OBOROVE KLASTRY

NOVA STRATEGIE ZVYSOVANI
KONKURENCESCHOPNOSTI FIREM
A REGIONALNIHO ROZVOJE

Informacni broZura k problematice oborovych klastr(




Vazeni ctenafi,

dostavate upravené vydani brozury o klastrech, ktera vznikla v r. 2003 v navaznosti na projekt,Studie
proveditelnosti k identifikaci odvétvovych seskupeni vhodnych pro cilenou programovou podporu”
(Czechinvest, Program PHARE, 2002). Timto projektem se Ceské republice oteviela problematika
klastr(i a s jeho vysledky se mizete seznamit prostrednictvim,Studie klastrd v Moravskoslezském kraji”
na www.nca.cz.

Zasadnim pfedmétem aktualizace této brozury je,,naprava” nepresného prekladu slivka,industrial” ve
spojeni ,industrial cluster”, tedy Porterova oznaceni koncentrace Siroké skaly aktér( v urcitém odvétvi
¢i oboru vytvérejici konkuren¢ni vyhodu daného uzemi.

Z dne3niho pohledu zavadegjici preklad ,primyslovy klastr” jsme nahradili terminem ,oborovy klastr,
coz lépe vystihuje podstatu mozné rozmanitosti specializace téchto pfirozenych seskupeni. Existence
klastr(i opravdu neni vysadou ryze primyslovych odvétvi a jejich identifikace a rozvoj v nejruznéjsich
sférach hospodarstvi tak zdstava trvalou vyzvou pro ty, kteii chtéji vidét dal.

V Ostravé, cerven 2015

PaedDr. Pavla Bfuskova
prezidentka Narodni klastrové asociace
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UvoD

Tato prirucka slouzi k prehledné informovanosti nejriznéjsich zajemctl o problematiku oborovych klas-
trii, ktera v Ceské republice jesté neni dostatecné rozpracovana. Je to téma pomérné narocné, protoze
zobrazujenejnovejsivyvoj ekonomie, anelze jej vzdy dostatecnézjednodusit. Zamérem byloshromazdit zak-
ladni odborné informace a skombinovat je se zkusenostmi, kterych se nam v Moravskoslezském kraji pri zak-
ladaniklastrujizdostalo.

KdyzZ se hned na zacatku zeptate, co je to klastr, staci nakouknout do patricné kapitoly. Ale pro ujasnéni.
Jiz na tomto misté je treba upozornit, Ze slovo klastr pouzivame jak v Sirsim smyslu slova jako seskupeni firem
spliujici naleZitosti definice profesora Portera, tak v uzsim pojeti jako organizovanou ¢ast tohoto seskupeni.
Je totiZ nemalym prinosem této teorie, Ze pravé moznost ridit klastr, efektivné mu pomahat a rozvijet jej,
dosahnout stavu, kdy kazdy clen si je védom své role v klastru, je tou prevratnou Sanci, ktera se prokazatelné
vyplaci jak clenim, tak celému spravnimu celku, na kterém se klastr nachazi. Mimochodem, dobre fungujici
organizovany klastr je prinosem i pro ty firmy, ktere se nepripoji, protoze stejné v tom proudu pluji a, obrazne
receno, vitr pozitivnich zmén duje i do jejich plachet. Presto zlstava faktem, ze kdo se aktivné zapoji, vic a driv
se dozvi a muze tak vlastni rozhodovani i déni kolem sebe lépe ovlivnit.

V ¢em je strategie klastrd prinosna pro firmy a regiony? Predevsim v koncentraci vsech sil na tu nejpod-
statnéjsi podminku prosperity - konkurenceschopnost. V soucasném ekonomickém svété neni jiné tak klicove
kategorie. Teorie klastri je vysledkem zkoumani konkurenceschopnosti a soucasné prostiedkem jejiho dosa-
hovani. O zZivotaschopnosti tohoto pristupu svedci mimo jiné i to, Ze vSechny zemeé sveta, ktere prokazuji vysok-
ou konkurenceschopnost, pouZzivaji klastry. Praktické vysledky v podobé fungujicich klastr(l je mozno pocitat
ve stovkach.

| nasi vladé a samospravam se tak dostava moznost obohatit sve rozvojove politiky a strategie o rozvijeni
oborovych klastrii. Védét, které obory jsou nebo potencialné se mohou stat silnou strankou kraje, mit jas-nou
metodiku podpory klastru, chtit vidét vysledky klastrové organizace vyplyvajici ze stanovenych méfitel-nych
cill, to jsou predpoklady cileného a smysluplného vynakladani vefejnych prostredka.

Prirucka nabizi zakladni vysvétleni pojmu "klastr”, uvadi nékteré aspekty konkurenceschopnosti a jejiho
vyvoje ve smyslu strategie, umoznuje firmam uvédomit si vyznam ¢lenstvi v klastru a politickym pred-
stavitelm ¢innym v samospravach prilezitost vydat se novym, "konkurenceschopnym” smérem.

V Ostravé, zari2003 PaedDr. Pavla Bruskova



l. KDE SE VZALY KLASTRY?

Musime zacit s tim, co hyba svétem. A tim je ekonomika, penize, zisky, schopnost proniknout na
vysluni trhu a udrzet se tam. Jinymi slovy, ma-li byt firma Uspésna, musi mit svou osobitou strategii
a dosahnout konkurenceschopnosti.

V teorii ekonomickych véd se pojmy strategie a konkurenceschopnost chapaly hlavné jako vnitrni
zalezitost firmy. Konkurenceschopnost z pohledu narodi nebo statd byla rovnéz "zaramovana" do
jednotlivych statnich hospodarskych politik. V souvislosti se soutézi a konkurenceschopnosti tak byl
zcela zanedban aspekt mista neboli umisténi firem ve vyznamu geografickém. Tento aspekt v dobé
globalizace, kdy firmy mohou Cerpat kapitalové, lidské, vyrobkové a technologické zdroje odkudkoliv
na svété a umist'ovat své provozy tam, kde je to ekonomicky nejvyhodnéjsi, jakoby ztratil na vyznamu.
Nehovori se o konkurenceschopnosti v souvislosti s konkrétnim mistem, at' uz krajem, méstem nebo
jinak urcenym zemépisnym prostorem. 7 tohoto pohledu by se zdalo, Ze vlady tim ztraceji moZnost
ovliviiovat soutéz ve prospéch globalnich sil, které vSechno ovladnou.

Ackoliv je vySe nastinéné chapani Siroce rozsifeno, realita tomu paradoxné neodpovida.
Konkurenceschopnost je néco, co souvisi s geografickym umisténim a co lze ovlivhovat, podporovat
a zvysovat. Teorii narodni, statni a mistni konkurenceschopnosti v kontextu globalni ekonomiky ve své
praci Konkurencni vyhoda narodi (1990) rozvinul Michael E. Porter*, profesor Harvard Business
School. Ten zavedl pojem oborovy klastr (anglicky cluster = seskupeni, shluk) jako novy zpusob
nahliZeni na narodni, statni, regionalni a méstské ekonomiky a ukazal na novou roli firem, vlad
a ostatnich instituci v mozZnostech zvySovani konkurenceschopnosti. Jeho teorie dava klastriim promi-
nentni roli v ekonomickém rozvoji spojeném s konkrétnim geografickym mistem.

* Michael Porter je autorem 15 knih a vice neZ 60 ¢lankd o konkurencni strategii @ mezindrodni
konkurenceschopnosti. Je také predsedou rady poradcid poradenské a konzultacni spolecnosti Institut
pro konkurenceschopnost poskytujici stuiby vidddm, regionidm, méstiim a mezindrodnim spolecnostem
a ridi stejnojmennou konferenci, konajici se v riznych méstech svéta vybranych na zdkladé jejich ten-
drovych nabidek. V r. 2003 se kond v zadfi ve Svedském Goteborgu a poprve zde bude prezentovdn
Moravskoslezsky strojirensky klastr, ktery byl organizdtory konference vybran v ramci stfedoevrop-
skych asociovanych zemi EU.



Vychodiskem k tomuto zavéru jsou vysledky rady americkych a evropskych vyzkumu dokazujicich,
Ze prumysl (véetné novych obor() je Casto geograficky koncentrovan a Ze existuje kritické mnozstvi az
napadné konkurenéni Uspésnosti urcitych oboru typickych pro konkrétni zemi, region nebo metropoli.
Klastr totiz umoziuje, na rozdil od firmy nebo primyslového odvétvi, tento fakt analyzovat, nahléd-
nout do podstaty - do mikroekonomiky soutéze a vyznamu geografického umisténi pro konkurencni
vyhodu. JestliZe klastr nékde existuje, znamena to, ze velka ¢ast konkurenéni vyhody nespociva pfimo
v dané firmé nebo v daném odvétvi, ale v misté, kde se podnikatelské jednotky nachazeji. Zcela
okatym primérem muze byt miziva Sance na vybudovani svétové konkurenceschopnych firem v oboru
vinarstvi v Norsku nebo namornictvi v Ostrave.

