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Konkuren�ní strategie zam��ené na spolupráci firem – proces klastrování v 
�R 

The Competitive Strategies Focused on Cooperation of Firms – the Cluste-
rization Processes in Czech Republic 

Jitka Studeníková 

Abstract 

Purpose This paper deals with current state of scientific knowledge of competitive strategies dilem-
ma. It respects the position that companies have two options of competing. They can rather choose 
the direct battle with their competitors or decide for a cooperation using the strategic alliances to gain 
the competitive advantage. As examined form of strategic alliance the author made a choice of the 
problem of clusters in Czech Republic conditions. 
Scientific aim The main scientific aim is to present the results of current state of clusters in Czech 
Republic and to determine if the clusterization is recognized as competitive strategy of Czech firms. 
Methodology/methods The pripary and secondary research was applied. Concerning the secondary 
research the well-known competitive strategies and its authors is described. Further the clusters from 
environement, politics and incetives point of view was examined too.  
Regarding the primary research the method used was the direct interviewing of cluster managers and 
also key finding has been found in questionnaires filled during the project Clusters Cord, CNCB and 
C Plus. These projects are maping the clusters acitivities and its main adedd value and best pracitces 
above the clusters in Central and Eastern European clusters.  
Findings The mutual relation between the competitive strategies and real example of automotive pra-
xis bring the key findings – which are proven by reality, that in nowadays business environment is the 
coopetition (which means cooperation and competition in the same time) the right way of competiti-
veness. The areas of competitive cluster advantages which are seemed by Czech companies were 
identified.  
Conclusions The realized research indicated thet the clusterization as the way of competitive strategy 
is developing and its existence is meaningful. Czech companies (operating in small Czech market) 
need to connect mutually to have a chance to penetrate foreign markets. Clusters bring the choice of 
connecting small to be big. 
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Úvod
Konkuren�ní strategie byla vždy nedílnou 

sou�ástí rozvoje a uplatn�ní se na trhu každého 
podniku. Vedla k napln�ní vize spole�nosti a 
spokojenosti vlastník� i manažer�. S rostoucí 
dynamikou podnikatelského prost�edí za�aly 
r�st i nároky na konkuren�ní strategie. Nadná-
rodní propojování trh�, spole�enský blahobyt a 
p�echod spole�nosti pr�myslové do doby in-
forma�ní sebou p�ineslo pot�ebu nových kon-
kuren�ních strategií, které by obstály v hyper-
konkuren�ním prost�edí nasycených trh� a 
uspokojení spot�ebitel�. Rozmach spole�nosti 
pak zmírnila sv�tová ekonomická krize, která 
poukázala na pot�ebu spolupráce. Spole�nosti, 
které investovaly velké sumy do vývoje a ino-
vací se rázem ocitly v nevýhod� oproti t�m, 
které tyto výdaje, avšak také výstupy, sdílely. 
Spole�nost se posunula z odd�lených pojm�
spo-lupráce = cooperation a proti n�mu v mi-
nulosti stojícímu pojetí konkurence = competi-
tion, k novému zp�sobu chápání spojení t�chto 
odlišných p�ístup� a to pojmu coopetition 
(Bergman, 2007). 

�eská republika je relativn� mladý a dy-
namický trh. To, že jsou pro naši ekonomiku 
klí�ové malé a st�ední spole�nosti, z hlediska 
zam�stnanosti a podílu na HDP je jasné. Tyto 
podniky ví, že �eský trh je trhem malým, a 
pokud budou chtít svoje podnikání rozvíjet, 
bude nutné vstoupit na trhy zahrani�ní. Krom�
snahy o vstup do nových loviš� je klí�ové i 
úsp�šné p�sobení na trhu domácím – rozu-
m�jme obstát v konkurenci tuzemské, kde �as-
to proti st�ednímu �eskému podniku stojí nad-
národní korporace.  

�eské podniky jsou zvyklé spolupracovat, 
avšak až v posledních letech se tyto spolupráce 
formalizují a stávají potenciálním zdrojem 
konkuren�ní výhody. Rozvoj strategických 
aliancí a klastr� p�ichází nejen s nabídkou 
podpory t�chto forem podnikání ze strany stá-
tu, ale také s nutností obstát v sou�asné konku-
renci. 

1 P�ehled konkuren�ních strategií 
Konkuren�ní strategii podle Bartese lze 

chápat jako „sled �inností a p�ístup�, který má 
p�i správné realizaci daném podniku zabezpe-
�it v�tší pravd�podobnost úsp�chu v dosažení 
vytý�ených cíl� v daném marketingovém pro-
st�edí a daném okamžiku.“ Jejím cílem je na-
lézt v odv�tví takové postavení, kdy podnik 

nejlépe odolává konkuren�ním silám, �i m�že 
jejich p�sobení obrátit ve sv�j prosp�ch. 

V literatu�e nalézáme n�kolik p�ístup� k 
problematice konkuren�ních strategií. Tyto p�í-
stupy lze �lenit dle r�zných hledisek. Pro zma-
pování tématu konkuren�ních strategií jsem zvo-
lila hledisko historické. Uvádím jednotlivé 
p�ístupy tak, jak byly objevovány a popsány. 
Tento p�ístup je založen na logice postupného 
vývoje spole�nosti, businessu a trhu, který je 
základní determinantou všech konkuren�ních 
p�ístup�. Evolu�n� byl v prvopo�átcích pro �lo-
v�ka existen�n� d�ležitý boj a lov, hluboko ar-
chetypáln� zako�en�n v každém z nás�. Z tohoto 
hlediska nelze historicky opomenout bojovou 
filosofii Sun Tzua, na jehož pravidlech boje byly 
postaveny nejprve bojové strategie a postupem 
�asu p�evzaly firmy um�ní války a p�izp�sobily 
ji firemní strategii. P�eneseme-li se do 20. stole-
tí, kdy se tržní ekonomika za�ala rozvíjet dyna-
mickým tempem, hovo�íme o nalezení konku-
ren�ní výhody (Porter, 1980). Z hlediska pozice 
na trhu se problematikou zabývá profesor Kot-
ler, tj. Strategie Strategie tržního v�dce, Strate-
gie tržního vyzývatele, Strategie tržního násle-
dovatele a Strategie tržního troška�e. Každý 
podnik se nachází v n�které konkuren�ní pozici. 
Znalost konkuren�ní pozice v pr�b�hu jednotli-
vých etap životního cyklu výrobku pomáhá ma-
nagementu podniku p�i rozhodování, zda inves-
tovat, udržovat, sklízet, nebo opustit daný 
pr�mysl (Kotler, 1999). Inova�ní p�ístup p�ináší 
profesor Drucker ve svých strategiích „Být nej-
prvn�jší a nejmaximáln�jší“, strategie tv�r�í 
imitace a podnikatelského juda, strategie ekolo-
gických tržních nik a strategie zm�n hodnot a 
charakteristik (Drucker, 1993). Z �eského pro-
st�edí se problematice konku-ren�ní strategie a 
to p�ístupem hodnoty pro zákaz-níka v�nuje 
profesor Vl�ek, který vychází z aplikace Hodno-
tové analýzy, jako nástroje a funk�n� náklado-
vého p�ístupu pro získání hodnoty pro zákazníka 
(Vl�ek, 2002). Podnik prodává ne výrobek, ale 
hodnotu, kterou zákazník oce�uje pen�žními 
prost�edky. Jedná se o pom�r funk�nosti ku ná-
klad�m (Vl�ek, 2008). Tento p�ístup potvrzují i 
auto�i Prahalad a Ramaswamy, kte�í vidí bu-
doucnost konkurence ve vytvá�ení jedine�né 
hodnoty spolu se zákazníkem. Jednotlivého spo-
t�ebitele (�i organizaci) považují za st�ed všeho 
������������������������������ �����������������������������

