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UVODNI SLOVO VYKONNEHO REDITELE

Pokud zapoctu do svého plsobeni v pozici manazera klastrové organizace také dobu od roku 2005
do roku 2008, kdy jsem byl ,pouze” manazerem NARODNIHO DREVARSKEHO KLASTRU, zs. (dfive
Moravskoslezského dievarského klastru, 0.s.), miZu se povazovat za jednoho z nejdéle slouzicich manazert
klastrové organizace vibec. Pro dfevaisky klastr pracuji 16 rokem a v pozici manazera energetického klastru
plUsobim 13 rokem. Za tu dobu jsem zaZil nejen pfijemné okamziky spojené s rlstem prestize organizace a
také prestiZze manazera klastru, ale také méné pfijemné chvile, kdy se klastrova organizace ocitla na rozcesti
napf. z dvodu systémové chyby ve financovani organizace z pohledu Spatného nacasovani spusténi
novych dotacnich titull a jejich ndvaznosti na pfedchozi dotacni tituly. Rozhodl jsem se proto v poslednim
Cisle newsletteru zabyvat citlivym tématem vyhledavani lidskych zdrojd, konkrétné vhodného adepta na
pozici manazera klastrové organizace. Protoze s kazdou pracovni pozici je spojena také odména, tématem
druhého clanku, ktery volné navazuje na ¢lanek prvni, je rozbor sou¢asnych podminek v oblasti financi,
které vladnou klastrovym organizacim. Véfim, ze Vas informace ,pfimo z kuchyné” zaujmou, pfipadné
v nich naleznete paralelu k vlastnim zkuSenostem, které jste v pribéhu své profesni ¢innosti méli tu

moznost nasbirat.
S Uctou,

JAN POLEDNIK
Vykonny feditel

NARODNI ENERGETICKY KLASTR, z.s.
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MANAZER KLASTRU VERZE 2.0

Pojem ,klastr” byl v pocatcich nového milénia takika neznamym pojmem. Existuje celd fada rliznych definic, pficemz mezi
nejznaméjsi patfi definice M. Portera, ktery ve své knize Konkuren¢ni vyhoda narod(i (1990) popisuje klastry nasledovné: Klastry
jsou mistni koncentrace vzajemné propojenych firem a instituci v konkrétnim oboru. Klastry zahrnuji skupinu provazanych
primyslovych odvétvi a dalSich subjektl dulezitych pro hospodaiskou soutéz. Obsahuji napt. dodavatele specializovanych
k odbytovym kanalim a zakaznikiim, a do stran k vyrobcim komplementarnich produkt(i a spole¢nostem v pramyslovych
odvétvich pfibuznych z hlediska dovednosti, technologii nebo spole¢nych vstupt. Mnoho klastri také zahrnuje vladni ¢i jiné
instituce — jako napf. univerzity, normotvorné agentury, vyzkumné tymy ¢i obchodni asociace - které poskytuji specializovana
skoleni, vzdélavani, informace, vyzkum a technickou podporu(Porter, 1990). Co je klastr, je tedy ziejmé z definice viz vyse.
Jednotlivé klastry se mGzou od sebe lisit, pominu-li velikost z pohledu poctu ¢lent a zplisobu zaméreni organizace - strojirenstvi,
dfevovyroba, stavebnictvi, cestovni ruch, ..., napf. pravni subjektivitou (s.r.o., zapsany spolek, druzstvo, ...) a zpisobem Fizeni
organizace. Nékteré klastry mizou existovat také pouze virtuadlné — nemusi mit zddnou pravni subjektivitu.

Z mych zkusenostije nejvétsim problémem pro dalsi Uspésny rozvoj organizace nalezenifeseni, jak pokryt zakladni rezie spojené
s provozem organizace. Kdyz jsem jako zacinajici manazer klastru vyrazil na studijni cestu do Rakouska, setkal jsem se tam s
Uspésnymi klastrovymi organizacemi plsobicimi spise jako virtudlni organizace (bez pravni subjektivity), fizené klastrovymi
manazery, ktefi byli povétsinou zaméstnancem statni, nebo regionalni instituce vlastnéné vladou, krajem apod. Tyto instituce
byly financovany z vladnich prostredk(, nebo z prostiedkd jednotlivych zemskych vlad a zadny z manazer( klastru vibec neresil,
jak pokryje naklady na svUj plat, pfipadné naklady na dalsi zaméstnance, coz byl diametralné odlisny systém od toho, jak mél
fungovat nds klastr. Rovnéz zpUsob pfisunu finan¢nich prostiedkd na spolec¢né klastrové aktivity, byl fesen jinym zplsobem
- napf. vSechny spole¢nosti plsobici v dfevozpracujicim, nebo energetickém sektoru odvadély povinné ¢ast svého zisku na
podporu daného odvétvi a s a ¢asti téchto prostredkd mohl klastrovy manazer dale ve spolupraci se svymi ¢leny nakladat a
realizovat spole¢né projekty, at uz v oblasti VaVal tak marketingu a propagace.

