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Predmluva

Professor Michael E. Porter

Béhem posledniho desetiletf se koncepce klastrt stala ustfedni myslenkou konku-
renceschopnosti a hospodafského rozvoje. Diky literatufe, ktera ma v tomto oboru jiz
dlouhodobou tradici, dochazi k lepsimu pochopeni diivodd, proc se klastry tvoii a jaky
je jejich ptinos pro produktivitu a inovace.! Pocet klastri, jejichz charakteristiky a vyvoj
v ¢ase dokumentuje cela rada pripadovych studii, neustale roste. 2V posledni dobé
se objevuje snaha analyzovat klastry ze statistického hlediska’, ale brzdi ji nedostatek
dat, zejména mimo Spojené staty americké.

Jak roste mira jejich porozuméni, stavaji se klastry pievladajici slozkou narodnich a
regionalnich ekonomickych programu. Byly nastartovany stovky klastrovych iniciativ,
které virtualne pokryvaji cely svét a jejich pocet dale stoupa. Tyto iniciativy, které funguji
v sirokém spektru forem, jsou nyni akceptovanou soucasti hospodatského rozvoije.
Nase systematické znalosti o takovych iniciativich, jejich struktufe a vysledcich jsou
vsak prekvapive nizké. JelikoZ se na rozvoj klastrti vyclenuje stale vice prostredku, stava
se znalost téch nejlepsich praktik naprostou nezbytnosti.

Tato Zelena kniha klastrovych iniciativ je prikopnickym pokusem zjisténou mezeru
zaplnit. Poprvé jsou zde shromazdény materialy z prizkumu rozsahlého vzorku klastro-
vych iniciativ. Tyto ddaje umoznuji analyzu jejich raznych podob, toho, jak se prabézné
vyvijeji, a nékterych faktori, které pravdépodobné maji vliv na jejich uspéch ¢i nedspéch.
I kdyz kvuli nedostatku dat sice nenf mozné ucinit konecné zavery o vykonnosti klastro-
vych iniciativ, obsahuje tato Zelena kniha mnoho uzite¢nych a podnétnych dikaza. Déle
obsahuje podrobny popis nékterych aspekta klastrovych iniciativ, jejichz vyznamnost
pro uspéch byla odhalena pravé na zakladé dosavadnich zkusenost.

Vzhledem k ucasti v nékolika desitkach klastrovych iniciativ od vydani publikace
The Competitive Advantage of Nations v roce 1990 se mohu ztotoznit se zjisténimi a
podnéty, které jsou zde uvedeny. I kdyz se toho o zavadéni koncepce klastrti do praxe
musime jesté hodné naucit, tato publikace pfedstavuje velky krok vpfed.

V Bostonu, srpen 2003

Michael E. Porter

! Pichled literatury a shrnuti teotie viz M. E. Porter: ,,Clusters and Competition: New Agendas for

Companies, Governments, and Institutions” v On Competition, Boston: Harvard Business School
Press (1998).
2 Viz bibliografii profild klastrd od Claas van der Lindeho, ktera je k dispozici na adrese http://
data.isc.hbs.edu/cp/nidex.jsp.
Viz M. E. Porter, The Economic Performance of Regions, Regional Studies, str. 549-478, svazek 37,
6&7, 2003.
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Podéekovani

Tato zelena kniha je vysledkem spolec¢né iniciativy Emiliana Duche, viceprezidenta TCI,
Larse Eklunda, feditele divize inovaci agentury VINNOVA, a tif uvedenych autort a byla
pfedstavena na 6. celosvétové konferenci TCI, kterd se konala ve $védském Goteborgu
v zat 2003. Ucelem této Zelené knihy, ktera je prvni svého druhu, bylo poskytnout
ucastnikim konference piehled soucasnych praktik pii organizovani a realizaci klas-
trovych iniciativ po celém svéte a poskytnout politickym ¢initelim — tvircim strategii,
lidrim z podnikatelské sféry a jinym osobam angazujicim se v klastrovych iniciativach
bezprostfedni pohled na hlavni hnaci sily uspéchu.

Chteli bychom podékovat vSem lidem, ktef{ umoznili vydani této publikace. Jsme
vdécni véem facilitatorm klastri po celém svété, kteff ndim vénovali svij ¢as a pomohli
nam zdokumentovat své klastrové iniciativy prostfednictvim rozhovoru a celosvétového
prazkumu klastrovych iniciativ (CPKI). Dale bychom chtéli podékovat viem lidem,
kteff se podileli na knize samotné, k nimz patfi: Erik von Bahr (VINNOVA), Mateja
Dermastia (Ministerstvo hospodaftstvi Slovinska), Emiliano Duch (TCI), Dr. Lars Ek-
lund (VINNOVA), Arne Eriksson, Dr. Maria Lindqvistova (Nationellt program fér
utveckling av innovationssystem och kluster), Dr. Anders Malmberg (CIND, Univerzita
Uppsala) a Ifor Ffowces-Williams (TCI).

Kromé toho bychom chtéli podékovat Martinovi Sebestovi, ktery identifikoval pre-
vaznou cast klastrovych iniciativ zafazenych nasledné do prizkumu a provedl fadu
piipadovych interview.

Dale chceme podckovat tém, kteif se podileli na kapitolich 6 a 7: Mike Tibbetts
(Skotsko), Alberto Pezzi (Katalansko), Uwe Galler (Styrsko), Dr. Silvano Bertini (Emi-
lia-Romagna) a Amy Coganova (Slovinsko).

Nakonec bychom chtéli vyjadiit svoji vdéénost Amy Coganové za to, ze nam pomohla
s pruzkumem ve Slovinsku a vypilovala rukopis do jeho konec¢né podoby.

Zelenou knihu a celosvétovy pruzkum klastrovych iniciativ finanéné podporovaly
$védské instituce VINNOVA a Nationellt program for utveckling av innovationssystem
och Kluster (ISA, NUTEK, VINNOVA).

Orjan Silvell Goran Lindgvist Christian Ketels
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Klastrové iniciativy (KI) pfedstavuji organizované usili zaméfené na zvyseni ristu

a konkurenceschopnosti klastrii v regionu za tcasti klastrovych firem, vlady a/nebo
vyzkumné komunity, KI se staly ustfednim prvkem zlepsovani riistu a konkurenceschop-
nosti klastrii. Vadci osobnosti vlad, pramyslové sféry a akademické obce, inspirovani
praci profesora Michaela E. Portera, nyni vytvafeji nové formy partnerstvi téméf vsude
na svéte.

Tato Zelena kniha klastrovych iniciativ je prvaf svého druhu a shromazd'uje udaje o
vice nez 250 iniciativach po celém svété na zakladé celosvétového prizkumu klastrovych
iniciativ z roku 2003 a fady piipadovych studil. Kniha popisuje a analyzuje KI velmi
podrobné: V jakém prostiedi se vyvijejir Jaké cile sleduji? Jaky je proces KI? A co je
pohonem jejich vysoké vykonnosti?

Zelena kniha nabizi novy model — vykonnostn{ model klastrovych iniciativ (VMKI),
vyuzitelny pro analjzu i hodnoceni KI. V kapitole 2 jsou uvedeny zakladni charakteristiky
modelu VMKI. Popisné tdaje a analyzy jsou uvedeny v kapitolach 3 az 5 a kapitoly 6
a 7 se zabyvaji vybranymi piipady klastrovych iniciativ.

Cile
" Vyzkum a networking
" Ovliviiovani politik
" Obchodni spoluprace
" Vzdélavani a Skoleni
" Inovace a technologie
" Expanze klastru

Prostiedi Vykonnost
" Podnikatelské prostredi " Konkurenceschopnost
" Politika " Rast
" Sila klastru " PInéni cila
Proces
" Iniciace a planovani

" Rizeni a financovani
" Rozsah clenstvi

" Zdroje a facilitatofi

" Ramec a konsenzus
" Hybna sila

Vykonnostni model klastrovych iniciativ (VMKI)

Vykonnostn{ model klastrovych iniciativ (VMKI) vychazi ze ¢tyf hlavnich slozek:
tif hnacich ¢initelt — socialntho, politického a hospodatského prostfedi daného statu;
cili klastrové iniciativy; procesu, pomoci kterého se klastrova iniciativa rozviji a ktery
ovliviiuje jeji vykonnost. Soucasti kazdé slozky je nékolik faktoru.

Obrazek 1 - Vykonnostni
model klastrovych iniciativ

Zelend kniba klastrovych iniciativ  ®
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Obrazek 2 - Cile klastrovych
iniciativ dle pofadi ¢etnosti
Zdroj: CPKI 2003

Celosvétovy prazkum klastrovych iniciativ (CPKI)

CPKI 2003 identifikoval pfes 500 klastrovych iniciativ po celém svéte, zejména
v Evropé, severni Americe, Australii a na Novém Zélandu. 238 iniciativ reprezentu-
jicich sirokou $kalu technologickych oblasti absolvovalo on-line dotaznikové Setfeni.
Setteni zahrnovalo véechny étyfi slozky modelu VMKI. K vyslednym zjisténim patid
m.j. tato:

e Kazda KI je jedinecna. Prostied{ se pohybuje od rozvinutych zemi po rozvojové
zemé a transformujici se ekonomiky, od bohatych po chudé regiony a od silnych
po slabé klastry. Kromé toho se lisi i samotné cile a proces, podle kterych iniciativy
vznikaji, jsou financovany a organizovany. Nekteré konkrétni zpusoby vybéru cila
a organizace procesu v$ak vedou k lepsi vykonnosti.

e Kl jsou nejrozsifenéjsi v rozvinutych a transformujicich se ekonomikach. Vétsinou
se KI soustfed{ na technologicky narocné oblasti, zejména v oblasti informacnich
technologii, 1ékafskych pfistroja, vyrobnich technologii, komunikacnich zafizeni,
biofarmaceutik a automobilového pramyslu. Vétsina KI, které byly v roce 2003
aktivni, byla iniciovana v roce 1999 nebo difve (72%).

e Veétsina KI se nachazi v takovém narodnim prosttedi, kde je podpora vedy a inovaci
dtlezitou soucasti vladni politiky a kde mistni samosprava hraje velmi duleZitou roli.

e KI se casto objevuji v klastrech, které jsou dilezité pro narodni hospodafstvi a
téméf vzdy maji regiondlni vyznam.

e (Cile KI se mohou do zna¢né miry lisit. Nékteré cile jsou spole¢né pro vétsinu
iniciativ, zatimco jiné jich sdili jen nékolik (viz obrazek 2).

e Jak je znazornéno v grafu cila klastrovych iniciativ (viz obrazek 3), cca 25 cilu lze
rozdélit do Sesti segmentd.

e Klinklinujf k $irokému zabéru a v praméru pokryvaji ¢tyfi az pét z uvedenych Sesti
segmentd. To plati pro nové i starsi KI. Kdybychom chtéli skute¢né najit néjaky
rozdil, tak oproti novéjsim KI byvajf star$i ponékud dzeji zaméfené.

e Kl iniciujf vlady (32%), pramysl (27%), popt. rovhomérné oba (35%).

e Tinancovani poskytuje primarné vlada (54%), pramysl (18%) nebo rovnomérné
oba (25%).

e Na fizeni KI majf nejvétsi vliv firmy.

e Jen ojedinéle vybira cleny iniciativy na zacatku vlada.

e KI jsou vesmés uzce zemépisné vyhranéné. (50% jich ma vétsinu ¢lent od sebe
vzdalenu jednu hodiny jizdy.) KI maji obvykle Sirokou ¢lenskou zakladnu a zf{dkakdy
nepfijimaji firmy zahrani¢nich vlastnikd, konkurenty nebo malé firmy.

Spolec¢né cile

Podporovat sité mezi lidmi

Vytvaret sité mezi firmami
Podporovat inovace, nové technologie
Vytvorit konkrétni znagku Prilakat do regionu nové firmy a talenty

b RIG tian)’ldrelﬁi’orl Podporovat export z klastru
RIS e pr! po’ nian! Shromazdovat informace o trhu
Analyzovat technické trendy

Podporovat expanzi stavajicich firem
Usnadriovat inovace vyssiho radu

ZlepSovat povédomi firem o klastru
Podporovat tvorbu spin-offs P P

Poskytovat Skoleni managementu
Zdokonalit vyrobni procesy Sifit v ramci klastru nové technologie

Zlepsit pobidky pro PZI Lobovat u vlady kvdli infrastrukture
(pfimé zahrani¢ni investice)
Poskytovat sluzby typu ,inkubator*
Studovat a analyzovat klastr

~Provadét soukromé Koordinovat nakup
. mférastrukt:rm prleekty u Zavést technické normy
I r T

HIEESE AR OLEET Snizit v klastru konkurenci

Poskytovat technické vzdélavani

ZlepSovat pravni predpisy
Lobovat ve prospéch dotaci

Ojedinélé cile

10 = Zelend kniba klastrovych iniciatiy



Vyzkum Expanze
a networking klastru

Ovliviiovani Inovace

politik a technologie
Obchodpl' Vzdélavani
spoluprace a Skoleni Obrazek 3 - Graf cil(

klastrovych iniciativ

e Témcér vsechny KI (89%) maji vlastniho facilititora a mnohé (68%) maji néjakou
kancelaf. Facilitatofi klastra vétSinou maji urcité zkusenosti s pramyslovym odvét-
vim, na které je klastr zaméfen.

e Mnoho (78%) iniciativ vénuje ¢as a usili na budovani{ rimce spole¢nych nazora co
se tyce prinost Kl a jejtho systému fungovani. Tento ramec obvykle (87%) vychazi
z hodnoceni vlastn{ sily a schopnost{ klastru a nékdy (36%) jde o pfejaty mezina-
rodni vzor. KI vétsinou majf jasné formulovanou vizi (84%), ale méné (68%) jich
ma také kvantifikované cile svych ¢innosti. 83% jich dosahuje urcité shody v tom,
jaké ¢innosti realizovat.

e 95% KI ma deset ¢i vice aktivnich ¢lent. Ve 40% iniciativ zavisi jejich budouci
uspéch na jedné klicové osobé.

Charakterlstlky uspesnych Kl

85% respondentt souhlasi s tim, ze KI zvysila konkurenceschopnost klastru, a 89%, ze

napomobhla ristu klastru. Celkem 81% KI splnilo své cile a jen 4% byly zklamanim a o
nevedly k dostateénym zménam.
e Narodni socidlni, politické a hospodaiské prostiedi, ve kterém jsou KI realizovany, Frostiedt
je dilezité pro jejich vykonnost. Mezi klicové faktory patif vysoka duvéra firem ve
vladn{ iniciativy a existence vlivnych osob na rozhodovaci trovni v mistni samo- Proces

spravé. Oba tyto faktory maji zcela zfejmy vliv na vysokou vykonnost iniciativ.

e KI pusobici v klastrech s narodnim nebo regionalnim vyznamem jsou tspeésnéjsi.

e Kl zahijené na zaklade vyhldsené vefejné soutéze o statni financovani majf vjrazné
lepsi vysledky ve zvySovani mezinarodni konkurenceschopnosti. KI pro klastry
v odvétvich oznacenych vladou za atraktivni mnohem Iépe pfitahuji nové firmy.

e Na vykonnost KI nemad vliv, jestli vybér firem, které se iniciativy zacastni, vybere
vlada. Stejné tak nejsou vykonnéjsi K1, jejichz ¢lenové jsou jednu hodinu jizdy od
sebe nebo na jedné urovni hodnotového fetézce nebo které se vyhybaji pfimym
konkurentim ¢i malym spolec¢nostem. K1, které se omezujf jen na tuzemské spo-
le¢nosti, dosahuji horsich vysledkd.

e Kl svlastnimi kancelafemi a dostate¢nym rozpoctem na realizaci vyznamnych projek-
t, aniz by musely vyhledavat dalsi zdroje financovani, jsou vikonnéjsi. Pro podporu
rastu klastru je pfinosem zahdjeni spoluprace s jinymi klastry v tomtéz odvétvi.

e Pro facilitatora je nejdilezitéjsim faktorem uspéchu Siroka sit” kontaktd, ale jeho
kvality jsou dulezitéjsi pro vykonnost v oblasti konkurenceschopnosti nez pro vy-
konnost v oblasti rastu klastru.

Zelend kniba klastrovych iniciativ
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e KI, které budujf jasny, jednoznacné definovany ramec na zakladé silnych stranek
klastru a sdilejl tento ramec se vSemi zucastnénymi stranami, jsou pfi podpofe
konkurenceschopnosti klastru vyrazné tspésnéjsi.

e Obecné spatné vysledky a netspéch Kl pii vytvateni zmén souviseji s nedostatecnym
konsenzem, slabym ramcem, facilitaitory bez silnych siti, chyb¢jicim administrativnim
zazemim a rozpoctem a opomijenim budovanim znacky. Méné vykonné KI byvaji
vétsinou zametfeny na méne dulezité klastry.

e Vladni politika a jiné faktory prostfedi maji na vykonnost KI nepiimy dopad,
jelikoz ovliviujf cile KI a otdzku jejich procesti. Napifklad v zemich, kde vedouci
piedstavitelé samosprav v rozhodovacich pozicich hraji vyznamnou roli, KI vétsi-
nou vénuji vice pozornosti cilim souvisejicim s konkurenceschopnosti, naptiklad
podpofe novych technologii a sledovani technickych trendd.

Blizsi pohled na ¢tyfi aspekty klastrovych iniciativ
Jak se Kl vyvijeji

KI maji vlastni zivotni cyklus, ktery nezavisi na zivotnim cyklu klastru (viz obrazek
4). KI mtze vzniknout v ranych fazich zivotniho cyklu klastru, ale ¢astéji jde o dopl-
nek, ktery funguje jako urcity ,,urychlovac® v pozdéjsich etapach. Mezi nejdulezitéjsi
empirické postfehy patif tyto:

e Vyvoj Kl je do vysoké miry zavisly na situaci, kterd panovala jesté pred oficialnim
zalozenim iniciativy. Vznik iniciativ na zaklad¢ projektt vedenych pramyslovymi
firmami si tézko ziskavd podporu vlady a naopak, projekty vedené vladou casto
postradaji dostatecnou odezvu v pramyslu, jakmile je iniciativa zaloZena.

e Kl jsou casto iniciovany jednim klastrovym odbornikem (,,clusterpreneur®), pficemz
jejich vedeni pozdéji pfevezme najaty facilitator.

e KI casto pfedstavuji reakci na novou vladn{ iniciativu (v pifpadé KI vedenych
vladou) nebo krizi (KI vedend ze strany pramyslu).

e Vybudovani potfebné hybné sily pro KI trva pomérné dlouho, obvykle pfes tii
roky.

o Zralé KI vytvatej struktury, zakladaji vlastni kancelafe, avsak bez vyznamného
nardstu rozpoctu.

e Financovani se ¢asem méni, pficemz podpurné finanén{ prostredky od vlady jsou
v prvni fazi nejdtlezitéjsi. V pozdeéjsich fazich obvykle vladni financéni podpora klesa
a vzrusta vyznam clenskych poplatki. KI, které prezily se tak mén{ z organizace
zalozené na projektu na organizaci zalozenou na clenstvi.

e Neexistuje zadna zfejma ,,cesta”, kterou se KI méni z jednoduchych na slozité
nebo z uzkého zaméfeni na Siroky zabér cild. Nové i starsi KI maji Siroky akéni
radius. Obchodni spoluprace vsak v pozd¢jsich etapach hraje méné dilezitou tlohu
a prubézne roste podpora noveé vznikajicich subjektt (inkubatory).

e Stars{ KI dosahuji vyssi vikonnosti (coz je ¢aste¢né dano zkreslenim v udajich diky
jejich dels{ Zivotnosti).

e Da se ocekavat, ze se postupné mnoho KI pfemeéni na klastrové instituce pro
spolupraci (IPS).

Jak klastr utvafi KI

e  Povaha klastru hraje ddlezitou tlohu pifi tvorbé cilé a procesu KI.

e Regiondlné a celonarodné vyznamné klastry se vice angazuji na ¢innostech, které
podporuji rist klastru, napifklad podpora spin-offs, ziskavani firem ke clenstvi v
klastru, budovani znacky a infrastrukturni projekty. Stejné tak se takové klastry vice
angazuji v cilech, které jsou dulezité pro zvySovani konkurenceschopnosti klastru,

Zelend kniba klastrovych iniciatiy
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napifklad podpora inovaci a novych technologii, odborné vzdelavani a rovnéz
budovani znacky.

e Vyznamné klastry maji KI s vy$sim rozpoctem, ¢astéji maji vlastnf kancelaf a jasné
stanovenou vizi, jejich facilititofi maji lepsi site kontaktt a méné se vyhybaji spolec-
nostem v zahrani¢nim vlastnictvi. Pro dspéch jsou dulezité vSechny tyto faktory.

Zakladem jsou zkusSenosti

eV zemich, ve kterych KI pfedstavuji zavedeny zpusob realizace pramyslovych politik,
je vyssi pravdépodobnost, ze KI maji jasné stanovenou vizi a dosahuji konsenzu
o ¢innostech, které budou vykonavat, coz ma na tspéch vyznamny dopad.

Dostatecné financované Ki

e Kl s rozpoctem, ktery je dostate¢ny na pokryti viznamnych projektt bez vnéjsiho
financovani, fungujf Iépe z hlediska plnéni svych cili. Lépe podporuiji rist klastru
a jsou o néco lepsi i pii zvySovani konkurenceschopnosti.

e Dobfe financované Kl jsou schopny lépe sledovat urcité cile, véetné podpory spin-
-offs, odborného vzdélavani a infrastrukturnich projektu.

Kl v transformujici se ekonomice: pfipad Slovinska

Piipad Slovinska ilustruje né¢kolik faktord, které jsou v transformujicich se ekonomi-
kach obzvlasté vyznamné:

e Duvéra ve vladni iniciativy je nizka a pramysl ma maélo zkusenosti se spolupraci,
na kterych by bylo mozno stavét.

e Klastry jsou Casto slabé, bez tuzemské konkurence a zahrani¢nich investic.

e Obecna znalost klastrd a klastrovych iniciativ je nedostate¢na a roven odbornosti
pro dalsi $ifenf této koncepce je nizka. Z tohoto diivodu je obtizné vybudovat pro
KI spole¢ny ramec.

e Existuji rizné prekazky v podnikini, v¢etné byrokracie a nedostatku rizikového
kapitalu.

e Dlouhodoba vladni podpora KI muze byt zpochybnéna, pokud nebudou programy
KI podporovany dal$imi mikroekonomickymi politikami, napifklad vzdélavacimi
politikami a politikami na podporu pfimych zahrani¢nich investic.

Klastrové iniciativy pro novou éru

Klastrové iniciativy se stavaji stale bézné¢jsim prostfedkem posilovani a rozvoje
klastra. Vliv téchto iniciativ je vaiman pozitivné. Vice nez 80% respondentt naseho
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prazkumu prohlasilo, Zze KI zlepsila konkurenceschopnost jejich klastru. Diskuze se jiz
netoc{ okolo otazky, zda je vibec klastrova iniciativa uzitecna, ale soustfedi se na to, jak
by méla byt provadéna. Potencial KI je tedy velmi nadéjny, ale soucasné nékteré adaje
napovidajf o kfehkosti mnoha iniciativ. Identifikovali jsme tfi hlavni problémy, kterym
KI ¢eli: stanoveni cili a monitorovani vykonnosti, pribézna organizace procesu Kl a
zaclenéni KI do $irstho programu mikroekonomickych politik.

Stanoveni cilil a monitorovani vykonnosti

Klastrové iniciativy jsou definovany svym ucelem, tedy zvysovanim konkurenceschop-
nosti klastru, ne typem pouzitych politickych nastroji. Pro dosazeni konkurenceschop-
nosti zalezi uplné na véem! KI obvykle pracuji se dvéma tfetinami vsech cilid uvedenych
v grafu cila klastrovych iniciativ. Kazda KI musi pfijmout jedinecné rozhodnuti o svych
cilech. Toto rozhodnuti by mélo vychazet ze systematické analyzy profilu regionalnich
klastrt s vyuzitim koncepéniho ramce odsouhlaseného vSemi castniky klastru.

Sledovan{ dopadu klastrovych iniciativ je stale dilezitéjsi pro udrzeni podpory ze
strany ucastnika klastru. To je velmi slozité, protoze v mnoha ptipadech se vliv iniciativy
na konkurenceschopnost klastri projevi az po delsi dobé a zavisi i na dalsich vnéjsich
faktorech. Klastrové iniciativy si museji vytvofit systém ukazateld, ktery bude moni-
torovat jejich ¢innosti na riznych trovnich a stane se nedilnou soucasti prabézného
sledovani vykonnosti klastru.

Priibézna organizace procesu Kl

Klastrové iniciativy prochazeji pfi svém institucionalnim vyvoji raznymi fazemi, které
vytvafejl ménici se naroky na dcastnfky klastru i pracovniky KI. KI nikdy nezacinaji na
nule; vzdy maji za sebou urcitou historii klastru a ¢asto i pfedchozi pokusy o spusténi
iniciativy. Jakmile je iniciativa zahdjena, jsou kritické dvé pfechodové faze mezi riznymi
etapami. Zaprvé prechod mezi analyzou a akcemi, tj. pfesun ze stanoveni cilu k rea-
lizaci feseni, ktery vyzaduje masivni posun v angazovanosti ¢lent klastru. Zadruhé je
nutné po néjaké dobe existence KI pfetvofit pocatecni strukturu projektu do trvalejsi
institucionaln{ formy, na instituci pro spolupraci (IPS), aby se nadale udrzela potfebna
hybna sila.

K1 jsou obrazem nového modelu organizace hospodaiské politiky jako usili zalozené
na spolupraci riznych slozek vlady, soukromého sektoru, vysokych skol, obchodnich
sdruzeni a dalsich subjektt. Otevienost vaci vSem zdcastnénym stranam je naprosto
kriticka pro uspéch kazdé KI. Kolektivn{ aktivita tohoto nového typu vyzaduje novy
piistup vsech stran, v jehoz stfedu stoji silné osobnost, facilitatofi KI nebo klastrovi
odbornici.

Zaclenéni Kl do SirSiho programu mikroekonomickych politik

KI se soustfedi na zdokonalovani typickych klastrovych prvka regionalniho pod-
nikatelského prostfedi. Toto dsili je mnohem efektivnéjsi tam, kde k nému dochazi
v kontextu dalsich iniciativ a zvySovani kvality podnikatelského prostfedi tak ovliviiuje
mnoho klastri. V tomto regionalnim programu mikroekonomickych politik se mohou
stat pfedmétem klastrovych iniciativ vSechny klastry, které maji schopnost a ochotu se
zlepsovat.

Klastrové iniciativy jiz zaznamenaly od svych ad hoc zacatkt v 80. a 90. letech 20.
stolet{ vyznamny pokrok. Pro dalsi zvysen{ jejich dopadu museji odbornici na klastrové
iniciativy nalézt zptsob, kterj bude vyuzivat mezinarodni zkusenosti a soucasné brat
v uvahu jedinecné mistni prostfedi. Cilem této Zelené knihy je poprvé jim poskytnout
systematické voditko a udaje pro jejich rozhodovani.

Zelend kniba klastrovych iniciatiy



Kapitola 1

Uvod

Projekt Zelené knihy

Klastrové iniciativy (KI) predstavuji organizované usilf zaméfené na zvysovani ristu
a konkurenceschopnosti klastri v regionu za acasti klastrovych firem, vlidy a/nebo
vyzkumné komunity. Tyto iniciativy se béhem poslednich deseti let staly ustfednim
prvkem mikroekonomické politiky s vazbou na pramyslové politiky, regionalni politiky,
politiky pro malé a stfedni podniky, lakani PZI a politiky vjzkumu a inovaci. K pokusim
s iniciativami dochaz{ ve vSech koutech svéta. Nékteré staty a regiony zacaly jiz v 80.
2 90. letech 20. stoletd, zatimco jiné zac¢inaji az nyni. KI jsou iniciovany pramyslovymi
lidry, vladou a akademickou obci.

Na klastrové iniciativy muzeme v soucasnosti snadno narazit nejen v ekonomikach
nejvyspelejsich zemich, ale i v transformujicich se a rozvojovych ekonomikach. Me-
zinarodn{ organizace (naptiklad EU, UNIDO, USAID, OECD, Svétova banka atd.)
se stale vice angazuji v praci s klastry a z KI se stava ndstroj nejen pro jiz rozvinuté
regiony, ale 1 pro mén¢ rozvinuté regiony v ramci jednotlivych statt. Po deseti letech
sbirani zkusenosti je nejvyssi ¢as udélat inventuru a definovat soucasny stav v oblasti
klastrovych iniciativ.

Tato Zelena kniha shromazd’uje informace asi o 260 KI a podava o nich hutnou vypo-
veéd’: Jaké jsou jejich cile? Jak jsou organizovany? Jak jsou financovany? V jakém narodnim
a regionalnim prostfedi vznikaji» Jak se postupné vyvijejir Co je ptivodcem dobré nebo
$patné vykonnosti? To je jen nékolik otdzek, na které tato zprava odpovida.

Tato zprava je urcena pro Celni pfedstavitele pramyslu, praktické odborniky na KI,
tvtrce politik, konzultanty a dalsi osoby podilejici se na zvysovani konkurenceschopnosti
regionu a statd prostfednictvim klastrovych iniciativ.

Uloha klastrovych iniciativ v moderni hospodarské
politice

V soucasné dob¢ jsou klastrové iniciativy stfednim prvkem tvorby pramyslovych,
regionalnich a inovacnich politik v celém rozvinutém svété. Klastrové iniciativy po-
stupné prevzaly dalezitou ulohu pfi oziven{ stagnujicich klastri a regiont a pfi podpofe
pramyslovych odveétvi zalozenych na novych védeckych poznatcich. KI ¢asto nalezi ke
star$im politickym iniciativam, ale v nékterych piipadech jiz byly vytvofeny instituce
v disledkti novych politik.

1 kdyz se KI vétsinou pfizptsobuji mistnim nebo statnim politickym tradicim, existuje
nékolik spole¢nych prvkd, které podtrhuji program této nové politiky:

e  vyssi zaméfeni na mikroekonomické podnikatelské prostiedi na rozdil od tradic-
nfho makroekonomického pohledu
e dlouhodoby program zlepsovani konkurenceschopnosti klastrt, nikoliv pouze
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jednotlivych firem nebo klasickych primyslovych odvétvi nebo sektorti

e duraz na regionalni a mistni oblasti

e lepsi networking mezi firmami v klastru, budovani davéry a $irsi dialog umoznujici
,»prelévani

e poskytovani pocatec¢niho (seed) kapitdlu namisto rozsahlych dotaci

e vyvazeny vstup zdroju ze strany vlady 1 pramyslu

e vyber klastrti na zakladé soutéze, coz zabranuje jednostrannému upfednostiiovani
favoritt

e kombinace konkurence a spoluprace jako zakladni hnaci prvek vzdélavani a ino-
vaci

e ucastniky jsou jak MSP tak velké spolecnosti

e partnerstvi napfic¢ ,.trojitou Sroubovici* zahrnujici nejen klastrové firmy a vladu,
ale 1 akademickou obec

e vzdélavani a inovace jsou zalozeny na systémovém pohledu a nevychazeji pouze
z izolovanych firem.

Obsah a cile klastrovych iniciativ se do zna¢né miry lisf a pati{ mezi né¢ ve od shro-
mazd'ovan{ informaci a jejich $ifeni, analyzy klastrt, networkingu, lobovani, podpory
exportu, propagace regionu a budovani znacky po inovace a rust klastru. Ve studii 34
evropskych klastrovych iniciativ mezi nejcastéjsi cile patfily (v pofadi ¢etnosti): vztahy
s vladou, vzdélavani, vyzkum a vyvoj, spolecny marketing a tvorba regionalnich znacek
(Isaksen & Hauge 2002).

Klastrové iniciativy se vyvijeji v case a pfedstavuji tedy urcity proces, ne pevné dany
nastroj nebo jasné definovany koncovy produkt. Bylo dosazeno obecné shody v tom, ze
klastrové iniciativy jsou nesporné velmi citlivé na mistni podminky. Jejich ¢innost mus{
byt pfizpisobena mistnf zakladné zdroju, ale organizace a realizace samotné iniciativy
musi vychdzet z mistnich politickych a pramyslovych tradic (to odpovida argumentaci
uvedené ve zpravach Raines 2002 a Isaksen & Hauge 2002). Pii utvateni procesu Kl jsou
dulezité mezinarodni referencnf body (benchmarks), ale aby byla iniciativa viznamnym
piinosem, musi byt konkrétné upravena podle dané situace. Dokonce i na Grovni po-
pisného jazyka a politického vyhlaseni iniciativy lze vidét v jednotlivych zemich zna¢né
rozdily. Nékteré zeme se zametuji spise na technologické a inovacni politiky (znalostni
centra ve Finsku, Vinnvixt ve Svédsku), zatimco jiné jsou zaloZeny na regiondlnich z-
kladech (klastrova politika ve Vlamsku), malych a stfednich podnicich (SPL ve Francii),
tvorbe siti (Kompetenznetze.de v Némecku) nebo vychazeji spise z obchodnich tradic
(kompetenén{ klastry v Dansku).

S podivem se stal jeden z nejdulezitéjsich klastra na svéte, Silicon Valley, kde KI té-
meéf neexistovaly, metaforou nebo vzorovym modelem pro KI na celém svéte, véetné
Motorsport Valley ve Spojeném kralovstvi, Arve Technic Valley a Paris Optics Valley ve
Francii, Flanders Multimedia Valley a DSP Valley (mikroelektronika) v Belgii, Dommel
Valley v Nizozemsku, Materials Valley v oblasti Ryna a Mohanu v Némecku, Stringnis
Biotech Valley a Dalarna Crystal Valley (zobrazovaci jednotky) ve Svédsku a Medicon
Valley v oblasti Oresund u Kodané a Malmé-Lund. Mezi novymi ¢lenskymi staty EU
pouzivaji metafory ,,Valley” napftiklad KI Plastics Valley v Polsku a Sunrise Valley (la-
sery) v Litvé. Ve Spojenych statech americkych se v severovychodnim Massachusetts
nachézi Photonic Valley.