1 Dnes hovo�íme spíše o ctižádosti a asertivit�. 
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d�ní (Prahalad, Ramaswany, 2005). Z techno-
logického hlediska se pak problémem konku-
ren�ní výhody a strategie zabýval C. Christen-
sen. P�edpokládá, že p�i vývoji nové 
technologie se zm�ní podmínky na trhu, tzv. 
disruptivní strategie (Christensen, Raynor, 
2003). Velký ohlas pak zaznamenali auto�i 
Kim a Mauborgne se svým p�ístupem tvorby 
svrchovaného tržního prostoru, tzv. modrého 
oceánu. Autorem, který vede konku-ren�ní 
strategii bez boje je docent Bartes a jeho in-
vestigativní strategie. Investigativní konku-
ren�ní strategie (IKS) je strategie založená na 
získávání výhodné strategické pozice v tržním 
prost�edí, která firm� umožní dosáhnout vytý-
�ených cílu bez p�ímého dlouhodobého st�et� s 
protivníkem. Možné formy investigativní kon-
kuren�ní strategie jsou: uspokojení „skrytých“ 
pot�eb zákazníka, strategická partnerství, raci-
onální respektování „Status quo“, p�ímý st�et 
(krátkodobý), p�echod do p�edem p�ipravených 
pozic (Bartes, 2006). 

V praxi je pak �asto využívanou konku-
ren�ní strategií tzv. benchmarking, jelikož se 
jedná o relativn� jednoduchou a snadno apli-
kovatelnou strategii. Výše zmín�né p�ístupy 
reflektují podnik jako unit v rámci tržního pro-
st�edí, který je v interakci ke svému okolí. Tato 
obchodní jednotka nalézá sv�j prostor na trhu a 
je v p�ímé konkurenci s ostatními firmami, a�
už si nejprve vytvá�í svrchovaný tržní prostor 
nebo v n�m hledá zp�sob svého p�sobení (Ne-
nadál, 2004). 

Soudobé konkuren�ní strategie vycházejí 
p�edevším z existence globalizace. Z tohoto 
úhlu pohledu, kdy se trhy stávaní nadnárodní-
mi a p�sobení firem, vzhledem k vysp�lým 
technologiím, p�estává mít majoritní lokální 
význam, ho-vo�íme o konkuren�ních strategi-
ích založených na vzájemné spolupráci. S nad-
sázkou se dá �íci, že 21. století p�eneslo pova-
hu konkuren�ních strategií vycházející ze slova 
konkurence = competition, na b�eh vzájemné 
spolupráce = cooperation, a vzniká tedy feno-
mén coopetition (Branderburger, Nalebuff, 
1998). Problematikou konkuren�ních strategií 
založených na myšlence spolupráce se zabýva-
jí p�edevším manželé Vodá�kovi (Vodá�ek, 
Vodá�ková, 2002), kte�í se v�nují strategickým 
aliancím. 

2 Konkuren�ní strategie založené na spolu-
práci 

Tržní prost�edí v sou�asné dob� inklinuje 
ke spolupráci. D�vod pot�eby spolupráce je za-
p�í�in�n �áste�n� globalizací. Pod tímto širokým 
pojmem lze nalézt charakteristiky trhu 21. stole-
tí, kdy dochází k pokrok�m v oblasti digitaliza-
ce, biotechnologií a inteligentních materiál�, což 
zna�í rozši�ující se okruh p�íležitostí. Také je 
relativn� opomenuta d�ležitost a existence in-
formace, a to ze všech možných hledisek, jaký-
mi mohou být: množství pot�ebných informací a 
jejich dostupnost, pr�myslová špionáž, rychlost 
p�esunu informací, snadnost manipulace s in-
formacemi a dezinformace. 

Stejn� tak jako v�deckotechnická revoluce 
posunula celý vývoj spole�nosti zna�n� kup�edu, 
i trendy ve spole�nosti 21. století budou zna�n�
ovliv�ovat nejen spole�nost jako takovou, ale i 
oblast top managementu a vytvá�ení podniko-
vých strategií. Jelikož se z automatizace p�esou-
vá pozornost v posledních letech p�edevším k 
zákazníkovi jako individuu, inovacím a kvalit�, 
je nezbytné neopomenout i tyto aspekty, které 
pak vyplývají p�edevším ze základního faktu, že 
v dnešním sv�t� máme mnohem více informací s 
mnohem v�tší p�enosovou rychlostí spolu s d�-
ležitostí. Tento trend je pak prostoupen v ostat-
ních faktorech ovliv�ujících dnešní podnikatel-
ské prost�edí, jako nap�. informatizace, 
superturbulence, superkonkurence, intelektuali-
zace, rozmanitost, militantnost, miniaturizace, a 
ekologizace versus devastace. (Sou�ek, 2005) 

Prvních p�t pojm� v sob� nese práv� prvek 
existence informace, její d�ležitosti a rychlosti s 
jakou m�že být informace p�enesena. Rozmani-
tost pak následn� podtrhuje d�ležitost lišit se. 
Mi-litantnost pak, spolu s globalizací, p�ináší 
hrozbu teroristických útok� – nové podoby vál-
ky v 21. století, která kohokoliv m�že zasáhnout 
kdekoliv a práv� proto je tak nebezpe�ná. 

Z výše uvedeného vyplývá, že pro sou�asné 
dynamicky se vyvíjející prost�edí mohou tradi�-
ní konkuren�ní strategie poskytnout dobré vý-
chodisko, nicmén� nemusí být dosta�ující k 
úsp�šnému zvládnutí konkuren�ního boje. 

Dále je t�eba si uv�domit, že ve 21. století 
existuje paradox ekonomiky, tedy „spot�ebitelé 
mají v�tší možnost výb�ru, která jim p�ináší 
menší uspokojení“ (Kim, Mauborgne, 2005, 
str.16), což znamená to, že spot�ebitel si dnes 
m�že daleko snáze a rychleji vyhledat pot�ebné 
informace k provedení volby, tj. nákupu. Na 
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druhé stran� trh je v ur�itých oblastech velmi 
nasycen, �ímž p�ichází i p�íval daných infor-
mací ke spot�ebiteli. Zajímavý je i fakt, že 
konkurence se zárove� prohlubuje a zost�uje, 
zatímco ziskové marže se scvrkávají. Dochází 
k p�ekrývání trh��, propojování obor�� a lze 
hovo�it o tzv. hyperkonkuren�ním tržním pro-
st�edí. Z tohoto úhlu pohledu mají spo-le�nosti 
možnost zvolit strategii zam��enou na spolu-
práci s cílem získání synergických efekt�, nebo 
zvolit vlastní nezávislou konkuren�ní strategii. 

