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Zmeny podnikatel'skych organiza¢nych usporiadani, zmeny podnikatel'skych stratégii,
zmeny investicii, tak ako zmeny sortimentu, ¢i pristupu k inova¢nému procesu boli
v historii podnikania vzdy v prvom rade ovplyvnené charakterom a zmenou dopytove;j
Casti trhového mechanizmu. S vyraznou racionalizdciou podnikatel'skych aktivit,
globalnym zoStihlovanim organizaénych Struktar, resp. s rozSirovanim flexibilnych
organizac¢nych Struktir sa méZeme naplno stretnit’ az po roku 1980. V tomto obdobi
zacina byt zérovenl medzindrodny biznis stile viac kontrolovany. Vplyvy MMF
a WTO vsak ulah¢uju zakladanie filidlok v zahrani¢i. Spolu s rozvojom globalneho
podnikania expanduju aj medzindrodné finanéné a kapitalové toky (Sikula, 2006).
Zaroven narastd mnozstvo medzinarodnych firiem, ktoré prenikaju na zahrani¢né trhy
cez akvizicie domacich firiem, Joint Venture (JV), alebo splynutia. Po tomto obdobi,
akvizicie, JV alebo splynutia tvoria ¢oraz vac¢si podiel celosvetovych PZI, viac ako
podiel PZI do podnikov budovanych na ,,zelenej ltike*. Rozvija sa tzv. Stratégia majet-
kového hladania PZI.

Globdlne hladanie zdrojov, novych trhov, alebo hladanie vysSej efektivnosti,
pripadne vyhodnejsich aktiv v zahranici sa rozSiruje naplno az po roku 1993 (Nayyar,
2006). Toto obdobie mozeme uz nazvat’ tzv. Novodobou érou globalneho podnikania.
Tato éra je hlavne podporend vyraznym rozvojom informacnych, komunikacnych
technoldgii (pozn. ICT) a logistickych sieti, ale aj vyraznou zmenou globalneho dopytu,
ovplyvnenou rastom zivotnej Urovne/kvality zivota I'udi a to hlavne vo vyspelych
ekonomikach a tym aj ich va¢simi poziadavkami na kvalitu tovarov a sluzieb. Tzv.
Novy styl globalnych korporacii, ato budovanie domovskych firiem alebo strategickych
aliancii v zahrani¢nych krajindch na baze lokalnych tradicii a kultiry, vyrabanie
$pecifickych vyrobkov, alebo poskytovanie Specifickych sluzieb pre dany region, sa
stale intenzivnejsSie vyuziva az v tomto obdobi. To ¢o ma byt maximalizované nie je
lokalny trhovy podiel, ale podiel globalnej korporacie na globalnom trhu. Rovnako
maximalizécia ziskuje potrebna v globalnom porovnani s materskou firmou. Geografické
umiestnenie firmy sa stdva menej ddlezité, ako tzv. ekonomické umiestnenie, resp.
vstup do globalnej hodnotovej siete. Zaroven pre umiestnenie investicii je dolezita
hlavne vywhodnost lokdalnych podmienok, infrastruktura, legislativa, ochrana dusevného
vlastnictva, uroven vzdelavania a kvalita pracovnej sily, celkova zamestnanost, uroven

* Ekonomicka univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manazmentu (marek.jemala@euba.sk).
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lokadlnych technologii atd’. Dolezita je tzv. kvalita domdceho prostredia, smerom ku
vytvoreniu najvhodnejsich podmienok pre flexibilné strategické podnikatel'ské spojenia
v konkrétnej oblasti.

1. Novy trend globadlneho podnikania - budovanie
strategickych aliancii

V globalnom podnikani sa objavuje novy trend uspechu, ktory je zalozeny na kvalite,
rychlosti inovdcii a Specializacii globalnych korporacii v zavislosti od lokadlnych
poziadaviek trhu. Inovacna aktivita vSak stale viac zavisi nielen na kvalite invencii
a know-how firmy, ale aj schopnosti efektivne vyuzivat’ cudzie kapitalové, informacné,
¢i personalne zdroje. Preto sa uspesnd integrdcia do strategickych aliancii stava
jednym z kritickych faktorov uspechu (Prno, 2006). Predovsetkym lokalne a Specia-
lizované firmy (Focal firms) preferuju vytvaranie aliancii pred akviziciami a fuziami
(Balakrishman, Koza, 1993) a radSej ziskavajii majetok, ktory je pribuzny vlastnym
podnikatel'skym aktivitdm (Wang, Zajac, 2007). V globalnej ekonomike vSak ide stale
viac o superenie globdlnych firiem, ktoré si schopné zapojit’ sa do tychto aliancii, ¢i uz
na urovni spolo¢ného vyskumu, vyvoja, integracii logistickych, vyrobnych a marke-
tingovych retazcov, tieto mozno nazvat’ tzv. podnikatel'ské ekosystémy (Pitra, 2006).
Uspech tychto ekosystémov zavisi hlavne od toho, ako jednotlivy ¢lenovia strate-
gickej aliancie vzajomne spolupracuju a plnia spolo¢nu stratégiu. Tieto aliancie su aj
kapitalovo vel'mi flexibilné a firmy v aliancii si neustale prehodnocuji a upravuju svoje
portfélia a su prevazne otvorené neustale si vylepSovat’ svoju A/P strukturu (Eisen-
hardt, Brigham, 2004).