Klastrové iniciativy se rozvinuly jako novy politicky program, nejcastéji jako produkt
tradi¢nich politik, kterymi jsou regionalni politika, inovaéni politika a pramyslova politika.
Neékdy dochazi k prostému prejmenovani tradi¢nich politickych opatfeni, ale ve stale
veétsim poctu zemi udava agenda zaméfena na mikroekonomicky rozvoj tempo pro nové
politické paradigma, které je ¢asto v protikladu se starym paradigmatem zalozeném na
dotacich a ,,pomoci® se statickou konkurenceschopnosti zalozenou na nakladech.
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Politiky
lakani investic

Regionalni politiky Védecké a inovaéni
a politiky pro MSP politiky

Klastrové iniciativy (viz obrazek 5) vznikaji v ramci tif konkrétnich oblasti politik: 1)
regionalni a pramyslové politiky a politiky pro MSP, 2) politiky lakan{ PZI a 3) védecké,
vyzkumné a inovacni politiky. Pokud jde o regionalni politiky, je cilem KI podpofit roz-
voj ve slabsich regionech a revitalizovat upadajici klastry. Prostfednictvim klastrovych
politik se hlavni pozornost piesouva ze snizovani nakladu (dotace, dafiové dlevy atd.) na
podporu inovaci a modernizace zalozenou na novych partnerstvich (Landabaso, 2002).
Politiky lakani PZI také zménily svoji hlavni napln a jiz nejsou primarné zaméfeny na
lakani jednotlivych firem a vyrobnich jednotek do daného regionu nebo zemé. Misto
toho se nyni zaméfuji na klastry a investice, které jsou do daného prostiedi dobfe zasa-
zené. Ttet{ oblast politiky, do které KI zasahly, jsou véda, vyzkum a inovace. V tomto
piipadé je patrnd tendence sméfujici k pramyslovym odvétvim zalozenym na védec-
kych poznatcich. Vétsina KI na svété (viz kapitola 3) se zabyva klastry s intenzivni
vyzkumnou ¢innosti.

Zivotni cyklus KI

Svij zivotni cyklus majf klastry i klastrové iniciativy ve smyslu jak stupné institucio-
nalizace tak i cila iniciativy (viz obrazek 6). Potfeba ¢astého dialogu mezi pramyslem,
politickymi ciniteli a jinymi slozkami vlastné nikdy nekon¢i. Na druhé strané vefejné
financovan{ a dvodni ¢innosti nové iniciativy maji svij zacatek i konec.

Vyvoj klastrové iniciativy je stejné¢ dulezity jako obdobi pfed jejim vytvofenim, kdy
se mohou objevit rizné prumyslové iniciativy, naptiklad lobovani, poptipadé politické
iniciativy, mezi které patif regionaln{ a inovacni politiky. Na tvorbu klastrovych iniciativ
maji ¢asto znacny vliv i jiz zavedené organizace, napfiklad sit¢, pramyslova sdruzeni a
jiné instituce pro spolupraci (IPS) apod.

Nasledné po obdob{ vzniku (kdy iniciativa pfichazi od pramyslu, vlady nebo vyjimecné
akademické obce) je klastrova iniciativa oficidlné spusténa. Pokud neskon¢i neuspéchem,
vybuduje si postupneé silnéjsi zakladnu zdrojh a silnéjsi podporu partnerd. U nekterych
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Firmy Vlada

Instituce
pro spolupraci (IPS)

it

Vyzkumnéa komunita Financni institucestr

KI dojde k jeste silnéjsi institucionalizaci (obvykle financované z ¢lenskych ptispévki),
ktera pfetvofi iniciativu na formalnf klastrovou instituci pro spolupraci.

Klastry

Klastry se skladaj ze spolecné umisténych a vzajemné propojenych pramyslovych odvétvich,
vlady, akademické obce, finanénich instituci a instituci pro spolupraci (viz obrazek 7).

Dynamické klastry jsou kritické pro uspésné mikroekonomické podnikatelské prostredi.
Predstavte si, ze pfelétate pfes kontinent ve vysce 10.000 metri. Vsechny klastry budou
vypadat podobné, vSechny budou mit kancelafe, vyrobni zavody, technickou infrastrukturu,
vzdélavaci zafizeni atd. Jestlize si vSak tento obrazek zvétsime, vsimneme si viznamnych
rozdilt mezi klastry v riznych statech. Nékteré klastry jsou statictéjsi a vyrabéji ,,trabanty*
tohoto svéta, zatimco jiné, dynamictéjst, produkuji ,,Audi® (tato spole¢nost vzesla pred
druhou svétovou valkou ze stejné spolecnosti jako Trabant — Autounion). Lidské, financni
a technické zdroje v jednom prostiedi produkuji automobily svétové extratiidy, zatimco
v jiném prostredi je jejich produkt vyrazné méné ptisobivy.

Mezi typické charakteristiky prostfedi dynamickych klastra patif:

e Intenzivni mistni rivalita az nepfatelstvi, boj o prestiz, ktery je stimulem pro neu-
stalé zlepsovani, zménu a vytvafeni pfedpokladii pro pokrokovéjsi a rozmanit¢jsi
dodavatelskou zékladnu.

e  Dynamicka konkurence vyplyvajici z pfichodu novych firem, véetné spin-offs
vétsich spolecnosti, které v regionu jiz pusobi.

e Intenzivni spoluprice prostiednictvim riznych instituci pro spolupraci, napiiklad

Aglomerace ekonomickeé aktivity

Prevzato od Malmberga, Solvella a Zandera (19856)

Teorie aglomerace byla vytvofena jako reakce na tfi soubory
empirickych poznatkt. Prvnim z nich je, Ze na celkovém svétovém
vykonu se z velké ¢asti podili omezeny pocet vysoce koncentrova-
nych klicovych primyslovych regiont. Podle druhého poznatku se
firmy v pfibuznych odvétvich rovnéz umist'uji do téchto regiont
a vytvafejf tak klastry. A tfetf poznatek ifkd, Ze oba tyto jevy snaze
pretrvavaji, kdyz dojde k institucionalizaci téchto aglomeraci. Jakmi-
le proces aglomerace zacne, byva obvykle kumulativni. V posledni
dobé se v odborné literatufe objevil dalsi empiricky poznatek: né-
které aglomerace dosahuji inovacnich vysledka vyssiho fadu.

Tyto tii soubory poznatkd — regiondlni koncentrace, Gzemni
klastrovani a metodicka zavislost — byly podrobné¢ popsany a
analyzovany mnoha autory, od Matshalla (1890/1916) a Webera
(1909/1929) ptes Hoovera (1948), Mytrdala (1957) a Lloyda a

o Zelena kniha klastrovyeh iniciativ

Dickena (1977) az po Portera (1990, 1998), Krugmana (1991) a
Enrighta (1998), abychom zminili alespon nékolik.

Je mozné rozliSovat razné typy aglomeracnich dspor. Jeden typ
se tyka obecnych dspor z regionalni a méstské koncentrace, které
se vztahuji na v§echny firmy a odvétvi v jednom misté (urbaniza¢ni
spolecné ¢innosti aglomerace jako celku. Tyto sily vedou ke vzniku
klicovych pramyslovych regiont, vyrobnich z6n a metropolitnich
regionu. Druhym typem jsou specifické uspory tykajici se firem,
které vykonavaji stejné nebo vzajemné souvisejici ¢innosti. To pak
vede ke vzniku pramyslovych okrsku (lokalizacni dspory), které
piedstavuji zakladnu pro flexibilni vyrobni systémy, jez mohou
zasobovat i nestalé trhy (Piore a Sabel 1984). V obou pifpadech
majf aglomeracni Gspory své kofeny v procesech, na jejichZ zakladé
vedou vazby mezi firmami, institucemi a infrastrukturou v dané ge-

ografické oblasti k isporam z rozsahu a rozméru, rozvoji obecnych



profesnich organizaci, obchodnich komor, klastrovych organizaci atd. Kromé

toho se klastry vyznacuji intenzivni neformalni interake{ zaloZenou na osobnich

vztazich.

e  Piistup ke stale specializovanéjsim a modernéjsim faktortim vyroby (lidsky kapital,

finanéni kapitdl, infrastruktura) a u nékterych klastrt vztahy s vysokymi skolami

a vefejnymi/soukromymi vjzkumnymi dstavy.

e Vazby s pifbuznymi odvétvimi, sdileni spolecnych talentt a nového technologic-

kého pokroku.
e  Blizkost sofistikovanych a naro¢nych odbérateli.

Jiz delsi dobu je zfejma tendence k vytvafen{ klastrti v okoli mést a v mensich regi-

onech v pfipadé tradi¢nich a femeslnych odvétvi, odvétvi sluzeb a odvétvi zalozenych

na novych védeckych poznatcich. Pro umisténi pramyslovych odvétvi a celych klastrt

jsou historicky velmi dulezité faktory prostiedi, napifklad podnebi a ptida, dostupnost

surovin a potencialn{ zdroje energie (lesy, vodopady atd.), ale také pfepravni cesty (feky,

piirodni pfistavy atd.). Svoji daleZitost ma i samotna podnikavost lidi a nahoda, jak

tomu bylo v ¢asto uvadéném piipadu vyroby koberct v Daltonu v Georgii. Pro modely

hospodaiské aglomerace v oblasti sluzeb, napiiklad financnictvi v Londyné a na Wall

Street, médy v Pafizi, aukénich domt v Londyné a reklamnich agentur na Madison

Avenue, byl rozhodujici pfistup ke specializovanym dovednostem a na rozvinuté trhy.

Vytvateni klastrl je v mnoha stitech obecnym fenoménem, ale aglomerace pramyslo-

vé ¢innosti v celosvétovém méfitku, jak je tomu v pifpad¢é Hollywoodu nebo Silicon

Valley, je nejvyraznéjsi v odvétvich vychazejicich z védy, mezi které patii farmaceuticky

pramysl, biotechnologie, telekomunikace, spotfebni elektronika, pocitace a informacni

technologie.

Je uznavanou skutecnosti, ze firmy ptsobic{ v silnych klastrech a regiony se silnymi

klastry jsou vykonnéjsi. Klastry totiz pfedstavuji zivnou ptidu pro inovace a zlepsovani

konkurencni vyhody firem. Existuji nejméné tfi silné argumenty dokazujici, proc inovace

a modernizace souvisejf s klastry:

e potfeba postupného snizovani technické a hospodatské nejistoty,

e potieba opakované a trvalé interakce mezi spiiznénymi firmami a specializovanymi

institucemi (véetné vyzkumnych a vzdélavacich)

trha prace a nabidce specializovanych dovednosti, lepsi interakei
mezi mistnimi dodavateli a odbérateli, sdilené infrastruktufe a
dalsim externalitim souvisejicim s lokalizaci. Obecné se ma za to,
ze k aglomera¢nim usporam dochdzi, kdyz tyto vazby bud’ snizi
naklady nebo zvysi vinosy (popi. oboji) firem, které se mistnf
vymeény ucastni. Jinymi slovy ucast v aglomeraci by méla zvysovat
vykonnost na zdkladé snizovani transakc¢nich nakladi jak u hmot-
ného tak i nehmotného majetku. Podle Scotta (Scott 1983; 1988) je
vytvafen{ regionalné vymezenych pramyslovych systému intenzivni
zejména tam, kde jsou vazby omezené, nestabiln{ a nepfedvidatelné,
a naklady na transakce jsou tedy vysoké.

Tradi¢ni pohled na fenomén aglomerace je z vEtsi ¢asti staticky,
kdy vyssi efektivita transakei se zbozim a sluzbami vede k pfinosu
pro firmy zaclenéné do aglomerace. Toto zaméfeni na efektivitu
a intenzitu mistnich transakcf je pomérné paradoxni, protoze se

ukazalo, Ze tyto pieteoretizované vazby mezi firmami v aglomera-

ci jsou slabé. V dnesni globalni ekonomice ma velky pocet firem
nepatrné obchodni vazby s dalsimi lokalnimi firmami v ramci
daného klastru, popt. nema obchodni vazby zadné, i kdyz jsou
firmy zcela jasné tzemné nahromadény v daném pramyslovém
sektoru. Uzemni klastrovani viak pfesto maze byt velmi dileZité
i bez vyznamnych lokalnich vstupné-vystupnich vztaha. Udrzitel-
na konkurenceschopnost zavisi spi$e na schopnostech vedoucich
k dynamickému zlepSovani, ne na dosahovani statické efektivity
(Porter 1990; 1994). Klastry nejsou jen pevné danym tokem
zbozi a sluzeb, ale spise dynamickym uspofidanim zaloZzenym
na tvorb¢ znalosti a inovacich v sirsim smyslu. V souladu s tim-
to novym pohledem se v posledni dobé¢ vyzkum zacal ve snaze
vysvetlit vznik a udrzitelnost aglomeraci soustfedit na dualezitost
inovaci. Klastry tedy nesestavaji pouze z fyzického toku vstupu a
vystupt, ale i z intenzivni vymény obchodnich informaci, know-

-how a technologickych odbornych znalosti v obchodovatelné i
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e potfeba piimého kontaktu pfi viméné a vytvafenf novych znalosti.

Prvni charakteristika je odvozena ze skutecnosti, ze technickd proveditelnost inovac-
nich procest a jejich pfijeti na trhu je v podstaté nejisté. Jen malo projektu je zakonceno
obchodnim uspéchem. I kdyz se droven nejistoty lis{ podle odvétvi a druhu inovaci,
technické aspekty se téméf vzdy fesi metodou pokusu a omylu a naslednych dprav. Po-
stupné feseni problému a metoda pokusu a omylu zase maji za nasledek potfebu neustalé
interakce jak v ramci neformalnich siti tak i na zakladé formalni spoluprace. Dalsi dva
argumenty jsou zalozeny na nazoru, ze blizkost v ramci klastru velmi vyrazné piispiva
k udrzovani kontinuity a kazdodennim osobnim interakcim v ramci personalnich siti,
které jsou zasadné dulezité pro pfenos nepsanych dovednosti. Komunikaci usnadnuje
spole¢ny jazyk (véetné odborného jazyka) a vzdélavani. Kromé toho se zdroje inovaci
¢asto nachazeji mimo firmu, a pak hrajf dtlezitou dlohu okolni odbératelé, konkurenti
a rizné jiné instituce.

Nad¢jné klastry se primarné nevyznacuji vyhodami z rozsahu, ale spiSe schopnosti
neustalé inovace a modernizace zbozi a sluzeb a procesem zvysovani specializace a
zhodnocovani lidského kapitalu a jinych faktort. Pro nejlepsi klastry je typicka ,,vzestup-
na spirala”, kdy firmy sidlici v regionu tézi z mistniho pfelévani a naopak dale zvysuji
jeho ucinnost. Je vSak nutné takového efektu pfelévani vibec dosahnout; sam od sebe
se neobjevi jen proto, e se v daném regionu nachazi uréity pramysl. Uroveri interakce
vedouci k pfelévani zavisi na pfedchozim vyvoji regionu, socialnim kapitalu a vybéru
politik, véetné klastrovych iniciativ.

Obecné a mikroekonomické podnikatelské
prostredi

Kli¢ové dilo Michaela E. Portera ,,Konkurencni vyhoda narodt* vytvofilo novou vizi
pro hospodarsky rozvoj a konkurenceschopnost. Narozdil od tradi¢nich ekonomickych
podptrnych prostiedka tykajicich se makroekonomického klimatu v jednotlivych statech,
vcetné piiznivého sménného kurzu, kladné obchodni bilance a nizké inflace, se Michael
Porter zaméfuje na mikroekonomicky program (n¢kdy nazyvany ,,mikro-konkurence-
schopnost™ nebo ,,mikroeckonomika konkurenceschopnosti®).

Zdroje, véetné lidskych zdrojt, kapitalu a fyzickych aktiv, Ize vyuzit zptisobem vedou-
cim ke zvyseni produktivity zahrnujicim slozky uc¢innosti 1 inovace, a tedy prosperity,

neobchodovatelné podobé. Porter se sice sousttedil predevsim  statickou efektivitu a flexibilitu nebo posilujicimi modernizaci a

naexistencia reprodukci klastrti technologicky ptibuznych firem,  inovace na strané druheé.

objevujise vsak i odpovidajici pokusy analyzovat schopnost uceni e .
Jvy) P Jictp yanaly P Ekonomicka ¢innost ~ Technologicky

seakreativity uobecnéjsich regionalnich a méstskych aglomeraci. obecné pfibuzna odvétvi

Misto specializace a izemniho klastrovani ptibuznych odvétvi se

hlavnipozornost presunula naregionalni pfitomnost rozmanitych Efektivita (rozsah)

L Metropole Priimyslové zény
dovednosti a kompetenci, kdy interakce mezi riznymi subjekty, a flexibilita
Castoneplanovani, vedek novymacastoneocekavanym napadim.
(Andersson, 1985 a Florida, 2002). Malec KI (1991) se zaméfil na Inovace Kreativni regiony Kiastry

. - , , a ., . o1y, a modernizace
nékolik studit, které podobnym zptsobemdefinuji charakteristické

znaky podnikatelského regionu (Johannisson, 1987).

Naobrazku 8je definovan fenoménaglomerace dvémadimenze- Obrazek 8
mi:aglomera¢nimisilamiptsobicimiv obecnérovinénebov roviné Ruzné typy hospodafskych aglomerac
ptibuznych firem a odvétvi na strané jedné a silami zvysujicimi Zdroj: Malmberg, Sélvell, Zander (1986)
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Mobilita

Mistni Celosvétovy
Fyzicky Strojé Soucastky
a finanéni kapital
Patenty  Projekty
Expatrioti
Lidsky kapital Kvalifikovani Védedti
pracovnici pracovnici
Personalni
Socialni kapital Instituce sité

pro spolupraci

nebo zptsobem, kterym se tyto zdroje zcela promarni. V tomto druhém piipadé jsou
zdroje obvykle statické. Ve spravném podnikatelském prostiedi vak zdroje a schopnosti
inklinuji ke zdokonalovani ve vzajemné se posilujicim procesu. Jak Michael Porter ukazal,
dynamika klasttd je pro tento proces zcela zasadni.

I pfes domnély sjednocovaci efekt globalizace jsou mezi zemémi, regiony a metropolit-
nimi oblastmi nadale velmi vyrazné rozdily z hlediska specializace, konkurenceschopnosti
a pramyslové dynamiky. Uspésna odvétvi a pramyslové klastry v zemi nebo regionu si
casto drzi svoji vedouci pozici dlouhodobé 1 pfes usili jinych jejich uspéch napodobit.
Udrzitelna konkurencni vyhoda nema svij zaklad v celosveétovém toku zbozi, sluzeb ¢i
kapitalu piistupném kazdému, ale v kombinaci vnitfnich a vn¢jsich zdroja dostupnych
v narodnim nebo mistnim podnikatelském prostiedi, ve kterém se piijimaji strategicka
rozhodnut{ a formuje se podnikatelska ¢innost. Nékteré technologie a dovednosti se
sice pfesunujf po celém svéte, ale jiné jsou prostoroveé neprenosné. Standardni soucastky
a stroje muze koupit kdokoliv a kdekoliv, ale nejnovéjsi technologie se ¢asto dale dola-
d'uje na zakladé¢ interakce mezi firmami a institucemi v mistnich klastrech. V mistnim
podnikatelském prostiedi maji lidé spole¢nou kulturu, mluvi stejnou fe¢i a vytvateji
vazby vychazeji ze vzajemné divéry. Ani ty nejmodernéjsi formy komunikacnich tech-
nologii nemohou nahradit osobni kontakt mezi lidmi, pokud jde o sd¢lovani nepsanych
informaci. Fyzicky kapital (digitalizované informace, soucastky, stroje atd.) a do ur¢ité
miry i lidsky kapital cestuje po celém svéte, ale socialni kapital je zakotven v mistnich
kulturach a institucich (viz obrazek 9 vyse).

-
I

Narodni dédictvi a kultura Verejné instituce a pravni ramec

Geograficka poloha Makroekonomické prostredi

Obecné podnikatelské prostfedi statu (viz obrazek 10), v jehoz ramci se firmy vyvijeji,
ma Ctyfi hlavni pilife: narodni dédictvi a kulturu, geografickou polohu, vefejné institu-
ce a pravni rimec a makrockonomické prostredi. Kromé obecného podnikatelského
prostiedi hraje pii tvorbé inovaci a zvySovan{ konkurencn{ vyhody firem daného statu
kritickou roli mikroekonomické podnikatelské prostredi, které znazorfiuje model zvany
,Porteriv diamant®™ (viz obrazek 11).

Obrazek 9 -
Tfi typy kapitalu a jejich
mobilita

Obrazek10 -
Obecné podnikatelské
prostiedi statu
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Firemni strategie
arivalita

Podminky / \ Podminky
/

na strané vstupt \ na strané poptavky
Obrazek 11
- Mikroekonomické
podnikatelské prostfedi Navazujici a podparna
— diamant odvétvi

Zdroj: Porter (1990)

Soucast! dynamictejsich diamanti je proces modernizace vstupt a infrastruktury, dale
specializace, naro¢na poptavka, intenzivni rivalita a klastrova dynamika. Dynamické
diamanty fungujf jako ,,motory® ristu klastrii a inovaci. Narodni prostiedi, ve kterém
firmy vznikaji a vyvijeji se, ma tedy tfi trovné: klastr, mikroekonomické podnikatelské

prostredi (diamant) a obecné podnikatelské prostiedi (viz obrazek 12).

Obecné podnikatelské prostredi

Diamant

Klastr

Obrézek 12 - Firma a jeji
prostiedi — model trychtyfe Firma

Statické a dynamické klastry

V ramci jednoho statu se mikroekonomické ,,motory*lisf z hlediska sily i dynamiky. Ty
silnéjsi vedou k mezinarodné konkurenceschopnym firmam, zatimco ty slabsi, s nizsim
vykonem, spiSe generuji pouze lokalné konkurenceschopné firmy.

Obecné podnikatelské prostredi
spolecné véem klastrim

“Nizké Vysoké
Obrazek 13 - Statické a International competitiveness
dynamické klastry
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Politika a podnikatelské prostredi

Obecné podnikatelské prostied{ (viz obrazek 14) vyvolava urcité téméf determinis-
tické sily vyplyvajici z historie, geografické polohy a instituc{ svazanych s danou kul-
turou (1). Vybér vhodnych politik na druhé strané dava obcanum piilezitost vytvaret
budoucnost jejich spolecnosti. Z ekonomického hlediska ma makroekonomicka politika
(2) dopad na obecné podnikatelské prostiedi, zatimco mikroekonomické politiky (3)
véetneé klastrovych iniciativ, které slouzi jako ,,mazivo* pro mikroekonomicky ,,motor®,
piimo ovliviuji jak cely diamant tak klastry. Dal$imi proaktivnimi silami, které maji vliv
na podobu klastrti a celé spolecnosti, jsou strategie piijimané uvnitf firem a v ramci
podnikatelskych aktivit (4).

Makroekonomickéa
politika Z
Obecné podnikatelské prostredi
N
Mikroekonomicka 3 Diamant
politika @\

aaa o

Ulohu historického a geografického determinismu muzeme vidét napfiklad na situaci

po padu Sovétského svazu. Mnoho transformujicich se ekonomik ve vychodni Evropé,
véetné Estonska, Polska, Mad'arska a dalsich statd, bylo na zac¢atku 20. stoletf rozvinuty-
mi spolec¢nostmi. V nékterych statech se daff jen urcitym regionim, napifklad Moskve
a Sankt Petérburgu v Rusku. V jinych doslo k industrializaci az pozdéji a jejich aroven
pokroku je tedy niz$i, naptiklad Bulharsko a Rumunsko. Geograficky determinismus
muzeme spatfovat v tom, ze Estonsko je pobliz Finska a Skandinavie, diky ¢emuz
meéla tato zemé v 90. letech 20. stoleti urcity naskok. Totéz plati pro Slovinsko s jeho
historickymi vazbami na zapadni Evropu. Blizkost zapadni Evropy byla po roce 1990
ve stfedni a vychodni Evropé jednou z podstatnych znamek hospodafského rastu.

Uspésné klastry jsou napojeny na celosvétové trhy

.

Firmy se vyviji ve svém narodnim podnikatelském prostredi, ale kromé toho maji
rizné vazby i na celosvétovy trh. Ve vétsine odvétvi dnes svétové trhy nabizejf firmam
moznosti zvysSovani efektivity prostfednictvim vyssich uspor z rozsahu v rtiznych ¢astech
hodnotového fetézce: vibér zdroju surovin, soucastek, stroju a sluzeb, nizkonaklado-
va vyroba a pifstup na vétsi trhy. V zavislosti na homogenité poptavky, obchodnich
omezenich, nikladech na dopravu a jednotnosti technologie muze celosvétovy prodej
zahrnovat jak lokalni adaptace a design tak rozptyl z hlediska baleni, montaze, zkouseni a
viroby. Cim vice je firma vystavena jednomu homogennimu trhu s minimélnim poctem
podnikatelskych bariér nebo zcela bez nich a ¢im jsou nizsi naklady na dopravu, tim
spiSe lze pouzit pro rozvoj a vyrobu jeden jediny celosvétovy zdroj. V mnoha odvétvich
vsak stale pfevazuji urcité fragmentacni sily, které nuti nadnarodn{ spole¢nosti, aby
provozovaly rozptylené zavody, ¢imz se casto snizuje nektera z potencialnich vyhod
plynouci z celosvétového méfitka.

Zelend kniha klastrovych iniciativ
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Obrazek 15 - Lokalni klastry a
celosvétovy trh

Kromé vyssich uspor z rozsahu se globalni trhy pouzivaji k zajisténi dostupnosti
levné kvalifikované pracovni sily (napf. softwarovi technici nebo exportni zastoupeni
na rozvojovych trzich), kodifikovanych technologii (na zaklad¢ licenci a jinych dohod),
finan¢niho kapitalu a jinych obchodovatelnych zdroji. Diky veletrhum, cestovani a
peclivému sledovani lze ziskat selektivni znalost celosvétového trhu. S klicovymi tech-
nologiemi a dovednostmi se ¢asto z konkurencnich divoda neobchoduje celosvétove a
nelze je snadno ziskat ze vzdalenéjsich lokalit, protoze jsou zakotveny v daném regionu
a maji nepsany charakter.

Firmy v klastrech maji piistup ke specializovanym a vyspélym faktoram vyroby.
Proces zdokonalovani faktor vyroby je vnitiné motivovan konkurenci a narocnou
poptavkou v ramci klastru. Kromé téchto lokalnich podminek je velmi dtlezita i volna
a hojna mobilita mezi klastrem a okolnim svétem, ma-li se mistni prosted{ vyhnout
stagnaci. Pro dosazeni dlouhodobé Zivotaschopnosti museji byt lokalni klastry schopny
lakat dalsi firmy, rizikovy kapital, dovednosti a dal$i zdroje z celého svéta, cemuz fikame
»efekt Grety Garbo®. Greta Gustafsson byla mlada $védska herecka, kterou pfilakal
Hollywood, hlavni filmovy klastr, kde se celosvétove proslavila pod jménem Garbo.
Firmy uvnitf klastru musej{ mit dostatecny pfistup na svétové trhy, aby si mohly udrzet
svoji efektivitu a konkurenceschopnost. Pro dynamicky klastr jsou tedy charakteristické
tfi hlavni dynamické sily (viz obrazek 15): mistni dynamika (1), celosvétova pfitazlivost
(2) a piistup na globalni trh (3). Protoze typickym znakem vedoucich klastrt jsou vysoké
naklady (mzdy, puda atd.), bézi v rozporu se statickou konkurenceschopnosti, ale pfesto
jsou kritické pro trvalé inovace a modernizaci firem a zdroju.
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Kapitola 2

Vykonnostni model klastrovych
iniciativ

Cile
" Vyzkum a networking
" Ovliviiovani politik
" Obchodni spoluprace
" Vzdélavani a Skoleni
" Inovace a technologie
" Expanze klastru

Prostiedi Vykonnost
" Podnikatelské prostredi " Konkurenceschopnost

" Politika " Rist
" Sila klastru " PInéni cilt

Proces
" Iniciace a planovani
" Rizeni a financovani

" Rozsah Elenstvi Obrazek 16 — Vykonnostni

" Zdroje a facilitatori , I
C Eabmec alkonsenzus model klastrovych iniciativ
" Hybna sila

(VMKI)

Abychom mohli porozumét KI a podrobné je analyzovat, byl vytvofen novy model
— vykonnostni model klastrovych iniciativ (VMKI). Tento model mé ¢tyfi slozky: tii
hnaci ¢initele — 1) socialni, politické a hospodarské prostiedi statu; 2) cile klastrové ini-
ciativy; 3) proces, kterym se klastrova iniciativa rozviji, a ten pak ovliviiuje 4) vykonnost
iniciativy. Kazd4 slozka se sklada z nékolika faktort (viz obrazek 16).

Socialni, politické a ekonomickeé prostredi

Klastrové iniciativy, které zahrnuji partnerstvi mezi firmami v klastru, vladnimi afady Cile

a védeckou komunitou, se objevily jako novy fenomén v mnoha rozvinutych zemich

v 90. letech 20. stoleti. V nékterych zen,lich, zejména v Itdlii, se takova partnerstvi ob- A Vikomont
jevila jiz v 70. letech minulého stoleti. Ucelem téchto partnerstvi bylo podpofit proces
zakladani novych klastra a revitalizovat staré a ¢asto nefunkénf klastry. Kromé toho se
klastrové iniciativy staly novym politickym nastrojem v transformujicich se a rozvojo- Proces
vych ekonomikach. Statnf socialni a ekonomické prostiedi, ve kterém KI vznikaji, se

v jednotlivych zemich vyznamneé lisi. Navic se li$i i prostfedi samotnych klastra v ramci

jednotlivych zem{ (sila klastra, dloha regionalnich politik atd.).

Podnikatelské prostredi
Rozdily v narodnim a mistnim prostfedi maji dtlezity vliv na to, jak probihd proces
KI a jak jsou KI organizovany a financovany, jaka je uloha vlady atd. Podnikatelské
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prostiedi pfimo ovliviiuje 1 vykonnost iniciativy. Aby bylo mozné tyto rozdilnosti raz-
nych podminek postihnout, zabyva se vykonnostni model klastrovych iniciativ drovni
socialniho kapitilu ve spolecnosti a celkovou sflou mikroekonomického prosttedi, tj.
narodnim diamantem.

Politika

KI se v nékterych pifpadech vyvinuly z tradi¢nich politik, naptiklad z pramyslové po-
litiky, regionalni politiky, politiky pro malé a stfedni podniky a inovaéni politiky, popt. je
puvodné doplnovaly. Vykonnostni model KI se vztahuje na celou skalu politik, vcéetné
politik zaméfenych na inovace, soutéz, zivotni prostiedi a celkovou stabilitu a predvidatel-
nost. Dale se zabyva i tim, zda k rozhodovani dochazi na narodni, regionalni nebo mistni
urovni. Kromé toho je zkouman i postoj vlady ke klastrim a klastrovym iniciativam.

Sila klastru

Vykonnostni model KI se zabyva sflou klastru, kterému KI slouzi. Mezi zkoumana
hlediska patii: historie klastru, uroven konkurence, sila odbératela a dodavateld, stu-
pen konkurenceschopnosti, technologicka uroven a vjznamnost klastru v ramci statu
a regionu.

Rada klastrovych iniciativ se zaméfuje na odveétvi high-tech, napftiklad na biotechnolo-
gii, telekomunikace a informaéni technologie, pficemz pocet raznych ,,Valleys* po celém
svété den ode dne stoupa. Jiné iniciativy jsou spojeny s tradi¢néjsimi klastry, napiiklad
textilnimi, potravinafskymi, turistickymi a dfevozpracujicimi. Nékteré KI jsou tzce
napojeny na iniciativy v ramci vyzkumnych a inovacnich politik, véetné vyzkumnych
laboratofi a védeckych parka.

Rotterdamska audiovizudlni/filmova klastrova iniciativa vzesla z rozvijejictho se
klastru v souvislostf s organizaci kazdoro¢niho rotterdamského filmového festivalu.
V 90. letech 20. stoleti se filmovy pramysl zacal slucovat s multimedidlnim pramyslem
a vytvofil nové audiovizualni/filmové odvétvi, do kterého spadal tradi¢ni film, televi-
ze, animace, webové aplikace a téméf vse, co mizeme sledovat nebo poslouchat. KI
pomohla zvysit pocet pfichozich filmovych a multimedialnich spole¢nosti, zejména do
¢tvrti Lloydquarter, kde KI vytvotila specializovanou infrastrukturu. V roce 2001 se
klastr rozrostl do cca 350 firem. Klastr ziskal i podporu akademické obce, pfevazne ze
strany Rotterdamské vyssi odborné skoly.

Jiné KI vychazejf ze starsich klastrt. Oblast Ryna a Mohanu je jiz asi 200 let sidlem
mnoha materialovych firem (pokrocilé zpracovani a uprava kovu atd.). Poryni je tradi¢ne
mistem vyroby chemikalif, zatimco v ddoli Mohanu se zpracovavaji kovy. V této oblasti,
kterd ma tvar kruhu s polomérem asi 100 km a jejiz stfed se nachdzi v misté setkani
téchto dvou ddoli, 1ze jasneé vymezit slouceny materidlovy klastr. Soucast{ klastru je asi
150 — 200 spolecnosti, véetné nékolika velkych globalnich spole¢nosti, které pokryvaji
cely hodnotovy fetézec. Kromé toho se v tomto regionu nachazi nékolik vyznamnych
némeckych vysokych skol a vyzkumnych dstava, které s firmami spolupracuji. Hlavnim
didvodem, pro¢ zde byla vytvofena KI, bylo, Zze dvé vyznamné spolecnosti z této oblasti
pfesunuly nékteré své klicové funkce jinam. To vedlo ke ztraté image tohoto regionu
i ke ztraté talentovanych lidi a ddlezitych pracovnich pozic. KI byla zahijena v dnoru
2002 skupinou akademickych lidra. Od samého zacatku bylo jejim cilem zlepsit sité
napfi¢ firmami a v ramci celého pramyslu a vysokého skolstvi a vylepsit image regionu.
Vlada se tohoto procesu nezicastnila.

KI mohou pomoci pii restrukturalizaci starych klastri a usnadnéni procesu ukonceni
¢innosti nékterych firem a soucasné podporovat modernizaci jinych firem. V ptipadé
textilniho klastru v oblasti Emilia-Romagna se KI iniciativa angazovala jak v zestfhlo-
van{ firem tak v ¢innostech vytvafejicich nové hodnoty v oblasti médy, marketingu a
certifikace jakosti.