Vratme se vSak jesté zpét k otazce v nadpisu. | kdyZ cela moderni teorie klastra nalezi Michaelovi
Porterovi, i on sam za svého historicky nejstarSiho intelektualniho predchidce poklada Alfreda
Marshalla, ktery ve svych Zakladech ekonomiky (1890) vyzvedl objektivni zakonitosti geografického
umisténi specializovanych oborovych seskupenti, v té dobé a jesté dlouho poté motivované prede- vsim
potfebou byt v blizkosti odbytisté.

Ackoliv pavodni historické diivody pro takovéto seskupovani v dusledku globalizace zanikaji, ros-
touciho vyznamu nabyva nova role klastru pro konkurenceschopnost ve stale komplexnéjsi a dynamicky
se vyvijejici svétoveé ekonomice zalozené na znalostech. Dle Portera, a realita mu dava za pravdu, jsou
geograficky koncentrované a vzajemné propojené firmy a instituce hnacim motorem narodniho,
regionalniho a mistniho rozvoje.



.  CO JE TO KLASTR?

Pro nase potreby pouZijeme definici, ktera v sobé shrnuje nékolik typ( definic klastru od Michaela
Portera:

"Klastr je geograficky blizké seskupeni vzajemné provazanych firem, specializovanych doda-
vatell, poskytovatelt sluzeb a souvisejicich instituci v konkrétnim oboru i firem v pfibuznych
oborech, které spolu soutézi, ale také spolupracuji, maji spolecné znaky a takeé se doplnuji."

Klastr jako seskupeni firem na rozdil od urcitého odvétvi prekracuje toto vymezeni a zasahuje do
jinych odvétvi a jinych subjektd, které jsou dllezité z hlediska konkurenceschopnosti. Jedna se napr.
o dodavatele specializovanych vstupll, jako jsou soucastky, stroje, sluzby, nebo dodavatele specializo-
vané infrastruktury. Nazornym prikladem muiZe byt masny klastr zahrnujici vSechny subjekty na daném
teritoriu od chovu skotu, pres jatka, zpracujici prumysl, stroje, obalové technologie véetné kon-
zervarenstvi, vyzkumu, hygieny, veterinarstvi az po obchod a tfeba i krmivo pro domaci mazlicky.
Casto v3ak dochézi k segmentaci tak irokého zabéru na mensi celky, které se diky své produktivité
a inovacim stanou vyrazné konkurenceschopné a stavaji se vudéimi hraci na svétovém trhu.

Klastry se mohou rozsirovat vertikalné smérem dolu az k distribuci a zakaznikim, nebo horizon-
talné do stran k vyrobcam doplikovych vyrobkl ¢i spolecnostem, jejichz predmétem je vzdélavani
a kvalifikace, technologie nebo spole¢né vstupy. Rada klastr(i zahrnuje statni a jiné instituce (univerz-
ity, vyzkumna pracovisté, odborné Skolstvi, Ustavy pro normalizaci, obchodni a jina sdruzeni), které
poskytuji firmam nejriznéjsi druhy podpory. Zazemi pro inovacni rust firem v podobé vyzkumnych
a vyvojovych instituci a pracovist’ je jednou ze stézejnich podminek pro Gspésny vyvoj klastra.

Jestlize se napr. krajska samosprava rozhodne vyuzit strategie oborovych klastru pro reseni eko-
nomické revitalizace a rozvoje regionu, musi nejdrive poznat a oveérit si, které obory na daném uzemi
splnuji kritéria stanovena pro klastry.

Kdy se seskupeni firem stava oborovym klastrem, neboli kdy spliuje podminky vedouci
ke konkurenceschopnosti?

To, co cini klastr klastrem a jaké podminky musi byt splnény na daném misté, aby se stalo



konkurenceschopnym a tudiz, aby se dosahlo konkurenceschopnosti celého klastru, znazornil Porter
v modelu nazyvaném "Portertlv diamant”. Pokud ma byt klastr konkurenceschopny, musi v ném byt
pritomny vsechny prvky diamantu a musi byt sitové propojeny.

Firemni strategie

PORTERUV DIAMANT arivalita

Podminky na strané

FIRMY poptavky

Fe /

Navazujici
a podplirnad odvétvi

Podminky na strané
vstupli

Podminky na strané vstupu zahrnuji veSkeré hmatatelné prostredky (celou materidlni infrastruk-
turu jako prirodni, lidské a kapitalové zdroje), klima, informacni, pravni a administrativni systém,
védeckou a technologickou infrastrukturu, ktera dava danému uzemi moznost konkurencni
vyhody. Aby konkurenceschopnost v klastru mohla rast, musi zde podminky vstupnich faktoru
umoznovat zvySovani produktivity. To spociva v zvysovani parametru ucinnosti, kvality a specia-
lizace, zvlasté ve vztahu k vyzkumu a inovacim.

Firemni strategie a rivalita predstavuji mistni kontext, ktery povzbuzuje vhodné formy investovani
a trvalé modernizace, tj. mistni pravidla, pobidky a normy ovladajici dany typ a intenzivitu soutéze
mezi mistné usazenymi rivaly. Ekonomiky s nizkou produktivitou vykazuji nizkou rivalitu, vétsina
konkurence prichazi z importu, mistni rivalita zahrnuje spis imitaci. Naopak intenzivni rivalita,
ktera je pro Uspésny klastr nezbytna, prechazi od nizkych mezd k celkovym nizkym nakladiim, coz
tlaci na G¢innost vyroby a dodanych sluzeb, od imitace k inovacim, od nizkych investic k vysokym,
a to nejen do materialniho majetku, ale také do kvalifikace a technologii. Dalsi dimenzi pro soutéz
je mistni politika vyjadfena v otevienosti vi¢i zahraniénim investicim, statnimu vlastnictvi,
licenénim pravidlim, antimonopolni politice, vlivu korupce apod. Firemni strategie v tomto pojeti
znamena, ze firma hleda odliSnou cestu ke konkurenceschopnosti, zohlednuje volbu zakaznika,



prosazuje inovaci a vnima ruzné potreby trhu. Rivalita mezi vedoucimi firmami v klastru posiluje
jejichkonkurenceschopnost cestouinovaci.

Podminky na strané poptavky, které na daném misté plsobi, musi obsahovat sofistikovaného
a narocného mistniho odbératele, jehoz potreby predbihaji potreby jinde, a/nebo neobvyklou
mistni poptavku po specializovanych segmentech, ktera mize byt obslouZena globalné a tak
vytvari konkurencni tlak. Pritomnost nebo prichod sofistikovaného a narocného zakaznika nuti
firmy k zlepSovani a predvidani budoucich potreb lépe, nez kdyz jsou odkazany pouze na
zahranicni trhy. V pripadé, Ze takovy odbératel chybi, je napr. nutno mobilizovat patricné agentu-
ry a i ze strany samospravy vytvaret podminky pro prichod zahraniénich investoru, ktefi mohou
dany klastr vice "rozhybat” a sjednotit.

Navazujici a podplrna odvétvi zahrnuji pritomnost kritického mnozstvi schopnych mistnich sub-
dodavatelu a konkurenceschopnych mistnich firem v pribuznych odvétvich z hlediska technologit,
pracovnich sil ¢i znalosti zakaznika. Jejich specializované vstupy jsou integrujicimi podminkami pro
inovace v danémodvétvi.

Dobre fungujici klastr musi spliiovat viechny ctyrfi podminky. Konkurenéni vyhoda klastru vsak
nezavisi na jednotlivych slozkach "diamantu” (nebo jednotlivych firmach), nybrz na soudrznosti
celého diamantu. Poptavajici zakaznici nebudou predstavovat zdroj konkurencni vyhody, pokud chybi
dobré vstupni faktorové podminky (napr. vysoce kvalitni vyzkum a vyvoj). Stejné tak poptavajici
zakaznici nebudou stimulovat inovace, pokud "nemluvi’ nebo "se nespoji" s mistnimi dodavateli.
Podnikatelska a spolecenska spoluprace a vztahy v klastru jsou tim lepidlem, které drzi systém pohro-
madeé.

Uspésné klastry jsou dobfe zesitované a provazané a to nejde bez dobré organizace a Fizeni, které
poskytuje ridici jednotka klastru, povéreni vykonni manazeri s kvalitni odbornou vybavou a personal-
nim nasazenim. K vytvoreni tohoto "vedeni" klastru pristupuje vétsinou mistni samosprava na zakladé
rozhodnuti vyuzit strategie oborovych klastri pro ekonomicky rozvoj jimi spravovaného uzemniho
celku. Podle moznosti, legislativy a existujicich struktur se pak z vefejnych prostfedkid obvykle
prostrednictvim vhodné spolupracujici instituce (hospodarska komora, sdruzeni, agentura, atd.) finan-
cuje a dozoruje toto ridici pracovisté klastru po dobu az tri let. Za tuto dobu si clenové klastru jiz plné



uvédomuji vyznam tohoto fizeného seskupeni, pocituji prinosy z néj plynouci, maji zdjem na jeho
dalsim pusobeni a klastr se tak stava samofinancovatelnym.

K dilezitym momentim pri zakladani klastru patfi jeho zmapovani. Zmapovani klastru a jeho
hranic je vlastné soucasti pocatecni studie prokazujici existenci klastru v daném misté a je vysledkem
analyz a kreativniho procesu, ktery stavi na znalosti a pochopeni vazeb a doplnujicich se aktivit napri¢
odvétvimi a institucemi v daném regionu. Konecnym faktorem pro urceni hranic klastru je sila tohoto
vzajemného pusobeni a jejich vyznam pro produktivitu a inovace, tedy konkurenceschopnost. Tyto
hranice se mohou v pribéhu existence klastru ménit, nicméné ¢lenové klastru jsou schopni tyto hra-
nice sami rozpoznat a stanovit, které odvétvi, popr. které firmy jsou jesté pro klastr vyznamné.