Motivy na zaloZenie podnikatel'skych aliancii, ktoré buda d’alej presnejsie charak-
terizované, ako aj ich organiza¢né Struktiry mozu byt’ vel'mi individudlne. Na zaklade
prieskumu mozno povedat’, ze firmy vstupuju do aliancii opakovane radsej s firmami
s ktorymi uz spolo¢ne podnikali a maju k nim vybudovanu taka doveru, ktora redukuje
néklady spojené so zaloZenim a fungovanim aliancie a vedie aj k vicSiemu vykonu
individualnej firmy v aliancii. Na druhej strane je potvrdené, Ze celkovy synergicky
ucinok opakovanych partnerstiev je niz$i, Specidlne v prostredi velkej podnika-
tel'skej neistoty (Goerzen, 2007). Strategické aliancie m6zu mat’ charakter volného
zmluvného partnerstva, kde kazdy ¢len ma svoju ulohu v aliancii. V zavislosti od
tejto ulohy prispieva urcitymi zdrojmi k dosiahnutiu celkovych cielov strategickej
aliancie, plni si vSak svoje Specifické ulohy. Alebo charakter kapitdlového zmluvného
partnerstva, kde kazdy ¢len dopredu vlozi stanoveny kapital na realizaciu spolo¢nych
uloh aliancie.

Pri zdruzeniach zalozenych len na baze kooperacie si podniky ponechdvaju svoju
pravnu a ekonomickil samostatnost’ a teda maju aj samostatny manazment, ekonomiku,
¢i personalistiku podniku. Kooperacia vznika za ucelom dosiahnutia uréitych vopred
stanovenych ciel’'ov, po dosiahnuti tychto ciel'ov sa aliancia rusi, pripadne vznika nova.

V oblasti vyskumu/vyvoja mézeme rozliSovat’ tri druhy kooperacie:

a) Kooperacia na baze kartelu — podniky si volia vyskumno-vyvojové aktivity (V-V)
tak, aby maximalizovali spolo¢ny zisk.
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b) Kooperdcia na baze Joint Venture — podniky sa snazia dosiahnut’ maximalny
individualny zisk, vysledky V-V st vSak delené.
c) Kooperdcia na bdze JV kartelu - podniky maximalizuji spolo¢ny zisk, vysledky

V-V st opit’ delené (Kamien, 1992).

Kooperacia vyrovnava obycajne pociatocné rozdiely firiem, vyrovnava naklady,
mdbze menit’ trhovi koncentraciu ale aj prerozdelovat’ zisk. Preto je znacne rizikova
(DeCourcy, 2005). Z toho dévodu a aj Co sa tyka etickych hl'adisk kooperacie existuju
vo svete rozne inStitucie, ktoré reguluju kooperativne vztahy firiem, napr. v USA
existuje tzv. Narodny akt o kooperdcii vo vyskume.! Kooperacia vo V-V je vhodna
hlavne pokial’ ide o porovnatel'né firmy (Atallah, 2005), hlavne podl'a vel'kosti, pravnej
formy, finanénych ukazovatel'ov, trhového podielu, dobrého mena atd’.

Existuju vsak aj zdruzZenia na bdze koncentrdcie, kde vznikéd akoby novy podni-
katel'sky subjekt. Napriklad, hoci si podniky v aliancii ponechavaji svoju pravnu
subjektivitu, naraz vlozia, alebo pravidelne vkladaju stanoveny kapital, ich celkova
¢innost’ a hlavne strategické aktivity byvaju riadené z centra (Majtan, 2007). V praxi
vznikd mnoho Specifickych zoskupeni s réznym kapitalovym spojenim z rdznych
sektorov na baze internej organizacie aliancie, ktord sa ¢asto meni. Celkovo hlavnou
ulohou $pickovych svetovych aliancii nie je ani tak superenie o suc¢asny trhovy podiel,
pripadne aktualny maximalny zisk, ale skor superenie o budice mozné vyuzitie prile-
zitosti, ktoré prinasa globalny vyvoj.

Globalne korporacie a Spickové Specializované firmy z rdéznych priemyselnych
oblasti sa snazia maximalne pripravit svoje podnikanie na budlcnost. Snazia
sa umiestnit’ svoje filidlky do ucelovych perspektivnych podnikatel'skych alebo
inovacnych aliancii, ako st napr. najznamejsie klastre, okrem Silicon Valley napriklad
aj DaeDeok Valley (ICT, polovodice, environmentalne technologie), Sangam Digital
Media City (ICT, média), Boston's Route 128 (software, telekomunikacie, medicinske
technologie a financné sluzby), Gwanggyo Techno Valley (nano- a biotechnologie),
Detroit Automotive Cluster, Seattle Aircraft Cluster, Yongin R&D Cluster (ICT,
sietové technologie) alebo Milan Fashion Cluster atd. Pretoze tspe$né znalostné
klastre vyrazne podporuju vyskumné, vyvojové a podnikatel'ské aktivity, zaroven aj
prispievaju k rozvoju danej ekonomiky. A to hlavne v pripade ak celkové V-V, inovacné
1 ostatné znalostné kapacity ekonomiky st primerané aj jej ekonomickym vysledkom,
a to aj dynamicky (Bottazzi, Peri, 2007).

Napriklad, najvyznamnej$im je azda Silicon Valley region (SV), ktory zahtia
priblizne 1 500 stvorcovych mil, ma okolo 2,44 mil. obyvatelov a poskytuje 1,2 mil.
pracovnych miest. SV spolu s vladnym kapitalom USA vytvorili v roku 2006 az 30
tisic novych pracovnych miest, o sposobilo 2,9% ndrodny rast pracovnych miest,
pricom priemerna ro¢na mzda zamestnanca SV dosahuje priblizne 80 000 USD (Tam,
2007). Poradie investovaného rizikového kapitdlu v SV (priblizne 27% celkového
amerického rizikového kapitalu v roku 2006) je hlavne do oblasti vyskumu a vyvoja
SW, polovodicov, médii, telekomunikacii a biotechnologii. Celkovy podiel registro-

1 The National Cooperative Research Act.
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vanych patentov na vSetkych americkych patentoch bol v roku 2005 priblizne 14-15%
(SV, 2008).

