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Uvod

Uvod

O problematice vykonnosti firem jiz bylo napsano mnoho knih, studii nebo odbornych
¢lankt. Existuje fada pristupl, konceptti, ukazatelti a nazort, jak vykonnost podniki
méfit a fidit. V procesu globalizace vSak mnoho zejména malych a sttednich firem mtize
z hlediska vykonnosti v soutézi s velkymi, Casto nadnarodnimi firmami ztracet dech.
Nevyuzivaji jako velké firmy uspor z rozsahu, musi strpét ,,diktat” odbératele ¢i dodava-
tele apod. MtiZe byt proto za jistych okolnosti pro né¢ vyhodné se spojit s jinymi malymi
a stfednimi firmami nebo s firmami velkymi, s institucemi vzdélavacimi, védeckovy-
zkumnymi apod. V této souvislosti se ¢asto mluvi o klastrech jako moZznosti zvySeni
konkurenc¢ni schopnosti firem.

Klastr, cluster, pole de compétivité, distretto industriale, die Clusterpolitik. .. jsou slova
a spojeni, ktera v poslednich desetiletich ptfibyla do slovniki mnoha svétovych jazykd.
Globalni svét stavi tradi¢ni ekonomiky do novych, neobvyklych pozic a myslenka ,,klas-
tru“ je jednou z odpovédi na tyto vyzvy. Koncept klastru je svym zplsobem novym
proudem v ekonomickém mysleni. Tak jako kdysi doktrina ,,neviditelné ruky trhu obje-
vila obrovskou silu konkurence, dnes myslenka klastru odhaluje dalekosahly vyznam
kooperace — podnikové spoluprace a inovaci. Klastr pfedstavuje ramec pro zapojeni
a spolupraci firem a dalSich instituci riiznych typt a velikosti, které pak mohou lépe
prispivat k vykonnosti regionalni, statni a potazmo celosvétové ekonomiky.

Kniha, ktera se vam dostava do rukou, je aktudlnim vysledkem nékolikaletych studii
avyzkumu v oblasti klastrové problematiky, ktera jiz od osmdesatych let hybe ekonomic-
kym, ale i védeckym svétem. Protoze viak v Ceské republice uzrala doba pro klastrové
politiky a v€édomou podporu vzniku a rozvoje klastri teprve nedavno, ma tato kniha
ambici byt vam oporou, privodcem a ochotnym pomocnikem pfi orientaci v dané pro-
blematice, v klastrovém prostiedi v Ceské republice i v zahrani¢i, pii uvadéni myslenky
klastru v zivot i pfi dal§im vzdélavani se ve svété modernich ekonomickych teorii.

Fakulta managementu a ekonomiky Univerzity TomasSe Bati ve Zlin¢ ve spolupraci
s fadou dalsich pracovist v CR a zahrani¢i byla nositelem projektu zabyvajiciho se pro-
blematikou méteni a fizeni vykonnosti klastrd. Finan¢ni podporu ziskal tento projekt od
Grantové agentury CR (projekt &. 402/06/1526 ,Méfeni a Fizeni vykonnosti klastrii).
Reseni projektu bylo ¢asové ohraniéeno obdobim 2006—2008.

V ramci feseni projektu byl mimo jiné proveden prizkum zaméfeny na ziskani infor-
maci o ¥izeni klastrii a zkugenostech s jejich fungovanim mezi manazery klastri v Ceské
republice 1 v zahrani¢i. Prizkum probéhl pfedev§im prosttednictvim dotaznikového
Setfeni a strukturovanych rozhovorll s manazery vybranych klastrii v ramci fady osob-
nich setkani. Vyzkum byl doplnén o nazory firem, které se staly ¢leny klastrd. Dale byl
proveden vyzkum mezi institucemi podporujicimi klastry a klastrové iniciativy.

Autorsky kolektiv také intenzivné spolupracoval a spolupracuje s nékterymi vybranymi
klastry v Ceské republice a v zahrani¢i — formou poradenstvi, konzultaci, vypracovani
studii zamé&fenych na benchmarking, hodnoceni investi¢nich zaméra apod.

Zkusenosti ziskané v prizkumech, at’ uz formou dotaznikid nebo osobnich rozhovort
s manazery klastrt, zastupci podniki a realizatoru klastrové politiky, ze spoluprace na
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konkrétnich projektech a z osobni ucasti na zasedanich valnych hromad spolupracujiciho
klastru se snazil autorsky kolektiv promitnout do pfedkladané publikace. Vyznamné tak
doplnily teoretické poznatky zamétené na klastry, klastrové iniciativy a jejich vliv na
vykonnost zucastnénych firem i na rozvoj statt a regiond. Vysledky reserse fady infor-
macnich zdroji zabyvajicich se problematikou klastrti a vysledky vlastniho vyzkumu
a ziskanych praktickych zkuSenosti jsou popsany celkem v sedmi kapitolach.

Prvni kapitola je vénovana obecnéjsimu pohledu na nové trendy podnikani v podob¢
riznych forem spoluprace. Jsou zde vymezeny pojmy podnikovych siti a strategickych
alianci jako forem, které umoziuji zejména malym a stitednim firmam prekonavat nékteré
bariéry v podnikéni a ucinit své firmy flexibilnéjsimi a konkurenceschopnéjsimi.

Klastry jako forma koopera¢niho podnikani jsou ptedstaveny ve druhé kapitole. Jsou
zde uvedeny definice klastrii a jejich zakladni charakteristiky; je zde také odliSen a cha-
rakterizovan pojem a tcel klastrové iniciativy.

Ve treti kapitole je pozornost vénovana problematice konkurenceschopnosti a moznos-
tem klastrd ovlivnit konkurenceschopnost statu, regionu a samotnych firem, které se
ucastni klastrovani.

Vznik a rozvoj klastrii je mozné podpofit a ovlivnit prostiednictvim vetejného sek-
toru; ¢tvrta kapitola je proto vénovana problematice klastrovych politik, pfistuptim ke
klastrové politice v riiznych statech ¢i regionech svéta s uvedenim nékolika piikladi
a dobrych praktik a také podrobnéjSimu popisu realizace klastrové politiky v Ceské
republice.

