakana obrazem klastru jako mista pro praci, jakoz i vétsi pravdépodobnosti
nalezeni prace. Existence vétSi zasoby pracovni sily snizuje naklady firem na
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hledani novych zaméstnancl. Konkurence pracovni sily udrzuje nizké mzdy a
pfitom se délnici neustale jeden od druhého uci a zvysuji tim své dovednosti.
To pak pfitahuje nové firmy.

1.4.2.1.2 ZvySena specializace, dostupnost vstupu a subdodavatelt

SoucCasné stim, jak jsou firmy pfitahovany do klastru, snazi se navzajem
odliSovat pomoci specializace, vyrabénim ruznych soucastek &i prebiranim
role poskytovatell sluzeb. Aglomerace vyrobcl v konkrétni lokalité pfitahuje
specializované podpulrné firmy, které jim poskytuji dulezité sluzby. Ty mohou
zahrnovat ucetni, pravniky, bankéfe, konzultanty, dopravni spoleCnosti a
exportni agentury.

Velky pocet specializovanych dodavateld a poskytovatelld sluzeb pfinasi
mistnim firmam vyrazné pfinosy. Vyrobci maji prospéch z konkurencnich
vstupnich cen a mohou pocitat s rychlou dodavkou soucastek. To jim
poskytuje pruznost a umoznuje rychle reagovat na objednavky. To také
znamena, ze nemusi udrzovat velké zasoby, které vyzaduji nakladné
skladovaci prostory a pojisténi.

Siroky rozsah poskytovateld specializovanych vstupd také umozfiuje
vyrobcim nasmlouvat fadu aktivit externé. Podobné pfitomnost poskytovatell
sluzeb znamena, ze vyrobci nemusi zaméstnavat nakladné administrativni
zameéstnance, ale mohou se spolehnout na druhé, ktefi jsou v téchto
oblastech specializovangjsi a maji vyhodu uspor z rozsahu.

Tyto vyhody jsou zejména vyznamné pro mensSi firmy, které nemaji velikost a
kapital na to, aby zaméstnavaly velky pocet lidi v rdznych ¢innostech, a na
investice do nakladného strojniho zafizeni. Misto toho mohou uzavfit
dodavatelské smlouvy s ostatnimi mistnimi firmami pro poskytnuti soucastek
a sluzeb, coz jim Setfi penize a umoznuje jim to soustfedit se na jejich
konkrétni specializaci. Uzavirani dodavatelskych smluv také malym firmam
umoznuje pfijimat objednavky na vétSi rozsah produktu, nez které by jinak
byly schopny dodavat. Mistni dostupnost specializovanych zdroju tudiz
umoznuje mensim firmam rUst postupné s “pfijatelnym rizikem” a konkurovat
velkym, vertikalné propojenym firmam. U klastrd nezalezi na velikosti
jednaotlivé firmy!

1.4.2.1.3 Prilakani zakaznikd a otevieni trhu

Rustu klastru si brzy zacnou v8imat zakaznici ze sousednich i vzdalengjsich
oblasti. Zakaznici pohlizeji na klastr jako na misto, kde mohou nalézt vyrobky
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o vySsi kvalité a konkurencnich cenach, a to vSechno pohodiné na jednom
misté. Mohou jit dokonce tak daleko, Ze zalozi v klastru svou nakupni
kancelaf. Kritické mnozstvi a image, které klastr vytvari, tak otevira trhy v
mistnim, narodnim i mezinarodnim méritku.

Pozdéji se lokalita stane synonymem pro konkrétni produkt ¢i image klastru
se stane dostateCné prodejnym jako jeho znacka. Mdzeme nalézt mnoho
pfikladl lokalit, které se staly celosvétové proslulymi diky konkrétnimu
produktu:

-- Samparnské pro oblast Champagne ve Francii,

-- plzenské pivo pro zapadodesky kraj v Ceské republice
-- nadobi a porcelan ze Stoke-on-Trent, Anglie

-- talavererské hrnce z Mexika,

-- porcelan z Limoges, Francie

-- nerezoveé pfibory ze Sheffieldu, Anglie a Solingenu, Némecko.

1.4.2.1.4 Rychly tok informaci a nové technologie

Alfred Marshall pronesl slavnou vétu, Ze na nékterych mistech je primysl “citit
ve vzduchu”. Jsou mista, kde lidé Ziji a dychaji pro mistni primysl. Probirani
poslednich objednavek, inovaci &i pfichodl novych firem je jako povidani o
pocasi. Silna socialni pouta v mistni komunité a formalni (napf. obchodni
asociace) a neformalni instituce, které je podporuji, zajistuji rychly tok
informaci. Informace se mohou tykat potencialnich zaméstnancu, novych
vyrobnich postupu a technologii, marketingovych iniciativ, novych exportnich
trhd nebo novych obchodnich predpist a norem.

V téchto lokalitdch se nic dlouho neutaji. To mize byt pro jednotlivé firmy
nevyhodou, ale pro mistni hospodarstvi to ma mimoradné velkou hodnotu.
Firmy se od sebe navzajem ¢&i od podplrnych instituci uci a to jim umoznuje
jejich zdokonalovani a vétsi konkurenceschopnost va&i okolnimu svétu.
Rychly tok informaci také snizuje transakcni naklady. RozSifovani informaci o
novych technologiich je zvlasté dulezité v rozvojovych zemich, coz vsak
vyzaduje mit vazby se zahraniCnimi partnery. | kdyz se informace uvnitf
klastru dobfe pfenaseji, je dllezité, ze zUstavaji zde a jsou chranény pred
okolnim svétem. Tyto “tiché/nepsané znalosti” (tacit knowledge), nékdy
oznacované jako “neprodejné” znalosti, mohou byt pfirovhany k tajné
receptuie. To dava klastru konkurencni naskok, ktery je pro konkurenty mimo
klastr velmi obtizné objevitelny ¢i napodobitelny.
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1.4.2.2 Spole€na aktivita, aktivni zisky z klastrovani

Externi uspory vznikaji firmam jejich prostym pobytem v lokalité klastru.
Klastry vSak také zvysSuji potencial pro partnerstvi mezi mistnimi aktéry a mezi
klastrem a firmami mimo né&j tim, Ze napomahaji vzniku spole¢nych aktivit. V
tomto pfipadé se firmy aktivné snazi feSit spole¢né otazky, pfilezitosti a
problémy.

Partnerstvi Ci vazby mohou byt bud horizontalni Ci vertikalni povahy.
Vertikalni vazby jsou opét zase bud smérem doll, napf. mezi vyrobci a
dodavateli, nebo smérem nahoru, napf. mezi vyrobci a kupujicimi. A
horizontalni vazby mohou byt dale déleny na kooperaCni, napf. mezi
konkurenénimi firmami, nebo se jedna o mnohostrannou horizontalni
spolupraci, napf. pomoci podnikatelskych asociaci a obchodnich komor.
Takové organizace jsou také znamy jako “mékkeé sité”.

Obr. 2 - RGzné partnerské vazby v kontextu klastru
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Zvysujici se mnozstvi literatury poukazuje na dulezitost spolecné aktivity pfi
feSeni otdzek, zmén a problému nastolenych globalizaci. | kdyZ pasivni zisky
Z klastra pomahaji, firmy musi aktivné spolupracovat na zdokonalovéani a
udrzZeni trvalé konkurencni vyhody v globalni ekonomice.

Klastrovani v dané lokalité, které doprovazi socialni kapital, usnadnuje
horizontalni i vertikalni spolupraci a zajistuje, aby se nejlepsi praktiky Sifily
smérem doll i nahoru v celém dodavatelském Fetézci i mezi konkurenty.

1.4.3 Vertikalni vazby & spoluprace

1.4.3.1 Vazby smérem dolt

V dobfe fungujicich vertikalné propojenych klastrech je vyroba vysoce
specializovana a vztahy se subdodavateli Siroce rozvinuté. Vyrobci a
subdodavatelé pracuji vzajemné v tésné blizkosti. Mohou mezi nimi existovat
tésna socialni pouta, néktera po mnoho let.

Toto zazemi vytvari uzké pracovni vztahy. Vyrobci, dodavatelé vstupu a
subdodavatelé jsou vSichni vzajemné zavisli. V dasledku toho pfi vzniku
problému v dobfe fungujicim klastru lidé spiSe spolupracuji na jejich FeSeni,
nez aby prerusili vztahy ¢i ulozili penale. Vzajemné spolupracuji pfi
zdokonalovani vyrobnich procesu, poskytuji zpétnou vazbu ohledné kvality a
nabizeji si vzajemné technické rady. Tento proces spoluprace byl oznacen
jako “uceni se spolupraci”.

Vazby smérem nahoru od vyrobcl k zakaznikim jsou velmi dullezité pfi
zavadéni inovaci a vyvoji vyrobkl. Porozuméni potfebam a pozadavkim
zékaznikl napomaha firmam zlepSovat jejich vyrobky. V rozvojovych zemich
mohou byt vazby smérem nahoru problematické. Vyrobci v rozvojovych
zemich mohou byt vzdaleni prodejnim trhim a maji malé informace o trzni
poptavce.

To je pfipad zejména malych a stfednich podniku. V téchto pfipadech mohou
hrat dudlezitou roli exportni agentury pfi pomoci vyrobclim proniknout na
exportni trhy. Decentralizované vladni agentury jako jsou agentury na
podporu vyvozu mohou poskytovat aktualni informace o zahrani€nich trzich a
mohou vyvozce spojit se zahraninimi odbérateli. To Ize feSit dotovanim
uCasti exportéra na zahranicnich prodejnich veletrzich nebo organizovanim
obchodnich misi do pfislusné zemé. Dale mohou vlady poskytovat vyrobcim
vyvozni zaruky.
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1.4.3.2 Horizontalni vazby & spoluprace

Klicovou slozkou vSech vysoce vykonnych klastrd je rozsahla formalni a
neformalni spoluprace v siti (networking) mezi firmami - i konkurenty - napfic
klastrem, a mezi firmami a jejich podpurnou infrastrukturou. Mé&kkeé sité (jako
jsou mistni profesni a obchodni asociace) a tvrdé sité (strategické aliance
firem) jsou dllezité a vytvareni takovych siti je podporovano mistni kulturou,
ktera umoznuje rlst konkurence i spoluprace. Aktivni klastrovani je spolu-
konkurence.

1.4.3.3 Dvoustranna spoluprace / tvrdé sité

Dvoustranna spoluprace ¢i tvrdy networking probiha mezi firmami
obsluhujicimi stejnou fazi dodavatelského fetézce. Jako u vertikalni
spoluprace, klastrovani muze usnadnit takovou spolupraci diky socialnim
vazbam a duvére, ktera se v dané lokalité utvafi po cela Iéta. Firmy mohou
spolupracovat pfi spole€ném nakupu zdroju pro dosazeni Uspor z rozsahu
nebo sdilenim zafizeni. Mohou vést spoleCny vyzkum a vyvoj a sdilet jeho
naklady, nebo spolupracovat na zahranicnim marketingu tvorbou webovych
stranek Ci sdilet naklady na stanky na obchodnich veletrzich. Firmy se mohou
takeé spojit pfi lobovani u vlady pro zlepSeni infrastruktury a sluzeb.

Prakticky ovSem muze byt dvoustranna spoluprace choulostiva. Mezi firmami
muzZe existovat intenzivni rivalita a konkurence, ktera brani jakékoliv
spolupraci mezi nimi. Nepfekvapuje, ze firmy Casto extrémné chrani své
vlastni informace a vSechny nové informace, které ziskaji. Jak uz jsme vSak
poznali, je velmi obtizené zatajovat informace v klastrovém usporadani. To je
typické zejména u silné vertikalni spoluprace. Zde jsou informace pfedavany
od kupuijicich k vyrobcim a déle k subdodavatelim, ktefi mohou pracovat pro
vice nez jednoho vyrobce (viz obr. 3 vySe).

TakZe jak podnitit vysoce konkurenéni firmy ke spolupraci...?

1.4.3.4 Mnohostranna spoluprace / mékké sité

Vicestranné instituce v klastru, jako jsou podnikatelské asociace a obchodni
komory, mohou hrat vyznamnou roli pfi podpofe kolektivnich akci mezi
konkurujicimi firmami. Tam, kde jsou mistni instituce slabé, mize vstoupit
vlada pro usnadnéni tohoto procesu podporou klastrovych iniciativ.

Vicestranné instituce Ci mékké sité poskytuji forum pro sdileni mySlenek a
feSeni spole¢nych problému. Mohou poskytovat informace o trznich trendech,
poradenstvi a Skoleni o novych technologickych normach a vytvaret prichod
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k lobovani u vlady ohledné takovych otazek, jako je lepSi infrastruktura. Dobfe
organizované asociace napomahaji jednotlivym firmam prekonat jejich rozdily
a nalézt hodnotu spoluprace.

1.4.3.5 Reagovani na mezinarodni vyrobni normy

Reagovani na nové jakostni a pracovni normy je jednim z hlavnich ukold,
které musi vyrobci dnes feSit, zejména v rozvojovych zemich. Tésna blizkost
firem v klastru a rychly tok informaci a know-how ohledné& pramyslovych
nejlepSich praktik mezi nimi muze hrat dalezitou roli v podpofe dodrzovani
téchto norem. Pfitomnost silnych mistnich instituci, jako jsou obchodni
komory, podnikatelské asociace, technické instituce a vladni agentury, které
mohou firmam poskytovat Skoleni a poradenstvi tento proces dale usnadnuiji.
Klastrovani navic snizuje naklady na pofizeni téchto podpurnych sluzeb.

Jakmile je zfejmé, Ze firmy v klastru dodrzuji mezinarodni normy, mize jit o
externalitu v celém klastru, tj. diky Cinnosti nékolika firem se ma zato, ze
vSechny firmy v klastru dodrzuji tyto standardy. Certifikovani firem muze
zvySit reputaci celého klastru - pfikladem muze byt péstovani vinné révy
Champagne v oblasti Reims/Epernay v severovychodni Francii. To vSak také
znamena, ze jestlize jedna firma normy nespliiuje, mize byt podkopana
reputace celého klastru. Zde opét pomaha klastrovani, jelikoz firmy se mohou
dat dohromady a zajistit si pfehled tim, ze si zaplati firmu, ktera monitoruje
dodrzovani norem, pfipadné si mohou pomahat navzajem.

1.5 Charakteristiky vysoce vykonnych klastru

Je mozné urcit nékolik prvkl, které pfispivaji k vykonnosti klastru. To v
zasadé zahrnuje tymovou praci ve Ctyfech Sirokych kategoriich. Tyto Ctyfi
nezavislé prvky v klastru mohou byt znazornény jako tfi kruhy kolem
jadrovych podnikd;
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Obr. 3 - KliGové prvky vysoce vykonného klastru

Zdroj: Cluster Navigators

1.5.1 Klicové podniky

V jadru klastru jsou podniky, které jsou jeho vedoucimi uc€astniky. VétSina
jejich pfijmU pochazi od zakaznikd mimo klastr.

1.5.2 Podpurné podniky

Existuji podniky, které pfimo ¢i nepfimo podporuji podniky v jadru klastru.
NejCastéji se jedna o dodavatele specializovanych stroju, soucastek, surovin,
a subdodavatele, kterym mohou vyrobci pfidélit jednotlivé vyrobni ukoly.

1.5.3 Mékka podptirna infrastruktura

Ve vysoce vykonnych klastrech nejsou podniky v jadru a podparné podniky
izolovany. Uspé&sné klastry jsou typické Sirokou angaZovanosti celé komunity.
Mistni Skoly, univerzity, polytechniky, mistni obchodni a profesni asociace,
agentury pro ekonomicky rozvoj a dalSi instituce podporuji jejich aktivity a jsou
zasadnimi slozkami vysoce vykonného klastru. Kvalita této meékké
infrastruktury a rozsah tymové prace v ni jsou velmi dulezité kliCové faktory
pro rozvoj jakéhokoliv klastru.

1.5.4 Tvrda podpurna infrastruktura

Poslednim prvkem klastru je podpurna technicka infrastruktura: silniéni
komunikace, pfistavy, nakladani s odpady, komunikacni spojeni atd. Kvalita
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této infrastruktury musi dosahovat minimalné stejné kvality jako u
konkurencnich klastrt, at' jiZ mistnich i vzdalenéjSich.

1.6 Faktory uspéchu

Britska vlada nedavno vydala ,Privodce klastry®, ktery shrnuje poznatky o
klastrech a identifikuje kritické a doplfikové faktory uspéchu v uUspésSné
klastrové iniciativé. Ty jsou uvedeny nize. Je vSak tfeba mit stale na paméti,

Ze kazdy klastr je jiny a Ze u konkrétniho klastru mdze byt mnoho specifickych
faktoru, které zpusobuji nejriznéjsi rozdily. Obecné vSak tyto faktory plati:
1.6.1 Kritické faktory

-- PFitomnost funk&nich siti a partnerstvi

--  Silnd inovaéni zakladna s podpurnymi aktivitami vyzkumu a vyvoje

-- Existence silné znalostni zakladny

1.6.2 Doplrikové faktory

-- Adekvatni technicka infrastruktura
-- PFitomnost velkych firem

--  Silna podnikatelska kultura

--  P¥istup k finan¢nim zdrojim

Pravé tyto kritické faktory hodla klastrova iniciativa agentury Czechlnvest
posilit a pomoci rozvijet v krajich Ceské republice.

1.7 Priklady nékterych klastru

Klastry jako Silicon Valley, pfimo na jih od San Franciska, a nyni domov vice
nez 70 000 technologicky vyspélych spolecnosti, jsou ve svété dobfe znamy.
Hollywood v oblasti Los Angeles, ktery se stal hlavnim méstem zabavy, je
stejné dobfe znamy.

Tento fenomén klastru je rozSifen globalné v mnoha pramyslovych odvétvich:

-- Sinos Valley na jihu Brazilie je tfetim nejvétSim vyrobcem obuvi na svété. V
obdobi od 1968 do 1993 zvysilo Valley export z 350 000 pard na 200 miliénl
paru; pocet zaméstnanctl vzrostl z 27 000 na 150 000.

== Montebelluna v Italii (25 000 obyvatel) vyrabi 75% svétové produkce
lyZzafské obuvi spolu s dalsi technickou sportovni obuvi, a oznaluje se
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jako ,Svétové hlavni mésto sportovni obuvi®.

www.montebellunadistrict.com

Linn County v Oregonu produkuje 70% vS8ech travnich semen obchodovanych
na celém svété.

Sialkot, stfedné velké mésto v Pakistanu, vyrabi asi 70% ru¢né Sitych micu na
soccer na svété a prodavanych pod mnoha znackami vCetné Nike, Reebok,
Mitre a Adidas. Dale jde o druhého nejvétsiho vyrobce chirurgickych nastroju z
nerezove oceli na svété s 20% svétového trhu.

Kapské Mésto s okolim je textilnim vyrobnim centrem pro Jizni Afriku, ve kterém
se vyrabi asi 45% odévu v celé zemi, zejména pro svou vysokou jakost a

modnost. Export €ini asi 10 % produkce. l'.! I._L .
Bresle Valley, francouzské sklarny vyrabéjici asi 75% svétové produkce | : ':":____E

parfémovych lahvi¢ek ( www.glass-valley.com )

Lyon, Francie je sidlem 70% francouzskych tvirct videoher

v v

vudcich biotechnologickych stfedisek v Evropé (www.bio-m.de )

Bit Valley je médni Ctvrti v Tokiu, kde sidli 40% firem souvisejicich s internetem
ve mésteé.
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2 Prinosy klastru

Klastry zlepSuji konkurenceschopnost, coz vede k zlepSeni vykonnosti

podnikani tfemi zpUsoby;

-- ZvySenou produktivitou na zakladé lepSiho pfistupu k specializovanym
dodavatelim, dovednostem a informacim.

-- Vétsi duraz je kladen na inovace, jelikoz je zdurazhovana potieba

zdokonalovani v procesu vyroby. A firmy spolupracujici navzajem mohou
tuto potfebu uspokojit.

-- Jakmile jednou klastr vznikne, zaCne se rozristat v disledku vytvareni
novych firem a pfichodu novych dodavatelu.

2.1 Prinosy pro firmy

Uspé&sné klastry nabizeji zu¢astnénym spole¢nostem mnoho konkrétnich

prinosy;

2.1.1 Poskytuji uspory z rozsahu a snizuji naklady

Klastr poskytuje podnikim pfilezitost dosahnout kritického mnozstvi v
klicovych oblastech, coz jim pfinasi uspéch, ktery by nebyl mozny, kdyby
pracovaly izolované. Spolupraci mohou firmy otevirat nové trhy a sniZovat
naklady.

2.1.2 Snizuji omezeni mensich firem a zvysuji specializaci

Klastr muze sdruzovat firmy zrlznych ¢lankd hodnotového fetézce.
Umoznuje tak menSim firmam, aby se specializovaly a umoziuje jim
spolupracovat pfi konkurenci proti vétSim, vertikalné propojenym firmam.
Prace s vétSimi spoleCnostmi vSak poskytuje mensim firmam mechanismus
pristupu k mezinarodnim sitim vétSich spolecnosti v klastru.

2.1.3 Zvysuji mistni konkurenci a rivalitu a tim globalni
konkurenéni vyhodu

Tato rivalita podporuje ve firmach inovace, pomoci kterych se snazi zlepsit
efektivitu a konkurenceschopnost, aby se udrzely ,ve stadu®.

2.1.4 Zvysuji rychlost prenosu informaci a technologii.

To nastava v dusledku blizkosti firem, silnych vazeb mezi nimi a vysokou
konkurenéni podstatou klastru
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2.1.5 Zvysuji moc a hlas mensich firem

Pomoci networkingu jsou mensi firmy schopny ovliviiovat udalosti a lobovat u
vlady za zlepSeni sluzeb a infrastruktury.

2.1.6 Podnécuji vladu k investicim do specializované
infrastruktury

Diky viditelnosti klastru, jakoz i diky nakladové efektivité a vyS$Si navratnosti
investic, které predstavuje klastr, jsou tyto investice snadnéji zdavodnitelné.
Specializovana infrastruktura by mohla zahrnovat zfizeni Skolicich stfedisek,
technologickych institutd, viadou podporovaného vyzkumu a vyvoje C&i
zajisténi nakladného vyrobniho zafizeni potfebného pro mistni primysi.

2.1.7 Umoznuiji efektivni propojeni a partnerstvi

Viditelnost a dulezitost klastru muze také podnitit reakci akademickych

Vg vivs

iniciativa klastru muze poskytnout podnikim, které si obvykle konkuruji,
neutralni férum pro sdileni spole¢nych problém( ¢i moznosti bez omezeni
jejich schopnosti konkurovat.

2.2 Univerzity a klastry

Neni sporu o vyznamu role, kterou univerzity sehravaji pfi inovacich. Také je
zcela jasné, Ze pro dnesni globalni trhy, ve kterych mize obecné podminky
faktorl vyuzivat kdokoliv, jsou inovace dulezitym diferenciatorem konkuren&ni
vyhody.

Zakladnim principem soucasného mysleni hospodaiského rozvoje je totiz tato
posloupnost:

INOVACE [/ PRODUKTIVITA [ PROSPERITA

Proto by mély univerzity hrat ustfedni roli v mistnich klastrech, jelikoz klastry
prospivaji tam, kde spolecnosti postupuji spolecné k inovacim.