Od devadesátých let minulého století se 
tento alternativní typ spolupráce prost�ednic-
tvím formálních i neformálních partnerství 
firem stále více rozši�uje. Komer�ní firmy, 
které usilují o udržení a rozvíjení pozice na 
trhu, sm��ují ke globalizaci svého p�sobení, k 
tomu stát se spole�ností nadnárodní (Stojano-
vá, 2007). Devadesátá léta 20. století jsou z 
tohoto d�vodu v odborné literatu�e ozna�ována 
jako desetiletí f�zí, akvizic a uzavírání strate-
gických aliancí (Veber, 2001). 

2.1 Pojem strategické aliance 
V odborné literatu�e je pojem strategické 

aliance vymezen r�znými zp�soby. Tento roz-
ptyl je zap�í�in�n faktorem t�snosti spolupráce 
mezi podniky. 

Podle intenzity vazbového propojení se 
m�že jednat o volné formy spolupráce až po 
úzká majetková propojení. Vodá�ek a Vodá�-
ková vymezují strategické aliance takto: „Stra-
tegickou aliancí se rozumí organiza�ní forma, 
která pomáhá zajiš�ovat spole�nou kooperativ-
ní podnikatelskou �innost. Tvo�í ji dv� �i více 
vzájemn� samostatných organiza�ních jedno-
tek (strategi�tí partne�i).“ 

Vymezení pojmu strategické alliance dle 
Frye, Stonera a Hattwicka je následující: „O 
strategické aliance jde tehdy, když dva (nebo 
více) podnik� souhlasí se spoluprací, která je 
nutná ke spln�ní ur�itých úkol� nebo projekt�. 
Každý podnik p�itom p�ispívá v oblasti, kde 
má výjime�né kvalifika�ní p�edpoklady �i 
konkuren�ní schopnosti, obrácen� pak spoléhá 
na ostatní ú�astníky aliance, že mu zajistí po-
moc v oblastech, kde jsou silní. Tímto zp�so-
bem mohou podniky sdílet své náklady a rizi-
������������������������������ �����������������������������

�
�P�ekrývání trh� = market overloap.

3 Nap�íklad spojení tabletu a telefonu, nebo propojení 
oblasti IT do dalších obor� jako je medicícna, facility 
management atd.�

ka. Umož�uje jim to též vysokou hospodárnost 
rozvoje.“ (Fry, Stoner, Hattwick, 1998). 

Podniky vytvá�ejí aliance, aby si zajistily 
specifické podnikatelské pot�eby a mohly zarea-
govat na p�íležitosti, které nemohou zvládnout 
interními silami. Spole�n� pracují k dosažení 
svých strategických cíl�“, definují p�í�iny vzni-
ku strategických aliancí Lipnacková a Stamps 
(1993). 

2.2 Formy strategických aliancí 
Nejužší spolupráci mezi firmami p�edstavu-

jí fúze a akvizice. Zde se však nejedná o spolu-
práci ve smyslu slova konkuren�ní strategie s 
výhledem do budoucnosti. V�tšinou se jedná o 
jednorázové strategické rozhodnutí jedné z fi-
rem. 

Formy joint venture a venture kapitálu jsou 
více než konkuren�ní strategií strategickým fi-
nan�ním a investi�ním rozhodnutím. 

Naopak volné formy spolupráce, pop�. spo-
lupráce jednorázové �i náhodné jsou velmi t�žko 
uchopitelné a z �asového hlediska se jedná o 
krátkodobou záležitost, která nemá povahu dlou-
hodob�jší strategie. 

Nej�ast�jším p�edstavitelem strategických 
aliancí v Evrop� jsou tzv. klastry. Klastr je ná-
strojem spolupráce mezi firmami. Krom� sdílení 
know-how, kapacit, informací atd. je zde ješt�
aspekt existence klastru jako dalšího podnikatel-
ského subjektu. 

2.3 Základní identifikace klastr�
Porter uvádí: „Klastry jsou místní koncent-

race vzájemn� propojených firem a institucí v 
konkrétním oboru. Klastry zahrnují skupinu 
provázaných pr�myslových odv�tví a dalších 
subjekt� d�ležitých pro hospodá�skou sout�ž. 
Obsahují nap�. dodavatele specializovaných 
vstup�, jako jsou sou�ásti, stroje a služby, a po-
skytovatele specializované infrastruktury. Klast-
ry se �asto rozši�ují sm�rem dol� k odbytovým 
kanál�m a zákazník�m a do stran k výrobc�m 
komplementárních produkt� a spole�nostem v 
pr�myslových odv�tvích p�íbuzných z hlediska 
dovedností, technologií nebo spole�enských 
vstup�. Mnoho klastr� také zahrnuje vládní �i 
jiné instituce – jako nap�. univerzity, normo-
tvorné agentury, výzkumné týmy �i obchodní 
asociace – které poskytují specializovaná škole-
ní, vzd�lávání, informace, výzkum a technickou 
podporu.“ 
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Obrázek 1 Postavení strategických aliancí ve vazbovém propojení Zdroj: Vodá�ek, L. Vodá�ková, 2002 

Teoretické prameny klastrového konceptu 
se datují již na konec devatenáctého století, 
kdy se Alfred Marshall za�al v�novat zkoumá-
ní územní koncentraci pr�myslových odv�tví. 
Ve své knize Principy ekonomie uvádí, že 
pr�myslová odv�tví jsou �asto místn� koncent-
rovaná a získávají zna�né p�ínosy z externalit, 
jako jsou úspory z rozsahu a „p�elévání znalos-
tí“ (spillovers) plynoucí z t�chto koncentrací. 
Koncentrace a propojenost podnik� p�ináší tzv. 
lokaliza�ní úspory, které se propojují nap�. 
jako p�itažlivost pro firmy dodávající vstupy 
nebo specializované služby pro tato odv�tví. 
Mezi hlavní d�vody vzniku tzv. industrial dis-
tricts (pr�myslové okrsky) uvádí Marshall p�í-
rodní podmínky, jako je charakter klimatu a 
p�dy, existence nerostného bohatství a snadný 
p�ístup k p�d� a vod�. V pr�b�hu 20. století se 
vztahem koncentrace v pr�myslu (resp. inova-
cí) a hospodá�ské výkonnosti zabývala �ada 
dalších autor��. Nejv�tší rozší�ení pov�domí o 
koncentraci v pr�myslu bylo dosaženo díky 
práci Michaela Portera v oblasti konkurence-
schopnosti klastr�. Porterova myšlenka klastr�
m�la zna�ný vliv na studium regionálního a 
lokálního „shlukování“ odv�tvové specializa-

������������������������������ �����������������������������

4 Jedná se nap�íklad o tyto autory: Weber, 1909; 
Christaller, 1993; Lösch, 1940; Harris, 1954; 
Schumpeter, 1942; Hayek, 1945; Nordhaus, 1962; Olson, 
1965; Williamson, 1985.

ce, inovací a podnik�. Porter nahlíží na klastry 
jako na geografickou koncentraci propojených 
podnik� a institucí v ur�ité oblasti. Klastry zahr-
nují seskupení propojených pr�myslových od-
v�tví a jiných subjekt� d�ležitých z hlediska 
konkurence. Dle Portera jsou geograficky kon-
centrované a vzájemn� propojené firmy a insti-
tuce hnacím motorem národního, regionálního a 
místního rozvoje. Pr�myslový klastr p�edstavuje 
nový zp�sob nahlížení na národní, státní, regio-
nální a m�stské ekonomiky. Porter ukázal novou 
roli firem, vlád a ostatních institucí v možnos-
tech zvyšování konkurenceschopnosti. (Mar-
shall, 1890; Hayek, 1945). 