Zelend kniba klastrovych iniciatiy
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Cile Kl

Jak je znazornéno na obrazku 17, klastrové iniciativy maji mnoho raznych cila, nekteré -
spolecné a nékteré jedinecné.

Na zaklad¢ statistické analyzy lze tyto cile rozdélit do Sesti hlavnich segment: \
Vyzkum a networking - ‘,
Ovliviiovani politik
Obchodnf spoluprace -
Vzdélavani a skoleni
Inovace a technologie

Expanze klastru

Nekteré KI zahrnujf jen tzce vymezené cile, zatimco jiné zasahuji do vsech Sesti
segmentd. Rozpétf cilt KI mizeme znazornit v grafu cili (viz obrazek 18).

Vyzkum a networking
Mnoho KI se zabyva shromazd'ovanim informaci, publikovanim zprav o klastrech,
sdilenim informaci prostiednictvim seminaf, zvanim pfednasejicich, tvorbou webovych

Obrazek 18 - Graf cilu
klastrovych iniciativ
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Obrazek 17 - Cile klastrovych
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stranek apod. Toho se tyka i vytvareni novych sitf v ramci klastru. Napiiklad u softwa-
rové platformy Vlaams v belgickém Vlamsku (zalozené v roce 1999) se KI soustfedi na
semindre, kratké kurzy a provozovani vnéjsi sit¢ pro sdileni informaci mezi omezenou
skupinou firem a organizaci.

Vytvafen{ vazeb, networking, je hlavnim tcelem vétsiny KI. Nase udaje ukazuji, ze
jde o nejcastéjsi cil. Tyto sité jsou nékdy obecnéjsi a nékdy cilenéjsi. Iniciativa CITI
pro jihoafrické firmy pusobici v oblasti informacnich technologif se naptiklad ¢astecné
soustfed{ na usnadnéni vzniku vazeb mezi velkymi a malymi firmami.

Ovliviiovani politik

Lobovani a vedeni dialogu mezi pramyslem, védeckou obci a vladnimi organy je
soucasti dalif déilezité skupiny cild. Iniciativa Oresund I'T Academy (ktera je zaméfena
na oblast Oresund mezi dinskou Kodani a §védskym Malmé) byla ¢dsteéné vytvofena
za Ucelem snizovani administrativnich pfekazek, aby byla mozna integrace IT klastra
v celé Oresundské uziné.

Obchodni spoluprace

Pod obchodni spolupraci patii mnoho ruznych cilt, napfiklad spole¢ny nakup,
podpora podnikani, prizkumy trendd a trht a podpora exportu. V roce 1998 zahajila
rakouska vlada koordinované usili ke zlepseni rakouského exportu s vyuzitim klastro-
vych iniciativ. Projekt zorganizovaly ministerstvo financi a ministerstvo hospodafstvi,
které poskytly finanén{ prostiedky statem vlastnéné Rakouské hospodatské komote,
jenz fidila vytvafeni klastrovych iniciativ. Jednim z nékolika klastra vyhlasenych timto
zpusobem byl Rakousky potravinafsky klastr. Hlavnim cilem této iniciativy bylo pod-
porovat export rakouskych potravin slouc¢enim marketingovych a obchodnich zdroja
a jejich doplnénim o vefejnou financni podporu. Mezi jeji ¢innosti pattilo zastupovani
klastru na veletrzich, provadéni prizkumu trhu pro potencialni exportni trhy a lobovani
u vlady za ucelem zachovani financovani KI. Vysledky prazkumu trhu byly pfedlozeny
clenim KI v podobé vycerpavajici trzni zpravy.

Vzdélavani a Skoleni

V ramci vzdélavani a skoleni dochdzi ke $koleni pracovnich sil i vzdélavani manage-
mentu. KI Aerospace Components Manufacturers v Connecticutu zacala se $kolenim
pracovnikl a pozdéji se zamétila na vyrobni postupy, nakupni partnerstvi a mezinarodni
marketing, Klastry v severni Italii, zalozené na MSP tradi¢né rozvijeji mistni KI zaméfené
na technicka skoleni a technickou podporu.

Inovace a technologie

KI mohou byt zakladany za ucelem zlepsen{ inovacnich procest a zdokonalovani
technologii. To vyzaduje sledovani technickych trendu, zavedeni technickych norem,
sifeni novych technologif a zkvalitfiovani vyrobnich procest.

Expanze klastru

Mnoho Kl je zfizovano s imyslem podpofit image urcitého regionu posilenim jeho
,»znacky* a aktivni podporou pfimych zahrani¢nich investic (PZI). Cilem iniciativy CITI
v jihoafrické provincii Western Cape bylo zlepsit image této oblasti jako IT regionu.
V piipadé¢ klastru Pannon Automotive Cluster (PANAC) v Mad’arsku bylo poslanim
piilakat nadnarodni spole¢nosti, aby piesidlily do Mad’arska, a motivovat je k budovani
pevnych dodavatelskych vztahti s mad’arskou dodavatelskou zdkladnou. Expanze klastru
zahrnuje 1 sluzby pro nové vznikajici firmy (inkubatory) a podporu spin-offs.

Zelend kniba klastrovych iniciatiy



Proces KI

Klastrova iniciativa ma svoji pfedchoz{ historii a po svém vzniku se déle vyviji.

Kofeny KI mohou souviset s né¢jakym projektem, IPS nebo jinou odvétvovou organi-
zaci. Nékdy se do KI rozvine ¢isté vladni program. V jinych pffpadech zacali tcastnici
klastru vyvijet spole¢nou ¢innost, ze které se stala KI, kdyz se k nim pfidala i vlada. Tak
tomu bylo v pifpadé iniciativy Aerospace Components Manufacturers (ACM) v Con-
necticutu, kde byl v roce 1999 spustén novy statni program rozvoje klastra a ACM byla
vybrana jako jedna z ucastnicich se KI. Stejné tak je tomu v mnoha evropskych zemich,
kde byla n¢ktera odvétvova partnerstvi vybrana a financovana vladnimi organy. Napfi-
klad norsky hlinfkovy klastr spustil vzdélavaci projekt, ktery byl pozdéji vybran jako KI
(Lettmetall/TOTAL), v jejimz ramci se rozvinula celd $kila novych cila.

Abychom hloubéji porozuméli zptsobu vytvateni a vivoji KI, zaméfil se nas model
na $est dimenzi:

e Iniciace a planovani

e Rizeni a financovani

e Rozsah clenstvi

e Zdroje a facilitator

e Ramec a konsenzus

e Hybnisila

Iniciace a planovani

Zacatek klastrové iniciativy maze byt razny. Casto se této aktivity prosté ujme jeden
clovek — ,clusterpreneur” — coby klastrovy odbornik. Tato osoba obvykle pochazi
z n¢jakého klastru. Prichdzi-li iniciativa od vlady, je ¢asto soucasti procesu, kterého se
ucastni organizace na raznych urovnich (narodni, regionalni, mistnif). V pfipadé Mat
fra Trondelag (potravinafska klastrova iniciativa v regionu Trondheimu) a Lettmetall/
TOTAL (hlinfkova klastrova iniciativa v regionu Raufoss) v Norsku se k ¢inu od-
hodlala organizace pro regionalni politiku, protoze klastry nebyly pojaty do urovné
narodn{ politiky. Pokud jde o potravinafskou iniciativu, kterd nemeéla zadné zazemi v
pramyslové iniciative, trvalo pomérné dlouho, nez ziskala podporu ucastniks daného
odveétvi. V piipade Fuel Cells Canada tomu bylo naopak. Primysl prevzal vadéi roli a
mél problém zaangazovat vladu.

V piipad¢ iniciativy Medilink East v oblasti Cambridge-Essex (Iékafské nastroje) byl
puvodcem jeden lidr v odvétvi, ktery se rozhodl prevzit fransizu Medilink z regionu
Yorkshire-Humberside.

Rizeni a financovani

Rizeni (governance) KI probiha riizné. Nékteré KI jsou vedeny spise vladou a jiné
spiSe pramyslem. Kromé toho se muze vice ¢i méné angazovat i regionalni nebo mistni
samosprava. V mnoha transformujicich se a rozvojovych ekonomikach hraji vyznam-
nou dlohu mezinarodn{ organizace. Nékteré KI prechazi od pocate¢nich dotaci vlady
nebo pramyslu na ¢lenské poplatky jako hlavni zdroj financovani. Zda se, ze v USA
existuje jakasi obecnéjsi tendence financovani KI z ¢lenskych poplatkt, nez je tomu

v Evropé.

Rozsah Clenstvi
Rozsah KI vymezuje, kdo se mize stit jejim clenem. Rozsah se tykd geografické
oblasti, etapy v hodnotovém fetézci (konkurent, dodavatel, odbératel), tuzemskych vs.

Zelend kniha klastrovych iniciativ
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zahrani¢nich firem a velikosti firem. Napiiklad iniciativa Aerospace Components Manu-
facturers (ACM) v Connecticutu byla uréena pouze pro MSP, které jsou subdodavatelé
vyrobcu zakladnich zatizeni (OEM). Rakouska potravinafska klastrova iniciativa naproti
tomu neumoznovala vstup pfimych konkurenti.

Zdroje a facilitatofi

Témeét vsechny KI majf pfistup k néjakym organizacnim zdrojum, véetné facilitatora,
kancelaif a webové stranky. Casto na KI dohliZi spravni rada, ve které zasedaji clenové
raznych zainteresovanych tcastnika. Urovest zdroja mize byt razna. Nékterym KI se
postupem casu daii diky poplatkiim z rostouci ¢lenské zakladny. Facilitatofi pochazeji
z ruzného zazemi (odbornici v daném odvétvi, statni zameéstnanci, konzultant apod.).

Ramec a konsenzus

KI mohou budovat vlastni ramec nebo vyuzivat vzor navrhnuty konzultanty, popt.
na zaklad¢ licence. Dédle mtze KI vynaklddat vice ¢i méné usili na analyzu vlastniho
klastru a budovani podpory zicastnénych stran. Nékteré KI maji jasné stanovenou vizi
a formulované (meéfitelné) cile, zatimco u jinych jsou vize i cile nejasné.

Budovini{ konsenzu v rané fazi KI vyzaduje velké usili. To vsak plati i pro pozdéjsi
etapy procesu, kdy KI musi zménit své ptivodni cile. Rozvojové politiky na bazi klastra
v severni Italii se nyni posunuji spise k védeckému pifstupu, kdy rozhodujici jsou vazby
na univerzity a vyzkumné ustavy. KI prochazeji procesem zmén, ktery se vyznacuje
pfechodem od spole¢nosti zalozené na dovednostech k spolecnosti zalozené na zna-
lostech a z mistniho trznfho systému na globaln{ trznf systém. Textiln{ klastr v oblasti
Emilia-Romagna je prave uprostied této pfechodové faze. Tento region zazil problémy
a prutahy pfi pfechodu ze starého modelu KI se silnym konsenzem na novy model, kdy
néektefi ucastnici horlivé obhajovali zavedeny model, zatimco jini podporovali zmény.

Hybna sila

Pro Kl je zivotné dtlezitym prvkem vybudovat si dostate¢cnou hybnou silu. Tato ¢ast
modelu testuje, zda KI dosahla dostatecné hybné sily na to, aby piezila zmény politiky.
Také zkouma, kolik firem v klastru jsou ¢leny iniciativy a nakolik KI zavisi na jednom
cloveku.

Vykonnost

Vykonnost KI se méff ve tfech zakladnich dimenzich:
e Inovace a mezinarodni konkurenceschopnost

e  Rust klastru

e Plnéni cila

Prvni ukazatel se zabyva zlepsenim v mezinarodni konkurenceschopnosti, propojenim
mezi pramyslem a védou a vyskytem novych technologii. Ristem se rozumi vnitini
rust, napftiklad zakladani novych firem, 1 vnéjsi rast, napiiklad pfilakani novych firem.
A pokud jde o ukazatel dosahovani cild, ten zkouma miru plnéni cilt a dodrzovani
termind a také miru informovanosti ¢lent KI o jeji ¢innosti.

Zelend kniba klastrovych iniciatiy



Kapitola 3

Celosvétovy pruzkum klastrovych

Za poslednich nekolik let bylo publikovano mnoho studif o klastrovych iniciativach.
Vétsinou pojednavaji o jedné iniciativé nebo o mensi skupiné iniciativ v jednom od-
vétvi nebo v jedné konkrétni geografické oblasti. Tyto studie pfedstavuji cenny zdroj
informaci o tom, jak KI fungujf a pro¢ ta ktera iniciativa usp¢la nebo neuspéla. Dosud
se vSak nikdo nepokusil o komplexnéjsi prizkum velkého poctu KI v celosvétovém
meéfitku a napfi¢ mnoha raznymi odvétvimi.

Tato Zelena kniha je pokusem o takovy komplexni pfistup. Jejim ucelem je popsat,
jak KI dnes funguji, a prozkoumat mozné faktory uspésnosti. Proto byl proveden ce-
losvétovy prazkum Kl, prvni svého druhu.

Ackoliv se prizkumu zucastnilo mnoho KI, stale pfedstavuji jen malou ¢ast vsech KI
na svété. Presto se domnivame, ze je tato rozsahla mnozina udaji dobrou piileZitosti
k ovéfeni hypotéz a ucinéni zavéru.

Tato kapitola obsahuje popisnou ¢ast, kterd se snazi podat co nejkomplexnéjsi ob-
razek KI — jak jsou vytvafeny, kdo je financuje, jak fungujf, jakych dosahuji vykont
a mnoho dalsich aspektt. V dalsich dvou kapitolach se analyzuji vztahy mezi témito
jednotlivymi aspekty. Kapitola 4 se zabyva pfimym dopadem na vykonnost a kapitola
5 slozitéjsimi modely.

O pruzkumu v roce 2003

V tomto oddile je uveden kratky prehled CPKI 2003. Dalsi detaily jsou uvedeny v
ramecku ,,Postup realizace prazkumu®.
Ucast

Byla zavedena nasledujici definice KI.

Definice klastrovych iniciativ

Klastrova iniciativa je organizované usili zaméfené na zvyseni ristu a

konkurenceschopnosti klastru v regionu za ucasti klastrovych firem, vlady

a/nebo vyzkumné komunity .

Na zakladé této definice jsme na celém svéte identifikovali 509 klastrovych iniciativ,
kterym jsme poslali vyzvu k ucasti v on-line prizkumu. Dostali jsme 233 kompletné
vyplnénych odpovédi a 5 odpovedi vyplnénych z vetsi casti.

Prizkum

On-line prizkum obsahoval 30 otazek a 169 podotazek. Vétsina otazek méla podobu
konstatovani a respondenti byly pozadani, aby na sedmibodové Likertové skale vyjadfili,
nakolik s tvrzenimi souhlasi, pficemz odpovédi se pohybovaly od ,,viibec nesouhlasim®
az po ,,zcela souhlasim® (viz obrazek 19).

V prjpadé zdjmn o dicast v dalsich
vindch celosvétového prizfumn klastro-
vy iniciativ se prosim aregistrujte na
webové strdance

b cluster-research.org/ GCLY)
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Obrazek 19 - Obrazovka on-
line prizkumu
Zdroj: CPKI 2003
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Postup realizace priizkumu

Jedna se o klastrovou iniciativu nebo ne?

Podle nasi definice muze byt za KI povazovana jen iniciativa,
které se soucasné ucastni firmy a alespon jedna dalsi strana z ,,trojité
sroubovice® pramysl-vlada-univerzita. Tento aspekt, a nikoliv forma
spoluprice, je zakladem nasi definice. Nékteré iniciativy maji vlastni
sidlo a vlastni webovou stranku, nékteré ne.

Klastrové iniciativy nékdy samy sebe oznacuji terminem , klastr*.
V této Zelené knize vsak klastrem rozumime firmy a organizace,
kterym klastrova iniciativa slouzi.

Vétsinou je snadné rozpoznat, zdali je konkrétni organizace

klastrovou iniciativou. Jindy je vSak nutné rozliSovat mezi KI a

Zelend kniba klastrovych iniciatiy

vyzkumnymi konsorcii ¢i pramyslovymi sdruzenimi. Napiiklad
Finnish Forest Industries Federation nenf KI. Hraje sice dilezitou
ulohu ve Finském lesnickém klastru, ale zastupuje pouze jednu ¢st
trojité sroubovice pramysl-vlada-vyzkumna komunita.
Identifikace KI

Existuje mnoho seznamu KI, ale ty obvykle pokryvaji jen ome-
zenou geografickou oblast. Nikdo tedy pfesné nevi, kolik KI na
svéte existuje a kde se nachazeji.

Pro ucely distribuce prazkumu byly KI identifikovany na zakladé
rozsahlého vyzkumu vychazejiciho ze dvou hlavnich zdroji. Jednim
byly Zadosti odeslané mnoha osobam angazujicim se v praci s klas-
try: clenum TCI, vyzkumnikam a statnim zaméstnancam. Nékolik

set zadosti bylo elektronickou postou odeslano lidem ve vsech
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Demografie a pocet odpovédi

Geograficky se nejvice respondentt nachazi v Evropé, severni Americe, Australii,
Japonsku a na Novém Zélandu (viz obrazky 20 a 21). To je duasledkem toho, ze do téchto
regiont bylo odeslano nejvice vyzev, coz je zase ¢astecné zpusobeno tim, ze se v téchto
oblastech nachazi vice klastrovych iniciativ. Jak je vSak uvedeno niZe v textu tabulky,
podil Asie a jizni Ameriky je vyrazné nizsi, pravdépodobné kvuli jazykové bariére.

Celkové procento obdrzenych odpovedi bylo piekvapive vysoké — 47%, avsak mezi
jednotlivymi regiony byly vyznamné rozdily. Pomér odpovédi ze severni Evropy, Aus-
tralie, Japonska a Nového Zélandu byl nadpramérny, ¢imz se jesté vice zvysil podil
respondentt z téchto regiont, zatimco zapadni Evropa, severni Amerika a stfedni
Amerika byly pod prameérem.

Pocet odpovédi od KI podle zemé

Obrazek 21 — Geograficka

struktura respondent

Pocet respondentl podle zemi
a regionl (v Evropé a zapadni

Asii) jako na obr. 20
Zdroj: CPKI 2003

Novy Zéland.............c...... 32 Svédsko......... 11 Kanada.....cooo........ 4

Spojené staty americké.... 28 Némecko............ 10 Norsko......ccceeeee 4

Spojené kralovstvi.......... 25 Belgie.......ccuuueee 8 Kypfuivviiiinas 2

Japonsko.......cccveininnnee. 20 Dansko................ 8 Estonsko............... 2

Australie......coccvceeenenn. 13 Francie................ 5 Mongolsko............ 2

Rakousko......cccoevvvrvrunnnnes 13 Madarsko............ 5 Turecko.......couun.. 2 T“.‘bIUI.ka1_POéetvklaStrovyCh
gPanélsko.... 13 Nizozem.sko ....... 5 10 ;‘éigtl\égﬁlgozgén ©

FInsko. .o 11 Pfeshranic¢ni........ 5

* Chile, Island, Irsko, Italie, Loty$sko, Litva, Malajsie, Polsko, Jizni Afrika a Svjrcarsko

mély po jednom respondentovi.

svétadilech. Druhym zdrojem bylo nase vlastni primarni Setfen{
s vyuzitim Internetu, klastrovych zprav a jinjch publikaci.

Timto procesem jsme dospéli k seznamu 509 identifikovanych
klastrovych iniciativ. To je vSak jen zlomek vSech KI na svéte, ale
pravdépodobné jde o jeden z nejobsahlejsich seznamt KI, ktery
byl dosud vytvofen.

Distribuce prizkumu

Témto 509 klastrovym iniciativam byla elektronicky odeslina
vyzva k Gcasti v prazkumu. Tato vyzva byla v anglictiné a jeji sou-
casti byl odkaz na on-line prazkum, také v anglictiné. Respondenti
mohli vyplnit jen ¢ast prizkumu a pozdéji doplnit zbytek. Také

vvvvvv

myslet a v pifpadé nutnosti aktualizovat. Tém, kteff vyplnili cely

prazkum jednorazove, to trvalo v prameéru 31 minut. Odpovedi
nam pfichazely od 28. biezna do 23. dubna.
Zkresleni vzorku

Vzotek respondentt obsahuje nékolik zjevnych zkresleni. Prv-
nim je pfevaha KI ze severni Evropy, protoze autofi prazkumu
jsou ze Svédska a maji samoziejmé lepsi pfistup k informacim
z této oblasti. Zadruhé je patrné vysoké zastoupeni KI z oblastf
s vysokym internetovym pokrytim, protoze e-mail a Internet byly
pouzity jako hlavni nastroje vyhledavani. Zatfeti jsou vysoce zastou-
peny z anglicky mluvicich zemi, protoze angli¢tina je prvnim cizim
jazykem autord prizkumu a veskera korespondence byla vedena
v anglictiné. To by mohlo vysvétlit velmi nizky pocet identifikova-

nych KI v Latinské Americe.

Zelend kniha klastrovych iniciativ — ®
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Tabulka 2 - Pocet klastrovych
iniciativ podle technologické
oblasti

Respondenti mohli uvést vice
nezZ jeden sektor. V prdméru
uvedli 2,5 sektoru.

Zdroj: CPKI 2003

Obrazek 22 -
Rok vyhlaseni Kl
Zdroj: CPKI 2003
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Respondenti pochazeji z mnoha technologickych oblasti. Znac¢ny je podil high-tech
klastrti mezi které patii IT, komunikace, 1ékafské technologie a biofarmaceutika, ale
zacastnily se 1 klastry z ,Jow-tech® odvétvi, jako napfiklad zabavni pramysl, vyroba

nabytku, potravinafstvi a textil.

Pocet reagujicich KI podle technologické oblasti

Informacni technologie..........ccoouernnnce. 51 Teézké strojirenstvii...iivininnes 11
Lékatska zaf{zent......ococveceenecnecrnicnnenes 35 Energetika a rozvod energii.............. 11
Vyrobni technologie........cocininivicnnee. 32 Stavebn{ armatury, zafizeni, sluzby... 10
Telekomunikacni zafizeni...........ocveunne.. 31 Pohostinstvi, turiSmus.........ceerverennene. 10
Biofarmaceutika.......ccoeeererrecreencicnnicnnne. 30 Lesnické vyrobky.....coovviniciviincines 8
Automobilovy pramysl.........cc.. v 27 Nakladatelstvi a vydavatelstvi............ 8
Analytické nastroje, kontrolni zafizeni.. 24 TexXtil...oooevieneenernerrciececreeeneeaes 8
Vytoba KOVU...cvcueeieeeieiriciricieieiens e 24 Financni sluzby.....covecceenncccncnnnnne, 7
Osveétleni a elektroinstalace.................... 22 Ropa a plyn — produkty a sluzby....... 6
Letadla, vojensky pramysl...........c.c....... 18 MO 5
Plastyi..c.ceieeureeireeieneeeereeee e 18 Distribucni sluzby.......cccccevvvvneeceenennes 5
Stavebni matetialy.......c.coveveceevrininnenes 17 Rybafstvi a rybatské vyrobky............. 5
ZADAVA....evcicce e 16 Teézké stavebniCtvi....coccveerreecrrecuenes 5
Doprava a logistika.......ccocereerrecrreecunnncs 15 ObUViiiiiiciiiciicicccccccne 4
NADYLEK. ..o 13 Klenoty a drahé kovy......ccccvecunecnnces 3
Potravinafstvi.......ccocevvvniiciiiccnnnn, 13 Zbozi pro spott, volny cas a déti....... 3
Podnikatelské sluZby.......ccoceurveuricrrencnnee 12 Kozené vytobky.....cooveccervrenieruenen 2
Letecké MOtOry.....ccvuicinieciviciiiciicines 11 Tabake.ociicccccccceee 0
Chemické vyrobky....ccocccviemriirreiicaann. 11 I 70

Z hlediska stafi 40% respondentt zastupuje K1, které byly zalozeny v roce 2001 nebo

pozdéji, a 72% v roce 1999 a pozdéji (viz obrazek 22). Domnivame se, Ze to odpovida

veétsimu vyznamu Kl jako néstroje hospodatského rozvoje v posledn{ dobe.

of Cls as a tool for economic development in recent years.
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Rok vyhlaseni Ki

Struktura prizkumu

Struktura prazkumu vychazela z vykonnostniho modelu klastrovych iniciativ (VMKI)

a jeho vysledky jsou uvedeny nize podle tohoto modelu. Nejprve jsou uvedeny udaje

o socialnim, politickém a hospodatském prostfedi, po kterych nasleduji informace o

cilech KI, procesu a koneéné o vykonnosti zkoumanych KI.

Zelend kniba klastrovych iniciatiy



Prostredi

Prostfedi, kde se KI nachazi, se zna¢né lisi, ale existuje n¢kolik spole¢nych a ¢asto se
opakujicich znaku.

Souhlas Nesouhlas

Politika podpory védy a inovaci 76% _ |

Obrazek 23 - Prostredi
klastrové iniciativy

Priimyslov politika se soustred na regiondini/mistni trove s8% [l | Tmavé zelena znamena ,zcela

souhlasim® a svétlejsi odstiny
Dlezité osoby s rozhodovaci pravomoci jsou na regionalni/mistni Grovni 73% - | ivve

Vlada iniciovala paralelni KI 72% [ | souhlasu. Tmavé cervena znamena
,ZCela nesouhlasim® a svétlejsi
Vytvoreni KI je povazovéno za prinosnou primysiovou politiku  80% [N | odstiny Gervené vyjadruji nizsi Groved
nesouhlasu (viz obrazek 19). V tomto
Firmy maji divéru ve vladni iniciativy 3% | I grafu neni uvedena odpovéd ,ani
souhlas ani nesouhlas*.

Vysoka divéra v podnikatelské vztahy 58% . I Zdroj: CPKI 2003

Vladni politika je stabilni a pfedvidatelna 58% [ |

V nédrodnf politice se ¢asto nachazi slozka podpory védy a inovaci. Ne vsichni v§ak
souhlas{ s tim, ze politika je stabiln{ a pfedvidatelna, a existuji i rizné trovné decentra-
lizace. V nekterych zemich se pramyslova politika zamétuje spiSe na statn{ droven nez cile
na droven regionalnf a mistni. Tyto rozdily v mife decentralizace se odrazejiiv tom, za
jak dulezité jsou povazovany osoby s rozhodovaci pravomoci v mistnf samosprave.

V mnoha zemich jsou KI zavedenou a uznavanou soucasti priumyslové politiky a rostied! Ykomest
casto jsou skupiny KI spoustény paralelné.

Lisi se 1 kulturni prostfedi. Obzvlasté zajimavé jsou aspekty spojené se socialnim ka- Proces
pitalem a dtvérou. Davéra, kterou maji firmy ve vladni iniciativy, je v raznych zemich

razna (viz obrazek 23).
Klastry vyuzivajici sluzeb Ki

Tento prizkum se sice tykal klastrovych iniciativ, ale kazda iniciativa je zacilena na
jeden klastr nebo ve vyjimecnych piipadech na nékolik klastru.

Prizkum ukazuje, Ze klastrové iniciativy se vytvatejl v pomérné silnych klastrech.
Obvykle jsou klastry s vlastnf klastrovou iniciativou, povazovany za dualezité klastry
v daném regionu nebo zemi. Jsou mezinarodné konkurenceschopné, tvofi je mnoho
firem a maji vysoky pocet mezinarodné konkurenceschopnych dodavatelt a odbératelu.

Souhlas Nesouhlas

Jeden z duleZitjsich klastra v regionu  88% [ EEEG_E |
Jeden z dulezitjsich klastrd v zemi 65% [ |

Mezinarodné konkurenceschopny klastr 66% NG

Mezinér. konkurenceschopni dodavatelé a odbératelé 65% [ ]
Mnoho spole&nosti v klastru 64% [ |
Intenzivni konkurence uvnitf klastru 43% [l

Pevné dodavatelsko-odbératelské vztahy 35% .

klastr( vyuzivajicich sluzeb K

|
m
Klastr ma dlouhou historii 33% [l I Obrazek 24 — Charakteristiky
BN 7qro): CPKI 2003

Spoluprace kartelového typu 9% |

Zelend kniba klastrovych iniciativ  * 35



V tomto prizkumu jsou zastoupeny starsi, zavedené klastry i mladsf klastry.
Neékolik klastrts se vyznacuje spolupraci, kterd by mohla byt oznacena za kartelovou.
To vsak neni znakem silnych, dynamickych klastra (viz obrazek 24).

Vyzkum Expanze
a networking klastru

Vydavani zprav @
Zkoumani klastru @ ® Sluzby inkubatoru
® Pobidky pro PZI

@ Spin-offs

P i okl
oyédomiiolilasin]e ® Podpora regionalnich znatek

Ovliviiovani
pOlItIk Lobovani ve pr%spéch d

@ Prilakani firem @ Technické normy

Lobovani pro lepsi pr.'élvni y. Technické trendy

snadiiovani inovaci Inovace
Obrazek 25 - Graf cill Lobovani ve prospéch i ové technologie a teChnOlOgie
Klastrovych iniciativ Infrastrukturni projekdy JrYoroeniprpesey
Znazorfiuje Sest segmentd
pFibuznych cild. Cim je cil
Cetnéjsi, tim je blize ke
stfedu. Cile uvnitf stfedu Koordinace nkupu ®
sleduje 75% klastrovych
iniciativ, cile ve stfednim
péasu 50% iniciativ. Obchodni Vzdélavani
spoluprace a Skoleni

@ Siteni technologii
orné vzdélavani

ani managementu

Omezeni konkurence @

Cile

- Cile klastrovych iniciativ jsou znacné rozmanité. Nékteré maji uzsi zameéteni a jejich
hlavni ndplni je poskytnout ¢lenim uréitou obchodni spolupraci, naptiklad spole¢ny
Prostradi Vgkonnost nakup nebo podporu exportu, zatimco jiné maji velmi ambicidzni cile véetné posileni
inovaci v klastru. S pomoci prazkumu je mozné tyto cile klasifikovat tak, Zze logicky

piifbuzné a statisticky souvisejici cile uspotfadame do skupin, tj. KI, kterd plni jeden cil,

Proces bude mit tendenci plnit i druhy. Tim ziskdme Sest skupin cild, které jsou znazornény

v cilt grafu KI (viz obrazek 25).

Souhlas Nesouhlas

Vytvofit sité mezi firmami 96%_ |

Posilovat sité mezi lidmi 9% [N QR |

Zvysit povédomi firem o jejich klastru si» |

Obrazek 26 - Cile KI: Vyzkum Studovat a analyzovat klastr se%

-
;; ri}wgg(:gngOOB Zpracovat o klastru zpravy 36% - _
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Spolecnosti v klastru spolupracuji i obchodné. Nejcastéjsi formou spoluprace je
podpora exportu. Mnoho KI poskytuje i jiné druhy podpory, napifklad podnikatelska
pomoc a shromazd’ovani informaci o trendech a trzich. Méné obvykla je koordinace
nakupu. Nékolik mélo KI se ponékud kontroverzné snazi si mezi sebe rozdélit trh a za
cil si kladou i jiné formy omezovani konkurence.

Souhlas Nesouhlas
Lobovat u vlady za lepsi infrastrukturu 68% - .
Zlepsovat pravni predpisy a politiku 64% - l
Obrazek 27 - Cile KI:
Lobovat ve prospéch dotaci pro klastr 59% T
prosp P L u Ovliviiovani politik
Soukromé infrastrukturni projekty 50% [ B Zdroj: CPKI 2003

Zvysovan{ lidského kapitalu v klastru se déje Skolenim managementu a odbornym
vzdélavanim. Odborné vzdélavani souvisi i s dalsim segmentem, tj. s inovacemi.

Souhlas Nesouhlas
Podpora exportu z klastru 849 _ I
Podnikatelska podpora pro klastrové firmy  85% || |
Shromazdovani informaci o trendech a trzich s1o [ |
Koordinace nakupu 46% [l H Obrazek 28 - Cile KI: Obchod-
Snizovani konkurence uvnitf klastru 24% I - ;Idfgjdggzrgoo3

Obecné Ize fici, ze podpora inovativnosti je centrem déni vétsiny KI. Téchto cila lze
dosdhnout mnoha riznymi zptsoby. Podpora novych technologii je velice ¢astym cilem.
Mezi podobné cile se fadi i analyza technickych trendu a sifeni technologii v ramci klastru.
Nékteré KI se zabyvaji i zlepsovanim vyrobnich procest. Méné obvyklym zptisobem
technické modernizace klastru je zavadéni odvétvovych technickych norem.

Souhlas Nesouhlas

Poskytovani odborného vzdélavani 76%_ l Obrazek 29 - Cile KI: Vzdéla-
0 vani a $koleni

Poskytovani Skoleni pro management 76% - .
Zdroj: CPKI 2003

Expanze klastru je dal$im klicovym cilem vétsiny KI. Mezi vyuzivané metody patii
vnejsi rast (pfilakanim novych firem a zlepseni pobidek pro PZI) a vnitini rast (spin-
-offs a inkubatory). Budovani znacky také silné souvis{ s cili vnéjstho ristu a je tedy
soucasti tohoto segmentu.

Zelend kniba klastrovych iniciativ * 37



Souhlas Nesouhlas

Usnadnéni vy$si drovné inovaci 91% _ I
Podpora inovaci, novych technologii 85% _ .
Analyza technickych trendt 77% _ .
Obrazek 30 - Cile KI: Inovace Siteni technologie v ramci klastru 72%_ -
a technologie Zdokonalovani vyrobnich procesu 69%_ -
ZdI'OJZ CPKI 2003 Zavedeni standardt v primyslu 44% - -

Obecné nebo specializované Kl

Vétsina KI sleduje pomérné siroky rozsah cila (viz obrazek 32), coz naznacuje, ze jsou
povazovany za obecny nastroj k posilen klastru, ne za vysoce specializovany nastroj.
Respondenti souhlasili (,,zcela™ nebo o stupen nize na sedmibodové skale) s tim, ze pro

Soubhlas Nesouhlas

Podpora expanze existujicich firem o1 [ D |

Lakani novych firem a talentt do regionu s
Budovani znagky pro region Y
Podpora zakladani spin-offs 73 [
Obréazek 31 - Cile KI: Poskytovani sluzeb inkubatoru s3o I

Expanze klastru

Zdroj: CPKI 2003 Zlep$eni pobidek pro PZI v klastru s0% [

jejich KI je v praméru dalezitych 15 cild. 66% klastrovych iniciativ ma nejménc jeden

cil v alesponl péti ze Sesti uvedenych segmenta.