Zakladni charakteristiky klastr(, kterymi se odlisuji od klasickych odvétvovych nebo profesnich sdruzeni:

> Klastry jsou zalozeny na systémovych vztazich mezi firmami
Firmy v klastru maji spolecné nebo doplikové vazby v oblasti vyrobki, procest, technologii, lid-
skych, materialovych, surovinovych, financnich a jinych zdroju, kvalifikace a/nebo distribucnich kanalg;

> Klastry jsou geograficky vazany

Geograficky rozmér klastrii se m(ize pohybovat od regionu - kraje, pres cely stat, nebo zahrnuje
pouze jedno mésto, nebo se muze rozkladat pres hranice do sousednich zemi. To zalezi na vzdale-
nosti, ktera jesté zarucuje informacni, transakcni, pobidkovou a jinou efektivnost pro firmy v klastru.

> Klastry maji svuj zivotni cyklus

Prvnim, embryonalnim stadiem je vznik klastru na zakladé inovaci, vynalezl, zahrani¢nich investic,
ale také prirodnich zdroji apod. Prikladem vzniku klastru v duasledku vyvoje novych technologii
v oboru elektroniky je "Silicon Valley” v Kalifornii;

Druhym stadiem je obdobi rdstu, kdy se trh zacne natolik rozvijet, Ze vyclenuje ze svého stfedu
nové jednotky (spin-offs) nebo pritahuje imitatory ¢i konkurenty a celkové tak dochazi k rozvoji pod-
nikani v Klastru;

Tretim stadiem je zralost, kdy se procesy nebo sluzby stanou rutinnimi, na trhu se usadi vice imita-
toru a naklady zaénou byt klicovou konkurenéni vyhodou;

Ctvrté stadium predstavuje (padek, kdy vyrobky zacnou byt nahrazovany levnéjsimi nebo
ucinnéjsimi resenimi.



> Klastry nejsou definovany clenstvimv organizaci

Klastry v podstaté bud' historicky existuji na daném teritoriu vzhledem ke konkurencni vyhodé
dané geografickymi podminkami (vino, more), dostupnosti nerostnych surovin apod., nebo vzniknou
z jiného duvodu at’ uz spontanné ¢i planované (telekomunikacni a IT klastr v Oslu vznika rozhodnutim
vlady v prostoru opusténého letisté Fornebu). Tak jako tak je klastr seskupenim firem ...viz definice
vyse, i kdyz jej nikdo neridi.

V Sirsim slova smyslu tedy klastr pfirozené zahrnuje vsechny hrace na daném poli, kteri tvori
prirozené seskupeni. V uzsim slova smyslu vsak nazyvame klastrem jeho organizovanou cast. Je vsak
nutno zdiraznit, Ze prave moznost ridit klastr, efektivné mu pomahat a rozvijet jej, dosdhnout stavu,
kdy kazdy clen si je védom své role v klastru a nutnosti spolupracovat s ostatnimi, je tou prevratnou
sanci, kterd se prokazatelné vypldci jak clenum, tak celému spravnimu celku, na kterém se klastr
nachazi.

> Klastr produkuje novou kolektivni infrastrukturu

Jakmile se zacne klastr vytvaret, v disledku jeho novych potfeb zacnou vznikat nové oblasti sluzeb,
podpurnych firem a instituci. Jedna se bud’' o zazemi materialni, jako je zvySeni poctu dodavateldl,
nebo jejich vyssi riznorodost a cenova vyhodnost, nebo nové specializované a dle potreb odbératele
uzpusobené sluzby, urcitym zpusobem kvalifikovana pracovni sila (vznikaji nové obory ve vsech stup-
nich vzdélavaci soustavy), vznik vyzkumnych pracovist apod.

K nehmotnym prinostm patfi napf. rezervoar neformalnich technologickych a obchodnich znalosti
(tzv. tichych znalosti), které se vyvijeji v souvislosti s danou specializaci. Jak se klastr rozviji, tyto
znalosti se "usidluji" v nejruznéjsich vyzkumnych a vzdélavacich institucich, u jednotlivc( a organiza-
ci, které soucasné funguji jako jejich Siritelé. Tyto nedokumentované znalosti patfi k nejcennéjsi
vybaveé klastru zvysujici jeho konkurencni vyhodu. Vytvoreni nové specializované kolektivni infrastruk-
tury na daném teritoriu zase predstavuje dalsi prfidanou hodnotu tohoto mista a tudiz predpoklad pro
jeho vyssi konkurenceschopnost.



L

ll. JAK SOUVISI KLASTRY A KONKURENCESCHOPNOST?

Pod pojmem konkurenceschopnost uZ dnes nelze vidét pouhou pasivni minimalizaci nakladd
a relativné uzavrenou ekonomiku! K tomu stacily konkurencni vyhody ve faktorech vyroby (pracovni
sila a kapital) nebo donedavna vyhody plynouci z velkovyroby (nizsi jednotkove naklady, vétsi podil
trhu). Konkurenceschopnost v soucasné dobé vyzaduje dynamiku a spociva v inovacich a hledani
strategickych odliSnosti. Jsou nezbytné Uizké vazby k odbératellm, dodavatelim a jinym institucim
nejen kvuli Gcinnosti, ale i rychlosti zlepSovani a inovaci. Klastr je pro vsechny tyto potfebné zmény
urcitym katalyzatorem, ktery vede firmy k vyssi konkurenceschopnosti.

Pro dosazeni konkurenceschopnosti musi existovat propojeni a souhra nékolika aspektu:

- jak kvalitné jsou firmy schopny vyuZit dostupnych vstupti a jak je zdokonaluji na tom ¢i onom
kontrétnim misté

- jak kvalitné firmy soutézi, tj. zda pro zvysovani produktivity vyuzivaji sofistikovanych* metod,
pokrokovych technologii, nebo nabizeji jedinecné vyrobky ¢isluzby

- jak kvalitni je na daném misté podnikatelské prostredi, které je dano hospodarskou politikou
(prarezové faktory jako dan z pfijmu, dopravni infrastruktura, atd.), ale také zakladnimi vlast-
nostmi klastru (napr. pritomnost konkrétnich typu dodavateld nebo konkrétné zamérené
vysokeé skoly).

Firma v klastru ma tudiZz souhrou viech téchto aspektl vyssi sanci konkurenceschopnosti
dosahnout.

Klastr tak propojuje firemni strategii s hospodarskou politikou. Vytvari podminky pro lepsi vyuziti
a naro¢nych odbératell), spoluvytvari podnikatelské prostredi (tvorba nové infrastruktury) a ovliviu-
je hospodarskou politiku.

| konkurenceschopnost se vyviji. Michael Porter hovori o "strategické" konkurenceschopnosti, coz
znamena, ze firma hleda odlishou cestu ke konkurenceschopnosti, zohlediuje volbu zakaznika,
prosazuje inovaci a vnima riizné potreby trhu a vlastné na jeji “strategii” zalezi, jak uspéje.

*angl. sofisticated = dumyslny, promysleny, narocny



Dle Portera je zakladnim vychodiskem této strategie analyza daného odvétvi/oboru (industry).
Ekonomicka vykonnost jednotlivych firem vznika ze dvou odliSnych oblasti, které do strategie vstupuji:

a) struktura odvétvi/oboru a jeho celkova pravidla soutéZe;
b) relativni pozice firmy v ramci odvétvi/oboru jako zdroje konkurencnich vyhod.

Jednou ze strategii je vyuzivani "nejlepsich praktik”. Tim vsak nelze trvale dosahovat konkurenéni
vyhody, protoze tato strategie vede jen k rychlejSimu béhu v tom stejném zavodu a firma se dostava
na pokraj sve provozni efektivnosti. Pak muze nastat destruktivni konkurence, protoze vsichni zacnou
pouzivat nejlepsi praktiky.

Efektivnéjsi cestou je "strategické vyhledavani svého mista” v konkurenci /strategic positionning/, coz
znamena vytvoreni jedinecné a trvalé konkurencné vyhodné pozice - jinymi slovy je to volba"bézet
jiny zavod”. Firma v3ak musi mit navrh néjaké nové hodnoty. V tom hraji roli jeji inovacnischopnosti.
Strategie pak znamena smérovat na jednu idealni pozici pomoci odliSnych aktivit.Strategie je vytvoreni
jedinecného a hodnotného mista v konkurenci pomoci souboru cinnostiodliSného od ostatnich.

V oblasti vyrobku to predstavuje nahrazeni starého novym tim, Ze se vyrobku, sluzbé vtiskne novy
charakteristicky rys. Strategicka nahrazeni (trade-offs) jsou samotnou podstatou udrzitelnosti (sustain-
ability). S tim vSak souvisi i strategicka kontinuita a kontinualni zlepsovani. Strategicka soutéz pod-
poruje vyssiinovaci. Zatimco tzv. tradi¢ni moudrost se stava bariérou, strategii pro nové a rozsirujici se
firmy je zavedeni jedineCnych aktivit, kreativni segmentace trhu a nahrazeni/zména v navrhu hodno-
ty a hodnotovém retézci. Pfedpokladem je odlisné "stiizeny" hodnotovy retézec, jasna nahrazeni (ne
premysleni typu "co nechceme délat"), trvalé hledani optimalniho mista a neustalé zlepsovani.