Ceska cesta, oproti tomuto modelu, je rozdilna. Klastry zacaly vznikat jako subjekty s pravni subjektivitou (firmy), manazefi
klastru museli byt jejich zaméstnanci s pracovnim Uvazkem 100% za mésic, a zakladni rezie klastru mély byt pokryty z vlastnich
zdroj0 organizace, tzn.,ORGANIZACE SI NA SEBE SAMA MUSI VYDELAT". Z vy3e uvedeného je zfejmé, Ze se do pozice klastrovych
manazer( nikdo nehrnul. Ten, kdo chtél byt manazer klastru, musel byt dostatecné kreativni na to, aby si vytvofil finan¢ni zdroje,
ze kterych bude nasledné placen. Abych dokonaleilustroval situaci, v jaké byli klastrovi manazefiv poloviné prvni dekady nového
tisicileti, podélim se s Vami o jednu osobni zkusenost. Cca 4 mésice poté, co jsem byl jmenovan manazerem dievaiského klastru,
se mi stale nedafilo zajistit zdroje financovani organizace prostfednictvim pro to ur¢eného prvniho dotacniho titulu OPPP,
Spoluprace - Klastry (jeho spusténi, hodnoceni projektovych zadosti a nasledné také realizace nabrala cca 34 ro¢ni zpozdéni, se
kterym na zac¢atku nikdo, at uz ¢lenové, nebo ja, nepocital). Pri jedné z pfilezitosti jsem tedy oslovil svého nadfizeného, zastupce
vyznamné vyrobni spole¢nosti v MS kraji, s jednoduchou informaci/dotazem. Pane fediteli, klastr stadle nema finan¢ni prostfedky
na chod organizace a nevim, jak dlouho to bude trvat a jestli viibec budou. Co bych mél délat? Dostalo se mi jednoduché
odpovédi: ,Tak si je sezente! Toto byla ma prvni zkusenost, kterd ve mné zlstala hluboce zakorenéna. Byl to vlastné také muj
prvni a posledni dotaz na to, jak bych mél ridit klastrovou organizaci. Pochopil jsem, Ze jestli chci byt Uspésny klastrovy manazer,
musim se naucit rozhodovat sdm a pfijmout odpovédnost za fizeni celé organizace se viemi plusy a minusy. Pokud bych mél
pouzit spravny piimér, kdo je ve skutecnosti manazer klastru, je to osoba s podnikatelskymi schopnostmi zvykla se sama o
sebe postarat v jakékoli situaci a nespoléhat se na to, Ze za ni rozhodne, nebo vyfesi problém nékdo jiny. Tato zakladni lekce z
podnikani, které se mi dostalo formou,zemétieseni se zazitym vnimdanim svéta o teplém mistecku s pracovni smlouvou’, ve mné
hluboce zakorenila a provazi mé celou mou dosavadni profesni zaméstnaneckou a podnikatelskou kariérou. Jsem si jisty, Ze toto
zakladni zjednodusené vnimani nedotknutelnosti, jistoty mzdy a téméf nulové zodpovédnosti spojené se zaméstnaneckym
pomérem formou pracovni smlouvy, je stale zaZité u 99,9% zaméstnancd. Vzdyt prece jako zaméstnanec vzdy MUSIM dostat
svou mzdu a organizace se o mé MUSI postarat. Pfed nékolika mésici se v NEKu rozhotelo téma: Hleddme nového klastrového
manazera. Byl jsem pozadan o sestaveni profilu klastrového manazera pro pfipadné vybérové fizeni. Kdyz jsme ve spolupraci s
kolegou predstavovali tento profil vykonné radé, dockal jsem se nasledujici reakce, kterou cituji:, Kdyz jsem si to ¢etl, musel jsem
se smat. To opravdu myslite vazné?”

PROFIL MANAZERA KLASTRU VIZ NiZE:

Popis pracovni pozice

Vlykonny reditel je statutdarnim zastupcem spolku. Odpovida za jeho strategického vedeni a fizeni, véetné fizeni a kontroly
vsech obchodnich operaci. Je pfimo odpovédny vykonné radé spolku, primédrné s ohledem na naplnéni jeho poslani a dosazeni
dlouhodobych cila.