59 58
41
30 33
. m B I I H .
_ . [ .
0-4 5-8 9-12 13-16 17-20 21-24 25-28

Obrazek 32 - Sife cilt

X Pocet cilt
Zdroj: CPKI 2003
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Proces

Kdo se ujima vedeni?

Proces iniciace a organizace KI ma mnoho raznych podob. Ackoliv jsou vSechny
KI definovany jako partnerstvi pramyslu a vlady a/nebo univerzit, mize se relativai
vyznam téchto jednotlivych stran lisit. Je zejména zajimavé si vSimnout, kdo spousti

KI a kdo ji financuje. clle
ocatecni impuls tvofeni nejcastéji vychazi soucasné ze dvou stran, o e Prostredi Vykonnost
Pocate¢ni impuls k vytvofeni KI téji vychazi ze d tran, obvykl
pramyslu a vlady, nebo primarné z vlady. Ve 27% piipadi vsak iniciativa vzesla pri-
marné z pramyslu. Pokud jde o financovani, je viznam vlady jesté vétsi. Vétsinou je
Proces

549% Iniciace M Financovani
E= Obrazek 33 - Iniciace a
3 32% 35% financovani Kl
c 27% 25% i
S 18% Tento graf ukazuje, kdo
@ predevsim udal poCatecni
\’Z 3% 10 0% 2% impuls k zaloZeni iniciativy
(=) ’ m v rNv v
a kterd strana ji pfevazné
Pramysl Vlada Vysoka skola Mezinarodni  Stejnym dilem dva financuje.
organizace nebo vice Zdroj: CPKI 2003

vlada primarnim zdrojem financovani; pouze v 18% piipadt KI pfestavuje hlavni zdroj
financovan{ pramysl (napifklad ze ¢lenskych poplatkd).

Mensi pocet KI — 5% bylo spusténo univerzitnim sektorem a financovani z univer-
zitnfho sektoru je jesté vyjimecnéjsi. Mezinarodni organizace vytvofily pouze jednu
z K1 dcastnicich se prizkumu, ale pfedstavuji hlavni zdroj financovani pro Ctyfi (viz

obrazek 33).
Souhlas Nesouhlas
Nejvatsi viiv maji firmy  70% | |
Mistni/regionalni samosprava se neangazuje 18% . _
Vladda pfedem rozhodla, které firmy se ziucastni 10% I _
Obrézek 34 - Vliv na vytvofeni
Mezinarodni organizace stanovila piisna pravidla 3% | _ a fizeni Kl

Zdroj: CPKI 2003

Ve vétsiné KI dominuje pramysl. 70% respondenti souhlasi s tim, ze firmy jsou
nejvlivnéj$imi stranami pii fizeni jejich KI. Mistni nebo regionaln{ samosprava je ob-
vykle do iniciativy zapojena, coz znamena, ze Gcast vlady neni obvykle omezena jen na
narodni droven. V nekolika malo ptipadech vlada pfedem rozhodla, které firmy budou
do iniciativy zafazeny, a prizkum ukazal, Ze v takovych piipadech je vliv firem mensi.

Vyjimeéne byl zptsob ziizeni klastrové iniciativy rozhodnut mezinarodnimi organi-
zacemi (viz obrazek 34).
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Obrazek 35 - Vlada a vznik Kl

Zdroj: CPKI 2003

Obrazek 36 — Rozsah ¢lenstvi
vKI
Zdroj: CPKI 2003

Obrézek 37 — Zdroje Kl a
facilitatofi
Zdroj: CPKI 2003

Souhlas Nesouhlas

Soucast koordinovaného Usili viady 65_ -
Viybér klastru vychazi z prizkumu viady 54‘_ -

SoutéZ mezi Kl o ziskani viadniho financovani 44‘%-

Mnoho KI nebylo vytvofeno ad hoc, ale v rimci koordinovaného usili vlady vedouctho
ke zvyseni konkurenceschopnosti (viz obrazek 5). V nemalém poctu piipadi se vlada
rozhodla podpotit konkrétni klastr klastrovou iniciativou na zakladé vyzkumu, jehoz
cilem je identifikovat atraktivai pramyslové sektory. Casto to bylo spojeno s procesem,
kdy spolu klastry musely soutézit o z{skani financovan{ ve vefejné soutézi.

Kdo se muze pripojit?

Svoji povahou maji KI konkrétni primyslovy fokus a konkrétni geograficky fokus.
Nekteré KI jsou vSak vymezeny uzeji nez jiné z hlediska zemépisného i z hlediska
cilovych firem (viz obrazek 36)

Souhlas Nesouhlas
Vétina ¢lenti ve vzdalenosti 1 hodiny jizdy od sebe 60% [ |
Jedna uroven v hodnotovém fetézci 30% . _
Jen tuzemskeé spoleénosti, ne v zahr. vlastnictvi 18% . —
Neexistuje pfimy konkurujici jako ¢len Fo I —
Velké spole¢nosti, ne malé 2 —

V mnoha pfipadech zajist'uje dostatecné uzké geografické ohraniceni ¢lenim KI
snadny vzajemny styk. Vétsina KI souhlasi s tim, Ze jejich ¢lenové jsou od sebe vzdaleni
do jedné hodiny jizdy.

Omezeni typu firem, kterym je iniciativa urcena, je vyjimecnéjsi. NejcastéjSim omeze-
nim je jedna droven v hodnotovém fetézci, napt. uréiti vyrobci, ale ne jejich dodavatelé
a odbératelé. Nékolik malo KI vylucuje firmy v zahrani¢nim vlastnictvi a jesté méné
jich ma za cil sdruzovat pouze firmy, které spolu vzajemné nesoutéZi.

Souhlas Nesouhlas

s tacitora (o) 6%

Ma vlastni kancelai 689 [N "I
Sily pro ¢astecné ukoly 76% _ -
Vyména s ostatnimi Kl v témze regionu 72% _ -
Vyména s ostatnimi Kl v témze pramyslu 68% _ -
Dostaéujici rozpocet pro vyznamné projekty 25% . _

40 »  Zelena kniba klastrovych iniciativ



Zdroje a facilitatori

Témet vSechny KI (89%) maji n¢jakého facilitatora, osobu vénujici se alespofl na
&astecny uvazek fizeni KI. Casto ma K1 i svou kancelaf (viz obrazek 37).

Obvykle KI zfizuje pracovni skupiny, které se zabyvaji konkrétnimi problémy. Dalsi
zavedenou praxi je, ze si klastrové iniciativy vymeénuji zkusenosti s iniciativami v jinych
odvétvich i s iniciativami ve stejném odvétvi, ale v jiném regionu.

Zdroje, které maji KI k dispozici, jsou vSak omezené. Rozpocet obvykle postacuje
jen na kazdodenni praci. V pfipade ,,vyznamnych projektd” museji KI obvykle hledat
samostatné financovani.

549% Profil facilitatort Kl

27%

21% 21%

Odbornik v oboru  Statni zaméstnanec  Klastrovy konzultant Jiné

Typicky facilitator KI pochazi ze stejného odvétvi jako je klastr. Statni zaméstnanci,
ktefi pfichazeji ze statni spravy, a poradci klastrd sou méné Casti. Nekteti facilitatofi
pochiazeji 1 odjinud.

Souhlas Nesouhlas
Pfispiva k rozvoji Kl 96% _
Facilitdtor m& silnou kontaktni sit 93%_ |
Facilitdtor m& velmi dobrou znalost klastru 91% _ |
Facilitator je vysoce respektovan cleny Ki 91% _
Facilitator je povazovan za neutralniho 85% _ I
Facilitator ma viiv v politické sféfe o _

Facilitatofi iniciativ se domnivajf, Ze hraji dulezZitou roli pfi podpofe rozvoje KI. Obecné
se domnivaji, ze maji dobré vazby a dobré znalosti a ¢lenové KI je respektuji. Kromé
toho jsou povazovani za osoby neutralni, které nezastupuji zadnou konkrétni stranu.

V mnoha pfipadech majf facilititofi pocit, ze maji nedostatek politického vlivu. To
neni takovym problémem u odbornikt v oboru jako u statnich zaméstnancti a poradct
(viz obrazek 39).

Budovani ramce - jsou vSichni na stejné viné?

Aby bylo mozné dosiahnout vzijemné spoluprace uvniti klastru, je nutné sdilet spo-
le¢ny nazor na vyhody klastrové iniciativy a na to, jak ma fungovat. Vétsina KI vytvaii
tento ramec na zakladé analyzy konkrétnich silnych stranek a schopnosti vlastniho

Obrazek 38 - Profil facilitator(
KI

Bylo moZné vybrat i vice
moznosti — pfedchozi praxe
facilitatora mize byt rozmanita
a Kl maze mit vice facilitatoru
— proto soucet piesahuje 100%
Zdroj: CPKI2003

Obrazek 39 - Silné a slabé
stranky facilitatora Kl
Prosime méjte na paméti,
Ze v mnoha pfipadech byl
respondentem facilitator
iniciativy.

Zdroj: CPKI 2003
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Obrazek 40 — Budovani ramce
pro Kl
Zdroj: CPKI 2003

Obrazek 41 — Dosazeni hybné
sily Kl
Zdroj: CPKI 2003

Cile

Prostredi Vykonnost

Proces

Souhlas Nesouhlas
Ramec vychazi z viastnich silnych stranek  87% || |
Pfevzaty mezinarodni model 36% [l ]

Konsenzus o &innostech, které budou vykonavany 83% [ |

Vénovéano mnoho ¢asu a Usili na sdileni ramce 76% [ |
Jasné formulovana vize pro Kl ey
Kvantifikované cile pro Kl 68% - I

klastru (viz obrazek 40). Nekteré se vsak poohlizeji po mezinarodnich modelech a
piejimaji je jako vzor pro vlastnf KI. Zda se, ze si tyto dva piistupy pfili§ neodporuji:
ti, kteif model pfejimaji, tvoif svij ramec podle vlastnich silnych strainek podobné jako
ti, ktef{ zadny cizi vzor nepouzivaji.

U vétsiny KI bylo dosazeno konsenzu o tom, jaké aktivity by méla KI vykonavat pro
zajistén{ jejtho uspéchu. Iniciativa ma vétsinou jasné formulovanou vizi a mnoho usili
a ¢asu je vétsinou tfeba na sdileni rimce se vSemi zuc¢astnénymi stranami. Zatimco KI
vétsinou sdilf jasné formulovanou vizi, kvantifikované cile jsou méné obvyklé.

Dosazeni hybné sily

Tato kapitola je vénovana Kl, které jiz prekrocily pocatecni stadium. Z toho diivodu
nebyly odpovédi K1, které byly zahajeny v r. 2001 a pozdéji, brany v Gvahu a pracovalo
se pouze s 143 KI, které byly zahajeny v r. 2000 a dfive.

*
Souhlas Nesouhlas
Ma nejméné 10 aktivnich Elent 95%_ I
PrezZije zménu viadni politiky 79% - I
Vytvofila si dostateénou hybnou silu pro 56% [ |
zajisténi udrzitelnosti

10/
Budouci Uspéch zavisi na klicové osobé 40% I -

P1i dosazeni tohoto staif maji prakticky vsechny KI nejméné deset aktivnich ¢lend,
ackoliv uréitd mala skupina KI funguje i s mensim poctem clent.

Vétsina téchto starsich KI se domniva, ze zmény vladni politiky by neznamenaly jejich
konec. Neékteré vsak zatim nemajf dostatek hybné sily pro zajisténi vlastnf udrzitelnosti.
Jednim z dtivodu, pro¢ se K1 stavi k vlastni budoucnosti nerozhodné, je jejich zavislost
na jedné klicové osobé — casto facilitatorovi. (viz obrazek 41)

Kapitola 5 se podrobnéji zabyva vyvojem KI v case.

Vykonnost

Prazkum ukazuje, ze mnoho Kl je uspésnych a pfispiva k rozvoji klastru, kterému
slouzi. Tento oddil popisuje tspéch z hlediska vyssi konkurenceschopnost, ristu klastru
a plnéni cilt. Otazka méfeni aspésnosti je velmi slozita a blize o ni pojednava tabulka
»Meéfenf vikonnosti v dal$f kapitole.
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Souhlas Nesouhlas

Kl zvysila konkurenceschopnost klastru  85% - I
KI posilila vazby mezi pramyslem a akademickou obci 4% [N |
Kl zvysila mezinarodni konkurenceschopnost gy |

Diky KI vznikly nové technologie ssv [ B

Lepsi konkurenceschopnost klastru

Témeét vsichni respondenti souhlasi s tim, ze KI pfispély ke zvyseni obecné konku-
renceschopnosti klastru (viz obrazek 42). Obvyklym vysledkem jsou tésnéjsi vztahy
mezi primyslem a akademickou obci.

Méné respondentt vSak souhlasi s tim, ze KI pomohla firmam k vy$si konkuren-
ceschopnosti na mezinarodn{ urovni, a jesté vice KI pochybuje o tom, ze diky nim
vznikly nové technologie.

Souhlas Nesouhlas

KI napomohla rastu klastru ~ 89% _ |

Kl pfiléakala do regionu nové firmy 60% -
KI ma za nasledek vyssi zaméstnanost 59% -

Kl vedla k zaloZeni novych firem 58% - .

Rust klastru

Obecné asi 89% respondentt souhlasi s tim, ze KI pomohla rustu klastru (viz obrazek
43). Piesna forma tohoto rustu vSak neni vzdy zcela jasna. Vyrazné méné respondentt,
ale stale jesté vétsina (59%), souhlasi s tim, Ze nasledkem tohoto ristu je vys$si zamést-
nanost. Zhruba stejny pocet souhlasil s tvrzenim, ze do regionu byly diky iniciative
ptildkany nové firmy nebo ze byly nové firmy zalozeny. 17% respondentt, podle kterych
iniciativa pomohla rustu klastru, vsak pfekvapiveé nesouhlasi s tim, ze doslo k ristu
zameéstnanosti nebo Ze byly pfilakiny nebo zalozeny nové firmy.

PInéni cil

Asi ¢tyfem z péti KI se celkem dobfe dafilo dosahovat svych cilti i napliiovat o¢ekavani
(viz obrazek 44). Nékteré KI skutecné maji problémy. Nékteré neplni terminy a nékteré
jsou spise slova a zadné ¢iny. Celkove vSak byl zklamanim jen maly pocet iniciativ, které
nevedly k Zddnym zménam.

Dalsi kapitola se zaméff na faktory ovliviiujici vykonnost.

Souhlas Nesouhlas

Kl spinila svoje cile 81% [ |
Kl naplnila ogekavani 779 [ |
Kl neplnila terminy 19% I -
KI byla hodné slov, malo &int 14%|] I
Kl zklamala, Zadné zmény 4% | _

Zelend kniha klastrovych iniciativ

Obrazek 42 - Vykonnost K
Vy$Si konkurenceschopnost

klastru
Zdroj: CPKI12003

Obrazek 43 — Vykonnost KI:

Rust klastru
Zdroj: CPKI 2003

Obrazek 44 - Viykonnost KI:

Plnéni cill
Zdroj: CPKI2003
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Kapitola 4

Charakteristiky uspesnych klastrovych
iniciativ

Profily klastrovych iniciativ se do zna¢né miry lisi, a to pokud jde o jejich prostredi,
cile i organizaci. KI se také li$ ve smyslu jejich vykonnosti, tedy jejich vlivu na zvysovani
rastu a konkurenceschopnosti. Tato kapitola analyzuje vazby mezi jednotlivymi aspekty
profila KI a jejich vykonnosti a vede k zavérim tykajicim se klicovych charakteristik
uspesnych KI.

S vyuzitim odpovédi na prizkum méfime vykonnost ve tiech dimenzich definovanych
v kapitole 2: zvySeni konkurenceschopnosti klastru, dosazeni rastu klastru a plnénf cflt
KI. V téchto tfech dimenzich pouzivime odpovédi na jednotlivé otazky, zejména s ohle-
dem na piilakani novych firem a zvyseni mezinarodni konkurenceschopnosti. Tyto dvé
otazky totiz zasazuji klastr do kontextu globaln{ konkurence, jednak mezi jednotlivymi
regiony a jednak mezi jednotlivymi firmami, a jsou tedy mimofadné dulezité. Vétsinou
uvadime vysledky tykajici se pouze jedné otazky. Profily odpovedi jsou vsak vétsinou
pomérné konzistentni.

Aby meli respondenti prizkumu konkrétni pfedstavu o vykonnosti klastru, musi KI
fungovat po néjakou minimalni dobu. Tuto dobu jsme stanovili na 2 — 3 roky, takze
pod ni spada pouze onéch 143 odpovéd! tykajicich se KI zahdjenych v roce 2000 nebo
dfive, které budou v této kapitole analyzovany.

Méieni VYkOTmOSti Tyto tfi aspekty vykonnosti se méfi pomoci stejnych otazek

(souhlas/nesouhlas) jako ve zbytku prazkumu. Bylo by totiz velmi

Velkym problémem pii analyze KI je zptsob méfeni jejich sloZité vymyslet spolehlivy kvantitativni zptisob méteni vykonnosti

uspésnosti. V piipade jedné iniciativy nebo mensi skupiny iniciativ
je mozné zavést a méfit mnozinu kvantitativnich kritérif. V piipade
velké skupiny KI v rtznych zemich s velmi odlisnymi cili je vSak
nutné zvolit obecnéjsi piistup. Rozhodli jsme se, Ze se zaméfime
na tfi zakladni faktory aspéchu: konkurenceschopnost klastru, rist
klastru a plnéni cila KI.

Vyssi konkurenceschopnost a rychlejsi rast jsou tim hlavnim
ucelem KI. Kdyz se na KI divame zvendi a zjistime, ze nema na
klastr, pro ktery je urcena, zadny vliv, je otazkou, zda lze vibec
takovy projekt povazovat za ,,KI“ ve smyslu nasi definice.

Z vnitinfho pohledu mtze byt KI pii plnéni svych cila, at’ uz
jsou jakékoliv, vice ¢i mén¢ uspesna. Skromna KI, jejimz jedinym
cilem je zmapovat klastr nebo poskytovat klastru néjakou omezenou
sluzbu, nemusi mit zadny zvlastni dopad na konkurenceschopnost
nebo rust klastru, ale stle ji lze povazovat za ispésnou s ohledem

na jeji tizce definované cile.

vhodny pro stovky KI z celého svéta.

Nevyhodou této metody je, ze musime spoléhat na postoje re-
spondenta, ktery je ¢asto facilititorem, a tedy md na projektu svij
zajem. Proto jsou odpovédi pravdépodobné zkreslené: je mozné,
ze v prameéru respondenti prezentuji své iniciativy v pozitivnim
svétle. To znamena, ze si u jednotlivych iniciativ nemuzeme byt
jisti, nakolik jsou skute¢né uspésné, a obecné muze byt vytvofeny
obrazek razovejsi nez realita.

Kdyz se vsak dostaneme ke srovnavani velkych skupin klastro-
vych iniciativ, je toto zkreslen{ jiz méné problematické. Chceme-li
napiiklad zjistit, zda urcitd metoda X vede k lepsim vysledkim,
muzeme srovnat KI, u kterych pfevazuje metoda X, s iniciativami,
které ji vyuzivaji méné. Je-li mezi témito skupinami néjaky rozdil,
znamend to, ze metoda X ma vliv na vykonnost — samoziejme jen
pokud se nedomnivame, ze zkresleni u skupiny hojné vyuzivajic
metodu X je jiné nez zkresleni u skupiny vyuzivajici jiné metody,

ale tak tomu je jen ziidka.
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Obrézek 45 - VVztah mezi
prostfedim a vykonnosti v
lakani novych firem

Sloupce ukazuji, nakolik kazdy

Kl prilakala do regionu nové firmy

uvedeny faktor prostiedi +.21
ovliviiuje uspéch Kl pfi lakani +15 +15 e
novych firem do regionu.
Vlysoka pozitivni hodnota
naznacuje silny vztah.
Negativni hodnota poukazuje

XAV : N A v 5 g Firmy davéruji Vysoka divéra v
na opacny efekt. Hladina Rozvinutd védecka Silné Klastry s o
Vyznamnosn 5% iniciativam vztahy

Zdroj: CPKI 2003

Vliv prostredi na vykonnost Ki

Tti dimenze prostredi, ve kterém KI funguje, maji na jeji Sance na aspéch obzvlastni
vliv: kvalita podnikatelského prostiedi, struktura a obsah hospodatské politiky a silné
stranky klastru.

Mikroekonomické podnikatelské prostredi

Na vykonnost KI maji mimoradny vliv dva aspekty podnikatelského prostiedi, které
jsou v tomto pifpadé méfeny dspésnym pfilakanim novych firem (viz obrazek 45).
Jeden z nich je striktné ekonomicky: ptitomnost rozvinuté védecké komunity a mnoha
silnych klastrt je vyhodou. Druhy je spiSe kulturni: vysoka davéra mezi spole¢nostmi
a mezi soukromym a vefejnym sektorem je pro KI také pozitivni.

Na politice zalezi
Pro dspéch Kl je dualezity obsah hospodaiské politiky i struktura procesu tvorby
této politiky (viz obrazek 46). Méfeni uspéchu KI podle jejtho vlivu na mezinarodni

Kl zvysila mezinarodni konkurenceschopnost Kl pfilakala do regionu nové firmy
+.22
. . +.16 +.16 +.16 15
Obrazek 46 - V/ztah mezi +14 1 ’
politickym prostfedim a
vysledky pfi lakani novych
firem
Zdroj' CPK| 2003 Politika Politika Vladni politika Dulezita rozhodnuti Politika Dulezita rozhodnuti Primyslova
' zajidtujici vysokou podpory védy je stabilni naregionalni/  zajidtujici vysokou na regiondlni politika zaméFena
konkurenci ainovaci a predvidatelna mistni drovni konkurenci /mistni drovni  na regionélni/mistni drovef
Statisticka metodika proménnymi. Podle zakladni poucky ukazuje hodnota Somersova

Tento oddil vychazi z analyzy statistické kovatiance raznych fak- DRt et ey U2t ol B2 s ot o

tort. zahsnutich do tohoto prizkumy. Jeliko? peozkum vyusiva a nad 0,3 silny vztah. PouZitd hladina vyznamnosti je 5%.

Likertovu skalu, ktera zahrnuje odpovedi od ,,viibec nesouhlasim LG G el S S Py il SR EREIRL

8- g v a R 2 s S branych cili by se mohlo promitnout nasledné vnimani{ ptivod-
po ,,zcela souhlasim®, jsou data fadové proménné, které vyzaduji ~ *3 0 Ay < AR by 2 ool frrerimitiatergic seklteshad visgtill pived

At ctrme S R 2 ntho ucelu KI. Je mozné, zZe r i irat dalezi
ZwlaSeni statistické metody. o ucelu KI. Je mozné, ze respondenti budou popirat dalezitost

Grafy v této kapitole jsou zaloZeny na Somersovu D. To je fadové GERE S GIN 0 1) ROl prOieonelt G ey o Cuge el o

8 LR X w2 . . 5 skute¢né dosahovanym vysledkam.
symetrické méfitko pouzivané ke stanoveni korelaci mezi dvéma ymvy
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Kl prilakala do regionu nové firmy

+.31
+.27
+.21
+.19
+.16
+.14
Jeden z Jeden z Klastr ma Mezinarodné Mezinarodné Pevné
dalezitéjsich dalezitgjsich klastrd  dlouhou historii  konkurenceschopni konkurenceschop ~ dodavatelsko-
klastrii v regionu v zemi dodavatelé a odbératelé  ny klastr odbératelské vztahy

konkurenceschopnost klastru ukdzalo, ze hospodaiské politiky, které zajist'uji vysokou
miru konkurence a podporuji védu a technologie, maji na spéch Kl pozitivni dopad .
Dalsim pozitivem je politicky proces, ktery podporuje stabilni a pfedvidatelna rozhodnuti
a alokuje dulezita rozhodnuti na regionalni a mistni drover.

V piipadé méfeni uspéchu KI podle jejtho vlivu na rist (pfilakani novych firem)
v souvislosti s politikou se znovu projevila vysoka uroven konkurence jako pozitivni
prvek. Z hlediska procesu jsou dualezité rozhodovaci pravomoci na regionalni a mistni
urovni jak v oblasti obecnych politik tak zvlasté v oblasti pramyslovych politik.

Sila klastru

Vyraznou tendenci je, ze KI, které slouz silnym klastrim, dosahuji lepsich vysledkut
jak z hlediska zvySovan{ konkurenceschopnosti tak i dosahovan{ rastu (viz obrazek 47).
KI pro klastry narodniho nebo regionalnfho vyznamu Iépe lakaji dalsi firmy, coz plati
i pro klastry s dlouhou historif, mnoha firmami, mezinarodné konkurenceschopnymi
odbérateli a dodavateli, s pevnou siti odbérateld a dodavateld a celkové mezinarodné
konkurenceschopné.

Vybér cili

Podivali jsme se na vztah mezi cfli a vikonnosti dvéma zpusoby: zaprvé jsme identi-
fikovali, které vybrané cile vice souvisej s uspéchem pii dosahovan{ bud’ vyssi konku-
renceschopnosti nebo vyssiho ristu (pfitahovani firem). Zadruhé jsme ovéfovali vztah
mezi §iff uvedenych cild a uspéchem KI.

Cile souvisejici s konkurenceschopnosti
K1, mezi jejichz dilezité cile patif podpora inovaci a novych technologii, jsou zfetelné
uspésnéjsi pii zvysovani konkurenceschopnosti. Mezi dalsi podobné cile s pozitivnim

Kl zvysila mezinarodni konkurenceschopnost

+.25 +.26 +27
+.15 +.15
Poskytovani Usnadriovani vy$$i  Analyza tech. trend(, Tvorba znacky Podpora exportu
odborného vzdélavani inovativnosti zavadéni tech. norem pro region z klastru

Obrazek 47 - Vztah

mezi prostiedim klastru a

vykonnosti pfi Iakani novych

firem
Zdroj: CPKI12003

Obrézek 48 - Vztah
mezi cili a vykonnosti pfi
zvySovani mezinarodni

konkurenceschopnosti klastru

Zdroj: CPKI 2003
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Obrazek 49 - Vztah mezi cili
a vykonnosti pfi lakéani novych

firem

Zdroj: CPKI 2003

48

dopadem na konkurenceschopnost patif usnadniovani vyssi inovativnosti, poskytovani
odborného vzdelavani a v mensi mife i analyza technickych trendd a zavadeni odvét-
vovych technickych norem. Existuji jesté dalsi ptimé i nepfimé piistupy ke zvySovani
konkurenceschopnosti, jako je budovani znacky a podpora exportu, které jsou silné
spojeny s lepsi konkurenceschopnosti (viz obrazek 48).

+.40
Kl prilakala do regionu nové firmy
+.24
e +.19 +.20 +18
: +.16
Prilakani novych Podpora Zlepseni pobidek Tvorba znaéky Lobovani u viady Soukromé Zlepseni
firem a talentt zakladani k ptimym pro region ve prospéch projekty pravnich predpist
do regionu spin-offs  zahrani¢nim investicim infrastruktury infrastruktury a politiky

Cile souvisejici s ristem

Kdyz dojde na generovani rastu, ukazuje se, ze je dulezitéjs{ jind mnozina cila (viz
obrazek 49). Cil lakani novych firem zfejmé s vysokou vykonnosti v této oblasti silné
souvisi. Podpora spin-offs a zlepsovani pobidek pro PZI také souvisi s ldkanim novych
firem. Jiz méne zjevna je vsak souvislost mezi lakanim novych firem a lobovanim u
vlady ve prospéch lepsi infrastruktury ¢i posilovanim siti mezi lidmi v klastrech.

Uzky nebo $iroky zabér - co je lepsi?

Odpovedi nenaznacuji, ze by byl pfistup Gzeji zamétené KI lepsi nez KI s sirsim
zabérem. Naopak téméf kazdy vykonnostni parametr (snad s vyjimkou schopnosti
plnit terminy) pozitivné souvisi s $irsim rozpétim cilt.. Tomuto modelu odpovida vyssi
konkurenceschopnost, pfinos pro rist klastru i plnéni cilti. To plati bez ohledu na to,
zda §ifi rozpét] definujeme jako pocet jednotlivych cilt nebo pocet pokrytych segmenta
na grafu cila.

Nejedna se zde vsak o efekt zkresleni, které by vyplynulo z Gcasti pouze téch inici-
ativ, které prezivaji, protoze, jak uvidime v kapitole 5, starsi KI nemivaji vice cili nez
novéjsi.

Jaky proces se osvedcil?

Podivali jsme se na mnoho riaznych dimenzi struktury a procesu Kl a jejich dopad
na vykonnost. Jedna se o zdroje financovani, dlohu vlady pii vzniku KI, profil ¢lend,
piistup k informacim a zdrojim a pouzity koncepcéni ramec.

Zahajeni a financovani

Kdo by mél KI zahgjit nebo financovat? Vlada, pramysl, nebo oba?

Prézkum nedava na tuto otazku jasnou odpoved’. Neexistuji zadné vyznamné rozdily
ve vykonnosti KI iniciovanych vladou, pramyslem nebo spolecné obéma. Z hlediska
rastu 1 konkurenceschopnosti je vykonnost u téchto tif skupin stejné dobra.

Stejne tak nenf zjevny zadny vyznamny rozdil v piipadé rozdéleni podle hlavniho
zdroje financovani. Vladou financované KI nemaji podstatné lepsi nebo horsi vysledky
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nez ty, které jsou financované prevazné prumyslem, popt. stejnym dilem pramyslem
a vladou.

Jedind zavislost, ktera z dostupnych dat vyplyva, je, ze nékolik KI vzeslych piedevsim
z univerzitniho sektoru dosahlo ponékud lepsich vysledkt v oblasti zlepSovani vazeb
mezi pramyslem a akademickou obci, coz vSak neni prekvapivé.

Kl zvySila mezinarodni konkurenceschopnost Kl pfildkala do regionu nové firmy

+.19 +.18

Obrézek 50 - Vztah mezi
Nevyznamny Nevyznamny vykonnosti a poééteéni

— — — intervenci vlady
Kl soutézila o vladni financovani Vybér klastru vychazi Kl souté&zila o vladni financovani  Vybér klastru vychazi .
z vladniho vyzkumu z vladniho vyzkumu ZdrOJ. CPKI 2003

Pocatecni ucast viady

Pokud jde o angazovanost vlady v pocatecni fazi, jejimz cilem je zajistit uspéch KI
(viz obrazek 50), jsou zjisténi pomérné riznoroda. Na jedné strané ty K1, které soutézily
s jinymi iniciativami o ziskani vladniho financovani, mivaji lepsi vysledky z hlediska
konkurenceschopnosti, ne vsak z hlediska pfildkani novych firem. Na druhé strané
jestlize vlada pfi svém rozhodnuti, ktery klastr podpofi klastrovou iniciativou, vychazi
z vyzkumu zaméfeného na identifikaci ,,atraktivnich® odvétvi, ma to za nasledek lepsi
vysledky pfi ptilakani novych firem, ne vsak pfi zvySovani konkurenceschopnosti.

Existuji jesté dalsi zpusoby acasti vlady, které vsak nemaji zadny podstatny vliv. Jestlize
vlada na zacatku rozhodne, které firmy se KI zacastni, misto aby tuto volbu ponechala
na pramyslu nebo nechala KI otevienu vSem, nema to zddny méfitelny efekt (neni

znazornéno na grafu).

Vybér vhodnych ¢lent

Omezen{ zabéru KI z hlediska ¢lent jejim zacilenim na urcitou podskupinu v ramci
klastru nepomaha jeji vikonnosti (viz obrazek 51). KI s vétsinou ¢lent ve vzdalenosti
jedné hodiny jizdy od sebe, KI s ¢leny na konkrétni drovni hodnotového fetézce a
bez jejich dodavatelti a odbérateld, K1, které se vyhybaji clenstvi piimych konkurentt
a KI zaméfené na velké spole¢nosti nedosahuji vyrazné lepsich vysledka pii pfilakani

Kl pfilékala do regionu nové firmy

Nevyznamny Nevyznamny Nevyznamny Nevyznamny
Obrazek 51 - Vztah
mezi typem ¢lend klastru
a vykonnosti pfi lakani
novych firem
o , % Zdroj: CPKI 2003
Vétsina clent ve vzdalenosti  Clenové na konkrétni trovni Clenové, ktefi nejsou Velké firmy, ne Doméci firmy, bez
jedné hodiny jizdy od sebe hodnotového fetézce pfimymi konkurenty malé zahraniéni (casti
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Obrazek 52 - Vztah mezi
zdroji Kl a vykonnosti pi lakani
novych firem

Zdroj: CPKI 2003

Obrazek 53 - Vztah mezi
vlastnostmi facilitatora

Kl a vykonnosti pfi

zvySovani mezinarodni
konkurenceschopnosti klastru
Zdroj: CPKI 2003

novych firem ani v jinych aspektech vykonnosti. Zamétfeni na tuzemské spolec¢nosti a
vylucovani zahrani¢nich spole¢nosti ma dokonce znaény negativni dopad na pfichod
novych firem 1 na mezinarodni konkurenceschopnost.

Kl prilakala do regionu nové firmy

+.29
2 +25
Nevyznamné
Ma vlastni kancelar Dostateény rozpoéet Vyména s jinymi KI Vyména s jinymi
na vyznamné projekty ve stejném odvétvi Kl ve stejném regionu

Mit k dispozici vhodné zdroje

Pro dspéch je velmi dalezité mit k dispozici vhodnou mnozinu zdroji (viz obrazek
52). Rozpocet, ktery KI umozni realizovat vyznamné projekty bez nutnosti hledat sa-
mostatny zdroj financovani, je velmi dualezity pro nalakani novych firem. Stejné tak je
tomu i v pfipadé, ze ma KI svou vlastni kancelaf.

Mnoho KI si vyménuje zkusenosti s jinymi KI. Jde-li o iniciativy ve stejném odvétvi,
ale v jiném regionu, ma to urcitou spojitost se schopnosti pfilakat nové firmy.