Proto je koncept trojité Sroubovice, tedy modelu spoluprace mezi viadou,
primyslem a akademickou sférou, vSeobecné akceptovan.
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Obr. 4 - Trojita Sroubovice

Podnikatelé

€€e

Vlada < > Universita

Vlady finan¢né podporuji univerzity, aby pfipravovaly absolventy se spravnymi
znalostmi splfiujicimi potfeby pramyslu. VIady také podporuji vyzkum jak v
podnicich, tak na univerzitach. Pfizplsobeni zajma téchto tfi prvkd jak v
narodnim tak regionalnim kontextu je zfetelné efektivni a u€innou cestou pro
maximalizaci vlivu pouzitych zdroju. Kromé financovani oviem existuje dalsi
aktivaCni mechanismus, ktery je ¢asto nutny pro mobilizaci téchto tfi prvka.
MuZze to byt kancelaf transferu technologii umisténa na univerzité ¢i agentura
pro hospodarsky rozvoj. V nékterych situacich muze byt hnacim prvkem této
trojité Sroubovice pravé organizace pro fizeni klastru.

2.2.1 Role univerzit v rozvoji klastru

Aby méla univerzita vliv na mistni klastr, musi mit vyznamnou védeckou
zakladnu, ktera se dokaze pfizpusobit potfebam klastru. Pokud ma byt
efektivni, musi slouzit spiSe SirSim potfebam klastru, nez jen nékolika
profitujicim firmam. Univerzita musi mit také dostateCnou expertizu a zdroje v
téch oblastech, které odpovidaji potfebam mistnich klastrd. Kromé
technickych oblasti by mély byt k dispozici také predméty jako marketing,
podnikatelské planovani, pravo atd. Struktura €i procesy transferu technologii
nejsou tak podstatné, i kdyz je zfejmé, Zze pfed nasSimi univerzitami stoji v
tomto ohledu stéle jesté fada vyzev.

Chovani klastru je stejné tak dulezité jako chovani univerzity, jestlize ma mit
n&jaky mistni vliv. Univerzity nemohou vzdorovat trznim silam. Casto dochazi
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k tomu, Ze zavedené klastry s vyspélymi produkty jsou vuéi inovacim,
zejména z univerzit a dalSich vnéjSich zdrojl, méné vnimavé. A i kdyz je
pfijimaji, mohou selhat ve schopnosti absorbovat lidi a technologie
produkované univerzitou. Univerzita muzZe plodit seminka novych firem a
primyslovych odvétvi, ale region musi nabizet drodné klima pro jejich
rozkvét.

Klicové faktory univerzit jsou:
-- rozsah angazovanosti
-- silna zakladna vyzkumu a vyvoje

-- regionalné uzplusobené dovednosti a znalosti

2.2.2 Prinos pro univerzity

Jestlize je univerzita schopna splnit vy$e uvedené podminky, mize oCekavat
vyznamné vyhody ze svého zapojeni v klastrové iniciative.

Uzka spoluprace se skupinou spolednosti ve specializovanych sektorech
nabizi moznost zdokonalovani znalosti a porozuméni podnikatelskym
postupim a potfebam. To zpusobi, Zze absolventi univerzity jsou lépe
pFipraveni pro pramysl a studijni plany Iépe uzpusobeny studentiim.

Stejné dulezité je to, Zze tésné spojeni s podnikatelskou komunitou umozniuje
lepSi zamérfeni aktivit vyzkumu a vyvoje a tudiz vytvoreni pfitazlivéjsi
obchodni nabidky univerzity pro zakazniky jak uvnitf klastru tak mimo néj. To
muze nasledné generovat dalSi pfijmy, coz uzavira virtualni kruh a umozriuje
zlepSeni infrastruktury, v€etné vyzkumnych zafizeni, a také pfilakat kvalitn&jsi
ucitele a vyzkumniky, coz zase pfilaka kvalitn&jSi studenty.

2.3 Regionalni vlada a klastry

Aktivni klastrovani je zakladem rustového programu, ktery je typicky pro
klastry orientované na budovani regionalniho blahobytu. Klastrovani
poskytuje férum pro dialog mezi kliCovymi aktéry v regionu se zaméfenim na
rist. Nezfidka se totiz stava, ze se béhem prvnich schliizek klastru fada
ucastnikl v daném Kklastru setka poprvé — stale jesté Casto neexistuje v
komunité zadné foérum, které by umoznovalo a usnadnovalo vedeni
prubéznych strategickych dialogl v ramci celého klastru.

Namisto obecnéjSiho zamérfeni se na zvySovani dovednosti, lakani investic,
rozvoj MSP atd. v regionu se specifikou kazdého klastru stava zaméreni se
na cinnosti ekonomického rozvoje. Tento pfistup je totiz mnohem mocnéjsi a
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jeho silu jiz odhalila Fada vlad zemi OECD. Efektivni partnerstvi verejného a
soukromého sektoru, jejichz prfikladem mohou byt napf. fidici skupiny klastru,
napomahaji uspornym nakuplm ze strany vefejné sféry, ktera se zaroven
vice dozvida o potfebach podnikateld.

2.3.1 Dialog zaméfeny na rozvoj

Dialog mezi klicovymi aktéry v regionu a mimo né&j je zaméfen na dany klastr;
na otazky, o které se zuCastnéné podniky skutecné zajimaji. Tento dialog
uvnitf klastru se muize tykat v8eho a je zalozen na spolupraci; nejde o

y v

“konzultantskou zpravu” Ci o “vybor na nejvyssi urovni”.

Klastry poskytuji mechanismus efektivniho partnerstvi s podplrnymi a
tercialnimi institucemi pro vazby s MSP. Jedna se spiS o nakladové vyhodny
,velkoobchodni“ vztah nez o intenzivn&jsi ,maloobchodni“ vztah jeden vugi
jednomu. Prace na vysSi urovni ma také dalSi klicovy pfinos; klastr se stava
,nheutralnim koutkem®, kde se firmy setkavaji za konkrétnim ucelem.

Naklady na poskytovani specializovanych sluzeb podnikim mohou byt nizsi,
protoze je na daném misté vySSi koncentrace podobnych firem. V souhrnu to
znamena, ze aktivni klastrovani zvySuje schopnost vytvareni bohatstvi v
komunité, usnadnuje uCast na hospodaiském rozvoji téch, ktefi jsou
v nevyhodé a vytvafi konkuren¢ni vyhodu a dosah mistnich firem, coz ma za
nasledek vétsi pfijem a vice pracovnich mist pro komunitu. To zase zvySuje
reputaci a zviditelnéni lokality a vede to k vytvareni zaméstnanosti a k
ekonomickému rustu.

2.3.2 Externality klastru

Iniciativy podniknuté klastrem firem mohou vytvaret pfinosy nejen pouze pro
klastr, ale i pro mistni ekonomiku jako celek. Jak jiz bylo zminéno, klastry
mohou lobovat u vlady za zlepSeni infrastruktury €i sluzeb. Mohou zvysit profil
a image lokality jak na narodni, tak i mezinarodni urovni. Z téchto aktivit
nemaji prospéch pouze klastrové firmy, ale vSichni ostatni v této lokalité.

2.3.3 Prilakani zahranicnich investic

Rostouci povést a Sifeni image klastru pfitahuje specializované pfimé
zahraniCni investice, zaplfiuje kapacitni mezery a prohlubuje Ci rozsifuje
existujici klastr. Takovi nové pfichozi pravdépodobné zapadnou a integruji se
do komunity a nasledné opét pfilakaji dalSi specializované investice.
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3 Role mistni vlady v klastrovych iniciativach

PFi velkém a stale rostoucim po&tu MSP v Ceské republice je pro narodni
vladu i mistni samospravy vyzvou stanoveni efektivni tvorby politickych
ramcu, které budou podporovat ty, ktefi maji nejvétsi predpoklady k rastu a
konkurenceschopnosti, a pfitom nepfehliZzet ty ostatni. Ackoliv je “sbirani
vitézl“ lakavé, jen zfidka je uspésné. Proto je tfeba se v tvorbé politik zaméfit
na SirSi témata, jako jsou inovace a konkurenceschopnost, kdy jednotliva
opatfeni téchto politik mohou napomoci vlastnimu vybéru firem s rozvojovym
potencialem. Problém spojeny s timto pfistupem spociva v tom, Ze mnohé
MSP jsou pfilis malé ¢i maji nedostatecné zdroje na to, aby mohly z takovych
opatfeni tézit, ale kdyZz budou ochotny nebo schopny spolupracovat s
ostatnimi firmami, pak by byla tato podpora u€innéjsi.

3.1 Jak zaangazovat sektor MSP

Problémem spoleénym pro Ceskou republiku i pro mnoho ostatnich zemi na
svété je fakt, ze se fada MSP zdraha pfipojit do sité nebo do jakékoliv formy
spole¢ného podnikani na bazi spoluprace. Na prozkoumani tohoto fenoménu
bylo provedeno mnoho vyzkumd, které mohou byt shrnuty do malého poctu
kliCovych problémd, u kterych je vS8ak nutno mit na paméti, Zze generalizovani
muze byt nebezpecné vzhledem k rliznorodosti populace;

-- MSP maji tendenci k omezenym finanénim a lidskym zdrojim, menSi

pfipravenosti pfistupu k informacim a krat$i dobé z hlediska vyhledu.

-- Maji averzi vi¢i riziku a zdrahaji se pfijmout pomoc zvenéi s vyjimkou velmi

konkrétnich kratkodobych potfeb.
--  Zdrahaji se prilis dlvéfovat dodavatelum a jeSté méné duvéruji konkurentim.

--  MSP nevyuZivaji pIné pfilezitosti z networkingu, jelikoZz postradaji motivaci pro
takovou spolupraci. Mnoho firem nespolupracuje prosté proto, Ze neinovuji, a
naopak.

-- Inovacni schopnosti (dovednosti, zdroje, finance, informace) mnoha MSP jsou
omezené. Jsou chyceny v “pasti nizké kapacity”:

--  Slabé fidici dovednosti brani fadnému sebehodnoceni z hlediska potfeb a sniZuji

vnimanou hodnotu technologickych ¢i organizacnich inovaci véetné networkingu.

--  Obecnéji, mnoho firem postrada urcité kompetence pro fizeni inovaci, zejména

jestlize to zahrnuje rozvijeni a zvladnuti externich vazeb.
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3.2 Vyuziti klastru pro resSeni otazek spoluprace

VSechny problémy MSP pochopitelné nelze feSit pomoci klastrové strategie.

Kdyz se ovSem jedna o problémy konkurenceschopnosti kliCovych sektorl a

inovaci, potom musi vlady na narodni i mistni urovni sehrat klicovou ulohu v

inicializaci a podpore klastrovych iniciativ.

OECD upozorfiuje, ze vlady mohou podporovat rozvoj inovacnich klastru

primarné pomoci regionalnich a mistnich politik a programd, které:

-- podporuji vyménu znalosti, sniZuji informaéni a koordinaéni selhani a posiluji

spolupraci mezi firmami navzajem i mezi firmami a znalostnimi institucemi.

-- poskytuji vhodné ramcové politiky v oblastech jako vzdélavani, financovani;

konkurence a regulace a mohou také podpofit rozvoj inovacnich klastrd.

-- vytvareji politické nastroje pro iniciativni vytvareni a rozvoj klastrd, jako jsou

partnerstvi vefejného a soukromého sektoru pro vyzkum a vyvoj, vefejné
zakazky a soutéze o vladni financovani na poskytnuti pobidek pro firemni
sité, aby se organizovaly na regionalni urovni.

3.3 Prvky efektivnich regionalnich klastrovych politik

V nedavné zpravé o svych politikach pro inovacni MSP poskytla OECD tyto
rady pro vytvareni uspésnych regionalnich klastrovych politik:

Vytvorte sdilenou vizi zalozenou na peclivém vyhodnoceni vychozich podminek,
a zajistéte nepretrzity a aktivni dialog mezi primyslem a vladou o definovani a
zavadéni strategie rozvoje klastru.

Vytvofte pro mistni iniciativy prostfedi katalyzatoru tim, Ze aktéry pfivedete
dohromady a poskytnete jim vhodnou infrastrukturu a pobidky pro usnadnéni
procesu klastrovani.

Pracujte s existujicimi &i vznikajicimi klastry a nepokousSejte se “sbirat vitéze”.
Vytvorte politiku, ktera je pozitivni vaci spolupraci, ale neutralni vaci

seskupovani.

ZlepSete dostupnost a pfistup ke kli€ovym zdrojum (kvalifikovani lidé, vyzkum a
vyvoj, technicka a "nehmotna” infrastruktura, vyhodné financni zdroje).

Vyhnéte se kratkozrakému zaméreni se pouze na “high-tech” a “vyrobni” obory a
rozpoznejte dullezitost sluzeb vyzadujicich naroéné znalosti a technologické

zdokonalovani tradi¢nich pramyslovych odvétvi pro rust tazeny inovacemi.

Stavéjte na stavajicich inovacénich sitich, ale nechte pobidkové systémy

oteviené a lakavé pro zajemce zvenci, zejména pro nové firmy.
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PFizpusobte strategické pfistupy specifickym potfebam raznych primyslovych
odvétvi a technologickym oblastem, jelikoz v zavislosti na vlastnostech klastru
muze vlada sehrat rizné role pfi feSeni nasledujicich problému: nedostatek
interakci; informaéni nedostatky; nesrovnalosti mezi znalostni infrastrukturou a

potfebami podnikl; neadekvatni poptavka.

Znasobte mistni zdroje pomoci meziregionalni spoluprace a ucasti v narodnich a

mezinarodnich inovacnich iniciativach.

Poskytnéte klastrové iniciativé dostateCnou dobu na rozvoj, ktery vyzaduje
realisticky vzato 3 az 4 roky.

Umoznéte experimenty a uceni se praxi v oblastech, kde je stale velky prostor
pro lep3i Sifeni mezinarodnich dobrych praktik.

Poskytnéte finan¢ni a ostatni zdroje pro umoznéni studii proveditelnosti a
ostatnich po&ateCnich aktivit. Financovani by v8ak mélo byt skromné a musi se

snizovat s tim, jak se uc€astnici zacnou zapojovat formalnéji a ziskavat pfinosy.

3.4 Praktické kroky pro mistni viadu

Z praktického hlediska mulze role regionalni & mistni viady pfi podpore
rozvoje klastru zahrnovat fadu konkrétnich aktivit;

Identifikace existujicich a potencialnich klastri pomoci jejich zmapovani. Na tuto
etapu poskytuje spolufinancovani OPPP, jak je popsano dale.

Poskytnuti finanéni podpory pro pocatelni aktivity klastru. | tato etapa je
pfedmétem spolufinancovani z OPPP, jak je uvedeno dale.

Rozvoj podnikatelského prostfedi a  infrastruktury, ktera vyhovuje
specializovanym potfebam jednotlivych klastra.

Zaangazovani ¢lenl klastru pomoci dialogu a prlizkum( na tom, aby se zajistilo
jejich porozuméni kliGovym problémum a pfilezitostem, kterym klastr Celi.
Podporovani networkingu a vzajemnych vazeb (v€etné vazeb mezi univerzitami
a pramyslem) rozvijenim specialnich program(l zaméfenych na propagaci
pfinosl takovych aktivit.
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4 Zmapovani klastru - jak urcit a popsat
klastry

Ugelem mapovani klastra v kontextu Ceské republiky je napomoci narodnim a
mistnim organizacim a spole¢nostem vefejného i soukromého sektoru urcit
J0Ziska“ existujicich &i potencialnich konkurenénich vyhod, které by se mohly
dale a rychleji rozvijet kombinaci statnich a soukromych zdroji pro dosazeni
spole¢nych cild. Jakmile jsou tyto vyhody identifikovany, je mozné pfistoupit
k planovani jejich vyuziti v ramci zjisténych oblasti aktivit. Proces mapovani je
zaméfen na:

-- identifikaci aktualnich ¢&i potencialnich klastrll v krajich, okresech i
méstech CR.

-- identifikaci kliCovych problém0 a pfilezitosti pro skupiny firem a ostatnich
aktér, vcetné univerzit a vyzkumnych ustav(, které mohou pohanét
zvysSovani konkurenceschopnosti a podporovat inovace

-- zpracovani podrobnych akénich planl pro skupiny aktért s cilem feSeni
spole¢nych problému a pfilezitosti pomoci statni finanéni podpory

Mapa klastrd je uziteCnym zplUsobem vysledovani a znazornéni vztahu

dodavatelského fetézce &i hodnotového fetézce v klastru, z nichz nékteré

jsou silnéjSi nez ostatni. Mlze téZ napomoci pfi podpofe klastru na exportnich
trzich i pfi pfilakani novych regionalnich investic ze spole¢nosti, které mohou
bud zaplnit mezery v dodavatelském fetézci nebo mit prospéch z podminek
klicovych faktorl. Jde o jeden z mnoha uziteCnych vystupl procesu
mapovani.

4.1 ldentifikace klastri - Siroce pojaty pristup shora
dolt

Z pohledu tvorby politiky narodniho ¢i regionalniho hospodaiského rozvoje je
vSeobecné akceptovano, ze je nutné se zaméfit na podporu rozvoje a
financovani téch kliCovych sektorl, kde existuje skute¢na ¢&i potencialni
konkuren¢ni vyhoda. Poté, co tyto sektory byly identifikovany, je mozno
pristoupit ke klastrovani coby efektivnimu zpUsobu podpory jejich rozvoje na
zakladé dialogu a implementace spoleCné strategie.

| kdyz tvlrci politiky ¢asto chapou regionalni konkurenéni & komparativni
vyhody dostate¢né Siroce, vétSinou nejsou natolik podrobné rozpracovany,

aby umoznily rozvoj smysluplné politiky Ci programu zaméfeného na konkrétni
sektor. Identifikace a vyhodnoceni skute¢nych Ci potencialnich klastrd muze
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tedy pfispét ke kvalité regionalniho planovani hospodarského rozvoje tim, Ze
poskytne nelinearni pohled na realné vazby a obchodni vztahy, coz je
mnohdy obtizné dosazitelné pouhou analyzou statnich statistickych udaju. To
je zejména pripad Ceské republiky, kde jsou krajské statistické Udaje stale
jesté v zarodecném stavu.

Vyborné ,Panorama cCeského prumyslu, publikované kazdorocné MPO,

ilustruje tento problém, ktery existuje i na narodni urovni. Analyza primyslu je
provedena na linearnim sektorovém zakladé pomoci skupin kédd OKEC od 2
do 5 Cislic. Druh analyz, které Ize z téchto dat provadét, jsou uziteCné na
zacCatku procesu identifikace strategickych moznosti. Tato data vSak nejsou
dostupna na regionalni urovni a neobsahuji sektor sluzeb, coz je stale

Mg vrivs

analyzy dat tak, jak to umoznuje Panorama;

Obr. 5 - Relativni vykonnost kli¢ovych priimyslovych sektorti CR
1997-2002
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Zdroj: Analyza Czechinvest z dat Panorama ¢eského primyslu 2003.
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Tato analyza poskytuje urCité vyznamné udaje o silnych a slabych sektorech.
Mozna vS8ak postrada nékteré dulezité vazby mezi rostoucimi sektory a
slabymi sektory. Pfikladem je textilni sektor. | kdyz se obecné vi, Ze bojuje o
preziti, existuji nékteré konkurenceschopné segmenty, napf. primyslové
textilie pro sektor automobilového primyslu. Analyza zaloZzena na klastru by
zifejmé tyto vazby identifikovala a v dusledku toho by napomohla tvircim
politik vyvinout vhodna opatieni.

4.2 Techniky identifikace klastru

Techniky uvedené v této cCasti mohou byt pouzity na makroekonomické
narodni a regionalni urovni pro identifikaci potencialni existence klastru. Je
dulezité zduaraznit slovo potencialni. Klastrovani zahrnuje networking a
dbvéru, a tak i tam, kde skupina firem spliuje fadu kritérii, v€etné mistni
blizkosti a urcitych obchodnich vztahdl, ve skute€nosti nemuaze vytvorit klastr
bez socialnich siti a daveéry, které charakterizuji vétSinu Uuspésnych klastrd.
Jak uvedla firma Cluster Navigators, muze se ve skute¢nosti jednat pouze o
,Shluk® firem nikoliv klastr.

Tabulka 1: Typické makroekonomické analytické nastroje pro identifikaci klastru

Vstupné-vystupni analyza | Identifikace obchodnich vztahGli mezi rGznymi prdmyslovymi

odvétvimi v ramci dané ekonomiky; pouziva se pro znazornéni

dodavatelsko-odbératelskych vztahl uvnitf klastru a mezi klastry

Koeficient lokalizace Pomér zaméstnanosti v sektoru v regionu a zaméstnanosti v

sektoru v celé zemi

Odhalené komparativni Regionalni/krajsky podil exportu kazdého sektoru vici exportu
vyhody vSech vyrobnich sektorG a ve srovnani s prdmérem v

porovnavanych zemich

4.2.1.1 Vstupné-vystupni analyza

Jelikoz vstupné-vystupni tabulky nejsou v Ceské republice na regionalni
urovni dostupné, obecné neni mozné pouzit tuto techniku pro urCeni
regionalnich vazeb mimo kontext narodni studie. Nize je nicméné uveden
kratky popis vstupné-vystupni analyzy;
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4.2.1.2 Koeficient lokalizace

Hodnota koeficientu lokalizace zaméstnanosti regionu — LQ (viz nize uvedeny
vzorec) udava, kolikrat je podil odvétvi na zaméstnanosti v regionu vysSi nez
prumér statu.

Vzorec pro vypocet LQ, definovaného M. Porterem:

x/X
LQ = ---mmmmemeeeee-
yIY
Kde:
LQ ...koeficient lokalizace zaméstnanosti v regionu
X ...pocet zaméstnancu, pracujicich v odvétvi v daném regionu
X ...celkovy po¢et zaméstnancu v regionu
y ...pocet zaméstnancu, pracujicich v daném odvétvi v CR
Y ...celkovy poget zaméstnanct v CR

4.2.2 Zdroje udaju pro identifikaci klastru

Identifikace regionalnich & mistnich klastrd je v Ceské republice

fvewvivs

omezena data. Neni to tak prekvapivé s pfihlédnutim k faktu, Ze regiony
NUTS 3 existuji pouze kratkou dobu. Doufejme, Ze se tato zaleZitost v pfistich
letech zlepsi.

Tabulka popisuje udaje, které by v idealnim pfipadé mély byt pouzity pfi
provadéni statistického pfehledu klastrového potencialu;

Tabulka 2: Zdroje statistickych tdaju pro identifikaci klastra
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Popis dat Ugel Komentar Zdroj/odkaz
Regionalni data o | == vyhodnotit Nejsou k dispozici Narodni udaje
exportu komparativni vyhodu zadna data o dostupné z

konkrétnich regionalnich vyvoznich Ceského
sektori/odvétvi v trendech ani dle sektoru, | statistického
regionu ani dle firem. Narodni uradu, Czech
) . data SITC jsou Trade a Celni
= identifikovat dostupné pro urovné spravy
spolec¢nosti, které by dvou a tfi-mistnych
mohly byt kadd, coz je lepSi nez
potencialnimi lidfi nic, zejmena jestlize
Klastri zahrnuté sektory maji
vysoky koeficient
lokalizace
Vstupné-vystupni | == vyhodnotit aktualni Na regionalni arovni Cesky

data dle regionu

vazby mezi riznymi
sektory v regionalnim
hospodafrstvi a v
narodnim hospodarstvi

nejsou k dispozici Zadna
vstupné-vystupni data.
Narodni vstupné-
vystupni data dostupné
od roku 2003.

statisticky ufad

Pridana hodnota
dle sektoru a
regionu

umozriuje vypocet
produktivity dle
sektoru a relativni
srovnani na narodni,
eventuelné na
mezinarodni Urovni

Dostupné na urovni 2 a
3-mistnych kodu pro
vyrobni obory z
Panorama ¢eského
pramyslu

Udaje regionalni
zaméstnanosti
pomoci
5-mistného
sektorového kédu

vypocet koeficientd
lokalizace

dava prehled o
trendech
zameéstnanosti v
kliCovych sektorech a
subsektorech

Dostupné na urovni
2-mistnych kodu

Primérna mzda
dle sektoru a
regionu

uréuje sektory, které
plati nadpriimérné
mzdy

Dostupné na urovni
2-mistnych kod

Pocet vzniklych
podniku dle
sektoru a regionu

uréeni oblasti/sektor
s podnikatelskou
aktivitou v regionu

Pocet
pfihlasenych
patentl dle
sektoru a regionu

vyhodnoceni stavu
inovaci v konkrétnim
sektoru
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PFi neexistenci pfimych statnich udaju, coz je prekazkou pfistupu shora dold,
zejména co se tyka vypoctu koeficientl lokalizace (LQ), je k dispozici Skala
komerc¢nich databazi.