Pata kapitola obsahuje popis a analyzu pfistupti, vybranych metod a postupt identifikace
klastri, v€etné navodu, co by méla obsahovat a jak by méla byt zpracovana pocatecni
analyza klastru. Dale je zde popsan cely proces vzniku a rozvoje klastrd a klastrovych
iniciativ — od jejich iniciace, charakteristiky Gcastniki a jejich kompetenci, organizace,
zpUsobi fizeni a financovani az k jednotlivym aktivitam a spoleénym projekttiim, které
klastry a klastrové iniciativy realizuji. Zavér kapitoly je vénovan doporuc¢enim manage-
mentu klastru pro podporu jeho usp&$ného rozvoje.

Sestd kapitola se vénuje problematice vykonnosti klastrii a klastrovych iniciativ, zptiso-
blim jejiho méfeni a fizeni a identifikaci kritickych faktort, které vykonnost vyznamné
ovliviiji. Vedle zmapovani dosavadnich existujicich pfistupl autorsky kolektiv navr-
huje nékteré nové pohledy na feseni této slozité a komplexni problematiky.

Sedmd kapitola je dle nazorti autord velmi cennd. Ctenaf v ni najde devét ptipadovych
studii z realného Zzivota klastrt, at’ uz ¢eskych nebo zahrani¢nich. Pfedstavuji zdroj
inspirace, piikladi riznych pristupl ke klastrové politice statu nebo regionu, k zameé-
feni klastru, spektra jeho ¢lentl, spolecnych aktivit, zptisobi fizeni a financovani.

Autorsky kolektiv pfedem dékuje za zaslani ptipadnych dalSich namétt, pfipominek
nebo nazord na zvefejnéné poznatky a zkusenosti (na adresu pavelkova@fame.utb.cz).
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1 Sitovy charakter podnikani

V dnes$nim siln€ konkuren¢nim prostiedi podniky hledaji rizné zptsoby ziskani a udr-
zeni konkuren¢ni vyhody. Proces globalizace a rozvoje velkych nadnarodnich korporaci
vede k nutnosti zabyvat se hledanim moznosti spoluprace pro zajisténi existence a uspe-
chu subjektii, pro néz v téchto podminkach neni jednoduché obstat. Spoluprace mize
nabyvat riznych podob, od tésnych forem, jako jsou naptiklad fuze ¢i akvizice, az po
tzv. podnikové site, strategické aliance nebo klastry. Na rozdil od uvedenych tésnych
forem, jejichz nevyhodou je ztrata organizacni ¢i pravni subjektivity, mohou byt formy
siti, alianci nebo klastrti dostatecné pruzné, aby se dokazaly prizptsobovat podminkam
globalniho trzniho prostfedi. V ramci rozvinutych ekonomik jsou za vyznamnou sou-
¢ast hospodarstvi povazovany mal¢ a stiedni podniky (MSP). Jedna se o sektor, ktery
Evropska unie oznacuje za patet evropské ekonomiky a hybnou silu inovaci, zameést-
nanosti a socialni integrace. Z tohoto divodu zemé EU a ostatni rozvinuté zeme vénuji
stavu MSP maximalni pozornost a soustavné ptijimaji opatfeni na jejich rozvoj. Jednim
z nich je i podpora a budovani raznych forem spoluprace.

11 Vyvoj a problémové faktory malého
a stredniho podnikani

Mal¢ a stfedni podniky maji pro celosvétovou ekonomiku velky vyznam. Podnécuji jeji
konkuren¢ni dynamiku a pfimo ¢i nepiimo plisobi na velké podniky, zejména v oblasti
zvySovani efektivnosti a inovaci. Rozvoj MSP je vSeobecné povazovan za hlavni faktor
ekonomického rozvoje, a to bez ohledu na hospodatskou vyspélost zemé. Vyvoj MSP
(jejich definice byla stanovena jednotné v ramci celé Evropské unie') se posuzuje
pomoci vybranych ekonomickych ukazateld. Mezi nejvyznamnéjsi ekonomické uka-
zatele MSP patii zejména jejich pocet, vykony, pfidand hodnota a vyvoj zahrani¢niho
obchodu. Jejich vyvoj napi. v CR od roku 1997 do roku 2007 méfeny vykony a ptidanou
hodnotou je zachycen na obrazku 1-1.

4 500 000
4 000 000 /
3500 000 /
3000 000
2500 000 // —— E/S/!To}rg)
mil. K&
2 000 000 o
1 500 000 —a— PFidana hodnota

(mil. K&)
500 000 A
O T T T T T T T T T T

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Obrazek 1-1 Vyvoj vykonii a pridané hodnoty MSP v CR v letech 1997-2007
(Zdroj: MPO)

1 Vymezeni drobného, malého a stfedniho podnikatele a postupti pro zafazovani podnikateld do jednot-

livych kategorii viz na http://www.czechinvest.org/data/files/definice-msp-296.pdf.
1
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Na rozdil od velkych podnikti se malé a stfedni podniky potykaji s konkurenénimi
nevyhodami v oblasti finanéni, vyrobni, personélni, pravni a strategické:?

* Financni bariéry na zaCatku podnikani, ptip. nedostatek financnich zdroji v pra-
béhu ¢innosti. Mensi vyjednavaci sila a disponovani s mensim mnozstvim kapitalu.
Vysoké urokové miry (vyssi riziko pro investora).

» Nizky potencial pro ziskavani zahrani¢nich investic.

+ Platebni nekazen zpisobujici druhotnou platebni neschopnost.

* Nedostatek vyrobnich kapacit, pfip. zastarala technologicka zékladna.

* Nelze uplatnit uspory z rozsahu.

» Nizka vlastni inovacni aktivita, nedostatecna podpora vyzkumu a vyvoje.

* Maly pocet pracovniki ¢ini podnik zranitelnéjsim. MSP tézko hledaji nahradu za
své odborniky a spolehlivé pracovniky.

* Mensi ptilezitost najimani profesionalnich pracovniki pro management, marketing,
vyzkum a vyvoj apod.

* Horsi ptistup k odbornému vzdélavani.

* Nestabilni pozice na trhu.

+ Slaba pozice v soutézi o vetejné zakazky.