Rizeny Klastr jako seskupeni spolupracujicich i soutéZicich firem a subjekt( vytvafi Zivnou pidu pro
tvorbu novych strategii s vyuzitim inovaci, zvySovani produktivity vedouci k prosperité, ze které tézi
celé sirsispolecenstvi.



IV. DESET DUVODU, PROC BYT V KLASTRU »

1. Informace

Klastr slouzi svym Elendim jako informacni platforma. Clen klastru ziskava snadnéji, rychleji a vétsi-
nou zdarma informace od fidici jednotky klastru, podplrnych instituci a ¢lent navzajem, které by
nikdy, jako izolovana firma nedostal. M(Ze se jednat o informace o ruznych podnikatelskych
prilezitostech, poptavkach, trZznich a technologickych trendech, o podnicich a mistni ekonomice,
o regionalnich dodavatelskych retézcich, verejném financovani vcetné moznosti financovani z evrop-
skych fondU a v neposledni radé o akcich poradanych pro klastr.

V klastru se vsak nejedna pouze o jednostranny tok od ridici jednotky klastru smérem kclendm.
Proudéni informaci musi byt oboustranné a neustale aktualni.

KdyzZ novy Clen vstupuje do klastru, poskytne zakladni rozsah informaci o své firmé do databaze -
registru, ktery slouzi analyzam a vyhodnocovani klastru, jak pro potrfeby smérem dovnitf klastru
(mapovat klastr jako celek, moZnost poznani ¢len mezi sebou, vysledovani dodavatelskych retézct
apod.), tak pro potreby smérem ven, tj. pro prezentaci a marketing klastru na regionalni, narodni
a mezinarodni urovni. Proto je v zajmu €lena spolupracovat pri udrzovani téchto informaci v potreb-
ném rozsahu a v aktualni Urovni.

Poskytovani a sdileni informaci patfi mezi zakladni poslani klastru.

2. Komunikace

Klastr je prostor pro odstrafiovani komunikaénich bariér. Rada podniki dosud trpi pfehnanou uza-
vienosti. Jeden extrém je "My nikoho nepotrebujeme”, druhy “Stejné nam nikdo nepomuze”. Otevrena
komunikace je znamkou partnerské rovnocennosti, komunikacni otevienost obohacuje jak samotného
clena, tak cleny navzajem.

Klastr ma funkci facilitatora*, pomaha tam, kde existuje nedlvéra a nizky rozvoj vzajemnych
vztah(. Komunikaci vznikaji kontakty, pristup k vétSimu rozsahu prilezitosti.

*angl. facilitate = usnadnovat



Sdélovani spolecnych zajmu, potfeb a problému formuje strategii klastru a umoziuje hledat zpu-
soby jejich reseni.

Klastr porada radu spolecnych akci s cilem rozvijet vzajemné propojenou sit’ (odborni moderatori,
navstévy podnik(, seminare, vycvik), vcetné Gcasti zastupct mistnich statnich a samospravnych organt,
a vytvaret tak i neformalni prostor pro komunikaci uvnitr klastru.

3. Spoluprace

Klastr je ve své podstaté sit' a tim je predurcen pro spolupraci, kooperaci. Cim vic se ¢lenové navza-
jem poznavaji, tim lépe jsou nachazeny spolecné problémy a prilezitosti. Klastr pomaha v identifikaci
moznych spole¢nych projektl, nachazeni vhodnych partnert uvnitf klastru, organizaci kontakt(, jed-
nani a odbornych konzultaci. ZajiStuje operativni zpristupnéni poptavky po partnerech, sub-
dodavkach, volnych kapacitach, nevyuZivanych prostorach aj. na zakladé podnétl z okoli klastru
a zahranici, tj. vytvari predpoklady pro moznou budouci spolupraci.

Povzbuzovani spoluprace je jednou ze zakladnich funkci klastru, jehoz ridici organizace ma k této
¢innosti patfiéné analytické, informaéni a metodologické nastroje. Klastr tak mize vytvaret zajmoveé
skupiny a iniciovat kooperacni projekty s cilem dosazeni synergickych a nakladové Gspornych efektu.

Klastry se za poslednich deset let silné zakotvuji v regionalnich a statnich rozvojovych politikach,
neustale vznikaji dalSi organizovana seskupeni, a tak roste i efektivni moznost kontakt( a spoluprace
mezi klastry v celosvétovych podminkach. Znalost prinejmensim evropskych klastrovych organizaci
a komunikace s nimi je dalsi sluzbou pro cleny, kterou by jako samostatna jednotka nepochybné
neméli mozZnostziskat.

V ramci Klastru musi byt spoluprace kombinovana se zachovanim konkurence a rivality. Za téchto
okolnosti ne vSechny firmy chtéji a ani nemohou navzajem spolupracovat na principu 1:1. Presto
i v takovych pfipadech se ¢asto objevuje neprima spoluprace prostfednictvim jinych subjektd, napfi-
klad pri vyuzivani dllezitych sluzeb a infrastruktury (napf. Skolici systém, univerzitni vyzkum), které
prinasejiuzitek celémuklastru (v€etnésoupericich, nespolupracujicich firem).



4. Vzdélavani

V ramci regionalné plsobiciho klastru lze rychle vysledovat, jakeé vzdélavaci potreby firmy v klas-
tru maji. Vzdélavaci sluzby pro ¢leny klastru tak vychazeji zcela z jejich konkrétnich potfeb. Neni pod-
statné, jestli za usporadany seminar clen zaplati pfiméreny poplatek nebo je akce zdarma. Ddlezité je,
Ze klastr pritahuje pozornost nositelll novych poznatku (specializované agentury jako je Czechinvest,
CzechTrade, nadnarodni firmy apod.), protoZe organizovanym zplsobem pokryva celou skalu dyna-
mickych firem (byt v klastru vypovida o snaze firmy zdokonalovat se, vzdélavat se a rlst) a umozni
pruzné sireni téchto poznatku. Klastr se tak jako prvni setkava s nejnovéjsimi naméty v obecné ¢i
odborné problematice a zpristupnuje je svym ¢lenim. Prikladem muze byt moznost porovnani se
s velkym vzorkem evropskych firem metodou "Benchmarking Index”, nebo aplikace novych pristupt
ve vztahu zaméstnavatel - zaméstnanec podle britského standardu “Investors in People”. Rozsah
a zaméreni vzdélavani je soucasti planu prace klastru dle analyticky podloZenych potreb ¢lent klastru.

Agregovaneé potieby klastru v profesni oblasti mohou na druhé strané ovliviiovat vzdélavaci insti-
tuce od ucnovskeho pres stredni a vysoké skolstvi vcetné rekvalifikacnich kurza k presmérovani vyuco-
vacich obort na chybéjici nebo zcela noveé profese.

5. Poradenstvi a lobbying

Kazdy clen klastru muze tézit z koncentrace informaci, osobnosti, kontaktl a prilezitosti, které
jsou neoddélitelnou soucasti klastru. Ridici jednotka klastru slouzi jako poradenské centrum a dle
zaméfeni klastru a jeho potfeb muZe poskytovat pomoc pfi:

- ziskavani informaci o narodnich a nadnarodnich vladnich podplrnych programech
- zpracovavani zadosti na ¢erpani prostredkl z Evropskych strukturalnich fondu
- nalezeni vhodného partnera nebo financnich zdroju

Vedeni klastru uzce spolupracuje s regionalnimi vedoucimi institucemi a spolecné vytvareji prostor
pro celou Skalu podplrnych aktivit ve prospéch rozvoje klastru. Klastr dava podnéty pro témata
grantovych programu, jejichZ reseni kliCovym zplisobem posune rozvoj klastru kupredu. Znalost prob-
lému a potreb firem v klastru umozni prosazovani spoleénych zajm ¢lent klastru u mistnich, regional-
nich a statnich organa.



Klastr umoziuje také posilovat hospodarskou spolupraci mezi verejnymi institucemi, statni
spravou a samospravou, politickou a hospodarskou sférou v ramci celého vyrobniho retézce klastru
formou vérejno-soukromého partnerstvi (Public Private Partnership).

V neposledni fadé muze klastr ovliviovat vznik nebo zdokonaleni statniho nebo regionalniho
modelu podpory oborovych klastru.

6. PR a marketing

KaZdy klastr se musi propagovat, jednak aby pfilakal nové ¢leny, ale také, aby nastolil divéru
a pozitivni postoje vuci danému odvétvi a celému regionu. Nejdulezitéjsi vsak je vybudovani spolecné
identity firem v klastru. SounaleZitost s logem klastru, rada financné a organizacné narocnych akci
v ramci Public Relations, médii, internetu, zpracovani prezentacnich materialt a publikaci véetné
jazykovych mutaci a jejich Sireni, to vSechno prinasi konkrétni pridanou hodnotu ijednotlivému clenu,
ktery je touto formou v ramci klastru propagovan.