Kl zvysila mezinarodni konkurenceschopnost

+.20

+.19 +.19
Nevyznamné Nevyznamné
Facilitator ma Facilititorma  Facilitator je respektovan Facilitator nema vlivy  Facilitator je povazovan
velmi dobrou velmi silnou &leny KI Nevyznamné v politické sfére za neutrélniho
znalost klastru sit kontakt( Nevyznamné

Facilitator (viz obrazek 53) je dal§sim dulezitym faktorem uspéchu KI v oblasti kon-
kurenceschopnosti. Facilitatofi, ktef{ klastr dakladné znaji a maji velmi dobré kontaktni
sité, jsou vétsim piinosem pro zvySovani konkurenceschopnosti. Neni viak dilezité,
jestli maji kontakty v politice a jestli jsou povazovani za neutralni, tj. nezastupuji zadny
subjekt v klastru.

Vyznam facilititora pro rist klastru je mensi. Kromé stfedni urovné vztahu mezi
zakladanim novych firem a pevnou siti kontaktt (nenf na obrazku znazornéno) nejsou
vlastnosti facilititora pro rast klastru dalezité.

Budovani spoleéného ramce
Riamec KI mutze vychazet z konkrétnich silnych stranek a moznosti pifslusného
klastru nebo na zakladé obecnéjstho ramce (viz obrazek 54). Prvni moznost tzce
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Kl zvysila mezinarodni konkurenceschopnost

+.24
+.23 +.22 +.22
+.18
Ramec zaloZen na vlastnich Vynaklada ¢as a usili Konsenzus o Jasné formulovana Kvantifikované
silnych strankach na sdileni ramce realizovanych aktivitach vize Kl cile KI

souvisi s lep$imi vysledky pfi zvySovani konkurenceschopnosti. Je také dulezité, jak se
na tomto ramci podileji jednotlivi dcastnici KI. Ty KI, které vynakladaji ¢as a usili na
spolecné sdileni ramce, jsou uspeésnéjsi. Dosazenf konsenzu o realizovanych aktivitach
také souvisi se zlepsenim konkurenceschopnosti.

Otazky spolecného ramce jsou dulezitéjsi pro zvySovani konkurenceschopnosti nez
pro rast klastru. Vsechny uvedené vlivy maji méné zfetelnou souvislost s lakanim novych
firem nez se zvysovanim mezinarodni konkurenceschopnosti.

Pro¢ jsou nékteré Kl neuspésné?

Dosud jsme se soustfedili na faktory dspéchu z hlediska konkurenceschopnosti a
rastu. Mizeme se v8ak poucit i z KI, kterym se nepodafilo splnit svoje cile. Co je cha-
rakteristické pro KI, ktera se ukazala byt zklamanim? Nas prizkum dospe¢l k mnoha
faktoram (viz obrazek 55).

Nejpozoruhodnéjsi vliv souvisi se spole¢nym ramcem. Neuspéch je velmi vyrazné

Kl je zklamanim, zadné zmény

-2 =21
-26 =25
-29
-32
=37

Konsenzus Ramec Facilitator Ma viastni Dostategny ~ Tvorba znacky fiedeniy
o realizovanych vychazi z viastnich ~ ma silnou kancelaf rozpoéet pro pro region z dulezitéjSich

aktivitach silnych stranek  kontaktni sit vyznamné projekty klastrid regionu

podminén nedosazenim konsenzu a neexistenci jasné formulované vize KI a kvantifiko-
vanych cili (nenf znazornéno v grafu). Ramec neni ¢asto piizpusoben vlastnim silnym
strankam klastru. (Pozn.: Negativni sloupce ukazuji opacny vztah: ,,véts{ konsenzus
— mensi zklaman{®).

Zda se, ze svoji dilezitost maji 1 zdroje. Neuspésné Kl casto nemajf vlastni kancelaf
nebo majf nedostatecny rozpocet na vyznamné projekty. Mezi dalsi problémy procesu
K1, které maji pramérny vztah k nizké vykonnosti (nejsou znazornény), patif omezeni
zabéru clenstvi pouze na velké firmy, jednu urovenl v hodnotovém fetézci nebo pouze
na tuzemské firmy.

Nejvice se je vsak s netspechem Kl vaze budovani znacky. KI, které si tento cil ne-
stanovi, maji vys$si pravdépodobnost netdspéchu. To odpovida vyse uvedenému postfehu,

Obrazek 54 - Vztah
mezi budovanim ramce
Kl a vykonnosti pfi
zvySovani mezinarodni

konkurenceschopnosti klastru

Zdroj: CPKI2003

Obrézek 55 - Vztah
mezi riznymi faktory a

nedostate¢nou vykonnosti Kl

Zdroj: CPKI 2003
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ze budovani znacky je cilem se silnym vlivem na konkurenceschopnost a rist klastru.

Na neuspéchu se podili i nékolik aspekti prostfedi. Obecné dulezita je sila klastru,
zejména ve smyslu jeho regionalniho vyznamu. Dalsi faktory (neznazornéné), napiiklad
existence narodni politiky podpory védy, KI povazovany jako uzite¢ny zptisob organi-
zace pramyslovych politik, vlivné osoby na rozhodovacich pozicich na lokalni urovni a
obecnd duvéra ve vladni iniciativy, se k vykonnosti vztahuji prameérné.
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Kapitola 5

Blizsi pohled na ctyri aspekty klastrovych
iniciativ

Tato kapitola obsahuje podrobnéjsi analyzu ¢tyf riznych témat:

e Jak se KI vyvijeji v caser

e Jakou dlohu hraje profil klastru pfi vytvafeni klastrové iniciativy?
e Chovaji se KI v zemich s rozvinutou ,,klastrovou kulturou jinak?
e Chovaji se KI s dostate¢nym rozpoctem jinak?

V ramci prvniho tématu provedeme podrobnéjsi analyzu ¢asti zivotniho cyklu klas-
trové iniciativy, které se prazkum tyka. Druhé téma se podrobnéji podiva na jednu ¢ast
prostredi, konkrétné na silu klastru, a prozkoumd, jak ovliviiuje cile a procesy.

Ttetl téma se zabyva zemeémi, ve kterych jsou KI zavedenou koncepci, a ¢tvrté téma
zkouma dusledky vétsiho rozpoctu.

Jak se Kl vyvijeji

Jelikoz byl celosvétovy pruzkum klastrovych iniciativ proveden dosud jen jednou,
shromazdéné ddaje neumoznuji sledovat vyvoj KI v case. Je vsak mozné udinit urcité
zavéry porovnanim raznych ,,vékovych skupin KI, abychom mohli zjistit, zda se starsi
KI lisf od mladsich.

Je vsak tfeba mit na paméti, Ze tato metoda zahrnuje dva mozné zdroje chyb, kterym
se nelze vyhnout. Zaprvé dochdzi k procesu postupného filtrovani, kdy se od neuspés-
nych KI postupné upousti, pficemz tento efekt je tim siln¢jsi, ¢im starsf je dana vékova
skupina. Mezi jednotlivymi skupinami iniciativ podle staif nevyhnutelné urcité rozdily
byt musi uz jen kvtli tomu, Ze u starsich skupin vétsinou pfetrvavaji jen zivotaschopné
iniciativy. Zadruhé pfedstavuji KI zahdjené pfed rokem 1996 jinou generaci nez ini-
ciativy vyhlasené v roce 2002. Pii srovnani téchto dvou skupin vsak neni vidét, jak se
urcita generace prabézné rozviji, ale jen jak se obé generace navzajem lisi. I kdyz plati
praveé uvedené, je mozné z tohoto srovnani ziskat nékteré nahledy, napfiklad co se tyce
rozdila v udrzitelnosti, financovani, cilt, zdroji a tspéchu.

Kl ziskala dostatek hybné sily a je udrzitelna 64%

- A P 58%
Kl pfekona zménu vladni politiky i 56%
0

41% 42%
Obrézek 56 — Budovani hybné
24% sily KI podle roku vyhladeni
% respondentul, ktefi ,zcela
souhlasi“, nebo o jednu Urover
nize na sedmibodové Skale
Zdroj: CPKI 2003

21%

Rok zahajeni 2003 -02 2001 -00 1999 - 97 1996-
n=39 n=92 n=64 n=36
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Dosazeni hybné sily

Budovan{ hybné sily KI je dlouhodoba zalezitost (viz obrazek 56). Podil KI, které
dosahly dostate¢né hybné sily pro zajisténi vlastnf udrzitelnosti, se postupné zvysuje
s jejich stafim. Behem prvnich tif let je tento proces pomaly, ale ve starsich vékovych
skupinach je hybna sila zna¢né¢ vyssi. Preziti KI muze zaviset na zménach ve vladni
politice. N¢které KI jsou vici politickym zménam zranitelnéjsi nez jiné, ale postupem

c¢asu se tato zranitelnost snizuje.

Hlavni zdroj 12% 13%

financovani 17% 20 32%
25%
Primysl
Spolec¢né
B Vlada 71%
Obrézek 57 — Hlavni zdroj
financovani Kl podle roku
zahajeni Kl Rok zahajeni 2003 - 02 2001 - 00 1999 - 97 1996-
Zdroj: CPKI 2003 n=42 n=85 n=64 n=34

Financovani

Financovani je faktorem, ktery se vekem KI podstatné méni (viz obrazek 57). Vlada
hraje dulezitou dlohu pii poskytovani pocate¢niho financovani pro mladsi KI a u
nové spusténych KI je vladni financovani zcela dominantni. Postupem c¢asu roste
vyznam clenskych poplatki a jinych zdroju podpory ze strany pramyslu, coz vede ke
snizovani zavislosti na vladni podpofte.

Zména cil

Veétsina cilt nevykazuje s postupem ¢asu znamky vyssi ¢i nizsi dilezitosti. Jednou

z vyjimek je obchodni spoluprice. Dulezitost informaci o trhu, podnikatelské podpo-
ry a koordinace nakupu s ¢asem postupné klesa (to vsak neplati pro podporu expot-
tu). To naznacuje, ze obchodni spoluprice poskytuje ¢lenim kratkodobé vyhody,

a hodi se tedy pro pocatecni fazi KI, kdy dochaz{ k budovani dtvéry. Stejné tak
postupné mirné klesa i dulezitost $koleni managementu (ne vsak odborného vzdéla-

vani).

Budovani zdroju

Ackoliv 1 nejmladsi KI majf alespon facilitatory, celkoveé maji KI tendenci k vytvafeni
robustnéj§i struktury a budovani organizacnich zdroji. U starsich KI je vyssi pravde-
podobnost, ze maji vlastni kancelaf (viz obrazek 58).

90% 88% 89% 86%
Obrazek 58 — Kancelar 75%
KI, facilitator a dostatetny 61% o
rozpocet na vyznamné projekty B Kancelaf .
podle roku zahajeni Kl Focilitstor 40%
% respondentd, ktefi ,zcela ) 17% 23%
souhlasi, nebo o jednu trove eI j 12% 12%
nize na sedmibodové Skale
Zdroj: GPKI 2003 Rok vyhlaseni  2003-02 2001-00 1999-97 1996-
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Na rozdil od mladsich KI nemaji starsi KI pocit, Ze jsou omezeny rozpoctovymi
limity. S rostoucim stafim se objevuje pouze mensi a statisticky nevyznamny narist u
ukazatele, zda KI maji dostate¢ny rozpocet na realizaci vétsich projektd bez vnéjsiho,
samostatného financovani. To by mohlo naznacovat, ze se vynosy ¢asem nezvysuji,
ale pouze se pfesunuji z jednoho zdroje (vlada) na druhy (pramysl). Alternativné by
to mohlo znamenat, ze pravidelné vynosy se pouzivaji pro rozsifovani kazdodennich
aktivit KI, zatimco projekty jsou nadéle financovany ze samostatné¢ho zdroje.

e Kl splnily své cile

== Mezinarodni
konkurenceschopnost

Noveé technologie

== \y3Si zaméstnanost

Vykonnost

Zakladani novych
firem

Rok zahajeni 2003-02 2001-00 1999-97 1996-

Uspéch prichazi postupné

Jak se dalo ocekavat, starsi KI dosahuji lepsi vykonnosti jak v konkurenceschopnosti
tak expanzi klastru (viz obrazek 59). Starsi iniciativy napiiklad dosdhly lepsi mezi-
narodn{ konkurenceschopnosti a 1épe se jim dafi vyvijet nové technologie, zvySovat
zaméstnanost a napomahat vzniku novych firem.

Jak klastr utvari Kl

V kapitole 4 jsme zkoumali vyrazny vztah mezi silou klastru a vikonnosti KI. V tomto
oddile se podrobnéji zaméfime na povahu tohoto vztahu a na to, jaké se za nim skryvaji
mechanismy.

Klastry mohou mit regionalni nebo i celonarodni vyznam. Oba tyto faktory ovliv-
fujf tfi vybrané parametry vikonnosti, jak je znazornéno na obrazku 60. Vztah mezi
regionalnim vyznamem a pfildkanim novych firem do klastru je obzvlast’ silny, coz je
zvyraznéno silnéjsi ¢arou.

Cile
Vykonnost
Prostiedi Vy$8i mezinarodni
konkurenceschopnost
Celonarodné
vyznamny klastr
Prilakani firem
do klastru
Regionalné
vyznamny klastr
Zakladani
novych firem
Vztah:
——  Primérny
—— Stredné silny Proces

m  Silny

Obrazek 59 - Vyvoj
vykonnosti podle roku zahajeni
K

Primérma odpovéd. Mensi
pokles u novych technologii
od let vyhladeni 2001-00 do

let 1999-97 neni statisticky
vyznamny.

Zdroj: CPKI 2003

Cile

Prostredi Vykonnost

Proces

Obrazek 60 - Vztahy
mezi vyznamem klastru a
vykonnosti Kl

Zdroj: CPKI 2003
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Obrazek 61 - Vztahy mezi
vyznamem klastru a cili a mezi
cili a vykonnosti

Zdroj: CPKI 2003

Cile

Prostredi Vykonnost

Proces

Obrézek 62 — Vztahy

mezi vyznamem klastru a
procesnimi faktory a mezi cili a
vykonnosti

Zdroj: CPKI 2003

Stejné silné avsak na obrazku neuvedené jsou vztahy mezi celonirodnim/regiondlnim
vyznamem klastru a vyssi obecnou konkurenceschopnosti, uzsimi vazbami mezi pra-
myslem a akademickou obci a vyssi zaméstnanostl. Tento trend plati i v pfipadé, ze
vybereme jiné vykonnostni parametry.

Existuje né¢jaka zakladni tendence, na jejimz zakladé silné klastry sleduji urcité cile KI
nebo vykonavaji urcité procesy, které by mohly vysvétlit jejich uspéch?

Cile

Odborné vzdélavani

Budovani znacky

Lobovani za infrastrukturu Vykonnost
Prostredi Vyssi mezinarodni
Podpora spin-offs konkurenceschopnost

Celonarodné
vyznamné klastry
Prilakani firem
do klastru
Regionalné
vyznamné klastry
Vznik novych firem

Vztah:
Pramérny
Stfedné silny Proces
—
Silny

Obrazek 61 ukazuje vztah mezi vyznamem klastru a vybranou skupinou cilti a mezi
témito cili a vykonnosti.

Odborné vzdélavani jako cil souvisi s vyssi mezinarodni konkurenceschopnosti, pfi-
¢emz obrazek ukazuje, Ze regionalné vyznamné klastry poskytuji tento typ vzdélavani
ve vets] mife.

Dalsim faktorem tzce souvisejicim s mezinarodn{ konkurenceschopnosti i se schop-
nosti piilakat do klastru nové firmy je budovani znacky, které castéji sleduji silnéjsi
klastry. Podobné mizeme vidét, ze lobovani ve prospéch infrastruktury, kterd ma vliv
na piilakani firem, je také castéjsi u viznamnych klastru.

Z toho lze udinit zaver, ze Kl slouzici regionalné nebo celondrodné vyznamnym
klastraim davaji konkrétnim dualezitym cilam vyssi hodnotu, coz mize byt jednim
z divod jejich uspéchu.

Cile
Vykonnost
Prostredi Vy&&i mezinarodni
Celondrodné konkurenceschopnost
vyznamné klastry
Prilakani firem
do klastru
Regionalné Process
vyznamné klastry
Rozpocet na projekty Vznik novych firem
Vztah:
- Primérny Zahrnuji zahranic¢ni firm:
—_— Stredné silny
Jasné formulovana vize

= Silny
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Obrazek 62 ukazuje, ze KI slouzici viznamnym klastrim se chovaji odlisné i z hlediska
svého procesu. KI dulezitych klastra maji vétsi rozpocty, které dostacuji na vyznamné
projekty bez nutnosti shanét samostatné financovani, coz souvisi s vyssi vykonnosti.
Byl zjistén obzvlaste silny vztah v tom, ze vyznamné klastry obvykle nevylucuji clenstvi
firem v zahrani¢nim vlastnictvim. Vylucovani firem v zahrani¢nim vlastnictvi vykazuje
horsi vykonnost KI.

Dalsim faktorem ve prospéch silnych klastrt je jejich schopnost stanovit pro svou KI
jasnou vizi, coz souvis{ s lepsi vykonnosti. KI v silnych klastrech vétsinou pfi utvareni
svého ramce vychazeji z vlastnich silnych stranek a stanovujf si kvantitativni cile (nenf
znazornéno na obrazku 62).

Tyto vztahy naznacuji, pro¢ ma sila klastru takovy dopad na vykonnost KI. Vyznam-
né klastry majf jiny profil cila nez slabsi klastry a také se chovaji jinak z procesniho
hlediska.

Vyuzivani zkusenosti

V mnoha zemich se klastrové iniciativy staly soulasti primyslové politiky.
Prazkum zfetelné dokazuje, ze tato politika ma vyznamny efekt v mnoha
rozliénych aspektech rozvoje klastrt. KI v takovych zemich vyuzivaji skuteénosti,
ze koncept klastrt je dobfe znamy, coz umoziiuje vytvaret partnerstvi na znamé

pudé (viz. obrazek 63).

Vytvareni Kl je povazovana za uziteénou priimyslovou politiku

+.27
+.25
+20 +.21 +21
+15
AkEni skupiny pro  Vyména s jinymi KI ~ Vyména s jinymi Kl Konsenzus — jasng formulovand ~ Pokrogilejsi
konkrétni problémy ve stejném regionu  ve stejném odvétvi  © reallfvova’nzch vize pro Kl a naro€néjsi aktivity
opatrenicl

V zemich, kde jsou klastrové iniciativy povazovany za uzite¢ny zpusob organizace
pramyslovych politik, funguj tyto iniciativy jinak. Je u nich vy$si mira zfizovani akénich
skupin pro feseni konkrétnich problému a vymény zkuSenosti s jinymi KI, coz napo-
maha vykonnosti. Jesté dulezitéjsi je skutenost, ze pro KI je snazsi formulovat
svoji vizi a dosahnout konsensu o budoucich vykonavanych aktivitach. Tato
skute¢nost ma pak kladny vliv na vykonnost KI.

Dostatecné financované Kl

Nekteré KI majf velké rozpocty, které jim davaji znacnou svobodu pii stanovovani
priorit své cinnosti. Jiné pracujf jen se skromnymi financnimi prostredky, coz vyzaduje
extern{ ziskavani zdroja (fundraising) 1 na mens{ projekty. Je velky rozpocet skutecné
potiebny?

Prizkum ukazuje, ze KI se silnym rozpoctem 1épe dosahuijf svych cilt a plnf ocekavani.
Jejich ristové parametry jsou lepsi a trochu lepsi jsou i ve zvySovani konkurenceschop-

Cile

Prostiedi Vykonnost

Proces

Obrazek 63 - Vztah mezi
politickym prostfedim

(KI'jsou povazovany za
uzite¢ny zpisob organizace
pramyslovych politik v zemi) a
rdznymi procesnimi faktory
Zdroj: CPKI 2003
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Obrazek 64 - \/ztah mezi
dostate&nym rozpodtem na
vyznamné projekty a rznymi

cili

Zdroj: CPKI 2003
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nosti. To lze ¢astecné vysvétlit skute¢nosti, ze dostate¢né financované KI nékdy pracuji
v silnéjsich klastrech, avsak toto spojeni neni velmi silné. Podivame-li se vSak blize na
cile, najdeme dals{ dil celé skladanky (viz obrazek 64).

Dostate€ny rozpocet pro vyznamné projekty

+.20

+.17
+.16 +15 14 +15

Podpora Podpora expanze Poskytovani Siteni technologii Podpora inovaci, Soukromé
vzniku spin-offs  stavajicich firem  odborného vzdélavani  uvnitf klastru  novych technologii infrastrukturni projekty

Vétsina cild — napifklad obchodni spoluprice, networking a lobovani — nenf ovlivnéna
rozpoctovymi omezenimi. Ize je zaznamenat u KI s malym 1 velkym rozpoctem. Existuje
vsak Sest cila, které majf alespon prameérnou souvislost s rozpoctem. Jsou to cile, které
zjevné vyzaduji spolehlivé financovani. S vétsim rozpoctem souvisi expanze klastru,
podpora spin-offs a expanze stavajicich firem. Zlepsovani konkurenceschopnosti,
odborné vzdélavani, sifeni technologii a podpora novych technologii se také vztahuji
k vétsim rozpoctam. Na rozpoctu zaviseji i soukromé infrastrukturni projekty. KI, které
si stanovi tyto cile, by mély zvazit jejich dusledky na své rozpoctové potieby.
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Kapitola 6

Pripady klastrovych iniciativ

Kazda klastrova iniciativa i kazdy klastr, kterému slouzi, maji jedinecné vlastnosti.
Historie pfed vznikem KI a vyvoj od jejtho vzniku jsou pro kazdy klastr jiné. Celkem
bylo prostudovano 24 pifipadi z celého svéta (viz seznam na strané 91). Tato kapitola
osvétli nékteré jedinecné vlastnosti ve ¢tyfech vybranych pfipadech: klastrova iniciativa
digitalnich médii a kreativniho primyslu ve Skotsku, KI v oblasti spotfebn{ elektroniky
ve $§panélském Katalansku, KI v oblasti automobilovych soucastek v rakouském Styrsku
a KI textilniho klastru (CITER) v italském regionu Emilia-Romagna. Vsechny ptipady
vykazujf vysoky stupen uspésnosti, ale za kazdym stojf zcela odlisny ptib¢h.

*
.0)&.’:
2 ..\"
0’ o ) *
Obrézek 65 — Umisténi 24
. prostudovanych pfipadd
. Pfipady uvedené v kapitole
6 jsou oznaceny tmavymi
krouzky

Kl digitalnich médii a kreativniho prumyslu ve
Skotsku

Materialy pro tuto pripadovon studii dodal Mike Tibbetts.

Obecné podnikatelské prostredi

Hospodafska minulost Skotska spociva v tradi¢nich odvétvich. Na zapadé Skotska a
v Glasgow umoznil dovoz a zpracovani tabaku rozvoj tézkého strojirenstvi a vyroby lodi
a zeleznicnich lokomotiv. Toto skotské vyrobn{ odvétvi se stalo celosvétové znamé pod
znackou ,,Clydebuilt”. Na vychodé a v hlavnim mésté Edinburghu vzesly z tiskafstvi a
lodniho zprostiedkovatelstvi financ¢ni sluzby a bankovnictvi. Dale na sever se Aberdeen
pfeménil z centra rybafstvi a velrybafstvi na stfedisko ropného prumyslu diky otevieni
ropnych poli v Severnim mofi. Dundee bylo vzdycky znamé svymi ,,dZzemy, jutou (pro
linoleové podlahové krytiny) a zurnalistikou.*

Donedavna bylo vnimani vlastnf popularni image skotského hospodafstvi do zna¢né
miry ur¢ovano touto tradi¢ni minulosti. ,,Skutecna® prace je prace, pii které se néco
vyrabi. ,,Skute¢ny* podnik vyrabi uzite¢né fyzické produkty. Silnymi motory narodnfho
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hospodafstvi jsou velké firmy a korporace s mnoha zaméstnanci a dlouhodobou stabi-
litou. Idealni katiérou pro mladé lidi bylo naucit se né¢jaké uznavané femeslo nebo do-
vednost a ziskat dobrou praci na cely zivot v pramyslovém odvétvi, kde by toto femeslo
nebo dovednost vyuzili. Posun smérem ke sluzbam a mensim podnikim, ke kterému
doslo ke konci 20. stoletd, zasahl Skotsko stejné jako jiné ¢asti svéta, ale ,,duse lidu® byla
stale ztotoznéna se starymi pramyslovymi modely. Vedle tohoto spise staromédniho
pramyslového paradigmatu se Skotsko vzdy vyznacovalo velkym respektem ke vzdélani,
inovacim, kulturnimu Zivotu a duchu podnikavosti. Ackoliv je Skotsko soucasti Spoje-
ného kralovstvi, uchovalo si nezavisly a vyrazné odlisny vzdélavaci systém s vlastnimi
akredita¢nimi agenturami a rozdilnymi kvalifikacemi. Skotsko si velmi ceni vlastnich
vysokych skol a skotsti studenti vesmés preferuji studium na mistnich univerzitich a
vyssich odbornych Skolach. Vsechny vrstvy spolec¢nosti jsou hrdé na literarni tradici
Skotska (napt. vSudypftitomnost Burnsovych vecefi) a kulturn{ formy vyjadfovani, na-
piiklad divadlo a hudba, patii k vysokym hodnotam tohoto naroda. Muzea a galerie ve
vétsich méstech jsou casto cilem rodinnych vychazek, coz s sebou pfinasi trvalé vefejné
investice do téchto zatizeni, od zalozeni Burrellovy sbirky v Glasgow v 70. letech 20.
stoletf po nedavné otevieni Centra védy v Glasgow jako vefejné piehlidky skotskych
technologickych inovaci.

V poslednich nékolika desetiletich, a zejména od roku 1991, si Skotsko udrzuje ce-
lonarodni usili o proaktivni rozvoj svého hospodatstvi v cele s vefejnym sektorem.
V roce 1991 byly dvé nejvyznamnéjsi agentury, Skotska rozvojova agentura (Scottish
Development Agency — zabyvajici se pfedevsim technickou infrastrukturou) a Vzdeé-
lavaci agentura (Training Agency — zamefena na rozvoj dovednosti a pracovnich sil),
slouceny do jedné agentury — Scottish Enterprise. Tato nova agentura méla mimofadné
obsahly ukol rozvinout skotské hospodatstvi napfic sirokym spektrem: od pracovnich
sil po rozvoj firem, od fyzické po vyzkumnou infrastrukturu, od domaciho rozvoje po
globalizaci a internacionalizaci.

V roce 1993 agentura Scottish Enterprise spolupracovala se skupinou Monitor Group
na identifikaci pramyslovych sektort klicovych pro budouci prosperitu Skotska, aby jim
mohla byt pfidélena odpovidajici priorita. V r. 1997 tento projekt dospél v rozsahlou
implementaci hospodatského rozvoje na zaklad¢ klastrti, kdy byly klastry definovany
jako rozpoznatelna seskupeni hospodaiské zakladny, ve kterych lze globalni hospodat-
skou vyhodu a konkurenceschopnost vybudovat zdokonalenim vazeb a mechanismt
spoluprace mezi firmami a dal$imi hospodaiskymi subjekty, na kterych jsou funkéné
nezavislé. Prvni ¢tyfi cllové klastry byly identifikovany v oblasti tézby ropy a zemniho
plynu, potravin a napoju, cestovniho ruchu a polovodici. Ve vsech téchto oblastech
byly zahdjeny iniciativy.

Soucasné agentura Scottish Enterprise dale spolupracovala s ostatnimi klicovymi
odvétvimi na zakladé jednosektorového pifstupu misto klastrového. Jednim z téchto
odvetvi bylo filmafstvi, které bylo podniceno urcitou prohrou v tom, ze vétsina filmu
Mela Gibsona ,,Lvi strdce o Williamovi Wallaceovi, ikonické postave ze skotskych déjin,
byla natacena v Irsku. Diky této filmové iniciativé byl zfizen vefejny organ ,,Scottish
Screen®, jehoz Gcelem bylo dopliiovat mistni podpurné sluzby, napiiklad Glasgow Film
Office. Soucasné se zacala jako podskupina softwarového pramyslu s potencidlem vlast-
nfho rychlého rozvoje profilovat multimédia. Zjistilo se, ze mezi multimédii a filmem
existuji znac¢né synergické ucinky a vzajemny pfesah v podobé inovaci v digitalnim
filmu, animacich a on-line videa. Také se dalo tusit, Ze s filmem a multimédii by mohla
byt podobné sloucena dalsi odvétvi v disledku sblizovani podnikatelskych modeld i
sblizovani technologii.
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Tato skupina odvétvi byla identifikovana jako potencialni slozky smysluplného klastru,
ktery byl nazvan ,,kreativaim klastrem®. To ithned vyvolalo protesty jinych odvétvi. Kdyz
jsou vybrana odvétvi , kreativn{“, znamena to, ze ostatn{ jsou ,,nekreativni*? Bylo zdu-
razfiovano, ze kreativita je zasadné dualezita pro vSechna odvétvi. Tato zjevné teoreticka
diskuze nakonec pfece jen vedla k uzitecné definici ,,kreativnich odvetvi®, ktera byla
ve Skotsku prakticky aplikovana. I kdyz je kreativita zcela nepochybné vyznamna pro
v$echna odveétvi, ve vétsine ptipadui se pouziva jako ¢initel zmén nebo zlepseni. Vyrobni
zavod nezastavi provoz kvuli tomu, ze nikdo nema ten den zadny kreativni napad. Na
druhou stranu tiskarny by se urcité zastavily, kdyby nikdo nenapsal novy ¢lanek nebo
rukopis knihy. Studia by byla prazdna, kdyby nikdo nevymyslel novy scénat. Jinymi slovy
existuje skupina odvétvi, ve kterych jsou plody lidské kreativity tim primarnim vstupem
do podnikatelského procesu, ne jen zdrojem zmény nebo zlepseni. Mezi odvétvi ve
Skotsku, ktera odpovidaji tomuto modelu kreativity jako vstupu, patfi:

e hudba

e design (véetné médniho a uméleckého)

e vydavatelstvi

e nova média (véetné multimédii a internetu)

e pocitacové hry a softwarové baliky pro volny cas
e filmy

e vysilani (véetné televize a rozhlasu)

e rcklama

e architektura

e  kultura (muzea, galetie, starozitnosti atd.)

Klastr

JelikoZ tato odvétvi nebyla difve ve Spojeném kralovstvi vnimana ve svétle jejich
kreativnich slozek, struktura koédt standardni odvétvové klasifikace (SIC), na jejimz
zéaklade je veskera hospodaiska ¢innost ve Spojeném kralovstvi monitorovana a uvadéna,
nemapovala tyto kreativn{ sektory pfesné. Napfiklad méfeni zaméstnanosti ve filmovém
pramyslu zahrnovalo i veskerou vedlejsi zaméstnanost pii fyzické vyrobé filmovych
zasob a kamer, vyvolavani negativii a virobé nezbytnych chemikalif atd. Prvanim dkolem
klastrového tymu agentury Scottish Enterprise bylo zpracovat nové odhady pro kreativni
slozky téchto odvetvi. Jelikoz toho nebylo mozno dosahnout s absolutni pfesnosti, doslo
ke konzultacim se viemi ucastniky, véetné Ustiedniho statistického ufadu britské vlady
a bylo tak dosazeno hrubého odhadu, ktery vsechny strany povazovaly za dostatecné
vyznamny. Podle odhadi pfispéje skotsky klastr kreativnich odvétvi do skotského HDP
ro¢né ¢astkou asi 5,3 miliard liber (4%) a podporuje zhruba 70.000 pracovnich mist v
pfepoctu na plny Gvazek. Podle vSech ukazatelt je tedy kreativni klastr dtlezitou sou-
c¢asti skotského hospodaftstvi, plné srovnatelny s elektronikou (45.000 zaméstnanct) a
vyrobou whisky (55.000 zaméstnancu).

Jak jiz bylo uvedeno, vétsina téchto odvétvi nebyla predtim chapana jako cil hospodai-
ského rozvoje, takze pocatecni faze projektu se zaméfily zejména na vytvoreni kontaktt
a podporu komunikace mezi kreativnimi sektory a agenturou Scottish Enterprise a
mezi kreativnimi sektory navzdjem. Scottish Enterprise byla potésena, kdyz se setkala
s nadsenou reakci samotnych odvétvi, kterd méla veliky zdjem prozkoumat moznosti
spoluprace, zejména v souvislosti s technickymi inovacemi. Jak sd¢lilo agentufe Scot-
tish Enterprise vydavatelstvi Canongate z Edinburghu: ,,...v§imli jsme si, ze ve svych
smlouvach s autory kupujeme vsechna mozna dopliikova prava na elektronické vydavani,
ale nemame tuseni, jak jich vyuzivat. Chtéli bychom si promluvit s nékym v pramyslu
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pocitacovych her nebo s webovym navrhafem.” Dvé sté zastupcu kreativnich spolec-
nosti dostalo na plendrnim zaseddni v roce 1999 otazku: ,, Kdyby existovala jedna véc,
kterou by mohla Scottish Enterprise udélat pro podporu rastu tohoto klastru, co by to
bylo?* Jejich odpoved znéla: ,,Ponechte nam moznost spolu mluvit.

Cile
Kdyz bylo potvrzeno, ze skotskd kreativni odvétvi predstavuji smysluplny klastr a
ze subjekty v téchto odvétvich mély zdjem se zapojit, bylo dcelem dalsi etapy provést
strukturovanéjsi diagnézu trznich nedostatkt a piflezitosti. IThned se ukazalo, Ze digi-
talni média pfedstavovala idealni hnaci silu okamzitého rastu, protoze meéla potencial
pfeménit vSechna odvétvi v klastru, od digitalniho rozhlasu az po virtualni realitu pro
ucely architektury, z pokrocilych technologii tisku digitalnich obrazi na latky na pokro-
¢ilé inovace v oblasti vyvoje pocitacovych her. Od samého zacatku byla tedy stfedem
pozornosti digitalni média a jejich schopnost tézit ze svych vyhod.
Dale byly urceny ¢tyfi hlavni oblasti trznich nedostatki a piilezitosti k rozvoji klastru:
e Vice, kreativné-pratelska™ a podpurna podnikatelska infrastruktura ve Skotsku
e Efektivnéjsi zpusoby identifikace a vychovy kreativnich talenta
e Lepsi mezinarodni povést Skotska jako kreativniho centra (Abertay University
v Dundee byla prakopnikem v zaméfeni se na pocitacové hry a interaktivni zabavu
jako svou hlavn{ specializaci)
e Intenzivnéjsi interakce mezi skotskymi kreativnimi odvétvimi a vyzkumnou ko-
munitou (od virtualni reality po animaci a od informatiky pfes umélou inteligenci
az po komunikaéni technologie).