Zahrnuji Dun_and Bradstreet, Kompass, Hoppenstedt, Inform, Albertina a
nové MERIT.

VétSina z téchto databazi neni dostate€né podrobna pro umoznéni analyzy
LQ, s vyjimkou databazi Albertina a MERIT', které ob& obsahuji pfes dva
miliony zaznamu spole€nosti a v kazdém zaznamu maji pfijatelné podrobné
informace.

U kazdého podniku jsou k dispozici tyto informace: sidlo dle regionu Ci kraje,
5-mistny kod &innosti OKEC (hlavni podnikatelska &innost a az &tyfi dal$i
podnikatelské Cinnosti), udaj o poétu zaméstnancl v rozmezi (1 — 5, 6 — 10,
....5,000 — 9,999 atd.) urcité finan¢ni udaje, i kdyz pouze u malého poctu
zadznamU a ne vzdy aktualizované. Pro finan¢ni informace je lepSi databaze
Inform, i kdyz pouzita ,pasma“ jsou pomérné Siroka.

Existuje samoziejmé znacna vyhoda pfi pouzivani zdroju dat jako je Albertina,
jelikoz nejen ze poskytuji moznost vypocCtu LQ a prehled o regionalnich
ekonomickych aktivitach, ale také umoznuji identifikaci kliCovych firem v
kazdém identifikovaném sektoru. Jestlize existuji né&jaké pochybnosti o
presnosti poskytnutych informaci a je zfejmé, Ze ve vefejnych databazich
takové velikosti se néjaké chyby vzdy vyskytnou, je mozné kontaktovat pfimo
danou firmu a informace ovéfit. V pfipadé pfikladu Moravskoslezského kraje
byly kontaktovany vSechny velké spoleCnosti za u¢elem ovéfeni jejich udaju.

4.2.3 Moravskoslezsky kraj — priklad analyzy shora dolu

4.2.3.1 Uvod do studie

Ugelem studie byla identifikace potencialnich &i aktualnich klastrd v tomto
regionu a po dohodé s Czechlnvestem i zpracovani strategie, ktera by
umoznila vybranému klastru (klastrim) ziskat podporu jak z vladnich zdroju,
tak ze zdroju EU. Studie byla zahajena ve snaze urcit strategie a programy,
které by pomohly regionu prfekonat jeho nepfiméfené vysokou
nezaméstnanost pomoci zlepSeni toku pfimych zahrani¢nich investic,
podporou silnych ¢&i potencialné silnych sektorl a odstranénim slabych mist v

! Databaze Merit se velikosti a strukturou podoba databazi Albertina. Merit ma ,,oficialni“ smlouvu s Ceskym
statistickym ufadem. Databaze Merit je vytvatena spolecnosti Meritum Software se sidlem v Praze.
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regionalnim podnikatelském prostfedi, které plsobi jako pfekazky rozvoiji
podnikani. Studie probihala béhem roku 2002 a vysledky byly predlozeny
Czechlnvestu v fijnu 2002.

Specifickymi cily studie bylo identifikovat sektory, které mély obsahovat:

odvétvi s urcitym stupném kritického mnozstvi s exportnim potencialem,
nebo jesté Iépe se zavedenym exportem.

Skalu vzajemné propojenych podpurnych ¢i pfibuznych prumyslovych
odvétvi v€etné zakaznikl, dodavatelll a spole¢nosti sdilejicich spolecné
technologie ¢i dovednosti.

dobré podminky specialnich faktort (napf. suroviny, dovednosti pracovni
sily, infrastruktura), v€etné silné vyzkumné a znalostni infrastruktury.
vnitfni regionalni vazby a prelivy, které zvySuji (nebo by mohly zvySovat)
konkurenéni vyhodu.

4.2.3.2 Celkova metodika

Metodika pouzita pro tento projekt byla podobna metodice Ministerstva
obchodu a primyslu Spojeného kralovstvi, které nedavno dokoncilo Narodni
studii o klastrech.

Skladala se z nékolika klicovych etap zalozenych na Porterové diamantu, jak
je znazornéno nize:

Schéma 1 — Metodologie moravskoslezské studie klastru

Moravskoslezska studie klastrii - metodologie

Statisticky Identifikace kli€ovych > Vybér 8 sektord k
prizkum kraje sektorti pomoci prozkoumani:
lokacnich kvocientl — Potraviny & napoje
-- Textil

-- Dfevo & nabytek

-- Stavebnictvi
Vybér 1 klic¢ového Prozkoumani

sektoru (strojirenstvi) «—  kazdého sektoru na <4— (nggigsjg},?kovo
pro dalSi zkoumani zakladé dostupnych - Promyslova
dokumentd, jednani s zaFizeni
mistnimi experty _ Automobilovy
firmami pramysl &
soucasti
-- 54% celkové
pracovni sily v
DalSi vyzkum Zpracovani strategie kraji
pomoci interview, rozvoje a podpory
benchmarkingu —p Klastru pro viadu,
vedouciho k mistni samospravu a
detailnimu popisu a mistni lidry klastrd

analyzam klastru
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4.2.3.3 Statisticky prizkum regionu

Pro vypocet koeficientl lokalizace (LQ) u kazdého 5-mistného kodu odvétvi
OKEC byla pouzita databaze Albertina 2001.

Regionalni klastry potencialné existuji tam, kde existuji skupiny propojenych
odvétvi s LQ vySSimi nez 1.

Pred vypoctem koeficientl lokalizace byly z databaze odstranény podniky bez
zameéstnancl, podniky bez zaznamu o pocétu zameéstnancl nebo podniky
oznacené jako v podniky v likvidaci. Tak zlstalo v Moravskoslezském kraji 27
777 podnikd s 362 200 zaméstnanci. V Ceské republice zistalo témé&F 331
700 podniku.

Po vypoétu koeficientd lokalizace pro 5-mistné kody OKEC byla provedena
tato analyza:

Byla identifikovana potencialni jadrova pramyslova odvétvi klastru. Jsou
definovana jako odvétvi s LQ nejméné 1,2 a minimalné s 0,5% celkové
regionalni zaméstnanosti podnikd. Jinak feCeno, tato odvétvi meéla
nejméné o 20% vice zaméstnancli, nez je jejich "pfiméfeny podil" na
zaméstnanosti a nejméné 1660 pracovnich mist.

Nasledné byla prozkoumana vSechna ostatni odvétvi s LQ nad 1,2 a v
pfipadé potfeby byla pfifazena k jadrovym odvétvim pro vytvofeni
potencialnich primyslovych klastrid. Proces seskupovani primyslovych
odvétvi byl zalozen na obecné znalosti vztah(l dodavatelského fetézce a
vyrobnich technologii.

Poté byly prozkoumany cinnosti hlavnich spole¢nosti v odvétvich o LQ
nad 1,2, které zfetelné nesouvisi s jadrovymi prdmyslovymi odvétvimi
klastru. To wusnadnilo urCeni, zda je odvétvi skuteCné soucasti
regionalniho klastru, Ci jde prosté o ,izolované &i osamocené® odvétvi s
malymi vazbami na zbytek hospodafrstvi.

Poté byly prozkoumany hlavni spoleénosti v nékolika dulezitych
odvétvich, které nedosahovaly predepsanych parametrl, aby se urcilo,
zda jsou skuteCné soucasti regionalniho klastru. Napf. byly zkoumany
hlavni firmy v odvétvich software (OKEC 72200) a vyzkumu a vyvoje
(OKEC 73100), aby bylo mozno urgit, zda produkuji software a vyzkum a
vyvoj pro hlavni odvétvi v regionu (napf. ocelarstvi a strojirenstvi).

Bylo prozkoumano geografické umisténi jadrovych odvétvi klastri, aby
bylo mozZzno zjistit, zda jsou geograficky koncentrovana v
Moravskoslezském kraji. Zakladem byla analyza udaji z databaze
Albertina pro kazdy ze Sesti okresu kraje.
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-- Byl prokouman pocet podnikl v kazdém odvétvi pfifazeném klastru, aby
bylo mozné stanovit, zda odvétvi nema velké zastoupeni pouze z divodu
jednoho velkého podniku. Tim byla také identifikovana odvétvi, ve kterych
hraji vyznamnou roli malé podniky.

-- Nakonec byla prozkoumana odvétvi s vyznamnou zaméstnanosti, ale s
LQ pod 1,2, aby se zjistilo, zda jsou soucasti nékterého potencialniho
klastru (1j. zalozeného na odvétvi s vysokym LQ).

Pro ziskani prvotni pfedstavy, zda by odvétvi nadmérné zastoupena v regionu
mohla byt také uspésSnymi exportéry, byly prozkoumany 2 a 3-mistné kody
obchodnich dat SKP.

Analyza statistickych udajd urc€ila 8 skupin odvétvi (1j. potencialnich klastru),
které staly za daldi analyzu. Slo o potravinafstvi, textil a odévy, dfevo a
nabytek, stavebni primysl, chemicky primysl a plasty, zpracovani oceli a
kovU, pramyslové stroje a dopravni zafizeni.

Poté bylo pouZito metody interview s firmami a fizené skupinové diskuze pro
posouzeni, do jaké miry jsou v kazdé z téchto skupin skute¢né pritomny
charakteristiky klastru a také, aby bylo mozno pfedbézné posoudit jejich
rozvojovy potencial.

4.2.4 Priklady map klastrua

Na zakladé statistické analyzy, hlubSiho pochopeni dynamiky dodavatelského
fetézce daného primyslu a diskusi s firmami je mozné znazornit klastry
formou ,mapy*.

Existuje mnoho zpusoba, které mohou byt pouzity pro vytvofeni map klastru a
souCasné neexistuje zadny ,jediny spravny“ zpasob. Michael Porter vytvoril
prvni mapy ve své knize ,Konkurenéni vyhoda narodi“ a od té doby se Siroce
pouzivaji.

Ugelem aktualni mapy je identifikovat a demonstrovat:

-- vyznamné obchodni i dodavatelsko-odbératelské vazby mezi riznymi odvétvimi

v klastru

-- mezery v klastru, které by mohly (mély) byt zaplnény zahrani¢nimi & domacimi

investicemi

-- pFilezitosti pro posileni dodavatelskych vazeb a pfidané hodnoty na zakladé
vyS$Si spoluprace
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kapacity klastru pro exportni trhy ¢€i jako dodavatele pro nové zahranicni

investory

slaba a silna mista z hlediska podminek faktor(, vstupl ¢&i vystupu klastru na
zakladé jak statistické analyzy, tak benchmarkingu a primarniho vyzkumu.

hlavni hnaci sily klastru z pohledu zvySovani konkurenceschopnosti a inovaci
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4.2.4.1 Mapa Moravskoslezského strojirenského klastru

Schéma 2 - Mapa Moravskoslezského strojirenského
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4.2.4.2 Mapa Skotského potravinarského klastru

Schéma 3 — Mapa Skotského potravinarského klastru
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4.2.4.3 Mapa Skotského textilniho klastru

Schéma 4 — Mapa Skotského textilniho klastru
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4.2.4.4 Mapa Skotského biotechnologického klastru

Schéma 5 — Mapa Skotského biotechnologického
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4.3 Pristup zdola nahoru - identifikace oblasti
spolecného zajmu

Skute€nost, Ze nejsou k dispozici statistické udaje, by neméla ohrozit
identifikaci Ci vyvoj klastri. Statisticka analyza je uziteCny nastroj, zejména
pro narodni a regionalni vlady, jelikoz poskytuje jiny zplUsob analyzy
regionalni ekonomiky. OvSem skutecnost, Ze klastr byl uréen statistickou
analyzou neznamena, Ze bude funkcni v praxi.

Klastry funguji, kdyZ se spoji lidé, pochopi spoleéné problémy ¢i pfileZitosti, a
rozhodnou se, Ze je budou feSit na zakladé spoluprace. Tato spoluprace se
odehrava v ramci daného primyslu a tam, kde funguji klastrové iniciativy,
bude urcité zahrnovat i ostatni aktéry vCetné regionalnich a mistnich vlad.

PFistup zdola nahoru je dulezitym aspektem identifikace klastru nezavisle na
dostupnych vefejnych udajich za ucCelem vytvofeni realného vhledu do
potencialu klastru.

4.3.1 Nékolik poznamek pred zahajenim prace

Proces klastrovani mize pouze stavét na tom, co se uz pfirozené déje v dané
lokalité. Tento proces nemuze klastr ,nastartovat®; musi zde jiz byt ,zarodky
excelence®, které vytvareji pevny zaklad pro kastrovaci intervenci.

4.3.1.1 Klastrovani je organicky proces
Proces klastrovani se nefidi obvyklou Sablonou:
ANALYZA [ STRATEGIE [ ] DOPORUCENI

Potfeba aktivity vytvafi jinou, mnohem pozitivnéjSi dynamiku. Je nutna
pocateéni analyza, ale pouze jako voditko pro pocCateéni aktivity. Strategie,
ktera vyplyne z tohoto klastrovaciho procesu, musi byt vhodna pro ty, kdo ji
vytvofili a pro danou lokalitu. Tento proces musi zajistit, aby byla strategie
udita na miru tak, aby vyhovovala konkrétnim podminkam dané lokality a

Vv s

znazornéno na schématu nize:
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Obr. 6 - Proces rozvoje klastru
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Duraz je v tomto procesu kladen na identifikaci pfekazek rozvoje, které by
mohly byt vyhodné feSeny spole¢né&, a poté na zapojeni u€astnikid klastru do
spole¢né aktivity. Osou tohoto pfistupu je vytvofeni dlvéry mezi ucastniky
klastru a toto potfebné vytvareni vztah(, vazeb a vymény Casto zabere
mnoho ¢asu.

4.3.1.2 Prevzeti vedeni

PFi rozvoji klastrové iniciativy nejCastéji prfebira vedeni vladni agentura; at uz
z narodni, regionalni ¢i mistni viady. Jelikoz je rozvoj klastru specificky pro
konkrétni lokalitu, je zde také dulezity prostor pro mistni agentury. V pribéhu
rozvoje klastru prechazi jeho vedeni z vlady na primysl,a viada zustava
dlouhodobym partnerem klastru. Nékdy ovSem prdamyslové firmy pfebiraji
vedeni od samého pocCatku a vladni agentury se u€astni jako partnefi.

V Ceské republice se planuje nasledné zapojeni vliady z hlediska finanéni
podpory klastrt, i kdyz samoziejmé regionalni vlady mohou v podpofe
regionalnich klastrd pokracovat i po del$i obdobi;
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Obr. 7 - Vladni podpora klastrt
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4.3.1.3 Zapojeni ucastnikt klastru

Cilem mapovaci studie neni zpracovat dobfe vypadajici strategicky plan nebo
mapu pfipravenou konzultanty zvenci, ke kterému nemaji u€astnici z odvétvi
zadny vztah. Naopak jde o namahavy proces zahrnujici spolecné feSeni
problému na workshopech a malych pracovnich setkanich, kde sami u¢astnici
svou. Kone¢nym vysledkem musi byt to, Ze ucastnici klastru strategii vytvofi a
jsou ochotni se za ni postavit.

ZvySovani angazovanosti ucastniku pfipravenych pracovat na rozvoji klastru
vede k vytvareni pracovnich mist a rastu blahobytu. Z takového zapojeni ma
prospéch klastr jako celek, a co je dllezité, také vlastni firmy/organizace
ucastnikad.

4.3.1.4 Podminky pro klastrovou iniciativu

V dané lokalité jiz musi existovat urcité zarodky excelence jako zaklad klastru;
proces klastrovani nemuze klastr ,vytvofit®.
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Klastrové iniciativy si také s nejvétSi pravdépodobnosti neudrzi potifebnou
hybnou silu bez aktivni uc€asti ,8ampiond“ tj. vadéich soukromych firem z
daného sektoru. | kdyz vladni agentura mize sponzorovat pocatecni rozvoj
klastru, vedeni se musi rychle pfesunout na mistni Sampiony, v idealnim
pfipadé ze soukromého sektoru. Klastrové iniciativy jsou obzvlasté zranitelné,
v pfipadé, kdy lidfi ze soukromého sektoru nepostoupi dal a iniciativa zlstava
v rukou vladni agentury.

4.3.1.5 Klicova role facilitatora klastru

Facilitator je neutralni moderator, ktery je zodpovédny za aktivni rozvijeni
programu klastrd a za zajiStovani dlouhodobého zdokonalovani klastrovych
iniciativ. V idealnim pfipadé je tato osoba pro vedouci ucastniky klastru spise
rovnocennym nez podfizenym partnerem.

Poc&atecni prioritou pro facilitatora je vytvorfeni prostfedi divéry pro proces
klastrovani mezi vad¢&imi u€astniky uvnitf klastru. Klastrova iniciativa se posili,
bude-li hned v zacatcich vyjadifena ochota soukromého sektoru podilet se na
jejim financovani. Proaktivni facilitator se také bude snazit hledat moznosti
propojeni firem tam, kde existuji shodné zajmy a potfeby, napf. spoleCny
nakup €i rozvoj exportu.

4.3.1.5.1 Dovednosti a charakteristiky facilitatora

Facilitator by mél mit osobni schopnosti motivovat a posilovat hlavni
ucastniky klastru. To pfedpoklada:

-- umét vytvaret dlouhodobé vztahy a motivovat, kdyz se objevi téZkosti;

== vytvofit si dobrou pracovni znalost €innosti reprezentovanych hlavnimi u€astniky

klastru z vefejného a soukromého sektoru

-- mit znalosti o procesu klastrovani a o zdrojich dostupnych na podporu
klastrovych iniciativ;

-- byt povazovan za poctivého a divéryhodného partnera.

-- umét vytvafet vazby uvnitf klastru a byt aktivni i ve vyhledavani vznikajicich

prilezitosti, popf. rizik, mimo klastr.

Mezi zodpovédnosti facilitatora klastru patfi i u€ast na mnoha schizkach,
které mohou byt mimo obvyklou pracovni dobu, coz bude od néj vyzadovat
znacnou flexibilitu.
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4.3.2 Pocatecni identifikace klastru

V tomto kroku je tfeba se zaméfit na identifikaci klicovych klastrd v komunité a
poté stanoveni jejich poradi. Jde o klastry, které jiz nyni ziskavaji bohatstvi
mimo hranice klastru.

Po provedeni statistické analyzy je dalSim krokem nalezeni jinych
relevantnich zdroji informaci, které umozni podrobnégjsi a pfesnéjSi popis

v s

prilezitosti klastru v daném regionu. Jde napf. o pfesnéjsi identifikaci Cinnosti
klastru zddraznénim jeji podstaty, tj. spiSe ,masivni dfevény nabytek®, nez
obecnéjsi ,zpracovani dreva“; ,spiSe ,ekologické péstovani jablek® nez
,sadarstvi‘; spiSe ,telefonni pfistroje pro venkovské oblasti“ nez ,elektronika®;
,dobrodruzna turistika“ nez ,cestovni ruch®, spiSe ,strojni zafizeni pro tézbu
ropy a plynu“ nez ,strojirenstvi“. Takové uzké vymezeni poskytuje klastru
vySSi hodnotu z hlediska zaméreni jeho rozvoje nez obecna klasifikace.

Abychom toto mohli udélat, je tfeba sahnout po jiz existujicich studiich. V
nékterych regionech mozna jsou k dispozici studie €i novinové Clanky, které
obsahuji Udaje o sou¢asném a budoucim vyhledu pro kliCové sektory/odvétvi
v regionu. Tyto studie mohou byt provedeny z pohledu vzdélavacich potieb Ci
pro pfilakani investic, mohou vSak poskytnout uziteCné regionalni prehledy a
vychozi bod pro identifikaci klastru.

KdyZz jsou moznosti pro proaktivni klastrovy pfistup identifikovany, dalSim
krokem je pog&atedni prozkoumani prioritnich klastri. Ugelem tohoto prazkumu
je urcit dimenze a podstatu mistniho klastru, stanovit jeho misto v mistnim
hospodarstvi a pfedstavit proces klastrovani kliC¢ovym aktériim s cilem zajistit
jejich pribézné zapojeni do tohoto procesu.

Osobni zapojeni u€astnikd klastru se neda ni¢im nahradit a vytvafi se tak
poc¢atek dlouhodobych vztahl. Tento hlavni krok v procesu rozvoje klastru by
se nemél na nikoho delegovat; protoze znalosti a kontakty ziskané béhem
tohoto prlizkumného procesu jsou kritické pro efektivni plnéni role facilitatora
klastru.

Kde je to mozné, méla by klastrova iniciativa vyuzivat a rozvijet jiz existujici
sdruzeni a tymovou praci, ktera jiz probiha. Efektivni klastrovani je ,inkluzivni®
(vtahujici) proces a stavajici asociace a jejich management se muze citit
ohrozen zajmy a aktivitami v oblasti, kterou vnimaji jako ,své ,hfisté“.

Kromé zkoumani vefejné dostupnych informaci je nutno ziskat podrobnéjsi a

viv s

Tyto rozhovory by mély byt zaméfeny na identifikaci spoleénych prekazek
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rozvoje a spolenych pfilezitosti; z ddvodu duvérnosti téchto informaci se
nemusi vzdy objevit na workshopech.

Na zakladé pocateCniho prizkumu a rozhovoru si musi facilitator pfipravit
kratkou prezentaci o hlavnich otazkach tykajicich se potfeb klastru a
pravdépodobnych tématech, které se objevi na pfiStich dohodnutych
workshopech. Jde o vefejny dokument a mél by byt zpfistupnén vSem, ktefi
se o klastr zajimaji.

4.3.3 Urceni poradi klastra z hlediska ¢asové priority

Klastry, které jsou vysledkem identifikaniho procesu na vysoké urovni,
nemaji stejnou dulezitost. Bude tfeba pfistoupit k ureni jejich pofadi, aby se
vytvofil uzSi seznam téch, které si zaslouzi okamzitou pozornost vladni
podpurné agentury. Kritéria pouzitd pro urCeni tohoto pofadi by méla byt
nasledné pouzita pro pribézné posouzeni urovné zdroju pro jednotlivé
klastrové iniciativy a jako navod pro stanoveni ukazatell vykonnosti klastru.