Marketing klastru je tudiz pevné spojen s uzitkem kazdého clena, pricemz o naklady na tuto ¢in-
nost se déli s ostatnimi. Zvlasté u mensich firem takto ¢len dosahne na mezinarodni veletrhy,
zahrani¢ni prezentace, odvétvoveé akce apod. v mife, kterou by sam nemohl financné, organizacné ani
materialnézvladnout.

Vyhodou dobfe naplnéné a aktualizované databaze klastru je moznost prezentace silnych stranek
klastru, tj. nabidky bud’ silného spolecenstvi subdodavatell v konkrétnim oboru, &i vysoce specializo-
vanych a unikatnich vyrobk( nebo technologii. Ceské firmy jsou na evropském trhu silné sledovany
a o spolupraci je zajem. Prekazkou vsak casto byva pravé slaby marketing, nizké prezentacni schopno-
sti a neznalost svétovych jazyku.

Vyznamnym cilem marketingu klastru a potazmo daného regionu je i prilakani zahrani¢niho
investora, ktery by byl pravé onim naroénym odbératelem vyZzadujicim kvalitu, inovace avzdélavani
a umoznujicim tak dalSi rozvoj mistnich dodavateld.



Novym marketingovym nastrojem klastru jsou spolecné, tzv. vertikalni portaly vystavené na inter-
netu (E-hubs), které umoznuji zakaznik(im uplatrfiovat agregovany a tudiZ levnéjsi nakup standardnich
materiall a soucastek, rychlou odpovéd na poZadavek napri¢ celym dodavatelskym retézcem. Neni
pochyb o tom, Ze firma zaclenéna do takto koncentrované nabidky se snadnéji najde, nez leckdy
nedokonalé webove stranky jediné firmy s nedostatecnou cizojazycnou nabidkou.

7. Produktivita
Clen klastru ma usnadnénu cestu k zvySovani produktivity tim, ze uvnitf klastru ziskava:

- pristup ke specializovanym vstupum a pracovnim silam, coz pomaha sniZzovat transakcni
naklady;

- pristup k optimalizaci dodavatelskeho retézce;

- pristup k informacim (tok informaci v klastru, osobni kontakty, rychlejsi informace o potrebach
zakaznika)

- prehled o moznostech doplnkovych aktivit chybéjicich v klastru (nejen poskytnuti sluzby nebo
dodani zbozi, ale zpracovani napr. vyrobkového designu, navrhu logistiky, poskytovani sluzeb
after-sale, vznik nové firmy) s cilem zvySeni pridané hodnoty produktu

- moznost sdileni nakladl a investic

- pristup k institucim a verejnym zdrojum

- moznost porovnani vlastni vykonnosti s jinymi v klastru - benchmarking

Pritomnost firmy v klastru ve svém dusledku snizuje podnikatelské naklady, at uz se jedna o zor-
ganizovani spolecnych nakupl, spolecného marketingu, spolecného vyzkumné-vyvojového projektu,
spolecné logistiky nebo spolecné vychovy novych pracovnich sil, coz vytvari prostor pro zvySovani
produktivity.

8. Inovace
Cilem podpory inovaci v klastru je rozvoj vyrobki s vyssi pridanou hodnotou. Firmy v klastru vni-

maji zfetelnéji a rychleji nové technologické, provozni a dodavatelské moZnosti a nové potreby
zakaznika. Firmy v klastru tézi z koncentrace firem se znalosti zakaznika a jiz vytvorenymi vztahy,



moznosti vzajemného srovnavani s firmami v pribuznych odvétvich, pfitomnosti specializovanych sub-
jektl poskytujicich informace.

Stalym kontaktem mezi sebou navzajem se firmy rychle dozvidaji o vyvijejici se technologii, dos-
tupnych soucastkach a strojich, novych sluzbach a marketingovych koncepcich. Do inovaci se mize
zapojovat spolecné vice firem a sdilet tak naklady na vyvoj novych vyrobkd a technologii. Vytvari se
silné vazby firem s védci, vyzkumniky a vyvojovymi pracovniky, dochazi k vzajemné inspiraci a ¢asto
v souvislosti s prirezovosti klastru k efektu "prelévani” /spillover/, kdy napf. technologie v jednom
oboru nebo odvétvi mize byt nové vyuzita v dopliikovém nebo zcela jiném oboru.

Tlak na inovace se zvysuje a clenové klastru mohou na tento tlak reagovat cerpanim vnitiniho
potencialu klastru zahrnujiciho mladé talenty, vybudované vztahy s vysokymi skolami, vyzkumnymi a
vyvojovymi pracovisti, akumulované informace, dodavatele a infrastrukturu, pfistup ke grantovému
financovani a sdileni spolecného rizika s partnery. S pomoci klastru maji vétsi sanci vstupovat i do
narocnych programu jako je 6. ramcovy program Evropské komise pro vyzkum a vyvoj a vstupovat do
partnerstvi tfebas firmami z jinych evropskych klastru.

Clenové klastru mnohem rychleji zjisti mezeru ve vyrobnim fetézci, sluzbach nebo subdodavkach
a mohou vytvorenim nové firmy tuto mezeru vyplnit. Malé flexibilni spin-offs (nové firmy vzniklé
vyélenénim z materské organizace) jsou nositeli inovace celého klastru, kde velké firmy casto trpi setr-
vacnosti. V dasledku tvorby novych firem se klastry s ¢asem rozristaji do Sifky a hloubky, coz dale
zvysuje vyhody ¢lenstvi vsilném klastru.

9. Internacionalizace

Klastr svou podstatou usnadnuje vznik mezinarodné konkurenceschopného podnikani. Pro stimu-
laci exportu, event. pro podporu vstupu firem v klastru na mezinarodni trhy slouzi ridici jednotka klas-
tru zpristupnénim informaci o zahranicnich firmach, trzich a hlavné jejich trendech, které mohou
zaméry firem pozitivné ¢i negativné ovlivnit. Ridici jednotka umoZiuje organizaci kontaktil na poten-
cialni zahranicni partnery, vyhledava a doporucuje financni zabezpeceni exportu, je napojena na spe-
cializované agentury (CzechTrade) a statni programy pro diverzifikaci exportnich trhd u stavajicich
exportérd a pripravu exportni strategie pro nové exportéry.



Internacionalizace znamena také propagaci klastru, firem a jejich vyrobk( v zahranici, hledani
partner(i pro spolecné podniky a podporu vzniku spole¢nych podnikil. Vyznamnou roli hraji také
zahranicni investice, at’ uz se jedna o firmy z klastru, které je pritahuji, nebo ty, které chtéji samy
v zahranici investovat. Klastr tyto aktivity usnadnuje, protoze je neprehlédnutelny a umoznuje
vyuzivat spoleénych zkusenosti a informaci.

10. Konkurenceschopnost

Clenové klastru sdileji chapani konkurenceschopnosti jako vysledku produktivity a inovaci, nikoliv
nizkych mezd, nizkych dani a podhodnocené mény. Nic nepomize byt clenem klastru, kdyz je firma
neproduktivni. Firma se stava produktivni uplatiovanim sofistikovanych metod soutéze, vyuzitim
pokrokové technologie, nabidkou jedinecnych vyrobki a sluzeb, zvySovanim pridané hodnoty svych
vyrobku.

Damyslnost, s jakou pristupuje k soutézi, je rozhodujici. Zavisi nejen na mife vyuzivani "nejlepsich
praktik” ve vyrobnich procesech, technologiich a ridicich technikach, ale predevsim na druhu strate-
gie, ktery si firma zvoli. Neplati uz jen nizké naklady, ale hlavni roli hraje strategicka odliSnost, sSkala
poskytovanych sluzeb a pristupy pouzivané pro mezinarodni odbyt. Podpora konkurenceschopnosti
firem v klastru je obsazena v samotném poslani klastru a v celé radé jiz zminénych stimuli a kom-
plexnich sluzeb.

Klastry ovliviiuji konkurenceschopnost tfemi vyznamnymi zptisoby:

- zvySovanim produktivity vlastnich firem nebo celého odvétvi
- zvySovanim kapacity vlastnich firem pro inovace a tudiz pro rist produktivity
- stimulaci vzniku novych podnikatelskych subjektd podporujicich inovace a rozsifujicich klastr

KazZdy z téchto tri Sirokych vliva klastrd na konkurenceschopnost zavisi do urcité miry na personal-
nich vtazich, osobni komunikaci a interakci mezi sitémi jednotlived a instituci.

| kdyz existence klastru tyto vztahy rozviji a zefektiviuje, neni to proces automaticky. Proto jsou
nutné urcité formalni a neformalni organizacni mechanizmy a kulturni normy aplikované prostred-
nictvim Fidici organizace klastru, které maji pro Uspésny rozvoj a fungovani klastru zasadni vyznam.



V. JAK NAPOMAHA PODPORA KLASTRU
REGIONALN{MU ROZVOJI?

Formovani klastru je vyznamnou soucasti hospodarského rozvoje. Vyznam klastrii roste s dimyslnos-
ti soutéZe a doprovodnym rlstem znalosti a intenzity inovaci, coZ znamena, ze vyskyt klastr( se zvysuje
tam, kde dochazi k hospodarskému rozvoji a naopak. Jde tedy o nerozluéné plsobeni. Jak se klastry
a rozvojové politiky ovliviuji?

