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Tato analyza nadvazuje na vystup Klastre na Slovensku — vstupné analyza, kolektivu autorov
podaktivity 3 realizovany v roku 2018 a d’alej ho rozpracovava otazky hodnotenia

navrhuje a dopiiia mozné indikéatory hodnotenia vykonnosti klastrov.

1 Vyznam Klastrov v narodnom hospodarstve

Podnikatel'ské prostredie a na neho naviazany trh pracovnych sil sa v sti¢asnosti vyznacujl
vysokym stuptiom nepredvidatelnosti a do urcitej miery chaotickym vytvaranim vazieb medzi
jednotlivymi stakeholdermi v d6sledku nastupujlcej Stvrtej priemyselnej revolUcie s jej
Priemyslom 4.0, ktoré so sebou prinasaju fundamentéalne zmeny do existujicej priemyselnej
a organizac¢no-technickej cinnosti dotknutych subjektov. Podnikatel'ské subjekty i narodni
zakonodarcovia sa usiluju o vytvaranie priaznivych podmienok pre zabezpecenie udrzate'ného
avyvazeného rozvoja priemyslu, priom sa nevedia Uplne vysporiadat’ S poZiadavkami
a vyzvami, ktoré pred nich kladie nové videnie priemyselného, technického a technologického
sveta. Automatizované pracovné prostriedky v podobe vyrobnych liniek a s nimi savisiace
vyrobne stroje, pristroje atechnolégie ako také sa stand  viactcelovejSimi,
rekonfigurovatelnymi a transformovatelnymi, ¢im dokazu vyrazne pokrocit vo svojom
autondmnom riadeni. Prostrednictvom Internetu veci (10T) sa tieto technoldgie stanu vzajomne
previazanej$imi prostrednictvom bezdrdtového prepojenia a vznikni nové moznosti vzajomnej
interakcie medzi jednotlivymi systémami a sti¢asne nové moznosti ich ovladania, sledovania a
zaistenia pokrocilych sluzieb vo vztahu k fyzickej produkcii kone¢nych produktov c¢i
zabezpeCovania sluzieb. V spojeni s dalsimi technolégiami ako digitdlnym podnikom,
inteligentnymi robotmi, obrovskym mnozstvom dét, strojovym ucenim ¢i prvkami umelej
inteligencie ziska vyrobny proces schopnost’ samoriadenia a samoorganizacie. Pojde tak
0 systém s decentralizovanym riadenim a autonémnym rozhodovanim (inteligentna fabrika),
ktora sa oznacuje pojmom kyberneticko-fyzikalny systém [1]. Zaroven sa zvysi objem pouzitia
senzorov, ¢o umozni zbierat’ vel'ké mnozstvo Udajov, spracovavat’ ich a vyuzivat' pri tvorbe
novych poznatkov, a to nielen v priemysle. Inteligentné rieSenia sa prejavia v podobe neustéle
sa zvySujucej automatizacie, a tym aj v Uspore nakladov napr. na pracovnu silu. V désledku
popisaneho stavu sa tak bezpodmiene¢ne vyzaduje hl'adanie a identifikacia takych modelov

vyskumno-vyvojovej spoluprace, priemyselnej ¢innosti a komercializacie ponuky produktov



verejnosti, ktoré sa nezakladaju vylu¢ne na vyuzivani a spotrebe internych zdrojov, ale
pozadované penazné zdroje i l'udské kapacity by dokazali Cerpat’ z vonkajSicho prostredia.
Nevyhnutnost’ zmeny paradigmy doteraz uplatiiovanej pri vykone podnikatel'skej ¢innosti na
jednotnom eurépskom i globalnom hospodarskom trhu si mnohokrat vyzaduje redefinovanie
existujucich pravnych a spolo¢enskych pravidiel alebo prijatie Uplne novych legislativnych
a administrativno-vyrobnych procesnych néstrojov sluziacich na dosiahnutie vyssej
produktivity systému riadenia ludskych zdrojov s cielom zabezpeCenia odpovedajlcej
efektivity prace vo véazbe na objem a rozsah pouzitych vstupnych prostriedkov. Do popredia sa
dostava primarne zameranie zaujmu na kreovanie formalnych i neformalnych vztahov medzi
roznymi podnikatel'skymi subjektmi v konkrétnom hospodarskom odvetvi alebo casti
hospodarskeho odvetvia, pripadne existujiace formy vnutropodnikovej politiky obchodnych
spolo¢nosti pri planovani, realizacii alebo kontrole vykonavanej priemyselnej ¢innosti [2].
V zaujme podpory pozadovaného ekonomického rastu a konkurencieschopnosti predovsetkym
malych a strednych podnikov nachadzaju svoje uplatnenie aj moderné podoby vzajomnych
partnerstiev podnikatel'skych subjektov v podobe dynamickych zoskupeni nazyvanych klastre.

Klaster mozno definovat’ ako zoskupenie nezavislych podnikatel'skych subjektov aim
pridruzenych institucii, ktorych ucelom je prostrednictvom dlhodobej spoluprace dosiahnut’
vopred stanovené kolektivne ciele s planovanym uzitkom pre vSetkych zainteresovanych.
V zasade moze ist’ o stabilné partnerstvo s podobne vyrobne alebo produkéne orientovanymi
podnikmi v roznych hospodarskych odvetviach napr. medzi $pecializovanymi dodavatel'mi
(kontraktory alebo subkontraktory) strojov, resp. pristrojov, materialu (pripadne sluzieb
v uréitej obmedzenej miere) a poskytovate’'mi doplnkovych sluzieb alebo medzi organizaciami
zabezpec€ujucimi informacno-vzdelavaci, vyskumno-vzdeldvaci, pripadne poradensky servis
(Statne alebo sukromné univerzity, obchodné zdruzenia a spolky zalozené v zmysle narodnej
legislativy, vyskumné a vyskumno-vyvojove centré a ine). Pre umiestnenie jednotlivych ¢lenov
klastra (a aj nasledny vznik samotného klastra, o ktory by v uvedenom pripade i$lo) je prizna¢na
vysoka uzemna koncentrovanost’ (sustredenost’) do jedného, pripadne viacerych susednych
regionov [3]. Tento regionalny teritoridlny determinant je logicky najmd z pohl'adu potreby
intenzivnej komunikacie medzi tymito stakeholdermi sluziac k vymene informacii, oséb ¢i
samotnych produktov predstavujucich objektivny dovod, pre ktory bol klaster zalozeny.
Sekundarnou, no nie menej dolezitou, je i penazna uspora na zabezpecenie ¢innosti v predmete
pdsobenia Klastra, ktora je niekedy vyznamnym prvkom rozsirovania klastra do d’al$ich oblasti

pdsobnosti i ¢lenstva samotného.



Dal3ou charakteristickou ¢rtou klastrov je ich zvy&ajne uzko $pecializované zameranie v ramci
vybraného priemyselného (hospodarskeho) odvetvia s cielom vyuzitia synergickych efektov
¢innosti jednotlivych ¢lenov. S naznaCenou kooperaciou ¢lenskych organizacii sa spaja
existencia vzajomného zdiel'ania vedomosti a poznatkov suvisiacich s predmetom p6sobnosti
Klastra i previazanost’ technologického aparatu tvoriaceho jeho vnatorn( infrastruktaru.
Napriek neoddelitelnej skutocnosti priznac¢nej pre kazdé zoskupenie podnikatel'skych
subjektov z rovnakého hospodarskeho odvetvia a spocivajucej v trvalej potrebe konkurencie
medzi nimi popri realizacii uspesnej spoluprace, spaja ich hlavne aj komplementarita
dosiahnutych a prezentovanych vysledkov. Zo skusenosti aplikaénej praxe v podmienkach
celosvetovo najuspesnejsie hodnotenych klastrov mozno vyvodit, ze sekundarne moézeme
pozorovat predovsetkym kreovanie neformalnych spolo¢enskych mechanizmov, ktoré
zabezpecuju rozvoj medzipodnikového sttazenia prostrednictvom zavadzania inovacii do
vlastnej ¢innosti podnikatel'skych subjektov napr. v podobe vyvoja novych produktov namiesto
preferovania destruktivnej cenovej konkurencie. Vseobecne tak mozno dospiet’ k zaveru, Ze
nielen, ale aj prostrednictvom zakladania klastrov a tcasti podnikatel'skych subjektov v nich
dochadza k ziaducej podpore pozitivneho spravania sa v trhovom prostredi, ktoré sa prejavuje
predovsetkym v korektnych vzt'ahoch na hospodarskom trhu, ale tiez vo vzt'ahu do interného
prostredia podnikatel'skych subjektov (napr. voci vlastnym zamestnancom pri nastavovani

pracovnych a mzdovych podmienok).

VysSie popisana prezumpcia v§ak nema absolttnu platnost’. Opakom argumentum a contrario
moze byt napr. preukazana skuto¢nost’, ze v pripade malych a strednych podnikov p6sobiacich
na uzemi Slovenskej republiky s podielom 99,9 % z celkového poétu podnikatel'skych
subjektov sa ustavicne stretivame s redlnym nedostatkom akychkol'vek penaznych
prostriedkov podnecujicich k realizacii vlastnej vyskumnej avyvojovej ¢innosti. NavySe
takmer 97 % z nich predstavuja mikropodniky s menej ako 10 zamestnancami [4]. Technicka
a technologickd naro¢nost’ i finanénad nakladnost’ zamys$laného a neskdr realizovaného
inova¢ného procesu jednotlivcom by sa tak musela vidite'ne (citel'ne) prejavit’ napr. v cene
ponukaného produktu alebo sluzby. Nasledne by muselo pochopitelne prist K nie
zanedbate'nému zvySeniu vyslednej ceny finalneho vyrobku alebo sluzby na hospodarskom
trhu, aby si podnikatel'sky subjekt zabezpecil minimalne navratnost’ investovaného pefiazného
kapitalu. Negativnym dosledkom takéhoto javu by bolo pochopitelne znizenie atraktivity

ponukaného tovaru pre koneéného spotrebitel’a, ktory by nasledne mohol dat’ prednost’ inému



lacnejSiemu alternativnemu vyrobku od konkuren¢ného subjektu. Vo véésine pripadov preto
byva realizacia inova¢ného procesu aneskorSia implementacia inovativnych opatreni
v priemyselnej alebo administrativno-technickej oblasti, ktoré sa snazia komplexne riesit’
existujuci problém, kone¢nym vystupom az spolo¢ného usilia ¢lenskych organizacii samotneho
klastra, ¢o pochopitel'ne zodpoveda pri vSeobecnejSom pohlade vlastnému ucelu jeho
zaloZenia. Kooperdcia c¢lenskych organizécii klastra ovplyvnenych odlisnou troviiou
ekonomickej a priemyselnej vykonnosti a volnych finanénych prostriedkov, resp. celkovych
investi¢nych a inovaénych moznosti, je napokon spdsobila priniest’ rieSenia, ku ktorym by
samostatny podnikatel'sky subjekt individualne nikdy nedospel alebo by sa o to ani nepokdsil
[5]. Domnievame sa, Ze najma obava z neuspechu s prejudikovanymi finanénymi stratami pre
pripad nedosiahnutia stanovenych cielov a potreba okamzite reflektovat’ rychlo sa meniace
poziadavky hospodarskeho trhu robi z predstavitelov vécSiny takychto podnikatel'skych
subjektov ,, rukojemnika “ Krajin s rychlo sa rozvijajucim narodnym hospodarstvom, kde je
miera tychto obav kompenzovana formou Statnych dotécii alebo finan¢nych ul'av, pripadne
inymi typmi subvencii. Nespravne nastaveny mechanizmus riadenia podnikatel'skych aktivit
zapri¢inuje, ze mnohé subjekty reaguju na vonkajSie podnety prili§ pomaly a Casto
neadekvatnym spésobom. Opakovane sa potom mozno stretnat’ so situaciou, Ze tradi¢né
modely vyrobného procesu, ktoré pretrvavali v nezmenenej podobe po celé desatrodia,
spbsobuju ich zaostadvanie primarne za zahrani¢nou konkurenciou, ato aj pri zohl'adneni
skutocnosti, ze uplatiovanie predmetnych postupov vyplyva z existujucej pouzivanej
technologie ajej zmena by si vyziadala zna¢né finanéné prostriedky. V tomto ohlade tak
naznaceny bludny kruh je mozné prelomit’ naértnutou spolupracou v kontexte kreovania
klastrov. Orientéaciu klastrovych iniciativ na malé a stredné podniky mozno napokon dovodit
aj z uvedomenia si podstatnej skutoCnosti, ze prave ony poskytuji pracovnU prilezitost’
a nasledne zamestnavaju priblizne tri Stvrtiny aktivnej pracovnej sily v produktivnom veku. So
zretelom na mnozstvo pracovnych sil nielen na riadiacich alebo veddcich poziciach v prostredi
malych a strednych podnikov preto mozeme identifikovat’ zdsadny kreativny potencial v oblasti
zabezpecéenia kontinualneho zvySovania hrubej priemyselnej produkcie a vytvarania pridanej

hodnoty zo spotrebovanych zdrojov pri trvalom zabezpeceni produktivity prace.

V Slovenskej republike pdsobi viacero technologickych klastrov a klastrovych organizacii
v oblasti cestovného ruchu. Ich bezprostrednym zamerom je uskutoénovanie materialnych,
personélnych ainformac¢nych tokov medzi zapojenymi subjektmi s cielom dosahovania

vytycenych hospodarskych alebo inovacnych cielov. Konecny uspech zdruzovania



podnikatel'skych subjektov v klastri zavisi rovnako od udrziavania uz nazna¢enych korektnych
vztahov. DdleZité je preto najma utvaranie priaznivej a priatel’skej atmosféry prostrednictvom
prijimania rozhodnuti v prospech vsetkych zainteresovanych subjektov. Podmienkou
dosiahnutia takychto vzajomnych vzt'ahov je precizne nastavenie vnatornej organizacie klastra
samotneho, t. j. od vymedzenia objektivnych podmienok, za ktorych je do neho mozné vsthpit’,
cez spresnenie, aké ciele a podnikatel'ské tlohy su stanovené pre tucel kreovania klastra a jeho
neskorSieho posobenia, akd forma participacie a v akom rozsahu sa o¢akava od jeho ¢lenskych
organizacii, v akej podobe budu prijimané relevantné rozhodnutia klastra dovnutra i voci tretim
osobam, ¢i akym sposobom budu ¢lenovia klastra ucastni na kone¢nom dosiahnutom vysledku
spolupréce [6]. Vo vSeobecnosti by tak vedenie klastrovej organizacie malo pomerne detailne
stanovit’, ¢o vSetko mozno subsumovat’ pod pojem tzv. ,,sietovej spoluprace®, ktory vsetky
uvadzané prvky vzniku a fungovania klastra zahriiuje. Pre optimalne fungovanie skupiny
a rozvijanie spoluprace medzi ¢lenskymi organizaciami klastra je nevyhnutné teda urcit”:

e Struktaru klastrovej organizécie (hierarchia horizontalnych i vertikalnych vztahov),

e zasady internej i externej komunikacie klastra,

e definovat’ pripustné spravanie a pravomoci ¢lenskych organizacii, ato aj vo vzt'ahu

k vedeniu klastrovej organizacie,
e vytvorit manual pre zvladanie pripadnych konfliktov v skupine, resp. organ riesiaci
pripadny spor medzi zainteresovanymi subjektmi,
e podporovat’ snahy o Standardizaciu, cielent integraciu a optimalizaciu vykonavanych

Uloh v rdmci existujucich schém siet'ového podnikania a spolupréce.

Absencia alebo nespravne nastavenie vnatornej organizacie klastra moze viest’ k viacerym
negativnym javom, pricom najvyznamnej$im z nich je urCite vznik tzv. kolektivnej slepoty,
pripadne uzatvorenie klastra [7]. Prejavom oboch tychto negativnych javov je takmer ziadna
alebo len minimalna aktivita vo¢i vonkajSiemu prostrediu, chybajiice nadvidzovanie d’alSich
formalnych i neformalnych vztahov s tretimi subjektmi a samozrejme vndtorné cyklenie sa
v rdmci stanovenych problémov a ich rieseni. Sekundarnym désledkom oboch javov je vyrazné
stazenie dosiahnutia stanovenych cielov a splnenia Gloh &i predizenie doby ich realizacie.
Kone¢nym fatdlnym nésledkom moéze byt zistenie o nespravnom urceni cielov klastrovej
organizacie a postupu k ich dosiahnutiu. Zakladnou premisou pri predchadzani vzniku tychto
negativnych javov je integrécia orientacie klastrovej organizacie a jej ¢lenov na nadvazovanie

vzt'ahov s tretimi subjektmi uz do samotnych zakladajtacich dokumentov, pricom nasledne to



umoziuje 1pruznejSie reagovanie na zmeny faktorov, ktoré mozu ovplyviiovat

mikroprostredie, v ktorom p6sobi klaster a riesit’ pripadnt krizov situaciu.