Kritéria pouzita pro stanoveni poradi by se méla vztahovat na

4.3.3.1 Rozsah prilezitosti

Stavajici export a jeho mozny rust; aktualni a potencialni zaméstnanost;
kvalita pracovnich mist; pocet firem;

4.3.3.2 Kvalita sou¢asné infrastruktury v daném misté

Infrastruktura financovana z vefejnych zdroju, zejména specializované
vzdélavani, Skoleni, vyzkumné-vyvojova zafizeni, specializovana technicka
infrastruktura;

4.3.3.3 Soucasna kultura klastru

V¢etné stupné interakce a networkingu mezi firmami; naléhavost a motivace
hlavnich u€astnikd klastru pro postup vpfed; dostupnost potencialnich lidra ze
soukromého sektoru a aktualni existence vhodnych a efektivnich asociaci.

4.3.3.4 Strategické porozuméni aktualnim problémim

PFi zvaZovani poradi klastri by mély byt upfednostnény ty, ve kterych lidfi
pochopili pfilezitosti a vyzvy, které jim klastry nabizi, a ktefi se chtéji zapojit
spolu s facilitatorem do feSeni zmén.

Klastry, které se dostaly na zuzeny seznam béhem tohoto procesu, by jiz
mély vytvaret zisk od zakaznikd vné geografickych hranic klastru; jiZ maji
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8kalu firem se vzajemnymi vazbami (velky pobolny zavod & dul netvofi
klastr); a jsou jiz velkymi pfispévateli do mistniho hospodarstvi nebo maji
jasnou prilezitost k vybudovani vlivné pozice. Zvolené klastry by také mély byt
od zacCatku pfitazlivé pro finan¢ni podporovatele klastrové iniciativy.

4.3.4 Dostavame se k podrobnostem

Po obecném pruzkumu zac&ina prace s jednotlivymi klastry. Podniknuti série
podrobngjSich rozhovorl s kliCovymi uc€astniky v mistnim klastru umozni
facilitatorovi: pochopit pfilezitosti a pfekazky klastru; posoudit kvalitu vazeb
uvnitf klastru a rozsah, ve kterém pracuji mistni aktéfi jako tym; posoudit
potencialni lidry a blize pfedstavit koncept klastru skeptikim.

4.3.4.1 Urceni hranic klastru

Klastry mohou zahrnovat pouze ¢ast regionu nebo zasahovat na uzemi dvou
az tfi regiond. Hranice klastru musi byt peclivé zvazeny, kazdy klastr musi mit
jedineCnou spadovou oblast. Nékteré klastry budou mit Siroké rozpéti; jiné
klastry budou mit velmi uzké mistni zaméreni. Klastry zalozené na surovinach
a klastry cestovniho ruchu maji tendenci mit SirSi hranice nez vyrobni klastry
a vétSina klastrl zaloZenych na sluzbach.

Pfi ur€ovani obchodnich hranic klastru se ¢asto nepfihliZi k mistnim spravnim
hranicim. Hranice klastru jsou urCeny dnesSnimi komercnimi faktory a ne
vCerejSimi politickymi rozhodnutimi. Region klastru musi byt natolik maly, aby
byl tésny a poskytoval pocit ,komunity, a musi byt natolik velky, aby
predstavoval dostate¢né kritické mnozstvi pro feSeni klicovych probléma.

Existuji tfi dimenze hranice klastru:

Obr. 8 — Dimenze hranice klastru

Kritické
mnozstvi

Rozsah Snadnost
spoluprace komunikace
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-- Kritické mnozstvi. Aby mohl klastr fungovat, musi mit dostateCné kritické
mnozstvi (pocet firem a instituci). Napf. u klastru turistického ruchu bude hrat roli
toto kritické mnozstvi z hlediska pfiméfeneho rozpoctu na propagaci.

-- Rozsah spoluprace. | kdyz klastr potfebuje kritické mnozZstvi, také musi byt
dostateéné specializovan tak, aby jeho ¢lenové mohli nachazet spole¢né oblasti
zajmu. Napf. klastr v oblasti IT bude mit kritické mnozZstvi co do poctu firem, ale
zajmy jeho ¢lend mohou byt tak rozlicné, Ze nemaiji €asto nic spole¢ného.

-- Snadnost komunikace. Networking a komunikace jsou zakladem klastrovani.
Proto hraje roli fyzicka vzdalenost mezi UCastniky klastru, kdy hranice muze
tvofit uz hodinova jizda autem, nékdy i méné. Vzdalenost mlze byt omezenim
pro €astou osobni komunikaci. Je-li vétSi, mohou mit uc€astnici potize pfi

pravidelnych formalnich & neformalnich setkanich.
Ostatni faktory k uvazeni:
== Jak na region nahliZeji zakaznici?

-- Neexistuje zadny ,jednotny rozmér‘ platny pro vSechny mistni klastry;
multimedialni klastr bude mit mnohem kompaktné&jSi pole plsobnosti nez
rozsahly lesnicky klastr.

-- Hranice klastru jsou pruzné - pfi rozvoji klastru se vyvijeji také jeho hranice.
Hranice se budou také vyvijet pfi uz8im zaméreni klastrové iniciativy, napf. ze

,zahradnictvi“ na ,organické plody*“.

-- Né&které klastrové iniciativy mohou mit prospéch z vazeb na sousedni klastry
(nebo nékdy i z klastrl v jinych zemich); jiné iniciativy si budou pravdépodobné
konkurovat. Stejné jako firmy budou mit klastry prospéch jak ze spoluprace, tak

z konkurence.
Problém s identifikovanymi hranicemi klastru je tfeba brat v uvahu pfi
vyuzivani vefejnych statistik, které byly sestaveny na zakladé spravnich
hranic. Vefejné statistické uUdaje sestavené na zakladé tradiCnich
~prumyslovych odvétvi“ zase nebudou odrazet SirSi dimenze ,klastru“.

4.3.4.2 Vyuziti stavajicich asociaci

Kde je to mozné, mél by facilitator klastru stavét na existujicich asociacich a
tymové praci, ktera jiz probiha. Je vSak nutné upozornit na urcité diskrepance,
protoze jiz existujici asociace mohou:
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mit uzkou c&lenskou zakladnu, ktera nezahrnuje SirSi prvky klastru, jako jsou
dodavatelé jadrovym firmam, agentury pro podporou technologii, tercialni
instituce, stfedni Skoly a banky;

zahrnovat nepfiméfenou geografickou oblast pro klastrovou iniciativu — pfilis
velkou (mozna narodni) nebo pfili§ uzkou;

| kdyZ mohou poskytovat hodnotné ,mékké“ sitové pfilezitosti a propagacni
podporu pro své Cleny, mnohé asociace se musi jesté vyporadat se svou
vykonnosti.

4.3.5 Priprava mapy klastru a akéniho planu

4.3.5.1 Zpracovani detailniho prehledu

Detailni pfehled musi vzit v ivahu co nejvice nasledujicich otazek;

identifikovat rozméry a podstatu mistniho klastru a jeho misto v mistnim
hospodarstvi,

pFedstavit proces klastrovani kli¢ovym aktérim a zajistit jejich zapojeni do
procesu,

urcit roli a aktivity mistnich tercialnich instituci, obchodnich, profesnich a dal3ich

organizaci,
vybudovat znalost zakaznikl klastru, jeho konkurentl a klic¢ovych technologii,

porozumét kultufe klastru, kvalité vnéjSich a vnitfnich vazeb mezi firmami a

vazbam s podpulrnou infrastrukturou,

identifikovat mezery v infrastruktufe klastru, kliCové pfekazky ristu a pfilezitosti

k zaplnéni kapacitnich mezer pomoci vnéjSich investic.

Kliovi uclastnici potfebuji ziskat dostatek informaci, aby mohli dojit ke
spole€nému porozuméni aktualni pozice klastru, jeho konkurenceschopnosti a
pfekazek ve zvySovani produktivity. Tyto informace jsou také nutné pro
snadnéjsi vytvofeni pfehledné mapy klastru a poCateéni prezentace.

4.3.5.2 Navod na provadéni uvodnich interview v klastru

Nezavisle na kvalité vefejnych udaju je nutno ziskat podrobnégjsi a aktualng;si
informace pfimo od vedoucich uc¢astnikd uvnitf klastru. Osobnim rozhovorem
tvafi v tvar se ziska bohatSi datova zakladna nez dotaznikem zaslanym
posStou. Tyto rozhovory by mély byt zaméfeny na urCeni spolecnych pfekazek
rozvoje a spole¢nych pfilezitosti; z divodu duvérnosti téchto informaci se totiz
nemusi vzdy objevit na workshopech.
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Provedeni série rozhovoru s kliCovymi u€astniky v mistnim klastru umozni
facilitatorovi klastru:

pochopit pfFilezitosti a pfekazky pfi rozvoji klastru;

posoudit kvalitu vazeb uvnitf celého klastru a miru, do jaké mistni aktéfi pracuji
jako tym;

-- udélat si usudek na potencialni lidry

-- predstavit koncept klastru skeptikim

--  poskytnout hodnotné spojence pro nasledné workshopy a setkani.

Uziteéné tipy

Zajistéte, aby vase rozhovory zahrnovaly Siroky zabér ucastnikd, véetné nékterych

vvvvv

Vytvorte si kontrolni seznam otazek k rozhovoru. Musi obsahovat témata tykajici se
prilezitosti a pfekazek, které jsou pro vedeni dotazované firmy aktualni.

Vv,

PozZadejte vSechny osoby o navrZeni dalSich kliCovych osob v mistnim klastru - jde o
dllezité naméty pro vytvoreni Vaseho fidiciho tymu, a pomize Vam to sestavit Vas

seznam.

V této pocateCni fazi by mély byt vedeny rozhovory s 15-25 peclivé vybranymi
ucastniky, v idealnim pfipadé jesté vice. Neucinite-li si jasny obrazek béhem tohoto
uvodniho kola rozhovorl, bude patrné nutné rozsifit informacni zakladnu realizaci

dalSich rozhovoru.

4.3.5.3 Kontrolni seznam klasického rozhovoru/diskuze

Obecny kontrolni seznam uvedeny dale je nutno pro kazdy klastr citlivé
upravit. Pro fadu situaci bude tento kontrolni seznam pfili§ dlouhy a
podrobny, bude jiz obsahovat nékteré udaje z verejnych zdroju, a proto je
tfeba pfipravit jej pfed osobnim rozhovorem.

i) Zakladni udaje
Zkontrolujte zakladni udaje, z nichz Ize vétSinu ziskat z komer&nich databazi:

-- Nazev spole€nosti
-- Jméno osoby, jeji funkce
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-- Trzby spolecnosti Ci jiny ukazatel velikosti
-- Vlastnicka struktura / akcionafi

-- Kancelare

-- Sesterské spoleCnosti

ii) Vyrobky / sluzby spolec¢nosti (typ + velikost obratu, Ké/rok)

--  Finalni vyrobky (napf. klimatizacni jednotky, balené potraviny)

-- Vyrobni sluzby (napf. smluvni vyroba plastovych soucastek)

-- Sluzby na podporu vyrobku (napf. smluvni graficky design, marketing)
-- Ostatni sluzby (napf. financni sluzby, doprava zbozi, projektove fizeni
iii) Trh

Na jaky trh firma dodava?

Jaky druh podniku jsou kli€ovymi zakazniky?

Jakeé jsou hlavni trendy?

Export (dle vyrobku / sluzeb):

-- trhy

-- velikost

-- typ zakaznika

Jaka je vase pozice na trhu:

-- prodej koncového vyrobku

-- prodej polotovaru / sou¢astek (napf. prodej koncentratu)

-- Licen&ni vyroba a/nebo montéaz v zahranici

-- vyroba na zakazku

Kdo jsou vasi nejvétsi konkurenti:

-- v ramci CR

-- na hlavnich mezinarodnich trzich.

iv) Kli¢ové procesy uvnitf podniku

Priklad: pro vyrobce klimatizanich jednotek zahrnuji kliCové procesy design
vyrobku, vinuti médénych civek, svafovani rlznych Casti, fezani a ohybani

skiiné a ramu, vstfikové lisovani soucasti, lisovani soucasti z polystyrénu,

obal, montaz a testovani.

v) Dodavatelsky retézec: tuzemsko

Zde je pfilezitost prodiskutovat Ci otestovat navrh mapy klastru. Mapa klastru
je dobrym nastrojem, ktery mlGze pomoci zapojit manazera dotazované firmy

do podrobné diskuse.

-- hlavni nakupované materialy vyrabéné lokalné (napf. obaly)
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-- hlavni procesy outsourcované lokalné (napf. vstfikovani plastickych hmot)
-- hlavni sluzby nakupované lokalné, v€etné IT sluzeb

vi)  Dodavatelsky retézec: zahranici

-- hlavni dovazené materialy (typ a hodnota, hodnota/rok):
-- nakupované v zahranici
-- nakupované lokalné v CR
-- hlavni procesy dodavatelsky outsourcované ze zahranici: typ + hodnota
(K&/rok)
-- hlavni sluzby nakupované ze zahranici: typ + hodnota (K&/rok)

vii)  Sluzby poskytované ostatnim

Sluzby / procesy (typ + hodnota (KC/rok) poskytované ostatnim (napf. vyuZiti
stroje pro vstfikovani plastickych hmot pro série specialnich vyrobku)

viii)  Prilezitosti pro outsourcing
Co by z Vasich vnitfnich vykont mohlo byt outsourcovano, kdyby existoval

kompetentni dodavatel schopny vyrabét za nizSi naklady? (typ + hodnota
(K&/rok)

ix)  Prilezitosti pro nahrazeni dovozu

Co z nakupovanych dodavek ze zahraniCi by mohlo byt vyrabéno doma pfi
nizSich nakladech? (typ + hodnota, K¢/rok)

x) Faktory uspéchu

Které zakladni faktory pfispivaji k uspéchu Vasi firmy v mistnim méfitku a
jako konkurenceschopného exportéra? Které problémy brzdi rast Vasi firmy?
Mozné pfiklady:

Mistni vstupy:

-- Suroviny
-- Nizké naklady na energii
-- Dopravni naklady: domaci; zahranicni
-- Kvalifikovana pracovni sila
--  Mistni sluzby
-- Infrastruktura
-- Lokalita
--  Struktura trhu
-- Zakladni domaci poptavka
-- Domaci konkurence
-- Jiné faktory (laskavé upfesnéte)
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-- Pro€ mate sidlo radéji zde, nez jinde v zemi €i v zahraniCi?
Xi) Velikost klastru

-- Kolik je v zemi / regionu podobnych firem?
-- Kolik zaméstnanclt ma:
-- VaSe spolecnost
-- Va$e primyslové odveétvi
-- Kolik je dodavatelt pro kazdy produkt / sluzbu
--  Velikost (poCet zaméstnancu / trzby) téchto spole€nosti

xii)  Geografické udaje klastru:
Jaka je mistni domaci koncentrace:
-- zékazniku
--  konkurentu
-- dodavatelu

xiii) Spoluprace

Spolupracujete s jinymi firmami ve Vasem “klastru”:

- pfi lobovani vuci viadé

-- pfi vzdélavani

-- pfi FeSeni technickych problém

-- jiné ...laskavé upresnéte

Jak spolupracujete s/ vyuzivate sluzeb:

- mistnich univerzit, primyslovek

-- jinych vyzkumnych stfedisek

xiv) Prilezitosti vyplyvajici z primych zahraniénich investic

Které oblasti Vaseho podnikani by mohly mit prospéch ze vstupu
zahrani¢niho investora do regionu?

Existuji mezery ve strukture klastru (napf. specializovana obalova technika)?

Existuji téz oblasti, kde by mohli novi konkurenti pfilakat poskytovatele
specializovanych vstupu?

xv)  Souhrnné otazky

-- Jestlize byste mohl ucinit jednu véc pro zlepsSeni Vaseho priamyslového
odvétvi, co by to bylo?

-- Kdybyste si mél vybrat na schiuzku 3 - 4 ,akéni lidry* z Va$eho
pramyslového odvétvi, kdo by to byl?
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-- Jak by mohla zahrani¢ni investice €i partnerstvi se zahrani¢nim podnikem
pomoci Vasemu primyslovému odvétvi?

4.3.5.4 Alternativni pristup — 8 otazek

Stejné jako u predchoziho dotazniku i nasledujici otazky mohou byt
modifikovany tak, aby vyhovovaly konkrétnim okolnostem. U tohoto pfistupu
vSak existuji dulezita ,pravidla“: rozhovor vedou dva tazatelé, ktefi vSak po
zahajeni otazek nevstupuji do diskuse. Povoleny jsou pouze pfipady
vyjasnéni / pochopeni tykajici se otazek samotnych. U tohoto formatu jsou
pfed rozhovorem shromazdény zakladni informace o organizaci (kliCové
aktivity, velikost atd.). Na kazdy rozhovor jsou vyc€lenény dvé az tfi hodiny.
Pisemny zapis rozhovoru je poté zaslan zpét respondentovi za ucelem
dalSiho vysvétleni ¢i komentaru.

-- Otazka pro jasnovidce
Znam budoucnost 10 - 15 let dopredu. Na co byste se mé rad zeptal?

-- Vy znate svou budoucnost
Popiste optimisticky, ale realisticky, jak by mohl vypadat Vas podnik.

-- Jdéte ve své budoucnosti jeste dale
Co by se vdak nemuselo podarit?

-- Co je nutno zménit ve Vasem podniku i mimo négj, strukturalng, kulturné,
cokoliv, aby bylo dosazeno VaSeho optimistického scénare?

-- Kterych par klicovych udalosti - prevratnych udalosti privedly Vas podnik ,
tam, kde je dnes - a kde je Vas podnik dnes?

-- Kdyz uz mate optimisticky obrazek Vaseho podniku - co by se mé¢lo stat
pravé ted’, abyste ho dosahl?

-- Chopte se prilezitosti — otazka z c¢istého nebe - predpokladejme, ze
muzete odstranit vSechny piekazky - ¢eho byste mohl dosahnout?

-- Kdybyste mél pozvat pul tuctu ,ak¢nich lidri“ klastru dnes veéer domad,
kdo by to byl?

4.3.5.5 Zprava z prvni etapy

Na zakladé pocateCnich vysledkl ziskanych 2z vefejnych zdroju a
provedenych rozhovoru je tfeba pfipravit kratkou struénou prezentaci /
podklad k diskusi o hlavnich charakteristikach klastru a pravdépodobnych
otazkach, které se objevi na workshopech.
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Pozn.: Nejde o vysledky kone&ného, hloubkového a plvodniho vyzkumu.
Tento pracovni souhrn ma za ucel poskytnout dostatecné udaje pro stimulaci
diskuze a pro dosazeni shody kliCovych aktérl o aktualnim stavu klastru.
Mélo by byt shromazdéno dostateCné mnozstvi informaci na to, aby se
eliminovaly vSechny popularni avSsak mylné nazory. Tento material ma take
slouzit k usporadani Vasich myslenek.

Vysledky prazkumu by mély byt prezentovany ve stylu exekutivnhiho sumare o
pocCtu stranek do 10 az 15, ne vice. Tato prehledova zprava by méla byt
vefejnym dokumentem a méla by byt zpfistupnéna vSem, kdo se o klastr
zajimaji.

Zprava by méla zahrnovat nékteré nebo vSechny z nasledujicich prvkud. Tento
seznam musi byt upraven dle potfeb tak, aby plné vyhovoval kazdému
klastru:

i) Uvod
- Ugel prizkumu
-- Rozsah prazkumu

ii) Shrnuti
-- Odrazky, max. jedna strana
iii) Vyrobky a sluzby klastru

-- Rozsah ¢innosti pokrytych klastrem

-- Ukazatelé velikosti klastru (napf. poCet zaméstnancu, export, pocet firem,
...) za pouziti vefejnych udaju ¢&i ,odbornych odhadui®.

-- Mély by byt identifikovany vSechny mezery v dostupnosti informaci.

-- Jak dulezity je klastr pro mistni hospodafstvi?

iv)  Posouzeni SWOT

-- Jaké jsou klicové silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby, jimz klastr
Celi? Uvedte spoleCné prekazky a prilezitosti.

-- Jakeé jsou hlavni hnaci faktory, které pfispivaji ke konkurencnimu uspéchu
Ci neuspéchu mistnich firem? Které vstupy jsou mistné dostupné, jako
napf. pfirodni zdroje, vhodna lokalita Ci infrastruktura? Existuje v daném
misté specializovana poptavka?

-- Kdo jsou konkurenti? Na jakém zakladé konkuru;ji?

SWOT analyza muze byt prezentovana pomoci Diamantu, ktery pomuze
soustfedit se na kliCové prvky klastru.
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v) Trh

Na jaky typ trhu klastr dodava? Jaké typy podniku jsou kli€ovymi zakazniky?
Jakeé jsou hlavni trendy?

vi)  Kultura klastru

-- Konkurence muize vyvijet tlak na inovace. Spolupracuji firmy v klastru?
Nebo jsou jedna od druhé velmi izolované?

-- Jsou podplrné organizace jako napf. univerzity v tésném spojeni s
jadrem klastru?

vii)  Stavajici asociace, instituce

-- Uvedte asociace aktivné podporujici Cleny klastru, a jejich roli (napf.
obchodni komora).

-- Poskytuji klicové vladni organizace zdroje konkurenéni vyhody /
nevyhody? Existuji zde specializované vzdélavaci instituce?

viii) Mapa klastru

-- Mapa Kklastru je mocnym analytickym nastrojem, ktery umoznuje
uCastnikum klastru vidét sité a vztahy v klastru. Také naznacuje, kam je
treba umistit strategické priority. MGze trvat néjakou dobu, nez se vytvofi
velky klastr, ale vyplati se to.

-- Poc&atecni stanoveni profild v ramci klastru zahaji proces identifikace jeho
kompetenci na prunicich s jinymi klastry. Tyto praniky jsou €asto body,
kde se vytvari skuteCna konkurenceschopnost, vznikaji nové podniky a
Jlihnou se“ dalSi klastry. Vyzkumné instituce v klastru mohou mit zajem na
identifikaci souvisejicich klastrll jako soucasti tohoto prizkumu.

ix)  Investi¢ni prilezitosti

-- Které oblasti by mély prospéch ze zahraniCnich investic?

-- Existuji mezery ve struktufe klastru (napf. segment specializované
obalové techniky)?

-- Existuji téZz oblasti, kde by mohl vstup novych konkurentl pfilakat
poskytovatele specializovanych vstup(?

Prilohy

V pfiloze by mély byt vSechny podrobné statistické tabulky a odkazy na
zdroje.
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4.3.6 Vytvoreni fidici skupiny

Klicovym krokem v zalozeni vSech klastrovych iniciativ je v€asné vytvoreni
fidici skupiny, ktera je v kazdému klastru specificka. Pfi sestavovani této
skupiny, ktera muze byt zpoCatku velmi neformalni, ale ¢asem se vyvine a
zformalizuje, hraje vedouci roli facilitator., Facilitator musi identifikovat
skupinu hlavnich ucastniku, ktefi kolektivné pokryvaji SirSi zabér klastru.
Facilitator je mozna bude muset prfesvédcit o prospésnosti klastrové iniciativy
a jejich ucasti v ni.

Neni vzdy snadné zapojit ,akcni lidry“ do po€atecCnich fazi. Vedouci manazefi
musi citit, Ze se jejich ¢as a angazovanost vyplati. UdrZzeni této pozornosti
Casto zavisi na schopnosti facilitatora vygenerovat co mozna nejdfive urcity
pfinos pro tyto hlavni hrace. Rychlé a jednoduché otestovani uspéchu
klastrové iniciativy je ochota vedoucich u€astnikl vystoupit na pfisti schizce;
v€asnym varovnym znamenim naopak je, jestlize nékoho timto povéfi a jiz se
neobjevi.