Procesni otazky

Klastrova iniciativa kreativnich odvétvi byla pivodnée organizovana narodnim ufadem
agentury Scottish Enterprise, ale s rozsdhlymi konzultacemi a spolupraci se zastupci
tohoto prumyslu. Scottish Enterprise naptiklad uzce spolupracovala se vSsemi pfislus-
nymi obchodnimi sdruZzenimi a jinymi vefejnymi agenturami, mezi néz patif i Skotska
umélecka rada (Scottish Arts Council).

Dalsim dulezitym faktem je, Ze tato klastrova iniciativa je silné regionalizovana. ,,Jadro-
vy tym“, ktery formuluje a fidf kazdodenni zalezitosti tykajici se strategie klastru, tvofi
zastupcl péti lokalnich spolecnosti ze sité agentury Scottish Enterprise, které dopliuji
Ctyti clenové z agentury Scottish Enterprise National. To vedlo v n¢kolika pfipadech
k tomu, Ze jednotlivé sektory klastru kreativnich odvétvi byly koordinovany mistni
pobockou agentury s ohledem na silné stranky regionu. Napfiklad Tayside (Dundee),
ktera technicky pfedstavuje jen mistnf pobocku Scottish Enterprise, zajist'uje celonarodni
koordinaci odvétvi pocitacovych her. Design je zase koordinovan z Glasgow.

Pro Spojené kralovstvi i nové sestavenou Skotskou vykonnou radu ma rozvoj digi-
talnich médif a kreativnich odvétvi také velkou prioritu. Proto zde pro tuto intervenci
existuje vysoka politickd podpora a dochazi k trvalé spolupraci s vladou, zejména
s ministerstvy pramyslu (Ministerstvo obchodu a pramyslu v Londyné, Ministerstvo
podnikani a celozivotniho vzdélavani ve Skotsku) a ministerstvy kultury (Ministerstvo
kultury, médif a sportu v Londyné i ve Skotsku).

Scottish Enterprise vyviji ¢innost také mimo klastrovou iniciativu prostfednictvim
programt, jako napiiklad Brana pro malé podniky (SBG - Small Business Gateway),
ktery poskytuje obecnou podporu malym podnikam. Jelikoz se fada kreativnich podniki
oznacuje za umélecké nebo kulturni, a ne ¢isté¢ komeréni, pfipravuji se v partnerstvi se
Skotskou umeéleckou radou nové programy s cilem poskytovat odpovidajici podporu
malym podnikim, avsak vyjadfenou jazykem, ktery by se spiSe hodil k uméleckému
zaméreni podnikd, a to prostfednictvim specializované instituce — Utadu pro podnikani
v kultufe (Cultural Enterprise Office). Pilotni projekt této koncepce, ktery byl spustén
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v Glasgow, byl velmi dspésny a prildkal klienty, ktef{ by se pravdépodobné na tradi¢ni
podptrné agentury neobratili. Typicka kreativni firma ve Skotsku zaméstnava max. 20
lid{ a jeji ro¢ni obrat je max. 200.000 liber. Do KI vsak patfi i mnohem vétsi subjekty,
které jsou schopny tspésné soutezit ve Spojeném kralovstvi i na svétovych trzich, ze-
jména v oblasti pocitacovych her, televizni produkce a hudby.

Iniciativa kreativnich odvétvi nema vlastni samostatnou kancelaf. Jeji podporu a ¢in-
nost obecné zajist'uji stavajici struktury a organy, napifklad organizace Local Enterprise
Companies (Firmy mistnfho podnikani), odvétvova sdruzeni a partnefi, mezi néz patif
Skotska umeélecka rada.

Kdyz byla v dubnu 2001 spusténa hlavni faze klastrové intervence, mél program
k dispozici celkové zdroje ve vysi 25 miliént liber na obdobi 3 — 5 let.

KI kreativnich odvétvi je v soucasnosti jednou z osmi az deviti pfipravovanych klas-
trovych iniciativ agentury Scottish Enterprise. Dochazi k pravidelné vymeéné a spolupraci
s ostatnimi klastry s cilem monitorovat oblasti piileZitosti v pfekryvajicich se odvétvich,
jako napfiklad v bioinformatice.

Hlavnimi facilitatory klastrové iniciativy jsou jiz zminéni narodni a mistnf ¢lenové
,»klastrového tymu‘ agentury Scottish Enterprise.

Spole¢na vize této klastrové iniciativy je zvefejnéna v dokumentu nazvaném ,,Kre-
ativn{ Skotsko: utvareni budoucnosti® a vyvoj klastrové iniciativy do konce roku 2002
byl popsan ve vyro¢ni zprave klastru.

I kdyzZ se této iniciativé dostava silné podpory, Scottish Enterprise ma soucasné
piipravenou jasnou strategii jejtho opusténi. Cilem je dosahnout samostatné udrzitelné
napravy trznich nedostatkd, aby se po uplynuti tii az pétilet¢ho obdobi eliminovala
potfeba dalsi intervence tohoto druhu. Pravidelné dochazi k hodnocen{ pokroku a
kazdorocné se aktualizuji zakladn{ ddaje o vyvoji klastru. Dlouhodobou udrzitelnost
iniciativy zajist’uji pfetrvavajici produkty, které po sobé¢ iniciativa zanecha. Mezi né patii
velké infrastrukturni projekty, napifklad rozsahly rozvoj medialnich center v Glasgow
a Dundee, ale stalé pusobeni novych i rozsifenych agentur, naptiklad Scottish Screen,
Skotské umélecké rady a jinych specializovanéjsich organizaci, jakym je napiiklad sdru-
zen{ pramyslu pocitacovych her — TIGA Scotland.

Vykonnost

K dnesnimu dni prokazuje KI dobrou vykonnost ve ¢tyfech hlavich oblastech.
Zlepsily se vazby mezi pramyslem a akademickou obcf a ¢innost KI vedla k zalozeni
novych spin-offs. Vazby se zlepsily diky spoluticasti védcu, ktefi tak uvolnili prostor
pro absolventy s rokem volna po Sestiletém studiu (aby mohli komercializovat svij na-
pad) a zprostfedkujicich technologickych instituci. Proniknuti na exportni trthy vzrostlo
diky obchodnim misim a mezinarodnim akcim. Aby do klastru pfisli novi talentovani
pracovnici, byly ve Skotsku uspotfadany zvlastni akce pro konkrétni talenty a naborové
veletrhy. Pokud jde o infrastrukturu, je v soucasnosti ve vystavbe ctvrt’ digitalnich médii
v Glasgow a planuje se novy Park digitalnich médii v Dundee.

Klastrova iniciativa v odvétvi spotrebni elektroniky
ve Spanélském Katalansku

Materidly pro tuto piipadovou studsi dodal Alberto Pegzi

Obecné podnikatelské prostredi
Katalansko, jeden ze sedmnacti regiont Spanélska, ma zna¢nou autonomii od roku 1977,
kdy byl zaloZen Generalitat, coz je politickd instituce regiondlni samospravy. S poctem
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obyvatel asi 6,5 miliéna (pfiblizné 15% populace Spanélska) piedstavovalo Katalan-
sko v roce 2001 19% spanélského HDP. Katalansky export ¢inf témét 28% veskerého
$panélského exportu. Pokud jde o slozeni pramyslu, jsou nejvyznamnéjsimi odveétvimi
chemicky pramysl, vyroba kovi a potravinafstvi. Podil elektroniky a elektrickych zafizeni
na zaméstnanosti a HDP je pod 10%.

Katalansko bylo jednim ze $panélskych i celosvétovych prikopnikt politiky rozvoje
zalozené na klastrech a v roce 1995, kdy byl spustén jeho prvni klastrovy projekt pro
odvétvi spotiebni elektroniky, bylo realizovano jiz pfes deset iniciativ pro posileni klastri.
V roce 2003 bylo v Kataldnsku realizovano 24 klastrovych iniciativ. V poslednich letech
definovala a zahijila regionaln{ samosprava Katalanska $irsf mikroekonomicky program,
jehoz soucastf je fada horizontalnich iniciativ a akénich oblasti, zejména procest fizeni
inovaci, kvality vyroby a podpory exportu. Ke zméné politiky doslo spise na zakladée
analyzy zdola nahoru nez pomoci piistupu shora doli a je vysledkem klastrovych ini-
ciativ spusténych v 90. letech minulého stoleti.

Klastr

Historicky je Katalansko hlavnim centrem vyroby rozhlasovych pfijimaci a televi-
zori ve Spanélsku. To vedlo k brzkému vytvofeni pramyslové zikladny dodavateld
elektronickych dila (pfedevsim elektronek, kondenzatort, reproduktord a soucastek
pro rozhlasové piijimace). V 60. letech doslo k vyraznému nartstu produkce televizort.
V 80. letech minulého stoletf se n¢kolik japonskych a korejskych spole¢nosti, vcetné
Sony, Panasonic, Sharp, Pioneer a Samsung, rozhodlo investovat do regionu Vallés
pobliz Barcelony. Diky silné politice lakani investic (véetné zalozeni japonské skoly)
zahrnovaly v roce 1995 klastry spotfebni elektroniky v oblasti Vallés pfes 50 spolecnosti,
jejichz vinosy dosahly 600 miliénu eur a které zaméstnavaly asi 5000 lidi. Tento klastr
tvofil 78% produkce spottebni elektroniky ve Spanélsku. Kromé toho do klastru patiily
jeste dalsi aktéfi, jako napifklad sdruzeni, vzdélavaci centra a laboratote, véetné LGAI
(Vseobecna zkusebni a vyzkumna laboratot), ANIEL (Narodni sdruzeni elektronickych
odvetvi) a ASCAMM (Sdruzeni katalanskych vyrobct forem a zapustek). Organizace
ASCAMM poskytovala vzdelavani, hodnoceni a certifikaci a provadeéla viznamné vy-
zkumné aktivity v technologickém centru, které bylo zalozeno v roce 1987.

Regionalni televizni stanice TV3 hrala v elektronickém sektoru dvoji dlohu, a to
ulohu katalyzatoru novych technologif a tlohu uzivatele. Jako katalyzator zahajila spo-
lupraci s vyrobci za tcelem stanoveni novych standardd. Stanice TV3 spolupracovala
se spolecnostmi Hitachi a Pioneer pfi zavadéni zvukovych systémui Dolby Surround.
Neexistoval v§ak zadny strukturovany ramec spolupriace mezi spolecnostmi v klastru
a mnoho problému tak stile pfetrvavalo. I pfes Sirokou sit” dodavateld byla jednim
z hlavnich problémut neefektivni logistika a dlouhé dodaci lhiaty. Dodavatelska zaklad-
na byla rozti{§téna a samotni dodavatelé pfili§ mali na to, aby byli schopni plnit piisné
pozadavky globalnich vyrobct v klastru. Kromé toho nebyly certifikacni a technolo-
gické instituce a odvétvova sdruzeni schopna poskytovat sluzby, které by odpovidaly
potfebam klastru.

Cile klastrové iniciativy

V souladu s pramyslovou politikou regiondlni samospravy Katalanska bylo hlavnim
ucelem KI zvysit dlouhodobou konkurenceschopnost klastru. Tato iniciativa si pfede-
vsim kladla za cil zdokonalit dodavatelsko-odbératelsky fetézec. Vyrobci originalnich
zaf{zeni (OEM) v klastru spolupracovali s vladou zajisténim jejich angazovanosti na
projektu, zejména piimou dcasti lidi z technickych center a nakupnich oddéleni.

Proces posilovan{ klastru byl realizovan v rtznych fazich, z nichz kazda méla jasné
stanovené cile souvisejici s konkrétnimi oblasti zlepsovani.

Zelend kniba klastrovych iniciatiy



e DPrvni iniciativa zaméfena na posileni klastru byla spusténa v roce 1995. Tato
iniciativa byla zaméfena pfedevsim na posileni celkové konkurenceschopnosti
klastru a zejména zdokonalen{ schopnosti firem pii konstrukei a vyvoji produkta
z technického hlediska. Dalsim dutlezitym cilem tohoto projektu byla analyza
klicovych pak ke zvyseni konkurenceschopnosti subdodavateld v oblasti kvality a
ceny vystupt na nasledujicich 3 — 5 let. Tato prvni iniciativa oslovovala pfedevsim
subdodavatele.

e Druha iniciativa, vyhlasena v roce 1997 na zakladé akénich linif definovanych
v puvodnim projektu z roku 1995, byla zaméfena konkrétné na skolenf vymezené
skupiny dodavatelt za ucelem zlepseni logistiky a celkové konkurenceschopnosti.
Vybrana skupina dodavatelti forem se zacastnila vzdélavactho programu navr-
zeného na miru, ktery se soustfedil na zlepseni ceny a kvality jejich vyrobkua a
snizeni doby vyvoje novych produktt. Soucasti programu byla studijn{ cesta do
Singapuru za iéelem benchmarkingu

e Ttetl iniciativa, zahdjend v roce 2000, se zabyvala aktualizac{ strategické analyzy
provedené v prvnim projektu. Vyssi globalni konkurence si vynutila pfesunuti
vyroby do zemi s levnou pracovni silou, v tomto pfipadé do vychodni Evropy, coz
piinutilo firmy pfekonfigurovat jejich aktivity v ramci hodnotového fetézce.

Proces

Iniciativy byly realizovany regiondlni samospravou Katalinska (Generalitat de Ca-
talunya) a zejména ministerstvem pramyslu. Celkovy raimec projektu byl financovan
regionaln{ samospravou. Néktera konkrétni nasledna opatfeni, zejména v ramci vzdé-
lavaci iniciativy, vsak spolufinancovali subdodavatelé, vyrobci originalnich zafizeni a
technologicky ustav. Tato iniciativa je dvandctou klastrovou iniciativou trealizovanou
regionaln{ samospravou podle stejné metodiky.

Celkové iniciativa zahrnovala mnoho raznych aktéra. Prestoze hlavnim cilem inicia-
tivy byli subdodavatelé (vyrobci forem), zacastnilo se ji mnoho dalsich firem (OEM) a
organizaci (technologicka a zkusebni centra, vysoké skoly, strojirenské firmy, odvétvova
sdruzeni atd.). Poc¢atecni projekt, vytvotfeny jako typicka4 iniciativa na podporu klastru, byl
realizovan za Sest mésict a jeho celkovy rozpocet ¢inil 90.000 eur. Mezi hlavni ¢innosti
realizované v ramci projektu patfily strategické analyzy a analyzy zivotniho prostfedi,
zahraniéni benchmarkingova mise a fada pracovnich skupin. Jak je pro Katalinsko
piiznaéné, iniciativa se nespoléhala na zadnou fyzickou strukturu ¢i najatého klastrového
manazera. Cely proces fidila regionalni samosprava a jeji zaméstnanci. Samosprava najala
poradenskou firmu specializujici se na podporu klastrd, ktera béhem celého procesu
pusobila jako facilitator.

Kazdy zucastnény aktér (regionalnf samosprava, subdodavatelé a OEM) postupné fidil
urcité faze realizace a nasledné aktivity definované na konci projektu. I pfi velmi ome-
zeném rozpoctu bylo zfizeno mnoho pracovnich skupin odpovédnych za razné akéni
linie. Konkrétn{ a cilenéjsi projekty identifikované v této pocatecni etapé v nékterych
piipadech financovala regionalni samosprava ze samostatného rozpoctu.

Jednou z hlavnich snah facilitatort iniciativy bylo vytvofeni sdileného ramce. Tento
proces byl strukturovan do tif milnika:

e DPrvni faze byla vénovana mapovani klastru, identifikac{ hlavnich aktért a jejich

zapojeni do projektu.

e Druha faze se soustfedila na strategickou analyzu klastru, véetné analyzy odvétvi,
segmentace podniki a vyvoje strategickych moznosti na urovni klastru. Vystupy
této druhé faze byly prezentovany pfi vefejném shromazdéni a jejich soucasti
byla spolecna strategicka vize odvétvi.

e Ttetl faze se zameéfila na sérii akci odpovidajici sdilené vizi. V tomto piipadé
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bylo klicovym tématem pro zajisténi konkurenceschopnosti klastru snizeni doby
uvadén na trh a veskera aktivita se soustfedila timto smérem: lepsi koordinace
mezi subdodavateli a OEM, vyvoj a zkouseni novych IT nastroju subdodavateli,
vytvofeni specializovaného vzdélavactho programu pro techniky obsluhujici 3D
CAD pracovni stanice, investice do zafizeni na rychlé vytvareni nastroji a pro-
totypt, snizend lhita pro zkouseni forem a certifikace vyrobku.

Vykonnost

Iniciativa v odvétvi spotfebni elektroniky byla tispésnd. Napomohla procesu moderni-
zace subdodavateli a zmény struktury hodnotového fetézce vétsich vyrobet originalnich
zafizeni. Kdyz HP uzavfela svij vyrobni zavod a pfesunula produkci do Mad’arska,
rozhodla se zachovat a posilit své celosvétové centrum vyzkumu a vyvoje plottert
v Barceloné¢. Stejné tak spole¢nost Sony zfidila v Barceloné své Evropské centrum
digitalni televize, které zaméstnava pres 100 inzenyru, pficemz v roce 1995 tu méla jen
svyj vyrobni zavod. Do klastru investovaly i novi hraci na tomto trhu, véetné smluvnich
vyrobct z USA a Singapuru. Naopak na programu klastru nadéle zastava dofeseni
roztifsténé site¢ subdodavatela a nedostatek dodavatela elektronickych soucastek.

Automobilova klastrova iniciativa AC Studia,
Rakousko

Materidly pro tuto pripadovou studii dodal Uwe Galler.

Zakladni informace

Pod AC Styria spada celd oblast Styrska se tiemi regiondlnimi stiedisky: Styrsky
Hradec a okoli, Vychodni Styrsko a Horni Styrsko. Kromé toho AC Styria smluvné
spolupracuje se Slovinskem a Mad’arskem a s dal$imi vyznamnymi vyrobnimi centry,
véetné Stuttgartu, Turina, Birminghamu, Cardiffu a Mnichova.

Klastr automobilovych soucasti ve Styrsku pokryva cely hodnotovy fetézec a soustiedi
se zejména na vyrobu a zpracovani kovu, plasty, elektroniku a inzenyrské sluzby. Jeho
hlavni sila spociva ve vivoji a vyrobé celych vozidel s technologii pohonu vsech kol.
Kromé toho se nové klastr specializuje i na spalovaci motory a pitevodovky.

vvvvvv

dve spolecnosti (Magna Steyr a AVL List) a komplexnost a riznorodost soucasného
klastru vysla najevo az po provedeni konkrétnich analyz ze strany $tyrskych firem. Pfed
zahajenim klastrové iniciativy nebyla image odvétvi dodavek pro automobilovy pramysl
piili§ pozitivni, a bylo tedy obtizné pfildkat nejtalentovanéjsi pracovniky.

Klastrova iniciativa

Ekonomika, a zejména automobilovy sektor, musel reagovat na rostouci konkurenéni
tlaky, kvuali kterym bylo nutné zabyvat se otizkou umisténi vyroby. Bylo provedeno
mnoho raznych Setfeni: pocateén{ projekt shromazd'ujici nazory dcastnfkd nazvany
,,Vehicle-Cluster* (zotganizovany Styrskym sdruzenim pro ekonomicky rozvoj a pramysl
Trigon), technologicky/politicky plan (pfipraveny vjzkumnou organizaci) a Styrsky mo-
del ekonomického rozvoje (zpracovany tstavem pramyslové vedy). Nakonec se styrska
Spole¢nost pro hospodatsky rozvoj (SFG) rozhodla realizovat baltk opatieni, jejichz
cilem bylo vytvofit klastr zaméfeny na automobilovy pramysl. Zamyslenym tcelem
bylo aktivné zlepsovat komunikaci, informace a dohody o spolupraci mezi $tyrskymi
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subdodavateli, vedoucimi OEM a stavajicimi vizkumnymi institucemi. Nejdualezit¢jsim
cilem prvni faze klastrové iniciativy bylo zabezpeit, aby se Styrsko stalo mistem neza-
vislé vyroby automobilt.

Hlavni ¢dst projektu podpory se netykala financi. Pfednostné byl podporovan ne-
tworking a také vzdélavaci a skolicf programy. Mezi hlavni spole¢nosti zaclenéné do
sité klastru patfily AVL, Eurostar, Chrysler, SFT a mali a stfedné velci subdodavatelé
pro automobilovy pramysl a vizkumna a vyvojova zafizeni.

Proces
Nejvyznamnéjsim spole¢nostem a zastupcim zainteresovanych firem a vyzkumnych
ustavi byla polozena otazka na postupy a zpusoby vytvafeni ramce spoluprice v au-
tomobilovém klastru ve Styrském regionu. Projektovy tym sestavil seznam ,;moznych
piistupt k rozvoji klastru®, ktery pak zainteresované strany vyhodnotily s vyuzitim
stupnice zavaznosti. Nejcastéji upfednostiiovaly MSP a vizkumné dstavy tyto potfeby
(v potadf dle dulezitosti):
1. Vytvofen{ katalogu firem v klastru
Moznost vimény informaci s vedoucimi spole¢nostmi
Vytvoteni ideové a komunikacni platformy pro management
Budovani nové infrastruktury

2

3

4

5. Sestaveni seznamu navrhi na spolupraci

6. Vytvofeni ideové a komunikaéni platformy pro technické pracovniky

7. PR kampan konkrétné zaméfend na pozadavky klastru

8. Spole¢ne vzdélavaci programy pro odbératele a dodavatele

9. Vytvareni vizkumnych a vyvojovych zafizeni uvnitf klastru

10. Vytvofeni rozpoctu na spoluprici/projekt

11. Pravidelné informace o klastru

12. Reciprocni navstévy mezi spole¢nostmi

13. Workshopy a odborné prezentace

Tyto pozadavky schvalily i velké spolec¢nosti. Pro AVL, AUROSTAR a SFT vsak byly

dulezité i jiné oblasti, véetné:

e  Vytvoteni vize: Jak by vypadal profil regionu jako centra automobilové vyroby?
Na jaké produkty/technologie by se mél region zaméfit, aby dosihl idedlntho
stavu?

e Analyza vzijemné propojenosti dodavatelt. Kde je potencial rakouského sub-
dodavatelského pramyslu?

e  Zifzeni jednotky pro poskytovani podpory potencialnim novym subdodavate-
lam.

e Snizeni rozdila ve $kolen{ technickych zaméstnanct, podpora budovani tymi a
urychleni jazykového vzdélavani, snaha o zfizeni vyssi odborné skoly zamétfené
na automobilovy pramysl.

e Zlepseni zakladnich podminek pro udélovani pracovnich povoleni zahrani¢nim
pracovnikum a nabidka anglickych skol a skolek.

Proces vytvafeni klastru prosel nekolika vyvojovymi stadii:

e  Analyza situace, véetné podrobnych ddaji o postaveni v hodnotovém fetézci,
programech produktovych sluzeb, certifikac¢nich standardech, klasifikacich podle
velikosti, trzich a vztazich se zakazniky.

e Dialog s firmami a védeckymi ustavy s pfedstavenim vysledki jednotlivych pra-
covnich skupin, véetné SWOT analyz.

e Vytvofeni strategie zahrnujici prohlaseni o poslani klastru a o jeho vizi, postupy
a organiza¢n{ modely.

Zelend kniha klastrovych iniciativ
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e Zajisténi dlouhodobého stabilntho financovani, siroké podpory vsech politickych

skupin a zastupct zdjmovych skupin.

Na ziklad¢ tohoto dialogu a podle piikladi ze zahranici byly urcéeny nasledujici ¢tyii
zakladni oblasti dkolti automobilového klastru:

e Informace a komunikace vcetné informacnich technologii.

e  Shromazdovani napadd pro spolupraci, aktivni vyuzivani piilezitosti ke spolupraci

a vymezeni kooperativnich projektu.

e Vzijemné se uCeni mezi firmami od odbornych prezentaci a vymeény zkusenosti

po vytvafeni dodavatelskych sdruzen.

e PRalobovani s cilem sifeni vedouctho postaveni klastru a regionu v tomto sek-

toru.

Po nékolika letech prace se vicestranny ,,mozkovy trast™ rozhodl zaméfit se vice na
proces vytvateni klastru. Stjrska spole¢nost pro hospodaisky rozvoj (SFG — Steirische
Wirtschaftsforderungsgesellschaft) nesla za iniciativu odpovédnost ve spolupraci s
dalsim pramyslovym sdruzenim. SFG pfevzala praci na potfebném rozvoji klastru,
financovan{ a projektovém fizeni. Jednim z cflt v té dobé bylo vytvofit udrzitelnou
organizacni platformu, kterd by mohla byt financovana piimo partnery klastru cca do
Ctyf let.

Byla vytvofena organizace AC Styria s vlastnim poradnim organem, kterd byla fi-
nancovana z clenskych poplatki. Spole¢nost AC Styria Autocluster GmbH zalozilo
Sest raznych firem a instituci v roce 1999. V pocateéni fazi od podzimu roku 1999 do
poloviny roku 2000 zaméstnavala tato spole¢nost dva docasné cestné generalni feditele
a na plny uvazek sekretatku. V roce 2000 byl na plny uvazek zaméstnan generalni fe-
ditel, ktery ndsledné najal projektového manazera. Potfebné kancelafské prostory byly
pronajaty v pramyslovém technologickém parku s jiz vybudovanou infrastrukturou.
Hlavnim ukolem generalniho feditele bylo dosahnout hospodatské a finan¢ni nezavislosti
spolecnosti. Tohoto cile mohlo byt snadno dosazeno dobfe cilenou akvizici novych
partnerd klastru (béhem prvniho roku). Ukolem AC Styria GmbH je spoustét projekty,
motivovat je a pobizet firmy k pfipraveé spolené realizovanych projektd. Organizace
zahajila spolupraci s jinymi klastry. Mezi ptiklady spoluprace patif oblast mezinarodnich
vystav subdodavatelt.

Ztetelna podpora styrské zemské vlady a vysoka osobni angazovanost odpovédného
zemského hospodaiského rady byly dilezitym predpokladem pro zajisténi stabilnich
ramcovych podminek.

Vykonnost

Klastrova iniciativa vedla ke zlepseni v riznych oblastech, véetné image celého sek-
toru, ptildkani novych subdodavatelskych firem do regionu a vytvofeni pfes 10.000
novych pracovnich mist ve $tyrském automobilovém pramyslu za poslednich Sest let.
Vétsina cilt stanovenych v roce 1996 byla splnéna. Zlepsila se konkurenceschopnost
firem v klastru, o cemz svéddi velké mnozstvi certifikata (QS 9000, VDA 6.x, ISO/TS
16949), které partnefi AC Styria béhem nckolika let ziskali.
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CITER - Emilia-Romagna, Italie

Materialy pro tuto pripadovon studii dodal Dr. Stlvano Bertini.

Zakladni informace

Emilia-Romagna je jednim z italskych regiont, které prochazeji rychlym rastem diky
rozvoji malych a stfednich podnikd a husté sit¢ klastrd. Tyto klastry jsou charakteri-
zovany rozvinutym lidskym kapitalem (pfistup k praci, samostatna vydélecna c¢innost
a podnikavost), socidlnim kapitalem (pfistup ke spole¢nému usili, spolupraci, vyméne
ptileZitosti a informaci), institucionalni integraci a mistnim/ regiondlnim f{zenim (mistni
urovné samospravy, aktivni obchodnf organizace, odbory a jini prostfednici).

Tato mistni sfla se objevila v kontextu spie slabstho narodniho diamantu. Uroveri
vzdélani, vefejné a soukromé investice do vyzkumu a vyvoje, inova¢ni infrastruktura
a kapitalové trhy nejsou na stejné urovni jako v nejrozvinutéjsich zemich OECD. Za
poslednich nékolik let uroven vzdélani prudce stoupla, ale vydaje na vjzkum a vyvoj jsou
stale pod 1% HDP. Rozvoj ICT infrastruktury je stile pod primérem nejrozvinutéjsich
zem{ a IPOs (prvotni emise podniktl) nejsou cetné. Presto se v regionu vyvinuly mezi-
narodné konkurenceschopné firmy a region zbohatl a dosahl nizké nezaméstnanosti.
Mezi faktory uspéchu MSP patif odborna specializace, sofistikovanost nahromadénych
nepsanych znalosti, iroven otevienosti, internacionalizace a rozsifovan{ siti.

Narodni mikroekonomicka politika se jiz mnoho let orientuje na udrzeni procesnich
inovaci a obnovu technického zafizeni. Pro MSP byl uréen pouze maly dil vefejnych
zdroju, zatimco nejvyssi podil byl pouzivan pro udrzovani vétsich statnich a soukromych
pramyslovych skupin.

V poslednich letech byly politické nastroje uréené pro MSP pievedeny na regionalni
uroven a regionalnf samosprave byla udélena véts{ autonomie ke stanoveni cilti a alokaci
zdroju. Samosprava regionu Emilia-Romagna soustfedila tyto zdroje do podpory inovaci
v oblasti podnikani a managementu a investic do vjzkumu a vyvoje.

Regionalni samosprava pfijala klastrovou politiku pomoci zi{zen{ center technickych
sluzeb u hlavnich lokalnich klastrti regionu. Tato politika, Siroce pouzivana v mezina-
rodnim méfitku, pfinesla pozitivni vysledky. Kvtli rostouci celosvétové konkurenci vsak
nepovazuje regionalni samosprava takovou intervenci na Grovni klastru za udrzitelnou.
Reforma tohoto politického piistupu se stale pfipravuje a ma byt zahajena do roku 2004.
Podle nového piedpokladu mohou mistni klastry zvysovat svoji konkurenceschopnost
pouze v piipadé, ze se posili znalostn{ a inovacni zakladna celého regionu. Poklada
se za nezbytné posilit regionalni prostiedi z hlediska inovaci v¢etné: spoluprace mezi
pramyslem, vysokym skolstvim a vyzkumem (programy transferu znalosti), lepsi IT
infrastruktura a multimédia a zdokonaleni vzdélavacich procest a jejich vikonnosti.

Klastr

Na rozdil od Veneta, Toskanska nebo Lombardie nenf hlavni silnou strankou regionu
textil. Emilia-Romagna je spiSe stfediskem strojirenstvi a automobilového pramyslu
s urcitymi silnymi strinkami v odvétvi stavebnich materidld a potravinafstvi. Textilni
klastr ma 18tiprocentni podil na regionalni zaméstnanosti ve vyrobé. Z divodu vétsiho
konkurencntho tlaku byla zaméstnanost a obchodni vykonnost v 90. letech 20. stoletd
negatival. Klastr se pivodné soustfedil okolo mésta Carpi, ale rozsifil se do provincif
Modena, Reggio Emilia a Ferrara. Sila klastru vychazi z rozsahlych zkusenosti a od-
bornych znalosti v oblasti designu a vyuziti informacnich technologii. Souc¢asti mistni
kultury je podnikavost.

Zelend kniha klastrovych iniciativ
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Klastrova iniciativa

Prvni klastrova iniciativa, zahajena na zacatku 70. let 20. stolet{, zahrnovala stfediska
technickych sluzeb v regionu, ktera pfispivala k lepsimu designu, marketingu a inova¢ni
podnikavosti. V 90. letech se klastrova organizace CITER, ktera se ptivodné zabyvala
odbornym vzdélavanim, zacala soustfedit na podporu nasledujicich hlavnich cili:

e shromazd’ovani informaci o trhu

e analyza trthu

e sifeni technologii, podpora inovaci

e podpora designovych aktivit

e informace o technickych normach a podpote pro certifikaci

e poskytovani odborného vzdélavani

e Wdcast v mezinarodnich projektech a partnerstvich

Proces

Aktivitu pfi zfizovan{ KI pfevzala regionalni rozvojova agentura (ERVET). CITER
ziskala své ptivodni zku$enosti v oblasti poskytovani odborného vzdélavani. Na zakladé
téchto zkusenosti vznikla potfeba pokrocilejsich informacnich sluzeb. Iniciativa CITER
byla ¢aste¢né financovana regionaln{ samospravou a ¢astecné ze sluzeb poskytovanych
samotnou iniciativou. CITER byla zalozena jako konsorcium tvofené agenturou ER-
VET, hospodatskou komorou, obchodnimi sdruzenimi a 431 MSP. Postaven{ regionu
je takové, ze po vice nez 20 letech se ted musi klastrova iniciativa stat sobésta¢nou a
pfedefinovat své strategické poslani. Toho lze dosahnout silnéjsi podporou mistnich
aktért a orientaci ¢asti centra na zisk. Agentura ERVET opust{ iniciativu do konce roku
2003. S postupnym piesunem tézisté iniciativy CITER na zakazniky zacaly pozadavky
téchto zakaznikt diverzifikovat stavajici rozsah sluzeb.

Iniciativa CITER ma své sidlo v Carpi, kde jsou i laboratofe a jina zafizeni. Za nor-
malnich okolnost pochazi feditel pfimo z odvétvi. Mezi projektové oblasti iniciativy
CITER patii: méda, marketing, vzdélavani, certifikace jakosti, mezinarodni spoluprace,
software, technicka analyza a vnéjsi vztahy. Kazda z téchto oblasti, plus administrativa,
tisk a komunikace, je vedena jednou odpovédnou osobou. Profil téchto lidi zahrnuje
oblast technickou, ekonomickou nebo kreativa¢ uméleckou, a to podle konkrétnich
potfeb klientt a rozsahu sluzeb.

Vykonnost

Uspéch tohoto piipadu byl éasteéné uréen silnou vizi sdilenou raznymi podporovateli
iniciativy a silnou podporou regiondlni samospravy. Iniciativa CITER byla prvnim dspés-
nym piipadem regionalnfho generalniho planu agentury ERVET, ktery vedl k vytvofeni
osmi podobnych technickych center v regionu béhem 70. let 20. stoleti. Na konci 90.
let jiz nebyl tento generalni plan uéinny a bylo nutné strategii pfepracovat. Ukazalo se,
ze tento proces bude slozity a ¢asové naro¢ny. Bylo obtizné zménit poslan{ iniciativy,
protoze riznf nazorovi vadci nedosli k dohodé. Nekteti se nostalgicky upnuli na tradi¢ni
piistup klastrové politiky, jini upfednostiiovali zménu.