Oborove klastry - novy impuls pro narodni rozvojové politiky

Studiem klastrd, spolupraci na bazi sité a vztahem k trhu prace se zabyval projekt OECD NIS
(Narodni inovacni strategie) zahajeny v letech 1994-95, ktery poloZil empirické zaklady regionalni
rozvojove politiky. Zkracené, studie podtrhuje vyznam fizeni zmény, kdy netechnologické inovace /re-
engineering/ jsou klicové a jsou predpokladem technologickych inovaci; predevsim inovacni klastry
(obory jako biotechnologie, optoelektronika apod.) pohanéji ekonomickou vykonnost pomoci
doplikovych interakci; fungovani v siti (networking) se stava tim dynamictéjsi, déle trvajici a pre-
svédcivéjsi, jak rostou vzajemné kontakty a vztahy mezi pramyslem a védou.

Ysechny tyto jevy bylo doporuceno zapracovat do rozvojovych politik s nutnosti monitorovat, zda
dochazi ke zlepseni inovacni politiky a jejiho fizeni, véetné uplathnovani nového typu planovani -
makroorganizacniho - s cilem vyhnout se omezenosti sektorového pristupu. Byl to novy impuls pro
narodni vlady, ktery v mnoha pripadech byl rozpracovan na regionalni (roven a podpora klastri se
tak stala soucasti rozvojove strategie danych zemskych ¢i regionalnich / krajskych vlad.

Pfipadova studie "Styrsko"

Jednim z modell, jak pfistoupit k zalenéni strategie klastri do regionalni rozvojové strategie, je
konkrétni priklad z rakouského Styrska. Tamni zemska vlada po letech restrukturalizace uhelného
a hutniho primyslu hledala cestu ekonomické revitalizace zemé. V 80. letech bylo Styrsko struktural-
né slabé, spoléhajici na zakladni prdmysl, trpélo nezaméstnanosti, demotivaci, rezignaci a unikem
mozku. Zemska vlada proto povérila Styrskou agenturu pro hospodarsky rozvoj zpracovanim a realiza-
ciplanurozvoje.

V prvnim stupni sama agentura ziskala ISO 9001 a navrhla nové podnikatelské naméty, mezi jinym
i analyzu vhodnych rozvojovych strategii zahrnujicich i podporu primyslovych klastrd.



V druhé fazi byla provedena hloubkova analyza ekonomického a primyslového potencialu Styrska
s vyslednym konstatovanim, Ze je v zajmu zemé vyuzit své silné stranky a vydobyt si pozici jako mista
spojeného s vyrobou automobilovych soucasti a tak posilit svou mezinarodni konkurenceschop- nost
formou podpory tohoto klastru.

V treti fazi byl zpracovan navrh konkrétni realizace organizacniho ramce pro automobilovy klastr.
Tento projekt, ve zjednodusené podobé, zahrnoval rizeni a financovani ridici jednotky klastru -
3 vykonnych manazZer po dobu 3 let s cilem nasledného dosazeni samofinancovani této fidici jed-
notky ze strany samotnéhoklastru.

Tento plan zacala agentura realizovat v r. 1996, rocné slo z prostiedk(i zemské vlady 1,5 - 3 mil. eur
na jeden klastr s tim, Ze pribyvaly dalsi. Jejich financovani mélo klesajici charakter ze strany agentury
(z rozpoctu zemské vlady) a rostouci spolufinancovani ze strany klastru a jeho élend. Poté, co firmy
pochopily vyznam spole¢ného Usili, sluzeb poskytovanych Fridici jednotkou a hmatatelnych vysledkl
ve formé vlastniho ristu, vznikla vlastni organizace AC Styria (Automobile Cluster), jejimiz podilniky je
Sest vedoucich firem v klastru a Styrska agentura prostfednictvim své dceriné spolecnosti. V roce 2000 mél
klastr 64 Clenu, v roce 2003 jich bylo 203. Pocet novych pracovnich mist v klastru dosahl za obdobi
1996 - 2002 narustu o 50%. Klastr dosahl rovnéz vysokého rustu v ostatnich ekonomickych a finanénich
parametrech.

Pripadovastudie "Katalansko"

V r. 1989 vyslo z pozice ministra primyslu a obchodu Katalanska rozhodnuti o vyuziti teorie klas-
tri dle prof. Portera jako zakladni strategie pro rozvoj provincie. Po deseti letech od té doby existova-
lo na Uzemi Katalanska jiz 20 klastrl (napf. drevéné hracky, zemédélské stroje a zafizeni, kize
a kozené vyrobky, zpracovani masa, vydavatelstvi, spotrebni elektronika, nabytek a dalsi). Klastry jsou
i nadale hlavnim metodickym pristupem k vyhodnocovani prumyslové konkurenceschopnosti provin-
cie a slouzi pro urcovani oblasti, kde vlada muze svymi nastroji zlepSovat podminky pro podnikani.

Na popud ministerstva byla nejdrive univerzitnimi experty z Barcelony zpracovana “diagnéza”
provincie, jeji silné a slabé stranky a navrzeny hlavni kroky pro ty oblasti, kde je tfeba zvysit
konkurenéni vwhodu. Vznikla nova poradenska organizace "Konkurenceschopnost KLASTRU", ktera
nasledné vedla veskeré prace k blizsi identifikaci moznych klastr(i v provincii az po "mikroklastry”,



kterych bylo v Katalansku nalezeno témér sto. Jednim z cilt této iniciativy bylo také vytvaret Gcinné
Fidici organizace, které slouzi k rozvoji jednotlivych klastrd.

Cely proces fizeni zmény v rozvojove politice provincie s vyuzitim klastra probéhl ve trech etapach:

i.

i,

identifikace problému a prilezitosti klastrd a zakladni navrhy na jejich zkvalitnéni, napr. ces-
tou zvySovani a ne potlacovani konkurence

dosaZeni konsenzu pfi zpracovani vize budouci funkce klastru, kdy klastr bude sdruzovat
vSechny ucastniky a usnadnovat potfebné zmény

vytvareni strategii a akci za ucasti élenl klastru pro plnéni prijaté vize

Jednim z vysledkd celého procesu byla i Uc¢innéjsi komunikace mezi podnikatelskou sférou a vla-
dou, firmy byly prostrednictvim klastru lépe schopny formulovat pozadavky na vladni pro-konkurencni
podporu, takové jako napr. vybudovani vyzkumnych laboratori nebo podpora zahrani¢niho obchodu.

Pristup s vyuzitim klastrd pomohl radé, predevsim malych, firem ve strategickém uvazovani o svych
problémech. Doslo k preneseni vyzkumného centra z Barcelony do stfediska koZzedélného pramyslu v
lgualada, rada odbornych seminart privedla vyrobce textilu k vytvoreni maloobchodni sité, spolecny
projekt a investice umoznily vznik nového podniku na vyvoj a pripravu montaze pro mistni tovarny na
vyrobu motocykli Honda, Yamaha a Derbi.

Vyhody strategie klastr( pro politiku regionalniho rozvoje:

>

Vytvareji podminky umoznujici a stimulujici inovace, které zahrnuji efektivnéjsi vyuziti vyzku-
mu a vyvoje. To pohani rist a zvySuje navratnost investic do verejného sektoru, napf. do uni-
verzit a vyzkumnych astavd.

Zlepsuji vykon jednotlivych podnikl a vytvareji podminky pro vznik novych firem (coz obratem
zvysuje inovaci a pohani proces restrukturalizace a diverzifikace).

Pritahuji vice kvalitnich primych investic, protoze poskytuji kvalitnéjsi prostredi (napr. dobry
zdroj specializovanych schopnosti, znalosti, vyzkum a vyvoj, dodavatelé atd. ).

Vytvareji nové zdroje konkurencnich vyhod a uvadéji do pohybu proces ristu a rozvoje
prostrednictvim kumulace kli¢ovych faktort aZ na Grove kritického mnoZstvi.



> Nabizeji obsahly program a strukturu pro integrovanou ekonomickou politiku koncentrovanou
na ten obor, ktery je hlavni silnou strankou regionu.

Klastry a uzemni marketing

Dnes je ve svété vseobecné akceptovan fakt, ze uspésné regionalni ekonomiky jsou, v ruzné mire,
specializované. | v téch nejvice diverzifikovanych regionech jsou zabydleny obory, které z divodu
historickych nahod, cileného naboru nebo geografické specifiky maji vyssi koncentraci zde nez jinde.
Konkurencni vyhoda urcitého mista je vlastné souctem konkurencnich vyhod konkrétnich obort v
ramci tohoto mista.

Zadny narod, natoZpak samotny kraj, nemuze byt nejlepsi ve viech oborech. Proto tspé&iné lokali-
ty (mista, kraje, staty) rozvijeji své silné stranky (jednotlivé obory tvorené klastry) azameéruji nanéino-
vacni kapacity. Spojeni se v klastru poskytuje firmam vétsi pristup k dodavatelum, specializovanym
poskytovatelum sluzeb, zkusené a kvalifikované pracovni sile a nevyhnutelné také prinasi "prelévani”
poznatku, dovednosti a informaci z oboru do odboru, které nastava tam, kde se lidé setkavaji a mluvi
o svém podnikani. Vyhoda daného mista pritahuje nejen podobné, ale také dopliikové podniky
a v disledku toho se klastry stavaji Urodnou pldou pro nové klastry.