2. Specifika zdruzovania podnikov do klastrov

Historia zdruzovania firiem do klastrov nie je dlha. Pojem podnikatel’sky klaster, priemy-
selny klaster alebo konkurencny klaster bol prvy krat pouzity Michaelom Porterom
v roku 1990 v diele Konkurencna vyhoda ndarodov, hoci Anglican Alfred Marshall,
¢i povodom cesky ekondém Joseph Schumpeter spomenuli vyhody geografickej
koncentracie firiem uz zaciatkom 20. storocia. Délezitost’ a vyznam pre region a §tat,
kde sa buduje podnikatel'sky klaster bol prvy krat opisany v diele Paula Krugmana
s nazvom Geografia a obchod v roku 1991. Od tohto roku vel'a vladnych institacii
a priemyselnych organizacii po celom svete prebralo tento koncept podnikania ako
jeden z hlavnych prostriedkov narodného, regionalneho a miestneho rozvoja. Prva
ucelena Studia o budovani a fungovani klastrov vznikla v tzv. Institute pre konkurencie-
schopnost' v Barcelone’ a ma nazov ,,Cluster Initiative Greenbook* (Ketels, Lindqvist,
Solvell, 2003). Kniha prezentuje udaje o podnikani v 250 klastroch po celom svete.
Opisuje a analyzuje detailne fungovanie klastrov, ako napriklad: spdsob zaloZenia,
stanovovanie cielov, priebeh zakladania, klicové prvky fungovania a uspechu klastrov,
zaroven ponuka tzv. Model fungovania klastrovej organizacie (pozn. CIPM - Cluster
Innitiative Performance Model), ktory sa pouZziva na analyzovanie a hodnotenie fungo-
vania klastrov. Tento model je zaloZeny na 4 klucovych zlozkdch - socidlne, politicke,
ekonomické prostredie tvori prva Cast’ tispechu fungovania klastra, potom nasleduje
ucel a hlavny ciel klastra, d’alej proces budovania a neskorsi realny vykon klastra. Na
zaklade tejto publikacie bola v roku 2005 vypracovana nova studia, ktora zahfiia udaje
o ¢innosti 1400 klastrov z celého sveta a tvori zaklad pre tvorbu klastrovej organizacie.

V literatire su Casto pouzivané ako synonymum klastra pojmy - podnikatelsky
park, strategickad inovacna aliancia, vedecko-vyskumny park, inovacné centrum a pod.
Cluster Initiative Greenbook, OECD, UNIDO a Eurdpska komisia definuju klastre
priblizne rovnako. Na zéklade r6znych definicii klastrov mézeme povedat’, ze klaster
tvori prevazne zoskupenie geograficky koncentrovanych zmluvne prepojenych firiem
(napr. vyskumnych institacii, univerzitnych timov, dodavatel'ov, odberatel'ov, vyrobcov,
servisnych firiem, financnych, skoliacich a pravnych institucii a inych podpornych
organizacii) v Specifickej oblasti, alebo v malom pocte pribuznych odborov. Tieto firmy
v klastrovej aliancii mézu medzi sebou kooperovat, ale aj sutazit, mozu podnikat na
baze kooperdcie alebo koncentracie. Hlavnou ulohou klastrov je ziskat synergicky
efekt zo zoskupenia firiem, a to lokdlne, regiondlne ale aj globdlne. Klastrovanie ma
teda napomoct’ rastu efektivnosti medzi klastrovymi firmami a méa mat’ kladny vplyv
na inovacie a konkurencieschopnost’, vytvaranie/rozSirovanie znalosti a informacii,
ekonomicky rast a dlhodobt podnikatel’sku dynamiku.

Koncept klastrov posuva d’alej sietfova spolupraca firiem (Networking), nakol’ko
moéze zahfiat' vsetky formy odovzdavania a vymeny know-how. Klastre moézu

2 The Competitiveness Institute in Barcelona.
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zahrnovat skupinu previazanych priemyslovych odvetvi a d’alsich subjektov dolezitych
pre hospodarsku sutaz. Obsahuju napriklad dodavatelov Specializovanych vstupov,
ako su materialy, sucasti, stroje alebo poskytovatel'ov Specializovanej infrastruktiry
a sluzieb. Klastre sa ¢asto rozsiruji smerom dole k odbytovym kanalom a zdkaznikom
a do stran k vyrobcom komplementarnych produktov a k spolo¢nostiam v priemys-
lovych odvetviach pribuznych z hladiska schopnosti, technoldogii alebo spolocnych
vstupov. Mnoho klastrov tiez zahriiuje podporné viddne institucie, medidalne agentury,
danové a uctovné sluzby, poistovacie firmy, ¢i obchodné asocidcie, ktoré poskytuju
$pecializované sluzby, $kolenia, informacie, financie, vyskum alebo technicku podporu.
Hlavné Specifika klastrovej organizdcie su tieto:

m  Geograficka koncentracia firiem, institucii, timov, pricom vsetky firmy nemusia
byt priamo umiestnené v jednej oblasti, ale su zmluvne/materialne/informacne
s klastrom prepojené,

m  Tvorba regio-medzindarodnej aliancie alebo mikro-mezo aliancie, v zavislosti od
hlavného ciel’a, velkosti, pravnej formy a usporiadania klastra,

m  Flexibilna organizacna, kapitilovda a pravna Struktura, ktord sa meni v zavis-
losti od potreby stakeholderov (participujucich subjektov), resp. Zivotného cyklu
klastra,

m  Specificky uicel zaloZenia a spolocny ciel/stratégia/kultira klastra, zvadsa plati pre
tzv. core (hlavné, zakladné) firmy klastra,

m  Technologicka pribuznost aktivit klastra, opat hlavne plati pre core firmy, klaster
vSak obycCajne meni aj svoje podnikatel'ské portfolio,

m  Wyssie naroky na vykon individualnej firmy, jej efektivnost, ale aj socidlne vztahy,
spdsobené priamym kontaktom s kooperujicimi resp. konkurenénymi firmami,

m  Wsoky podiel nehmotného kapitalu, hlavne V-T know-how, ako hlavného kapitalu,
ktory ma zdiel'anim/rozSirovanim zabezpecit’ synergiu klastra.

m  Vzdjomna Specializdacia, konkurencia a komplementdarnost firiem v klastrovej
aliancii (tzv. coopetition) apod.