Podle Evropské komise (2005) jsou klastry 
skupiny nezávislých spole�enství a p�idružených 
institucí, které: 
• spolupracují a zárove� si konkurují (zde se 

projevuje fenomén pojmu coopetition), 
• jsou geograficky koncentrovány v jednom 

nebo n�kolika regionech, p�i�emž klastr m�že 
mít dokonce globální rozší�ení, 

• specializují se na ur�itou oblast a jsou prová-
zány spole�nými technologiemi a dovednost-
mi, 

• jsou bu� technologicky vysp�lé (high-tech), 
nebo tradi�ní, 

• mohou být bu� institucionalizované (mají 
manažera klastru), nebo neinstitucionalizova-
né. 
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Cortright definuje klastr pomocí dimenzí 
vztah� v klastru. Ty mohou zahrnovat: geogra-
fické umíst�ní, sociální vzdálenosti, technolo-
gie a produk�ní toky. P�itom nejz�eteln�jší 
dimenzí klastru je fyzická vzdálenost mezi 
firmami. Avšak existují i jiné dimenze vzdále-
nosti: technologická vzdálenost (jak podobné 
jsou technologie, které firmy používají), do-
vednostní nebo pracovní vzdálenost (jak po-
dobní jsou zam�stnanci firem v klastru), tržní 
vzdálenost (jestli r�zné firmy mají podobné 
nebo propojené skupiny zákazník�) a sociální 
vzdálenost (úrove� a druhy vztah� mezi mana-
žery a d�lníky v r�zných firmách). Podle Cor-
trighta získávají klastry další dimenzi z pohle-
du regionálního rozvoje. Mohou poskytovat 
základní organiza�ní rámec k pochopení regio-
nálních ekonomik a k rozvíjení ekonomických 
strategií. Zástupci ve�ejného sektoru a odbor-
níci v oblasti klastr� mohou p�ispívat k úsp�-
chu ekonomiky jejich regiony díky pochopení 
konkuren�ních výhod a p�íležitostí klastr�
(Cortright, 2006). 

OECD definuje klastry jako "sít� vzájem-
n� provázaných podnik�, institucí produkují-
cích znalosti, podp�rných institucí (nap�. cent-
ra pro transfer technologií, v�deckotechnické 
parky apod.) a zákazník� propojených do vý-
robního �et�zce, který vytvá�í p�idanou hodno-
tu. Koncepce klastr� p�esahuje networking 
podnik�, jelikož pojímá všechny formy sdílení 
znalostí a vým�ny a také p�esahuje tradi�ní 
sektorovou analýzu” (Neužilová, 2008; OECD, 
2001). 

Evropská komise po nedávné analýze re-
gionálních klastr� v Evrop� definovala klastry 
jako skupiny nezávislých podnik� a p�idruže-
ných institucí, které jsou: 
• spolupracující a sout�žící, 
• geograficky koncentrované v jednom nebo 

n�kolika regionech, i když tyto klastry mají 
globální rozsah; faktor geografické blízkosti 
je podmínkou vytvo�ení neformálních vazeb, 
které jsou pro existenci a fungování klastru 
esenciální - pouze díky t�mto vazbám mohou 
mezi �leny klastru vznikat spole�né rozvojo-
vé projekty a tím je pln� využít r�stový po-
tenciál oboru v daném regionu, 

• specializované v konkrétní oblasti provázané 
spole�nými technologiemi a dovednostmi, 

• založeny bu� na v�deckých poznatcích, ne-
bo tradi�ních odv�tvích. 

The Cluster Policies Whitebook (Bílá kniha 
klastrových politik, dále jen Bílá kniha) uvádí 
sedm základních prvk� charakterizujících klast-
ry: (Anderson, Schwaag-Serger, Sörvik, Hann-
son, 2004). 
• Místní koncentrace: firmy jsou umíst�ny v 

geografické blízkosti. 
• Jádro klastru a jeho specializace: klastry jsou 

soust�ed�ny okolo klí�ové aktivity, se kterou 
jsou všichni ú�astníci svázáni. 

• Ú�astníci klastru: klastry zahrnují krom� pr�-
myslu samotného i instituce ve�ejné správy, 
akademickou sféru, zástupce finan�ního sekto-
ru. 

• Dynamika a vazby v klastru: charakterizuje 
vztahy konkurence a spolupráce mezi vzájem-
n� propojenými ú�astníky. 

• Kritické množstcí subjekt�: je požadováno k 
dosažení vnit�ní dynamiky klastru. 

• Životní cyklus klastru: klastry nejsou do�as-
ným krátkodobým fenoménem, ale trvale se 
vyvíjejí v dlouhodobém horizontu. 

• Inovace: firmy v klastru jsou zahrnuty do pro-
cesu technologických, komer�ních a organi-
za�ních zm�n. 

V každém klastru však nemusí být zastou-
peny všechny tyto prvky. Absence n�kterého z 
nich nem�že být automaticky považována za 
nedostatek, ale nap�íklad inovace jsou považo-
vány za velmi d�ležitý prvek pro vytvá�ení po-
tenciálních p�ínos� z klastrování (Anderson, 
Schwaag-Serger, Sörvik, Hannson, 2004). 

2.4 Vznik klastr� a jejich životní cyklus 
Odborné publikace (nap�. Pavelková) uvá-

d�jí dva základní p�ístupy vztahující se ke vzni-
ku a organizaci klastr�: 
• zdola nahoru (p�irozené klastry): V tomto p�í-

pad� je klastr iniciován p�irozenou pot�ebou 
vytvo�ení t�sn�jších regionálních sítí a firemní 
spolupráce.  Dochází zde ke spontánnímu roz-
víjení vazeb spolupráce a spole�ných strategií. 
Postupn� se z rostoucí intenzity vazeb vyvíjí 
pot�eba klastrové iniciativy nebo hlubší orga-
nizace p�i rozvoji klastru a dochází k formali-
zaci vazeb. 

• shora dol� („zkonstruované“ klastry): V tomto 
p�ípad� nedochází k p�irozenému vnit�nímu 
rozvoji klastr�, klastry jsou iniciovány a orga-
nizovány zven�í, zpravidla ze strany zástupc�
státní správy. P�i tomto p�ístupu je klí�ový 
rozvoj sociálního kapitálu k upevn�ní úmyslu 
klastrování, dále posílení nebo vytvo�ení me-
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chanism� pro budování d�v�ry, následná 
formulace vize a strategie a poté realizace 
konkrétních akcí.  

Další možnou variantou je kombinace 
p�edchozích dvou p�ístup�. 