Zelend kniba klastrovych iniciatiy



Kapitola 7

1 4

Klastrové iniciativy v transformuijici
se ekonomice: pripad Slovinska

Materialy pro tuto pripadovon studii dodala Amy Coganova.

Klastrové iniciativy jsou tercem zajmu nejen pramyslové rozvinutych zemi, ale stale
vice i transformujicich se a rozvojovych ekonomik. Tyto zemé sice ¢eli znacnym mak-
roekonomickym, pravnim, socidlnim a politickfm problémtm, ale mnoho z nich si
uvédomuje, ze do svych reforem museji zaclenit mikroekonomicka opatfeni, chtéji-li
pro své obcany dosahnout skutecnych, hmatatelnych zmén.

Ackoliv kazda zemé pfedstavuje vlastni jedine¢né prostfedi pro klastry a klastrové
iniciativy, vykazuji transformujici se ekonomiky né¢kolik spole¢nych rysu, které je odlisuji
od rozvojovych ekonomik. Prochazeji procesem piechodu z (vice ¢i méné) planované
ekonomiky na trzni ekonomiku, coz znamena, ze maji méné¢ zkusenosti s konkurenci,
méné instituci pro spoluprici a obvykle projevuji méné duvéry ve vladni iniciativy.
Kromé toho byla fada transformujicich se ekonomik pfed druhou svétovou valkou
vysoce rozvinutymi zemémi.

Osm téchto zem{ v soucasnosti pfistupuje k Evropské unii (spolecné s Kyprem a
Maltou). Tento proces zduraznil potfebu dovést tyto ekonomiky urychlené na poza-
dovanou uroverl.

Slovinsko je obzvlast’ zajimavy piipad, ktery mize vnést svétlo do pouzitelnosti obec-
nych predstav o klastrovych iniciativach v transformujicich se ekonomikach. Slovinsko
je na Spicce skupiny transformujicich se zemi z pohledu ekonomické vykonnosti. Tato
zem¢ povazuje klastrové iniciativy za dilleZitou a ¢asto medidlné zduraznovanou soucast
své hospodarské politiky. Diky svym celkovym tspéchim a rozsahlym zkusenostem je
Slovinsko hlavnim kandidatem, od kterého bychom se méli ucit o hnacich silach uspéchu
klastrovych iniciativ v transformujicich se ekonomikach.

Slovinsko v transformaci

Historie a geopoliticka poloha
Slovinsko je mala zemé, kterd soused s Italif, Rakouskem, Mad’arskem a Chorvat-
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=
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skem a m4 kratké pobfezi u Jadranského mote. Mezi dilezita mésta patif hlavnl mésto
Ljubljana, univerzitni mésto Maribor a pfistav Koper. 90% ze dvou miliént obyvatel
jsou etni¢ti Slovinci a slovinstina je 1 ufednim jazykem.

Od 14. stoleti bylo Slovinsko soucasti Rakouska-Uherska. Po piipojeni k Jugoslavii
v roce 1918 se slovinské hospodafstvi rozvinulo na uroven pokrocilé vyroby diky do-
vlddnouci komunisticka strana Jugoslavie nejprve drzela sovétského modelu centralizo-
vaného hospodafského systému, ale po Titové rozchodu se Stalinem v roce 1948 zemé
rozvinula liberdlnéjsi, decentralizovanou ekonomiku.
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Tabulka 3 - Makroekonomické
ukazatele

Slovinsko, Estonsko,
Slovensko a primér EU (2001)
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1

V ramci Jugoslavie bylo Slovinsko ,,nejzapadnéjsi a nejvyvinutéjsi republikou. Ac-
koliv méla pouze 8% celkové populace Jugoslavie, jeji podil na jugoslavském HDP byl
20% a na exportu dokonce 29%. Slovinsky HDP na obyvatele byl dvakrat vyssi nez
jugoslavsky prameér. I pfes jej relativni prosperitu v ramci socialistického svéta vsak
v okamziku vyhlasen{ nezavislosti v roce 1991 dosahoval slovinsky HDP na obyvatele
jen asi poloviny HDP na obyvatele sousedniho Rakouska a Itdlie.

V referendu v roce 2003 hlasovala velka vétsina obyvatel pro vstup do EU v roce
2004.

Soucasna hospodarska vykonnost

Slovinsko Estonsko Slovenstko Primeér EU
HDP na obyvatele, 2001, PPS (EU=100) 72 41 48 100
Redlny rast HDP, 1997-2001 4,2% 5,2% 3,3% 2,6%
Inflace, 2001 8,6% 5,6% 12,3%* 2,2%
Nezaméstnanost, 2001 5,7% 12,4% 19,4% 7,4%

2000
Zdroj: Evropska komise

Od vyhlaseni nezavislosti pokracuje Slovinsko ve svych dobrych vysledcich (viz ta-
bulka 3). Ve srovnan{ s ostatnimi transformujicimi se ekonomikami je rast HDP vysoky
a inflace pod kontrolou.

V nékterych ukazatelich Slovinsko jiz dokonce prekonalo nékteré ¢leny EU. HDP
na obyvatele je vy$i ne v Recku a Portugalsku a nadale roste vy$§im tempem nez
pramér EU. Diky témto vykonim vstupuje Slovinsko do EU s vysokou sebedavérou.
Benchmarkem pro Slovinsko jiz nenf srovnani s ostatnimi novymi ¢lenskymi staty, ale
to, za kolik let dostihne praméru EU.

Dédictvi Jugoslavie

Ackoliv Slovinci povazuji socialismus za zcela nevratny, dédictvi tohoto systému stale
ovliviiuje slovinské podnikatelské klima a kulturu.

Velmi silnym vlivem jugoslavské éry byl zavedeny obchodni model. Jugoslavské spo-
le¢nosti byly soustfedény do konglomeratt. Tyto aliance se ¢asto vytvately politickym
rozhodnutim a nékdy v sobé sdruzovaly i nesouvisejici aktivity. Po vyhlaseni nezavislosti
slovinské spolecnosti zjistily, Ze je pro né jugoslavsky trh uzavieny, pficemz 82% jejich
produkce odchéazelo pravé na néj. Kromé toho kvuli rozpadu konglomerata piisly o
piistup ke specializovanym spolecnostem zahrani¢niho obchodu. Tato krize pfinutila
slovinské spolecnosti pfesunout svoji obchodni pozornost na zapad, do EU. Diky své
silné vyrobni zakladné obvykle ptisobily jako subdodavatelé pro némecké a jiné vyrobce
typu OEM.

V dnesnim Slovinsku lze vSak zaznamenat i kulturn{ dédictvi. Jugoslavsky systém po
sobé zanechal vrozenou neduvéru ve vladni Gsili o organizaci ekonomiky. Neexistuje
mnoho odvétvovych organizaci nebo jinych instituci, které by mohly slouzit jako férum
pro spolupraci a ,,pojivo‘ mezi odvétvimi. Tradiénim férem se staly hospodaiské komory,
ve kterych je clenstvi povinné, ale ty obvykle nehrajf dalezitou ulohu jako motor rozvoje
pramyslu. V nékolika ptipadech vsak hospodatské komory poslouzily jako inkubatory
pro nova odvétvova sdruzeni.

Dalsim jevem z minulosti je tendence mit dvé zaméstnani: jedno oficidlné a jedno
neoficidlné. Tato tradice jde hluboko do historie. Délnici pracovali pfes den v tovarné,
pak 8li domu a pracovali na statku nebo v femeslné vyrobé. Tim si pfilepsovali ke své-
mu pifjmu, ale v moderni ekonomice to vede ke zpomaleni rozvoje. Cim je oficilni
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zameéstnani méné narocné, tim vice museji lidé pracovat v Sedé ekonomice. Slovinské
podnikani je pomérné omezené a spise domacké.

Firmy obecné podnikaji pouze v ramci své tzce definované specializace a uvadéji na
trh velmi malo novych produktovych fad. Tuto situaci dale umoctiuje skutecnost, ze
vétsina manazerd pusobi v komunitach, ve kterych se narodili. Agresivni restrukturali-
zace pfedstavuje riziko nejen pro jejich postaveni v podniku, ale i pro respekt, kterého
se jim dostava v jejich okoli.

Klastry a kvalita podnikatelského prostredi

Slovinské mikroekonomické obchodni prostfedi ma nékolik slabych mist.

(Skdla: 1-7) Slovinsko  Estonsko  Slovensko Rakonsko
Stav rozvoje klastrii 2.4 2,7 3,0 4.4
Dostupnost rizikového kapitalu 2,9 35 2,8 4,1
Spoluprace pramyslu a vysokych skol pii vizkumu 3,8 4,1 4,6 5,1
Intenzita mistni konkurence 5,0 5,6 52 58
Vefejnd davéra v politiky 3,0 2,8 2,8 4,0
Vlada plni zavazky pfedchozich rezima 4,5 4,8 4,0 5,7
Doba potfebnd k zalozeni nové firmy (dny) 60 30 30 35

Zdroj: Svetové ekonomické férum, Zprava o celosvétové konkurenceschopnosti 2001-
2002

Celkove rozvoj klastrti ve Slovinsku jesté nedospél daleko. Rizikovy kapital je velmi
omezeny a vyzkumna spoluprace mezi pramyslem a vysokymi $kolami nenf dostatecné
rozvinuta. Urovefi mistn{ konkurence je ve srovnani s jinymi zemémi nizkd. Divéra
v politiky schazi a Slovinci maji pochybnosti o tom, nakolik nové vlady plni smluvni
zavazky a povinnosti pfedchozich rezimu. Byrokraticka zatéz pii zakladani nové firmy
je znacna (viz tabulka 4). V mnoha oblastech dtlezitych pro inovace vSak dosahuje
Slovinsko dobrych vysledki (viz tabulka 5).

%o priiméru EU Slovinsko Estonsko Slovensko
Piistup k Internetu 96% 96% 53%
Veftejné vydaje na vyzkum a vyvoj 102% 79% 36%
Vydaje podnikt na vizkum a vyvoj 65% 12% 35%
Zaméstnanost v high-tech vyrob¢ 115% 63% 89%

Zdroj: Evropska komise

Pronikan{ internetu se bliz{ k praméru EU. Vefejné vydaje na vyzkum a vyvoj jsou
mirné nad timto primérem, ale vydaje podnikd na tuto oblast znacné pokulhavaji.
Zaméstnanost v high-tech vyrobé znaéné pfesahuje pramér EU.

Strategie hospodaiské politiky

Jednim z prvnich krokd reformy slovinského hospodafstvi bylo rozpusténi konglo-
meratd a privatizace subdodavatelskych firem. Jejich akcie obvykle odkoupily razné
fondy a zaméstnanci. Stitem kontrolované fondy nevystupuji aktivné jako vlastnici a
zaméstnanecké podily nakonec skoncily v tom, ¢emu se ffka manazerské nebo zamést-
nanecké odkupy. V kombinaci se silnymi odbory a zakony o ochrané prace to dalo
zaméstnancum velky vliv na fizen{ spolec¢nosti.

Slovinské oficidlni usili o pfilakani pfimych zahrani¢nich investic (PZI) je spise
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skromnéjsi a nenf koordinovano s ostatnimi ekonomickymi politikami. Urovesi PZI ve
Slovinsku je velmi nizka; behem druhé poloviny 90. let minulého stoletf byla jen tésné
nad 1% HDP. Caste¢né je to zpisobeno politickou volbou pouzivat jako hlavni motor
privatizace socialné vlastnénych podnikt manazerské a zamestnanecké odkupy. Slovin-
sko propislo finance a zkusenosti, které mu mohli pfinést zahraniéni investofi — podil
strategickych investort v privatizovanych spolecnostech ¢ini pouze 2,3%.

Rizikovy kapital se ve Slovinsku rozviji pomalu. Existuje zde jen nékolik fondu rizi-
kového kapitilu a jejich portfolia jsou slaba. Vstupu vice fonda brani omezeni v ramci
regulace investi¢ni politiky, ktera se vztahuji na banky, penzijni fondy a pojistovny.
Investoram nejsou nabizeny zadné atraktivni daniové pobidky a sami jsou pfedmétem
dvojitho zdanéni. Kromé toho jsou ve Slovinsku nepfiznivé zdanény dlouhodobé kapi-
talové zisky fondu rizikového kapitalu. Netuspésné byly i pokusy o rozvoj ,,andélskych*
fondd, protoze slovinsti podnikatelé ¢asto piistupuji ke kapitalistickym partneram po-
deziivave a nechtejf ztratit kontrolu nad svymi podniky.

Navzdory realizovanému antibyrokratickému programu je samotny proces zapisu
spole¢nosti a najimani zameéstnancu (zejména ze zahranici) nadale casto velmi tézko-
padny. Mistni ufednici jsou ¢asto predpojati vaci podnikani a existuji obavy z toho, ze
duch podnikavosti a nadsen{ postupné vyprcha.

Klastrové iniciativy ve Slovinsku

V roce 2002 spustilo ministerstvo hospodafstvi pétilety plan podpory podnikani a
zvysovani konkurenceschopnosti. Obecné jsou soucasti planu zejména programy spo-
lufinancovani ve tfech hlavnich oblastech: zvySovan{ odbornych znalosti v pramyslu,
podpora podnikani a zvySovan{ konkurenceschopnosti na drovni firem.

Rozvoj znalosti se soustfedi na zlep$ovani toku znalost{ mezi vzdélavacimi a vyzkum-
nymi ustavy a pramyslem. Mezi opatien{ patfi podpora firem zaméstnavajicich mladé
vyzkumniky, vysokych $kol a vefejnych vyzkumnych tstavt zfizujicich podnikatelské
inkubdtory a podpora firem, které poskytuji vybaveni vyzkumnym organizacim za G¢elem spo-
le¢nych projektt vyzkumu a vyvoje.

Cilem opatfeni v oblasti podnikani je rozvoj podpurného prostiedi pro podnikani
a ptimd pomoc malym a stfednim podnikim. Vlada poskytuje finanéni podporu pro
sluzby, které jsou nutné pro nove vznikajici firmy (start-ups) a MSP pomoci inkubatort,
technologickych parkti a kupénového systému pro poradenské sluzby. Novée zakladanym
high-tech firmam a na investice do MSP a do mén¢ rozvinutych regiont, které maji
vysokou nezaméstnanost, jsou poskytovany pujcky, jejichz urokova mira je nizsi nez
obvykla trznf mira. Dva programy jsou uréeny pro podporu spoluprace mezi poskyto-
vateli sluzeb cestovniho ruchu a pro rozvoj spole¢né turistické infrastruktury.

Opatfeni na podporu podnikan{ zahrnujf i program identifikace a podpory rozvoje
mistnich klastrt malych a mikro podnikd. Centrum pro rozvoj malych podnikt vedlo
program pruzkumu potencialnich klastri. Po analyze 4000 spole¢nosti bylo identifiko-
vano 128 potencialnich klastra s 6 — 20 malymi firmami. Vétsi spolecnosti do tohoto
programu nebyly zafazeny z obavy, Ze by tento proces opanovaly. Typickymi projekty
jsou organizace spolecného nakupu a spole¢ny vyvoj novych produkti.

Soucasti programu zaméfenych na zvySovani konkurenceschopnosti firem jsou po-
bidky pro podporu technologického rozvoje a zvyseni produktivity firem. Ministerstvo
spolufinancuje vyzkumné aktivity na pfedkonkurencni urovni a investice do novych
technologii v rimci firem a prostfednictvim technologickych center a siti.

Mezi opatfeni, jejichz cilem je zlepsit produktivitu, patif spolufinancovani neustalého
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zdokonalovan{ a technik fizeni vyroby, napifklad 20 zasad, procesni reengineering, Ba-
lanced Scorecard a totalni fizeni jakosti, a sluzeb nabizenych ,,poskytovateli znalosti®,
véetné Skoleni mistnich poradci a zaplaceni licen¢nich poplatkd.

Vazby mezi podniky a rozvoj klastrtt podporuji ¢tyfi samostatné projekty. Projekty
vyzkumu a vyvoje jsou spolufinancovany prostfednictvim technologickych center a siti.
Dalsi opatieni podporuje spolupraci mezi odbérateli a dodavateli za ucelem zvyseni
specializace a posileni spole¢nych projektt vizkumu a vyvoje.

Zakladnim stavebnim kamenem strategie je program rozvoje klastra.

Program rozvoje klastru

Tento program byl zahédjen v roce 1999 rozsahlymi prazkumy a analyzou, jejichz cilem
bylo identifikovat sité¢ a vztahy uvnit hospodafstvi. Byla vybrana slovinska poradenska
firma, aby zmapovala vSechny klastry ve Slovinsku. Prizkum ukazal, Ze spoluprace pod-
nikd a vazby mezi nimi jsou slabé a infrastruktura nutna pro podporu rozvoje klastrt se
teprve zacina budovat. Hlavnim zavérem bylo, Ze ,,v soucasnosti nejsou ve Slovinsku
zadné klastry.” Pfesto bylo identifikovano deset potencidlnich klastr v téchto odveét-
vich: elektro-optické, automobilové, spotiebic¢e pro domacnost, stavebnictvi, doprava,
informacni technologie, nabytek, textil, cestovni ruch a farmaceutika.

Na zacatku roku 2000 vyhlasilo Ministerstvo hospodafstvi vefejnou soutéz, do které se
mohly klastry pfihlasit a uchazet se o vladni podporu pro rozvoj a realizaci klastrovych
strategif. Podpora klastrii byla omezena na tfi pilotni projekty, aby jesté pfed zahajenim
rozsahlého programu ziskalo ministerstvo znalosti a zkusenosti s rozvojem klastra.

Vybéru pilotnich projektt, které by mohly byt pozdéji pouzity pro validaci této kon-
cepce, byla pfipisovana zasadn{ dtlezitost. Ministerstvo si bylo védomo, ze nejucinnéjs
formou podpory programu by byly rychlé vysledky a podpora ze strany soukromého
sektoru. Zjevné nadseni a ochota investovat pfedstavovaly dulezity ukazatel toho, zda
muze byt klastr potencialné uspésny. Obzvlasté dualezita byla sila a vyznam hlavnich
spolecnosti kazdého klastru. Tyto spole¢nosti mély byt velmi uspésné (zejména na me-
zinarodnich trzich) a ve svém regionu uznavané. Ocekavalo se, ze projevi schopnost a
ochotu podporovat rozvoj v mistnim prostiedi. Cilem bylo, aby tyto spolecnosti pfevzaly
veden{ a pfesvédcily tim 1 mens{ a skeptictéjsi firmy. Nebylo vsak umyslem, aby urcité
spole¢nosti svij klastr ovladly. Upfednostiiovany byly klastry, které jiz vykonavaly spo-
le¢né aktivity ¢i projekty, protoze u nich byla vyssi pravdépodobnost rychlych vysledkd,
jez by zase byly vyuzity k propagaci programu.

Zdajici klastry museli predlozit podrobny jednolety plan ¢innosti a pétileté strate-
gické plany. Vize lidra projektu méla vétsi vahu nez jeho/jeji zkusenosti. V souladu
s ptistupem zdola nahoru vlada nehodnotila podstatu vize klastru. Hlavnim kritériem
byl konsenzus na spole¢né vizi, ne vize samotna.

Jako pfekazka se ukazalo nepochopeni koncepce klastru, takze bylo nutné usporadat
ruzna skoleni. Soucasti dokumentace k vefejné soutézi byl popis koncepce klastru, proc¢
jsou klastry dulezité a jaké mohou mit vysledky. OECD uspofadala seminate o klastrech
a hlavni osoba kazdého klastru byla ¢lenem vyboru, ktery jednal o této koncepci.
Pilotni iniciativy

Ministerstvo hospodafstvi vybralo tfi klastry jako pilotni pifpady. Mezi nimi byly dva
puvodneé identifikované potencialni klastry, které se zdcastnily soutéze a byly vybrany
— automobilovy a dopravni. Kromé toho se ve své piihlasce uspésné prezentoval a
charakterizoval 1 nastrojafsky klastr, piivodné chapany jako soucist automobilového
klastru, takze byl nakonec také vybran.

Vlada poskytla pilotnim klastrim financovani na jeden rok, které bylo obnovitelné
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na dalsf rok. Zaplatila 40% nakladt souvisejicich s klastrovou iniciativou; firmy pfispély
zbyvajicimi 60%. Hlavnim pfinosem firem byla pracovni sila vlozena do projektu. Pro
vypocet tohoto pracovniho vkladu byla stanovena pevna mzdova sazba. Klastry pfed-
kladaji rozpocty a dokumentaci vsech vydaji.

Ackoliv vlada klastrové iniciativy financuje, nijak se pfimo nepodili na konkrétnim
planovani nebo jiné ¢innosti klastr. Tento proces ma byt ,,zdola nahoru® a vSechny
pravomoci a odpovédnosti jsou na trovni firem.

Slovinsky automobilovy klastr (ACS) Slovinsky automobilovy primysl tvo-
#f mnoho vyrobct automobilovych komponenti, o rizné velkosti firem. Jejich kofeny
sahajl do puvodniho jugoslavského automobilového primyslu. Vyrabéné soucdstky
jsou velmi rozmanité. Specializace firem je spiSe uzsi a pfevazné je zaméfena na vyro-
bu nikovych produktt pro némecky automobilovy pramysl. Prakticky zadny z téchto
vyrobct nema tuzemského konkurenta.

Kratce po vyhldseni nezavislosti zalozily spole¢nosti v automobilovém pramyslu sdru-
zeni, jehoz pivodnim tGcelem bylo lobovat u vlady za do¢asnou ochranu pfed dovozem.
Toto sdruzent je stale aktivn{ a pasobi soubézné s ACS. Zabyva se pfedevsim organizaci
podpory exportu, napf. spolecnym zastupovanim na obchodnich veletrzich.

Na jafe roku 2003 mél ACS 22 clenskych spolecnosti a pét vyzkumnych dstava a
fakult. Vsichni clenové zasedaji ve valné hromadg, ktera si volf dozor¢i radu. V této
radé ma zastoupeni jedna vysoka skola nebo ustav, dvé velké firmy a dvé malé firmy.
Organizace zaméstnava na plny Gvazek feditele a projektového koordinatora a na ¢as-
tecny Gvazek poradce.

Obecnou vizi ACS je pfetvofit slovinsky automobilovy pramysl na dodavatele speci-
alizovanych systému s vysokou pfidanou hodnotou. Mezi jeho ¢innosti patif propagace
(obchodni veletrhy, katalogy), rozvoj dodavatelského fetézce (spolec¢ny nakup), rozvoj
infrastruktury (databaze vyzkumnych a vyvojovych ¢innosti, lidské zdroje, piileZitosti
pro sdileni kapacity), rozvoj intranetu (sdileni informaci o technologiich, technickych
problémech atd.), vzdélavani (seminafe o pramyslovych trendech, pozvanky pro predna-
sejici ze zahrani¢nich pramyslovych firem) a rozvoj jakosti a podnikatelské excelence.

Slovinsky nastrojafsky klastr (TCS)  V éfe byvalé Jugoslavie byly nistro-
jarny veétsinou divizemi jugoslavskych konglomeratt a vyrabély nastroje a lisy pouze pro
potfebu svého konglomeratu. Vyhlasenim nezavislosti ztratily konglomeraty v praméru
75% svych trhti a kdyz byly rozpustény, staly se z nastrojaren nezavislé spole¢nosti. Jiz na
zacatku 90. let 20. stoleti zah4jily nove nezavislé malé a stfedn{ firmy spole¢né vyzkumné
a vyvojové projekty, protoze si nemohly dovolit projekty vlastni. V roce 1998 vytvoiily
klastrovou organizaci na zakladé zkugenosti ze Spanélska. Vedeni pii koordinaci tohoto
usili se chopil ambiciézni a zaniceny profesor ze strojirenské fakulty univerzity v Matiboru.
Kdyz se o organizaci zac¢alo zajimat ministerstvo hospodafstvi, byla jiz pln¢ funkénd.

Nistroje se pouzivaji zejména v automobilovém pramyslu a pfi pocatecni fazi
mapovani klastri se tedy pfedpokladalo, ze nastroje budou soucasti automobilového
klastru. Postupem c¢asu vsak nastrojafstvi dosahlo zna¢ného stupné sofistikovanosti a
v soucasnosti se misto na slovinské dodavatele orientuje spise na némecky a §védsky
trh, takzZe jej lze vnimat jako samostatny klastr.

Klastr je vybudovan okolo tif klicovych spole¢nosti s riznou specializaci. Tyto
spolecnosti vyzvaly své subdodavatele, aby vytvoiily vlastnf podsité. Mezi ¢innostmi
a vztahy téchto spolecnosti a jejich podsiti dochazi k pfesahu, ale spoluprace uvnitf
podsiti je silnéj$i nez mezi nimi navzajem. Strategickou orientaci klastru #{df strategicka
rada tvofena zastupci vSech clent, kterd rozhoduje i o pfijetf novych ¢lent. Zastupci
tff hlavich spolecnosti a strojirenska fakulta tvoif fidici vybor, ktery je odpovedny za
c¢innost klastru. Manazer klastru dohliZ{ na klastrové projekty (13 v poloviné roku 2003)
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a pfipravuje navrhy novych projektd, které pak projednava #idici vybor. Po odsouhlaseni
fidicim vyborem se navrhy predlozi ke schvaleni strategické rade.

V prvnich letech bylo hlavni prioritou vybudovat vzajemnou davéru. To bylo vaimano
jako pfedpoklad pro pfechod z obchodni spoluprace na spolupraci pfi vyzkumu. TCS
v soucasnosti vykonava mnoho raznych aktivit, avsak jeji hlavni prioritou je zakladan{
novych firem a instituci. Pro podporu klastru bylo zalozeno Podnikové inovaéni cent-
rum jako nezavisla neziskova organizace. Pro zaplnéni identifikované mezery v klastru
(vyroba polystyrénovych modeli) byla zalozena nova firma. Ve spolupraci s Regionalni
rozvojovou agenturou je v soucasnosti vytvafena sit’ sedmi podnikatelskych inkubatort
a TCS doufa, ze bude moci zfidit i fond rizikového kapitalu. Poskytuje vzdélavani a
software v oblasti projektového fizeni a spolupracuje s klastrem ve Spanélsku. Mezi dalsf
¢innosti patif snaha o motivovani mladych lidf, aby si vybrali kariéru ve strojirenstvi.

Dopravni a logisticky klastr (TLCS)  Slovinsko se nachaz{ na historicky
strategické trase Viden — Terst. Pifstavni mésto Koper, které se béhem pétisetleté
benatské nadvlady stalo dalezitym namofnim centrem, zkracuje cestu mezi stfedni
Evropou a vychodnim Sttedomofim nebo Suezskym praplavem. Pramyslu v soucas-
nosti dominuje pét velkych spole¢nosti: Piistav Koper (z 51% statni), Slovinské dréhy
(statni) a tfi logistické a pfepravni spolecnosti, z nichz je nejvétsi Intereuropa. Na rozdil
od ostatnich pilotnich klastrti zde nemad klastrova iniciativa zadného predchtidce. Mezi
malymi a vétsimi spolecnostmi bylo urcité napéti kvuli jejich nerovnomérnému vztahu
a monopolnimu postaven{ pfistavu a drah.

Na jafe roku 2003 tvotilo ¢lenskou zakladnu TLC 13 spolecnosti a tfi instituce. Vsichni
clenové zasedaji ve valné hromadé, kterd se svolava dvakrat roéné. Valna hromada voli
fidici vybor, ve kterém jsou zastupci péti velkych spolecnosti a jedné mensi pfepravni
spolecnosti. TLC zaméstnava na plny dvazek feditele, ktery dohliZi na projektové ko-
ordinatory. Kazdy ¢len pfispiva jednim projektovym koordinatorem.

Hlavni ¢innosti TLC jsou spole¢né propagacni cesty, kdy jsou klastr a jeho spole¢nosti
ptedstavovany na pifslusnych trzich, napf. v Izraeli, Istanbulu a Bélehradu. Pro Sifeni
dokumentu tykajicich se vladnich nafizeni, smérnic EU atd. je vyvijena intranetova sit’.
Dalsi ¢innosti fidf jednotlivi ¢lenové, zejména Pristav Koper a Intereuropa. Piistav fidi
vyvoj databaze pro fizeni znalosti, vede projekt mefeni znecisténi ovzdusi a je v Cele
planovaného distribu¢ntho centra v Koperu. Spole¢nost Intereuropa se zabyva piipra-
vou systému on-line nabidek pro logistické objednavky, vyviji systém sledovani zbozi
a bude stat v ¢ele planovaného distribu¢niho centra v Mariboru.

Dalsi klastrové iniciativy V roce 2002 ministerstvo vyhlasilo druhou vefejnou
soutez pro klastry. Z 15 uchazect bylo pro vladni spolufinancovani vybrano osm novych
klastra,

Vykonnost

V piipadé logistického klastru pfispéla mocenska struktura odvétvi k nedivéte
mezi mensimi a vetsimi cleny, kterd bran{ vzajemné spolupraci. Automobilovy klastr
se svou nizkou urovni vnitini konkurence a tradi¢ni vzajemnou spolupraci celil méné
problémum pii budovani vzajemné davéry, ale jeho zaméfeni na rozvoj siti dodavatela
systémutl znamend, ze véts] subjekty v odvétvd, které jiz maji rozvinuté sit¢ dodavateld,
nenachazejf dostatek diivodi k vstupu do klastru.

Automobilovy klastr si je sice védom toho, Ze se k organizaci nepfipojily vyznamné
zahraniéni spole¢nosti, ale neexistuje zadny konkrétni plin na jejich aktivni nabor.
Nastrojafsky klastr je také bez zahrani¢nich ¢lent, protoze ve Slovinsku je jen malo
zahrani¢nich nastrojafskych firem, jsou-li tam vibec néjaké. TCS se aktivne snazi pre-
svedcit zahranicni firmu, aby ve Slovinsku zfidila svoji laboratof.
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Automobilovy i logisticky klastr uspésné zahajily razné formy obchodni spoluprice
a podporu svych ¢lent v podobé lepstho pifstupu na trh. Nastrojafsky klastr nevnimal
obchodni spolupraci jako hlavni cil, ale postupné zjistil, Ze jde o uzite¢ny zptisob, jak
nabidnout mensim spole¢nostem kratkodoby duvod ke vstupu do klastru.

Zavery pro klastrové iniciativy v transformujicich
se ekonomikach

Transformujici se ekonomiky maji nékteré spolecné rysy, které je odlisuji od rozvi-
nutych ekonomik. Nékteré z nich maji virazny dopad na klastrové iniciativy. Piipad
Slovinska ilustruje fadu téchto faktort, které predstavuji v transformujicich se ekono-
mikach obzvlasté naro¢né ukoly k fesent.

Vyznam duvéry

Duvera je klicovym faktorem uspéchu K1, ale v mnoha transformujicich se ekonomi-
kach jde o ,,nedostatkové zbozi.“ Nadseni pro vladni intervence je omezené. Odvétvové
organizace tradi¢né hrajf nevyznamnou ulohu a jsou vnimany spise jako vladn{ instituce
nez férum pro spolupraci v odvétvi. Z duvéry, ktera je velmi dilezita za v$ech okolnosti,
se stava klicovy problém.

V piipadé Slovinska bylo pozoruhodné, s jakou relativni lehkosti se podafilo spojit
sily automobilovému a néstrojafskému pramyslu, které zacaly uzce spolupracovat jeste
pfed zahdjenim KI. Srovnejme to s logistickym klastrem (a mnoha dalsimi pozdéji
vyhlasenymi KI), ktery se potykal s piekazkami v podobé¢ nedavéry a neochoty sdilet
informace. Kvtli nizké arovni davéry ve vladni iniciativy muselo ministerstvo pii iniciaci
KI nejprve prekonat obecnou skepsi k vladni intervenci. Za jinych okolnosti by mohlo
byt lakavé aplikovat jiz osvédceny model KI, zejména v piipadech, kdy spolecnosti
nebyly zvyklé spolupracovat, ale to pro slovinskou vladu nebylo pfijatelné.

Stavét na silnych klastrech

Klastry v transformujicich se ekonomikach jsou casto slabé, bez dostatecnych za-
hrani¢nich investic.

Ve Slovinsku se vlada proziravé rozhodla vybrat klastry, kterym poskytne podporu, podle
hodnocent sily soucasnych klastri, ne podle potencialni pfitazlivosti budoucich odvétvi.
Ze tii pilotnich klastra dosahuje nejvyssi mezinarodni konkurenceschopnosti nastrojat-
stvi a jeho klastrova iniciativa se rychle rozviji. Piipad Slovinska také zdtraznuje potiebu
koordinovat klastrové iniciativy se snahou podporovat ptimé zahrani¢ni investice.

Dalsi slabinou klastrt v transformujicich se ekonomikach je nizka uroven konkuren-
ce mezi spolecnostmi. V odvétvich, ve kterych vlada tradicné potlacila konkurenci na
zaklade uzké specializace, mtze byt lakavé pouzit iniciativu k rozdéleni trhu a snizeni
konkurence a zaméfit se na obchodni spolupraci. Argumentem by mohlo byt to, Zze klastr
je pfilis maly na to, aby mél v kazdém produktovém segmentu vice nez jednoho zastupce.
Existuje tedy riziko, ze spoluprace povede k nekalému kooperativnimu chovani.

Budovani spoleéného ramce

Kdy?z se klastrové iniciativy objevuji poprvé, coz je obvykle ptipad transformujicich
se ekonomik, je nezbytné¢ nutné koncepci srozumitelné vysvétlit a presveédcit firmy
a ostatn{ strany o spravnosti myslenek, na kterych jsou zalozeny. Kvuli tomu je jesté
dulezitéjsi, aby KI vénovaly ¢as a usili budovani spolecného porozuméni. Zdroje na
to jsou vSak omezené. Jelikoz jsou klastrové iniciativy novym fenoménem, ma s nimi
zkudenosti jen malo statnich ufednikti a poradct.
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Zde mohou hrat klicovou ulohu jednotlivi klastrovi odbornici (clusterpreneurs). Re-
spektovany facilititor s dobrymi kontakty mize rychleji dosahnout divery, porozumeéni
a obecné shody, které jsou nutné pro odstartovani KI spravnym smérem. Bez takového
specialisty muze KI zanedbat klicové oblasti a stanovit jako sviij cil obchodni spolupraci
a jiné kratkodobé programy, které tolik nepfispivaji ke zlepseni dynamiky klastru.