Specializacia firiem v klastroch nemusi byt hlavnym faktorom ich Gspechu.
Spominané Silicon Valley v USA vyrastlo na celosvetovo popredny znalostny
podnikatel'sky klaster tym, Ze ststredilo hlavne $pi¢kové firmy z oblasti polovo-
dicov a rizikového kapitalu, zatial' ¢o napriklad Oulu Techno Park vo Finsku sa stal
uspeSnym tym, ze sa zameral na 5 hlavnych oblasti, a to IT, média, BT (podnika-
tel'ské technologie), zivotné prostredie a kvalita zivota I'udi. V Case ked’ aj Korejska
ekonomick Struktira je reorganizovana smerom ku znalostne zalozenym odvetviam,
kazdy z budovanych korejskych klastrov musi byt zamerany na podporu korejske;j
konkurencieschopnosti tak, Ze sa sustredi na najnovsie technické, technologické
a ekonomické trendy vo svojej oblasti. Najlepsimi kandiddtmi na vytvorenie klastrov
v Korei su telekomunikacné firmy, vyroba polovodicov, Specidlne pre IT, oblast Inter-
netového softwaru, interaktivnych médii a pod. (Jae-chang, 2006) Toto je priklad aj
pre menSie rozvijajice sa ekonomiky zalozené hlavne na produkcii zahrani¢nych
investorov.
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Treba vSak pripomenut’, Zze vysledky klastra su do velkej miery podmienené aj
jeho Zivotnym cyklom (ilustracia Obr.1), ktory je velmi podobny Zivotnému cyklu
individualneho podniku. V modelovom pripade najprv prichadza k zaloZeniu klastra,
vo forme uzatvorenia zmliv, vytvoreniu manazmentu klastra, stanoveniu stratégii,
formovaniu organizacnej Struktiry, priprave vyrobného programu, resp. zamerania
vyskumu, zabezpeceniu Skoleni pre novych zamestnancov, uzatvoreniu dodavatel'sko-
odberatel'skych zmluv atd’. Zalozenie klastra je obyc¢ajne kratkodoby proces, ktory trva
maximalne niekol’ko mesiacov.

Obrazok 1
Modelovy vyvoj zivotného cyklu klastra

PH, ZISK, TRZBY

_ o

zaloZenie rast objemu rast kvality zrelost’ ttim

J

Zdroj: Vlastna schéma.

Druhov fazou rozvoja klastra je tzv. kvantitativna fiza rozvoja klastra. V tejto faze
ide o rozSirovanie subjektov v aliancii klastra, zvé¢Sovanie produkéného programu,
mozné je aj pridanie novych aktivit do klastra. Veda a vyskum obycajne eSte nedosahuje
pozadovanu efektivnost’ a vysledky. Preto firmy casto hlavne imituji uz ponukané
vyrobky alebo sluzby s cielom minimalizovat’ naklady a riziko neuspechu. Obycajne
sa vyuziva stratégia vyskumu pokusov a omylov. Pokial’ je inovovany produkt/proces
technicky/technologicky naroény, vyskum je prevazne robeny inziniermi a spreva-
dzany mnozstvom problémov a chyb, ako aj vysokymi materidlovymi nakladmi.
Kvantitativna faza je zvicsa ukoncenad vyraznym rastom indikatorov kvality.

Tretou fazou rozvoja klastra je tzv. kvalitativna fdaza. Tato faza je sprevadzana
poklesom nakladov na V-V, resp. zapracovanie nového pracovnika. Materialové a trans-
akéné naklady obycajne tiez klesni. Meni sa i organizacna Struktura klastra smerom
k vyssej efektivnosti ¢innosti, vznikaju pocetné a mnohostranné inovacie produkcie,
menia sa i technologické postupy, marketing, menia sa trhy, rastie hodnota dobrého
mena klastra. Napriklad v Cine, Taiwane a Japonsku st prevazne klastre, ktorych tzv.
kvantitativna faza rozsirovania klastra je az teraz po niekol'kych rokoch nahradzovana
kvalitativnou expanziou cez rast kvality inovaénych rieSeni a rast ceny know-how.
Treba vsak pripomenut, Ze v prostredi vyspelych azijskych krajin pokial’ sa vytvori
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urcita inovécia napr. vo forme nového dizajnu vyrobku, vel'a firiem pontkne na trh
podobny dizajn v priebehu niekol’kych dni (Otsuka, 2006). Preto ide skor o kontinualny
inovacny proces a inovacia musi byt sprevadzana zaroven aj pruznym a efektivnym
marketingom. Vel'a azijskych klastrov zaroven produkuje sice vel'a inovacii, ale len
mensia Cast’ z nich je aj komercne vyuzitd (v JPN len 20%).

Naslednou fazou je bud’ dalsi dlhodobejsi pozitivny vyvoj vysledkov klastra,
ktory znamena urCita zrelost klastra, d’alej moze nasledovat’ znova aj kvantitativny
rast klastra v zavislosti od vyvoja trhu pri ur€itom Utlme inova¢ného procesu, alebo
naopak vyrazny utlm vsetkych cinnosti, pokles ekonomickych vysledkov klastra, ktory
moze viest’ az k jeho zdniku, resp. k reStrukturalizacii ¢innosti klastra. Takyto cyklus
je len modelovy priklad ako moze vyzerat’ vyvoj aktivit klastra. V praxi maju klastre
svoj individudlny vyvoj a prevazne prosperuju, pretoze geograficka koncentracia
klastrovych firiem prispieva k redukcii celkovych nakladov spojenych s ich ¢innost'ou.
Ostatné vyhody klastra vSak budu este presnejsie Specifikované.