Skupina nemusi byt sestavena ihned. Za sestaveni vedouci skupiny a za
.posvéceni“ predsedajiciho je obvykle zodpovédny facilitator; poté musi byt
pro tuto skupinu vytvoren volebni mechanismus.

V ramci fidici skupiny vznikaji doCasné tymy se zaméfenim na konkrétni
problémy a tyto ucelové tymy vyuzivaji tésného propojeni s fidici skupinou na
zakladé Clenstvi jednoho jejiho zastupce v kazdém tymu. V ucelovych tymech
mohou byt vytvoreny jesté prechodné akcni tymy, které se zabyvaji feSenim
konkrétnich ukoll a nasledné se rozpadnou.

Facilitator je obvykle dlouhodobym &lenem této skupiny Casteéné z davodu
reprezentovani SirSich zajmd komunity a z&asti aby zajistil prabé&zny postup
rozvojového programu klastru vpred.

4.3.6.1 Preferencni vlastnosti fidici skupiny

Nasleduje nékolik dulezitych vlastnosti idealni fidici skupiny:

-- Pokryva vSechny oblasti klastru se Sirokym zastoupenim komunity a silnou
vazbou na regionalni / narodni uroven. Skupina by méla byt smési dvou typu
lidr: téch, ktefi pfinaseji vliv (ktery pfitahuje ostatni kliCové osoby a zdroje) a
téch s vynikajicimi technickymi znalostmi a znalostmi trhu.

-- Ma energii i vyvazené dovednosti.

-- Ma pfislib uc€asti od preferovanych lidr( (néktefi z kliCovych ucastnikl v klastru)
a tfeba od jedné €i dvou inovacnich malych firem.
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Obsahuje ,pracovni vcelky“ — jednotlivce, ktefi pracuji na tom, aby se véci
posouvaly kupfedu.

Je schopna efektivné spolupracovat na dalSim rozvoji svého klastru.

V ramci této skupiny budou vytvareny pfechodné tymy s akCnim zaméfenim
na feSeni konkrétnich ukolu, které budou téZit z té&sné integrace s fidici
skupinou prostfednictvim jejich zastupct v kazdém tymu.

4.3.6.2 Idealni struktura fidici skupiny

Zde je uvedeno nékolik rad, jak by méla byt skupina strukturovana:

Ridici skupina by méla byt vybrana pfevazné ze soukromého sektoru a
sestavena z vedoucich uc€astnik( klastru spole¢né s jednim, dvéma ¢&i vice

predstaviteli inovacnich mensich firem.

Ve skupingé by neméli mit pfevahu zastupci vlady ¢&i pracovnici obchodnich
asociaci. Do fidici skupiny mohou ¢&asto vnést 3irSi perspektivu zastupci
univerzit.

Dle potfeb a moznosti muze skupina tésné souviset se stavajicim sdruzenim a
také jimuze tvofit jiz existujici organizace. NejCastéji je ale zapotiebi vytvorit
zcela novou strukturu.

Clenové fidici skupiny by neméli formalné reprezentovat rtizné ,frakce* mistni

komunity, ackoliv mezi sebou mohou spoijit hlavni klientelu tvofici klastr.

Ridici skupina, obvykle 5 aZ 7 osob, které nemaiji problém pracovat spole¢né&, by
méla byt pfedevSim z firem tvoficich jadro klastru. Ve skupiné by neméli mit
pfevahu zastupci vlady &i pracovnici obchodnich asociaci. Dle okolnosti mize
fidici skupina tésné souviset se stavajici asociaci a mulze byt opravdu
zavedenou organizaci. Nej¢astéji je v8ak nutné vytvofit novou strukturu. (DalSi
uCastnici by neméli byt ,odmitani®, ale jejich zajem a energie by mély byt vyuzity
v akénich tymech)

Je tfeba dat pozor na osoby, které maji nadmérny zajem o uc€ast, nebo maji
uzce zaméfené zajmy, sleduji skryté cile ¢i maji odpor ke zmé&nam.

Facilitator je obvykle dlouhodobym ¢&lenem této skupiny Caste¢né z duvodu
reprezentovani SirSich zajmd komunity a z€asti pro zajisténi toho, aby se
rozvojovy program klastru posouval stale vpfed.

Zvazte zavedeni funkce ,spolupfedsedajicich®. To symbolizuje nutnost

partnerstvi. Jestlize jsou klicovymi otazkami napfiklad znalosti a vzdélavani,

jeden predsedajici by mohl byt ze soukromého sektoru a jeden z univerzity.
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Funkce spolupfedsedajicich umozni rozloZzeni pracovniho zatizeni a také

podporuje spolupraci!

-- | kdyz je lepSi ustavit fidici skupinu co nejdfive, aby se mohlo rychle pfistoupit
k realizaci akci, nemusi byt skupina hned od za¢atku v plném poctu. Maze byt
poucné vidét, kdo se objevi jako potencialni &len na prvnim workshopu, a jak
dobfe bude pocate€ni skupina spolupracovat jako tym.

-- S rozvojem chapani parametrl klastru Ize urcit Sir§i okruh, ze kterého bude
mozno vybrat tyto pro vSechny dllezité lidry.

4.3.6.3 Vybér predsedajiciho

Vybér pfesedajiciho z fidici skupiny je Zivotné dulezitym krokem v rozvoji
klastru. Pfedsedajici je vedoucim tymu a musi ho akceptovat vSichni ¢lenoveé.
Facilitator musi vhodné stanovit, kdo je vedoucim kandidatem na tuto funkci a
musi jej oslovit jako prvni. Vyjimecné, neni-li jasné, kdo by mél byt prvnim
predsedajicim, muze facilitator vstoupit do tohoto procesu a toto vedeni
zastavat.

Roli prfedsedy je:
-- predsedat schlzim fidici skupiny
-- vefejné reprezentovat klastr na mnoha férech
-- umét pfitahovat, byt silnym motivatorem schopnym odstranovat
prekazky
-- byt schopen pfilakat dalSi podporu a zdroje pro budouci cile klastru

4.3.7 Vytvoreni preferované budoucnosti

Pocatecni prizkum ur€il aktualni pozici klastru. Na tomto zakladé je tfeba
vytvofit vizi preferované budoucnosti klastru. Jejim pfedmétem je Siroka
obecna shoda nikoliv jeji podrobny obrazek.

Je pravdépodobné, Ze v pribéhu Casu tato vize dostane ostfejSi a
konkrétnéjSi  kontury v souvislosti s lepSim pochopenim podstaty
konkurenceschopnosti klastru a pfileZitosti, které klastr svym &lenim skyta.

Role vize a jejich vysledkl je dulezita pro rozvoj klastru.

Vize musi ukazovat smér, kterym se klastr ma ubirat, a takto napfiklad
odkazovat na trhy, kam klastr dodava, na jeho vyrobky a sluzby,
s naznacCenim, jak vSe dohromady v klastru obsahnout a spojit.

Casto muze byt dulezité soustfedit se na nové projekty & trhy, které jsou
zcela mimo stavajici pole pusobnosti klastru.
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4.3.7.1 Vytvoreni konsenzu pomoci workshopu

Az do této faze byl facilitator prfevazné zaméstnan uskuteCnovanim
jednotlivych rozhovorl s ucastniky klastru. Zakladnim kamenem dalSi etapy
procesu je vytvofeni konsenzu uvnitf klastru pomoci workshopu, které
motivuji / angazuji u€astniky klastru do konkrétnich iniciativ.

Dulezitym prvnim krokem pfi posunu k implementaci je uspofadani série

verejnych workshopu.

4.3.7.1.1 Poradani verejného workshopu

Nasleduje pfehled toho, co je tfeba udélat pfi pfipravé na vefejny workshop a
akci samotnou:

4.3.7.1.2 Kontrolni seznam pred organizaci workshopt

Urcit hostitele, ktery Fidi pfipravy. Maze to byt docela dobre facilitator, ale mize
to byt také jeden z lidru klastru. Pro prvni schiizku v§ak davame prednost spise

neutralnimu mistu.

Seznam pozvanych by mél navazovat na pocateéni rozhovory a na kontakty
fidici skupiny. Cilem by meélo byt asi 40 - 60 ucastniki, coz vyzaduje oslovit
pozvankou cca 100 osob, aby bylo potfebného poctu ucastnikii dosazeno. Pro
kontrolu toho, Ze jsou pokryty vSechny oblasti klastru, pouZijte mapu klastru — je
nezbytné nutné zahrnout vdechny klicové ucastniky klastru.

Pozvani by mélo byt povzbudivé, ale realistické, pratelské, ale profesionalni.
Nemélo by jit o formalni vyzvu, ale dat adresatovi potfebnou informaéni hodnotu.
Pozvani by mohlo byt od vedouciho manaZera, starosty, univerzity a od
facilitatora klastru, ¢imz se potvrdi, Ze jde partnersky pfistup.

Pamatujte, ze kazdy chce védét, ,Co z toho budu mit ja?“. Méjte pfipravené
odpovédi.

4.3.7.1.3 Uziteéné tipy

Vyvarujte se komunikacnich nastrah.
Néktefi uCastnici klastru vyzaduji osobni pfistup.
Kontaktujte telefonicky ty, ktefi se neozvali. Spojte se s pochybovacdi a skeptiky.

Klastrovani je vtahujici proces; workshop musi byt otevien vSem, ktefi maji

zdjem o Ucast. Pfiméfenou dobu pfedem oznamte datum workshopu.
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-- Vytvofte zajem médii pfed workshopem; pohlizejte na mistni média jako na
partnery.

-- Jak nacasovani tak délka workshopu jsou dullezité. Nemél by zabirat pfili§
mnoho z pracovniho dne a prvni schiuzka by neméla byt prili§ dlouha. Navrhnéte
maximalné tfi hodiny, a kdyZ se to pfetahne, nevadi.

-- Uzite€né jsou podrobné jmenovky pro kazdého uc€astnika. Pfed schlizkou se

mnoho lidi navzgjem nezna.

-- Zkontrolujte peclivé misto konani workshopu. Zvoleny prostor by mél
Gcastnikim umoznit sedét ve skupinach o 6 az 8 osobach, v idealnim pripadé
kolem kulatych stol(.

-- Pred poradanim tohoto workshopu vykonal facilitator klastru statisticky prizkum
a rozhovory s klicovymi aktéry, takze jiz existuje o klastru urcité povédomi a
alespon predbézna predstava o tymu odbornik(l pro vznikajici Fidici skupinu.

-- S vyhodou lIze pro fizeni pribéhu workshopu vyuzit spiSe externiho moderatora,
nez facilitdtora klastru, zejména jestlize se na to facilitator klastru neciti, nebo
jestli mGze byt vniman jako reprezentant ,nazorll viady“ a ne jako zcela

neutralni.

4.3.7.2 Prabéh workshopu

Workshopy jsou dulezitym nastrojem rozvoje klastru. Napomahaji k vytvoreni
konsenzu a zahaijuji proces networkingu a spoluprace, ktery je tak dulezity pro
uspésné klastrovani.

Pribéh popsany dale byl uspésné pouzivan firmou Cluster Navigators. Je
uréen jako voditko pro facilitatora klastri a firmy a nemusi byt otrocky
dodrzovan. Mlze dojit k situaci, Zze dva workshopy staci, ale nékdy jsou
potfebné C&tyfi k dosazZeni stejnych vysledku. Hlavnim doporucenim je, aby
program akci nasledoval jeden po druhém tak, aby bylo dosazeno potfebnych
vystupl — vize a akénich pland — na zavér procesu mapovani.

4.3.7.2.1 Navrhovana struktura workshopt

Struktura rozvoje klastru popsana dale je zaloZena na procesu tfi workshopd,
z nichz kazdy trva asi 2 - 3 hodiny s dostateCnou dobou na neformalni
networking na konci kazdého workshopu, ktery je pro vdechny velmi dllezity.
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4.3.7.2.2 Prvni workshop

Mélo by se jednat o prestizni pozvani s legitimitou workshopu potvrzenou
jmény na pozvance (mlze obsahovat dvé az tfi jména zvolena z regionalni
vlady, respektovanych CEO, rektora univerzity, mistniho manazera
Czechlnvestu, ...).

Kratka zprava pfipravena facilitatorem muze byt rozeslana spolu s
pozvankou.

Program workshopu by mél umoznit neformalni vazby mezi ucastniky na
konci workshopu, takze zacatek mize byt naplanovan pfiblizné na 15:00 hod.

Klicové osoby by mély byt pozvany pfimo. Workshop pfedem dostatecné
prezentujte v mistnich médiich, aby kazdy, kdo se o tento konkrétni klastr
zajima, byl upozornén a mohl se workshopu zucastnit. Transparentnost je na
misté.

Facilitator klastru by mél zvazit, zda by nemél vedeni workshopu pfenechat
profesionalovi, ktery umi takovy workshop Fidit. MGze jit o jednoho z ostatnich
vyskolenych facilitatord, ktery je zkuSeny v pofadani workshopu, a ma plnou
davéru.

Peclivé zorganizujte zasedaci poradek pfi workshopu. ldealni jsou skupinky 6
az 8 osob kolem kulatych stolu.

4.3.7.2.3 Program prvniho workshopu

1 Zahdjeni vedouci osobnosti, pfivitani a ureni cile. (Tato osoba by
méla byt hlavnim kandidatem na predsedu fidici skupiny klastru)

Osobni pfedstaveni kazdého pfitomného

3 Facilitator predstavi dulezitost klastru a klastrovani. Pouzijte
vhodné zahrani¢ni pfiklady. Prezentace v PowerPoint.

1 Komentar facilitatora k pocatecni analyze, prezentace v
PowerPoint.

2 Provedeni SWOT analyzy klastru v tymech. Projednani
jednotlivych aspektl SWOT s naslednou prezentace zavéru je
mozno rozdélit po stolech. Vyclerite dost Casu na diskuzi.

3 Identifikujte data a mista konani dalSich workshopu.

Ukonc&eni workshopu osobou, ktera jej zahajila, zdUraznit, Zze jde o
prvni etapu dlouhé cesty.
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4.3.7.2.4 Vystupy z Workshopu 1

5
6

Pripravte kratkou tiskovou zpravu

Rozeslete vSem pozvanym (nejen u€astnikiim) souhrnnou
zpravu o workshopu s uvedenim ucastnikt a datem druhého
workshopu. Pfednostné e-mailem.

Zvazte, zda néktery z u€astnikd stoji za uvahu jako €len fidici
skupiny klastru. Zorganizujte neformaini setkani téch, ktefi
pFichazeji v ivahu. V této fazi by mohlo jit o 2 az 4 osoby, které
vSak nemusi védét, Ze se s nimi uvazuje na tuto pozici.

4.3.7.2.5 Druhy workshop

Konani cca za dva tydny.

Opét pouzijte média pro posileni jesté SirSi uCasti nez pfi prvnim workshopu.

Peclivé zorganizujte zasedaci pofadek (odliSny od prvniho workshopu)

4.3.7.2.6 Program Workshopu 2

1

Privitani, cil workshopu (nemél by uvadét facilitator)

2 Shrnuti prvni preferované budoucnosti vhodnym pfikladem. Poté

prednese navrh preferované budoucnosti klastru a otevie diskuzi.
Muze byt uziteCné prezentovat dva scénare, na vyssi Urovni
(zaméfeny na pfidanou hodnotu, diferencované produkty a
komodity). Navrhnéte, aby prohlaseni, ktera z toho vzejdou, byla
stale oznaCovana jako ,navrh®, aby bylo jasné, Zze se workshopu:
analyza a SWOT. Prezentaci tohoto bodu si peclivé pfipravi
facilitator, jelikoz to ovlivni strategii, kterou budou uc€astnici FeSit
pozdéji béhem workshopu.

Facilitator prfedstavi koncepci tato vize stale vyviji.

Na zakladé metody ,preferované budoucnosti“ jsou v tomto
workshopu identifikovany hlavni kroky k jejimu dosazeni.

Vyzvéte ucastniky, aby jednotlivé (a samostatné) napsaly na papir
hlavni kroky k dosazeni vize, jak je sami vidi.
Po nékolika minutach vyzvéte k diskusi uCastniky u jednotlivych

stoll, aby sepsali souhrnny seznam téchto krokl za kazdy stul.
Facilitator by mél prochazet mezi stoly a kontrolovat, zda kazda
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skupina pochopila ukol (napf. krokem neni ,Provést vyzkum®,
,Vytvorit strategii®)

-- Se vSemi uCastniky zapiste kliCové kroky na velkou tabuli. Velmi
peclivé tyto kroky seskupte.
--  Ctyfi obecné skupiny, které se &asto objevuji na workshopech:

-- Rozvoj exportniho trhu, prizkum trhu, obchodni veletrhy,
reklama

-- Znalosti, technické vzdélavani

-- Zpusob nasi prace, nase kultura: dosazeni shody ohledné
strategie, ustaveni fidici skupiny, firmy specializujici se na své
jadrové kompetence, znalost, kdo je kdo v naSem klastru

-- Vyzkum a vyvoj, pfenos technologii, vazby na univerzitu,
inkubator napojeny na univerzitu

5 Nechejte vdechny ucastniky hlasovat o prioritnich krocich.
Jestlize z toho vzejde napf. Sest klicovych krokd, dejte kazdému
ucastniku 3 nebo 4 hlasy. Domniva-li se u€astnik, Zze jeden krok
je zvlasté dulezity, mize mu dat vice nez jeden hlas.

6 Ukoncete workshop shrnutim kli¢ovych krok, které jsou
zvyraznény na tabuli. Oznamte, Ze na pfistim workshopu (urCete
datum) budou projednany pocatec¢ni aktivity kazdého prioritniho
kroku.

4.3.7.2.7 Vystupy z Workshopu 2

1 Pfipravte kratkou tiskovou zpravu

2 Rozeslete vSem pozvanym (nejen ucastnikiim) souhrnnou zpravu o

workshopu, uvedte ucastniky, preferovanou budoucnost, kroky,
které je tfeba uskute€nit pro dosazeni této budoucnosti, a datum
pristiho workshopu.

3 Facilitator identifikuje ucastniky workshopu, které by mohlo zajimat

upfesnéni konkrétnich krokd (napf. rozvoj exportu Ci
vzdélavani/dovednosti) a na individualnich schizkach s nimi

probere, jaky by mél byt dalSi kratkodoby postup. Navrhnéte, ze by
mohli prosazovat tyto postupy na pfistim workshopu.

Ridici skupina by méla zagit ziskavat formalni charakter s jadrem 4 -
5 ¢lend.

4.3.7.2.8 Treti workshop

Volny zasedaci poradek, jelikoz u€astnici se budou brzy pfesouvat mezi stoly.

71




4.3.7.2.9 Program Workshopu 3

1 Privitani, cil workshopu (nejlépe uvadi-li ¢len Fidici skupiny)

2 Facilitator pfednese souhrn prvniho a druhého workshopu, identifikuje hlavni
stavebni kameny rozvoje klastru. Vyzve Uc€astniky, aby zvednutim ruky uvedli,
o kterém prioritnim kroku chtéji diskutovat.

3 Ugastnici se podle své volby presadi ke stoltim, kterym byly pfifazeny kroky s
kritickym mnozstvim. (Navrhnéte, ze jestlize se o téma zajimaji méné nez 4
osoby, budou pfizvani pfipojit se k jiné skupiné).

4 Vyzvéte uCastniky k diskusi o kratkodobém postupu, uréete tzv. "nizko visici
ovoce" (aktivity, které Ize snadno, rychle a levné realizovat) a snazte se
vytvofit prvni navrh planu projektl. Facilitator se bude muset pohybovat mezi
stoly a poradit kazdé skupiné pfi problémech s vytvarenim téchto plang.
Nékterym skupinam bude mozna nutno pfipomenout, ze jde o nalezeni
prvnich akci a ne o dlouhodobé projekty ¢i dalSi vyzkumy / analyzy.

5 Plan projektl je nasledné prezentovan celé skupiné na workshopu a probéhne
jeho pfipominkovani. Je dulezité nalézt Siroky konsensus ohledné téchto
navrzenych projektu.

6 Ti, ktefi maji zajem o rozpracovani planu projektd nad rozsah workshopu se
vyzvou, aby se pfihlasili, a pfed ukon&enim workshopu se uréi datum setkani
tohoto malého akéniho tymu. Neni-li o ur€ity krok zadny zajem, mél by byt
odloZen stranou.

7 Ukonc&eni workshopu ¢lenem Fidici skupiny, podékovani dobrovolnikim.
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4.3.7.210 Vystupy z Workshopu 3

Pripravte kratkou tiskovou zpravu

RozeSlete v§em pozvanym (nejen Ucastnikiim) souhrnnou zpravu o workshopu,
uvedte Ucastniky, pocate¢ni plan projektll a jména téch, ktefi se dobrovolné
zapoji do rozpracovani konkrétni iniciativy.

Facilitator zvazi slozeni kazdého akéniho tymu a zda by nemél byt pfizvan nékdo,
kdo se nezucastnil workshopu.

Ridici skupina posoudi zavéry workshopu, strukturu akénich tymG a své
individualni zajmy pfi podpofe akénich tymd. Idealné by kazdy akéni tym mél
obsahovat jednoho €lena fidici skupiny.

Facilitator mozna bude muset zorganizovat schizku akéniho tymu a mél by byt
pritomen na kazdé schuzce, ale prednostné by mél umoznit nékomu jinému, aby
kazdy akcéni tym mél svého vedouciho. Facilitator bude mozna muset vyzvat
vhodné osoby, aby prevzali tuto roli.

4.3.7.211 Rozvoj vize

Preferovana budoucnost by méla mit moznost jistého rozSifeni, ale soucasné
musi byt na dosah. Musi ukazovat smér, kterym se ma klastr ubirat, a méla
by obsahovat napf. odkazy na trhy, kam klastr dodava, na jeho vyrobky a
sluzby, s naznaCenim, jak vSe dohromady v klastru obsahnout.a spojit.

Pouzivejte pojem “preferovana budoucnost” jako alternativu k pojmu “vize”.

Jestlize jiz néjaka existuje, vezméte existujici €i vizi pfipravenou jako vysledku
prizkumu a podivejte se, jestli ji muzete vyuzit.
Aby se zamezilo dlouhym debatam, které by nikam nevedly, mize byt uziteCné

popsat vizi jako ,pocatecni“ &i ,navrh®.

Pocatecni vize klastru muze prosté byt “Zdvojnasobit rozsah aktivit klastru
béhem péti let”. Vhodna méfitka pro Cinnost klastru mohou byt export, pocet
jadrovych firem &i pocet navstévniku.

Pamatujte, Ze hledate Sirokou obecnou shodu a nesnazite se namalovat

podrobny obrazek budoucnosti.

4.3.7.212 Priklady vizi
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Vize turistického klastru v Jizni Africe:

Valley of the Olifants je proslavené jako hlavni turisticky cil v Jizni Africe
nabizejici vzruSujici, unikatni a kvalitni africkou zkuSenost zaméfenou na
ekologii, dobrodruzstvi a kulturni turistiku. Je postaveno na spolupraci a délbé
pravomoci vSech uc€astnikl klastru, coz vytvafi udrzitelné pfinosy pro
vSechny.

Wichita, Kansas Aviation

.-EXpandovat z nasi souCasné pozice jedniCky ve vyrobé lehkych letadel v
USA na preferovanou lokalitu pro design, vyrobu, udrzbu, marketing a
distribuci lehkych letadel.”

Vize organickéeho klastru na Novem Zélandu

,B&hem péti let bude mit Horowhenua trvaly a ziskovy organicky pramysl,
vyrabéjici znaCkové organické produkty a propagujici spolec¢né tento distrikt
jako Centrum excelence pro organiku.”