Klastry procházejí b�hem svého života fá-
zemi shodnými s životním cyklem podnik�, tj. 
vzniku, r�stu, dosp�losti a zániku. Studium 
životního cyklu klastr� je relativn� nové a za-
bývají se jím nap�. Menzel a Fornahl (2007) 
nebo Bergman (2007). Východiskem bývá 
obvykle analogie s životním cyklem odv�tví, 
jak jej nap�. na embryonální, rostoucí a zralé 
rozlišuje Klepper (1997). 

Bílá kniha popisuje stadia vývoje klastr�
následovn�: 
• Shlukování firem a dalších �len�: spolupráce 

je spontánní v p�ípad� p�irozeného klastru, 
v p�ípad� iniciativy dochází ke konsenzu o 
spolupráci a spole�ných aktivitách. 

• Vznik jádra klastru: embryonální stadium, 
firmy zahajují realizaci svých zám�r�, budují 
a rozši�ují klastrovou sí�. Tyto firmy tvo�í 
tzv. jádro klastru. 

• Rozvoj klastru: rozvíjející se klastr p�itahuje 
nové firmy díky atraktivnímu regionu a 
vzniklým p�íležitostem pro podnikání, vzni-

kají nové sí�ové vazby mezi všemi aktéry 
klastru. 

• Zralost: dosáhne-li klastr kritického množství 
�len�, rozši�uje svou sí� o prvky jiného druhu 
- navazuje spolupráci se sousedními klastry �i 
regiony a rozši�uje paletu svých aktivit. 

• Transformace �i zánik klastru. 
Z hlediska a rozvoje klastru popisuje Bílá 

kniha �ty�i základní fáze klastrování: 
• vytvá�ení d�v�ry a sociálního kapitálu, 
• vytvá�ení strategických vazeb mezi ú�astníky, 
• definování vize a strategie klastru, 
• realizace �inností. 

Zp�sob vzniku a rozvoje klastr� je znázor-
n�no na Obrázku 2. V�tšina �eských klastr� se 
nachází ve fázi rozvíjení se a firmy v sou�asné 
dob� budují d�v�ru mezi sebou v rámci klastru. 

2.4.1 Ú�astníci a struktura klastr�

Jak vyplývá ze samotné definice, klastr vy-
tvá�í platformu pro vzájemnou interakci r�zných 
subjekt�. Mezi základní ú�astníky klastru pat�í 
zástupci pr�myslu, vlády, akademické obce a 
finan�ních institucí. Tito základní ú�astníci jsou 
typi�tí pro všechny klastry. Ve v�tšin� p�ípad�
jsou však dopln�ní o ú�astníky, kte�í mají v pro-
cesu klastrování specifické funkce a vlastnosti 
(Pavelková, 2009). 

�

Obrázek 2 Fáze vývoje klastr� (zobrazení v�etn� politiky) Zdroj: Pavelková, 2009. 
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Obrázek 3 Ú�astníci a struktura klastr� Zdroj: CzechInvest , 2011. 

Úsp�šný rozvoj klastru závisí na spolu-
práci všech ú�astník� klastru, a to jak z ve�ej-
ného, tak ze soukromého sektoru. V procesu 
budování vztah�, vzájemné d�v�ry a komuni-
kace je nutné respektovat, že každý aktér m�že 
mít cenné p�ipomínky nebo návrhy na spolu-
práci. Ú�astníci klastru se více ztotožní s da-
nými rozhodnutími, pokud budou mít pocit, že 
je mohou ovlivnit. Rozší�ené chápání odpo-
v�dnosti za strategii, která má být rozvíjena, 
m�že být p�irozeným d�sledkem procesu vy-
tvá�ení konsenzu. 

Aktivity klastr�
Výb�r aktivit, které jsou managementem a 

�leny klastru realizovány, vždy souvisí p�ede-
vším s vizí klastru a jeho cíli. Aktivity, které 
mohou vést k napln�ní cíl� klastru, lze rozd�lit 
do t�chto základních kategorií: 
• obchodní spolupráce a propagace, 
• networking, 
• rozvoj lidských zdroj�, 
• spole�ný výzkum a vývoj, 
• sdílení a vytvá�ení inovací, 
• financování investi�ních zám�r�, 
• lobbing, 
• vytvo�ení znalostního st�ediska, 
• podpora know-how, sdílení kapacit, další 

podp�rné aktivity. 

3 Podpora klastr� ze strany státu 
�eská republika je první novou zemí EU, 

která zahrnula do strukturálních fond� podporu 
klastr� programem Klastry v Opera�ním pro-

gramu Pr�mysl podnikání – OPPP spušt�ného v 
roce 2004.  

Zprost�edkující orgán OPPI, kterým je 
agentura CzechInvest, poskytla koncepci klastr�
širokou podporu a propagaci. Nejvýznamn�jší 
byla osv�tová kampa� v polovin� roku 2004, 
vedená globálním klastrovým expertem Iforem 
Ffowcs-Williamsem (Cluster Navigators) z No-
vého Zélandu. Program Klastry OPPP vytvo�il 
podmínky a pravidla pro financování projekt�
vyhledávání vhodných firem pro klastry (mapo-
vání) a rozvoje klastr� v regionech �R. B�hem 
období 2004-2006 bylo podáno celkem 67 žá-
dostí o dotaci na projekty vyhledávání vhodných 
firem pro klastry (schváleno 42 žádostí) a z 25 
nov� vzniklých klastrových organizací požádalo 
18 o dotaci na sv�j rozvoj (schváleno 14). Cel-
ková hodnota realizovaných projekt� z progra-
mu Klastry dosáhla �ástky 280 mil. K�. Navazu-
jící Opera�ní program Podnikání a inovace, 
program Spolupráce p�ipravuje pro klastrové 
iniciativy další rámec finan�ní podpory až do 
roku 2013, p�i�emž d�raz bude kladen více na 
projekty rozvoje klastr� než vyhledávání. 

Soub�žn� s �etnými propaga�ními aktivi-
tami (školení pro facilitátory, seminá�e, 
workshopy, road-show, mezinárodní konferen-
ce) realizovala agentura CzechInvest další pod-
p�rné a poradenské aktivity v krajích, vydávala 
informa�ní brožury, reprezentovala �eský klast-
rový sektor v zahrani�í, poskytovala platformu 
pro p�enos know-how ze zahrani�í apod. (Neuži-
lová, 2006; MPO, 2005; CzechInvest, 2011). 
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Obrázek 4 Mapa klastr� v �eské republice 

Zdroj: Pavla B�usková, ve spolupráci s Czech Investem, b�ezen 2011

�

Obrázek 5 Závislost HDP na obyvatele na úrovni rozvoje klastr� – Evropa Zdroj: Pavelková, 2009.

4 Sou�asný stav klastr� v �eské republice 
Agentura Czech Invest je dota�ním sub-

jektem v rámci problematiky klastr�. Spolu s 
NCA (Národní klastrová asociace, z anglické-
ho National Clusters Association) mapuje akti-
vity �eských klastr�, které jsou znázorn�ny na 
Obrázku 4. 

Tyto údaje jsou z konce prvního kvartálu 
roku 2011. Celkem agentura Czech invets za-
znamenala 48 klastrových iniciativ. Ne všech-
ny jsou však do této chvíle aktivní. Naopak, 
p�ibyly nov� seskupené klastry.  