Napli prace

Vlykonny feditel je zodpovédny za celkové smérovani a fizeni spolku, tvorbu celkové strategie a politiky k naplfiovani stanovenych
cild.Vyhodnocuje finan¢ni a dalsi analyzy a zpravy o ¢innosti spolku. Rozhoduje o obchodni a marketingové politice a strategicky
fidi podnikatelské procesy. Ovliviiuje interpersondlni vztahy a interni komunikaci.

Povinnosti
- Exekutivné fidi veskeré ¢innosti spolku, zejména s ohledem na naplnovani planovaného rozpoctu a zajisténi pInéni cilt spolku
- Ridi vztahy se zaméstnanci, ¢leny spolku, poskytovateli sluzeb a koncovymi zakazniky
- Spravuje a fidi ¢erpdani veskerych zdrojd, véetné lidskych
- Udrzuje kvalitu produktd, sluzeb, zékaznické podpory a urovné sluzeb v souladu se zakladnim poslanim spolku
- Pripravuje program a podklady pro jednani vykonné rady a zajistuje béznou ¢innost spolku
v obdobi mezi zasedanimi vykonné rady
- Pripravuje ucetni zavérky a vyrocni zpravy spolku a podava zpravy o vysledcich ¢innosti a hospodareni
¢lentim vykonné a dozor¢i rady

Pozadované znalosti a dovednosti

- Ekonomické, technické nebo pravni vzdélani

- Prokazatelnda zkusenost s fizeni neziskové organizace, véetné jejiho financniho fizeni a fizeni financnich,
materidlnich a lidskych zdrojd

- Znalost ucetnich pravidel neziskovych organizaci véetné souvisejici legislativy a dotacni problematiky
(ndrodni dotacni programy, Strukturalni fondy EU, nadac¢ni fondy, apod.)

- Zkusenost s fizenim vztah( s vedoucimi pracovniky, zaméstnanci a klienty

- Zkusenost v oblasti feseni krizi a fizeni konflikt{

Piedpokladané schopnosti

- Vynikajici fidici, komunikacni a organiza¢ni dovednosti
- Schopnost tymové spoluprace

- Vynikajici analytické dovednosti

- Vysoka urover obchodniho povédomi a proziravosti

- Odolnost vici stresu

- Samostatnost, ¢asova flexibilita, spolehlivost a vysoké pracovni nasazeni
- Ochota a schopnost ucit se rychle novym vécem

- Znalost anglického, popfipadé némeckého jazyka

- Dobrd znalost informacnich technologii

- Ridi¢sky priikaz skupiny B

- Trestni bezdhonnost

Benefity:

- Flexibilni pracovni doba, v¢etné moznosti obcasné prace zdomova

- RGznoroda a smysluplnd prace, umoznujici uplatnéni vlastni kreativity

- Profesni i osobni rozvoj, zapojenim se do rozvoje excelentniho klastru, kladouciho ddraz na kvalitu poskytovanych sluzeb

Platové podminky
- Variabilni mzda bez fixni slozky, jejiz vyse neni omezena a zavisi vyhradné na objemu realizovanych obchodnich aktivit spolku
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Abych odpovédél na dotaz vyse ....,Ano myslim“. Z mého pohledu a dosavadnich zkusenosti nemUze byt manazer klastru
Jklasicky” zaméstnanec zvykly na to, Ze za néj nékdo rozhoduje a pfijima odpovédnost a on je pouze vykonavatel rozhodnuti.
Nemze to byt ani zaméstnanec, ktery pUsobil na manazerské pozici ve velkém korpordtu — ten je sice jiz zvykly rozhodovat
se a nést za sva rozhodnuti odpovédnost, ale pofad neni schopen/ochoten vzdat se jednoho zasadniho pocitu jistoty — jistota
pravidelného platu. Vsichni tito lidé, jsou zvykli na pocit jistoty. Pocit jistoty toho, ze kdyz pfijde problém, nékdo jiny (jeho
nadfizeny) jej za n&j vyiesi a pocit jistoty mzdy, ktery jim klasicka zaméstnanecka pozice poskytuje. VySe zminéné neni schopna
pozice manazera klastrové organizace nabidnout, natoz zajistit. Manazer klastru by mél disponovat kombinaci vlastnosti
podnikatele a loajalniho zaméstnance. Podnikatel se na pozici klastru nepozene, nebot se nebude chtit délit o zisk, ktery pro
klastr svou ¢innosti musi vytvofit, aby organizace byla zivotaschopna (to radéji bude délat sam na sebe a vsechen zisk si mGze
ponechat pro vlastni potfebu) a zaméstnanec by pozici manazera klastru rad pfijal, ale nebude chtit pfijmout odpovédnost,
kterou role manazera klastru pfinasi a zaroven nebude chtit jit do rizika, Ze kdyz si na sebe nevydéld, nebude se mit z ¢eho
zaplatit. Nalézt vhodného adepta na pozici manazera klastru neni a nebude vzhledem k podminkam, které v rdmci klastrovych
organizaci vladnou, vliibec jednoduché. Resenim by bylo poskytnout klastru finanéni jistotu napf. formou mimotadnych vkladd,
nebo propojenim se silnym finan¢nim partnerem.
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JAK ZAPLATIT MANAZERA KLASTRU?