2.1 Mnohostranna typoldgia klastrovych aliancii

Podla prieskumu neexistuje jednotnd organizdcia klastra a casto vznikaju chaotické
projektové organizacné Struktury. Mdzeme vsak hovorit’ o dvoch zakladnych typoch
klastrov na zaklade irovne pouzivanych znalosti:

m  Vedecko-vyskumné klastre - orientované na vyskum, inovacie a High-tech, typicky
st previazané s univerzitami a lokalnymi vyskumnymi a inovacnymi centrami,
napriklad Gwanggyo Techno Valley (vyskum a vyvoj v oblasti nano- a biotechno-
logii), st podstatne viac naro¢né na kvalitu a vyuZitie nehmotného kapitalu.

m  Podnikatelské klastre - zamerané na podporu a rozvoj podnikania v urcitom
odbore alebo regione, napriklad Automobilovy klaster v Detroite, ktory zdruzuje
viacerych vyrobcov automobilov, resp. ich komponentov, nehmotny kapital ma
formu prevazne vyrobno-predajného know-how.

Medzi dalsie sposoby rozdelenia klastrov patria:
1. Porterove rozdelenie:

a) Produkcné klastre (vznikaji prevazne na zaklade 3 druhov ddvodov: uspory
z rozsahu, nizSie dopravné néklady a lepSie vyuzitie pracovnych sil), napr.
automobilové (VW, Wolfsburg), medicinske, chemické, letecké ¢i elektrotech-
nické klastre, st zvac¢$a orientované transakcéne.

b) Servisné (nepriemyselné) klastre (vznikaju z dovodov blizkosti trhu, lepSieho
vyuzitia cudzieho know-how, ¢i zlepSenia imagu firmy), napr. turistické klastre
v Australii, SW poradenské klastre v Osle, ¢i poskytovanie rizikového kapitalu
v SV, tieto byvaju viac vzt'ahovo orientované.

2. Rozdelenie na zdklade geografického umiestnenia — medzinarodné, narodné
regiondlne, oblastné, lokalizované obycajne v blizkosti velkych miest, resp.
dobrej dopravnej infrastruktiry (Zeleznica, dial'nica, letisko).

3. Rozdelenie na zdklade odvetvového zamerania — napr. Media City Cluster Dubai
alebo Aston, Birmingham (optické kable), chemické vyrobky, biotechnoldgie, ICT,
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vojensky priemysel (NASA), turisticky priemysel (Orlando), zdbavny priemysel
(Lyon, Paris).

4. Rozdelenie v ramci horizontalnej urovne odvetvia — spojenie medzi firmami
v jednom odvetvi, vytvarané za u¢elom dosiahnutia lepsich nakupnych cien, diver-
zifikacie rizika pri spolo¢nom vyskume a vyvoji, zlepsenia marketingu a predaja.

5. Rozdelenie podla produkcného retazca — nakupné, vyrobné, predajné, obycajne
v blizkosti vac¢sich vyrobnych podnikov, ¢i pri vacsich predajnych centrach.

6. Rozdelenie podla technologickej taxonomie — dodavatel'sky dominantné firmy,
informacné siete, vyskumné klastre, logistické klastre (Lee, Hsieh, 2008).

7. Rozdelenie podla laterdlneho spojenia v odvetvi — ktoré spajaju firmy z roznych
oblasti a odborov, tieto sa navzajom dopliiaji napr. v automobilovom priemysle
(konstrukcia, IT, bezpecnost’).

8. Rozdelenie podla kapitdlového spojenia — na baze spominanej koncentracie alebo

kooperdcie, vo forme AS, s.r.o., druzstva, ob¢ianskeho zdruzenia, zdruzenia PO
alebo FO (Skokan, 2007).

9. Rozdelenie podla Zivotného cyklu — zalozenie, rast objemu, rast kvality, zrelost’,
utlm klastra (Otsuka, 2006).

10. Iné rozdelenia — podl'a velkosti, podl'a poc¢tu subjektov, podl'a stratégie a organi-
zacnej Struktary, podla stupiia vyuzitia znalosti apod.

2.2 Predpoklady zalozenia a fungovania, vyhody a nevyhody
klastrov

Procesy pripravy, zaloZenia a efektivneho riadenia klastrov su velmi casto indivi-
dudlne a kazdy zakladajlci region, alebo konkrétny zakladatel si prevazne voli vlastnti
metodologiu. Klastre by mali ovplyviiovat podnikatel’sku, znalostnu a inovacnu uroven
regionu, ale byt aj urcitym katalyzatorom efektivnosti v danom prostredi. Nie je to
pravidlo, ¢asto vSak ovplyviiuji lokdlnu zamestnanost, popularnost’ a ekonomicky
rast regionu. Produkcia a rozSirovanie znalosti klastra, hlavne V-T know-how je do
vel'kej miery podmienend lokdlnou vedeckou, inovacnou a technologickou uroviiou
daného prostredia, potencidlom pre transfer, ako aj tiroviiou samotného klastra, ktoru je
nevyhnutné dobre poznat’ spolu s ostatnymi podmienkami uz pred vstupom. Kvalitné
lokadlne podnikatelské prostredie aj na budiice vyuzZitie know-how smeruje toky zahra-
nicnych investicii. Prikladom moéze byt opét’ oblast’ Boston's Route 128 (software,
telekomunikacie, média, and finan¢né sluzby), ktoré pritahujii firmy nielen dobrym
menom, ale aj vysoko kvalitnou vyskumno-inovacnou a technologickou infrastruktiirou
(Almeida, 1996). Velka cast’ uspechu podnikatel'skych analyz pred zaloZenim klastra
zavisi aj od kvality informdcii a od hodnoteni lokalnych a regionalnych institicii.
Medzi kl'ucové faktory uspechu pri zaloZeni/fungovani klastrov mozno zaradit:

1.  Primerane zvolena kapitalova Struktura podla poctu zakladatel'ov, predmetu
¢innosti, oblasti pdsobenia, resp. planovane;j stratégie klastra,

Dobra priprava financného planu pre rozvoja klastra a realne pripraveny rozpocet,
3.  Detailne a redlne pripraveny dlhodoby podnikatel'sky plan,
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Podpora viady, regionu a miestneho obyvatelstva,
5. Dobra infrastruktura, logistické a komunika¢né spojenia,

Blizkost trhov a dostatocny dopyt v danej oblasti (pozn. hlavne pri lokalne orien-
tovanych klastroch),

Primerana a stabilna legislativa i fiSkalna politika Statu,

8. Silna podnikatelska a inovacna zdkladinia a orienticia na neustale zlepSovanie
vykonov,

9. Existencia vysoko kvalitnej znalostnej podpornej zakladne, vrdtane univerzit, ¢i
odbornych skol,

10. Vysoka kvalita partnerstiev/vztahov, vysoka pracovna kultira a funkéné pracovné
vizby vnutri klastra ale aj smerom von,

11. Dobry pristup k financnym, poistovacim a poradenskym sluzbdam,
12. Dobry manazment, controlling a rozvoj klastra,
13. Dostato¢na ochrana dusevného vlastnictva apod.