Vzt'ahy medzi jednotlivymi ¢lenskymi organizaciami klastra sa formuja na principoch
rovnocennosti alebo vznika hierarchicka Struktara zohladiiujuca klI'ai¢ové postavenie jedného,
pripadne len malého okruhu zapojenych podnikatel'skych subjektov v klastri s cielom
udrziavat’ a d’alej rozvijat' kvalitni znalostni databazu subjektov prispievajtcich k najdeniu
optimalneho rieSenia zadané¢ho problému. Vodcovsky podnik (teda hierarchicky najvyssie
postaveny podnik) slazi zaroven ako centralny informac¢ny uzol pre ostatnych vyrobcov,
dodavatel'ov, sprostredkovatel'ov, vzdelavacie a koordina¢né institucie ¢i vyskumné pracoviska
v Struktire daného inovacného ekosystému, suCasne vSak neskor pochopitelne disponuje
i najvysSou Gi¢ast'ou na kone¢nom tspechu klastrovej organizacie [8]. Prinosom systematického
organizovania vnuatornych ¢innosti v ramci klastrovej organizacie je aj uplatiovanie vyhod z
del'by prace medzi jednotlivé zainteresované subjekty. Neraz méZeme pozorovat’ viacstupiiovi
hierarchiu dodavatelov, pri ktorej dochadza k $pecializacii podnikov a delegovaniu pravomoci.
Delegovanie pravomoci vSak v tomto ohl'ade neznamena nasilné nandtenie povinnosti, ktoré je
potrebné vykonat’, ale ide skor o prirodzené vyuzivanie pracovného kapitalu, iniciativy
a tvorivosti ¢lenov klastrovej skupiny [9]. Efektivita vykonanej prace zavisi nasledne od miery
harmonizacie poziadaviek kladenych na konkrétny projekt so schopnostami zvoleného
pracoviska, t. j. nie od formalnej povesti podnikatel'ského subjektu, ale od jeho preukazatel'nej
schopnosti splnit’ zverenli povinnost. VSetci zucastneni by vSak mali jednoznacne chapat
a interpretovat’ deklarované ciele rovnakym sp6sobom. Mali by mat’ moznost’ predkladat’
vlastné navrhy na zlepSenie a citit' spoluzodpovednost’ za dosahované vysledky s vidinou

moznej participacie na kone¢nom uspechu klastra.

Zdruzovanie podnikatel'skych subjektov v klastroch predstavuje teda jednu z moznosti na
dosiahnutie vysSej konkurencieschopnosti nielen dotknutych subjektov, ale i celych regionov
s ohl'adom na uz uvadzany regiondlny teritoridlny determinant ich kreovania. Ked’Ze sa Zivotny
cyklus vacsiny produktov a sluzieb na hospodarskom trhu skracuje, je nevyhnutné zabezpecit’
vyhl'adavanie a prisun novych népadov a inovativnych rieSeni vyvstanych problémov v snahe
vyhoviet' poziadavkam a potrebam zékaznika v ¢o najkratSom cCase, a to aj za pomoci
partnerskych subjektov. Spolo¢nou ¢rtou sietovej spoluprace zapojenych podnikatel'skych

subjektov v klastrovej organizacii byva vzajomné prekryvanie alebo dopiianie vykonavane;



podnikatel'skej a vyskumno-vyvojovej ¢innosti. Impulzom k upevneniu vzajomnych vazieb je

najcastejsie prienik zaujmov organizacii na drovni:

vystupov z vyroby (produktovo zamerané klastre),

pouzitych materialov pri vyrobe (materidlovo zamerané klastre),

aplikovanych pracovnych postupov a metdd (technologicky zamerané klastre),
vytyCenej cielovej skupiny zakaznikov zabezpecujucich odbyt produktu (trhovo
zamerane klastre),

hladania rieSenia totozného problému bez ohladu na zvoleny pristup (problémovo

zamerane klastre) [10].

Klastrové organizacie ulah¢uju malym a strednym podnikom integraciu do vyznamnych

regionalnych, resp. medziregionalnych hodnotovych retazcov. V sG¢innosti so spravnymi

partnermi umoznuju vytvaranie dlhodobych medzisektorovych spolocenstiev s predpokladom

odstraiiovania regionalnej diferenciacie. Mozeme konstatovat, Zze ide o funkény koncept,

ktorého prinosy vo vzt'ahu k jednotlivym ¢lenskym organizacidm klastra mozno zhrnat

nasledovne:

del'ba prace a odborna $pecializacia vychéadzajlca z rozsahu a hibky analyzovanych
loh partnermi,

skiisenostné ucenie — zdielanie vedomosti v rdmci skupiny partnerov, osvojenie si
novych poznatkov a odhodlanie zavadzat’ inovacie,

kolektivna a finanéne menej naro¢na realizacia inovaénych procesov s predpokladom
ich naslednej efektivnej implementacie,

pristup k talentovanym, kvalifikovanym a skdsenym odbornikom pdsobiacich
v geograficky blizkych partnerskych organizéciach,

rast produktivity a efektivity prace — prilezitost’ dosiahnut’ kritické mnozstvo, ktoré je
maly alebo stredny podnik schopny vyrobit vdaka participacii na projektoch
vel'kosériovej az hromadnej vyroby,

Uspora zrozsahu vyroby aznizenie nakladov na distribdciu tovaru, rozvijanie
dodavatel'sko-odberatel'skych vzt'ahov,

tvorba novych pracovnych miest s odpovedajicou uroviiou pracovnych a mzdovych
podmienok,

zniZzenie obmedzeni v kontexte pristupu k medzinarodnym podnikatel'skym siet'am

a k zahrani¢nym investorom,
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e vyuZzivanie imidzu zdruzenia a jeho vyjednavacej sily pri uzatvarani obchodnych zmlav,
e popularizdcia vedy — spolo¢na prezentacia vysledkov dosiahnutych klastrovou

organizaciou smerom k odbornej i laickej verejnosti.

Samotny prinos ucasti v klastrovej organizécii vypoveda o tom, ako efektivne dokaze podnik
vlastnymi silami napliat’ prijaté spolocenské zavizky a podielat’ sa na udrzatelnom rozvoji
klastrovej organizacie ako celku. VSestranny rozsah poskytovanych ¢innosti a ich zodpovedné
plnenie mu mdze zabezpecit' vysadné postaveniec na hospodarskom trhu prezentujic ho ako
spolahlivého a seriézneho obchodného partnera s vyhl'adom stabilnej priemyselnej alebo

vyskumno-vyvojovej ¢innosti.

Za poslednych dvadsat’ rokov sa stala koncepcia zakladania i udrziavania klastrovych iniciativ
neoddelite'nou stc¢ast’'ou rastu modernych trhovych hospodarstiev vo vicsine vyspelych statov
sveta. Pozitivne efekty kreovania klastrovych organizacii na rozvoj priemyslu, obchodu
a cestovného ruchu vyustili v mnohych krajindch do premyslenej narodnej podpory aktivit
upriamenych na sietovu spolupracu podnikatel'skych subjektov. Otvoril sa tak priestor pre
nachadzanie novych foriem vyrobnej ¢i vyskumno-vyvojovej spoluprace a nasledne spolo¢ne;j
komercializicie kone¢nych vystupov. Postupnou unifikédciou pravnych i spoloc¢enskych
podmienok globalneho hospodarskeho trhu prostrednictvom odstrafiovania réznych colnych
alebo legislativnych obmedzeni vznikla potreba okamzitej adaptacie obchodnych spolo¢nosti
na zmenené podmienky podnikatel'skej ¢innosti, pre ktoré si prizna¢né najma rychle inovacné
trendy. Uznanim potencialu klastrov ako hnacej sily regionalneho rozvoja zo strany organov
verejnej spravy na Uzemi Slovenskej republiky a institacii Europskej tnie mozno pozorovat’
Coraz CastejSie pozitivne orientované zasahy v oblasti regionalnej, priemyselnej politiky
a politiky malych a strednych podnikov v snahe dosiahnut’ ich u¢inn podporu. So zretelom na
pbsobenie predovsetkym priemyselnych klastrovych organizacii moézeme rovnako sledovat’
opatrenia v sfére investi¢nej politiky narodnych $tatov, ktora je Uzko spéta s uskuto¢novanim
vyskumnych aktivit a technickym rozvojom. Na druhej strane, dlhodoba absencia uceleného
systému stimulujiceho nastup klastrovych organizacii predstavuje vsak v naSich realiach
bariéru rozvoja klastrov, ¢o ma negativny dopad na postavenie individualne poésobiacich
podnikatel'skych subjektov, poziciu vybranych sektorov narodného hospodarstva ¢i dokonca

rozvoj celych regionov.
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2 Analyza vybranych priemyselnych klastrov

Fenomeén geografickej koncentracie ekonomickych aktivit v podobe klastrovych organizacii,
ktory je vSeobecne povazovany za vyznamny faktor rozvoja prisluSného teritoria, nachadza
postupne svoje vyznamné a nezastupitelné miesto aj utvorcov narodnych socialnych ¢i
hospodarskych politik. Hoci sa nedd kvantifikovat' tento vplyv existencie klastrov na
konkurencieschopnost’ a celkovi troven inovaéného procesu v sukromnom sektore na
narodnej urovni, resp. vo vybranom regionalnom teritoriu, urcité sekundarne prvky v podobe
zamestnanosti, rozvoja socialneho prostredia a uspokojovania potrieb obyvatel'stva sa povazuju
za signifikantné dokazy potvrdenia tohto konStatovania. Pridanou hodnotou, ktorda sa
Vv ostatnych rokov stala urcujucou v tejto oblasti, je vSak prave snaha na kvalitativnej urovni
posudzovat’ tspeSnost’ pésobenia Klastrovych organizacii na urcitom tzemi, a tak na jednej
strane zvySit' istotu organov verejnej spravy s ohladom na posudenie pozitivneho vplyvu
klastrov, na druhej strane podporit’ vo véac¢sej miere tie efekty, ktoré s sposobilé zabezpecit
eSte vyznamnejsi rozvoj zdruzovania podnikatel'skych subjektov. V tomto ohl'ade sa nielen
existencia klastra, ale skor existencia uspe$ného a vykonného klastra stava zakladnou
poziadavkou a podmienkou pre rieSenie pripadnych socialnych alebo ekonomickych
problémov, ktoré sa mézu vyskytnat, ¢i razantnej$i nastup a narast inovacii vramci
udrzate'ného hospodarskeho rozvoja s predpokladom zmiernenia aj negativnych nasledkov

pripadnych externych faktorov s priamym dopadom na konkrétne regionalne prostredie.

Na podklade predmetného pristupu preto aj Eurdpska komisia prostrednictvom prislusnych
inStitucionalnych organov ¢lenskych S§tatov Europskej unie vyvija aktivity s cielom
zasadnejSiecho zapojenia existujiicich klastrovych organizacii do procesu hodnotenia
excelentnosti  klastrového manazmentu formou vyuzitia metodologického pristupu
benchmarkingu ESCA [11]. Samotny metodologicky pristup ESCA nesmeruje vyluc¢ne
k vysledku hodnotenia jednotlivych klastrovych organizacii, ale sticasne vyuziva zndmu
eurépsku politiku ,,soft law*, ktora sa v zasade objavuje takmer v kazdej jednej aktivite

eurdpskej hospodarskej politiky a politiky zamestnanosti, pricom doraz sa kladie na $irenie
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pozitivnych prikladov z jednotlivych narodnych drovni a nasledné vzajomné ucenie prave

z vysledkov komparacie klastrovych organizécii v eurdpskych i mimoeurdpskych krajinach.

2.1 Uvod do certifikacie klastrov podl'a metodiky ESCA

V sulade s deklarovanym pristupom identifikacie uspesnych vykonnych klastrovych
organizacii, ktorych predpokladom je odpovedajuci kvalitny proces riadenia klastrovej
organizacie nielen v podobe nastavenia vnutornych procesov v ramci vlastnej organizacnej
Struktary, ale aj jej neskorSieho personalneho obsadenia, priSlo k vytvoreniu vSeobecne
uzndvaného relevantného porovnéavacieho mechanizmu v podobe metodologického pristupu
benchmarkingu v snahe poskytnat’ klastrovym organizaciam ziaducu spatnt vézbu. Cielom
uplatiiovanej metodiky benchmarkingu zo strany Eurdpskeho sekretariatu pre klastrové analyzy
so sidlom v Berline (d’alej aj ako ,,ESCA®) je poskytnutie objektivneho prehladu o existencii
a miere vykonnosti jednotlivych klastrovych organizécii a sucasne aj vytvorenie relevantnej
porovnavacej analyzy, ktora umozni identifikovat’ ur€ité fenomény pri vzniku a pdsobeni
klastrovych organizacii (napr. urCenie okruhov najcastejSich prekazok pdsobenia a rozvoja

klastrovych organizécii, vplyvy na tretie subjekty vo vazbe na vytvarané partnerstva a pod.).

Obsah tohto metodologického pristupu benchmarkingu sa prejavuje nielen v oblasti vlastného
posudzovania aktivit klastrovej organizacie, ale jeho formy maja viac dimenzionalny rozmer.
Tieto spocivaju napr. v realizacii odborného poradenstva prave pri podpore vzniku a pdsobenia
Kklastrovych organizacii pri zamerani sa najmi na predstavitelov riadiacich klastrové
organizacie a ostatnych tvorcov politik alebo stakeholderov. Uplatiiovanie benchmarkingu zo
strany ESCA sa uskutociiuje prostrednictvom medzindrodnej siete Specidlne vyskolenych
expertov ESCA v spolupraci s partnerskymi organizaciami na narodnych urovniach. Do
procesu posudzovania za pomoci benchmarkingu bolo od roku 2008 zapojenych uz okolo 1000

klastrovych organizacii z viac nez 35 eur6pskych i mimoeuropskych krajin [4].

Vysledky dosiahnuté uplatnenim metodologického pristupu benchmarkingu maju podstatny
vyznam pre strategické rozhodovanie sa nielen existujucich klastrovych organizacii, ale
potencialne aj pre zaujem podnikatel'skych subjektov uvazovat’ o kreovani d’alSich klastrov
s podobnym ¢i rovnakym hospodarskym zameranim. Absolutne hodnoty ziskané hodnotenim

klastrov v rdmci jednotlivych skimanych kritérii i vo vSeobecnosti ako zavere¢ny vystup
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posudzovanej vykonnosti a konkurencieschopnosti klastrovej organizacie, pripadne jej
Clenskych organizacii, predstavuji klIacovy prvok Urovne samotného regiénu a jeho
ekonomickeho potencialu. Spravne realizovany proces benchmarkingu preto méze v mnohych
ohl'adoch predstavovat’ pomyselny lakmusovy papierik aj vo vzt'ahu k hodnoteniu investi¢nych
ainovaénych prilezitosti pre =zainteresované subjekty. Vychadzajuc z kvalitativnych
a kvantitativnych hodnotiacich kritérii a porovnanim vysledkov Specifickych pre klastrové
organizacie medzi porovnatelnymi subjektmi (napr. klastre z rovnakej krajiny a / alebo
z rovnakej technologickej oblasti / priemyselného odvetvia) sa benchmarking moéze rovnako

pouzit’ na prezentovanie dosiahnutych uspechov, pripadne na identifikaciu prilezitosti na

zlepSenie pri nedostatkoch.

Pre ti¢ely zachovania pozadovanej miery relevantnosti neskor zistenych vysledkov po uplatneni
metodologickeho pristupu benchmarkingu sa za klastrové organizacie povazuju najmé siete
spolo¢nosti a vyskumno-vyvojovych institacii (vratane univerzitnych organizacii), ktoré majt
tematické (hospodarske) zameranie, su teritorialne sdstredené na regiondlnom principe, majd
institucionalizovanti podobu v stlade s hmotnopravnymi podmienkami narodnej pravnej
Upravy asu riadené prostrednictvom struktary zodpovedajucej klastrovym organizaciam.
Klaster v§ak moze zahfnat aj iné zainteresované subjekty, ako st verejnopravne instittcie alebo
agentury. Za riadiacu Struktiru klastrovej organizécie sa pritom pokladéd osoba alebo skupina
0s6b na zodpovedajucich Urovniach riadenia, ktori koordinuju a zabezpec¢uju nadvazovanie
a realizéciu vnatornych a externych vztahov s partnermi klastrovej organizéacie, obdobne ako

plnia ciele a tlohy vymedzené v zakladajucich dokumentoch [12].

Prezentovany metodologicky pristup benchmarkingu je zaloZeny na analyze a komparacii
vnutornych Struktur, procesov, pontkanych produktov a sluZieb klastrove] organizacie
s klastrovymi organiziciami z rovnakej alebo pribuznej technologickej ¢i priemyselnej oblasti.
Relevantnost’ dosiahnutych vysledkov tak zarucuje, Ze vysledné hodnoty maju vypovedaciu
schopnost’ pre uvadzané subjekty, ktoré maju aj na zéklade ich poznania a interpretacie
korigovat’ svoje spravanie a rozhodovanie v zmysle uvadzaneho pristupu soft law a u¢enia sa

Z porovnavania s inymi.

Aktualne uplatiiovany jednotny metodologicky pristup benchmarkingu ur¢eny na porovnavanie
hodnotenia riadenia Struktir klastrovej organizicie asifasne vnimany aj ako ndstroj na

podporu klastrovych organizécii bol pdvodne predstaveny v roku 2008. St¢asnu podobu ziskal
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prostrednictvom simultanneho rozvoja hodnotiacich kritérii a d’alsich procesnopravnych
krokov v ramci roznych narodnych i medzinarodnych projektov, ako st napr.:

e Kompetenznetze Deutschland Initiative, ktord podporilo nemecké Spolkové
ministerstvo hospodérstva a energetiky (2007 — 2012),

e Eurdpska iniciativa pre klastrovii excelentnost’ (The European Cluster Excellence
Initiative), ktor( spolufinancovala Eurépska komisia (2009 — 2012),

e Klastrova excelentnost’ v severskych krajinach, v Nemecku a Pol'sku (Cluster
Excellence in the Nordic Countries, Germany and Poland), ktor( podporila Danska
agentdra pre vedu, technolégiu a inovacie a nemecké Spolkové ministerstvo
hospodarstva a energetiky (2010 — 2011),

e "go-cluster" podporovany nemeckym Spolkovym ministerstvom hospodarstva
a energetiky (od roku 2012).

Od roku 2011 zabezpecCuje organizacné aktivity spojené so systémom uplatiovania
benchmarkingu spolo¢nost’ VDI/VDE Innovation + Technik GmbH, ktord predstavuje
sekretariat a kontaktné miesto ESCA a stcasne zodpovedny subjekt za uplatiovanie a d’alsi

rozvoj tohto hodnotiaceho systému benchmarkingu [13].