Pro� je podpora klastr� d�ležitá dokazuje i 
korelace mezi klastrovými aktivitami a vývojem 
HDP, kterou zpracovala Pavelková a kol. 

5 Respondenti výzkumu 
V rámci hodnocení efektivity klastrových 

iniciativ v �R byl proveden primární sb�r dat 
formou dotazování konkrétn� 20 podnikatel-
ských subjekt�, které zárove� p�sobí jako �le-
nové klastru. Dotazování prob�hlo na území 
Jihomoravského kraje a bylo vedeno formou 
osobních pohovor� s manažery a jednateli, aby 
byly výsledky dotazování co nejp�esn�jší. 
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Byly kladeny okruhy otázek zabývající se 
p�sobením firmy v klastru, p�ínosy a náklady v 
rámci �lenství v klastru, spolupráce a využití 
p�íležitostí, které klastr nabízí. 

6 Diskuse 
Mohlo by se jevit, že výše uvedené strate-

gie - strategie založené na p�ímém st�edu a 
koopera�ní strategie - jsou neslu�itelné. Není 
tomu tak. Nap�íklad docent Bartes v rámci 
investigativní konkuren�ní strategie využívá 
jako možný nástroj práv� díl�í strategie M. 
Portera, P. Druckera a dalších. P�i svém dosa-
vadním studiu konkuren�ních strategií jsem 
zjistila zajímavou skute�nost. Všechny p�ístu-
py citují jako p�íklad z praxe vývoj spole�nosti 
Ford. 

M. E. Porter uvádí spole�nost Ford nej-
prve u strategie prvenství v celkových nákla-
dech. Z historického pohleud na vývoj spole�-
nosti Ford víme, že ve 20. letech 20. století 
nebyl na americkém trhu podnik, který by do-
kázal vyráb�t auta levn�ji. Ford nevyráb�l 
pouze levn�, vyráb�l tak levn�, že bylo de fac-
to výhodn�jší koupit jeho v�z, nežli povoz 
tažený ko�mi�, který se do té doby nejvíce 
využíval. 

�asem však americká spole�nost bohatla, 
zákazníci za�ali oce�ovat kvalitu, pohodlí a 
jiné atributy u svých voz�. V té dob� p�ebírá 
podíl na trhu ten, kdo se �ídí strategií diferen-
ciace, tedy General Motors. Ford musí tedy 
vynaložit zna�né prost�edky na inovace. 

Ješt� zajímav�jší je pohled na vývoj spo-
le�nosti Ford z hlediska strategie modrých 
oceán�. Kim a Mauborgne ve své knize de-
monstrují p�íklad modrého oceánu na modelu 
Fordu T. Konstatují tak výše uvedená fakta (až 
k roku 1924) a vše shrnují takto: “Model Ford 
T obrovským zp�sobem zvýšil velikost odv�tví 
výroby automobil� a vytvo�il rozsáhlý modrý 
oceán.“ Bohužel pro Ford, do odv�tví �asem 
vstupuj spole�nosti General Motors� a Chrys-
ler. GM má v�tšinový podíl na trhu a Ford se 
spolu s Chryslerem snaží napodobit svého nej-
v�tšího konkurenta. Modrý oceán se stal oceá-
nem rudým. Nemén� zajímavý je vývoji zá-
mo�ského automobilového pr�myslu. Japonské 

������������������������������ �����������������������������

5 Cena Fordova automobilu byla v roce 1924 290 dolar�, 
kdežto cena vozu taženého ko�mi 400 dolar�.
6 Dále jen GM.

spole�nosti Honda, Toyota a Nissan p�išly na trh 
s malými a úspornými vozy v dob� ropné krize. 
Tím vytvo�ily zcela nový oceán. Americké spo-
le�nosti pokra�ovaly ve své strategii napodobo-
vání a „snahu o dohon�ní“ svého nejv�tšího 
konkurenta, avšak marn�. 

Spole�nost Chrysler stála dlouhou dobu na 
pokraji krachu až do doby, kdy se jí poda�ilo 
vytvo�it další modrý oceán zavedením minivanu 
na trh. Prolomila hranice mezi osobním a ná-
kladním vozem. Následn� úsp�ch minivanu 
podnítil boom sportovn� užitkových voz�. 
Chrysler se vrátil na výsluní automobilového 
businessu. Paradoxem z�stává, že model mini-
vanu m�l jak Ford, tak GM celá léta na svých 
kreslících prknech, avšak jejich p�edstavitelé 
m�li strach, že by vozy této konstrukce p�edsta-
vovaly tvrdou konkurenci pro jejich vlastní užit-
kové vozy. Záv�rem auto�i Kim a Mauborgne 
konstatují, že i sou�asné p�sobení spole�nosti 
Ford v automobilovém pr�myslu vyplývá z 
úsp�chu n�kdejšího modelu Fordu T. 

I konkuren�ní strategie orientace na spolu-
vytvá�ení hodnoty pro zákazníka, cituje spole�-
nost Ford. Na jejím modelu Ford T poukazuje na 
spln�ní zákazníkových požadavk� (v podob�
užite�nosti a ceny). V následném p�ípad� dife-
renciace u spole�nosti GM se vlastn� jedná o 
stejné jádro problému. Zákazník má po spln�ní 
základního užitku z vozu v�tší nároky plynoucí z 
jeho rostoucího bohatství (které jsou uspokojeny 
práv� produkty podniku GM). Logicky tím do-
chází k úpadku spole�nosti Ford. Jedná se tedy 
sku-te�n� o p�echod ze strategie prvenství v cel-
kových nákladech do strategie diferenciace (M. 
E. Porter), což bylo zp�sobeno externími faktory 
a zm�nou prost�edí, avšak v centru stojí zákaz-
ník a hodnota. 

Sou�asný vývoj automobilek Ford, GM a 
Chrysler však potvrzuje teorii investigativní 
konkuren�ní strategie, že p�ímý st�et m�že být 
až likvida�ní. V polovin� roku 2009 vyhlásila 
automobilka GM bankrot, p�lroku p�ed tím i 
Chrysler. Tyto krachy mohou být zp�sobeny 
celosv�tovou ekonomickou krizí, avšak pokud 
by spole�nosti byly dostate�n� silné, k jejich 
úpadk�m by dojít nemuselo. P�edpoklad, že 
ekonomická krize zap�í�inila jejich pád, je tedy 
mylný. Automobilový pr�mysl spíše než na 
ekonomickou krizi trpí na p�esycený trh a silnou 
konkurenci. Ta také zp�í�inila skute�nost, kterou 
popisují Kim a Maubogne. V automobilovém 
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pr�myslu došlo v poslendích letech ke snižo-
vání cen a tedy i smršt�ní marží. 