Vladna podpora na narodnej a lokalnej trovni pri budovani klastrov je Casto
kl'a¢ova. Kista Science Park, znalostny klaster vo Svédsku a Yokoska Research Park
v Japonsku sa stali celosvetovo Spickovymi v oblasti bezdrétovych technologii hlavne
vd’aka vladnej podpore na narodnej a lokalnej Grovni. Budovanie klastrov sa takto
postupne moze stat’ prevladajucim komponentom narodnych ekonomickych programov
rozvoja vyspelych, ale aj rychlo sa rozvijajucich sa ekonomik sveta. Efektivita tohto
rozvoja vSak do velkej miery zavisi na spravnom pochopeni procesu budovania
a rozvoja klastrov (Porter, 2003). Je vSak nevyhnutné oddelovat tieto verejno-
sukromné organizdcie od Cisto Statnych organizacii, a to na réznych tirovniach (Ketels,
Lindqvist, Solvell, 2003). Napriklad anglické Ministerstvo obchodu a priemyslu (DTI),
OECD, UNIDO alebo Europska komisia si buduju vlastné zoskupenia firiem v ramci
jedného sektora, napriklad v oblasti biotechnologii, nanotechnologii, ICT, ocel’ apod.,
ktoré nie su celkom klastrovymi organizaciami. Specifickejsie klastrové projekty alebo
organizacie su zoskupeniami pozostavajlice z verejno-sukromnych organizacii, ako su
firmy, viadne agentury a univerzity. Vysoké skoly mozu takto ziskat’ lepSie informacie
o poziadavkach firiem na ich absolventov. Zaroven aktualne poznatky, ¢i poZiadavky
praxe je mozné prezentovat’ na univerzitach, ale aj inych druhoch §kél. Je tiez mozné
rychlejsie uplatnit’ nové objavy, ¢i realizovat’ aktualne vyndlezy v praxi.

Iné faktory ktoré¢ moézu ovplyvnit' pozitivne vysledky klastrov si: primerané
uctovno-danové predpisy a ich vyhody, ale napriklad aj organizovanie medzindrodnych
vedeckych a podnikatelskych konferencii, podpora rizikového kapitdlu, dobré meno
regionu apod. Dolezita je aj vzajomna synergia uvedenych faktorov.

Na zaklade znamych hodnotovych retazcov Portera a Wirtha je mozné stanovit’
hodnotovy retazec klastra (ilustracia Obr. 2), ktory rovnako transformuje vstupy na
vystupy za u¢elom maximalneho synergického efektu (Simon, Troblova, 2007). Podla
zéakladnych aktivit klastra, ktoré sa €lenia v zavislosti od jeho Specializacie a na zaklade
spomenutych klI'icovych ovplyviiujucich faktorov uspechu klastra mozno nacrtnat’ aj
jeho hodnotovy retazec.
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Obrazok 2
Modelovy hodnotovy retazec klastra

MANAZMENT KLASTRA
MARKETING A PUBLIC RELATIONS
LUDSKE ZDROJE A FIREMNA KULTURA
FINANCIE A CONTROLLING
KVALITA, 1S, SERVIS
INKUBATOR. PORADENSKE SLUZBY

SYN. EFEKT,
\ PRID. HODN.,

NAKUPNA VYSKUM/VYVOJ/VYROBA PREDAINA KVALITA
LOGISTIKA LOGISTIKA TRH. PODIEL
TRZBY,
/ ZISK,
DIVIDENDY

VEEKOST/STRUKTURA/PREDMET PODNIKANIA
SKUSENOSTITECHNOLOGIE/KNOW-HOW
STRATEGIA/CIELE/ROZPOCTY
GEOGRAFICKA DIVERZITA/TRHY/V-V ZAKLADNA
LEGISLATIVA/POLITIKA/INFRASTRUKTURA
DEMOGRAFIAEKONOMICKY A SOCIALNY VYVOI

Zdroj: Vlastna schéma.

Mnoho $pickovych klastrov si pre vysoku konkurencéntl intenzitu trhu tvori vnutri
klastra prostredie podnikatelského inkubatora, ¢o jej porovnatelné s podnikmi, ktoré
ucelne vytvaraji vzajomne prepojené a tak aj zavislé podporné preinovaéné podnika-
tel'ské prostredie. Klastrové synergické efekty takéhoto zoskupenia mozu byt potom
porovnatelné s efektmi Specializovaného podnikatel'ského/vyskumného inkubatora.
Pokial’ v ramci klastra pdsobia aj medzinarodné korporacie, je predpoklad, ze budu aj
vicsie tlaky na efektivnost’ aktivit klastra, aj tzv. start-up firiem, ktoré suvisia s potrebou
redukcie nakladov z rozsahu. Taktiez je predpoklad, Ze tieto medzinarodné filidlky
preberu trhové podiely menej efektivnym lokalnym firmam. Relativny vplyv inkubétora
na efektivnost’ klastra je dany vnutornou efektivnostou firiem, ale aj dlhodobymi
trhovymi faktormi (dopyt, ceny a kvalita konkurencie atd’.), ktoré prevazne vplyvajtinato,
¢i nova firma s pomocou klastra sa naozaj uplatni na trhu. Je vSak potvrdené, Ze firmy
ktoré ,,vyrastaji‘ v takychto podnikatel'skych sietach, rychlejSie akceleruji aj v novych
a naro¢nych odvetviach a ¢o je zaujimavé, snazia sa o rovnaku efektivnost, rentabilitu
a inovac¢nu aktivitu aj po opusteni klastra (Hansen, Chesbrough, Sull, 2000).