» Nekala konkurence a riziko lobbovani ze strany velkych podnikd.

* Nedostatek potiebnych informaci a znalosti (napt. manazerskych znalosti).

* NedostateCny marketing a propagace.

» Nizka image oproti jiz zavedenym velkym podnikim atd.

Jednou z moznosti, jak cilené rozvijet malé a sttedni podniky, je jiz zminéna podpora
vzajemné spoluprace a partnerstvi, kdy sit¢ MSP mohou pomoci pfekonat fadu ome-
zeni zminénych vyse. Mohou se 1épe prizpisobit globalni konkurenci, inovaci, pruzné
a znalostni produkci.

1.2 Sitové podnikani

Rozvoj sitového podnikani byl umoznén mohutnym vyvojem v oblasti informacnich
a komunikacnich technologii v poslednich desetiletich. Mezi ekonomickymi subjekty se
tvofi novy druh vazeb na virtualni irovni a padaji tradi¢ni bariéry mezi vyrobci, doda-
vateli, jejich konkurenty a spotiebiteli. Sdileni zdroju a informaci v sitovém podnikani
dava vzniknout externalitam, které pomahaji snizovat naklady ¢i rozsitovat trhy.

Sitové podnikani lze definovat (napt. Zdrazilova a kol., 2004) jako vzajemné propo-
jeni komplementarnich podnikd, v jehoz rdmci se podniky spolecné podileji na tvorbé
kone¢ného produktu, pfi¢emz mohou naptiiklad kooperovat na vyzkumu a vyvoji,
vytvaret spolecna logisticka fesSeni, budovat spolecnou distribuc¢ni sit, poprodejni servis
atd. Hospodafsky pfitom zlstavaji samostatné. OECD (2001)3 definuje sit’ podnikd jako
., Skupinu firem, které pouzivaji spojené zdroje ke kooperaci na spolecnych projektech*.

Podnikové sit¢ mohou mit rtiznou formu a mohou slouzit k riznym ucelim. Nékteré
jsou strukturované a formalni, dokonce maji svou pravni formu. Jiné jsou neformalni,

2 Koncepce podpory malého a stiedniho podnikani 20052006, www.mpo.cz.
3 OECD. Cities and Regions in New Learning Economy. Paris: OECD, 2001.
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kde si napt. skupina firem vyménuje napady nebo rozviji Sirsi formy spoluprace. Nekteré
se soustfed’uji na sdileni obecnych informaci, jiné na konkrétné&;jsi cile (napf. spolecné
podniky na podporu exportu).

Prostfednictvim sité se podnik mize spojit se svymi zékazniky, dodavateli zéjmovyrni

lici instituce a Verejne organy.

Ptinosem takového sitového zptisobu podnikani je ptistup k dodatecnym prosttedktim,
schopnostem a trhiim. Sité urychluji poznavani a uéeni ucastnikti, usnadnuji tvorbu ino-
vaci, dovoluji sdilet rezijni naklady a vyuzivat specifické uspory z rozsahu pti kolektiv-
nich akcich. Pfitom nemusi byt geograficky koncentrovany.

Kolenak (2004) tvrdi, Ze existuje nékolik diivodl vzniku podnikatelskych siti:

¢ navySeni hodnoty produkti — podnikatelské subjekty se snazi navysit hodnotu
svych produkti vnimanou zakazniky poskytnutim dopliikt (typickym ptikladem
mohou byt vztahy leasingovych spolec¢nosti a prodejcii automobilil);

¢ sdileni nakladu — firmy se pomoci podnikatelskych siti mohou snazit snizit naklady,
a to prosttednictvim outsourcingu, sdileni sluzeb a fizenim dodavatelskych fetézci;

¢ redukce konkuren¢nich stieti —jedna se o formu tzv. negativni kooperace, konku-
ren¢ni podniky tak minimalizuji rizika a ztraty z ptipadnych konkurencnich boji.

V souvislosti se sitovym podnikanim se miizeme setkat s pojmy ,,duty podnik® a ,,vir-
tualni podnik*.

Duty podnik vlastnimi silami provadi pouze ty procesy a ¢innosti, které pfinééejl' Vyso-
kou ptidanou hodnotu a ]sou vysoce sofistikované a strategicky Vyznamne Meéné sofis-
tikované ¢innosti s niz§i pfidanou hodnotou, ptipadné ¢innosti, pro néz neni efektivni
vytvaret specializované tymy pracovniki, pak podnik realizuje formou outsourcingu —
zadava je jinému podniku. Podobné¢ mizeme hovoftit také o tzv. virtudlnim podniku.
Virtualni podnik piedstavuje volnou organizaci navzajem komplementarnich podnikd,
které se sdruzuji na urcitou dobu, Casto na jedinou zakazku. Virtualni podnik nema
pevnou strukturu, ale méni se podle ucelu a situace. Partneti v ramci virtualniho pod-
niku vystupuji spole¢né; diky doCasnému spojeni mohou zvysit svlij napt. vyzkumny,
vyvojovy, vyrobni nebo prodejni potencial (Zadrazilova a kol., 2004).

Uspé&snost sitového podnikéni je determinovana splnénim nékolika zakladnich prin-
cipl, k nimz patii spoluprace, diivéra, iniciativa, schopnosti a flexibilita. Kazda podni-
kova sit’ je jedinecna, lisi se svym zamétenim, cili a charakterem zapojenych subjekta.
Kritickym faktorem uspéchu miize byt pravé pocet zapojenych subjektti. Nekteré sité
mohou plnit své vize jiz pti spojeni nékolika malo podnikd, jiné k tomu pottebuji i neko-
lik stovek subjektt. Sité by vzdy mély byt pfinosné pro vSechny zapojené Cleny. Jejich
fungovani miize byt zna¢né zkomplikovano, pokud nektefi z nich budou usilovat o zis-
kani dominantniho postaveni.