Je zajimavé, Ze vsechny diskuze nad tématem vybéru vhodného kandidata na pozici manazera klastru vzdy konci tématem
financi. Problematiku osobnostnich rysG klastrového manazZera a pozadovanych schopnosti a dovednosti jsem se pokusil
shrnout v pfedchozim ¢lanku. Pokud se podafii nalézt vhodny kandidat na tuto pozici, dojde vétsinou k dalSimu problému -
finance na mzdy. Pominu-li, ze se neshoduje finan¢ni pfedstava kandidata a potencialniho zaméstnavatele, nebot se dost ¢asto
a pomérné vyrazné lisi, nastava u klastrové organizace vyse zminény problém - finance. Jak na danou mzdu sehnat finan¢ni
prostiedky? Pokud ma klastrovd organizace dostatek projektovych zamérd — projektd spolufinancovanych z dotace, témér v
kazdém z nich je také polozka mzdy. Caste¢né kryti mzdy dotaci nefesi celou situaci. Klastrova organizace, resp. manazer klastru
musi byt schopen sehnat zbylou ¢ast financi na dokryti 100% mezd z jinych zdroju.

Pri feSeni jakéhokoli Ukolu, kde byla nutna spoluti¢ast, jsem se setkal s tim, Zze pokud doty¢nou firmu (¢lena klastru) dany projekt
zajimal, nikdy nebyl problém ziskat poZadovanou ¢astku na pokryti spoluti¢asti, formou mimoradného pfispévku tohoto ¢lena
klastrové organizaci. Co si ale pocit s dofinancovanim mzdy klastrového manaZera? Pokud se jedna o tuto polozku, setkal jsem se
za dobu své manazerské kariéry vzdy s odmitavym stanoviskem firem. Zjednodusené feceno firma/¢len klastru nema problém
zaplatit napf. sluzbu - vyzkumny ukol, ktery fesi konkrétni ukol, jejiz vystup tuto firmu velmi zajima. Firma - ¢len klastru ma
,VZDY" problém poskytnout finance na pokryti osobnich naklad(i na pozici manazera klastru, nebo reZie organizace, byt jsou
spojeny s realizaci daného projektového zaméru - sluzby, nebot tyto povazuje za netcelné vynalozené prostiedky. Pfi psani
projektovych zdméru i nasledné realizaci dotacnich projektd, se pohybujeme z pohledu finan¢nich prostiedkl v jednotkach az
nizsich desitkach miliént korun. Naklady na mzdy projektového tymu miizou pfedstavovat cca 20% celkového rozpoétu. Clovék
by se proto mohl domnivat, Ze pfi priimérné vysi dotace napt. 60%, bude dofinancovani mezd predstavovat cca 8% celkového
rozpoctu. Tyto naklady ve vysi jednotek procent by jisté byly pro kazdého partnera akceptovatelné. Problémem je, Ze partnera
zajimd pouze ¢ast rozpoctu, kterd je Uzce spojena s jeho aktivitou — zaméfenim, napf. naklady na sluzbu, kterd zajima daného
partnera, predstavuji cca 20% celkového rozpoctu. Pokud porovname absolutni hodnoty polozky sluzby a polozky nakladd
na mzdy projektového tymu, pak jsou obé polozky ve stejné vysi, tzn. ndklady na mzdy projektového tymu predstavuji 100%
nakladd na danou sluzbu.