Moravskoslezsky strojirensky klastr

.Reprezentovat a podporovat zajmy strojirenskych podnikd v regionu s cilem
pomoci rlstu zaméstnanosti a bohatstvi v regionu.”

Skotsky lesni klastr

Skotsky lesni pramysl prezentuje dfevo jako ,pfirozenou volbu® pro trvala a
inovacni zakaznicka feSeni.

4.3.8 Urceni ,,odrazovych mustku“ pro prevedeni vize v realitu

Po vymezeni “preferované budoucnosti” €i vize musi uc€astnici klastru urcit,
které stéZejni kroky musely byt uskuteCnény ... jak se dostat k realizaci vize.

Dosazeni spolecného porozuméni o diagnoze klastru a klicovych problémech,
které musi byt feSeny, je kritickym momentem v rozvoji klastru. Identifikace
téchto problému cestou zdola nahoru v ramci workshopu je u€innéjsi nez mit
"nezavisly prizkum" shora doll nebo doporuceni od konzultanta, akademika
Ci facilitatora klastru.

Ur&eni priorit t&chto odrazovych mustki musi vyjit spiSe z nadSeni nez z
hlediska strategického dopadu: jestlize nikdo z klastru nema chut fesit
problém / pfilezitost, pak to prosté zUstava na seznamu véci, které je tfeba
udélat, ale neni to ni€i povinnost. Facilitator klastru by nemél automaticky
prebirat odpovédnost za feSeni problém0 misto odbornika na danou
problematiku.
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Tento krok se realizuje na workshopu ihned po vytvofeni vize. Nejprve
pozadejte kazdého ucastnika workshopu, aby samostatné napsal své navrhy
kliCovych kroku, poté tyto napady nechte prodiskutovat a posoudit u kazdého
stolu, a nasledné formou zpétné vazby za ucasti vSech ucastnikl shrite
klicové prvky na velky papir.

Kazdy ucastnik workshopu pak muzZe dostat pét Cervenych hlasovacich
puntiki a umisti je k preferovanému kroku. Béhem hlasovani muaze byt
pouzito v8ech péti puntikd k jednomu kroku, pokud je uc€astnik povazuje za
absolutné dulezité, nebo je Ize rozdélit mezi pét riznych kroka.

Obvykle z tohoto procesu vzejde 5 - 6 priorit, které Ize ihned aplikovat.

4.3.8.1 Pohled zpét jako alternativa

Alternativou k vySe uvedenému pfistupu je proces zaméfeny spiSe na
,pohled zpét“, nez na predvidani z pozice souc¢asné situace. U&astnici
klastru jsou na workshopu vyzvani k tomu, aby si pFedstavili, Ze bylo
dosazeno preferované budoucnosti, a poté ,se ohlédnou zpét® a identifikuji
,odrazové mustky“, pomoci kterych bylo vize dosazeno.

Poté probiha hlasovani jako dfive.

Stoji za to zaznamenavat i ostatni problémy, které se objevi, jelikoz si
zaslouzi naslednou pozornost fidici skupiny. Jakmile bude fidici skupina
pevné stanovena, bude uZite€né posoudit dukladnéji pocatecni strategicky
program, ktery vznikl v prib&éhu workshopu.

4.3.9 Okamzity akéni program

Jakmile byly klicové odrazové mustky identifikovany (3irSi, dlouhodobéjsi
program), je nutno identifikovat aktivity, které zahaji posun klastru smérem k
preferované budoucnosti. Dlaraz je kladen na kratkodobé taktické iniciativy.
StrategiCtéjsi iniciativy vyzadujici vyznamné zdroje s dlouhodobou navratnosti
mohou byt feSeny pozdéji, jakmile jiz bylo dosazeno potfebného uspéchu,
ziskana vyS8Si angaZovanost u€astniki a klastrové iniciativé jsou pfifazeny
vySSi financni zdroje.

4.3.9.1 Identifikace rychlych aspéchu

Jde o pomérné snadné iniciativy, které nevyzaduji zvlastni zdroje a poskytuji
rychlé uspéchy. Jde spiSe o taktické iniciativy prvni generace, nez o
dlouhodobé iniciativy s vyznamnym dopadem. Tyto iniciativy by mély
demonstrovat, jak hodnotné mohou byt prvni spolec¢né aktivity. Jejich priority
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v8ak musi byt urCeny citem a dobrovolné; neni-li o nékteré aktivity zajem, pak
by mély byt odlozeny stranou.

Facilitator musi vytvofit prostfedi, které povzbuzuje ty, ktefi maji chut’ se do
nékterého problému ,obout”. Jestlize nikdo z klastru nema energii €i zajem
fesSit problém / pfilezitost, pak to prosté zlstava na seznamu véci, které je
treba udélat, a nikomu nejsou pfifazeny.

Facilitator klastru by mél postupovat opatrné pfi pfebirani odpovédnosti za
feSeni problém( misto odbornika na danou problematiku, ale nékdy to je
nezbytné.

4.3.9.2 Osnova akéniho programu

Cilem této posledni faze workshopu je zahajit tvorbu akéniho programu pro
vybrané problémy:

-- Jaky je plan projektt na pfistich 12 mésici?
-- Jaké jsou oCekavané vysledky?
-- Jaké zdroje jsou potfebné pro kazdy projekt?

-- Existuji jini lidé, ktefi se nezuc€astnili workshopu, se specializovanymi
zkuSenostmi/kontakty/znalostmi/zdroji, a ktefi by méli byt pozvani k ucasti na
feSeni konkrétniho projektu?

4.3.9.3 Zrizeni do¢asnych akénich tymu

Tento akCni program nevytvari ,seznam prani“ v nadéji, ze ostatni, zejména
vladni agentury, pfevezmou prioritni aktivity. Proto je pfed ukoncenim
workshopu dulezité mit akéni tymy na fFeSeni problémd ustavené.
Odpovédnost za akce musi byt spravedlivé rozdélena mezi spolupracujici
uCastniky klastru. Kazdy akéni tym by meél mit vedouciho a dal$i podpurné
Cleny, a je-li to mozné, obsahuje také €lena fidici skupiny.

AkCni skupina pracujici na pocateCnich vzdélavacich iniciativach by méla
napf. zahrnovat ucastniky soukromého sektoru a poskytovatele vzdélani.
AkEni skupiny pracuji nejlépe, navrhnou-li se jejich ¢lenové sami; idealni je
skupina 3 - 4 motivovanych jedincu.

Tyto doCasné akéni tymy musi byt zaméfeny na dosazeni konkrétniho ukolu a
poté se musi samy rozpustit. Nejde o ,vybory“ zalozené nastalo. Ak¢ni tymy
poskytuji uziteCnou pfilezitost pro ucastniky klastru, dokonce i konkurenty,
spolupracovat na spoleCnych problémech a rozSifit pracovni zatizeni mezi
u€astniky klastru, a tim minimalizovat riziko "vyhofeni" dobrovolniku.

76



Nékdy se s vyhodou vyuziva vytvofeni jisté konkurence mezi tymy pro
dosazeni vysledkl. Dle okolnosti musi facilitator aktivné povzbuzovat
ucastniky k prevzeti zodpovédnosti. Facilitator klastru ma dualezitou roli pfi
praci s témito ak¢cnimi tymy a jejich podpore, ale radé&ji by nemél hrat roli
.,manazera projektu“. U malych klastrl a klastri slozenych pouze z malych
spole€nosti nemusi mit facilitator jinou moznost nez prevzit roli projektového
manazera a pfijmout fakt, Ze se klastrova iniciativa bude angazovat na méné
frontach.

4.3.9.3.1 Osnova akcnich iniciativ

Pocate¢ni iniciativy by mély identifikovat nazev projektu, poskytnout kratky
popis a naznacit Casovy plan, odpovédnosti, pozadované zdroje a
oCekavanou navratnost.

4.3.9.3.2 Zdroje pocatecnich iniciativ

Dostupnost fondl/zdroji na podporu pocatecnich prioritnich iniciativ (jako je
vytvofeni webové stranky, navstéva obchodniho veletrhu, navstévy firem) je
velké plus pro urychleni fungovani vznikajiciho klastru. Tyto fondy nemusi byt
velké.

4.3.9.4 Pravidelné schiizky

VSechny klastrové iniciativy by mély zahrnovat série vefejnych for, z Casti jako
strategii pro pribéznou informovanost u¢astnikl klastru o programu klastru, a
z Casti pro poskytnuti vyznamnych pfilezitosti pro lidi uvnitf klastru se setkat a
navzajem se poznat. Tato fora mohou zahrnovat mésicni snidané/vecCerni
setkani a brifinky v podnicich &lent klastru. Tato féra by méla obsahovat
externi prednasejici a aktivity zamérené na jednotlivé firmy (napf. oznameni o
ziskani ocenéni, zahajeni vyroby nové produktoveé fady, vyvozni zakazce).

Nékteré klastrové iniciativy se nedokazi prfenést pres tyto pravidelné schizky
a Casem podstupuji riziko toho, Ze pfestanou pfidavat podstatnou hodnotu
programum jednotlivych firem. Pravidelni u€astnici téchto schiizek se mohou
Casem omezit na firmy poskytujici sluzby klastru a firmy z jadra klastru mohou
ztratit zajem. Takové klastrové iniciativy jsou zranitelné a vyzaduji opétovnou
aktivaci a zamérfeni se na pfidanou hodnotu tim, Ze feSi hlavni problémy,
kterym musi klastr Celit.
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4.3.9.5 Budovani vnéjsich vazeb

Mnoho klastrovych iniciativ je zpoCatku zaméfeno na rozvoj podnikani,
pfilakani vice zakaznikd zejména firmam v jadru klastru. Pocatecni projekty
mohou zahrnovat propagacni materialy, napf. brozury, vytvofeni webové
stranky, navstévy potencialnich zakazniku a uc€ast klastru na veletrzich. DalSi
dimenzi zahranicnich vazeb je vytvofeni pfistupu k nizkonakladové pracovni
sile, kapitalu a technologiim.

4.3.9.6 Klicové principy uspéchu

Rychle realizované akce pfinaSejici rychlé pfinosy vytvareji duvéryhodnost
iniciativy. Knastrové iniciativy maji sklon selhat v tomto kritickém
pozdéji po vytvoreni potfebné hybné sily. Akce a analyzy musi byt vyvazené:
analyza je prosté pfedchidcem akce. Vytvofeni fady ak&nich tymu je
dalezitym prostfedkem pro sblizeni lidi za ucelem vytvofeni a FeSeni
spole€ného programu. Portfolio ak&nich tymd sniZzuje zavislost na jedné
iniciativé, zajiStuje zapojeni Siroké fronty a ma z nich prospéch velka Skala
u€astnikd klastru.

4.4 Podpora agentury Czechlnvest pfi mapovani
klastru

Tabulka €. x uvadi souhrn aktivit podporovanych agenturou Czechinvest v
ramci mapovani. Dale tato kapitola uvadi technické podrobnosti o tom, jak
Zadat o podporu.

Neni nutné provadét regionalni prlizkum pfed pozadanim o podporu pro
mapovani jednotlivych klastru.
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Aktivity pred mapovanim

Tabulka 3 : Podpora pfi mapovani klastru

Etapa Aktivity Vystupy ‘ Financovani
e , Seznam potencialnich
Regionalni pehled Ao Klastrd a hodnoceni
P kli¢ovych sektort
Priizkum vyvojovych trendd Kraj
Priizkum kli¢ovych sektor( vyvojovych i
" .. a probléma v kli¢ovych
od stolu
sektorech
Rozhovory ¢€i fizené Prehled probléma a
Uréeni poradi diskuze s klicovymi potencialu. Identifikace
klastr( dle priorit ucastniky v klic¢ovych dodavatelskych vazeb v
sektorech klastru. Kraj

Posouzeni statistické
analyzy a udajl z
rozhovoru.

Seznam prioritnich sektort
a klastrd pro podporu jejich
rozvoje.

Zadost na Cl

>

Podpora mapovani klastru

U projektd

vyhledavani

4.4.1 Kdo muze zadat?

vhodnych

subjekty se sidlem v CR:

-- kraje
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-- krajem povérené organizace
-- instituce tercialniho vzdélavani

-- vyzkumné organizace

Pokud se jedna o organizaci povéfenou krajem, musi byt toto povéreni

dolozeno vypisem ze zasedani rady kraje nebo zastupitelstva.

Pod institucemi tercialniho vzdélavani se rozumi vysoké Skoly, a vySSi
odborné Skoly, které maji vztah k pfedmétu realizace planovaného projektu,

v odlvodnénych pfipadech muze jit i o stfedni Skoly.

Co se tyka formy a vySe podpory pro projekt vyhledani vhodnych firem pro

klastry, plati nasledujici zasady:

a) Podpora je poskytovana na projekty vyhledavani vhodnych firem pro
klastry formou dotace na uznatelné naklady maximalné do vySe 75%

uznatelnych nakladd projektu

b) V pfipadé projektu vyhledavani vhodnych firem pro Kklastry,
vyhodnoceni Zivotaschopnosti a pfinosu klastru maze dotace ¢€init 0,2 —

1 mil. K&
c) Na dotaci neni pravni narok

4.4.2 Pozadavky

Obecné musi klastry splfovat nasledujici kritéria, aby bylo mozno je v ramci

programu KLASTRY OPPP podporovat:

a) Minimalni mnozZstvi spole€nosti zapojenych do klastru, musi tvofit
kritickou masu dle odstavce 3.1, koncentrovanou v urcCité geografické
oblasti. Geografickou oblasti se rozumi kraj, oblast sousedicich kraju a
pfipadné i pfilehlé Uzemi sousediciho statu, ve které pusobi firmy

z cilového sektoru klastru
b) Zaméfeni na inovace a export

c) Pfistup k vyzkumu a vyvoji a k vzdélavacim zafizenim
d) Jasné definovany sektor pusobnosti
e) Podporu vyznamnych firem, které véfi v poslani klastru

f) Pevné vazby mezi dodavateli a odbérateli

Konkrétni podminky pro projekt vyhledavani vhodnych firem pro klastry:
a) Musi byt realizovan na uzemi Ceské republiky, mimo region Praha

b) Minimalné 10 firem a instituce terciarniho vzdélavani musi projevit
zajem o vyhledani vhodnych firem pro klastr. Je vhodné, aby tento

zajem projevila i vyzkumna organizace nebo krajsky urad
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c) Musi byt provedena pfedbézna analyza ekonomiky daného regionu

d) Studie bude zpracovana spoleCnosti, ktera ma se zpracovanim

podobnych projektl zkuSenosti

4.4.3 Vysledky

Pro pfedlozeni zadosti musi pfijemce zpracovat nékolik dokument a opirat
se o jiz provedeny prfedbézny prizkum vyznamu daného odvétvi pro kraj.
Kromé vyplnéni samotného formulafe Zadosti je povinnou pfilohou Vstupni
analyza studie proveditelnosti pro projekt vyhledavani vhodnych firem pro
klastr v€etné rozpoctu projektu.

Vyznam studie proveditelnosti spoCiva v prokazani hypotézy, ze uvazovany
sektor skute¢né prokazuje prvky klastru, ma zajemce ze strany soukromého
sektoru a ma potencidl pro zvySovani inovaci, produktivity a
konkurenceschopnosti jak firem v klastru tak celého regionu.

Soucasti zadosti je struktura uznatelnych nakladu, ktera se fidi jednak
obecnou Metodikou uznatelnych nakladd (pfiloha manualu implementace
OPPP), jednak konkrétnimi ustanovenimi Programu KLASTRY v kapitole 3.4
Uznatelné naklady. Hlavni dlraz z hlediska uznatelnych nakladd je kladen na

analyzy sektoru a na zvySovani povédomi firem o spolupraci v klastru formou
navstév, interview, setkani menSich skupin firem, porfadani workshopd,
fizenych diskuzi, event. konferenci.

Zadatel rovnéz musi dolozit celou Fadu dalSich pfiloh, které prokazuiji jeho
finan¢ni zdravi, bezihonnost a odborné schopnosti.

V pribéhu zpracovani zadosti a studie proveditelnosti se Zadatel maze Fidit
Kritérii pro vybér projektu, ktera stanovuji nutné parametry projektu, aby ziskal
potfebné body pfi hodnoceni.

4.4.4 Proces zadosti

Kompletné zpracovany dokument Zadosti je mozno podavat pribézné na
Regionalni kancelafe Czechinvest. Zde probiha prvni kontrola formalni

spravnosti, kdy, bude-li to nutné, je Zadatel vyzvan k doplnéni nebo upravé
Zzadosti.

Zadost dale postupuje na odbor poradenskych sluzeb Czechlnvest, kde
projektovi manazefi Programu KLASTRY zajistuji dalSi posouzeni Zadosti
dvéma nezavislymi evaluatory, ktefi zpracuji odborné nezavislé posudky
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hodnoceni projektu. Nasledné je zadost v€etné vSech posudkl predlozena
Hodnotitelské komisi. Ta ji bud’ doporuCi nebo nedoporuci ke schvaleni.

Bude-li Zadost Hodnotitelskou komisi doporuena, potom Ridici organ,
jestlize neshleda Zzadné dalSi formalni €i objektivni dlvody k zamitnuti Zadosti,
vyda nasledné Rozhodnuti o poskytnuti dotace, jehoZ soucasti budou
Podminky Rozhodnuti o poskytnuti dotace.

5 Rozvoj klastru

Neexistuje zadny jediny - nejlepSi zplsob, jak rozvijet klastr. Nasledujici
schéma nicméné pfehledné zobrazuje zakladni postup pouzivany agenturou
Scottish Enterprise a je mozné jej v té ¢i oné formé pouzit pro rozvoj klastrd i

v Ceské republice.

Jak je ze schématu zfejmé, proces zacina etapou mapovani klastru, ktera je
nutna nejen pro shromazdéni udaju o klastru, ale také pro identifikaci jeho
kliCovych ucastniki a jejich ziskani pro myslenku ucasti v klastru. Po
uspésném dokoncéeni etapy mapovani mulze nastat postupna realizace
pfipravené strategie. V nasledujicich kapitolach budou popsany rGzné typy
aktivit, které je mozno podniknout béhem rozvojové faze klastru.

Obr. 9 — Proces rozvoje klastru

Urceni lidi a zdroju

Rizeni ukolu, lidi a vztahu

Obstarani schvaleni

Vvhodnoceni

Drzitelé prostfedkd zahrnuji partnery v priimyslu, akademickém sektoru, vzdélavani, vyzkumu
a vhodnych instituci
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5.1 Zalozeni klastru

NacCasovani a podstata oficialniho zalozeni klastru zavisi na mnoha faktorech,
jako je uspésnost mapovani, zdroje dostupné v ramci klastru a cile, které si
klastr stanovil. Co se tyCe Casu, vyplati se poCkat, az néktery z kratkodobych
akénich tymd doda vystupy na zakladé cili stanovenych na zacatku
mapovacich workshopu, takze je mozné je pouzit pro propagaci pfi zakladani
klastru.

| kdyz €as zalozeni klastru je zcela v rukou fidici skupiny, facilitator by mél mit
promysleny nasledujici otazky:

-- Ma klastr jasnou vizi?
-- Byla vize pfevedena do realistickych kratkodobych cil(?
== Bylo jiz nékterého z cil dosazeno?

-- Ma klastr dynamickou fidici skupinu, ktera jiz prokazala potfebné nasazeni a
nadsSeni pro to, aby se véci dély?

-- Obsahuje fidici skupina nékteré z vyspélych ,akénich lidri“ z daného sektoru?

-- Je pocet ¢lenl v klastru dostatecné velky na to, aby vytvofil kritické mnozstvi?

-- Podporuje regionalni a narodni vliada klastr?

--  Bylo zajiSténo financovani tak, aby klastrova iniciativa pfezila a mohla dosahovat
stanovenych cila?

5.1.1.1 Jak zorganizovat vlastni zalozeni klastru?

Podstata a misto akce muze byt ve znacné mife ur€eno dostupnymi zdroji a
typem ucastnikud klastru.

Je-li silné zapojena mistni univerzita, potom je logickym mistem konani tato
univerzita. Mlze se vSak stat, jedna-li se o novou iniciativu v kraji, Ze mistni a
vladni politici se budou také chtit zasadit o uspéch, a v tom pfipadé mohou
byt vybrany jako misto konani prostory ufadu kraje Ci radnice.

At uz je misto jakékoliv, zaloZeni klastru musi byt navrzeno tak, aby klastru
jeho ucastnikim vytvofilo pozitivni medialni ohlas, a proto by méla byt tato
slavnostni akce tak prestizni, jak jen to rozpocCet dovoli. Je to vilastné i
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prilezitost pro ziskani sponzoru akce jak z fad vefejnych instituci tak klicovych
¢lenl klastru at' uz ¢asti nakladl akce nebo jako celku.

5.1.1.2 Kdo by mél prijit?

Protoze jde o urCitou slavnostni vefejnou akci, méla by byt spiSe inkluzivni, tj.
vtahnout co nejvice dulezitych u€astnikt nez zaviena. VSichni, kdoz se dosud
angazovali v podpore klastru, at’ uz jednotlivci nebo organizace, by méli byt
pozvani. Ti, kdoz dosud nebyli zapojeni, ale kdo by mohli nebo méli klastr
podporovat, nebo z ngj tézit v budoucnu, by rovnéz méli byt na seznamu
pozvanych. Je samozfejmé, ze ,multiplikatofi“ typu meédia by se méli také
objevit, spole¢né s odborniky a politiky, ktefi budou mit vliv na pokracujici
uspéch celé véci. V neposledni fadé je tfeba mit na paméti, zZe firmy

zameéstnavaji pracovniky a ze ti také mohou pfispét ke zdaru tohoto zaméru.
Jejich ztotoznéni se s nim je velmi dulezité.

5.1.1.3 Cile zalozeni klastru
Spusténi klastrové iniciativy by si mélo ziskat vefejny zajem a nadSeni, které

nasledné pfilaka dalSi dobrovolniky k ucasti v tematickych a akénich tymech.
Ke svym zavazkum se museji pfihlasit stavajici lidfi klastru, nikoliv facilitator.
Jejich angaZovanost by méla vést k tomu, aby své odhodlani projevili vSichni
hlavni u€astnici.

Je dulezité, aby byli vyzvednuti vSichni, kdoz se podileji na financovani
klastrového procesu, a aby se jim dostalo vefejného uznani za tuto podporu.
Je také vhodné vyuzit této akce k predstaveni a pochvale vSech osob, které

konté patficné vysledky. Ti by méli byt nyni v popfedi a prezentovat se.

Vysledkem této akce by mélo byt povzbuzeni vSech téch, kdoz dosud tuto
iniciativu nijak aktivné nepodpofili, aby tak ucinili, a potvrzeni pro ty, ktefi se
jiz do klastru zapojili, ze udélali spravnou véc.

5.1.2 Pravni formy klastru

Nacasovani pfipravy oficialni pravni formy klastru je zalezitosti Fidici skupiny.
Nema smysl vytvaret nakladnou pravni strukturu, dokud nebyla zpracovana
strategie a neni jasné, Ze klastr se opravdu bude vyvijet. Je dobré mit na
paméti slogan ,forma nasleduje az po strategii.
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Existuje mnoho pravnich forem, kterych maze klastr nabyt. Dokonce se muze
pravni forma ménit s vyvojem klastru, jeho ¢lenl a strategie.