Z makroekonomického pohledu Zeleny (2000) povazuje sit€ malého a st¥edniho pod-
nikani za integralni soucasti sitové ekonomiky, které jsou hnaci silou ekonomického
rastu v globalnim méfitku, umoziuji tvorbu pracovnich mist, dezinflaci a zvySovani
produktivity. Vytvatreni sitového charakteru podnikani je ptedevsim pro MSP jednou
z mala cest, jak byt konkurenceschopné vuci silnym, mnohdy vysoce integrovanym
partnertim.
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1.3 Strategické aliance

Vedle pojmu podnikova sit’ se velmi ¢asto hovoii také o strategické alianci. Je to orga-
niza¢ni forma, ktera ptedstavuje partnerstvi dvou nebo vice souc¢asnych nebo potencial-
nich konkurentt, kteti pfimo spoji své zdroje za ucelem ziskani strategické vyhody.
Aliance jako partnerstvi predpoklada, ze jednotlivé subjekty do ni vnaseji urcité speci-
fické dovednosti, know-how a zdroje, které jim umozni dlouhodobé zlepsit svou trzni
pozici vuci ne¢lenim. Mize ptitom vzniknout novy subjekt, ale neni to podminkou.
Strategické aliance mohou vzniknout pro spolupraci v oblasti vyzkumné a vyvojové,
technologické, vyrobni nebo distribucni.

Specifickym znakem strategickych alianci je zahrnuti dvou nebo pouze malého poctu
subjektt, které se spojuji za ucelem realizace velmi specifickych ukoll, produkti nebo
sluzeb.

Mezi pojmy ,,podnikové sité* a ,,strategické aliance™ neexistuje striktni odd¢€leni. V pti-
padé¢ alian¢ni dohody je zdlraznovano rovnocenné partnerstvi zalozené na smluvnim
zaklade, které se jinak nedotyka hospodarské samostatnosti subjektt. Prestoze alian¢ni
partneti vystupuji na trhu samostatné a nemusi byt nijak kapitalové propojeni, mohou
byt mnohem tésnéji spojeni, napiiklad pouzivanou technologii nebo vzajemné sdile-
nym distribuc¢nim systémem. Na rozdil od alianci v pfipad¢ podnikovych siti neni tolik
zdliraziiovano rovnocenné partnerstvi. V ramci sité mohou byt nékteti clenové pfi jejim
vytvafreni aktivngjsi. VEétsi aktivitu je vSak tfeba odlisit od vetsi dominance.

1.4 Sité a klastry

Sitovy charakter podnikani pfedstavuje relativné mlady ekonomicky pojem, pfiCemz

vvvvvv

vvvvvv

z nich je také rozvoj klastra. Princip klastrovani zaznamenal od pocatku devadesatych
let minulého stoleti velky rozmach. Celosvétove se zacaly prosazovat a podporovat akti-
vity v oblasti tzv. klastrovani, pfestoze nékteré klastry funguji ptirozen¢ jiz fadu let.
Sitové podnikani a podnikani v klastrech v mnoha ohledech splyvaji, 1ze je vSak rozlisit
z hlediska obsahu i funkci. Objasnéni pojmu ,.klastr, jeho funkcim a vyznamu v glo-
balni ekonomice se budeme vénovat v nasledujicich kapitolach.

Principialné velmi podobnymi pojmy jako ,klastr* jsou napft. ,,sdruzeni MSP*, sité
MSP*, ,,kooperace MSP* ¢i ,,kooperaéni sité”, , kompetencni centra™ apod. Jak uvadi
Leeder, Sysel a Lodl (2005), charakteristikou, ktera méni pomérné uzaviené podnikové
sité na klastry, je jejich otevienost pro vetfejné instituce a také jejich ptislusnost k urci-
tému regionu.
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Shrnuti

Proces globalizace a rozvoje velkych nadnarodnich korporaci vede k nutnosti zaby-
vat se hledanim moznosti spoluprace pro zajisténi existence a uspéchu subjektii, pro
néz v té€chto podminkach neni jednoduché obstat. Spoluprace mize nabyvat raznych
podob, od tésnych forem, jako jsou naptiklad fze ¢i akvizice, az po tzv. podnikové
sité, strategické aliance nebo klastry.

Malé a stiedni podniky (MSP) maji pro celosvétovou ekonomiku velky vyznam.
Rozvoj MSP je vSeobecné povazovan za hlavni faktor ekonomického rozvoje, a to bez
ohledu na hospodatskou vyspé€lost zem¢.

Jednou z moznosti pro MSP je rozvoj a podpora vzajemné spoluprace a partnerstvi.
Rozvoj sitového podnikani byl umoznén mohutnym vyvojem v oblasti informacnich
a komunikacnich technologii v poslednich desetiletich.

Sitovy charakter podnikani predstavuje relativné mlady ekonomicky pojem, pti¢emz
konkrétni formy a podoby siti se postupné vyvijeji a méni. Vyvijeji se postupné nové
slozitéjsi formy kooperacniho podnikani, jakymi jsou naptiklad klastry.
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2 Klastry a klastrové iniciativy:
zakladni pojmy

2.1 Historicky vyvoj problematiky klastru

Klastry ve smyslu izemniho soustiedéni vzajemné propojenych firem, dodavatela a dal-
Sich ptibuznych organizaci zde byly pravdépodobné po staleti. Jejich trvala pfitomnost
je dédictvim pfinosi vyplyvajicich ze sdileni zdroji a odbornosti.

Minula dvé desetileti pfinesla ve svété zvysenou miru zajmu ekonomickych geografi,
ekonomil a manazert o primyslovou lokalizaci. Bylo mozné pozorovat tendenci mnoha
odvétvi po specializované koncentraci v urcitych lokalitach. Pfispél k tomu také ,,aspéch™
velmi znamych odvétvovych distriktl nebo klastrt jako Silicon Valley, Route 128 ¢i
Research Triangle (vSe v USA). I fada mezinarodnich instituci (OECD, UNIDO, DTI,
Harvard Business School a koneckoncti i EU) rozvijela ¢i rozviji mnozstvi doporuceni
a specifickych politik s cilem povzbudit firmy k formovani a vytvafeni pramyslovych
distrikti nebo klastrui.