V fedi Cisel je to nasledujici:

Celkovy rozpocet projektu: 10.000.000,- K¢

Dotace: 60%, tzn. 6.000.000,- K¢
Vlastni zdroje nutné

k realizaci celkového
projektového zaméru: 40%, tzn. 4.000.000,- K¢
Z toho néklady na sluzby:
Z toho néaklady na mzdy
a odvody projektového tymu: 2.000.000,- K¢ (z toho dotace: 1.200.000,- K¢ a vlastni spolufinancovani: 800.000,- K¢)

2.000.000,- K¢ (z toho dotace 1.200.000,- K¢ a vlastni spolufinancovani: 800.000,- K<)

Naklady na spolufinancovani
mezd k celkovému rozpoctu: 8% (800.000/10.000.000*100%=8%)

Naklady na spolufinancovani
mezd k prfedpokladané vysi

dotace na danou sluzbu: 66,66% (800.000/1.200.000*100%=66,66%)
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Predpokladané celkové
naklady partnera na realizaci
sluzby pfi zapocteni naklad(
na spolutcast mezd
projektového tymu: 1.600.000,- K¢ (800.000,- K¢ spoluti¢ast na danou sluzbu a 800.000,- K¢ spoluucast na mzdy
projektového tymu=1.600.000,- K<)

dotace v K¢ na danou

sluzbu po odecteni nutnych

vydajll na spoluucast (naklady

na mzdy + naklady na sluzbu): 400.000,- K¢ (2.000.000-800.000-800.000=400.000)

procento dotace na
poskytnutou sluzbu
pfi zapocteni nutnych vydaja: 20% (400.000/2.000.000%100%=20%)

Z vyse uvedeného prikladu typického rozpoctu projektu je ziejmé, proc¢ prevldda neochota financovat naklady na mzdy
projektového tymu. Naklady na mzdy projektového tymu jsou v pfiblizné stejné vysi, jako naklady na danou sluzbu, ktera
zajima ¢lena klastru. Pfi zapocteni ndkladd na mzdy projektového tymu do sluzby roste celkova hodnota sluzby na dvojnasobek
plvodniho ¢isla. Ani pfi zapocteni dotace, kterd je nejvétsim ldkadlem pro ¢lena klastru, proc jit do spole¢ného projektu s
klastrem, se firmé nevyplati dany projekt realizovat. Klastrové organizace proto musi pfijit s jinym feSenim, kde nalézt prostfedky
na spolufinancovani mezd. Nize uvadim tfi priklady/feseni:

AKTIVITY KLASTRU

1.- navysit rozpocet projekt na vyssi desitky miliénu, kdy procento mzdovych néklad( bude reprezentovat zlomek celkovych
nakladd a naopak procento naklad(i na danou sluzbu/produkt bude dosahovat co nejvyssich hodnot, napt. 70% celkovych
nakladd na projekt.

2. - vygenerovat prostiednictvim vlastni ¢innosti klastru dostate¢né vynosy na to, aby pokryly
naklady spojené se spolufinancovanim mezd a reZii organizace

3. - propojit se s organizaci — ¢lenem klastru a nalézt synergie v propojeni, napt. zapojeni zaméstnancu ¢lena klastru do
pracovnich aktivit klastrové organizace. Tento zpUsob je vhodny pouze pro nékteré administrativni pozice, nikoli vsak pro
pozici manazera klastru.

Prvni varianta feseni dle mého nazoru neprichazi v Gvahu. Kazdy projekt — dota¢ni zamér ma pomeérné precizné definovany
parametry rozpoctu a je prakticky nemozné zménit procentuadlni vyse jednotlivych kapitol, pfipadné také navysovat celkovou
cenu projektového zaméru do nesmyslnych vysin. Zbyvaji tedy pouze feseni Cislo 2 a 3, z nichz kazdé ma své pro a proti. Jako
idedlni se jevi kombinace feseni Cisel 2 a 3. Klastr by mél generovat vlastni ¢innosti néjaké vynosy, je oviem otazka, jak vysoké
ty vynosy budou a zdali zvladnou pokryt celou potiebu klastrové organizace na vlastni zdroje. Varianta cislo 3. se jevi rovnéz
jako rozumna a pii spravném nastaveni spoluprace mezi klastrovou organizaci a ¢lenem klastru mdze pfinaset synergie obéma
stranam.

Slovo zavérem

Jak fika jeden z mych kolegu: ,Problémy jsou a budou. KdyZ se o problémech mluvi, tak se také resi” VySe uvedené ¢lanky
naznacuji sméry vyvoje v oblasti persondliniho obsazeni a financovani nakladd na projektovy tym a manazera klastrové
organizace, pfipadné také rezie klastru. Pokud ¢lenové chtéji po klastru, resp. klastrovém manazerovi dalsi rozvoj, musi mu dat
spravny impuls a dale také podporu.
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