Fyzické uplatnenie metodologického principu benchmarkingu je zaloZené na poskytovani
informécii zo strany riadiacich Struktir klastrovej organizacie externému expertovi ESCA,
pricom sa predpoklada dodrzanie zasad uplnosti, pravdivosti a objektivnosti poskytovanych
informacii s predpokladom uréenia skutoéného a objektivneho stavu klastrovej organizacie.
NedodrZanie predmetnych zasad je sposobilé skreslit’ nielen skuto¢ny stav riadenia klastrovej
organizacie, ale ovplyvnit' aj nasledne vykonavané porovnavanie s ostatnymi klastrovymi
organizaciami. V tomto ohlade tak benchmarking napomaha k ur¢eniu relativneho postavenia
klastra v prostredi konkuren¢ného hospodarskeho trhu s naslednym posudenim vykonnosti jeho
riadenia. Samotné hodnotenie vykonnosti riadenia klastrovej organizacie je realizované
prizmou troch urovni hodnotenia vyjadrenymi tromi odliSnymi farbami — zelenou, Zltou
a ¢ervenou, ktoré boli vymedzené na podklade skusenosti z aplikacnej praxe zo strany ESCA,
ako aj na zaklade predchadzajucich ukazovatelov kvality zo strany ECEI. Zelend farba
deklaruje vyborné hodnotenie (excelentnost’ splnenia hodnotiaceho kritéria), pricom ak su
mozné, odporida sa realizovat’ nepatrné zlepienia. Zltd farba deklaruje rozumné

(odpovedajuce) naplnenie hodnotiaceho kritéria, pricom je tu priestor pre realizaciu
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zlepSovacich opatreni. Cervena farba deklaruje, e ur¢ité minimalne kritéria tykajiice sa
optimalneho riadenia klastrovej organizacie nie su splnené, apreto sa odporaca zvazit

v kratkom Case realizaciu zlepSovacich opatreni v konkrétnej oblasti [14].

Praktické uplatnovanie tychto troch trovni hodnotenia je pomerne jednoduché. Napriklad pri
hodnotiacom kritériu doby pdsobenia klastrovej organizicie sa zelena farba udeluje pri
pdsobeni klastrovej organizécie viac ako 4 roKy, zlta farba od dvoch do $tyroch rokov a ¢ervena
farba pri menej ako dvoch rokoch. Obdobne napriklad pri posudzovani geografickej
koncentracie ¢lenov klastrovej organizacie sa zelena farba udel'uje v situacii, ak sa viac ako 70
% ¢lenov nachadza vo vzdialenosti do 150 km od sidla klastrovej organizacie alebo od jej
regionalnej kancelarie, ZIta farba, ak sa 50 az 70 % c¢lenskych organizacii nachadza vo
vzdialenosti do 150 km od sidla klastrovej organizacie alebo jej regionalnej kancelarie
a Cervena farba, ak sa menej ako 50 % clenskych organizacii klastrovej organizacie nachadza

vo vzdialenosti do 150 km od sidla klastra alebo jeho regionalnej kancelarie.

Vysledné pouzitie metodologického pristupu benchmarkingu sa zavrsuje realizaciou procesu
certifikacie v sulade s prezentovanymi hodnotiacimi kritériami a naslednym pridelovanim
odznakov excelentnosti na zaklade plnenia stanovenych podmienok. Klastrovym organizaciam
je tak nasledne pridelovany bronzovy, striecborny alebo zlaty odznak podl'a miery a kvality
splnenia stanovenych hodnotiacich kritérii na obdobie dvoch rokov, pri¢om tieto st vSeobecne
akceptované v medzinarodnom odbornom prostredi [15]. Zapojenie sa do procesu hodnotenia
anasledné ziskanie jedného z pridelovanych odznakov excelentnosti na jednej strane
preukazuje schopnost’ a zdujem klastrovej organizacie zdokonalovat a zlepSovat svoje
vnutorné a externe procesy s cielom dosiahnut’ pozadovant vykonnost’ a stanovene ciele, na
druhej strane umoznuje nielen v marketingovej oblasti preukazat’ Uspe$ny pribeh vzniku

a pésobenia klastrovej organizacie na regionalnej, narodnej i medzinarodnej Grovni.

Rozlisenie jednotlivych odznakov excelentnosti sa uskutoc¢iiuje na zaklade stanovenych kritérii,
pricom ich pridelovanie ma spravidla podmieneny charakter od pridelenia prvého stupna
bronzového odznaku az po dosiahnutie najvys$Siecho ocenenia kvality riadenia klastrovej
organizacie v podobe zlatého odznaku. Pridelenie bronzového odznaku ako prveho
hodnotiaceho stupiia primarne nepredstavuje posudenie kvality riadenia klastrovej organizacie,
ale ma povahu preukézania Gsilia o dosiahnutie excelentnosti klastrovej organizacie a zlepSenia

jej riadenia. Pridelenie bronzového odznaku predpoklada realizaciu niekol’kohodinového
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benchmarkingového rozhovoru predstavitel'ov klastrovej organizacie s expertom ESCA,
priCom vecny obsah tohto rozhovoru zahfiia 36 ukazovatel'ov zameranych na Sest’ zakladnych
oblasti vratane struktary klastra, jeho manazmentu, financovania, stratégie, poskytovanych
sluzieb, vytvarania kontaktov s d’al§imi aktérmi inova¢ného procesu, vnutornej dynamiky
a internacionalizacie. Pridelenie strieborného odznaku excelentnosti ako druhého hodnotiaceho
stupiia uz predstavuje oznacenie vlastnej kvality riadenia klastrovej organizacie, pricom
bezprostredne potvrdzuje uspesni implementaciu zlepSovacich opatreni a procesov do
vnutorného prostredia klastrovej organizacie ziskanych ako spatna vazbu pri prideleni
bronzového odznaku excelentnosti. Strieborny odznak excelentnosti je pridelovany aj
klastrovym organizaciam, ktoré sice nedosahuju odpovedajlce plnenie hodnotiacich kritérii pre
pridelenie zlatého odznaku excelentnosti, ale maji zaujem o preukazanie spravnosti nastipenej
cesty pri zlepSovani riadenia Klastrovej organizacie s predpokladom ziskania zlatého odznaku
excelentnosti. ~ Strieborny  odznak  excelentnosti  je prideleny po  uskuto¢neni
benchmarkingového sebahodnotenia klastrovej organizacie auskuto¢neni postdenia
implementacie spominanych zlepSovacich opatreni. Pridelenie zlatého odznaku excelentnosti
ako treticho hodnotiaceho stupiia uz preukazuje najvysSiu kvalitu riadenia klastrovej
organizacie a plnenie stanovenych hodnotiacich kritérii na najvyssej trovni s predpokladom
d’alsieho progresivneho rastu a zlepSovania. V zdsade sa zlaty odznak excelentnosti pridel'uje
klastrovym organizaciam s vysoko sofistikovanym sp6sobom riadenia vnatornych a vonkajsich
procesov klastrovej organizacie. Obdobne ako aj pri predchadzajdcich odznakoch sa v tomto
pripade hodnoti uz len 31 hodnotiacich ukazovatel'ov zameranych na oblast’ struktury Klastra,
jeho manazmentu, financovania, stratégie, poskytovanych sluzieb apod.. Zlaty odznak
excelentnosti je prideleny po uskuto¢neni procesu niekol’kodiiového posudenia expertmi ESCA

a vypracovani podrobnej analyzy splnenia tychto kritérii [16].

Po uplatneni metodologického pristupu v podobe benchmarkingu dochadza k vypracovaniu
komplexnej hodnotiacej spravy, v ktorej st popri samotnom posudeni splnenia hodnotiacich
kritérii klastrovou organizéiciou uvedené aj odporii¢ania smerujice k progresivnemu zlepseniu
jej riadenia i vlastného pdsobenia zo strany ESCA, rovnako ako aj rézne formy grafickych
porovnani klastrovej organizécie s ostatnymi najlep$imi klastrovymi organizaciami v rdmci
toho istého technologického portfélia v eurépskom priestore. Vypractvanie hodnotiacich sprav
sekundarne umoznuje sledovat’ vyvoj klastrovych organizacii v prislusnych tzemnych
oblastiach, resp. ponuka Sirokej zainteresovanej laickej i odbornej verejnosti moznost

oboznamit" sa s aktualnym dianim. Uvadzané poznatky ainformécie v komplexnych
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hodnotiacich spravach v§ak musime vnimat prizmou ich individualnej interpretacie vo vézbe
na $pecifické podmienky vzniku a pésobenia klastrovych organizacii, stanovené ciele a Glohy
klastrovej organizécie v zakladajucich dokumentoch, pripadne v kontexte d’alSich osobitnych

charakteristik konkrétnej klastrovej organizécie.

Vzhl'adom k obsahu porovndvacieho mechanizmu v podobe benchmarkingu, ktory zahiiia
rozsiahly aspekt kritérii, je mozné realizovat’ rozne vysledné porovnavacie hodnotenia medzi
klastrovymi organizaciami. V zasade mozeme identifikovat’ tri zakladné pristupy porovnavania
klastrovych organizacii, priCom rozliSujeme narodné portfolio, technologické portfolio
a portfolio excelentnosti klastrovych organizécii [13]. Pod néarodné portfélio sa subsumujd
vsetky klastrové organizacie, ktoré boli ucastné procesu benchmarkingu a naslednej certifikacie
v ramci konkrétnej krajiny bez ohl’adu na troveni ich vykonnosti vo vztahu k riadeniu klastrovej
organizécie. V tomto pripade predstavuje narodné portfolio Sancu porovnavat' klastrové
organizacie navzajom v ramci vybranej krajiny s moznostou zistenia a posUdenia vlastnej
arovne kvality riadenia v narodnom, hospodarskom a politickom kontexte. MozZnost’ zostavenia
narodného portfolia vSak predpoklada, ze su k dispozicii tdaje (realizacia benchmarkingu)
0 najmenej desiatich klastrovych organizacidch z analyzovanej krajiny. Do zostavovania
technologického portfélia (prislusného hospodarskeho odvetvia) su zaradené iba tie klastrové
organizacie, ktoré dosahujii urciti minimalnu uroven excelentnosti riadenia (vykonnosti
riadenia klastrovej organizacie). Zohladiiuje sa pritom aj rozsah (variabilita) a intenzita
hlavnych sluzieb poskytovanych konkrétnou klastrovou organizaciou. Klastrové organizacie,
ktoré vznikli a pdsobia menej ako 36 kalendarnych mesiacov, nie st v predmete zamerania
tohto technologického portfélia (prisluSné hospodarske odvetvie) zohladnené, ked’Ze sa
v mnohych aspektoch a procesnopravnych ¢innostiach lisia od uz plne a dlhodobo fungujucich
klastrovych organizécii. Vysledky posudzovanych klastrovych organizécii sa tak porovnavaju
s ostatnymi Kklastrovymi organizaciami, ktoré pésobia Vv konkrétnej urcitej Specifickej
technologickej oblasti. Do portfolia excelentnosti si zaradene iba tie klastrové organizécie,
ktoré dosahuju velmi vysoku troven vykonnosti riadenia klastrovej organizacie. Vysledky
posudzovanych klastrovych organizacii sa tak porovnavaju s ostatnymi klastrovymi
organizaciami tvoriacimi portfolio excelentnosti. Portfolio excelentnosti nezohl'adiuje
zaradenie klastrovej organizdcie do technologického portfolia (prislusného hospodarskeho

odvetvia) a viaze sa vyluéne na uroven riadenia klastrovej organizacie.
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2.2 Prva faza certifikacie klastrov v rokoch 2013 - 2014

Dosiahnutie moznosti vytvarania objektivnych prehl'adov klastrovych organizacii v europskom
i mimoeurépskom hospodarskom  priestore  predpokladd zavedenie odpovedajliceho
mechanizmu. Europsky sekretariat pre klastrové analyzy sa preto dlhodobo snazi o zlepSovanie
a zdokonalovanie spominaného metodologického pristupu benchmarkingu spdsobilého
posudzovat’ kvalitu riadenia jednotlivych klastrovych organizacii, ¢im stcasne sekundarne

konstituuje aj stalu referencnu platformu na ich porovnanie.

Uplatnenie benchmarkingu, identifikacia kvality riadenia klastrovej organizacie, posudenie
silnych aslabych stranok alebo rezerv Klastrovej organizacie anasledné vypracovanie
objektivnej a komplexnej hodnotiacej spravy suvedenim odpora¢ani na odstranenie
nedostatkov v spolupréci s predstavitel'mi klastrovej organizacie predstavuji kI'a¢ové vstupy
do procesu realizacie certifikacie s predpokladom udelenia odznaku excelentnosti ako formy
postudenia kvality riadenia klastrovej organizacie. AZ prave okamihom ukoncenia procesu
certifikacie audelenia jej formalizovaného vysledku vo forme prislusného odznaku
excelentnosti mozno objektivne posudit’ rozdiel medzi formalnou a deklarovanou kvalitou
riadenia klastrovej organizacie, ¢im ESCA zasadnym spOsobom prispieva k objektivizacii
posudzovania celej klastrovej komunity na medzinarodnej Urovni a moznosti jej d’alSieho
progresivneho rastu. Rovnako klastrove organizacie, ktorym bol udeleny niektory z odznakov
excelentnosti, si zaradené do eurdpskej databazy klastrovych organizacii, a maju tak znac¢ne
ulahceny pristup k moZnosti uchddzat sa anasledne participovat na medzinarodnych
projektoch so sucasnym zvySovanim hodnoty ich klastrovej organizacie na konkurenénom

hospodarskom trhu.

Prvé pokusy o realizaciu procesu certifikacie riadenia klastrovych organizacii v Slovenskej
republike mozno identifikovat’ v priebehu kalendarneho roku 2013. Tieto pritom spravidla
predstavovali stcéast’ rieSenia medzinarodnych projektov (napr. CENTRAMO - Cluster
Excelence Network for TRAIning and Mobility, ACE — Achieving Cluster Excellence a pod.),
Vv ktorych Slovensku republiku zastupovala Slovenska inovacna a energeticka agentira (d’alej
aj ako ,,SIAE“) [17]. SIAE aktualne ako stabilny partner ESCA disponuje vlastnymi
certifikovanymi hodnotiteI'mi sposobilymi posudzovat kvalitu riadenie klastrovych organizacii
s celoeuropskou  posobnostou v sulade s popisovanym metodologickym  pristupom

benchmarkingu.
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V suvislosti s uplatnenim benchmarkingu i realizaciou procesu certifikacie je potrebné
zdoraznit’, Ze pri vzajomnej komparacii klastrovych organizécii sa vychadza z predpokladu, Ze
zhromazd’ované poznatky a Udaje nepochadzaju z obdobia dlhSicho ako 36 mesiacov pred
uskutoénenim vzajomného porovnavania klastrovych organizacii [18]. Ciel'om je pochopitel'ne
zabezpecCit’ relevantnost’ a porovnatelnost’ samotnych udajov, ked’ by porovnavanim udajov

Z odlisnych ¢asovych obdobi prislo k skresleniu zaverecnych ziskanych vysledkov.

Dosiahnuté vysledky hodnotenia urovne kvality riadenia klastrovych organizacii pdsobiacich
v Slovenskej republike, ktoré boli ucastné uplatnenia benchmarkingu v sledovanom
a posudzovanom obdobi vo vztahu k ostatnym klastrovym organizaciam, zavisia od uréenia
konkrétneho okamihu uskuto¢nenia dopytovania v ramci benchmarkingu, ked’ze sa plynutim
Casu posudzovania pri jednotlivych klastrovych organizaciach mohlo vychadzat' z inej

teoreticko-empirickej bazy.

Pocet hodnotenych klastrovych organizacii posobiacich v Slovenskej republike, ktoré boli
zohl'adnené pri zostavovani konkrétneho narodného portfélia v posudzovanom obdobi,
predstavoval interval 8 — 14 klastrovych organizécii v zavislosti od okamihu hodnotenia
konkrétnej klastrovej organizacie. V ur¢itych ¢asovych usekoch tak bolo mozné vysledky
obsiahnuté vo vypracovanych spravach hodnotenych klastrovych organizacii vzajomne
porovndvat aj na urovni narodného portfélia vzhl'adom na splnenie stanovenej podmienky
v metodologickom pristupe benchmarkingu ESCA dotykajicej sa minimalneho poctu klastrov

z jednej krajiny v sume 10 klastrovych organizécii.

Pri zohl'adneni stanovenych hodnotiacich kritérii ESCA, ktoré vymedzuji minimalnu urovei
vykonnosti / kvality riadenia (excelentnosti) klastrovej organizécie, boli do jednotlivych
zostavovanych technologickych portfolii, ktoré uvadzali vysledky klastrovych organizécii
pdsobiacich v roznych $pecifickych technologickych oblastiach, zohl'adnené v posudzovanom
obdobi klastrové organizécie pdsobiace v Slovenskej republike v intervale 4 — 8 klastrovych

organizacii v zavislosti od okamihu hodnotenia konkrétnej klastrovej organizacie.

V rdmci porovnavania klastrovych organizacii na urovni zostaveného portféolia excelentnosti

iSlo o komparéciu s najlepsimi klastrovymi organizaciami zaradenymi do referen¢ného
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portfolia ESCA v intervale 71 — 78 v zavislosti od okamihu hodnotenia konkrétnej klastrovej

organizacie.