Teoretické prameny klastrového konceptu se datuji jiz na konec devatenactého stoleti,
kdy britsky ekonom Alfred Marshall zacal zkoumat tzemni koncentraci primyslovych
odvétvi. Ve své knize Principy ekonomie (1890) mimo jiné poznamenal, ze primyslova
odvétvi jsou Casto mistné koncentrovana a ziskavaji zna¢né piinosy z externalit, jako
jsou uspory z rozsahu a ,,prelévani znalosti“ (spillovers), plynoucich z téchto koncent-
raci. Koncentrace a propojenost podnikt pfinasi tzv. lokaliza¢ni Gspory, které se proje-
vuji napft. jako pritazlivost pro firmy dodavajici vstupy nebo specializované sluzby pro
tato odvétvi, vytvoreni zasobniku specializované pracovni sily s nezbytnymi znalostmi
a dovednostmi pro odvétvi, firmy vyrabéjici vyrobni zatizeni pro odvétvi, predavani
znalosti a technického pokroku mezi firmami. Mezi hlavni divody vzniku tzv. industrial
districts (pramyslové okrsky) uvadi Marshall pfirodni podminky, jako je charakter kli-
matu a pady, existence nerostného bohatstvi a snadny piistup k pidé a vode. V téchto
geografickych oblastech navic existuje zvlastni atmosféra daného odvétvi odvozena
od formalnich i neformalnich kontaktt, zvyku, socialnich hodnot, pracovnich postupt
a tradic. Primyslovy okrsek l1ze povazovat za predstupen klastru.

V pribéhu 20. stoleti se vztahem koncentrace v prumyslu (resp. inovaci) a hospodarské
vykonnosti zabyvala fada dalSich autorti (napt. Weber, 1909; Christaller, 1933; Losch,
1940; Harris, 1954; Schumpeter, 1942; Hayek, 1945; Nordhaus, 1962; Olson, 1965; Wil-
liamson, 1985). Nejvétsi miry proniknuti t€chto témat na vefejnost bylo dosazeno diky
praci Michaela Portera v oblasti konkurenceschopnosti klastri. Béhem posledni dekady
prokazala Porterova mys$lenka ,,klastri (napt. Porter, 1998a, 1998b, 2000 a mnoho dal-
Sich publikaci) ve svété zna¢ny vliv na studium regionalniho a lokalniho ,,shlukovani‘
(aglomerizace) odvétvové specializace, inovaci a podnikt. Také tvirci politik na celém
svété, jako Svétova banka, OECD, narodni vlady, regionalni a lokalni rozvojové agen-
tury apod., se chopili Porterova modelu klastrd jako nastroje propagace narodni, regio-
nalni a lokalni konkurenceschopnosti, inovaci a rustu.

Porter nahlizi na klastry jako na geografickou koncentraci propojenych podniki a insti-
tuci v urcité oblasti. Klastry zahrnuji seskupeni propojenych primyslovych odvétvi
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a jinych subjektt dlezitych z hlediska konkurence. Dle Portera jsou geograficky kon-
centrované a vzajemné propojené firmy a instituce hnacim motorem narodniho, regio-
nalniho a mistniho rozvoje. Primyslovy klastr pfedstavuje novy zptsob nahliZzeni na
narodni, statni, regionalni a méstské ekonomiky. Porter ukazal novou roli firem, vlad
a ostatnich instituci v moznostech zvySovani konkurenceschopnosti.

2.2 Definice klastru a jejich zakladni charakteristiky

,»Klastr* jako ,,skupina podobnych véci, vznikajicich spole¢né* predstavuje jak funkeni
koncept, tak rovnéz popis procesu shlukovani (aglomerace). Belussi (2006) se domniva,
Ze tato dvojsmyslnost vedla Portera v 90. letech k ptijeti terminu klastr (c/uster). Porte-
rovym zajmem byla teorie konkurenceschopnosti, a proto hledal spojeni mezi prostoro-
vou dynamikou nékterych produktivnich systémt a modelem tzv. diamantu (viz déle).

V literatufe mizeme nalézt fadu ruznych definic pojmu ,klastr* (cluster) prip. pru—
myslovy klastr, regiondlni klastr, inovacni klastr. Zde uvedeme ty, které jsou nejvice
relevantni vzhledem k zameéteni této knihy.

Porter (1990) oznacuje klastr jako ,,geograficky blizké seskupeni vzajemné provazanych
firem, specializovanych dodavatelii, poskytovatelii sluzeb a souvisejicich instituci v kon-
krétnim oboru i firem v pribuznych oborech, které spolu soutézi, ale také spolupracuyji,
maji spolecné znaky a také se doplnuji .

Rozsitena definice téhoz autora (1998b) uvadi: ,,Klastry jsou mistni koncentrace vza-
jemné propojenych firem a instituci v konkrétnim oboru. Klastry zahrnuji skupinu pro-
vazanych primyslovych odvétvi a dalsich subjektit diilezitych pro hospodarskou soutez.
Obsahuji napr. dodavatele specializovanych vstupi, jako jsou soucdsti, stroje a sluzby,
a poskytovatele specializované infrastruktury. Klastry se casto rozsiruji smérem dolii
k odbytovym kanaliim a zakaznikim a do stran k vyrobciim komplementarnich produktii
a spolecnostem v prumyslovych odvétvich pribuznych z hlediska dovednosti, technologii
nebo spolecnych vstupii. Mnoho klastrii také zahrnuje viadni i jiné instituce — jako napr.
univerzity, normotvorné agentury, vyzkumné tymy ¢i obchodni asociace — které posky-
tuji specializovana Skoleni, vzdélavani, informace, vyzkum a technickou podporu.*

Expertni skupina pro podnikové klastry a sité pii Evropské komisi,* jejimz cilem bylo
ovetit, zda klastry mohou byt jednou z cest dosazeni cilii Lisabonské strategie, ve své
zavérecné zprave piijala vySe uvedenou Porterovu definici klastru a doplnila ji o nasle-
dujici:

+ Klastry jsou skupiny nezavislych spole¢nosti a pfidruzenych instituci, které:
— spolupracuji a zaroven si konkuruji (zde se projevuje fenomén pojmu co-ope-
tition);
— jsou geograficky koncentrovany v jednom nebo n¢kolika regionech, pticemz
klastr miize mit dokonce globalni rozsifeni;
— se specializuji na urcitou oblast a jsou provazany spolecnymi technologiemi
a dovednostmi;

4 European Commission (2005): Final Report of the Expert Group on Enterprise Clusters and Networks.

European Commission, Belgium. Dostupné z: http://ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/sup-
port_measures/cluster /map_project.htm
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— jsou bud’ technologicky vyspélé (high-tech), nebo tradi¢ni;
— mohou byt bud’ institucionalizované (maji manazera klastru), nebo neinstitu-
cionalizované.