Na výše zmín�ném p�íkladu konkuren�ích 
strategií v rámci spole�nosti Ford, �asem rozší-
�eno na celý automobilový pr�mysl, lze pozo-
rovat nepopiratelný fakt, dynamiky vývoje 
spole�nosti, kterou musí každý podnikatel re-
spektovat. Nejprve byl automobil „novým stro-
jem“, posléze lidé o�ekávali více: pohodlí, 
rychlost, bezpe�nost. V dnešním automobilo-
vém pr�myslu lze prostoupenost sou�asnou 
dynamikou spole�nosti pozorovat velmi z�etel-
n�. V úvodu tohoto �lánku autor uvedl, že 21. 
století je charakteristické nejen globalizací. 
Nap�íklad relevantním trhem, p�i posuzování 
kauz v rámci Ú�adu pro ochranu hospodá�ské 
sout�že, je velmi �asto trh omezený geografic-
ky. Toto geografické území je ve velké mí�e 
p�ípad� celá �eská republika, tedy trh o síle 10 
milión� spot�ebitel�. Z hlediska automobilo-
vého pr�myslu, a vezmeme-li v úvahu dnešní 
logistické možnosti a rychlost a snadnsot p�e-
sunu informací, je relevantním trhem automo-
bilového pr�myslu trh nadnárodní, ne-li glo-
bální. Nutnost spolupráce p�i výzkumu a 
vývoji je na druhou stranu vyvážena prováza-
ností tohoto pr�myslu - p�i krachu jedné auto-
mobilky zkrachuje hned n�kolik malých sub-
dodavatel�, kte�í však v regionu znamenají 

zna�nou sílu v rámci místního DPH. Koopera�ní 
p�ístup tažený hlavn� nákladovými determinan-
tami je možné pozorovat p�i koupi vozu. Zna�ka 
je špan�lská, podvozek a p�ístrojová deska po-
chází z N�mecka, motor z Rakouska. 

Z hlediska klastrování v automobilovém 
pr�myslu lze uvést nap�íklad Automobilový 
klastr v Trnav�, který v sou�asné dob� p�ispívá k 
rozvoji regionu a i odv�tví v rámci SR. 

V rámci �R vznikl v Moravskoslezském 
kraji Automobilový klastr, �ítající cca 50 �len�, 
v�etn� univerzit, st�edních škol a rozvojových 
(regionálních) agentur. Jelikož je automobilový 
pr�mysl pro �eskou ekonomiku d�ležitý, je exis-
tence �eského a slovenského automobilového 
klastru logickým vývojem v rámci koopera�ní 
strategie firem. Pro samotné dodavatele je d�le-
žité p�sobit koopera�n�, jelikož spole�ný tlak na 
dodavatele vede k vytvo�ení velké skupiny 
strukturáln� slabých dodavatel� s omezenou 
schopností inovovat a investovat. To p�i p�esunu 
�ásti automobilové výroby do regionu BRIC 
(Brazílie, Rusko, Indie a �ína) by mohlo být pro 
tyto spole�nosti likvida�ní. Naopak je zde pro 
�eské dodavatele šance, pokud budou mít 
schopnosti vyráb�t za nižší náklady p�i dodržení 
stejné úrovn� kvality a modernizace a prokáží se 
vyšší flexibilitou, schopností reagovat na zm�ny 
na trhu. 

65%
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ano spíše ano spíše ne

�

Graf 1 Je p�sobení Vaší firmy v klastru konkuren�ní výhodou? Zdroj: vlastní zpracování
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Graf 2 Které aktivity klastru vnímáte jako p�ínosné pro Vaši firmu? (1/2) Zdroj: vlastní zpracování

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

obchodní spolupráce propagace networking rozvoj lidských zdroj�

ano spíše ano spíše ne ne

�

Graf 3 Které aktivity klastru vnímáte jako p�ínosné pro Vaši firmu? (2/2) Zdroj: vlastní zpracování

A klastr by m�l napomoci vylepšení pozice 
malých dodavatel� na trhu. 

Z hlediska vlastního výzkumu autora, by-
lo na základ� osobních pohovor� s manažery 
�lenských firem jihomoravského klastru zjišt�-

no, že tém�� všechny �lenské firmy o�ekávají, že 
p�sobení v klastru jim p�ináší konkuren�ní vý-
hodu oproti jejich konkurent�m, kte�í v klastru 
nep�sobí. 



TRENDY EKONOMIKY A MANAGEMENTU / TRENDS ECONOMICS AND MANAGEMENT

�

– 70 – 
RO�NÍK V – �ÍSLO 08 / VOLUME V – NUMBER 08 

Tuto výhodu spat�ují p�edevším v ne-
tworkingu, sdílení know-how a informací, a 
sdílení kapacit v rámci R&D, nejvíce se shodu-
jí u otázky lobbyingu v rámci odv�tví, v n�mž 
p�sobí. 

Všichni dotazovaní se shodují, že v p�ípa-
d�, kdy by klastr pro n� p�estal p�inášet smysl, 
zrušili by své p�sobení v n�m. 

Naopak p�ínosy nejsou m��eny �ist� ve 
form� finan�ích prost�edk�, ale spíše mírou 
spolupráce, rozší�ením potenciálních trh� v 
rámci spolupráce, zajišt�ní p�sobení na konfe-
rencích a veletrzích za spole�ným ú�elem a 
obecn� pak spole�né PR klastru a jeho �len�. 

K tomu je však nutné, aby klastr byl fun-
gující podnikatelskou jednotkou, která si po-
stupn� buduje dobré jméno na trhu a v regionu. 

V sou�asné chvíli cítí �lenské firmy po-
stupný vývoj klastru a jeho existenci chápou v 
pozitivním smyslu. Mnozí uvád�jí, že je nutné 
v rámci �eského podnikatelského prost�edí 
budovat d�v�ru a klastr vnímají jako velmi 
vhodnou platformu. Zejména mladé inovativní 
firmy, tzv. start-upy, které nedisponují historií 
ani �adou referencí (kolikráte nemají reference 
žádné a produkt stále vyvíjejí) mohou být p�í-
nosem pro firmy již zralé. Setkání v rámci 
klastru firmy inovativní a mladé s firmou zra-
lou m�že p�inést plodnou spolupráci. 

Z výsledk� výzkumu vyplývá, že �eské 
firmy spolupráci vítají – už samotný fakt, že 
jsou sou�ástí klastru, to potvrzuje. Na druhé 
stran� však jejich spolupráce vykazuje povrch-
ní charakter. Spole�ná propagace �i lobbing 
považují za p�ínosný, avšak do spole�ného 
výzkumu se nehrnou. Spole�ný výzkum v 
rámci klastru, který je založen na spolupráci 
klastr� s univerzitami, je �astou ak-tivitou za-
hrani�ních klastr�. Podle The Global Competi-
tivness Report z roku 2010 je na prvním míst�
v oblasti rozvoje klastr� Itálie, která t�ží z vel-
kého trhu (9. nejv�tší na sv�t�7). To, že i v 
������������������������������ �����������������������������

7 Práv� klastrová iniciativa vnáší do ekonomiky inovace a 
udržitelný rozvoj a zvyšuje tak konkurenceschopnost 
celého státu. Z prvních 12 zemí (dle po�adí: Itálie, Japon-
sko, Taiwan a �ína, Švýcarsko, Singapur, USA, Hong 
Kong, Švédsko, Finsko, Velká Británie, Kanada a N�-
mecko) v oblasti rozvoje klastr� se jich 8 umístilo v TOP 
10 z hlediska výdaj� na výzkum a vývoj a také z hlediska 
míry spolupráce ve výzkumu a vývoji s univerzitami. Dle 
hodnocení innova�ního potenciálu a kapacity pak státy 
z TOP 12 s rozvojem klastr� obsadily prvních 6 p�í�ek a 
z hlediska konkuren�ní výhody to bylo stát� 7.

rámci klastru, tedy spojení firem za ur�itým ú�e-
lem, panuje ned�v�ra (což se m�že zdát proti-
ch�dné) dokazuje i malá v�le �lenských firem 
obchodn� spolupracovat. 