2.3 Druha faza certifikacie klastrov v roku 2018

Nadvézujic na popisané vychodiska realizacie procesu certifikdcie mozno konstatovat, ze
v sti¢asnosti posobi v Slovenskej republike viac ako 50 klastrovych organizécii, ktoré spinaju
vSeobecnu legalnu definiciu pojmu klastrovej organizacie. Podl'a dostupnych poznatkov je
Z nich aktivnych (teda fyzicky vykonavaju ¢innost’ a plnia ciele vymedzené v zakladajucich
dokumentoch) 13 klastrovych organizécii z oblasti jednotlivych priemyselnych odvetvi a 11
klastrovych organizacii z odvetvia cestovného ruchu. Do uvadzaného sumaru boli zaradené
klastrové organizacie, ktoré vyvijali svoju ¢innost” od roku 2015, ktory bol stanoveny ako
hraniény ukazovatel pre posudenie aktivity klastrovych organizacii. Sumérne bol
metodologicky pristup benchmarkingu a nésledny proces certifikacie zo strany ESCA

uplatneny doteraz pri 16 klastrovych organizéciach.

Na zéklade dosiahnutych vysledkov sa stali v priebehu rokov drziteI'mi bronzového certifikatu
nasledujuce klastrové organizacie:

e 1.slovensky strojarsky klaster, Detva;

e Klaster AT+R, PreSov;

e Automotiv Cluster Slovakia, Trnava;

e [T Valley, Kosice;

e Klaster Liptov, Liptovsky Mikulas;

e Klaster Orava, Dolny Kubin;

e Narodny energeticky klaster — NEK, Bratislava;

e Slovak Plastic Cluster, Nitra;

e BITERAP, Kosice;

o Elektrotechnicky klaster — Zapadné Slovensko, Galanta;

e Klaster Horehronie 0.0.c.r., Myto pod Dumbierom;

e In Tech, Ziar nad Hronom;

e Zdruzenie cestovného ruchu Balnea Cluster, Dudince;

e Z@jict, Zilina;

e HEMP klaster;
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e Bioekonomicky klaster.

Klastrova organizacia Kosice IT Valley sa zucastnila hodnotiaceho procesu este dvakrat,
pricom v roku 2015 sa jej podarilo ziskat’ ako prvej klastrovej organizacii zo $tatov strednej
Eurdpy najvyssie hodnotenie kvality riadenia v podobe zlatého odznaku excelentnosti. Tento si
nasledne udrzala aj v hodnotiacom sledovanom obdobi v roku 2018. Klastrova organizacia
Kosice IT Valley tak preukazala schopnost’ vysoko sofistikované¢ho riadenia v dlhodobom

horizonte s predpokladom d’al$ieho zlepSovania sa a dosiahnutia vyssej vykonnosti.

V kalendarnom roku 2018 zacal rovnako prebichat proces certifikacie d’alSich novych
klastrovych organizacii a proces recertifikacie Kklastrovych organizacii, ktoré sa procesu
certifikacie zacastnili uz v minulom obdobi, a ktorym uplynula dvojro¢na platnost’ doterajSich
pridelenych odznakov excelentnosti. K uvadzanému progresivnemu rastu zapojenych
klastrovych organizéacii do procesu certifikacie prispieva i realizacia medzinarodného projektu
z oblasti podpory Klastrovych organizacii s nazvom ,,ClusterFY*“ a narodného projektu
ZvySenie inovacnej vykonnosti slovenskej ekonomiky* v ramci Opera¢ného programu Vyskum
a inovécie. V zaujme zabezpecdenia aktualnosti porovnavanych zisteni sa opatovne vychadzalo
z predpokladu, Ze zhromazdované poznatky a Udaje za jednotlivé klastrové organizacie
nepochadzaji z obdobia dlhSicho ako 36 mesiacov pred uskutoénenim vzajomného

porovnavania klastrovych organizacii.

Pocet hodnotenych klastrovych organizacii posobiacich v Slovenskej republike, ktoré boli
zohladnené pri zostavovani konkrétneho narodného portfélia v posudzovanom obdobi
kalendarneho roka 2018, predstavoval interval 5 — 7 klastrovych organizacii v zavislosti od
okamihu hodnotenia konkrétnej klastrovej organizacie. VzhI'adom na skuto¢nost’, Ze neprislo
k splneniu stanovenej podmienky v metodologickom pristupe benchmarkingu ESCA
dotykajticej sa minimalneho poctu klastrov z jednej krajiny v sume 10 klastrovych organiz&cii
pri zostavovani narodného portfolia, nebolo mozné toto narodné portfélium podl'a metodologie
ESCA kreovat, porovnavat, adospiet’ tak ku komplexnému pohladu na oblast’ vzniku

a pésobenia klastrovych organizacii v Slovenskej republike.

Pri zohl'adneni stanovenych hodnotiacich kritérii ESCA, ktoré vymedzuji minimalnu aroven
vykonnosti / kvality riadenia (excelentnosti), boli do jednotlivych zostavovanych

technologickych portfélii, ktoré uvadzali vysledky Kklastrovych organizécii pdsobiacich
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v roznych S$pecifickych technologickych oblastiach, zohladnené v posudzovanom obdobi
klastre pésobiace v Slovenskej republike v intervale 3 — 5 klastrovych organizacii v zavislosti
od okamihu hodnotenia konkrétnej klastrovej organizécie.

V ramci porovnavania klastrovych organizacii na Urovni zostaveného portfélia excelentnosti
iSlo o komparéciu s najlepsimi klastrovymi organizaciami zaradenymi do referen¢ného
portfélia ESCA v intervale 56 — 63 v zavislosti od okamihu hodnotenia konkrétnej klastrovej

organizacie.

2.4 Charakteristika vyvoja klastrov na zaklade ziskanych dat

Vychédzajlac z objektivnych zaverov obsiahnutych v hodnotiacich spravach uskuto¢nenych
Eurdpskym sekretariatom pre klastrove analyzy v rokoch 2013 — 2018 na vybranej vzorke
klastrovych organizacii posobiacich v Slovenskej republike z réznych priemyselnych odvetvi
mozeme sledovat’ postupny v zasade progresivny vyvoj klastrovych organizacii. Na zaklade
poznatkov ziskanych zo vzajomnej komparacie niekolkych hodnotiacich sprav, ktord sa
uskutocnila v réznych casovych obdobiach, mozno poukazat’ na ich pozitivny vyvoj, ale tiez

pretrvavajlce nedostatky v oblasti zvolenych hodnotenych ukazovatel'ov kvality riadenia.

Vseobecne mozno konstatovat’, ze ide pravidelne o subjektivne rozhodnutie zodpovednych
0s0b za riadenie konkrétnej klastrovej organizécie v akom rozsahu, hibke a na akej kvalitativnej
urovni implementuju odportcania obsiahnuté v hodnotiacich spravach s cielom zlep$enia
svojej vlastnej internej i externej Cinnosti. V nasledujucej Casti uvadzame prehl'ad trendov
rozvoja klastrovych organizacii pdsobiacich v Slovenskej republike. Pripravili sme
anonymizované¢ hodnotenie vyvoja klastrovych organizacii so zreteflom na stanovené
hodnotiace kritéria posudzované v ramci realizacie procesu certifikdcie Kklastrovych
organizacii. Predkladané vysledky sa zameriavaju na pdsobenie a vlastnu ¢innost’ klastrovych
organizacii v oblasti informa¢nych akomunika¢nych technoldgii, v energetickom

a strojarskom priemysle.

2.4.1 Klaster A (Z@ict)
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Realizacia procesu opéatovnej certifikacie klastrovej organizacie, ktord vyvija svoju ¢innost
Vv oblasti rozvoja informa¢nych a komunika¢nych technoldgii, smerovala k postdeniu kvality
jej riadenia v zdujme opatovného ziskania bronzového odznaku excelentnosti. Zaujmové
zdruzenie pravnickych osob sa dlhodobo usiluje o zabezpecenie atraktivnych podmienok na
vytvorenie a udrzanie vysokokvalifikovanych pracovnych miest v sektore IKT. Sucasne sa tym
snazi predist’ vyraznej$iemu odchodu talentovanych IT expertov mimo region. Jeho cielom je
pri odpovedajlcej spolupraci verejného a sukromného sektora podporovat vyuZivanie
existujticej infrastruktury vyskumu a vyvoja, a prispiet’ tak k tvorbe a komercializacii inovacii

na regionalnom principe i v ramci trhového konkurenéného prostredia.

Z vysledkov porovnania hodnotiacich sprav klastrovej organizacie podla metodologického
pristupu benchmarkingu ESCA v kalendarnych rokoch 2014 a 2018 vyplyva, Ze v st¢asnosti
toto zaujmové zdruzenie mierne zhorSilo svoju ¢innost’ v sledovanych hodnotiacich
ukazovatel'och. Dosiahnuta uroven riadenia klastrovej organizacie v roku 2018 vykazuje oproti
predchadzajicemu hodnotiacemu obdobiu niekol’ko nedostatkov predovsetkym v oblasti
vyuZzivania potencialu regionalneho rastu. Povazuje sa totiz za mimoriadne ddlezité, aby mala
klastrovd organizécia vysoky podiel regionadlneho pokrytia z hladiska stalych ¢lenskych
organizacii (zavazné ¢lenstvo). Participacia velkého poétu subjektov z rovnakého regiénu by
mala priniest vyhody vychadzajuce z geografickej blizkosti potencialnych partnerov ako
¢lenov klastrovej organizacie. VSeobecne mozno urcit’ zdkladnt premisu spocivajucu v pomere
poctu angazovanych subjektov v klastrovej organizacii z regionu a potencialnych ucastnikov
klastrovej organizécie v regione vo vzt'ahu k dosiahnutému roénému rastu ¢lenov klastrove;j
organizacie z regiéonu. Odporaca sa preto ziskat’ novych Clenov do klastrovej organizécie
s cielom efektivnejSie vyuzit' existujuci regionalny potencidl. Nedostatky pritom modzeme
identifikovat’ v procese vyhladavania a oslovovania vhodnych z&ujemcov o ¢lenstvo
v klastrovej organizicii. S vys$Sie uvedenym konStatovanim savisi aj dostupnost’
kvalifikovanych pracovnych sil nevyhnutnych pre riadenie klastrovej organizacie, pri ktorych
sa v porovnani rokov 2014 a2018 mierne zhorSila situacia. Skuto¢nost, ze klastrova
organizicia nezaznamenava vyraznejSie Uspechy pri nadvédzovani obchodnych partnerstiev
s externymi subjektmi a ziskavani finan¢nych prostriedkov od tretich subjektov na realizéciu
roznych zaujmovych projektov sa napokon prejavila vo vyraznom znizeni spokojnosti ¢lenske;j

zakladne klastrovej organizacie.
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Z vysledkov hodnotiacich sprav mozno rovnako dospiet’ k zdveru, ze zaujmové zdruZenie
dlhodobo vykazuje pomerne slabu tirovei, ked’ nesplita minimalne kritéria na pozadovanii
kvalitu riadenia klastrovej organizacie v stlade s hodnotiacimi kritériami metodologického
pristupu benchmarkingu (podl'a metodiky ESCA) v neskér uvadzanych oblastiach.
Zaznamenané bolo najmé nedostato¢né zabezpeCenie procesu kontinudlneho celozivotného
vzdeldvania 0s6b zodpovednych za riadenie klastrovej organizacie, rovnako ako nedostato¢na
spolupréca pri realizacii procesu vyvoja inovacii a transferu technoldgii, ktoré maju predpoklad
podnietit’ a prispiet’ k rozvoju novych podnikatel'skych prilezitosti. Snaha o zlepSenie stavu
hodnotenej klastrovej organizacie je v tomto ohl'ade minimalna alebo ziadna. Obdobne sa da
v uvedenom zmysle nahliadat’ ina oblast’ participacie ¢lenov klastrovej organizacie na
medzinarodnych projektoch a vSeobecne v rdmci medzinarodnej spoluprace. Medzi zakladné
identifikované pri¢iny nedostatoéného stavu plnenia viacerych hodnotenych kritérii a tym aj
vzniku nedostatkov patri najméd slaba informovanost ucastnikov Klastrovej organizacie
0 prilezitostiach, ktoré konkurenény hospodarsky trh pontka, ale iabsentujica mediélna
prezentéacia klastrovej organizacie na verejnosti so zdmerom zvysit vSeobecné povedomie

0 zdruzeni.

Naopak, kladné vysledky boli zaznamenané v suvislosti s analyzovanou klastrovou
organizaciou pri ukazovateli geografickej koncentracie jej ¢lenov, ked’ viac ako 70 % z nich
posobi v okruhu do 150 km od sidla zdruzenia (ustredia). Clensku zakladiiu klastrovej
organizacie méZeme povazovat’ za stabilnll. Potencial pre zlepSenie vSak mozno identifikovat’
Vv Struktare prispievajucich ¢lenov klastrovej organizacie. Kompetencie 0sob zodpovednych za
riadenie klastrovej organizacie sU jasne stanovené a tispesne sa im dari implementovat’
schvélené plany do aplika¢nej praxe. Tato skuto¢nost pravdepodobne vyplyva aj
z odpovedajlcej Urovne starostlivosti o vnutorné ludské zdroje zo strany klastrovej
organizacie. Klastrova organizacia ma spracovanl stratégiu rozvoja, ktord je pravidelne
aktualizovana. Najvyssiu vykonnU a programovi pravomoc ma valné zhromazdenie ¢lenov
klastra. Pravidelny osobny kontakt medzi osobami zodpovednymi za riadenie klastrovej
organizécie a ostatnymi ¢lenmi klastra prispieva k ich zapéjaniu do préve prebiehajlcich aktivit
v sulade so stanovenymi cielmi a GUlohami v zmysle zakladajdcich dokumentov. Kontrola
hospodéarenia s financnymi prostriedkami klastrovej organizacie sa vykonava na kvartalnej
baze. V sucasnosti mozno hodnotit’ celkova finanénti kondiciu klastrovej organizacie ako

stabilnd s pozitivnym vyhladom a teda s odévodnenym predpokladom jej d’alSieho fungovania
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do budtcna. So zretelom na vykonavanu ¢innost’ klastrovej organizacie bol napokon pozitivne

hodnoteny aj vek klastra a pravna forma, v ktorej pésobi.

Aktuélne smerovanie Kklastrovej organizacie a jej posun oproti hodnoteniu z roku 2014 su
blizsie znazornené na obrazku 1. Dosiahnutd miera pokroku / zostupu v konkrétnej oblasti je
vyjadrend v intervale od 0 do 5, pricom 0 = nehodnoteny indikator alebo Ziadna aktivita

subjektu, 1 = slaba troven, 3 = priemerna uroven, 5 = excelentna uroven.

Vek klastra
Spokojnost ¢lenov klastra Pravna fo{lg?egfgac?%%c\i/e
Propagacia v médiach orispieyaiticich)
Pocet externych Ziadosti o Sta%ilita ucasti ¢lenov na

¢innosti klastra
Geograficka koncentracia
¢lenov (prispievajucich)

spolupracu
Zapdjanie ¢lenov do
medzindrodnej spoluprace

Vymena skusenosti a

- . . VyuzZ. potencidlu region. rastu
sietovanie s ext. partnermi

. . L - Zjavné rozdelenie Uloh medzi
Rozvoj podnikatelskych aktivit J s
¢lenov manazmentu klastra

Osobny kontakt medzi
manaZzmentom a Gcastnikmi...

Nabor vhodnych ¢lenov

Dostupnost kvalifik. prac. sil
pre riadenie klastra

Uroveri spoluprace medzi
¢lenmi klastra

Spolupréaca v R&D . Pocet ¢lenov na jedného zam.
(technologicky transfer)

Vyuz. financ. tretou stranou i .
klastrovu organizaciu

CeloZivotné vzdelavanie

a .. . manazmentu klastra
ystém vnutornej finanéne hodnotenie stratégie a

kontReyspektivy financne PokumeirtdudEndastaoného planu
udrzatelnosti klﬁ?U\?eﬁ plnenia stanoveného stratégie

planu
— ) (014 e—) ()18

Podiel financii zo sukr. zdrojov
na éisnnost' klastr.

Obrdzok 1  Vyvoj klastrovej organizacie pri zohl'adneni dosiahnutej Grovne vybranych

indikatorov v ramci hodnotenia podl'a metodiky ESCA
Zdroj: Vlastné spracovanie (2018)

2.4.2 Klaster B (BITERAP)

Poskytovat’ zaujemcom z radov odbornej i laickej verejnosti spolahlivé komplexné softvérové
rieSenia v oblasti planovania, rozhodovania, realizacie kontrolnych procesov a komunikacie so
zainteresovanymi s ohladom na informacnt bezpe¢nost’ je poslanim zaujmového zdruzenia

pravnickych oso6b, ktoré rovnako uskuto¢nilo proces opétovnej certifikdcie s cielom

26



opakovaného ziskania bronzového odznaku excelentnosti. Pouzitie modernych informacnych
a komunika¢nych systémov predstavuje v sucasnosti determinujuci faktor pre optiméalne

riadenie subjektu vo vysoko konkurenénom trhovom prostredi.

Z vysledkov porovnania hodnotiacich sprav klastrovej organizacie podl'a metodologického
pristupu benchmarkingu ESCA v kalendarnych rokoch 2014 a 2018 mozZno konstatovat’, ze
zaujmové zdruzenie mierne zlepsilo svoju vlastnu ¢innost’. Expertny tim hodnotitel'ov pozitivne
prijal najmé fakt, ze klastrova organizacia posobi na konkurencnom hospodarskom trhu uz
takmer 10 rokov. Rovnako bola pozitivne vnimana i zvolena pravna formu zdruzenia, v ktorej
klastrova organizécia p6sobi a vysoka koncentracia ¢lenov v blizkosti sidla a regionalneho
zastipenia klastrovej organizacie. Obdobne bola kladne hodnotend cinnost klastrovej
organizécie v oblasti rozvoja l'udskych zdrojov v zaujme motivacie ausmerfiovania 0s6b
zodpovednych za riadenie Klastrovej organizacie. Za sekundarny nasledok takéhoto vlastného
pristupu klastrovej organizacie vo¢i vnutornym l'udskym zdrojom mozno povazovat’ i zreteI'né
rozdelenie Uloh a kompetencii pri riadeni a zabezpec€ovani jej ¢innosti. Ur¢ité nedostatky sa
vyskytuji pri zabezpecovani dlhodobého kontinualneho vzdelavania oséb zodpovednych za
riadenie klastrovej organizacie, hoci mozno pozorovat’ za ostatné roky zlepSenie. Napriek
skutocnosti, ze klastrova organizacia disponuje dostatoénym mnozstvom kvalifikovanych
pracovnych sil, ktoré by sa v pripade potreby vedeli podiel'at’ na jej riadeni, zvy$ena pozornost’
by sa mala venovat' odstraneniu pretrvavajucich pri¢in nespokojnosti ¢lenov zdruzenia
opakovane vyjadrenych vo viacerych prieskumoch s cielom predidenia ich odchodu. Prioritou
musi byt 1 odpovedajiica zmena Struktary ¢lenov klastrovej organizacie, kde sa ako zavazny

nedostatok javi absencia relevantnych organov verejnej spravy.