Evropska komise v publikaci Regional Clusters in Europe (EC, 2002) uvadi hierarchii
tf1 konceptl — od regionalniho klastru az po regionalni inovacni systém (tabulka 2-1).

Tabulka 2-1 Hierarchie konstituce inovacniho systému firem

Koncept Definice a odliSnosti

Regionalni klastr Koncentrace vzajemné spolupracujicich firem v ramei stej-
nych nebo ptibuznych sektorti v malé geografické oblasti

Regionalni inovacni sit’ Vice organizovand spoluprace (dohoda) mezi firmami,
povzbuzovana duvérou, standardy a konvencemi, ktera
aktivné povzbuzuje inovacni aktivity firem

Regionalni inovacni systém | Spoluprace také mezi firmami a riznymi organizacemi za
ucelem rozvoje znalosti, inovaci a jejich rozsifovani

(Zdroj: EC, 2002)

OECD?’ definuje klastry jako ,,seskupeni horizontdlné nebo vertikalné propojenych firem
z pribuznych oborii spolupracujicich s podpiirnymi organizacemi .

Agentura Czechinvest,® ktera je odpovédna za implementaci vladni strategie v oblasti
klastrii a poskytovani financnich dotaci tuzemskym klastriim, ptijala pro sviij podptrny
program tuto definici klastri: ,,Klastr je soubor regiondalne propojenych spolecnosti
(podnikatelii) a pridruzenych instituci a organizaci — zejména instituci terciarniho vzdé-
lavani (vysokych skol, vyssich odbornych skol) — jejichz vazby maji potencial k upevnéni
a zvyseni jejich konkurenceschopnosti.*

Néktefi z autorti (napf. Cortright, 2006) vSak dospivaji k zavéru, ze definovat klastr
komplexn¢ a pfitom synteticky neni dost dobie mozné. Definice je nutné modifikovat
vzhledem k Ucelu prace, ktera se klastry zabyva. Vzhledem k faktu, Ze se klastry 1isi
v jednotlivych regionech ¢i odvétvich, je vhodnéjsi povazovat je za zastfesujici koncept,
nikoli za pfesné definovany termin.

Je také nutné zduraznit, Ze dle pivodni definice M. E. Portera klastry nejsou povazo-
vany za zadny specificky projekt ani typ organizace. Klastr existuje, at’ uz jsou si toho
spole¢nosti védomy nebo ne. Casto se pouziva pojmu piirozeny (porteriansky) klastr
pro zduraznéni faktu, Ze klastry existuji nezavisle na né¢jakém zasahu, projektu ¢i orga-
nizaci. Klastry by mély byt v tomto pojeti vysledkem endogenniho vyvoje a piiroze-
nych vyhod z intenzivni spoluprace a blizké lokalizace.

Princip klastrovani se vSak v fadé evropskych zemi stal ustifednim prvkem primys-
lovych, regionélnich a inovacénich politik. Vefejné instituce védomé podporuji vznik
arozvoj klastrti jako nastroje pro zvySeni konkurenceschopnosti regionil. V tomto pojeti

5 OECD (2005): Business Clusters (Promoting Enterprise in Central and Eastern Europe). OECD Pub-
lications. ISBN- 92-64-00710-5.

¢ Viz www.czechinvest.org.
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mohou byt klastry vysledkem cilenych strategii firem v soukromém sektoru nebo aktivit
motivovanych vefejnymi intervencemi.

Klastry maji podle Ketelse (2003) dv¢ klicové charakteristiky, a to: 1. geografickou
koncentraci odveétvi a 2. existenci vazeb mezi jednotlivymi ucastniky. Vzéjemna blizkost
(mysleno geograficky i z pohledu aktivit) pfinasi ¢lenim klastru ekonomické vyhody
v podob¢ rtiznych typl pozitivnich externalit. Tyto externality zahrnuji naptiklad pfi-
stup ke specializovanym lidskym zdrojim a dodavateltim, pfenos znalosti, tlak na vyssi
vykonnost diky silné konkurenci, nové poznatky plynouci z blizkého ptisobeni speciali-
zovanych odbératelt a dodavatelti.

Cortright (2006) definuje klastr pomoci dimenzi vztahil v klastru. Ty mohou zahrno-
vat: geografické umisténi, socialni vzdalenosti, technologie a produk¢ni toky. Pritom
nejzietelnéjsi dimenzi klastru je fyzickd vzdalenost mezi firmami. Avsak existuji i jiné
dimenze vzdalenosti: technologicka vzdalenost (jak podobné jsou technologie, které
firmy pouzivaji), dovednostni nebo pracovni vzdalenost (jak podobni jsou zaméstnanci
firem v klastru), trzni vzdalenost (jestli rizné firmy maji podobné nebo propojené sku-
piny zakaznikl) a socidlni vzddlenost (Groven a druhy vztahli mezi manazery a délniky
v riznych firmach). Podle Cortighta ziskavaji klastry dalsi dimenzi z pohledu regional-
niho rozvoje. Mohou poskytovat zakladni organiza¢ni ramec k pochopeni regionalnich
ekonomik a k rozvijeni ekonomickych strategii. Zastupci vefejného sektoru a odbornici
v oblasti klastrt mohou pfispivat k tispéchu ekonomiky jejich regionu diky pochopeni
konkurenc¢nich vyhod a ptilezitosti klastra.

The Cluster Policies Whitebook” (Bila kniha klastrovych politik, dale jen Bila kniha)
uvadi sedm zakladnich prvku charakterizujicich klastry:

¢ Mistni koncentrace: firmy jsou umistény v geografické blizkosti.

e Jadro klastru a jeho specializace: klastry jsou soustfedény okolo klicové aktivity,
se kterou jsou vSichni Gcastnici svazani.