Michael Porter tvrdi, ze klastre maju potencial ovplyvnit' konkurenciu v troch
smeroch: cez zvySenie produktivity firiem vnutri klastra, cez podporu inovdcii a cez
prildkanie novych firiem do klastra. Celkovo klastre vedu k zvySovaniu ekonomického
rastu firiem/regionu z tychto dévodov:

1. ZvySuju produktivitu tym, Ze umoziuju lepsi pristup ku Specializovanym vstupom
materidlov a komponentov vyroby, ale aj ku kvalifikovanejSej pracovnej sile,
informaciam a Specializovanému know-how pri niz$ich transakénych nakladoch.

28



ACTA OECONOMICA PRAGENSIA 4/2009

10.

11.

12.

Zvysuju  inovacnu/absorpcnu kapacitu firiem a to zrychlovanim preberania,
zlepSovania a vyuzitia znalosti. Konkuren¢né tlaky vnutri klastrov este zinten-
ziviiuju vyskumné a inovacné aktivity firiem ako aj transfer ich vysledkov.

Podporuju vznik novych odvetvi a firiem, tym Ze vnikaju rdzne odvodené (spin-off)
firmy, technolégie a produkty z povodnych odvetvi vplyvom nizsich bariér vstupu
a vystupu, zaroven pokial’ sa formuji nové ziskové odvetvia, tak trhovy mecha-
nizmus formuje aj flexibilné organiza¢né spojenia (Otsuka, 2006).

Umoznuju kvalitnejsie planovanie a pripravu firiem a odvetvi na budicnost’, vd’aka
lepsej znalosti podnikatel'ského prostredia v ur¢itom regione (Pavelekova, 2006),
ale aj umoziuju hlavne mensim firmam lepSie realizovat’ aj naro¢nu stratégiu
(Gereffi, 1999).

Poskytuju uspory z rozsahu a uspory z novych moznosti, ako aj nizsie prevadzkové
naklady, nizSie naklady na logistiku, ziskanie a zaSkolenie pracovnikov, ¢i
zavadzanie inovacii (Otsuka, 2006) a tym aj lepSiu efektivnost vyplyvajacu
z rozdelenia aktivit firiem v klastroch a zo spolo¢nych podpornych a servisnych
aktivit vnutri klastrov.

Zvysuju miestnu intenzitu konkurencie a tak poskytuju aj globalnejsiu konkurenénu
schopnost’ podnikom,

Dobré meno celého klastra zlepsSuje aj goodwill jednotlivych klastrovych firiem.
Podnecuju regiony a vilady ku investiciam do infrastruktiry, vzdelavania a rozvoja
regionov a Statov.

ZlepSuju obmedzenia mensich firiem (dostupnost’ zdrojov, informacii) a zvySuju
ich efektivnu Specializaciu, dolezité je vSak aj postavenie a kompetencia hlavne
menSich firmy v klastrovej aliancii, pretoze existuje vyznamny vztah medzi

kompetenciou v aliancii a inovanym vykonom, inova¢nym vykonom a ekono-
mickymi vysledkami firmy (Lee, 2008).

Zrychluju rychlost obchodnych transakcii a rozsirovania novych vyrobkov,
know-how a technologii.

Diverzifikacia rizika vyplyva z novych investicii, vstupov na nové trhy, pripadne
uvedeni novych vyrobkov,

Zlepsenie trhovej sily, konkurencieschopnosti vyplyva zo strategického spojenia,
ziskavania novych zakaznikov, prip. lokalnych vyhod apod.

Kazdé klastrova iniciativa sa nemusi skoncit’ uspechom. Dévody neuspechu klastra

mozu byt: klaster vébec nemd opodstatnenie pre odlahlu lokalitu alebo nevhodny
region (Eviakova, 2007), zld priprava zaloZenia klastra (nevytycena vizia, podnika-
tel'sky plan a ciele), nevhodna kapitilova struktiura, nevhodny manazment a organi-
zacna Struktura, prekracovanie rozpoctu, vysoké koordinacné naklady (Goerzen,
2007), prehnané naroky investorov, nedostatok casu na vyskum a vyvoj, zIé uctovnictvo
a nedostatocna prdavna uprava podnikania, zld ochrana dusevného viastnictva, ¢i
Ziadna znacka prezentovanda navonok.
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Otazka je ¢o ma byt hlavnym vystupom klastra a ako merat’ jeho uspech?
Dolezitym synergickym efektom je samozrejme rast individualneho zisku firiem, PH,
¢irast kvality. Jednym z rieSeni ako merat’ celkovy vykon klastra a jeho opodstatnenost’
je vyuzit’ zjednoduseny dynamicky model (ilustracia Rov.1), ktory berie do ivahy aj
efekt minulych investicii:

TQ,=XQ,,* Q(Ex) + Q(In), (1)
kde: TQ, Celkovy output klastra/pridana hodnota v ¢ase t,

Q Output klastra/pridana hodnota poc¢as minulej doby
t-n

zivotnosti klastra,

Sucasny output klastra zalozeny na externych

faktoroch v Case t (napr. daiiové sadzby a uctovné

Q,(Ex) predpisy, priemerna rentabilita regiénu, cena pracovnej
sily, ceny inputov, urokové miery, marketingové
naklady, infrastruktira, ceny patentov a licencii atd’.)
Sucasny output klastra zalozeny na internych faktoroch
v Case t (vel'kost klastra, organiza¢na Struktura,

Q,(In) vnutorna efektivnost’, cena vlastného kapitalu,

produktivita prace, stratégia a kultura klastra, naroky

investorov a partnerov atd’.)