Zretelné je usilie rozvijat’ prileZitosti na osobny kontakt medzi osobami zodpovednymi za
riadenie klastrovej organizécie a ¢lenskou zakladiou zdruZzenia, ¢im sa udrZuje neustala
vymena skisenosti medzi vSetkymi zainteresovanymi. Sti¢asne to vedie kK zachovaniu stabilnej
participacie ¢lenov na projektoch a vlastnej Cinnosti realizovanej klastrovou organizaciou.
Vyrazny pozitivny progres mozno identifikovat pri technologickom rozvoji a transfere
poznatkov v ramci zdruzenia samotného. Naopak, v tomto ohl'ade za nedostato¢nu mozno
oznadit' akukol'vek vyskumno-vyvojovl spolupracu s externymi partnermi na narodnej ¢i
medzinarodnej trovni. Do budicna by sa mala preto klastrova organizacia vyraznejSie zamerat
na analyzu inova¢ného prostredia so zamerom odhalit’ potencial regionalneho rastu. S tym

stvisi aj odporacanie viazané na potrebu prepracovania uplatiiovanej stratégie naboru novych
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Clenov, ato aj za pomoci a podpory vSeobecného nevyhnutného zintenzivnenia propagacie
klastrovej organizécie v médiach. Pravidelné poskytovanie informéacii o aktivitach zdruZenia je
spdsobilé prispievat’ k zvyseniu jeho zndmosti a budovaniu pozitivneho imidzu organizacie na
verejnosti. Osobitne nevyhnutnou je v sucasnosti aktualizovana interaktivna prezentacia
klastrovej organizacie v on-line prostredi. Prave tu mozno identifikovat' najefektivnejSie
sposoby komunikacie klastra vo vztahu k ostatnym, ¢o by osoby zodpovedné za riadenie

klastrovej organizacie mali zohl'adnit’.

Predpokladom naplnenia podstatnej Casti uvedenych pripomienok je dokladne spracovana
a schvalena stratégia dlhodobého smerovania analyzovanej klastrovej organizacie, ktora vsak
v tomto pripade vykazuje ur€ité nedostatky hlavne v dokumentécii. Napriek skuto¢nosti, Ze
uroven plnenia stanoveného vnutorného planu je iba na priemernej Grovni, pozitivne bola
vnimana existencia systému vnutornej finan¢nej kontroly. Do istej miery ale bola spochybnena
finan¢na udrzatelnost’ a stabilita klastrovej organizécie pri nastavenom trende vyvoja bez

zapracovania stanovenych odporacani.

Smerovanie klastrovej organizacie vroku 2018 ajej posun oproti predchadzajucemu
hodnoteniu su bliz§ie zndzornené na obrazku 2. Dosiahnutd miera pokroku / zostupu
v konkrétnej oblasti je vyjadrend v intervale od 0 do 5, pricom 0 = nehodnoteny indikator alebo

ziadna aktivita subjektu, 1 = slabd Uroven, 3 = priemernd Groven, 5 = excelentnd Groven.
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Obrdzok 2 Vyvoj klastrovej organizacie pri zohl'adneni dosiahnutej urovne vybranych

indikatorov v ramci hodnotenia podl'a metodiky ESCA
Zdroj: Vlastné spracovanie (2018)

2.4.3 Klaster C (NEK)

V kalendarnom roku 2018 ziskalo opakovane bronzovy odznak excelentnosti aj zaujmové
zdruzenie pravnickych osob, ktorého zakladné vytycené ciele a Ulohy sleduju efektivne
hospodarenie s existujacimi energetickymi zdrojmi v zaujme ochrany zivotného prostredia.
Klastrova organizacia absolvovala proces opéatovnej certifikdcie so zamerom objektivneho
posudenia kvality jej riadenia v kontexte medzinarodného porovnania s ostatnymi klastrami.
Napriek mnohym pretrvavajicim zistenym nedostatkom vyplyvajucim z komplexného suboru
dosiahnutych vysledkov mozno dospiet’ k zaveru, Ze v priebehu ostatnych 5 rokov sa klastrovej

organizécii podarilo mierne zlep$it’ svoju ¢innost’.
Vhodne spracovane strategické rozvojove materialy klastrovej organizacie a ich pravidelna

aktualizacia prispeli kjej etablovaniu v konkuren¢nom trhovom prostredi. Sucasne sa

stabilizovala ¢lenska zékladna prispievajucich (platiacich) ¢lenov zdruzenia, pricom pozvolna
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stiipa ich pocet. Svoje vlastné zastpenie tu maju popri priemyselnych podnikoch, vyskumnych
a vzdelavacich institaciach aj organy verejnej spravy a predstavitelia mimovladneho sektora.
Popisovana variabilita vnutornej Struktary klastrovej organizacie napomaha k zvySovaniu
kumulovaného podielu finanénych prostriedkov na vlastni c¢innost’ klastra nielen zo
sukromnych zdrojov. Zaroven sa tym vytvara predpoklad pre Gispesné a udrzatel'né pdsobenie
klastrovej organizacie do budicna. Obdobne je nevyhnutné pozitivne vnimat aj skvalitnenie
procesu vnutornej finan¢nej kontroly, ktora sa vykonava v pravidelnych ¢asovych intervaloch.
Jej dosledkom je aj upeviiovanie dovery ¢lenskych organizacii k osobam zodpovednym za
riadenie Klastrovej organizacie s ohl'adom na transparentnost a spravnost prijimanych
rozhodnuti. Manazment klastrovej organizacie si rovnako uvedomuje dolezitost’ rozvijania
osobného kontaktu akomunikacie s ostatnymi ucastnikmi klastra. Proaktivny pristup
v predmetnej oblasti vyrazne prispieva k zddvodneniu ablizSej konkretizacii napr. len
priemerného plnenia stanovenych cielov v aplikacnej praxi. Kladnou spédtnou vézbou zo strany
¢lenov klastrovej organizacie je nasledne prejavena vysoka miera spokojnosti s jej smerovanim
a riadenim, hoci v minulosti td&to v mnohych ohladoch nezodpovedala predstavam vedenia

zaujmového zdruZenia.

Hoci klastrovej organizacii mozno vytykat geografické rozlozenie Clenov, ktori pdsobia
v rbznych regionoch Slovenskej republiky a vzdialenost’ medzi nimi nie je prave idealna (v
niektorych pripadoch viac ako 150 km), dokazu vzajomne spolupracovat’ na pomerne dobrej
drovni v ramci existujucich pracovnych skupin. Ich vznik podnietil prave narastajuci pocet
priestorovo rozptylenych ¢lenov klastrovej organizacie. Tato skuto¢nost’ sa nasledne negativne
prejavila aj v ramci hodnotiaceho kritéria optimalneho rozdelenia Gloh a del'by kompetencii pri
riadeni klastrovej organizacie. Podobne zloZitejSim sa stalo i zabezpecovanie celozivotného
vzdelavania a starostlivosti o 'udské zdroje zodpovedné za riadenie klastrovej organizécie.
Sekundarnym doésledkom je zmenSenie okruhu dostupnych kvalifikovanych pracovnych sil
s potencialom zodpovedne riadit’ zdruzenie. Napokon moZzno dospiet’ 1ku kone¢nému
konstatovaniu, Ze bez odpovedajiceho zohl'adnenia vyssie uvedeného stavu v pomere k poctu
zamestnancov klastrovej organizacie zamestnanych na pracovny pomer na neurcity ¢as (TPP)
sposobilych plnohodnotne implementovat’ schvalené rozvojové plany do aplikacnej praxe,
mozeme ocakavat pri nastavenom trende v dohladnej dobe zhorSenie situacie pri
zabezpeCovani aktivit, ktoré su predmetom jeho zaujmu. Tato uvadzana predpokladana premisa
sa uz CiastoCne prejavila v poklese rozsahu podnikatel'skej ¢innosti zdruzenia navonok, pri

nadvdzovani obchodnych kontaktov sexternymi  subjektmi doma iV zahranici
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a v podpriemernej vyskumno-vyvojovej spolupraci v snahe zavadzat inovacie ako nastroj
budovania konkurencieschopnosti ¢lenov zaujmového zdruzenia. Pri¢inou popisovaného stavu
moze byt rovnako len priemerné povedomie odbornej i laickej verejnosti o ¢innosti klastrove;j
organizacie vychadzajlc z jej uplatinovanej medialnej prezentacie. Za obzvlast neuspokojiva
pritom mozno pokladat’ propagaciu Kklastrovej organizacie na socialnych médiach v on-line

prostredi.

Rozdiel v dosiahnutej Urovni vybranych indikatorov hodnotenia realizovaného expertnym
timom podl'a metodiky Eurdpskeho sekretariatu pre klastrové analyzy v rokoch 2013 a 2018 je
bliz8ie znazorneny na obrazku 3. Vysledna miera pokroku / zostupu v konkrétnej oblasti je
vyjadrend v intervale od 0 do 5, pricom 0 = nehodnoteny indikator alebo Ziadna aktivita

subjektu, 1 = slabé iroven, 3 = priemernd uroven, 5 = excelentna uroven.
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Obrézok 3 ~ Vyvoj klastrovej organizacie pri zohl'adneni dosiahnutej trovne vybranych

indikatorov v ramci hodnotenia podl'a metodiky ESCA
Zdroj: Vlastné spracovanie (2018)
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2.4.4 Klaster D (AT+R)

Podporovat’ usilie zamerané na dosiahnutie efektivnejSiecho vykonu c¢innosti v oblasti
automatizacnej a robotickej techniky s cielom zavadzania inteligentnych vyrobnych systémov
a progresivnych materialov do aplikacnej praxe je hlavnou tlohou zaujmového zdruzenia
pravnickych osbb, ktoré sa opatovne uchadzalo o bronzovy odznak excelentnosti v ramci
procesu posudzovania kvalitativnej irovne jeho riadenia. Na zaklade porovnania dosiahnutych
vysledkov, ku ktorym postupne dospel expertny tim hodnotitel'ov v kalendarnych rokoch 2013
a 2018 mozno konstatovat’, ze klastrova organizacia sa nachadza na priblizne rovnakej pozicii

na hospodarskom trhu s pozitivnym vyhl'adom do buduceho obdobia.

Od prvého hodnotenia Eurépskym sekretaridtom pre klastrové analyzy prislo k stabilizécii
postavenia zdruzenia na konkurencnom trhu ako désledku preukédzania urcitej sposobilosti
klastrovej organizacie vykonavat' rozvojové projekty v sfére mechatroniky, robotiky alebo
uplatnenia najnovS$ej senzorickej, regulacnej a riadiacej techniky. Vedeniu Kklastrovej
organizacie sa podarilo zlepsit’ vnutorna $trukturu v podobe geografickej koncentracie svojich
¢lenov, ked’ v sucasnosti posobi d’alej od hlavného sidla klastrovej organizacie (t. j. viac ako
150 km) uz menej ako 30 % znich. Zdruzenie je charakterizované pomerne vysokym
regionalnym pokrytim z hladiska stalych ¢lenov a ich zaujmu participovat’ na realizovanych
aktivitach. Hoci strategické smerovanie klastrovej organizdcie mozno vnimat kladne,
nedostatky nachddzame pri Specifikacii jednotlivych ¢iastkovych Uloh vratane stanovenia
konkrétnych ¢asovych ramcov a definovania moZnosti napravy v pripade vyvstanych prekazok.
Téato skuto¢nost’ sa nasledne prejavuje v dosiahnuti len priemernej drovni plnenia schvaleného
planu, pricom idealny stav spociva v snahe o ukoncenie najmenej 80 % aktivit v priebehu
poslednych 12 kalendarnych mesiacov rieSenia danej problematiky. Zakladné predpoklady na
to v podobe dostupnosti kvalifikovanych pracovnych sil, ktoré by dokazali zodpovedne riadit’
zdruZenie, ma klastrové organizacia vel'mi dobré. Zaroven sa snazi prijimat’ opatrenia, ktoré by
motivovali aktudlny manazment k dosiahnutiu vysSich vykonov a pozadovanému profesijnému
rastu s prihliadnutim na osobnostny potenciél i aktualne vedomosti a zru¢nosti kazdého jeho

¢lena.
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Pre zabezpecenie dlhodobej udrzatel'nosti klastrovej organizacie je mimoriadne ddlezita nie
kvantita, ale predovSetkym kvalita subjektov tvoriacich jej clensku zakladnu. Pravidelna
finan¢na i materialna podpora 0s6b zodpovednych za riadenie klastrovej organizacie je priam
nevyhnutnou pre uspesné plnenie uloh. Hoci mozno povaZzovat analyzované zaujmové
zdruzenie v strednodobom horizonte za relativne stabilné, za zvazenie stoji identifikacia
novych bonitnych zaujemcov o vstup do klastrovej organizécie v sektore priemyselnej vyroby.
Zlozenie ¢lenov klastrovej organizacie byva totiz rozhodujucim pri nadvdzovani vzajomne
prospesnych obchodnych partnerstiev, ¢i uz vzh'adom k vymene doterajSich skusenosti alebo
spoloénym vyskumno-vyvojovym aktivitam. Tie sa totiz Vramci cinnosti klastrovej
organizacie realizuju v oblasti technologického transferu len v miniméalnej miere. Rovnako
prislo k obmedzeniu ziaducej spoluprace s externymi partnermi na ndrodnej urovni, ¢im
klastrova organizécia prisla o nemalé finan¢né prostriedky. Nad’alej vSak prinosom zostava
participacia ¢lenov zdruzenia na viacerych medzinarodnych projektoch s celoeuropskym

vyznamom, ktoré vytvaraju predpoklad internacionalizécie jeho podnikania.

S ciel'om obmedzit” alebo tplne zastavit’ hroziacu stagnaciu klastrovej organizacie by sa mal jej
manazment ststredit’ v nadchadzajucom obdobi najméd na rozvijanie osobného kontaktu
s ucastnikmi klastra s cielom zretel'ne vymedzit’ prava, povinnosti ¢lenov zdruzenia a priblizit
moznosti zapajania sa do rozhodovacich procesov. ZvySeni pozornost musi venovat aj
dostato¢nému rozsahu a variabilite poskytovanych sluzieb, ktoré je opakovane hodnotené ako
podpriemerné. Vo vysledku moZzno poukazat' i na znacné rezervy klastrovej organizacie
v spbsobe vlastnej prezentacie v tlaci, rozhlase atelevizii. Vynimkou je propagacia na

internete, ktort mézeme oznacit’ za obsahovo vyvazenu a aktualizovanu o najnovsie medidlne

vystupy.

Smerovanie klastrovej organizacie vroku 2018 ajej posun oproti predchadzajucemu
hodnoteniu su bliz§ie znadzornené na obrazku 4. Dosiahnutd miera pokroku / zostupu
v konkrétnej oblasti je vyjadrena v intervale od 0 do 5, pricom 0 = nehodnoteny indikator alebo

ziadna aktivita subjektu, 1 = slaba uroven, 3 = priemernd Groven, 5 = excelentna urover.
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Obrdzok 4  Vyvoj klastrovej organizacie pri zohl'adneni dosiahnutej urovne vybranych

indikatorov v ramci hodnotenia podl'a metodiky ESCA
Zdroj: Vlastné spracovanie (2018)

2.4.5 Klaster E (IT VALLEY)

Nezavisly tim expertov opravnenych k posudzovaniu klastrovych organizacii podl'a metodiky
Europskeho sekretaridtu pre klastrové analyzy opakovane hodnotil zaujmové zdruzenie
pravnickych oséb, ktoré sa zameriava na tvorbu priaznivého podnikatel'ského prostredia
v odvetvi informaénych akomunikaénych technologii. Sucasne zhromazd’uje dostupné
informécie apoznatky o ponuke vzdelavacich programov v IT priemysle a robotike
s predpokladom kreovania novych pracovnych pozicii svysokou pridanou hodnotou.
Vysledkom procesu doterajSicho hodnotenia kvalitativnej turovne riadenia klastrovej
organizacie bolo ziskanie nielen bronzového, ale i zlatého odznaku excelentnosti. V roku 2018
klastrova organizacia absolvovala d’al$ie hodnotenie na ziskanie bronzového i zlatého odznaku
excelentnosti. Prezentované zavery zohl'adiiujti stanoviska vyplyvajuce z bronzovej certifikacie
ucinnosti opatreni prijimanych osobami zodpovednymi za riadenie klastrovej organizacie,

pricom ide o ich porovnanie so stavom existujucim v kalendarnom roku 2013 na zé&klade
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hodnotenia rovnakého typu. Objektivne mdézeme dospiet’ k zdveru, ze zdruzeniu sa podarilo

mierne zlepsit’ svoju ¢innost’ oproti predchadzajucemu hodnotenému obdobiu.