“Soucasna pritazlivost konkrétniho mista je dana dynamikou klastri, charakterem zi¢astnénych
firem, vefejnou politikou a dostupnymi zdroji. To je predpokladem budouciho ristu v oblasti tvorby
hodnot.” Ustav pro tvorbu hodnot, Oslo.

Prostfednictvim podpory klastru lze "prodavat" kraj firmam, investortm a v nékterych specialnich
pripadech i turistim. V tomto Usili hraji velkou roli tzv." community developers” neboli instituce
a agentury spolupracujici na rozvoji a marketingu daného mista a budujici komunikacni arény pro
stimulaci znalosti ainformaci.



V.  KDO NEVERI, AT TAM BEZI

Jak uz je z predeslého textu patrné, klastry nejsou mistnim vymyslem nebo novinkou, kterou by
nam zahranicni konzultanti radi "prodali”. Je to objektivni fakt, ktery prokazatelné bézi v mnoha
zemich svéta a je na kazdé vlade, aby se rozhodla, zda strategii podpory klastri do své politiky
a rozpoctu zaradi, ¢i nikoliv.

Hlavni kolébkou klastri je USA. Pro ilustraci jmenujme alespon nékteré z nich: kalifornsky vinarsky
klastr, informacni technologie v Silicon Valley, klastr optického primyslu v Arizoné, hollywoodsky klas-
tr filmové zabavy, klastr financnich sluZzeb v Minnesoté, Manhattansky multimedialni klastr, high-tech
klastr v Pittsburghu dalsi). Klastry se vSak spontanné zacaly uplatiovat i jinde, Afriku a Sibif nevyjima-
je. Vid&imi staty v Evropé byla Italie a Spanélsko. No, a kdo by neznal holandské tulipany! A prece,
kolik lidi vi, Zze za jejich uspéchem je Holandsky kvétinovy klastr slozeny z celé rady péstitelskych
druzstev a firem, které si v ramci klastru vytvorily specializované instituce pro aukce, manipulaci
a dopravu, a prave to dnes tvori jednu z jejich nejvétsich konkurencnich vyhod.

V Evropskeé unii probiha projekt ACENET financovany z programu INNOVATION Evropské komise.
Jeho ucastniky z 11 evropskych regiont spojuje spolecny zajem o to, jak lze stimulovat, rozvijet a pod-
porovat klastry a podnikatelskeé sité v zajmu regionalniho rozvoje.

Za CR je partnerem projektu spoleénost Védecko-technologicky park Ostrava, a.s., ktera v souvis-
losti s iniciativou identifikace a rozvoje oborovych klastri umoznila Géast v projektu izastupcim
Sdruzeni pro rozvoj Moravskoslezského kraje a Moravskoslezského strojirenského klastru. Projekt se
uskutecnil v letech 2002 a 2003 a obsahoval 7 setkani v jednotlivych zemich, jejichz predmétem bylo
seznameni se s uspésnymi oborovymi klastry a organizacemi, které jim poskytuji podporu v daném
regionu, s hlavnimi mechanismy lokalni rozvojové politiky, financovanim a naslednymi pfinosy klastru:

> Klastr "Kralovstvi hliniku” v Svédském Jonkjopingu zahrnuje 100 clenskych firem
v oboru zpracovani hliniku a hlinikovych komponent(. Druhy ¢len projektu, klastr
s nazvem ‘“Industrial District Skaraborg” soustreduje firmy vyrabéjicich pro
automobilovy primysl kolem spolecnosti Volvo. Klastry jsou ve Svédsku zpravidla
financovany z 70% z verejnych zdrojl, zbyvajicich 30% hradi ¢lenské organizace
svymi prispévky.

> Klastr zaméreny na vyrobu sportovni obuvi v Montebelluna, italském regionu
Benatky, je jednim z 15 oficialnich klastrd v regionu. Podporu ziskava od



hodpodarské komory, ktera je na zakladé italskych zakon( povéfena koordinaci
financovani podobnych aktivit v krajich.

Rakousky region Styrsko, kde jsou jiZ od roku 1996 s podporou Styrské agentury
pro hospodarsky rozvoj (SFG) rozvijeny klastry automobilovy, materialovy
a drevozpracujici, pocituje nejvetsi prinosy v inovacich, svétové konkurenceschop-
nosti a tvorbé pracovnich mist, coz odpovida i silné vazbé firem na vyzkum
a vzdélani poskytované univerzitami v Grazu a Leobenu. U sousedd v regionu
Podravije ve Slovinsku se technologicky park v Pesnici na klastry teprve pripravuje.
Ve francouzském regionu Rhone-Alpes, jehoZ stfediskem je Lyon, je rozvinuty
automobilovy klastr "Rhone-Alpes Industrial Vehicles”, ktery je orientovan na sit’
dodavatell s primym vystupem na trh a jejich subdodavatell. V tomto klastru je
na 400 firem s celkovym obratem 500 mil. EUR/rok. Vid¢i postaveni v klastru ma
firma Renault Trucks. Dalsi klastry v regionu reprezentuji vyrobce Sroubu a firmy
spojené s vyzkumem v oblasti zdravotné-biotechnologické.

U nasich polskych sousedl v Krakowském vojvodstvi jiz od r. 1999 v oblasti Tarnowa
existuje klastr "Plastowa Dolina” slucujici firmy z chemického a navazného
plastového primyslu kolem velkych dusikaren, které v poslednich letech prosly
rozsahlou restrukturalizaci. Jako pfiklad "mikroklastru” malych a rodinnych firem
slouzi nabytkarsky klastr v méstecku Kalwaria Zabrzydowska.

V Norsku se vzhledem k relativné malému poctu obyvatel a jeho koncentraci v jizni
casti zemé neuplatnuje striktni regionalni hledisko a tudiz zaméry a strategicka
rozhodnuti se odehravaji na centralni, vladni Grovni. Norsko se opravnéné
povazuje za zemi s nejvétsimi investicemi do vzdélani, inovaci a technologického
rozvoje v Evropé. Jejich prioritami jsou informacni a telekomunikacni technologie,
biotechnologie a lodni pramysl, ve kterych firmy tvori neformalni sité a vyuZivaji
podporu poskytovanou ze strany statem vytvorenych agentur. Napfiklad namorni
klastr nefunguje jako organizovaneé sdruzeni, je to volna sit’, pro kterou vyznamna
poradenska a certifikacni firma Det Norske Veritas vytvari informacni aorganiza-
¢ni zazemi.

Némecky region Schwarzwald-Baar-Heuberg na zavére¢ném setkani icastniku pro-
jektu predstavi své klastry v oblasti véd o Zivoté (life sciences).



Projekt ACENET si klade za cil shromazdit a nasledné rozsifit mezi své cleny informace a zkuseno-
sti o vytvareni a fizeni klastri a siti firem vzhledem k tomu, Ze oborové klastry se dnes pokladaji
za jeden z nejzajimavéjsich fenoménl ekonomického rozvoje. Ucastnici projektu proto pfivitali, Ze i
v Ceské republice byl zaloZen prvni Kklastr, navic v regionu, ktery je partnerem projektu. O tom ale jiZ
dalsi kapitola.



VIL. MORAVSKOSLEZSKY STROJIRENSKY KLASTR

Z predchozich informaci a prikladu je zfejmé, ze podpora klastri vede ke zlepseni ekonomiky
kraje, statu ¢i jinak definovaného Uzemi. Moravskoslezsky kraj rozhodné takovou pomoc potrebuje.
Proto statni agentura Czechlnvest vyuzila fondu Phare k zpracovani studie proveditelnosti k identi-
fikaci odvétvovych seskupeni v Moravskoslezském kraji vhodnych pro cilenou programovou podporu.
Studie byla zpracovana konsorciem PE International (Britanie), vedoucim projektu byl Andrew
Thorburn, poradce EU. Na lokalni Urovni se feSeni z(castnil tym sloZeny z expertd SdruZeni pro rozvoj
Moravskoslezského kraje, RPIC ViP, s.r.o. a Regionalni kancelar Karvina, pod vedenim Ing. Karla
Skokana, Ph.D. z Ekonomické fakulty VSB-TU Ostrava. Béhem zpracovani studie se uskuteénila fada
informacnich, konzultacnich a brainstromingovych mitinkda a schizek se vSemi predstaviteli verejné
spravy a dotcenych podniku.

Prvni etapa studie (leden-duben 2002) predstavovala analyzu silnych odvétvi v kraji: hutnictvi
a strojirenstvi zahrnujicich vyrobu kov( a kovovych vyrobku, slévarenstvi, a automobilovy primysl,
dale drevozpracujici pramysl, stavebnictvi a stavebni inZenyrstvi, potravinarsky primysl, chemické
vyrobky a plasty a také textilni a odévni primysl. Vysledkem prvni etapy studie bylo zjisténi, Ze
hlavnim pramyslovym odvétvim Moravskoslezského kraje (MSK), které ma pro rozvoj kraje nejvetsi
potencial a strategicky vyznam, je strojirenstvi, a sice v tom nesirsim slova smyslu, od surovinovych
vstupl az po hotové vyrobky.