« Utastnici klastru: klastry zahrnuji krom& pramyslu samotného i instituce vefejné
spravy, akademickou sféru, zastupce finan¢niho sektoru.

* Dynamika a vazby v klastru: charakterizuje vztahy konkurence a spoluprace mezi
vzajemn¢ propojenymi ucastniky.

* Kritické mnoZstvi subjekti: je poZadovano k dosazeni vnitini dynamiky klastru.

e Zivotni cyklus klastru: klastry nejsou docasnym kratkodobym fenoménem, ale
trvale se vyvijeji v dlouhodobém horizontu.

e Inovace: firmy v klastru jsou zahrnuty do procesu technologickych, komercnich
a organizacnich zmén.

V kazdém klastru vSak nemusi byt zastoupeny vSechny tyto prvky. Absence nékte-
rého z nich nemtize byt automaticky povazovana za nedostatek, ale naptiklad inovace
jsou povazovany za velmi dialezity prvek pro vytvareni potencialnich pfinosa z klas-
trovani.

7 ANDERSON T., SCHWAAG-SERGER A., SORVIK J., HANNSON E. (2004): The Cluster Policies
Whitebook. IKED — International Organisation for Knowledge Economy and Enterprise Develop-
ment, Sweden. ISBN 91-85281-03-4.
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Klastry a klastrové iniciativy: zakladni pojmy

2.3 Typologie klastru

Klastry se v mnoha ohledech odlisuji, naptiklad druhem vyrobki a sluzeb, které rea-
lizuji, fazi jejich rozvoje, rozsahem, skladbou firem a jejich velikosti, podnikatelskym
prostiedim, ve kterém se nachazeji, atd.

Klastry mohou byt uspofadany na zaklad¢ geografické blizkosti subjektti v téze oblasti,
odvétvoveé/sektorové mezi subjekty, které ptisobi v tomtéz sektoru, i vertikalné podél
dodavatelského fetézce.

Porter (1998b) k tématu klasifikace klastrt uvadi: ,, Klastry miizeme klasifikovat podie
ruznych hledisek, a to podle velikosti, sife nebo stavu rozvoje. Nekterée klastry jsou slo-
Zeny prevazné z malych nebo stiednich firem. Jiné zahrnuji malé, stiedni i velké firmy.
Neékteré klastry jsou soustiedény na vyzkumnych univerzitach, zatimco jiné nemaji Zadné
kontakty s univerzitami. Tyto rozdily v povaze klastrit odrazeji rozdily ve strukturach
odvétvi, které je tvori. Rozvinutéjsi klastry maji hlubsi a vice specializovanou zakladnu
dodavatelu, sirsi pole pribuznych odvétvi a mnohem vice podporujicich instituci.*

Enright (2003) charakterizuje klastry z hlediska nasledujicich relevantnich dimenzi:

¢ Geograficky rozsah: vztahuje se k 1Izemnimu rozsiteni firem, zakaznikl, dodava-
telt, dodavatelskych sluzeb a instituci, které jsou soucasti vztahl a vzajemné zavis-
lych aktivit, charakterizujicich klastr. Z geografického hlediska Ize vymezit klastry
lokdlni, regionalni, subregiondlni, multiregiondlni, narodni a preshranicni.

¢ Hustota: ma vztah k poc¢tu a ekonomické vaze (z hlediska podilu na trhu v relevant-
nich odvétvich) firem v klastru.

¢ Sife klastru: vztahuje se k rozsahu horizontalné vztazenych odvétvi v ramci klas-
tru.

* Hloubka klastru: vztahuje se k rozsahu vertikalné vztazenych odvétvi v ramcei klas-
tru, pfesnéji k tomu, zda klastr obsahuje vSechny nebo pouze nékteré ¢asti dodava-
telského fetézce.

e Zakladna aktivit: zahrnuje pocet a podstatu aktivit v fetézci ptidané hodnoty, které
jsou vykonavany spole¢né s regionem.

¢ Geografické rozpéti prodeje: poskytuje indikaci toho, kam az klastr geograficky
pronikl obchodnimi aktivitami.

¢ Sila konkuren¢ni pozice: miize nabyvat rozsahu od svétové vudéiho (world leading)
k vid¢imu v rdmci supranacionalniho regionu nebo k vidéim na narodni Grovni,
s firmami, kde jsou silni konkurenti, stfedné schopni konkurenti nebo slabi konku-
rentl.

e Stupen rozvoje: mize byt embryonicky (zarode¢ny), rostouci nebo zraly (vice
v oddile 2.5), klastr mtize byt rostouci, stagnujici nebo upadajici.

¢ Technologické aktivity v klastru: obecné mohou byt klastry tvurci technologii
(technology generators), t€émi, kdo technologie ptizplsobuji (technology adaptors)
nebo prostymi uzivateli technologii (technology users).

¢ Inovacni kapacita: v této souvislosti jde o schopnost klastru vytvaret klicové ino-
vace, relevantni vii¢i konkurenéni vyhodé v odvétvich, které jsou pfedmétem zajmu
klastru.

¢ Vlastnicka struktura: v regionalnich klastrech se tyka toho, zda se klastr v pie-
vazné mifte sklada z lokalné vlastnénych firem, z firem se zahrani¢nimi vlastniky
nebo jde o kombinaci obou.
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Klastry a jejich viiv na vykonnost firem

Dle odvétvové struktury se klastry ¢leni na horizontalni, vertikélni a lateralni. Hori-
zontalni Kklastry, pro n¢z je charakteristicka jejich $ite, jsou tvofeny fadou vyrobct.
Naopak vertikalni klastry jsou charakterizovany svou hloubkou. Ta se tykéa rozsahu
vertikaln€ provazanych odvétvi v ramei klastru. Vertikalni klastry zahrnuji téméf cely
dodavatelsky fetézec spojeny s veétSim podnikem. Vertikalni klastr oproti horizontal-
nimu neni zavisly na dodavani vstupnich zdroja z okoli. Lateralni (bo¢ni) klastry se
objevuji nejcastéji v automobilovém pramyslu. Lateralni sit’ spociva v tom, Ze existuje
napf. fada firem, které dopliluji ¢i upravuji standardni vyrobky velkych firem. Jedna se
vétsinou o upravu finalniho pasového vyrobku velké firmy na mirné jiné verze, které by

N4

Lodl, 2004).