Výsledky osobních pohovor� ukazují, že 
klastr je relativn� mladý, v za�ínající fázi rozvo-
je, a spole�nosti teprve hledají cestu k bližší 
spolupráci. Klastry dosahují zralosti po cca 5 
letech. Jako každá spole�nost, i klastr prochází 
svým životním cyklem. Jelikož se klastr skládá z 
více nezávislých, a �asto ekonomicky velmi 
silných subjekt�, je tento vývoj a mnoho poma-
lejší, než u jedné firmy. Autor na základ� zjišt�-
ných dat doporu�uje, pro dynami�t�jší rozvoj 
klastr� v rané fázi klastru, networkingová setká-
ní jako možnosti pro vytvo�ení osobních vazeb a 
za�átek budování d�v�ry. Bez té klastry p�sobí 
více jako marketingový nástroj �lenských firem, 
nežli jako seskupení tvo�ící hodnoty ve smyslu 
inovací �i obchodní spolupráce. Jelikož v �eské 
republice není státní iniciativa pro vznik a rozvoj 
klastr�, jako je tomu nap�íklad v dolním Ra-
kousku, klastry v �R vznikaji formou „zdola 
nahoru“, jedná se tedy o tzv. p�irozené klastry. V 
minulosti však pouze �asto za ú�elem �erpání 
dotací na marketing. Autor na základ� zjišt�ných 
dat doporu�uje, aby management klastru spíše 
než dota�ní možnosti vyhledával pro �leny klast-
ru obchodní p�íležitosti, kde mohou �lenské fir-
my pracovat spole�n� a tvo�it tak sob� i klastru 
zisk. Pokud bude klastr ekonomicky silný, bude 
mít dorbé postavení v regionu a jeho �lenové 
budou ochotn�jší ke spolupráci. 

Záv�r 
Podnik, konkrétn� jeho management, má 

vždy možnost vybrat si, zda zvolí cestu spolu-
práce �i p�ímého st�etu v rámci své konkuren�ní 
strategie na daném relevantním trhu. Nemusí jít 
vždy o aktivity typu „bu� anebo“. Je docela 
dob�e možné spolupracovat s ostatními podniky 
a zárove� se s nimi p�ímo konkuren�n� st�etávat. 

Problematika p�ímého konkuren�ního st�etu 
byla dostate�n� probádána. I když se dále rozví-
jí, autorka se zacílila spíše ke strategiím koope-
ra�ním, tedy strategickým aliancím, konkrétn�
klastr�m. Klastry, jako forma spolupráce, mají 
svá specifika. 

Každá firma má své vnit�ní a vn�jší pro-
st�edí. Vn�jší okolí nem�že �asto m�nit a musí 
se mu p�izp�sobit. Nastavení vnit�ních proces�, 
firemní kultury a zp�sobu vedení lidí je klí�ové 
pro úsp�ch spole�nosti na trhu. 
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Zamyslíme-li se nad otázkou klastr�, je 
celé toto uspo�ádání mnohem složit�jší. Vn�jší 
okolí je z hlediska klastr� relativn� více ovliv-
nitelné, než v p�ípad� jednotlivé firmy, jelikož 
klastr svou p�sobností, velikostí a spoluprací s 
dalšími subjekty m�že mnohem více vyjad�o-
vat sv�j postoj. 

Vnit�ní okolí je složeno ze dvou �ástí. 
Jednak je to vnit�ní fungování klastru jako 
právnické osoby samo o sob�. To má také svou 
kulturu, management, nastavené procesy. Na 
druhé stran� je však t�eba si uv�domit, že klas-
tr je tvo�en svými �leny. �asto se jedná o ne-
malý po�et firem (obvykle 20-50), a �asto jsou 
na díl�ích trzích �lenské firmy ve vzájemné 
konkurenci. 

Sou�asná klastrová iniciativa, vytvá�ená 
na území naší republiky a podporovaná nejen 
ze strany státu dokazuje, že i když jsou firmy v 
rámci odv�tví konkurenty, v rámci klastru mo-
hou nalézt n�kolik oblastí, kde je jejich spole�-
né p�sobení p�ínosem. Konkurenceschopnost, 
jakožto i inovace se staly klí�ovými slovy 
dnešního businessu a i v rámci naší mladé eko-
nomiky je jasné, že klastry, jejich existence a 
funk�nost, by m�ly p�isp�t k r�stu konkurence-
schopnosti a to nejen v rámci region�. 

Evropská unie se podle Lisabonské strate-
gie z roku 2000 chce do roku 2010 stát „nej-
konkurenceschopn�jší a nejdynami�t�jší zna-
lostní ekonomikou, schopnou udržitelného 
r�stu s více a lepšími pracovními místy a s 
v�tší sociální soudržností“. Konkurenceschop-
nost jednotlivých stát� hodnotí Sv�tové eko-
nomické fórum ve zpráv� „The Global Compe-

titivness Report“, dále nap�. Institut rozvoje �í-
zení (IMD – International Institu-te for Ma-
nagement Development), který každoro�n� vy-
dává Ro�enku sv�tové konkurenceschopnosti 
pro zem� OECD a další zem� (IMD World 
Competitiveness Yearbook). „Ro�enku konku-
renceschopnosti �R“ vydává Centrum ekono-
mických studií Vysoké školy ekonomie a ma-
nagementu v Praze. Zpráva Evropské komise 
�íká, že klastrování má pozitivní vliv na inovace 
a konkurenceschopnost, formování dovedností a 
informací, a na r�st podnik� a jejich dlouhodo-
bou dynamiku.  

V rámci hodnocení konkurenceschopnosti 
klastr� v �R uvádí „The Global Competitive-
ness Report 2010-2011“ �eskou republiku v 
celosv�tovém žeb�í�ku co se tý�e vývoje klastr�
na 41. míst�. 

�eské klastry jsou z hlediska historie svého 
trvání spíše na za�átku. N�které mají povahu 
spíše papírovou, jiné jsou �inorodé. Neviditelná 
ruka trhu by m�la existenci neefektivních klastr�
ukázat cestu budoucího vývoje, nebo� podpora 
státu klastrových iniciativ není nekone�ná (sou-
�asná podpora kon�í rokem 2013). Evropské 
klastry a jejich platformy dokazují, že sdružová-
ní firem sv�j smysl má. (Nap�íklad v Dolním 
rakousku jsou klasty sdruženy pod státní st�echu 
a klastroví manaže�i se v rámci aktivit klastru 
zodpovídají centralizovan� p�ímo regionální 
státní insitutci Eco-Plus.) V �R je nyní na pro-
gramu budování vztah� mezi firmami a tím roz-
víjení jednotlivých klastr� a zvyšování tedy 
konkurencechopnosti firem, regionu a odv�tví. 
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