Druha etapa se jiz zamérila na hlubsi zkoumani podminek strojirenského klastru a zjisténi jeho sil-
nych a slabych stranek a navrhu strategie jeho rozvoje.

Soucasti studie bylo i zmapovani stavajiciho seskupeni firem z hlediska pokryti vyrobniho retézce
a pritomnosti potfebnych dodavateli sluZeb a dalSich podptrnych instituci. Z nasledujiciho diagramu
je jasné, ze prevlada tézke strojirenstvi (tmavsi ramecky) v horni poloviné diagramu s vystupem do hut-
nictvi a stavebnictvi, zatimco lehké strojirenstvi s vystupem do infrastrukturniho a zpracovatelského
nebo automobilového primyslu je méné zastoupeno.



Mapa strojirenského klastru v Moravskoslezském kraji
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Vytvoreni registru firem ve strojirenském klastru

Brzy po ukonceni studie, v listopadu 2002, byly z iniciativy Czechlnvestu a Sdruzeni pro rozvoj
Moravskoslezského kraje, jako mistniho partnera, zahajeny prace naidentifikaci konkrétnich strojiren-
skych firem v kraji a sbér dat do databaze klastru, tzv. Kapacitniho registru. Tato databaze obsahuje
identifikacni Udaje firmy, zakladni ekonomické ukazatele a obchodni udaje jako export, dodavatelé
a odbératelé, dale informace o technologiich, vyrobcich, zafizenich, vyzkumnych a vyvojovych kapa-
citach a certifikacich. Registr tak miZe vypovidat o kapacitach klastru jako celku, umozZni rychlé
nalezeni partnera pri poptavce ze zahrani¢i a takeé, za podminky prubézné aktualizace, sledovani
trenda a vyhodnocovani Uspésnosti klastru. V kraji bylo identifikovano az 600 firem v ruznych oborech
strojirenstvi, z toho cca 200 bylo zavedeno do registru na zakladé zodpovézeni vstupniho dotazniku.
Zavedeni do registru je pro firmy bezplatné, naopak kvalitni vyplnéni dotazniku je pro firmu
prinosem, protoze umozni kvalitni prezentaci firmy véetné nabidnuti obchodni spoluprace pri pripad-
nych poptavkach.

Zalozeni Moravskoslezského strojirenského klastru (MSSK)

Naslednym krokem po vytvoreni registru firem bylo oficialni zaloZeni Moravskoslezského strojiren-
ského klastru dne 20. brezna 2003 v Ostravé. Etapu pripravy zaloZzeni a samotné ustavujici jednani
realizovalo Sdruzeni pro rozvoj Moravskoslezskeého kraje, které si pro podporu klastru v kraji vytvori-
lo regionalni odborné pracovisté v tzké vazbé na agenturu Czechinvest. MSSK byl zalozen jako zaj-
moveé sdruzeni pravnickych a fyzickych osob. Ma voleného prezidenta a deviticlennou vykonnou radu.
Vykonnou slozkou je vykonny sekretariat.

MSSK, ktery si v roce 2003 ziskal cca 40 ¢lent, ma s pomoci zahrani¢nich konzultantd Czechlnvestu
a SdruZeni pro rozvoj Moravskoslezského kraje zpracovanou svou vizi, rozpocet na dva roky, kde je
nutné pocitano s podporou z verejnych a projektovych prostfedkl, podnikatelsky zamér a mar-
ketingovou strategii. Pro své cleny v r. 2003 uskutecnil nékolik vyznamnych seminara (marketing, ino-
vace, lidské zdroje, benchmarking, spoleény nakup, strukturalni fondy), zahranic¢ni prezentace
v kancelari Czechlnvest v Londyné a Birminghamu pro cca 80 britskych strojirenskych firem, na konfe-
renci sdruzeni némeckych strojirenskych firem VDMA v Koliné n/Rynem a na 6. celosvétovée konferen-
ci Institutu pro konkurenceschopnost "Inovacni klastry - nova vyzva" ve svédském Goteborgu.



V soucasné dobé je strojirensky klastr znacné fragmentovany a vazby mezi firmami jsou relativné
slabé. Mnoho spolecnosti v klastru neni konkurenceschopnych ve smyslu globalnich pozadavku,
klicové firmy stale prochazeji rozsahlou restrukturalizaci a reorganizaci, image strojirenstvi v kraji neni
valny, strojirenstvi nema dostatek novych profesi, firmy pracujici ve mzdé pro zahranicniho odbératele
se cenové podrazeji, chybi soustavna komunikace mezi podnikateli, univerzitami, krajskym Gradem
a dalsimi institucemi, ktera by umoznila situaci zlepsovat.

Strategie klastr(i neni vielékem, avsak uvedené problémy pomohla v fadé pripadd vyresit, jak
uvadi predchozi priklady. Uspéch a dalsi rozvoj MSSK dnes zavisi na aktivité ¢lend, ziskani podpory z
verejnych a projektovych zdroju, véetné strukturalnich fondd, na odbornosti a osobnostni zdatnosti
vykonného personalu. Silnou strankou manazeru klastru musi byt schopnost vytvorit vztah davéry
k firmam a institucim v klastru a dosahovat projektovanych parametru své Cinnosti tak, aby se klastr
mohl stat samofinancovatelnym do dvou let a zcela slouzil svym ¢lendim, kteri prevezmou jeho fizeni.



VIl A CO DAL?

Neni toho malo. Czechinvest jako agentura pro podporu podnikani a investic poklada rozvoj
oborovych klastr(i za jednu ze svych ¢tyr nosnych strategii. Je zapotfebi vytvorit pro vznik a pod- poru
klastrii novou podptrnou infrastrukturu, ktera zatim neni k dispozici. Nabizi se napf. Gprava sta-
vajiciho programu KOOPERACE, slouziciho malym a stfednim podnikim, pro podminky klastra.
Vytvoreni vhodného modelu pro CR jak pFistupovat k podpore klastrti, zohlediujiciho ¢eské podminky
a potreby vSech sektoru, je ukolem prave agentury Czechlnvest, ktera pripravuje jak strategické mate-
rialy pro MPO, tak vytvar vlastni organiza¢ni podminky pro zaclenéni fenoménu klastrd do
hospodarskeé rozvojové politiky zemé.

Role Czechlnvestu bude na Grovni koordinac¢ni a podptrné. Na pozadi této statni rozvojové poli-
tiky se o vlastni rozvoj klastr(i v kratké dobé musi postarat jednotlivé kraje. Rozhodnuti o vzniku a pod-
pore klastri se tak dostava na krajskou Uroven. Je proto nutné, aby kraje tuto strategii ve vlastnim
zajmu uchopily pevné do svych rukou a vyuzily maxima pozitivnich prinosu této rizené pomoci s cilem
dosazeni blahobytu pro cely kraj. Rada kraje musi byt presvédcena o prinosech, ktere klastry generu-
ji, a tudiZ o opravnénosti uvolnéni prostiedkl na jejich pocatecni financovéani. Dle souéasnych poz-
natkl se jedna o prostiedky na analytickou studii pro rozhodnuti o vzniku nového klastru a nasledné
jsou to prostredky na provozni naklady a aktivity ridiciho tymu klastru po dobu minimalné dvou let.
Tato investice se navraci v ekonomickém rustu firem, zvySovanim poctu pracovnich mist, zvySovani
urovneé kvalifikace a specializace lidskych zdroju.

Moravskoslezsky kraj je prvnim krajem v republice, ktery se touto cestou vydal. Stal se mistem, kam
ostatni chodi "na zkuSenou". | to je nemalym prinosem. Ale toto prvenstvi neni navéky. Silné aktivity
se rozvijeji v Jihomoravském kraji, kde je jiz prislibena pomoc Czechinvestu na zpracovani studie pro
biotechnologicky klastr. Dalsi aktivity na sebe nedaji dlouho cekat. Klastry jsou neoddélitelnou
soucasti regionalnich inovacnich strategii, které rada krajli zpracovava a nasledné realizuje.

V rozvoji daldich klastr( v naSem kraji je nejvétSim favoritem dfevozpracujici pramysl, ktery ma
v kraji Sirokou zakladnu a prichodem velkého investora - vznikem firmy Mayr Melnhof Pila Paskov
dostal toho stézejniho "hybatele". Tato dosud nejvétsi investice v kraji je soucasné magnetem pro
prilakani celé rady dalSich firem a projektd v navazném vyrobnim fetézci. Vzhledem k tomu, Ze
investor pochazi ze Styrska, které ma s rozvojem klastri bohaté zkusenosti, je ucast pily v klastru a jeji
hlavni role samozrejmosti. Dulezité vsak je zmobilizovat a zorganizovat co nejvice firem v tomto oboru



na (zemi celého kraje od statnich lesi a soukromych lesnik(i pres nejriiznéjsi formy zpracovani dreva
az po nabytek a papir. To uz ale bude Ukolem budouciho Moravskoslezského drevozpracujiciho klas-
tru.

Zavérem lze vyjadrit presvédéeni, Ze se pro Moravskoslezsky kraj a ostatni kraje CR toto cilené
planovani a podpora oborovych klastru s vyznamnou financni podporou z verejnych rozpoctl stane
prioritou jako dobra investice pro budouci konkurenceschopnost celé zemé.
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