Nasleduji moznosti pravnich struktur v Ceské republice, a je nutno mit na
paméti, Ze neexistuje jen jediny ,spravny“ zplasob. Facilitator a fidici skupina
musi zvazit mozné pravni formy z nejriznéjSich uhld pohledu (napf. ma to byt
podnikatelsky nebo neziskovy subjekt?) z hlediska dosazitelnosti rozvojovych
dotaci, rozdéleni pravomoci, otevienosti Clenstvi, organizacni a rozhodovaci
pruznosti, apod. Je vhodné nechat si v ramci mapovaci studie vypracovat
odborny pravni posudek obsahujici vyhody a nevyhody kazdé alternativy,
napf.:

Klastr jako soudast jiné asociace

-- neni samostatny pravni subjekt, ma silné zazemi okamzité:
administrativni podporu, zavedené postaveni
1. SdruZeni podle § 20 ob¢€. zak. €. 40/64 Sb.

-- umoznuje Clenstvi pouze pravnickym osobam. Je
registrovano v registru zajmovych sdruzeni pravnickych
osob vedeného na krajskych ufadech, fidi se stanovami,
uctuje podle pravidel neziskové organizace

2. Sdruzenim podle zakona ¢&. 83/1990 Sb., o sdruzovani ob&ant

-- umoznuje Clenstvi jak pravnickym tak fyzickym osobam.
Toto sdruzeni je registrovano na Ministerstvu vnitra Ceské
republiky, uCtuje podle pravidel neziskové organizace, fidi
se stanovami.
3. VolIné sdruzeni (konsorcium) podle ObCanského zakoniku § 829

-- nevznika novy pravni — danovy subjekt

-- funguje na zakladé plné moci, kterou vSichni ¢lenové daji
zmocnénci konsorcia, zpravidla jednomu z jeho ¢lent(

-- vSechny vnéjsi vztahy jsou zaloZeny na samostatné pravni
subjektivité jednotlivych €lend konsorcia. V praxi to znamena
napf. uzavirani samostatnych smluv vSech ¢&lend s vnéjSim
subjektem

4. Nadace

-- je nutno prozkoumat vhodnost této formy, zaméreni klastru
v8ak neodpovida poslani nadace

85



5. Obchodni spole¢nost

-- vybér formy dle obchodniho zakoniku

5.1.3 Cile klastrové iniciativy

Rozvoj klastru zahrnuje dosazeni mnoha cill, z nichz nékteré jsou spole¢né
vice klastrim, jiné jsou pomérné vzacné. Zelena kniha klastrovych iniciativ

predstavuje nejkomplexnéjSi sou¢asny prizkum cca 250 klastrovych iniciativ,
z celého svéta. Zelena kniha uvadi Sest hlavnich oblasti €innosti, na které se
sledované klastrové iniciativy soustfedily. Nasledujici tabulka rozdéluje tyto

aktivity dle jejich €etnosti vyskytu v iniciativach v celém svété.

Tabulka 4 - Priority rozvoje klastru

Povédomi o klastru Y
znacky

Prilakani firem

Vyzkum a networking Expanze klastru Akce politiky
Publikace zprav Sluzby inkubatort Lobovani a projekty
Studie klastru Investiéni pobidky —dotace/infrastruktura
Spin-offs
Vytvareni regionalni

S SpeIEIE Rust spolecnosti

Podpora inovaci

Sité lidi Nové technologie
Podpora exportu _ Technicke Skoleni Rozsifeni technologii
Podpora podnikani Skoleni managementu Technické trendy
Zpravy o trhu

Koordinace nakupu
Omezeni konkurence

Technické standardy
Vyrobni proces

Obchodni spoluprace | Vzdélani a vycvik

Inovace a technologie

Zdrg: Gabdni piehled o klastrowych iniciativach 2003 N = 233

0-50% 50-75%
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Ukolem klastrové iniciativy zejména v po&ateéni fazi je urdit priority a zahajit
aktivitu. Jelikoz cilem poc&ate¢nich akci je vytvofit vztah divéry v Kklastr,
vyplati se orientovat se na akce, u kterych je pravdépodobné dosazeni
rychlych a pozitivnich vysledkd. To by mélo byt sou€asti uvodniho akéniho
planu, na kterém se klastr shodl pfed jeho formalnim zalozenim.

5.1.4 Pripadova studie Horniho Rakouska.

Pfed dvéma lety hornorakouska zemska vlada provedla vyhodnoceni své
velmi uspésné klastrove iniciativy realizované agenturou TMG. Mezi jinym byl

Mala dulezitost  stiednil | Velka dulezitost

K°"tzaékg ;n?lfy"ym' 2% 8% 14% 28% 48%
LepSi pristup k dotacim 1% 5% 17% 34% 43%
NI 5% 5% 20% 31% 40%
Ziskani zkuSenosti
béhem spoluprace na 1% 6% 10% 44% 39%
spole¢nych projektech
Vyvoj vyrobku 5% 8% 17% 35% 35%
Vzdélavani a Skoleni 5% 9% 29% 28% 30%
Marketing 6% 14% 23% 29% 28%
Kontakt)F/) Osrgccjitgiornlky a 16% 34% 229 28%
K°”Laok;3; el 3% 14% 28% 27% 28%
ZlepSeni inovacni kultury 4% 4% 33% 33% 27%
vyfflﬁﬂﬁlgﬁmgn B 155 = S0 2%
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5.2 Zadani o podporu na vytvoreni klastru

Kromé pfimé podpory pro fizeni a fungovani klastrové iniciativy existuji dalSi
zdroje financovani, jak na narodni urovni tak na urovni EU, na které mohou

klastry dosahnout. Podrobnéji jsou rozebrany v &asti Financovani klastra.

Program KLASTRY OPPP definuje tento typ projektl jako projekty sméfujici
k zalozeni a rozvoji klastri. Zamérem je podporovat vzajemnou spolupraci
¢lenu klastru na spoleénych projektech v oblasti vyzkumu a vyvoje, nakupu a
prodeje, spoleéné propagace, pruzkumu trhd a konkurence, zvySovani
profesni a odborné zpusobilosti zaméstnanct ve firmach v sdruzenych v
klastru a rozSifit spolupraci s vyzkumnymi organizacemi a institucemi
terciarniho vzdélavani s cilem zvySit konkurenceschopnost, inovace a

ekonomicky rast ¢lend klastru.

5.2.1 Kdo muze zadat?
PFijemce podpory musi k datu podani zadosti splfiovat nasledujici podminky:

a) Musi mit sidlo na tzemi Ceské republiky.

b) Musi byt pravnickd osoba ve smyslu § 18 zdkona ¢€. 40/1964 Sb.,
obCansky zakonik, v platném znéni, jiz existujici nebo nové zalozena
za ucCelem provozu klastru, ktera ma ve svych stanovach nebo
zakladatelské listiné zakotveno, Ze byla zfizena za ucelem podpory
inovaci a zvySeni konkurenceschopnosti v daném oboru ekonomickych
cinnosti.

c) Musi byt registrovan jako platce dané z pfijmu na pfislusném finanénim
Ufadé podle zakona ¢&. 337/1992 Sb., o spravé dani a poplatkd,
v platném znéni.

d) Musi predlozit opravnéni k podnikani na uzemi CR podle zvlastniho
zakona odpovidajici zaméfeni projektu, na ktery ma byt podpora
poskytnuta.

e) Musi mit ke dni registrace zadosti podle svého Cestného prohlaseni
vyporadany vSechny zavazky viudi finanénimu ufadu, Ceské spravé
socialniho zabezpecCeni, Celni spraveé, zdravotnim pojistovnam,

Pozemkovému fondu, Fondu narodniho majetku, Statnimu fondu
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zivotniho prostfedi a Statnimu fondu rozvoje bydleni. Poseckani
s Uhradou zavazkl nebo dohoda o Uhradé zavazku se povazuji za
vyporadané zavazky.
f) Prijemcem podpory nemize byt podnikatel, pokud ke dni registrace
zadosti:
-- je na ného prohlasen konkurz,
-- je mu povoleno vyrovnani s véfiteli,

-- byl zamitnut navrh na prohlaseni jeho konkursu pro nedostatek

majetku,
-- je proti nému veden vykon rozhodnuti nebo je v likvidaci.
Co se tyka formy a vySe podpory na projekty pro zakladani a rozvoj klastrd,
bude poskytovana po dobu realizace projektu formou dotace k uznatelnym
nakladdm a to takto:
v 1. roce az do vySe 75% uznatelnych nakladd projektu
realizovanych v prvnim roce,

v 2. roce az do vySe 50 % uznatelnych nakladi projektu
realizovanych ve druhém roce,

ve3.roce az do vySe 25% uznatelnych nakladd projektu
realizovanych ve tfetim roce,

stim, Ze vcelkovém soucCtu tato dotace nepfesahne vysSi 50%
celkovych uznatelnych nakladu na projekt.

b) V pfipadé projektu zaloZeni a rozvoje klastru muze dotace Cinit 3 — 45

mil. KE.

c) Na dotaci neni pravni narok.

5.2.2 Pozadavky

Projektem zakladani a rozvoje klastri se rozumi podnikatelska ¢innost
pfijemce podpory, na kterou je pozadovana podpora.

Program je urCen pro klastry sdruzujici firmy, které puasobi v oblasti

ekonomickych c¢innosti uvedenych v pfiloze 1 Programu (Podporované

kategorie OKEC). V ramci Programu budou podporovany projekty zamérené
na rozvoj odvétvi vymezenych oddily 15 — 37, 45, 72 a 73 OKEC.
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Projekt musi spliovat tyto zakladni podminky:

a) Musi byt realizovan na tzemi Ceské republiky, mimo region Praha.

b) Klastr musi obsahovat min. 15 samostatnych organizaci,pfi¢emz min.

75% ¢lend klastru musi mit sidlo na tzemi CR.

c) Clenem klastru musi byt instituce tercidlniho vzdélavani nebo
vyzkumny ustav

d) Majoritni €ast ¢lend (min. 60 %) klastru tvofi MSP ve smyslu nafizeni
Komise ES €. 70/2001 o aplikaci ¢lankt 87 a 88 Smlouvy o zalozeni
ES na vefejnou podporu ve prospéch malého a stfedniho podnikani
a instituce terciarniho vzdélavani nebo vyzkumné organizace se
sidlem v CR.

e) Musi byt prokazana udrzitelnost klastru po dobu realizace projektu.
f) Uplnost a kvalita pfedkladaného projektu.

g) V daném sektoru jiz bylo provedeno vyhledani vhodnych firem pro
klastr dle tohoto programu nebo zpracovana jina ekvivalentni studie

pro identifikaci vhodnych firem pro klastr.

5.2.3 Vysledky

Pro pFedlozeni zadosti musi pfijemce zpracovat nékolik dokument a opirat
se o jiz realizovany projekt vyhledani vhodnych firem pro klastr, jehoz
vysledkem jsou podlozena doporucCeni k zalozeni klastru a konsensus
minimalné 15 zaangazovanych firem. Kromé vyplnéni samotného formulare
Zadosti je povinnou pfilohou studie proveditelnosti pro projekt zakladani a
rozvoje klastru v€etné rozpoctu projektu.

Vyznam studie proveditelnosti spocCiva prfedevSim v prokazani pfinosnych
¢innosti klastru, efektivniho zpusobu jeho fizeni manazerem klastru a jeho
tymem a udrZitelnosti klastrové iniciativy z hlediska dostateéného
zabezpeceni portfolia financnich zdroju (dotace, prostfedky poskytnuté

vefejnou sférou, prostfedky poskytnuté soukromymi firmami — Cleny klastru,
bankovni produkty, vlastni vydéle¢na Cinnost klastrové iniciativy, apod.).
Soucasti je i zplisob monitorovani vykonnosti klastru a ekonomicka analyza
projektu v€etné Cost Benefit analyzy.

90



Soucasti zadosti je struktura uznatelnych nakladd projektu, ktera se fidi
jednak obecnou Metodikou uznatelnych nakladu (pfiloha manualu
implementace OPPP), jednak konkrétnimi ustanovenimi Programu KLASTRY
v kapitole 3.4 Uznatelné naklady.

Zadatel rovnéz musi dolozit celou fadu dal$ich pfiloh, které prokazuji jeho
finanéni zdravi, bezihonnost a odborné schopnosti.

V prubéhu zpracovani zadosti a studie proveditelnosti se zadatel muze fidit
Kritérii pro vybér projektu, ktera stanovuji nutné parametry projektu, aby ziskal
potifebné body pfi hodnoceni.

5.2.4 Proces zadosti

Kompletné zpracovany dokument Zadosti je mozno podavat pribézné na
Regionalni kancelafe Czechinvest. Zde probiha prvni kontrola formalni
spravnosti, kdy, bude-li to nutné, je Zadatel vyzvan k doplnéni nebo upravé
Zadosti.

Zadost dale postupuje na odbor poradenskych sluzeb agentury Czechinvest,
kde projektovi manazefi Programu KLASTRY zajiStuji dalSi posouzeni Zadosti
dvéma nezavislymi evaluatory, ktefi zpracuji odborné nezavislé posudky
hodnoceni projektu. Nasledné je zadost v€etné vSech posudkl predlozena
Hodnotitelské komisi. Ta ji bud doporuCi nebo nedoporuci ke schvaleni.

Bude-li zadost Hodnotitelskou komisi doporugena, potom Ridici organ,
jestlize neshleda Zzadné dalSi formalni €i objektivni dlvody k zamitnuti Zadosti,
vyda nasledné Rozhodnuti o poskytnuti dotace, jehoZ soucasti budou
Podminky Rozhodnuti o poskytnuti dotace.

6 Koutek pro facilitatora

Tato Cast nasi stranky je zaméfena zejména na ty, ktefi pracuji jako facilitatofi
klastrt

6.1 Poznamky a tipy k procesu klastrovani
Zde jsou uvedeny nékteré nejlepsi praktiky pfi rozvoji klastra:

Rychlé zapojeni akénich lidru: klastrovani je tymova aktivita, ne sélové usili.
Jde o proces vtaZzeni, ne vylou€eni, a je nebezpecné, je-li tento proces
ovladan nékolika elitnimi jednotlivci. Proces klastrovani neni zavieny obchod
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— prubézné vtahovani novych lidi do procesu je dllezité pro rozvoj principu
spoluprace a pfi rozsifovani zasobniku, ze kterého mohou vzejit novi lidfi s
energii, vizi, mistnimi kontakty a schopnosti té€Zit z jinych zdroju.

Klastrovani neni pro porazené: mezinarodni zkuSenosti ukazuji, Ze
klastrova iniciativa napomaha jiz uspésSnym firmam k jesté vétSimu uspéchu.
Obecné nejde o feSeni pro firmy, které jsou v problémech.

Rozlozeni pracovni zatéze: klastrova iniciativa je spolupracujici tymovou
strategii, nejde o show jednoho muze. Po stanoveni a schvaleni kliCovych
iniciativ fidici skupinou, je mnohem snazSi ziskat jejich energii a nadSeni pro
posun téchto iniciativ vpfed. Uchopte energii lidri soukromého sektoru;
zajistéte, aby zadny dobrovolnik " nevyhorel".

Prijméte portfoliovy pristup: Portfolio klastrovych iniciativ se musi rozvijet
soubézné,pokud vsak jsou zdroje omezenég, je nutné stanovit priority.

Pfi stimulaci klastrovych tymd smérem Kk realizaci akénich plant muaze hrat
ddlezitou ulohu konkurence mezi nimi. Rivalita mezi fidicimi skupinami je
pozitivni faktor, ale musi byt regulovana tak, aby se nestala destruktivni.
Paralelni prace na nékolika frontach umozni identifikovat problémy napfi¢
klastrem a jejich nasledné feSeni.

U kazdého klastru je tfeba mit pfipraveno pocateCni portfolio iniciativ, které
pfinaseji prinosy velkému poctu ucastnikl klastru a které zajiStuji rozlozeni
rizika. Ne kazda iniciativa pfinese ovoce; na zaCatku je nutno se zaméfit na
iniciativy s malym rizikem a s rychlou navratnosti. VétSi dlouhodobég;jsi
projekty je Iépe zahajit az jako iniciativy druhé generace poté, co klastrovy
tym jiz dosahl nékterych kladnych vysledka.

»High-tech®... i ,,Low-tech”; znalostni ekonomika neni omezena pouze na
nékolik pfitazlivych klastrli, ale pro mnoho klastri s rdznou Urovni
technologické naroCnosti. Inovace je nutno podporovat v celém
technologickém spektru; neni mozno se zameéfit pouze na klastr nékolika
high-tech firem v novych oborech. Vysoce vykonné klastry v oblasti pFistroju,
nabytku i zpracovani potravin jsou stejné high-tech jako IT nebo elektronika.

Pouzivejte neutralni koutek ... pro eliminaci prekazek: Stava se, Ze se
v dané lokalité nachazi fada ,nevrazivych® podnikl, které vykazuji malou
angazovanost €i ochotu k spoleCnym aktivitam, a které nechavaji ,seznam
prani“ leZzet na stole. Slepa ulicka muze byt muze byt odstranéna pod zastitou
klastrové iniciativy s neutralnim facilitatorem, ktery muze poskytnout platformu
pro otevieny dialog a uvedeni akci do chodu. Vyuziti facilitatort, ktefi
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nepochazeji z dané komunity mize byt cenné zejména v téchto pocatecnich
fazich.

Pouzivejte neutralni koutek ... pro prenos nepsanych informaci:
nepsané znalosti, narozdil od pisemné& zachytitelnych znalosti, nelze tak
snadno prenaset, jelikoz nebyly vysloveny v explicitni formé. Jestlize se
znalosti rychle méni, jako je tomu v novych a vznikajicich odvétvich, piny
pFistup k nim maji jen ti, ktefi se u€astnili jejich tvorby. Tudiz jde o dulezity
socialni interakéni proces. Geografické vzdalenosti zde hraji svou roli i,
protoze pfenos takovych znalosti nejlépe probiha pfi Castych a opakovanych
kontaktech.

Vytvoreni duvéry, rozsireni socialniho kapitalu: Dosud nedostate¢né
pojmenovanou piekazkou rozvoje vysoce vykonnych klastrd je nepfitomnost
spoleCenskych siti. V klastru mohou existovat vztahy mezi nékolika vedoucimi
a dobfe zavedenymi firmami, ale s minimalnim zapojenim vétsiny. Pfiklady ze
zahraniCni jasné svédcCi o tom, Ze vysoce vykonné klastry jsou podporovany
mnohostrannymi vazbami, formalnimi i neformalnimi. Z téchto vazeb se vyviji
davéra a dialog.

Realizujte “informacni Soky”: nové informace a analyzy mohou poskytnout
zdravy kli¢ k zpochybnéni stavajicich nazord a mohou je zcela pfesmérovat.
Vedouci ucastnici klastru vétSinou vi, ze na mezinarodni trendy a vznikajici
konkurenci prevladaji spiS kratkozraké nazory. Dobfe prezentované
Jnformacni Soky“ vychazejici ze spolehlivého prlizkumu mohou zaktivovat
potfebné nové zacileni a akceschopnost. Spole¢na navstéva pfibuzného Ci
konkuren&niho klastru pro srovnani maze tento informacni Sok zplsobit, ale
zaroven muze odstartovat potfebnou akceschopnost.

Nahlizejte na média jako na partnery: klastrova iniciativa vyZzaduje zapojeni
Siroké komunity a meédia jsou kliCovym prostfedkem pro jeho zajisténi.
Pozornost médii muze rychle vyhasnout po pocateCnim rozruchu kolem
zahajeni klastrovaciho programu. Casto je za udrzovani styku s médii
odpovédny Clen fidici skupiny klastru, ¢imz se zajisti, aby tomuto aspektu
komunikace byla vénovana dostateCna pozornost.

Kdy mam odejit? Jestlize se klastrova iniciativa nedokaze rozjet. Mlize se
stat, Ze dohodnuty akCni program pfinese vysledky, které jsou pfilis
marginalni na to, aby udrzely zajem vedoucich ucastniki klastru, nebo je
historicky nedostatek dialogu / duvéry pfili§ velky na to, aby byl pfekonan v
kratkém Casovém ramci vymezeném politicky podporovanou iniciativou, nebo
dochazi k predefinovani priorit pfi ménicich se okolnostech.
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Stava se, Ze vedouci ucCastnici klastru jsou pasivni a Cekaji, kdo se chopi
vedeni. V takovych podminkach, kdy je postup vpfed obtizny, mize byt pro
facilitatora lepSi elegantné odejit a ponechat oteviené dvefe pro mozné
budouci restartovani klastru, nebo utlumit pfisun zdrojG pro klastr. Uplny
odchod muZze zna¢né poSkodit tfeba jen zarodky duveéry, které se zaCaly mezi
ucastniky klastru tvofit.

6.2 Popis prace facilitatora klastru

Nasleduje popis pracovni pozice facilitatora klastru pouze pro pfipad, ze jesté
neni jasné z jinych Casti této stranky, co se od Vas oCekava!

Funkce:

Facilitator klastru

Ukolem facilitatora klastru je zvy$ovani mistni hospodafsky riist pomoci
vtahovani podnikd do strategickych seskupeni se zaméfenim na rozvoj
angazované spoluprace na udrovni siti a klastrd. Ocekava se, ze fidici
skupiny pro... klastry budou zalozeny a pIné funkéni do ... , a bude

vybudovano mnoho siti mezi mensimi skupinami firem.

Facilitator klastru bude napomahat riistu existujicich firem a pfilakani
novych spoleénosti. Facilitator vytvofi vétSi soulad mezi mistnimi
firmami a jejich podplrnou infrastrukturou, véetné vlady, vzdélavacich

zdroji a vyzkumnych a vyvojovych instituci.

Pozice facilitatora je zaméfena na organizaci akci zalozenych na
spolupraci a partnerstvi; nejedna se jen o vyzkum, analyzy ¢&i psani

zprav.

Klicoveé

odpovédnosti:

Identifikace prilezitosti pro kooperativni angazovanost.
Identifikace klastrovych a networkingovych pfilezitosti v kraiji.

Usnadnéni (facilitace) Sirokého, vtahujiciho dialogu s ucastniky klastru,

komunitou, soukromymi podniky a viadou.

Klicové oblasti

vystupt

Podpora expanze podnikd, relokace ¢&i inovace v klastru; zejména

zvySovani schopnosti klastru pfitahovat do komunity bohatstvi.

ZalozZeni fidici skupiny vedené soukromym sektorem pro kazZdy klastr ;
jmenovani prvniho predsedajiciho, proaktivni podpora téchto skupin a
jejich akénich tyma.

Facilitace rozvoje portfolia iniciativ s rychlymi vysledky v kazdém klastru.
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Propojeni predsedl klastri pomoci zalozeni Hospodarského
rozvojového foéra, které je schopné feSit spolecné otazky klastrd a

prileZitosti, kterym dana komunita Celi.

Facilitace workshopl v malych skupinach a pokryvajicich cely klastr;

prednaset prezentace s vyuzitim multimedialnich nastroju.

Napojeni se na externi konzultanty a Fizeni procesu poskytovani sluzeb

a vyhodnocovani téchto aktivit.
Poskytovani pomoci pfi prizkumu databazi a shromazdovani informaci.
Poskytovani informaci ostatnim agenturam dle potieb.

Sledovani rozpoctu a vydaju projektu.

Vnéjsi & vnitini

komunikace

Facilitator klastri musi vykazovat iniciativu, byt pfisné davérny a

zodpovédny pfi vykonu své prace.

Prispiva k efektivni komunikaci a vazbam uvnitf organizace vcetné

podavani zprav zastupitelstvu.