Podnikavost

KI mohou napomoci rastu klastru diky podpofe vytvafeni novych firem a spin-offs.
V transformujicich se ekonomikach vsak c¢asto brani podnikavosti mnoho pfekazek.
Neefektivnf financni trhy, nedostatek rizikového kapitalu, byrokracie a obecné negativ-
nf postoj k podnikani jsou problémy, které je tieba fesit. Izolované spousténé KI bez
podpurnych reforem v jinych oblastech budou méné Gspésné.

Ve Slovinsku brani podnikani mnoho bariér. Kromé pevné zakofenéné tradice
»domdckého pramyslu® s ,,gardazovym® piistupem, kdy se firmy v odvétvi nerozvijeji
do stfednich a pozdéji velkych spolecnosti, podnikatelé postradaji pfi zakladani firem
rizikovy kapital a musi mit na paméti i zdlouhavou byrokracii.

Mysli to vlada opravdu vazné?

V transformujicich se ekonomikach se casto objevuji pochyby o zivotnosti vladnich
iniciativ. Tim se snizuje davéra ve vladni podporu, ktera je dalezitym pfedpokladem
uspéchu KI.

Opakujici se obava, o které se zminovali respondenti ve Slovinsku, se tykala dlouho-
dobé podpory slovinské vlady a zajisténi financovani. Jsou KI jen néjakou kratkodobou
moédou? Dojde-li ke zméné vlady, nebude program zrusen? Tyto obavy podnécuje i
zjevna neangazovanost jinych ministerstev, napifklad ministerstva skolstvi. Zatimco jsou
klastry klicovym tématem ministra hospodafstvi osobné, neni takova podpora viditelna
ze strany ostatnich vladnich organd.

Jednim z moznych nasledku je, Ze v obavé o vladni podporu se budou klastrové
iniciativy snazit o ziskani kratkodobych vyhod pro své cleny, aby obhajily financovani
z Clenskych piispévki. Existuje viak riziko, Zze tato obchodni spoluprace zastini dlou-
hodobé cile, naptiklad zvysovani poctu inovaci a vytvareni novych firem.

Zelend kniha klastrovych iniciativ
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Kapitola 8

Klastrove iniciativy pro novou éru

Klastrové iniciativy, organizované usili o zvyseni ristu a konkurenceschopnosti klastra,
se v mnoha zemich stavaji dtlezitym prostfedkem strukturalizace hospodatské politiky a
posilovani vazeb mezi pramyslem, vladdou a akademickou obci. Politicti ¢initelé vSak casto
postradaji systematicka fakta a strukturovany nazor na faktory, které odlisuji uspésné
klastrové iniciativy od neuspesnych. Predkladana analyza, vychazejici z prizkumu téméf
250 Klastrovych iniciativ a zna¢ného poctu hloubkovych studii klastrti v rozvinutych i
transformujicich se ekonomikach, je soucasti sirsiho asili o zaplnéni této mezery.

Vyzkumna komunita
Klastrové firmy
Vlada

/l\
Npm””

. T Obrazek 66 — Tfi partnefi v Kl

Klastrova iniciativa je inovacni zptsob organizace klastrovych firem, vlady a/nebo
vyzkumné komunity za tcelem koordinace procesu urcovani priorit a realizace politik
a strategii zaméfenych na zvySovani konkurenceschopnosti klastru. Klastrové inici-
ativy jsou ,,mazivem®, které umozni ,,motoru® klastrové dynamiky chod pfi vyssich
otackach.

Klastrové iniciativy mohou tuto novou roli hrat pouze tehdy, pokud se jim podati
definovat nové ulohy i pro mnoho relevantnich institucf soukromého a vefejného sek-
toru ve vztahu ke konkurenceschopnosti a vytvofit struktury, které zajisti kontinuitu
v dlouhodobém horizontu pottebném pro zvysovani konkurenceschopnosti.

Shromazdéné udaje vytvateji docela povzbudivy obrazek: mnoho klastrovych iniciativ
je vaimano ve smyslu pozitivnich dopadu; pfes 80% respondentt souhlasilo s tim, ze
KI zvysila konkurenceschopnost jejich klastru. Odpovédi v ramci tohoto prizkumu sice
mohou byt zkreslené ve prospéch uspésnych iniciativ, avsak pfesto jde o mimofadné
vysoky podil. Téma diskuze se pfesunulo z otazky, zda je klastrova iniciativa uzite¢na,
na otazku, jak by méla byt realizovana.

V ddajich jsou vsak patrné i znamky kfehkosti pod povrchem mnohych klastrovych
iniciativ. Mnoho iniciativ je zavislych na financovan{ vefejného sektoru a snazi se o
dosazeni sobéstacnosti. Mnoho iniciativ nékdy zavisi jen na nékolika klicovych oso-
bach, a nékdy dokonce na jednom ¢lovéku, ktery je oddan dspéchu a budoucnosti
dané klastrové iniciativy. Tyto slabiny jsou indikatory kritickych problému, které museji
klastrové iniciativy piekonat, aby dosahly nové urovne efektivity.

Materialy uvedené v této zprave poukazuji na tfi obecné problémy, které museji klas-
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trovi odbornici vyfesit. Zaprvé potiebuji klastrové iniciativy jasnou strategii pro vybér
vlastnich cilt a monitorovani vysledkd, kterych KI v prib¢hu ¢asu dosahne (1). Zadruhé
si museji klastrové iniciativy vytvofit vlastni organizacni a provozni pfistup propojenim
obecnych slozek, které pouzivaji vsechny uspésné K1, a jedinecnych prvka odrazejicich
konkrétnf kontext dané iniciativy (2). A zatfeti musejf byt klastrové iniciativy zaclenény
do $irsiho usilf o zlepseni mikroekonomického podnikatelského prostiedi, aby mohly
plné rozvinout svuj potencial (3).

Stanoveni cili a monitorovani vykonnosti

Klastrové iniciativy, které jsme prostudovali, se navzijem vyrazné lisily poctem cild,
které si stanovily. Obvykle maji starsi i nove zfizené Kl cile ve ctyfech nebo péti z Sesti
uvedenych segmentd grafu cilt klastrovych iniciativ (viz kapitola 3). Nenasli jsme zadnou
typickou cestu nebo drahu, po které by KI pfechazely od jednodussich ke slozitéjsim
ukolum, popt. od uzsiho souboru cilt k $ir$imu.

Klastrové iniciativy jsou vymezeny svym ucelem, kterym je zvySovani konkuren-
ceschopnosti regionalntho klastru, a zicastnénymi stranami, ne typem pouzivanych
politickych néstroji. Tato otevienost k mnoha riznym cilim a aktivitim strukturalné
odlisuje klastrové iniciativy od jinych instituci definovanych svou odpovédnosti za
konkrétni sadu nastroju. A to vytvaii jedine¢nou vyzvu, kterou museji klastrové inici-
ativy zvladnout: Casto neni hned zpocatku evidentni, na jaké cile by se méla iniciativa
zamcéfit, aby dosahla co nejlepsich vysledkt. Pro dosazeni konkurenceschopnosti je
totiz dulezité uplné vsechnol
Stanoveni cil(i v klastrovych iniciativach

Identifikace vhodnych cilii a aktivit s nejvyssim dopadem na zlepsovani konkuren-
ceschopnosti klastru je prvnim problémem, ktery musi klastrova iniciativa fesit. Nase
analyza jasné ukazuje, Ze neexistuje jeden spravny seznam cild a aktivit k jejich dosazen.
Vybeér ¢innost skute¢né zavisi na daném kontextu a je jedinecny pro kazdou klastrovou
iniciativu.

Mnoho iniciativ proto zac¢ina snahou analyzovat soucasny profil a konkurenceschop-
nost klastru. Na zakladé této analyzy jsou identifikovany akéni priority, které vymezuji
rozsah aktivit klastrové iniciativy. Analyza se ¢asto provadi s externi podporou, na-
piiklad poskytovanou specializovanymi konzultanty nebo akademickymi institucemi.
Uéastnici klastri ¢asto sami nemaji ¢as ani zkusenosti s takovou analyzou, takze je
zjevné vyhodné pouzit externi know-how. Mnoho akademiki a konzultantt ma velké
zkusenosti se shromazd’ovanim téchto udaju a s organizovanim procesu identifikace
priorit na zakladé této analyzy.

Aby KI dobfe fungovaly, musi analyza vychazet z jasného a vyslovné formulovaného
koncepéniho ramce. O tomto ramci by mély byt informovani vsichni ¢lenové K, aby
porozuméli ddvodim vybéru konkrétnich cilt a aktivit.

I kdyz fada klastrovych iniciativ provadi analyzu konkurenceschopnosti svého klas-
tru, stale je hodné takovych, které tak necini. Stava se, ze a priori definujf problémy,
které je treba vyfesit, napfiklad zlepseni profilu regionalniho klastru pomoci PR aktivit.
V piipadé vybéru cila ad hoc vsak mohou iniciativy ztratit ze zfetele oblasti s nejvétsim
pakovym efektem a tedy dosahnou mensiho uc¢inku na konkurenceschopnost klastru.
Postupné muze nedostateény vybér aktivit na zakladé analyzy vést k tomu, Ze portfolio
cila iniciativy bude bud’ pfili§ 4zké na to, aby mélo néjaky realny dopad, nebo pfilis
siroké na to, aby se iniciativa mohla drzet néjakého raimcového sméru.

V piipadech, kdy analyza konkurenceschopnosti na zacatku klastrové iniciativy byla
provedena, muze byt problematické aplikovat jeji vysledky efektivné v praxi. Existuje
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tendence pouzivat vysledky analyzy k prokazan{ silnych stranek regionalniho klastru,
ne jako voditka ke zlep$ovani jeho postaveni. Vytvateni povédomi o klastru mezi jeho
ucastniky a vici vaéj$im investoram je dualezité, avsak potencial vyuzit{ prizkumu pro
strukturalizaci portfolia ¢innosti klastrové iniciativy je jesté dtlezitéjsi.

Méreni uspésnosti ¢innosti klastrové iniciativy

Schopnost méfit a dokumentovat dopad svych ¢innostl je pro uspésné klastrové
iniciativy stale dtlezitéjsi. Spravné nastaveni takového kontrolntho mechanismu je vel-
mi slozité: zajistén{ vyssf konkurenceschopnosti trva pomérné dlouho, stejné jako jeji
nasledné pfetvofeni do lepsich hospodatskych vysledki. Vyssi konkurenceschopnost
pfitom zavisi na slozité interakci mnoha riznych prvka. Klastrové iniciativy museji
zavést systém vykonnostnich ukazateld, které prabézné mapuji realizaci 1 dopady jejich
¢innosti. Vice nez dvé tietiny iniciativ, které jsou prozkoumany skute¢né maji kvantifi-
kované cile v tomto smyslu.

Pro ty instituce, které iniciativu podporuji, jsou jasné ddaje o jeji vykonnosti velmi
dulezité. Ty instituce, které iniciativu financuji, at’ uz jde o statnf agentury nebo soukromé
spole¢nosti, museji byt pfesvédceny o tom, ze jsou jejich penize pouzity dcelné. A sou-
kromé spolec¢nosti, které kromé svého ¢asu a energie piispivaji i finanénimi prostiedky,
pottebujf vidét, Ze ¢innost iniciativy skutecné zvysuje konkurenceschopnost prostiedi
klastru, ve kterém také oni pisobi. Vykonnostni ddaje jsou dilezité i pro interni fizeni
klastrové iniciativy, protoze ji umozauji kontrolovat své zaméfent, zda se skutecné zabyva
témi kritickymi aktivitami, a rozvijet portfolio svych aktivit produktivnim zptsobem.

V idedlnim pifpad¢ je méfeni dspésnosti klastrové iniciativy nedilnou soucasti trvalého
usili o sledovani konkurenceschopnosti klastru. Klastrové iniciativy, kterym se nepoda-
filo provést pocate¢ni hodnoceni konkurenceschopnosti nebo které pouzily vysledky
analyzy pfedevsim jako marketingovy nastroj, se budou hife profilovat.

Organizace procesu Kl v ¢ase

Klastrové iniciativy, které jsme zkoumali, jsou organizovany riznymi zplsoby a jsou
na rizném stupni vyvoje. Zjist'ujeme, ze Uspésné klastrové iniciativy v sobé spojuji
klicové obecné poznatky o KI a jedinecné prvky, které do zna¢né miry zaviseji na da-
ném kontextu. Nase obecné pouzitelné poznatky o vyvoji klastrovych iniciativ v ¢ase a
strukturach podporujici jejich usili se pokusime systematicky uspofadat.

Vyvoj klastrovych iniciativ v ¢ase

Vyvoj Kl zahrnuje pfedchozi obdobi, etapu vniku KI a rozvoj iniciativy po jejim spus-
tenf. Nekteré K1 se vyvinou do vice institucionalizované podoby a stanou se typickou
instituci pro spolupraci (IPS). Kazda KI je jedine¢na, stavi na mistnich zdrojich a je

Predchazejici obdobi Vznik Kl Klastrova IPS
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piizpisobena mistnim normam a institucim. Jeji tspéch zavisi na tom, jak pfistupuje
ke konkrétnim problémutim, které pfed ni kladou rtzné faze jejtho vyvoje.

Pfechod mezi analyzou a vlastni ¢innosti — Rozdily mezi dvéma velmi odlisnymi
fazemi vyvoje KI — stanovenim priorit ¢innosti a realizaci identifikovanych vlastnich
aktivit — predstavuji jedinecny problém, se kterym se potyka mnoho iniciativ. Tyto dvé
taze vyzaduji rizné dovednosti, riznou uroven ucasti clent klastru a rtizné pracovni
modely.

Hlavnim problémem pfi pfechodu z faze analytické na fazi realizacni je razné slozeni
lidi, které je tfeba angazovat. Konzultanti, ktefi byli pfi analyze podporou, ¢asto nemaji
podrobné znalosti nezbytné pro piipravu feseni konkrétnich probléma klastru. Clenové
klastru vsak casto ponechali analyzu na konzultantech, takze na jejich vysledcich nejsou
zcela zainteresovani. Nyni se museji angazovat vice, coz vyzaduje nové organizacni
uspofadani iniciativy. Kromeé toho se museji pln¢ ztotoznit s identifikovanymi prioritami.
Vytvofeni této trovné ,,spoluvlastnictvi® vyzaduje, aby byla tato faze iniciace co nejvice
inkluzivni, tj. vtahovala do spoluprace vechny tucastniky.

Témto otazkam sice mnoho klastrovych odbornikt rozumi, ale pfesto neexistuje jejich
snadné, vseobecné feseni a pfechod od analyzy k realizaci je nadale suzovan mnoha
problémy. Uspésné klastrové iniciativy jsou ¢asto vybudovany na zakladech dffvéjsich
neuspesnych pokusu, které nevedly dal nez do faze analyzy, ale ptipravily vichozi situaci
pro novy druh uvazovan{ jak uvnitf klastru tak o ném.

Nekteré klastrové iniciativy se snazi vyhnout témto pfechodovym problémum tak,
ze se ihned pusti do pfipravy planu realizace. Jak vSak bylo uvedeno vyse, nenf jisté,
ze problémy, na které se zaméfi, jsou skutecné zasadni pro rozvoj klastru. Klastrové
iniciativy, které chtéji mit trvaly dopad na konkurenceschopnost klastru, se nemohou
obejit bez realistického pohledu na své konkurenéni postaveni.

Od projektu k IPS — Klastrové iniciativy ¢asto zac¢inaji jako projekt urceny k vyfeseni
konkrétniho problému. Jejich cilem muize byt napfiklad zlepsit studijni plan na mistni
vysoké skole nebo pfipravit marketingovou kampat ke zvyseni vefejného povédomi o
daném klastru. Postupné se vsak struktura projektu transformuje do trvalejsi organizacni
formy. V poskytnutych udajich vidime napiiklad jasny posun smérem k financovani od
soukromého sektoru s vyssim vékem klastrovych iniciativ.

Klastrové iniciativy, které prosli timto pferodem na trvalou organizaci, vyuzivaji
né¢kolik typt novych instituci. Nékteré se podobaji obchodnim sdruzenim, ale s §irs
clenskou zakladnou, kterd zahrnuje vSechna piibuzna odvétvi a jiné instituce tvoiici
klastr. Také mivaji 8irsi pole pisobnosti nez obchodni sdruzeni, které se rozsifuje az
do ptimych obchodnich interakei mezi firmami v klastru. Jiné typy novych instituci se
zameiuji na vytvateni udaja a znalosti o klastru. Podobaji se hospodafskym vyzkumnym
ustavam, které sledujf konkurenceschopnost klastru a zpracovavaji zpravy o konkrétnich
problémech, které jsou pro klastr délezité. Ucastni se ale i podpory akénich iniciativ
zameéfenych na feSeni identifikovanych probléma.

Tyto nové typy instituci se teprve vytvafeji. Jen malo klastrovych iniciativ existuje
dostatecné dlouho na to, aby pro né bylo vytvateni takovych instituci zakladnim cilem.
Stale vice je vSak jasné, ze dlouhodobé usili musi mit vlastni dlouhodobé organizacni
struktury. Konkurenceschopnost je dlouhodoba zalezitost, kterou nelze smysluplné
vyfesit kratkodobymi projekty.

Vytvareni ispésnych struktur pro zkvalitiovani klastru

Klastrové iniciativy pfedstavuji inovacni zptisob organizace Siroké skupiny klastrovych
ucastnikd ve spole¢ném usili o koordinaci procesu urcovani priorit a realizace politik
s cilem zvySovani konkurenceschopnosti klastru. Klastrové iniciativy nevytvateji nové
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oblasti politik, ale aktivuji a kombinuji soucasné politické oblasti s cilem dosahnout
maximalniho dopadu na konkrétni problémy, kterym klastr celi. Klastrové iniciativy
mohou hrat tuto novou roli pouze v piipadeé, ze se jim podafi definovat nové struktury,
které integruji schopnosti klastrovych ucastnikii produktivaim zptusobem.

Nové role soukromého a vefejného sektoru - Klastrové iniciativy pfekracuji
tradi¢nf hranice mezi soukromym a vefejnym sektorem. Ve starém modelu hospodai-
ského rozvoje zodpovidala vlada za podnikatelské prostiedi, zatimco odpovédnosti
firem bylo v tomto prostiedi soutézit. Podle nového modelu hospodatského rozvoje,
kde hospodarsky uspéch zavisi na mnohem specializovanéjsich aspektech prostredi,
vsak jiz toto jasné rozdéleni roli neplati. Vefejny sektor nema potiebné znalosti, aby
porozumeél prioritam jednotlivych klastrd, ani politické nastroje na realizaci piislusnych
opatfeni. Soukromy sektor zase neni organizovan tak, aby se angazoval ve spolecném
asilf pii zkvalitnovani podnikatelského prostiedi, a kontroluje pouze podmnozinu pii-
slusnych politickych oblasti.

V poskytnutych tdajich vidime jasné znamky slozité snahy o identifikaci rolf vefejného
a soukromého sektoru, které by lépe odpovidaly realit¢ moderni konkurence. Vefejny
sektor piijal klastrové iniciativy jako novy zpusob organizovani klastrové politiky a je
ochoten poskytnout néjaké finance, ¢asto jejich vétdinu. Soukromy sektor ¢asto hraje
dulezitou ulohu ve spole¢nych klastrovych iniciativach s vefejnym sektorem, ale zistava
vuci roli vefejného sektoru obezfetny. Nekterym spolecnostem se kromé toho nechcee
pfijmout novou odpovédnost za své podnikatelské prostfedi navic ke své tradi¢ni dlo-
ze vytvafeni své firemni strategie. Tyto problémy jsou zjevné predevsim v klastrovych
iniciativach, které nejsou zakotveny v silnych firmach nebo jsou vysledkem firemnich
Iniciativ.

Uspésné klastrové iniciativy definuji pro Géastniky vefejného a soukromého sektoru
jasné role. Subjekty soukromého sektoru se museji naucit, ze icast v klastrovych inicia-
tivach nenf véci piislusnosti k firmé, ale dobrého obchodniho ¢ichu. Uspésnym firmam
se v silnych klastrech daff viborné — v sou¢asnosti mnohem lépe ne dffve. Ucastnici
z vefejného sektoru si museji zvyknout na to, ze budou aktivnimi ¢leny iniciativ, aniz
by mély pfehnanou odpovédnost za vSechny cinnosti a vysledky. Nad ramec téchto
obecnych zasad zavisi vhodné struktury spoluprice vefejného a soukromého sektoru
do zna¢né miry na jedineénych podminkach daného klastru.

Facilitator klastrové iniciativy — V mnoha klastrech je nékolik osob, a nékdy jen
jeden clovek, ktery udrzuje hybnou silu klastru. Tito lidé majf veétsinou velmi dobrou
znalost klastru zevnitf a disponuji Sirokou siti kontaktd. Zajist’uji kontinuitu, ktera je
nezbytnou podminkou pro uspé$né zvladnuti vsech fazi vivoje klastru a raznych ,,ge-
neraci“ lidra ze soukromého a vefejného sektoru.

V poskytnutych ddajich vidime, ze v mnoha iniciativach jsou sice facilitatofi zasadnim
faktorem uspéchu, ale soucasné mohou predstavovat jednu z jejich nejvétsich slabin.
Klastrové iniciativy se mohou zacit spoléhat vice na pifslusnou osobu nez na pozici,
kterou zastava. Pak mohou budit dojem, ze jsou jakymsi vlastnictvim tohoto facilita-
tora, a ne celého klastru. V nejhorsim pfipadé to mize vést k odchodu ¢lent: klastru a
k vysoké kiehkosti klastrové iniciativy.

Facilitatofi klastrovych iniciativ si museji vytvofit velmi profesionalni styl organizac-
nfho vedeni. Jako jednotlivci budou mit vzdy mimofadnou ulohu jako vedouci pred-
stavitelé klastru, ktefi externé i interné zastupuji spole¢né usilf a zajmy. Museji vSak
vytvofit struktury a organizacni klima, které instituci vymani z vlivu jediného ¢lovcka,
napiiklad zifzenim silné dozorci rady a angazovanim lidru, kteff se budou aktivné podilet
na fungovani klastrové iniciativy.

Clenové klastrové iniciativy — Klastrové iniciativy je mozno pokladat za hnacf stroje
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dosazeni hospodatské prosperity dané¢ho regionu. Tento obecny cil jim dava vefejnou
legitimitu a umoznuje Gcast vefejného sektoru. Pro dosazeni tohoto cile se museji KI
dfvat za horizont kratkodobych zajmu svych soucasnych ¢lent a vzit v potaz i zajmy
potencidlnich budoucich ¢lenti, napfiklad zahrani¢nich investor a nové zalozenych
firem. Stavajici ¢lenové klastrt si musi vice uvédomovat, ze zakladani novych firem a
investice pfichazejici ze zdroji mimo region jsou nejen znamkou pfitazlivosti klastru,
ale mohou zvysit i konkurenceschopnost jednotlivych firem. Objevuje se jakysi rozpor
mezi zcela zfejmymi vyhodami, které s sebou nese piilakani chybéjicich specializovanych
dodavateld a poskytovatelt sluzeb, a nebezpecim plynoucim z intenzivnéjsi rivality mezi
vetsim poctem konkurentt. Klastrové iniciativy museji tento rozpor pfekonat, jinak se
jim nepodaif vyuzit ohromny potencial pfilakani vn¢jsiho know-how a napada.

Integrace klastrovych iniciativ do SirsSiho programu
mikroekonomickych politik

Klastrové iniciativy mohou zvysit svij acinek vybérem vhodnych cild, jejich moni-
torovanim a vytvofenim procesu, ktery jim mize uvedenych cild dosahnout. Klastrové
iniciativy jsou vSak také zavislé na obecnéj§im prostfedi mikroekonomickych politik,
jehoz jsou soucast. Svij plny potencial pro klastr mohou rozvinout a smysluplného
dopadu na ekonomickou vykonnost regionu (nebo statu) mohou dosdhnout, pouze
jsou-li zaclenény do $irsitho usili o zkvalitnén{ regionalniho (a nékdy celonarodniho)
mikroekonomického podnikatelského prostiedi.

Poskytnuté udaje poukazuji na vyznamny vztah mezi spésnymi KI a silnym vseo-
becnym podnikatelskym prostiedim véetné vysoké davéry ve vladni iniciativy, vlivné
mistni samospravy a silné klastry. V silném podnikatelském prostfedi mohou KI
pusobit jako ,,mazivo® klastru. V obecn¢ slabém podnikatelském prostfedi musejf byt
KI doplnény celou skalou politik, jejichz cilem je zlepsit mikroekonomické prostfedi
(véetné politiky soutéze, deregulace, pobidek pro PZI, vzdélavani a védy).

Kvalita podnikatelského prostfedi klastru je urcena klastrovym diamantem a faktory,
které ovliviuji vSechny nebo nékteré casti regionalni ekonomiky. Pro vyfeseni obou
skupin faktort mohou byt klastrové iniciativy podporovany celou skalou raznych inici-
ativ zabyvajicich se prafezovymi otazkami klastrl, napiiklad vefejnym vzdeélavanim a
infrastrukturou. Ptislusnou klastrovou iniciativu Ize také vyuzit jako prizkumnou misi
pro identifikaci oblasti, které je nutné  zkvalitnit, aby obecné podnikatelské prostiedi
dosahlo vys$si urovné vykonnosti. Klastrové iniciativy, které nejsou soucasti sirstho re-
gionalniho usili, a iniciativy pro regionalni konkurenceschopnosti, které se nesoustfedi
na klastry, nikdy nerozvinou svij plny potencial. To plati dvojnasob v rozvojovych a
transformujicich se ekonomikach.

Vybeér klastri v ramci iniciativ pro regionalni konkurenceschopnost

Iniciativy pro regionalni (nebo narodni) konkurenceschopnost se ¢asto vénuji velké-
mu poctu klastrii a velkému poctu prafezovych klastrovych problému. Zputsob vybéru
vhodnych klastri je pii téchto iniciativach zasadnim problémem. Zaprvé by mély byt
klastry vybirany tak, aby znasobily stavajici ¢innosti a silné stranky podnikatelského
prostredi. Alternativni pifstupy, které kladou pfilis velky diraz na identifikaci mezi-
narodnich trht a vypadaj slibné, ¢asto konéi nedspéchem, protoze neberou v uvahu
konkurenci pfichazejici z jinych mist, jejichZz poloha je pro piistup k takovym trhiim
vhodnéjsi. Zadruhé by mely byt struktury pro spoustén{ klastrovych iniciativ oteviené
vsem klastrim, které mohou prokazat schopnost a ochotu ke zdokonalovani. M¢la
by byt vyhlasena vefejnd soutéz. Dostupné zdroje museji byt poskytnuty klastrim
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s nejvyssim potencialem k dosazeni vysledku, pficemz pfi tomto vybéru by mélo spise
dojit k vytvotfeni potfadi klastrovych iniciativ, aniz by bylo s kone¢nou platnosti uréeno,
které iniciativy dostanou podporu. Zatieti dochazi pfi paralelnim zdokonalovani vse-
obecného podnikatelského prostied{ i k podpofe vSech klastrt, takze z iniciativy pro
regionaln{ konkurenceschopnost mohou mit pfinos vSechny firmy a mohou to chapat
jako pobidku k ucasti.

Je povzbuzujici, Ze ve shromazdénych ddajich jiz vidime zfetelnou tendenci k tomu,
ze se mnoho klastrt nachéaz{ v politickém prostiedi, kde je takové klastrové usili vitino
a podporovano. Avsak klastrové iniciativy samotné, ani kdyz jsou realizovany velmi $i-
roce, nenahrazuji dikladné vyhodnocovani prafezovych problému mikroekonomickych
politik, napfiklad obecné vzdélavani, marketing regionu nebo otazky infrastruktury.

Klastrové iniciativy na prahu nové éry

Klastrové iniciativy maji potencial stat se kritickymi prvky institucionalnich nastroja
pro hospodafsky rozvoj ve 21. stoleti. Hraji zasadni ulohu pii tuspésném feseni mikro-
ekonomickych determinant hospodarské vykonnosti, jejichz dalezitost roste s tim, jak
ustupuji do pozadi ¢asto uvadéné rozdily v makroekonomickych podminkach, zakladnich
pravnich a politickych institucich a pfistupu na trhy napfi¢ staty a regiony.

Klastrové iniciativy pfedstavuji novy zpusob organizace mikroekonomickych poli-
tik, ale nejednd se o nové politiky. KI ¢erpaji z mnoha jiz zavedenych politik a jejich
hlavnim pfinosem je, ze vybiraji, pfizptisobuji a kombinuji politicka opatfen{ za Gcelem
maximalizace dopadu na konkurenceschopnost klastru s ohledem na konkrétni situaci,
ve které se klastr nachazi.

Klastrové iniciativy jiz usly dlouhou cestu od svych ad hoc zacatka v 80. a 90. let mi-
nulého stoleti. Pro dalsi posilent jejich ac¢inku museji klastrovi odbornici nalézt zpusob,
jak dosahnout spravné rovnovahy mezi mistné vytvofenymi modely a mezinarodni nej-
lepsi praxi, aby bylo mozné budovat tspésny proces KI. Kromé toho museji integrovat
své aktivity v kazdé klastrové iniciativé s $ir§im mikroekonomickym programem, ktery
Klastry zasahuje. Zadny z téchto kol nent trivialni, ale jejich splnéni bude bohaté od-
ménéno narastem kapacity pro vytvafeni udrzitelného rastu hospodaiské vykonnosti
na zakladé ristu a konkurenceschopnosti klastru.

Tato Zelena kniha je prvnim pokusem o odivodnéni debaty o KI poskytnutim ne-
jen koncepéniho ramce, ale 1 systematickymi podklady rozsahem vyrazné prevysujic
jednotlivé piipadové studie. Potfebujeme jesté vice takovych informaci a nyni, kdyz
uz mame mnoho srovnatelnych soubort dat o konkurenceschopnosti zemf a regiond,
doufame, ze se brzy objevi i mnoho soubort dat o konkurenceschopnosti klastri a o
nejlepsich praktikach klastrovych iniciativ.
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Pripady klastrovych iniciativ

AC Styria Autocluster (automobiloveé dily)........ceeevrneeccrevninicerenenienes Rakousko
Aerospace Component Manufacturers (dily pro letectvi)......ccvecuvecunencs USA
AlLuminiumMiket (ANTK)..o.uumerreeeeessseereeeesssseeeeeesssseseeessesssssseesssesssssesessseeees Svédsko

Austrian Food (potravinafstyi).......cccevieiieinicirincninieieseseeeeeienns Rakousko
CITER, Emilia-Romagna (teXtil).......ccocceurverreecrrniernierierecreeenceereenneaes Italie

CITI, provincie Western Cape (IT).....ccoviiiiiiiiiiiiiicinccnns Jizni Afrika
Spotfebni elektronika, Katalansko........cccccvicuviiiveniciniciniiniicncccnee Spanélsko
Flanders Multimedia Valley (multimédia)........ccrveurecueencreuneecmricrrecrenennn. Belgie

Fuel Cells Canada (palivové Clanky).......ccocviviviciniininicinininicniicieens Kanada

IDEA Plant (informacni design)........cceeueuvieirieiricirinciiinieinieriesiceiceennes Svédsko
Lettmetall (IehKé KOVY)..ovucuiemriiieiicicinicrciceecece e Norsko
Manawatu I'T Cluster (IT).....ccooviiiiiiiinii s Novy Zéland

Mat fra Trondelag (potravinafstv).......c.ccoceviciriciriiiriicinicrieceene Norsko

Materials Valley (IMAtELIaly).......ccuveeueeiueenieeuriemrieieiiienieenseesseeseeesesseaeneens Némecko
Medilink East (Ikafské NAStIOJe).....cveueviuriiniieiiiiirisieiiisisiseeesseesisenans Spojené kralovstvi
North Carolina Biotech Center (biotechnologie).........cccccvuiuvuiucuniecuncann. USA

PANAC (dodavatelé pro automobilovy pramysl)........cceeeericrricerecerenee Madarsko
Rochester Regional Photonics Cluster (fotonika).........cocvevviiiviniicinincnnen, USA

Rotterdam Audio Visual/Film Cluster (audiovizualni a filmovy pramysl)..... Nizozemsko
Digitalni média a kreativni odvetvi ve SKotsku.....c.veuicvcvnienicinicnaee Spojené kralovstvi
Scottish Forest Industry Cluster (IeSnictvi).....ocuvivvicineinininicniicienennes Spojené kralovstvi
Sultanahmet (CeStovAl TUCh)...vvicueriircccierrccere s Turecko

Vlaams Software Platform (SOftWare)....cooceuerrvercererenenereeenersenincererensenenee Belgie

Oresund IT Academy (IT) ... veeemreeumereesneeesmneeessessssseessssssssssssssssessssnsseees Svédsko, Dansko
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Zelena kniha klastrovych iniciativ

Po klicovém dile Michaela Portera o klastrech a konkurenceschopnosti okolo
roku 1990 se klastrové iniciativy (KI) staly ustfednim prvkem mikroekonomické
politiky na celém svete. KI pfidavaji novou dimenzi tradi¢nim politikam, jako jsou
napiiklad pramyslové politiky, regionalni politiky, politiky MSP, politiky pobidek pro
pfildkan{ investic a védecké a inovacni politiky. V rozvinutych, transformujicich se a
rozvojovych zemich po celém svété v soucasnosti probihaji experimenty s novymi
typy partnerstvi spojujici pramyslové klastry s vlddou a akademickou obci.

Tato Zelena kniha se podrobné zaméfuje na KI z celého svéta. Vychazi
z jedine¢ného nového soubort udaji o vice nez 250 iniciativich a popisuje a
analyzuje jejich prostfedi, cile a proces vzniku a postupného rozvoje. Dale tato
kniha ozfejmuje hnaci ¢initele vysoké vykonnosti KI.

V této knize se odrazi posun v politickych diskuzich od otazky uzite¢nosti
klastrovych iniciativ k otizce zpusobu jejich realizace. V zavislosti na svém
jedine¢ném kontextu mus{ kazda klastrova iniciativa ucinit fadu rozhodnuti o tom,
jak se organizovat a fungovat. Tato kniha obsahuje systematické poznatky, které
pomohou pracovnikim KI pfijimat tato rozhodnuti kvalifikovanéjsim zptsobem
s cllem dosahovani vétstho dspéchu.
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