Klastrova organizécia disponuje relativne dobrym regionalnym pokrytim, ked” viac ako tri
Stvrtiny ¢lenov posobi v okruhu do 150 km od jej sidla. Existuji v8ak dostupné moznosti, ako
uvadzany pocet zvysit, a zintenzivnit tak prebiehajuce interakcie medzi participujucimi
vzdelavacimi inStitGciami, organmi verejnej spravy a prevazne IT podnikmi. Manazment
klastrovej organizacie podporuje osobne stretnutia s ¢lenskou zakladnou, na ktorych sa snazi
pravidelne informovat’ ostatnych o problémoch i aktudlnych vyzvach. Uvedomuje si totiz
potrebu stabilného skuseného timu blizkych obchodnych partnerov, ktori maji spolo¢né ciele
amotivaciu prispiet’ k zefektivneniu transferu technoldgii a vedeckych poznatkov do
hospodarskej a spolo¢enskej praxe prostrednictvom propagacie vedy a vyskumu. Vychadza
pritom z dékladne spracovanej stratégie budiceho smerovania klastrovej organizacie s jasne
vyty¢enymi tlohami a rozdelenim kompetencii a zodpovednosti. Hoci sa nezabuda ani na
proces celozivotného vzdelavania osob riadiacich klastrovi organizaciu, v ostatnom obdobi sa
dostava na okraj zaujmu oblast’ hmotnej ¢i nehmotnej stimuldcie manazmentu so zdmerom
dosahovania vysSieho vykonu. Mdzeme sa len domnievat, ze prave to je jednou z pri€in
poklesu reélneho plnenia schvélenych planov pri niektorych aktivitach v poslednom roku
rieSenia az pod uroven 30 %. V dosledku tejto skutoCnosti sa navyse zvySuje nespokojnost’
¢lenov klastrovej organizacie s jej riadenim. Na druhej strane, zaujmové zdruZenie je vo velmi
dobrej finan¢nej kondicii s perspektivou dlhodobej udrzatelnosti vlastného hospodarenia.
K dispozicii ma dostatok kvalifikovanych pracovnych sil s potencialom prispiet’
k dynamickému rozvoju klastrovej organizacie. Miera kooperacie ¢lenov zdruzenia navzajom
i s klastrovou organizaciou samotnou bola ohodnotena pozitivne. Osobitne problematickou sa
ale javi byt’ sféra realizacie spolo¢nych vyskumno-vyvojovych aktivit so zretelom na stanovent
poziadavku zavadzania inovacii. Za tymto ti¢elom sa odporuca vhodne upravit’ Strukttru ¢lenov
klastrovej organizacie zohl'adiiujtic ich kompatibilitu, interoperabilitu a moznu konzistentnost’
Vv ramci odvetvia. Prinosom moze byt aj vymena sktsenosti a siet'ovanie s externymi partnermi
v narodnom i medzinarodnom kontexte, pri¢om sa tUto oblast’ vedeniu klastrovej organizacie
dari tUspesSne rozvijat. Negativum vSak spociva v nedostatonom zabezpecCeni rozsahu
financovania projektov za pomoci penaznych prostriedkov od tretich subjektov. Kedze
V sucasnosti zaujmové zdruzenie zvlada vyborne vlastni prezenticiu v médiach, uzito¢nou
v tomto smere by sa mohla zdat’ napr. publikacia konkrétnych vysledkov, ku ktorym sa mu

podarilo dospiet’ doterajSimi pracovnymi aktivitami.
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Aktualne smerovanie Kklastrovej organizacie a jej posun oproti hodnoteniu z roku 2013 s
bliz§ie znazornené na obrazku 5. Dosiahnuta miera pokroku / zostupu v konkrétnej oblasti je
vyjadrena Vv intervale od 0 do 5, pricom 0 = nehodnoteny indikator alebo ziadna aktivita

subjektu, 1 = slaba Groven, 3 = priemerna troven, 5 = excelentna uroven.
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kontReyspektivy financne Pokumeirtidntdastadnvého planu
udrzatefnosti klﬁ?H\?eﬁ plnenia stanoveného stratégie

e 2013 PN 5018

CeloZivotné vzdelavanie

Obrazok 5  Vyvoj klastrovej organizécie pri zohl'adneni dosiahnutej tirovne vybranych

indikatorov v ramci hodnotenia podl'a metodiky ESCA
Zdroj: Vlastné spracovanie (2018)

2.5 Navrh odporucani

V nadvéznosti na hodnotenia vybranych slovenskych priemyselnych klastrovych organizacii
realizované v sulade s metodikou Eurdpskeho sekretaridtu pre Kklastrové analyzy
v kalendarnych rokoch 2013/2014 anésledne v kalenddrnom roku 2018 mozno sumarne
poukazat’ na prevladajuce trendy rozvoja a meniace sa ulohy ich manazmentu v désledku
vyvijajuceho sa trhového prostredia a narastajucej konkurencieschopnosti  regiénov

v Slovenskej republike. Z vykonanej analyzy vyplyva vo vicSine posudzovanych pripadov
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niekol’ko slabych stranok, ktorym by sa mala venovat zvySena pozornost v zaujme
zabezpecenia dlhodobej udrzatelnosti klastrovych iniciativ. Pri identifikacii konkrétnych
oblasti, ku ktorym by mali smerovat prijimané opatrenia, je nevyhnutné zohladnit
predovSetkym rozsah ramcovych podmienok klastrovej organizacie, charakter clenskej
zakladne a spésob organizacie jej riadenia. Progres pozitivnym smerom mozno ocakavat’ za

predpokladu, ze k prioritdm osob riadiacich klastrova organizéaciu bude patrit’ najma:

e Struktira ¢lenov klastra v kontexte regionalneho potencialu

Variabilita moznych aktérov vyvolava potrebu 0s6b zodpovednych za riadenie klastrovej
organizdcie blizS§ie vymedzit kIi€ové skupiny subjektov, ktoré maji vyznamny vplyv
a zaroven vysoké oCakavania na jej spravne fungovanie. Nesmieme zabudat’ na skuto¢nost’, ze
je nevyhnutné dosiahnut’ urcity kriticky pocet ¢lenov s odpovedajicim cielom pozadovanej
arovne produktivity a prinasat’ nasledne inovativne rieSenia pre samotny trh. Absencia
vyznamnych subjektov a stakeholderov pdsobiacich vo vyskume a vyvoji méze mat’ negativny
dosah na vlastnu inovaénu vykonnost klastra. Doraz sa preto musi klast’ na vyber a motivaciu
vhodnych ¢lenov pre naplianie stanovenych planov klastrovej organizacie. Vychadzajuc
z empirickych poznatkov sa mozno pravidelne stretnut’ s uréenim minimalnej hranice poctu
participujdcich subjektov v ramci klastrovej organizacie (v absoltitnom vyjadreni 40 ¢lenov),
aby sa zabezpecila efektivna spolupraca s naslednymi pozitivnymi vplyvmi pre cely region.
Urcité polemiky mozno viest o spravnom pomere prispievajdcich a neprispievajucich
(investujucich a neinvestujtcich) ¢lenov, ktori sa zucastiiuju na aktivitach klastrove;j
organizacie. Vo vSeobecnosti sa odporica, aby aspoil 80 % clenov opakovane prispievalo na
jej ¢innost. Mozno pritom prispievat’ nielen v podobe tihrady ¢lenskych prispevkov, ale i vo
forme pravidelnej d’alSej finan¢nej, vecnej alebo inej podpory. Prave prienik zamerov tychto
¢lenov musi nésledne tvorit’ jadro ¢innosti klastrovej organizacie. Vo vztahu k $trukttre ¢lenov
klastrovej organizacie mozno povazovat za nevyhnutné, aby sa manazment snazil o ziskanie
zvySeného poctu priemyselnych podnikov v snahe rozSirenia portfolia a zdroven 0 ul’'ahcenie
vyvoja novych produktov. Odbornou i laickou verejnostou akceptovanou a vysoko hodnotenou
sa stava klastrova organizécia, ktord ma viac ako 70 % zastUpenie prispievajucich ¢lenov
z oblasti priemyslu v podobe malych, strednych a velkych podnikov. Okrem toho sa pozitivne
hodnoti 1 ucast’ prinajmensom jednej vyskumnej institicie, jednej vzdelavacej institicie a aspoi
jedného zastupcu z prostredia marketingovych sprostredkovatel'ov alebo verejnopravnych

korporacii v pozicii prispievajticeho ¢lena.
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Pochopenie pri¢in motivacie zapojenia sa do ¢innosti klastrovej organizacie so zdmerom
ovplyvnenia jej fungovania umoziiuje manazérom naplanovat odpovedajucu komunika¢ni
stratégiu na prehibenie vnitornej diskusie a najdenie vhodného riesenia vyvstaného problému.
Najméi osobné forma komunikacie so zainteresovanymi predstavuje cenny nastroj na v¢éasna
identifikaciu pripadného nového nebezpecenstva, ako i prilezitosti pre rozsirenie podielu na
trhu, osvojenie si alternativnych metdd zvladania zlozitych konfliktov ¢i obozndmenie sa
s aktualnym stavom sietovej spoluprace podnikatel'skych subjektov v medzinarodnom
kontexte. Schopnost’ takymto sposobom rozvijat’ individudlne vzt'ahy az na Groven stabilného
a silného priatel'stva je nepochybne najlepSou cestou vedicou k dosiahnutiu dévery medzi
podnikatel'skym subjektom a vyznamnymi stakeholdermi. Predovsetkym navodenie pocitu
kolegiality, rovnosti a otvorenosti vo vzajomnych vztahoch zvysuje Sancu dosiahnutia ziaduce;j
dohody. Napokon vSak nemozno opomenut vyznam pravidelne realizovaného prieskumu
spokojnosti ¢lenov s riadenim a smerovanim klastrovej organizacie. Vedenie klastra tak moze
ziskat’ spatnu vdzbu ohladne prebiehajucich projektov a dozvediet’ sa podstatné informacie
0 d’al§ich sekundérnych poziadavkach c¢lenov. Na zdklade vysledkov prieskumu dokdze
zaroven operativne upravit’ cast’ portfolia poskytovanych sluzieb za odplatu, aby lepSie

vyhovovali potrebdm jednotlivych subjektov a zvysil sa finanény prijem zdruzenia.

e plnenie planu dlhodobého smerovania klastrovej organizéacie

Za splnenia predpokladu, Ze osoby riadiace klastrovu organizaciu vykonavaji svoju €innost’
zodpovedne, je nanajvys ziaduce, aby sa deklarované strategické zamery zdruzenia zhodovali
S redlnym stavom. Vytycend stratégia by mala byt pravidelne aktualizovand so zretelom na
vznasan¢ pripomienky clenov klastrovej organizacie vyjadrené na osobnych stretnutiach ¢i
prostrednictvom dotaznika pocas prieskumu spokojnosti. Zohl'adnené by mali byt’ i navrhy
jednotlivych pracovnych skupin, ktoré zvykna posobit v rdmci zdruzenia, asu vedené
vysokokvalifikovanymi odbornikmi s dlhoro¢nou odbornou praxou. Minimalne raz za dva
kalendarne roky je ziaduce opitovne zhodnotit’ vyvoj v priemyselnom sektore na narodnej
i medzinarodnej urovni a stanovit’ prognozy, ktoré mézu mat’ dopad na G¢innost’ prijimanych
opatreni. Akékol'vek zmeny orientacie klastrovej organizécie sa musia spravne zaznamenat'.
Schvélené plany maji mat’ podobu komplexného suboru aktivit nevynimajuc Specifické tlohy,
postupy a zdroje potrebné k naplneniu ciela. V uzSom zmysle ide o poznanie konkrétnych

vystupov z ¢iastkovych uloh smerujticich k rieSeniu zadaného problému, ako idrovne
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personalnej angazovanosti dostupnych zdrojov. Pre dlhSie programovacie obdobie je vSak
priznacné opisanie vykonavanych aktivit v roznej miere podrobnosti (od hrubého nacrtu az po
harmonogram bezprostrednych operacii). Rovnako je potrebné zvazit' proces monitorovania
priebezného plnenia planu a vCasného preskimania moznosti napravy nedostatkov.
Uvazovanie nad viacerymi alternativami rieSenia pomaha manazmentu klastrovej organizacie
uspesne realizovat’ svoj zdmer aj v pripade vyskytu neofakavanej situacie namiesto poklesu

plnenia alebo doCasného prerusenia dosahovania ciel'ov.

e Kkoncepcia rozvoja Pudskych zdrojov v klastri

Prirodzenym  spoloc¢ensko-hospodarskym vyvojom a vyvojom zamestnanecko-
zamestnavatel'skych vztahov sa objavila poZiadavka integrovania stratégie celozivotného
vzdeldvania do vnutornych systémov ¢innosti klastrovych organizécii. Ziskavanie makkych
zru¢nosti a pravidelny odborny tréning osdb riadiacich klastrovd organizaciu si v zédsade
podmienkou zvladania naro¢nych pracovnych tloh, s ktorymi sa stretdva zdruzenie v zaujme
zosuladenia roéznorodych potrieb svojich ¢lenov. Sucasne dochadza k rozvoju nielen
profesijnych, ale i vybranych osobnostnych a socidlnych zruénosti tychto osdb. Na zaklade
vysledkov spracovanej analyzy sa odpori¢a navrhnit' a nasledne bezodkladne realizovat
koncept odbornej pripravy nielen ¢lenov manazmentu klastrovej organizacie v zaujme
vytvorenia dostato¢nej zakladne kvalifikovanych pracovnych sil. Starostlivost’ o I'udské zdroje,
ktoré aktivne participuju na tlohach klastrovej organizacie, by mala zahfiat’ aj vytvorenie
stabilného motiva¢ného systému odmenovania osdb zodpovednych za riadenie a plnenie Uloh,
pri¢om rovnako treba prihliadat’ na moZznost’ poskytovania individualnych benefitov nehmotne;j

stimuldcie v zavislosti od zaradenia do organizaénej Struktury klastrovej organizacie.

e financ¢na stabilita klastrovej organizécie

K zabezpeceniu dlhodobého a udrzatel'ného fungovania klastrovej organizacie je mimoriadne
dolezité rozvijanie variability dostupnych finan¢nych zdrojov ako predpokladu nahradenia
pripadného vypadku jedného z nich. Finan¢né prostriedky sluzia spravidla na uhradu vydavkov
spatych s vlastnou prevadzkou zdruzenia a plnenim vyty¢enej marketingovej stratégie. Ked'ze
vznik mnohych klastrov bol spociatku vyrazne podporeny penaznymi prostriedkami
z verejnych zdrojov (Statnych alebo samospravnych grantovych schém), ktoré boli casovo

obmedzene, v sucasnosti sa musia klastrové organizacie potykat’ s hI'adanim novych zdrojov

39



financovania. Popri pravidelnom vyberani ¢lenskych prispevkov sa optimalnym rieSenim javi
byt popularizacia spoplatnenych pontikanych sluzieb. Moze ist’ o sprostredkovatel’sku ¢innost’
alebo poradenstvo, realizaciu vyskumu trhu, pomoc s implementaciou inova¢nych projektov ¢i
aktivity spojené s internacionalizaciou podnikatel'skych subjektov v procese globalizacie.
Rozsirenim ponuky poskytovanych produktov a sluzieb aich predajom ¢lenom zdruzenia
I ostatnym zaujemcom mozno zaistit’ dostatok sukromnych prostriedkov pre riadne fungovanie
klastrovej organizacie. V pripade stalych odberatel’ov sa takisto objavujti moznosti spoluprace
v oblasti realizacie inovaénych procesov, technologického transferu a pod.. Zaroven dochadza
K preukazaniu spdsobilosti manazmentu adekvatne reagovat na prichadzajice vyzvy
a zodpovedne riesit’ problémy. Iné zdroje financovania predstavuje napr. sponzoring alebo
darcovstvo. Napokon mozno dosiahnut’ urcité prijmy aj ako odplatu pri rieSeni medzinarodnych
projektov. Kooperdcia so zahranicnymi partnermi navySe pomaha vedeniu klastrovej
organizdcie za urcitych okolnosti udrzat’ si ich vysoku technologickl troven ¢i zlepsit’ pristup

na nové trhy.

e propagacia klastra v médiach

KTIiacovou premisou, ktorth by mali osoby riadiace klastrovi organizéciu vziat’ do uvahy je, ze
neustale rastici objem informécii na hospodarskom trhu so zretelom na ponuku konkurenénych
subjektov znizuje efektivitu i dosah nimi komunikovanych informacii o existencii, vyzname,
¢innosti ¢1 ponuke klastrovej organizacie. NavySe existuje znatné mnoZstvo sekundarnych
ruSivych elementov, ktoré moézu viest’ k nepresnej interpretacii alebo ku vzniku situécie, kedy
si prijemca komunikovanu informaciu vobec neviimne. Ciastoénym vychodiskom sa javi byt
pouzitie viackandlového komunika¢ného programu, ktory by nalezitym spdsobom kombinoval
tradicné a moderné elektronické formy médii. Aplikacia viacerych druhov dopliiujtcich sa
navzajom komunikaénych kanélov umoziuje klastrovej organizacii oslovit’ popri vymedzenom
okruhu recipientov aj d’alSich, ktori doteraz nemali pristup k vybranému spravodajskému
nosicu, prostrednictvom ktorého komunikovala klastrova organizacia do su¢asnosti. Integracia
nastrojov marketingovej] komunikdcie ma popritom zabezpeCit odovzdanie ucelenej
konzistentnej spravy o klastri, jeho poslani azameroch do budicna. Zosuladenie
komunika¢nych nastrojov a technik klastrovej organizécie do jednotného celku na principe
symbidzy ma za nasledok odstranenie slabych miest a nedokonalosti, ktorymi sa spravidla

vyznacuje individudlna reklama, podpora predaja, osobny predaj, priamy marketing alebo
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vztahy s verejnostou. Dokladne premyslena koordinacia vypovedi vedie napokon

k maximalizacii hospodarnosti pri spotrebe pridelenych prostriedkov.