Nekteti analytici (Rosenfeld, 2002; Enright, 2000) rozlisuji klastry na fungujici, latentni
a potencialni. Fungujici klastry byly jiz identifikovany a jejich ¢lenové si jsou toho
védomi, tj. produkuji vice nez jen soucet jednotlivych casti. Latentni klastry predsta-
vuji ptilezitosti do budoucna, které zatim nebyly vyuzity, a posledni potencidlni klas-
try spliuji jiz n¢které klicové podminky své existence, ale postradaji n€které vstupy
a kritickou miru potfebnych faktort. Enright (2000) dopliiuje toto Clenéni o tzv. politi-
kou Fizené klastry. To jsou takové klastry, které byly vybrany vladou k podporovani,
protoze jim chybi kritickd mira firem nebo pfiznivé podminky pro pfirozeny rozvoj.
Casto jsou vybirany spise na zakladé politickych pohnutek nez na zakladé detailni ana-
lyzy. Klastry typu ,,zboZné piani* jsou politicky fizené klastry, kterym chybi kromée
kritického mnozstvi firem také jakykoli specialni zdroj vyhody, ktery by umoznil ptiro-
zeny vznik a rozvoj klastru. Tato charakteristika je podle Enrighta (2003) dilezita pro
to, aby bylo mozné urcit, jak zacilit politiku podpory a povzbuzovani klastrt. V pod-
minkach CR bohuZel tato diverzita nebyla pfili§ pochopena a pii vzniku klastri byl
v podstaté pouzit ,,jeden metr* (vice v podkapitole 4.6 k podpoie klastrii v CR v OPPP
programu Klastry).

2.4 Klastrové iniciativy

Vedle pojmu klastr se casto objevuje pojem ,klastrova iniciativa™ (dale také KI). Oba
pojmy se Casto vzajemné¢ zaménuji, proto je nutné je vysvétlit.

Definice klastrové iniciativy dle Greenbook of Cluster Initiatives® (Zelena kniha klas-
trovych iniciativ, dale jen Zelena kniha) zni: , Klastrova iniciativa je organizované usili
zamérené na zvyseni rustu a konkurenceschopnosti klastru v regionu za ucasti klastro-
vych firem, viady a/mebo vyzkumné komunity.” Podle definice mtize byt za KI povazo-
vana jen iniciativa, které se soucasné¢ ucastni firmy a alespon jedna dalsi strana z , trojité
Sroubovice* primysl-vlada—univerzita. Tento aspekt, a nikoliv forma spoluprace, je
zakladem této definice.

8 Sélvell, O., Lindqvist, G., Ketels, C. (2006): The Cluster Initiative Greenbook. Ivory Tower AB. ISBN
91-974783-1-8.

22



	Obálka
	Tiráž
	Obsah
	Seznam nejpoužívanějších zkratek
	Úvod
	1 Síťový charakter podnikání
	1.1 Vývoj a problémové faktory malého a středního podnikání
	1.2 Síťové podnikání
	1.3 Strategické aliance
	1.4 Sítě a klastry
	Shrnutí

	2 Klastry a klastrové iniciativy: základní pojmy
	2.1 Historický vývoj problematiky klastrů
	2.2 Defi nice klastrů a jejich základní charakteristiky
	2.3 Typologie klastrů
	2.4 Klastrové iniciativy
	2.5 Vznik klastrů a jejich životní cyklus
	Shrnutí

	3 Klastry a jejich vliv na konkurenceschopnost
	3.1 Konkurenceschopnost a pilíře konkurenceschopnosti národních ekonomik
	3.2 Konkurenceschopnost regionů
	3.3 Konkurenceschopnost firem v klastru
	Shrnutí

	4 Klastrová politika
	4.1 Východiska pro definování a realizaci klastrové politiky
	4.2 Přístupy ke klastrové politice a její nástroje
	4.3 Klasifikace klastrové politiky
	4.4 Zaměření klastrové politiky a příjemci podpory
	4.5 Klastry a jejich podpora v Evropě
	4.6 Klastrová politika v České republice
	4.7 Přínosy a rizika klastrové politiky
	Shrnutí

	5 Proces vzniku a rozvoje klastrů
	5.1 Identifikace klastrů
	5.2 Počáteční analýza potenciálních klastrů
	5.3 Účastníci a struktura klastrů
	5.4 Organizace klastrů
	5.5 Personální dimenze klastrů
	5.6 Stanovení vizí, cílů a strategie klastrů
	5.7 Informační a komunikační podpora pro efektivní řízení a fungování klastrů
	5.8 Financování klastrů
	5.9 Aktivity klastrů
	5.10 Klíčové faktory ovlivňující úspěšný rozvoj klastrů
	Shrnutí

	6 Měření výkonnosti klastrů a klastrových iniciativ
	6.1 Výkonnost klastrů a klastrových iniciativ
	6.2 Modely a přístupy k měření a řízení výkonnosti klastrů a klastrových iniciativ
	6.3 Vícerozměrné hodnocení výkonnosti klastrů a klastrových iniciativ
	6.4 Využití benchmarkingu jako nástroje pro měření a řízení výkonnosti klastrů a klastrových iniciativ
	6.5 Závěry a doporučení k hodnocení výkonnosti klastrů a klastrových iniciativ
	Shrnutí

	7 Případové studie vybraných klastrů z ČR a ze zahraničí
	7.1 Kunststoff Cluster
	7.2 Borg plast-net
	7.3 Holzcluster Tirol
	7.4 Pannon Mechatronikai Klaszter – PANEL
	7.5 Plastikářský klastr
	7.6 Klastr OMNIPACK – Klastr výrobců obalů
	7.7 Envicrack – klastr obnovitelných zdrojů energie
	7.8 EKOGEN
	7.9 Klastr českých nábytkářů

	Příloha 1: Evropské klastrové memorandum
	Příloha 2: Ukázka hodnocení finanční výkonnosti vybraného podniku v klastru
	Použitá literatura
	Rejstřík


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