Ma profesionalni a diplomaticky pfistup ke komunikaci a jednanim s

externimi klienty, viadnimi agenturami a zastupci podniku.

Napadité vyuzivat mistni média jako na partnery.

Vybérova kritéria

ZkuSenosti v pfisluSné oblasti na vedouci urovni: obchod, finance,

turisticky ruch, marketing nebo komunikace.

Znalost tymovych procesli a koncepci spoluprace ziskana bud jako
konkrétni pracovni zkuSenosti nebo ziskané v obecné&jSim postaveni v

hospodarském ¢&i komunalnim rozvoji.
Tésny vztah k mistni podnikatelské komunité nebo jeji dobra znalost.

Prokazana schopnost jednat s externimi zakazniky, podnikatelskymi

skupinami, podnikateli a vladnimi agenturami.

Schopnost jednat s majiteli malych podniki a na vSech urovnich ve
velkych organizacich véetné se zastupiteli, tak, aby ziskal jejich dlvéru,
a schopnost komunikovat profesionalné, divéryhodné a taktné s kolegy

a s vedenim.
Vysoce rozvinuté Ustni komunikaéni dovednosti a prokazana praxe v
konani vefejnych prezentaci za uCelem ziskani podpory a prodani

mysSlenek.
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Schopnost efektivné prispivat k tymovému prostfedi, pfijimat

odpovédnost a pracovat nezavisle.

Prokazana schopnost pracovat ve stresu a neztracet iniciativu, isudek a

nadseni.

Prokdzana schopnost zaméfeni se na ukol a vytvofeni pracovnich priorit

pro dosazeni pozadovanych vystupu v pracovnim planu.

Klicové

ukazatele

vykonové

Ziskani davery ucastniki v kazdém klastru, véetné soukromého sektoru,

podplirnych organizaci a samospravy.

Zalozeni fidici skupiny klastru, akénich tym( klastru a Hospodarského
rozvojového féra; pomoci realizace pfinost udrzovat prubéznou ucast

vedoucich ¢lent klastru.

Usmérnovani zdroji ziskanych na podporu klastrovych iniciativ
z hlediska penéz a materialniho plnéni, ze soukromého sektoru, rady

kraje a ostatnich agentur.

Identifikace spolupracujicich tymovych partnerstvi, ktera vznikla v
navaznosti na aktivity facilitatora klastru, a dopad, jaky maji tato
partnerstvi na mistni hospodarstvi. Jedna se o sité podnikl, které

generuji nova pracovni mista / pfijmy z exportu; nové investice; iniciativy

specifické pro konkrétni klastr a iniciativy spoluprace mezi klastry.

7 Urceni cilil a méreni vykonnosti

Jestlize vlada, at uz mistni ¢i narodni, financuje klastrovou iniciativu, musi se
rozhodovat, zda by neméla podporovat tfeba jiné potencialné dulezité
projekty. Proto se stava hodnota vynalozenych penéz a ,vysledkl dulezita pfi
odlvodnéni této podpory.

Pfitom je jasné, ze pfinosy z klastrovani nejsou vzdy snadno méfitelné nebo
kvantifikovatelné v kratkodobém horizontu. V klastru se vytvafi také mnoho
nehmotnych vyhod, které se obtizné kvantifikuji. Ne vSechny aktivity ihned
vedou k vytvareni pracovnich mist, coz mize byt regionalni prioritou. Jak
zméfite pfinosy ze zlepSené spoluprace €i zvySené specializace? Jak zméfite
skute€nou hodnotu Ci vliv nového patentu, na jehoz vyvoji se podilelo nékolik
firem v klastru? Jaky je dopad spole¢né vzdélavaci iniciativy podniknuté
klastrem Ci vy$Si pruznosti?
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Na to neexistuje snadna odpovéd a konsensus, jak by mély byt méfeny
klastrové iniciativy, at uz v odborné literatufe nebo v praxi, je teprve v
zacatcich Vychodiskem jsou jednoznacné konkrétni cile vytvorené z vize a
akeni plany. Bylo jich dosazeno €i nikoliv? Kromé nich existuje mnoho dalSich
obecnych ukazatell, které budou zvlasté zajimavé pro ucastniky z vefejného
sektoru. Neéktere méfi kratkodobé vysledky, jiné jsou vhodnéjSi pro
dlouhodobé dopady.

7.1 Doporuéeni agentury Czechlnvest

Jelikoz Ceska klastrova iniciativa je financovana ze strukturalnich fondu, je
sledovani a vyhodnocovani vykonnosti klastri dulezitym aspektem. Existuje
fada povinnych ukazatelu, které bude muset klastrova iniciativa pobirajici
podporu vykazovat. Tyto ukazatele budou specifikovany v oznameni agentury
Czechlinvest o prijeti projektu k financovani. Vedle toho ma smysl sledovat
vykonnost a miru, do jaké klastr zlepSuje konkurenceschopnost svych ¢lenu
tak, aby mohla byt strategie pfizplsobena skuteCnym potfebam a
moznostem.

Jednodus$e musi byt rovnovaha naklady na sbérem informaci, z nichz nékteré
mohou byt informace davérného charakteru, a mezi uzite€nosti téchto
informaci. Jestlize vSak klastr vytvofil registr svych ¢lenl nebo kapacitni
reqgistr, jako tomu bylo v pfipadé Moravskoslezského kraje, potom mohou byt
nékteré tyto udaje ziskavany rutinnim zplasobem (nikoliv nakupem) jako
soucast aktualizace registru.

Existuje dalSi pfesvédcivy divod pro¢ maji klastry shromazdovat vykonnostni
udaje. Od ¢&lentl klastru v Ceské republice se obecné ogekava, Zze budou

pfispivat na jeho provozni naklady. Facilitator Ci prfedseda klastru musi byt
schopen prokazat, Ze klastr za penize odvadi néjakou hodnotu.

Nize jsou uvedeny nékteré potencialni ukazatele, jejichz pouziti miaze klastr
zvazit.

-- Jak si vedou firmy v klastru v porovnani s firmami mimo klastr?

Jak je na tom klastr z hlediska mezinarodniho benchmarkingu?

Trendy:

pocet vytvofenych pracovnich mist

procento pracovnich mist ve vyzkumu a vyvoji

== rozpocCty vyzkumu a vyvoje
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== pocet novych vznikajicich spole¢nosti

-- pocet patentl

-- pocet zahajenych spolecnych projekt

-- pocet dokon€enych spole¢nych projektl

-- UCast na specialnich akcich klastru

== rozpocet na rozvoj dovednosti a vzdélavani na zaméstnance
-- pfidana hodnota

-- pomér navySeni financovani z vefejného sektoru k financovani ze soukromého

sektoru
--  pfilakani pfimych zahrani¢nich investic
== vnitfni obchodni vazby
-- angazovanost univerzity do spole¢nych projekt
== vyClefiovani zaCinajicich firem (spin-outs) z univerzity do klastru
== vynosy univerzity generované klastrem
-- pocet Uspésnych novych produktu i procesu identifikovanych v klastru
-- celkovych rist exportu
-- pocet novych odbératelskych trhl (zemépisné ¢i dle zakaznika)
-- obrat a ziskovost ¢lenu klastru

-- spokojenost €lenl s aktivitami klastru a s Fidici skupinou (vysledky prizkumu
¢lenu klastru)

-- pocet a velikost ¢lend klastru
-- tiskové pokryti klastru (doma a v zahranici)

-- pocet navstévnika webovych stranek klastru

8 Finanéni podpora pro rozvoj klastru

8.1 Modely financovani klastrovych iniciativ

Pristup k financovani klastrovych iniciativ neni ve svété jednotny a vychazi
z pragmatickych principt relevantnich dané lokalité a danému sektoru &i
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strategické orientaci vladni struktury. MdZzeme hovofit o tfech zakladnich
modelech financovani klastrovych iniciativ, kdy zdrojem financovani je:

= Soukromy sektor

Kl je financovana klastrovymi firmami, kde obvykle jeden nebo nékolik
vudCich podnikd - lidrt vyuziva klastrové iniciativy k organizaci a optimalizaci
svého dodavatelského fetézce, kde ke konkurenci a spolupraci s vyslednymi
inovacnimi efekty dochazi na urovni subdodavatelské baze. Typickym
prikladem tohoto modelu jsou klastry automobilového prumysiu.

= Soukromy a verejny sektor

Iniciatorem Kl maze byt soukromy i vefejny sektor a na jejim financovani se
oba ucastnici podileji. Vefejny sektor se angazuje tehdy, kdyz vidi v podpofe
klastri nastroj k rozvoji regionalni primyslové dynamiky. Mize se jednat o
nejriznéjSi modely spole¢ného financovani s vyuZitim strukturalnich fonda,
regionalnich a statnich rozpoctl formou grantovych schémat a programd,
které vyzaduje spolufinancovani klastrovych firem.

= Vefejny sektor

Tento model je spiS vzacnéjsi, ale v nékterych pfipadech, obvykle u novych
strategicky vyznamnych sektorl napf. biotechnologie, optoelektronika, apod.
muZze byt iniciatorem vefejny sektor (centralni nebo regionalni viada), protoze
v tomto oboru zatim neexistuje kritické mnozstvi firem, nebo proto, Ze se
vlada rozhodla, Zze podporu klastri bere jako svou kliCovou strategii.

8.2 Zdroje soukromého sektoru

8.2.1 Vlastni zdroje klastrovych firem

Zakladnim kapitalem pro rozvoj klastrd jsou zdroje klastrovych firem, které se
po zalozeni klastru realizuji formou Clenskych pfispévkla a spolufinancovani
dohodnutych projektd. Vedle finanéni ucasti vlastnich klastrovych firem,
kterou demonstruji svoji iniciativu, odhodlani a vadci roli pfi rozvoji klastru,
mohou byt vyuzity i klasické bankovni produkty a rizné formy sponzorstvi Ci
marketingovych partnerstvi.
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8.2.2 Bankovni produkty

Bankovni produkty zahrnuji finan€ni poradenstvi, financovani klastru i potfeb
jeho &lend. Jako prvni v CR nabizi klastriim specidlni finanéni produkt Ceska
obchodni banka. Jedna se o ucCelovy uvér na predfinancovani a
spolufinancovani projektu ve dvou modelech, a to formou pfimého
financovani na zakladé uvérového vztahu banka — klastr s garanci subjektd
sdruzenych v klastru, nebo nepfimého financovani na zakladé vice uvérovych
vztahu se Cleny klastru a garanci od jednotlivych firem v uvérovych vztazich.

8.2.3 Sponzorstvi

Sponzorstvi klastrovych iniciativ a marketingové partnerstvi ze strany subjektu
mimo klastr je vhodnym zdrojem financovani konkrétnich PR a
marketingovych aktivit, vydavani publikaci a brozur o klastru, ucasti na
veletrzich, porfadani odbornych akci apod.

8.3 Zdroje verejného sektoru

8.3.1 Rozpocty krajskych (municipalnich) samosprav

Pod témito zdroji chapeme krajské, pfipadné i municipalni rozpoc¢tové zdroje,
které se tyto subjekty rozhodnou uplatnit do spolufinancovani iniciace a
rozvoje klastrovych iniciativ. Nejvétsi podil téchto prostiedkl se realizuje na
mapovani klastri a na provoz klastrovych iniciativ jako spolufinancovani
zdroju z OPPP. Zatimco pfi projektech typu vyhledavani vhodnych firem pro
klastry se jedna fadové o statisice, projekt typu zakladani a rozvoj klastru
vyzaduje dlouhodobéjsi pfislib financovani (3 a vice let) jako doplfikovy zdroj
k strukturalnim fondidm a soukromym zdrojim klastrovych firem. Tato
spoluucast kraji na podpofe klastrovych iniciativ je vyrazem pochopeni
dlouhodobé navratnosti a znasobeného efektu vynalozené podpory.
V pocCateCnim stadiu rozvoje klastroveé iniciativy ji dava jistotu dlouhodobé
kontinuity a zu€astnénym firmam potfebné partnerstvi pfi realizaci spole¢nych
cila.

8.3.2 Rozpocty univerzit

Vzhledem k tomu, Zze OPPP uvadi univerzity jako rovnopravné subjekty vaci
krajum pfi rozhodovani o zpracovani studie vyhledavani vhodnych firem pro
klastr, je také mozno pocitat sjejich finanénimi prostfedky na
spolufinancovani projektd typu A, pfipadné dalSi faze, tj. rozvoje klastrU.
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Univerzity mohou byt rovnéz partnery firem v ramci spoleCnych vyzkumnych,
vyvojovych a inovacnich projektld. Financovani téchto projektd je v3ak
vétSinou pfedmeétem zdroju ze statniho rozpoc&tu na podporu védy a vyzkumu.

8.3.3 Strukturalni fondy

Vigwviv s

z hlediska vlastni innosti klastrovych iniciativ, tak dalSich projektt zaloZené
organizacni jednotky klastru:

i) OPPP - Operacéni program Primysl a podnikani, opatfeni 1.4
Rozvoj informacnich a poradenskych sluzeb, program KLASTRY

V ramci strukturalnich fondd je nejdllezitéjSim finanénim zdrojem pro
klastry a klastrové iniciativy OPPP, ktery umoziuje svym programem
KLASTRY podporovat jak identifikaci klastrd v regionech, tak zalozeni a
rozvoj klastru, tj. financovani provozu a Cinnosti klastrové iniciativy po
dobu tfi let. Pfedmétem financovani jsou pouze uznatelné naklady, které
jsou specifikovany v dokumentech pro Zadatele.

Ostatni opatfeni OPPP umoznuji financovani projektt predevsim v oblasti
inovaci, budovani védeckotechnickych parkl, inkubatord a Skolicich
zarizeni.

ii) OPRLZ - Operaéni program Rozvoj lidskych zdroja

Z prostfedkit OPRLZ mUze jiz zalozeny klastr Cerpat prostfedky na
jednotlivé projekty z oblasti vzdélavani, zlepSovani profesni struktury a
kvalifikaci, budovani vzdélavacich a vycvikovych center, apod.

8.3.4 Statni fondy a ostatni zdroje EU

Statni fondy predstavuji programy jednotlivych ministerstev. MPO vyhlaSuje
programy vyzkumu a vyvoje (POKROK, TANDEM a IMPULS), programy pro
MSP (ZARUKA, TRH, DESIGN, PORADENSTVIi a MARKETING) a programy
zvyhodnénych Gvérd z CMRZB. MSMT umozfiuje zapojeni do programd
KONTAKT, COST, EUPRO, INGO, EUREKA.

Evropska komise podporuje vytvareni siti a spole€na feSeni projektd vyzkumu
a vyvoje, které je financovano 6. ramcovym programem EU pro vyzkum, vyvoj
a demonstraci, v€etné mozného zapojeni regionu do programu Regiony
znalosti (www.cordis.lu).

Klastry se mohou angazovat mezinarodné v nejruznéjsSich formach partnerstvi
také v ramci tzv. Iniciativ SpoleCenstvi, které zahrnuji programy INTERREG
A, INTERREG IlIB CADSES, INTERREG IIIC, ESPON, INTERACT, EQUAL
a LEADER (www.evropskefondy.cz)
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8.4 Ugast finanénich zdrojui v raznych fazich rozvoje

klastru
Ne vS8echny zdroje jsou vhodné pro vS8echny faze rozvoje a cinnosti

klastrovych iniciativ a klastrovych firem. Nize uvedend tabulka uvadi mozné
rozlozeni zdroju do jednotlivych etap rozvoje klastru:

Tabulka 6 — Finanéni zdroje v riznych fazich rozvoje klastra

Etapa rozvoje klastru \

Financni zdroje Identifikace  Provoz a aktivity | Spole&né projekty

klastr( klastroveé iniciativy klastrovych firem

<50 (uznatelnych) nakladu
25 - 50% (uznatelnych) nakladd
0 - 25% nakladi

Legenda: .

9 Dalsi informace a uzite€né odkazy

9.1 Slovnicek terminologie klastru

Dodavatelsko-odbératelsky retézec: sit zafizeni a distribu¢nich moznosti,
které vykonavaji funkci dodavky materiald, transformace téchto materialt do
polotovard a finalnich vyrobkd a distribuce téchto hotovych vyrobku
zdkaznikim. Dodavatelsko-odbératelské Fetézce existuji jak ve vyrobnich
firmach tak u poskytovatelu sluzeb, pfi¢emz slozZitost tohoto Fetézce se muze
vyrazné liSit dle jednotlivych odvétvi a firem.

Hodnotovy fretézec: ramec pro zkoumani silnych a slabych stranek
organizace a pro vyuziti téchto analytickych vysledkl ke zlepSeni vykonnosti.
Analyza hodnotového fetézce vychazi z pfedpokladu, Zze zakladnim ucelem
podnikani je poskytnout nebo vytvofit hodnotu pro uzivatele daného vyrobku
nebo sluzby, a Ze hodnota a spokojenost zakaznika jsou hlavni hnaci silou
zakaznického chovani. Vramci analyzy hodnotového fetézce jsou
organizac¢ni c¢innosti klasifikovany bud jako primarni cinnosti (ty, které
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vytvareji, pfenaseji nebo podporuji néco, co ma hodnotu) nebo jako podplrné
¢innosti (které napomahaji primarnim aktivitam tim, Ze jim poskytuji zdroje
nebo infrastrukturu). Znamym zastancem analyzy hodnotového fetézce je
Michael Porter.

Ve své knize Konkurencni vyhoda (Competitive Advantage) zroku 1985
Michael Porter zavedl obecny model hodnotového fetézce, ktery obsahuje
posloupnost €innosti, jez jsou spole€né Sirokému okruhu firem. Znazornéni
primarnich a podplrnych ¢&innosti tak, jak je identifikoval Porter, uvadi
nasledujici diagram:

Portertiv obecny model hodnotového retézce:

Podparné &innosti www.valuebasedmanagement.net

Hodnotovy fetézec dle Michaela Portera

Primarni dinnosti

Cilem téchto aktivit je nabidnout zakaznikovi urover hodnoty, ktera prfesahuje
cenu téchto aktivit, a tim dosahnout marze.

Primarni aktivity hodnotového fetézce jsou:

-- Vstupni logistika: pfijem a skladovani surovin a jejich distribuce do
vyroby dle pozadavku.

-- Provoz: procesy transformace vstupt do hotovych vyrobku a sluzeb.

-- Vystupni logistika: skladovani a distribuce hotového zbozi.
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-- Marketing & trzby: identifikace potfeb zakaznikl a generovani trzeb.

-- Servis: podpora zakaznikd po prodeji vyrobku a sluzeb.

Tyto primarni aktivity jsou podporovany nasledujicimi aktivitami:

-- Infrastruktura firmy: organizacni struktura, fidici systémy, firemni
kultura apod.

- Rizeni lidskych zdroju: nabor zaméstnancl, najimani pracovnich sil,
Skoleni, rozvoj a odménovani.

-- Technologicky rozvoj: technologie na podporu aktivit vytvarejicich
hodnoty.

-- Dodavky: nakup vstupu jako je material, zasoby a zafizeni.

Marze nebo zisk firmy pak zavisi na jeji efektivnosti pfi provadéni téchto
Cinnosti s tim vysledkem, Ze cena, kterou je zakaznik ochoten zaplatit za
dané vyrobky, prfevySi cenu cinnosti v hodnotovém fetézci. Pravé v téchto
¢innostech ma firma moznost vytvaret vySSi hodnotu. Konkurencni vyhody
muZze byt dosaZzeno piekonfiguraci / zménou parametri hodnotového fetézce
s cilem poskytnuti nizSi ceny nebo lepsiho odliSeni se.

Hodnotovy fetézec je uziteChnym analytickym nastrojem pro definovani
jadrovych kompetenci firmy a cinnosti, ve kterych muaze usilovat o
konkurenéni vyhodu.

Rozdil mezi odbératelsko-dodavatelskym a hodnotovym retézcem

Odbératelsko-dodavatelsky fetézec se zaméfuje na Ccinnosti spojené se
ziskanim surovin a montaznich podskupin, dale na jejich hladkém a
usporném priichodu vyrobnim procesem. Rizeni hodnotového fetézce se
zabyva kazdym krokem, od surovin (v€etné téch, které vyuzivaji dodavatelé
dodavatelt) k zdkaznikim a mozZnym konenym uZivatelim az po likvidaci
mozné celkové naklady. To zahrnuje firmu, jeji dodavatele a dodavatele jejich
dodavatelu.
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9.2 Uzite€né webové stranky

Evropa

UK Department of Trade and Industry www.dti.gov.uk/clusters
<http://www.dti.gov.uk/clusters>

Scottish forestry cluster www.forestryscotland.com <http://www.forestryscotland.com/>

French Industrial Districts Club  www.districts-industriels.com <http://www.districts-
industriels.com/>

Italian Industrial Districts Club www.clubdistretti.it <http://www.clubdistretti.it/>

Telematics Valley Cluster, western Sweden www.telematicsvalley.org
<http://www.telematicsvalley.org/>

Sweden’s national programme for cluster development www.visanu.se
<http://www.visanu.se/>

The Cluster Whitebook www.iked.org/Whitebook.pdf <http://www.iked.org/Whitebook.pdf>

OECD, Paris www.oecd.org/dataoecd/54/26/17942708.pdf
<http://www.oecd.org/dataoecd/54/26/17942708.pdf>

UNIDO, Vienna www.unido.org/en/doc/4297 <http://www.unido.org/en/doc/4297>

USA

World Bank  www.worldbank.org/urban/led/cluster2.html
<http://www.worldbank.org/urban/led/cluster2.htmI>

US Council on Competitiveness  www.compete.org/publications/clusters_reports.asp
<http://www.compete.org/publications/clusters reports.asp>

US National Governors Association
www.nga.org/center/divisions/1,1188,C_ISSUE_BRIEF*D_4063,00.html
<http://www.nga.org/center/divisions/1,1188,C ISSUE BRIEF%5ED 4063,00.html>

lllinois, USA cluster project undertaken by SRI International, Menlo Park, California
www.illinoisbiz.biz/tech/pdf/cluster_overview.doc
<http://www.illinoisbiz.biz/tech/pdf/cluster overview.doc>

Australie/Novy Zéland

Business South Australia www.business-sa.com/Content.aspx?p=61 <http://www.business-
sa.com/Content.aspx?p=61>

New Zealand Trade and Enterprise www.nzte.govt.nz/section/11736.aspx

http://www.nzte.govt.nz/section/11736.aspx
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final.pdf)
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http://www.competitiveness.org/article/articleview/108/1/3/The%20Greenbook

Sablony a jiné nastroje:

Program KLASTRY

Posledni zmény v programu

Podporované kategorie OKEC

Orientacni schéma prdbéhu programu Klastry

Seznam facilitatory

Faze vyhledavani vhodnych firem pro klastr:

Z4&dost-projekt vyhleddvani vhodnych firem pro klastry

Prilohy Zadosti

Osnova vstupni analyzy pro vyhledavani firem pro klastry

Popis metodiky a vystupl mapovaci studie - projekt vyhleddvani vhodnych firem

pro klastr

Priloha 7adosti pro vyhledavani vhodnych firem pro klastr - Detailni struktura

nakladt na projekt

106



Vyberova kriteria pro projekt vyhledavani vhodnych firem pro klastr

Uznatelné naklady

Metodikou uznatelnych nakladd

KLASTRY_ UznatelnéNaklady zvlastni cast

Faze zakladani a rozvoj klastru

Zadost -projekt zakladani a rozvoj klastru

Osnova Studie proveditelnosti pro projekt zakladani a rozvoje klastru

10 Casto kladené otazky
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