Systematicky pristup k propagacii klastrovej organizacie v médiach by tak prispel k budovaniu
dlhodobych a obojstranne prospe$nych vztahov s verejnostou. Podstatna ¢innost’ riadenia
klastrovej organizacie v uvedenej oblasti by sa mala preto zameriavat’ predovSetkym na
pouzivanie internetu, ktory plni integracnti funkciu voci vSetkym on-line komunika¢nym
kanalom. Okamzité spracovanie dat vo virtualnom prostredi, ich bezprostredna distribucia
a moznost” okamzite ziskat’ spatnii vdzbu od cielového publika, patria medzi jeho hlavné
prednosti. V pripade verejne publikovanych prispevkov na webovej stranke Kklastrovej
organizacie ma svoj vyznam aj dostupnost jazykovej mutacie textu aspon v jednom zo
svetovych jazykov, resp. v jazyku Kkrajiny s najvac¢$im predpokladom zapojenia kIiGovych
partnerov do spoluprace so zretelom na moznu internacionalizaciu klastrovej organizicie.
Déraz by sa mal klast’ aj na databazovy marketing vychadzajaci z pravidelného monitorovania

uloZenych zaznamov a priameho kontaktovania potencialnych obchodnych partnerov.

Okrem poskytnutia aktualnych informécii o ¢innosti klastrovej organizacie mozno povazovat
za vhodné, pokial’ sa jej vedenie rozhodne zdiel’at’ s ostatnymi dosiahnuté Gspechy z minulosti.
Zdoraznit’ by sa mala pritom najmi komplexnost’ vykonanych aktivit klastrovou organizéciou
apozitivny vplyv s preukazatelnymi prinosmi na vacSinu Clenskej  zakladne,
pripadne priemyselné odvetvie vo vSeobecnosti, vyznam a miera prispevku k dosiahnutiu
strategickych cielov klastrovej organizacie kongruentnej so zakladajucimi dokumentmi

a prinos k udrzatel'nosti klastra.

V kone¢nom désledku mozno konstatovat,, ze vzdy zavisi od vole a schopnosti konkrétnych

manazeérov klastrovej organizacie, akym spdsobom implementujt tieto odporacania do praxe.

3 Navrh rozsireného hodnotenia klastrov na narodnej urovni pri
zohl'adneni narodnych Specifik, odvetvovej prislusnosti a stratégie
RIS3

Vznik a posobenie klastrovych organizacii suvisi predovsetkym s rozvojom vedomostnej
spolo¢nosti vo vézbe na realizaciu spolo¢nej vyskumno-vyvojovej a podnikatel'skej ¢innosti

s cielom zavédzania inovacii na hospodarsky trh. Schopnost’ vyuzivat’ moderné technolégie
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a postupy pri vyrobe produktov alebo poskytovani sluzieb patri medzi klacové faktory
ovplyviujuce konkurencieschopnost’ podnikatel'skych subjektov nielen v Slovenskej
republike. Clenom klastrovej organizacie pri samostatnom vykone podnikatelskej &innosti
zvycajne chybaju dostato¢né financné zdroje, aby dokazali na odpovedajucej trovni zabezpecit’
rieSenie zlozitych uloh spojenych s aplikaciou progresivnych informacnych metdd
a technol6gii. V tomto kontexte v ramci konstituovania a d’al$ieho pdsobenia klastrovych
iniciativ ide preto najmd o organizované usilie predstavit dokladne zvolenu stratégiu
progresivneho rastu jej ¢lenov ako odpovede na objavenu novu podnikatel'skl prilezitost’. Za
vhodny ramec udrzatel'nej vynimocnosti, ktory zastreSuje celu Skalu politik na eurdpskej
a vnutrostatnej Urovni, sa povazuje koncepcia inteligentnej Specializacie. Pri zohladneni
mnohych vysledkov doterajSich hodnoteni klastrovych iniciativ pdsobiacich v Slovenskej
republike vSak mozno KkonStatovat, ze stimulacia verejno-sukromného partnerstva
vytvarajuceho potencidlne moZznosti rastu pre vsetkych zainteresovanych tcastnikov casto
zlyhava. V dbsledku nesystematického pristupu k podpore klastrovych organizacii na narodnej
a regiondlnej urovni mozno vzniest’ opravnent poziadavku na preskiimanie uplatiovaného
systému ich monitorovania a hodnotenia vo vézbe na principy hospodarnosti, efektivnosti
a ucinnosti prijimanych opatreni, ako i1 osobitosti odvetvovej prislusnosti. Ciel'om rozSirenia
metodiky posudzovania klastrovych organizécii by mala byt formulacia $pecifického postupu,
ktory by zohladiioval regionalne disparity, ale siCasne generalizoval ziskané poznatky pre
moznost’ konstituovania unifikovaného modelu optimélneho riadenia takychto organizacii.
V nadvaznosti na vyznam klastrovych organizacii a ich vplyv na okolité prostredie je preto
nevyhnutné formulovat d’alSie indikatory charakterizujice kvalitu odohravajucich sa zmien.
Z metodického hl'adiska musime objasnit’ predovsetkym:
e vyber vhodnych ukazovatelov podporujicich excelentnost riadenia klastrovej
organizécie,
e urcenie Standardov popisujiice minimalnu mnoZinu faktorov k tomu, aby bolo mozné
priradit  dosiahnuté kvantitativne i kvalitativne vysledky Kk ur¢itému stupniu
excelentnosti plnenia indikéatora,

e usmernenia tykajlce sa implementacie hodnotiaceho procesu.

Vo vSeobecnosti mozno vychadzat’ z premisy, ze sibor navrhovanych ukazovatel'ov musi byt
schopny reflektovat’ zmeny za pomoci prislusného stupna socialno-ekonomického rozvoja
klastrovej organizacie. Zvolené indikatory by mali byt meratelné a Statisticky sledovatel'né

vV dlhodobom ¢asovom horizonte. Velkost skupiny pribuznych kritérii ma postacovat
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k vytvoreniu uceleného prehl'adu aktivit zdruzenia v danom predmete hospodarskeho zaujmu.
Vysledné rozpdtie prezentovanych ukazovatel'ov mozno napokon v pripade potreby zizit' tym,

ze vicsina z nich je preukédzatel'ne vo funkénom vztahu s inymi sledovanymi ukazovatel'mi.

Inovativnost’ predstavenych kritérii by mala spocivat’ v ich presnom zacieleni, komplexnosti
a logickom previazani suz existujucimi a odbornou verejnostou uznavanymi metrikami.
V zasade pdjde predovsetkym o nadstavbu na medzindrodne akceptovany systém hodnotenia
klastrovych organizacii pouzivany Eurdpskym sekretaridtom pre klastrové analyzy, pricom by
malo prist’ k obsiahnutiu ¢innosti vykonavanych pocas celého zivotného cyklu zaujmoveho
zdruzenia. Zamerom je najmid prehodnotit anasledne rozpracovat tradicné pristupy
K hodnoteniu vztahu medzi vstupmi ana druhej strane finalnymi vystupmi Klastrovej
organizécie v podobe vysledkov a dopadov na jej riadenie, Struktaru ¢lenskej zakladne
a budtcu orientaciu. Osobitne zvySeni pozornost si pritom vyZaduje kontrola efektivnosti
vynakladanych finanénych prostriedkov ziskanych z verejnych zdrojov. Na zéklade
agregovanych udajov z podporenych projektov je mozné napr. prostrednictvom metodického
pristupu benchmarkingu kvantifikovat mieru neefektivnej spotreby pridelenych financii.
Akékol'vek hodnotenie klastrovej organizacie mozeme dat’ do bezprostrednej suvislosti
s jednou z nasledujdcich oblasti:
e riadenie klastrovej organizacie

- rozdelenie kompetencii a zodpovednosti,

aktualizicia rozvojovej stratégie,
- financovanie aktivit,
- starostlivost o ludské zdroje,
- plnenie planu,
- propagacia zdruZenia,
- iné,
e charakteristika ¢lenov klastrovej organizacie a pripustna interakcia
- geograficka koncentracia,
- stabilita ¢lenstva,
- vyskumno-vyvojova spolupraca,
- internacionalizacia podnikatel’skej cinnosti,

- rastovy potencial ucastnikov,
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e klastrova politika ako ramec pre vznik a udrzanie konkurencieschopnosti zaujmového
zdruZenia
- hospodérenie s verejnymi zdrojmi,

- ndvratnost investicii v podobe prinosu pre region.

V ramci rozsiren¢ho suboru vyssie spomenutych metrik mozeme vyraznejSie nahliadnut’ do
vztahov, ktoré wvznikaju pri riadeni klastrovej organizacie. Hodnotenim vybranych
ukazovatel'ov a ich naslednou analyzou mozno dokonca identifikovat’ tie aktivity, resp. celé
projekty, ktoré vykazuju najlepsi pomer potrebnych vstupov k dosiahnutym vystupom oproti
nielen pre ¢lensku zakladnu klastrovej organizacie, ale v pripade ich adekvatneho zverejnenia
smerom k odbornej i laickej verejnosti, vedia byt prinosné aj pre externé subjekty
hospodarskeho trhu. Zaroven sa tym formuje povedomie a ambicia vstupu do Klastrovej

organizacie pre buducich ¢lenov.

V nasledujlicej cCasti venujeme pozornost priblizeniu konkrétnych indikatorov, ktoré
odporac¢ame zapracovat’ do procesov hodnotenia klastrovych organizacii na narodnej Grovni.
Aktualny stav klastrovej organizacie je vyjadreny formou excelentnej a rozvinutej Urovne jej
riadenia, pri ktorej existujii moznosti zmeny a zlepSenia v relevantnom ¢ase. Vhodne ich dopliia
spravidla nie je dlhodobo udrzatel'ny. Pre optimalne riadenie klastrovej organizécie je teda
nevyhnutné, aby sa maximalizovalo snazenie s ohl'adom na obsah daného indikétora kvoli
zachovaniu poslania klastrovej organizacie ajej bezproblémového poésobenia do d’alsieho
obdobia.

Tabulka 1 Navrh indikatora za u¢elom hodnotenia klastrovej organizacie

oA . Kategorizacia urovni klastrovej organizacie
Indikétor hodnotenia g J org

. L Excelentnd Rozvinuta Dostojna
klastrovej organizacie

aroven aroven uroven

Pocet Clenov z kategorie strednych a vel'kych

podnikov

Pocet vzdelavacich inStiticii zapojenych do

systému dualneho vzdelavania
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Pocet ¢lenov, ktori posobia vyhradne v ramci

SR (vyroba, predaj, ...)

Pocet cClenov vykonavajucich asponi jednu
zZ foriem spolo¢ného medzinarodného
podnikania (predaj / kapa licencie, zmluvna
vyroba amanazment, spolo¢né vlastnictvo)

alebo priame zahrani¢né investicie

Pocet ¢lenov  z kategOrie  vyskumnych
inStitacii participujicich na medzinarodnych

projektoch

Pocet ¢lenov, ktori sa identifikujii ako tzv.

spin-off organizécie

Pocet Clenov, ktori sa identifikuji ako tzv.

start-up organizéacie

Zdroj: Vlastné spracovanie (2018)

Odhodlanie kontinudlne rozvijat’ svoju podnikatel'ski ¢innost’ alebo rozhodnutie realizovat’
inovacny proces mozeme chapat’ ako sucast’ dokladne premyslene;j stratégie trhového subjektu.
KedZze mozno predpokladat na zadklade dostupnych Statistickych tdajov vysSiu
pravdepodobnost’ zapojenia sa do vyskumno-vyvojovych aktivit prave pri strednych a velkych
podnikoch (Standardne asponi 50 zamestnancov), v ramci hodnotenia je nevyhnutné recipovat’
ich podiel v ¢lenskej zakladni klastrovej organizacie v Ziaducej pozicii moznych iniciatorov
inova¢ného procesu. V suvislosti s odbornym vzdelavanim, ktorého zakladom je Uzke
prepojenie zamestnavatela sjeho budicim zamestnancom (teraj§im Studentom) v snahe
vychovavat’ kvalifikovanych, lojalnych a zodpovednych zamestnancov, je dolezité sktimat’
pocet takychto vzdeldvacich institucii ako Clenov klastrovej organizacie. Ich ucast’ mdze
napomdct’ k osvojeniu si uzitoénych zru¢nosti a ziskaniu novych skusenosti, ako i k prenosu
poznatkov z teoretickej roviny do aplikacnej praxe. Ked'Ze rast klastrovej organizacie sa odvija
v SirSom kontexte od schopnosti ponukat’ svoje produkty v zahranici, resp. od sposobilosti
nadvézovat’ vzt'ahy a kontakty so zahrani¢nymi partnermi, vymienat’ si vedomosti so zdmerom
posilnenia postavenia zdruZenia ajeho celospolocenskej akceptacie, smerodajnym pre
hodnotenie moéze byt aj podiel takto orientovanych subjektov v ramci ¢lenskej zakladne.
Napokon by sme chceli poukézat’ na vyznam dvoch kategoérii trhovych subjektov, ktoré mézu

predstavovat’ pre klastrova organizaciu konkurencnu vyhodu, sucasne vSak i riziko Cerpania
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vyhod podnikatel'skej sietovej spoluprace bez vacsieho vlastného prispevku k progresivnemu
rastu klastrovej organizacie. Zalozenie spin-off organizacie podmieniuje existencia zdmeru
materského subjektu vy¢lenit’ z portfolia pontikanej ¢innosti predmet s vysokym potencialom
samostatne uspiet’ na trhu, a ktory d’alej jeho zamestnanci nedokézu plnohodnotne spravovat’.
Zotrvanie v materskej spolo¢nosti by bolo totiz vzhI'adom na osobity charakter danej veci prili$
naro¢né. V pripade start-up organizacie mozno hovorit’ o podmienkach extrémnej neistoty

v procese komercializ&cie produktu, hoci spravidla ide o zavadzanie inovacie.

Tabulka 2~ Navrh indikatora za u¢elom hodnotenia klastrovej organizacie

s . Kategorizacia Urovni klastrovej organizacie
Indikator hodnotenia g J org

. o Excelentna Rozvinuta Dostojna
klastrovej organizacie

uroven uroven aroven

Podiel subjektov, ktorych dizka ¢&lenstva
v Kklastri presahuje 4 roky

Pocet novych ¢lenov klastrovej organizicie,
ztoho  podnikatel'skych  subjektov  /
vzdelavacich / vyskumnych institacii /
orgadnov verejnej spravy / mimovladnych

organizacii

Ukoncené ¢lenstvo v klastrovej organizacii,
ztoho  podnikatel'skych  subjektov ~ /
vzdelavacich / vyskumnych inStitacii /
organov verejnej spravy / mimovladnych

organizacii

Zdroj: Vlastné spracovanie (2018)

Dlhodoba aktivna participacia ¢lenov klastrovej organizacie na realizovanych projektoch vedie
k vytvoreniu vzajomnej ddvery a otvorenosti pri vymene a zdiel'ani skusenosti. Rovnako sa
u niektorych prejavia vodcovské sklony usmeriiovat’ ¢innosti ostatnych v zaujme dosiahnutia
synergie, pricom niekedy méze dojst’ az k negativnemu javu absoldtnej dominancie v ramci
riadiacich Struktar klastrovej organizacie. Na zaklade skusenosti z aplikacnej praxe mozno
prezumovat’, Ze u novoprijatych ¢lenov klastrovej organizacie existuje naopak niZ§ia miera
zapojenia sa do procesov riadenia a participacie na plneni Gloh klastrovej organizécie na

vSetkych trovniach. Odlisna situdcia sa vyskytuje v pripade stabilnych clenov, ktori su
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zvycajne pravidelne sicastou vac¢siny klastrovych iniciativ, st v riadiacich $trukttrach a pod..
So zretelom na odstrafiovanie pri¢in nespokojnosti ¢lenskej zakladne klastrovej organizacie,
ktord moze vyustit’ az do odchodu zo zdruzenia, by sme mali opakovane monitorovat’ a skimat’
dovody ukoncenia Clenstva v priebehu poslednych 12 kalendarnych mesiacov. Rovnako
mozeme sledovat’ rastuci pocet novych ¢lenov z rdznych hospodarskych odvetvi k moznosti

spravneho odhadnu potencialu dostupnych I'udskych zdrojov v Klastrovej organizacii.