Celkova efektivnost klastra je potom podmienend nielen vykonom klastra, ale aj
kvalitnym vnutroorganiza¢nym ti€tovnictvom a optiméalnou ndkladovou vyskou a Struk-
turou. Vystupom klastra by malo byt vsak aj vytvorenie a rozSirovanie tzv. tacitnych
znalost®. Aj ked’ podla vyskumov sa tzv. lokalne roz§irovanie znalosti klastrov (pozn.
Local cluster knowledge spillovers) Casto precenuje ako hybna sila rozvoja regionalnej
inovacnej aktivity (Malmberg, Maskell, 2002). Lokalne rozSirovanie znalosti zavisi
aj od spomenutej lokalnej kvality l'udského kapitalu, vzdelavacej infrastruktiry
regionu, resp. ochoty preberat’ nové znalosti. Najviac takychto znalosti vSak produkuju
prave lokdlne, resp. regiondlne klastre, kde je predpoklad osobnej kooperacie ¢lenov
vyskumnych a inova¢nych timov (Jirasek, 2007). Klastre ktoré nezdruzuju lokalne firmy
a ich ¢innosti su prepojené hlavne prostrednictvom ICT dosahuju nizsiu produkciu TZ.
Dovodom moze byt nizSia vzajomnd dovera takychto timov pri zdiel'ani know-how, ¢i
poskytovani informdcii. Klastre zaloZené len na vel’kych medzinarodnych kapitalovych
investicidch mozu vSak Casom prildkat’ vel'a malych investicii, ¢i uz prostrednictvom
novych tzv. core firiem alebo aj logistickych, financnych, personalnych a inych firiem.
Bez ucelného spojenia vedecko-vyskumnych a inovaénych kapacit, alebo aj marketin-
gového know-how mavaja vSak prevazne kratkodobé trvanie (Propris, Driffield, 2006).

Problémom je hlavne ako zistit a merat efekt TZ vyplyvajiice z vyskumnej
a inovacnej aktivity klastra, ¢o by mohol byt nadmet na d’alSiu analyzu klastrovej
organizacie. Znama Metdda mechanizmu korekcie chyb* ktord sa pouziva na hodno-

3 Tiché, neformulované, nekodifikované znalosti.
4 Vector Error Correction Model.
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tenie celkovej dynamiky inovacného procesu, nestaci na meranie tychto znalosti. TZ
su najviac dolezité prave v zakladnom vyskume resp. v prvych fadzach inova¢ného
procesu, hlavne pokial’ eSte neexistuji vyrobno-produktové Standardy. Tieto znalosti
a ich ucinok je I'ahSie merat’ v aplikovanom vyskume, kde ide skor o inkrementalne
inovacie. Pokial’ hlavnym vystupom klastra je know-how, ktoré je uréené na transfer,
vystupom moéze byt’ vyska jeho predajnej ceny. Je vSak potvrdené, Ze Casto pri predaji
K-H prichadza k tzv. suboptimdlnym krokom vzhl'adom k rozsirovaniu dusevného vlast-
nictva, ktoré vedl k dodatoénym nakladom (Caniels, Romijn, 2005). Tu je potrebna
hlavne dostato¢na legislativa a u¢inna pravna infrastruktira.

Zaver

Keby sme sa pozreli na globalne ekonomické vyzvy, zoskupovanie podnikov na
baze budovania klastrov by tvorilo uréity trend, ale urite nie odpoved na rieSenie
problémov globalnych ekonomickych, ¢i socidlnych zmien. Je vSak potvrdené, Ze
klastre pozitivne vplyvaju na rozvoj regionov, zamestnanost’ a ich ekonomicku silu.
Firmy sa tieZ nezoskupuju do klastrov len preto, aby tam nasli lacnejSie ekonomické
prostredie, ale pretoze klastre sustred’uju znalosti, zruénosti a zdroje, ktoré podporia
ich ekonomické vysledky. Klastre poskytuju firmam lepsi pristup ku kvalifikovanej
pracovnej sile, lepSie moznosti outsourcingu a lepSiu moznost' vyuzit' ich inovacny
potencidal a to aj medzindrodne (Hanness, 2006). Vztah globalneho podnikania
a zoskupovania podnikov do klastrov mozno definovat’ podl'a mnohych vyskumov ich
pozitivinym vplyvom na globalny hodnotovy retazec a na globalny ekonomicky vyvoj
(Akbar, Ferencikova, 2007). Hoci procesy zdruzovania podnikov ¢asto prerozdel'uju
hybné sily a faktory, ktoré ovplyviiuji lokalnu konkurencieschopnost’ mensich firiem,
¢i regionov, tieto procesy su dolezité pre schopnost’ mensich $tatov, ako napriklad SR
a CR rozvinit’ nové vyrobné odbory/programy a zlepsit' ich konkurencieschopnost’.
Samozrejme uspech nezavisi len od otvorenosti firiem alebo krajin rozvinit’ spolo¢né
vyskumné, ¢i podnikatel'ské aktivity, ale je vel'mi tizko previazany s kvalitou a efektiv-
nostou tychto spojeni medzi lokalnymi firmami ale aj globalnymi korporaciami.
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STRATEGIC BUSINESS ALLIANCES: QUALITATIVE ANALYSIS OF
SPECIFIC FACTORS OF BUSINESS CLUSTERS

Abstract: Global corporations and companies with international portfolios increasingly
concentrate their activities not only on the international expansion of their products or
services and global diversification of their capital portfolios, but also on an effective inte-
gration in the global value chain in all areas of their activities. This article focuses on the
specific analysis of strategic business alliances, which are built on the principles of cluster
organization in order to obtain higher synergic effects. This analysis is based on the inten-
sive literature review and several case studies of an organization of different clusters with
various specialisations in different areas. The main objective of the analysis is to determine
clearly the characterisation and taxonomy of clusters, specific reasons for establishing/
running a cluster, and the main advantages and risks of these structures in the global busi-
ness environment.
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process
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