Tabul'ka 3 Navrh indikatora za icelom hodnotenia klastrovej organizacie

. . Kategorizacia urovni klastrovej organizacie
Indikator hodnotenia g 1019

. o Excelentna Rozvinuta Dostojna
klastrovej organizécie

uroven uroven aroven

Pocet zastupcov v Statutdrnom organe klastra
zprostredia VS, VaV, verejnej spravy

a mimovladnych organizacii

Priemerny pocet clenov zGcastnenych na
Clenskej schodzi alebo valnom zhromazdeni

z celkového poctu ¢lenov klastra

Zdroj: Vlastné spracovanie (2018)

K zabezpeceniu implementacie inovativnych napadov do aplikacnej praxe je ziaduce, aby mali
svoje zastUpenie v riadiacich Struktrach klastrovej organizacie vSetky zainteresované strany
S postavenim riadnych €lenov zdruZenia. Aj tie, ktorych ¢lenstvo primarne nie je zamerané na
dosiahnutie zisku. V principe méze ist’ o subjekty, ktoré sa aktivne podiel'aju na vykonavani
urcitej ¢innosti, alebo ktorych planované zaujmy moézu byt danym vykonom pozitivne, resp.
negativne ovplyvnené. Snahou je prepojit akademicki a vedecku obec s podnikatel'skym
sektorom a prijimat’ rozhodnutia, ktoré si skutoéne vyzaduje v danej chvili trhovy
mechanizmus. Podstatnym je tiez presadzovanie planov a realizacia ¢innosti, s ktorymi je
obozndmen4 a stotoznena vicsina ¢lenskej zakladne. Z dévodu potreby vyjadrenia suhlasného
/ nesthlasného stanoviska so smerovanim klastrovej organizacie, ktoré bude vysledkom
konsenzu ¢o najvdcSiecho mnozstva clenov zdruzenia, mozno skumat priemerny pocet
zucCastnenych na Clenskej schodzi alebo valnom zhromazdeni oproti absolitnemu poctu ¢lenov.
Priblizime tak nielen formélny zdujem zainteresovaného subjektu byt c¢lenom klastrovej

organizécie, ale i jeho ochotu aktivne sa podiel'at’ na rozhodovani vo vnutri Klastra.
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Tabulka4  Navrh indikatora za u¢elom hodnotenia klastrovej organizacie

s . Kategorizacia Urovni klastrovej organizacie
Indikator hodnotenia g J org

. L Excelentna Rozvinuta Dostojna
klastrovej organizacie

uroven uroven aroven

Podiel vynalozenych nakladov z pGvodne
rozpoctovanych na zabezpecenie vzdelavacich

aktivit

Podiel o0s6b 2z manazmentu Kklastrovej
organizacie, ktori absolvovali vzdelavacie

jazykové kurzy

Podiel o0s6b z manazmentu klastrovej
organizacie, ktori sa zucastnili Skoleni

v odbore

Podiel o0s6b z manazmentu klastrovej
organizdcie, ktori sa zacastnili Skoleni
v oblasti klastrovej politiky alebo realizacie

otvoren¢ho inova¢ného procesu

Zdroj: Vlastné spracovanie (2018)

Uroveti riadenia klastrovej organizicie mozno hodnotit’ v dlhodobom &asovom horizonte na
zaklade pristupu k najnov$im poznatkom zrieSenej problematiky. Zabezpelenie procesu
celozivotného vzdelavania osob zodpovedajucich za riadenie klastrovej organizacie na
odpovedajucej trovni si vSak vyZzaduje vcasnu identifikdciu potreby alokéacie finanénych
zdrojov, ktoré maji byt’ pouzité na vzdelavaci proces. Zakladnym predpokladom v uvedenom
zmysle overenym aplikanou praxou je totiz situécia, ze v obdobi, kedy sa spolo€nosti nedari a
ma negativny vyhl'ad do budtcnosti alebo stagnuje, prichadza takmer pravidelne k zastaveniu
akychkol'vek podobnych aktivit vratane vzdelavacich ¢i teambuildingovych. Planovanie
finan¢nych prostriedkov viazanych na vzdelavanie takychto oséb je teda pozitivnym signalom
fungovania klastrovej organizacie. Nasledne v§ak musime klast’ doraz aj na to, ¢i boli vyclenené
finan¢né prostriedky skuto¢ne pouzité na dany ucel a aky okruh osdb riadiacich Kklaster toto
konanie zasiahlo. K zvySeniu kvality riadenia organizacie prispieva nielen dodato¢né
vzdelavanie v oblasti, ktora je hlavnym predmetom C¢innosti klastra, ale tiez jazykové
vzdeldvanie a Skolenia v oblasti narodnej i medzinarodnej podpory klastrovych organizacii,

vytvarania podnikatel'skych a inova¢nych sieti, atd’..
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Tabulka5  Navrh indikéatora za u¢elom hodnotenia klastrovej organizacie
L . Kategorizacia urovni klastrovej organizécie
Indikator hodnotenia ’ J OrY
. o Excelentna Rozvinuta Dostojna
klastrovej organizacie
uroven uroven uroven
Celkové  mzdové néklady  klastrovej
organizacie, ztoho zamestnanci na plny
uvéazok

Pocet novo vzniknutych pracovnych pomerov

¢lenov klastrového manazmentu

Pocet skoncenych pracovnych pomerov

¢lenov klastrového manazmentu

Zdroj: Vlastné spracovanie (2018)

Zmeny 0s0b zodpovednych za riadenie klastrovej organizacie vzbudzuju za kazdych okolnosti

otazky ohl'adne dostupnosti d’al$ich kvalifikovanych pracovnych sil, ktoré by sa mohli zapojit’

do riadenia a sticasne vytvaraju aj nedoveru partnerov ohladom stability aktivit vyvijanych

klastrovou organizéciu. V zujme predchadzania uvedenému negativnemu javu je nevyhnutné

vS§imat’ si potreby a oCakavania klastrového manazmentu a asponi priebezne ich naplnat.

Moézeme tak zabranit zbytocnej fluktudcii skiisenych manaZérov, do ktorych zdruzenie

v minulosti investovalo zna¢né finan¢né prostriedky. Hoci minimalne obmeny v riadiacej

skupine zamestnancov sU povolené a ob¢as vitané s oh'adom na prichod novych pristupov

k rieSeniu existujucich problémov, podnecujii k opdtovnej snahe ostatnych ukazat svoje

schopnosti v zaujme profesijného rastu a zvycajne prinasaju energiu pracovnému kolektivu aj

v podobe nového zamestnanca, dlhodobo osvedéeny, motivovany a relativne dobre fungujici

manazment ma najvacsiu $ancu dosiahnut’ excelentnost’ v riadeni.

Tabulka 6

Névrh indikatora za u¢elom hodnotenia klastrovej organizacie

Indikator hodnotenia

Kategorizacia Urovni klastrovej organizacie

klastrovej organizécie

Excelentna

aroven

Rozvinuta

aroven

Dostojna

aroven

Podiel zamestnancov clenskych subjektov vo

VaV k celkovému poctu zamestnancov
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Pocet zamestnancov ¢lenskych subjektov so
ziskanym  PhD. voblasti technickych

a prirodnych vied

Podiel vynaloZzenych nakladov z pdvodne

rozpoctovanych na VaV

Klastrova organizicia prevadzkuje vlastné
centrum VaV so zdiel'anou infrastruktirou pre

¢lenov

Pocet ziadosti o udelenie patentu na vynélez
doru¢enych Uradu priemyselného vlastnictva
Slovenskej republiky ¢lenmi  klastrovej

organizacie

PoCet patentov udelenych na uzemi

Slovenskej republiky ¢lenom klastra

Zdroj: Vlastné spracovanie (2018)

Zakladné poslanie klastrovej organizacie spociva v prind$ani zmien, ktoré maju pozitivny vplyv
na rozvoj celej spolo¢nosti, ¢i uz v podobe vytvarania novych pracovnych miest, rozvijania
podnikatel'skych prileZitosti v ramci budovania zivotaschopnej a udrzatel'nej komunity alebo
zavadzania konkurencieschopnych produktov. Napriek skuto¢nosti, Ze je aktualne trh presyteny
mnozstvom rézneho tovaru, prichod nového produktu byva spravidla vynimkou. Délezitymi sU
preto disponibilné zdroje, ¢i uz v podobe dosiahnutej intelektualnej a vzdelanostnej Grovne
zamestnancov Clenskych subjektov klastrovej organizacie, ako aj ich pracovného zaradenia
Vv organizacnej Strukture alebo vo forme primeraného materialneho a technického zazemia.
Inovacnd vykonnost' klastrovej organizacie sa nasledne odvija od velkosti finan¢nych
vydavkov verejného a sukromného sektora na realizciu vyskumno-vyvojovych aktivit.
Pravidelne pritom prichadza knesuladu medzi pdvodne deklarovanym a skutoc¢ne
vynaloZzenym mnozstvom penaznych prostriedkov. Problémom byva rovnako efektivita
premeny vstupov na planované konecné vystupy. Potencial subjektov zapojenych do klastrove;j
organizacie mozno v kone¢nom dosledku identifikovat’ aj v suvislosti s poctom predloZzenych
ziadosti o udelenie patentu na vynalez, ktoré boli dorugené Uradu priemyselného vlastnictva
Slovenskej republiky. V tomto ohl'ade mozno hodnotit’ proaktivny a iniciativny pristup ¢lenov

klastrovej organizécie K rieSeniu zadaného projektu. Za smerodajni sa vSak povazuje
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predovsetkym informacia o pocte patentov, ktoré boli doteraz udelené ¢lenom klastrovej

organizacie.

Tabulka 7  Navrh indikatora za u¢elom hodnotenia klastrovej organizacie

i . Kategorizacia Urovni klastrovej organizacie
Indikator hodnotenia g 1019

. o Excelentna Rozvinuta Dostojna
klastrovej organizacie
uroven uroven uroven
Pocet uzatvorenych dohdd o spolupraci | Zahrani¢na Domaca Ziadne
s inymi klastrovymi organizaciami spolupréca spolupréca

Pocet clenov klastrovej organizacie, ktori
vyuzivaju sluzby podnikatel'skych
inkubdtorov,  akceleratorov, inovaénych
a poradenskych centier, transferovych
kancelarii alebo technologického skauta

Pocet clenov klastrovej organizacie, ktori

vyuzivaja sluzby coworkingovych centier

Zdroj: Vlastné spracovanie (2018)

Predchadzat’ rizikam spojenymi S ¢innost'ou, ktora sa zakladd na kooperacii a partnerstve
viacerych nezavislych subjektov hospodarskeho trhu, moéZzeme na zédklade zohladiovania
skusenosti od inych klastrovych organizacii. Model vytvorenia podnikatel'skej siete pozostava
totiz zo skupiny pravidelne sa opakujtcich problémov vyskytujucich sa pocas zivotného cyklu
klastrovej organizacie. Snahou manazmentu klastrovej organizacie by preto malo byt v¢as sa
oboznamit’ s hroziacim nebezpecenstvom aspon v teoretickej rovine a poucit’ sa zo sktisenosti
druhych. Rovnako nadobuda vyznam pripadna komplementarita vysledkov vedeckého badania
zcastnenych v zavislosti od charakteru a povahy ¢iastkovych potrieb v zaujme dosiahnutia
stabilného a systematického produkéného procesu. O sposobilosti jednotlivych ¢lenov
klastrovej organizacie zodpovedne plnit’ stanovené ulohy a vytycené ciele vypoveda i miera
potrebnej pomoci pri podnikani. Zaroven ide o oblast’, v ktorej by sa mohol do budicna viac
angazovat manazment klastrovej organizacie pri poskytovani podpornych sluzieb svojim
¢lenom. Na zvazenie je aj zavedenie hodnotenia tych subjektov, ktoré nemaju vlastné priestory
na vykon ¢innosti, a tak vyuzivaji sluzby coworkingovych centier. Posudzovat tak mozno
nielen ich prinos pre klastrovl organizaciu, ale aj poznatky vo vézbe na profesné kontakty,

ked’Ze zvyc€ajne posobia v bezprostrednej blizkosti inych ti€astnikov hospodarskeho trhu.
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Tabulka 8  Navrh indikéatora za uc¢elom hodnotenia klastrovej organizacie

o . Kategorizacia Urovni klastrovej organizacie
Indikator hodnotenia g J org

. o Excelentna Rozvinuta Dostojna
klastrovej organizacie

aroven aroven aroven

Podiel prostriedkov ziskanych z verejnych
zdrojov k celkovym prostriedkom klastrovej

organizacie

Podiel trzieb z inovovanych produktov ¢lenov

klastra na celkovom objeme ich trzieb

Podiel trzieb z inovovanych produktov, ktoré
vznikli v ramci aktivit klastra, na celkovom

objeme jeho trzieb

Podiel trzieb dosiahnutych c¢lenmi klastra
K trzbam dosiahnutym vSetkymi
podnikatel'skymi subjektmi v danom odvetvi

V prislu§nom regione

Medziro¢na percentualna hodnota zmeny

trzieb u ¢lenov klastra

Zdroj: Vlastné spracovanie (2018)

Pri riadeni klastrovej organizacie je nevyhnutné dbat o hospodarne a ucelné vynakladanie
finan¢nych prostriedkov so zretel'om na ich moznll ndvratnost’. DOraz by sa mal klast’ hlavne
na mieru vyuzivania verejnych zdrojov a transparentnost’ v pravidlach ich prerozdel'ovania.
K meratelnym ukazovatel'om predpokladaného progresivneho rastu klastrovej organizacie
mozZzeme zaradit' rastuci podiel objemu trzieb z predaja inovacii, ktoré boli dosiahnuté
prostrednictvom realizacie spolo¢nych vyskumno-vyvojovych aktivit. V sirSom zmysle méze
ist aj o medziro¢ny narast trzieb za predaj vSetkych vyrobkov a sluzieb. BliZ$ie opisat’ inovacny
potencial ¢lenov klastrovej organizacie napomaha podiel trzieb z produktov inovovanych
Vv ramci vlastnej ¢innosti na celkovom objeme dosiahnutych trzieb za jeden kalendarny rok.
Naopak, aktudlny potencial cielového trhu priblizuje porovnanie trzieb clenov klastrovej
organizicie stymi, ktoré dosahuji vSetky subjekty v danom priemyselnom odvetvi vo
vymedzenom teritoriu uréenom spravidla na regionalnom principe. Z uvadzanych udajov

mozno vyvodit’ opatrenia, ktoré by mali slizit’ k rozvoju klastrovej organizacie.
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Tabulka9  Navrh indikéatora za u¢elom hodnotenia klastrovej organizacie

o . Kategorizacia Urovni klastrovej organizacie
Indikator hodnotenia g J org

. o Excelentna Rozvinuta Dostojna
klastrovej organizacie

aroven aroven aroven

Systém monitoringu médii

Komunikacia klastrovej organizécie cez
socialne média (socialne siete, webové stranky
umoznujuce zdielanie médii, diskusné fora,
zalozkové  systémy, blogy, zaujmové

komunitné a recenzné portaly)

Existencia cudzojazyCnej mutacie webovej

stranky a jej pravidelna aktualizacia

Prijata koncepcia budovania jednotnej identity

(C) klastrovej organizacie a jej dokumentacia

Pocet organizovanych podujati vedenim
klastrovej organizacie pre Clenov a ostatnu

verejnost’

Podiel ¢lenov klastra vykazujucich aktivnu
ucast’ (min. prezentacia) na podujatiach typu
vedecka, odbornd konferencia, workshop,
vystava, veltrh zameranych na podporu
podnikatel'skej sietovej spoluprace, VaV,

technologicky transfer k ich celkovému poctu

Zdroj: Vlastné spracovanie (2018)

Ked'Zze v sucasnosti dochadza pomerne velmi casto k integrovaniu off-line aon-line
komunika¢nych nastrojov, ktorych ulohou je propagacia cinnosti trhovych subjektov,
a nasledne k neriadenému sireniu prezentovaného posolstva, nevyhnutnou pre vaésinu institacii
sa stava poziadavka na zavedenie systému pravidelného monitorovania médii a ostatnych
informaénych zdrojov. Len na zéklade vysledkov jej zavedenia mozno dospiet’ k primeranému
poznaniu, ako klastrovu organizaciu vnimaju ostatni stakeholderi alebo zainteresované subjekty
a €1 je pre nich relevantnym partnerom pre nadviazanie spoluprace. Musime pritom neustéle

mat’ na zreteli, Ze najma penetracia Sirokopasmovych pripojeni na internet vytvorila Gplne novy
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Standard tykajuci sa vymeny poznatkov a skusenosti, zdiel'ania i preberania obsahu
s informa¢nou hodnotou prostrednictvom socialnych médii v on-line svete. Pridanou hodnotou
je moznost’ samostatne a subjektivne komentovat’ a hodnotit’ vSetko zverejnené, priamo ¢i
nepriamo ovplyvilovat dosah sprdv av pripade zaujmu prispievat’ svojimi aktivitami
k vytvaraniu alebo posiliiovaniu povedomia o komunite. Vo svoj prospech by tito skuto¢nost’
preto mal vediet vyuzit aj manazment klastrovej organizacie. NavySe musi byt
samozrejmost’ou publikovanie aktualizovanych informacii o ¢innosti klastrovej organizacie na
jej webovom sidle najmenej v jednom svetovom jazyku. K zabezpec¢eniu homogénnej vizualne;j
prezentacie je rovnako nevyhnutné, aby kompetentni zvazili prijatie koncepcie budovania
jednotnej identity zaujmového zdruzenia s cielom zvySovania hodnoty znacky. Odporuca sa,
aby mala klastrova organizécia spracovany dizajn manual s uréenymi $tandardami, ako ma
vyzerat’ jej logo, pouzité pismo v texte, farby, grafika vydanych tla¢ovin a pod.. Povedomie
verejnosti o aktivitach klastrovej organizacie napokon v nemalej miere formuje aktivna ucast’
nielen ¢lenov klastrového manazmentu na réznych vedeckych a odbornych podujatiach

orientovanych na rozvijanie podnikatel'skej sietovej spoluprace.

Tabulka 10 Navrh indikatora za i¢elom hodnotenia klastrovej organizacie

s . Kategorizacia Urovni klastrovej organizacie
Indikator hodnotenia g J org

. L Excelentna Rozvinuta Dostojna
klastrovej organizécie
uroven uroven uroven
Klastrovéa organizécia absolvovala v minulosti
certifikaciu podl'a metodiky ESCA a ziskala Viackréat Jedenkrét -
odznak excelencie

Zdroj: Vlastné spracovanie (2018)

Pozitivne mozno vnimat’ skuto¢nost’, Ze mnohé klastrové organizacie sa usiluji opakovane
ziskat’ medzinarodne uznavané oznacenie kvality riadenia v podobe bronzoveého, strieborného
alebo zlatého odznaku excelentnosti udeleného na zdklade absolvovania hodnotenia podla
metodiky Eurdpskeho sekretariatu pre klastrové analyzy. V ramci procesu certifikacie klastra
dochédza nielen k zhodnoteniu jeho doterajsej ¢innosti, ale tiez k identifikacii perspektiv

d’alSieho rozvoja vychadzajuc z realizovaného benchmarkingového porovnavania.
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