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Naujovés tampa viena is esmingiausiy sekmés sqlygy jvairiuose itkinés veiklos sektoriuose, ypac smulkiojo
ir vidutinio verslo. Naujovéms atsirasti reikia adekvacios infrastruktiiros. Biitent kuriant klasterius ir
sudaromos naujos skatinancios sqlygos, lemiancios naujoviy baze netgi nacionaliniu mastu. Dél didelio
imoniy produktyvumo ir puikiy naujoviy galimybiy klasteryje pasiekiamas didzZiausias ekonominis augimas.
Klasteriai ypa¢ skatina naujy jmoniy kiirimgsi, todél jie pelnytai laikomi veiksmingiausiu regiony plétrg

spartinanciu veiksniu.
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IZanga

Rinkos ekonomikos konkurencinguma ir au-
gima labiausiai lemia smulkiojo ir vidutinio ver-
slo (toliau — SVV) plétra. Sis iikio sektorius grei-
¢iausiai pajunta rinkos pokycius, prisitaiko prie
ju, kuria naujas darbo vietas tose srityse, kuriose
paslaugos ar produktai tam tikru laikotarpiu yra
paklausiausi. Lietuvos SVV turi konkurenciniy
pranasumuy, palyginti su ES smulkiuoju verslu,
taciau kol kas musy Salyje maZesnis naSumo ly-
gis, per mazai démesio skiriama naujovems ir tai-
komiesiems moksliniams tyrimams.

Naujoveés tampa viena iS esmingiausiy sek-
mes salygy ivairiuose tkinés veiklos sektoriuose,
o ypac¢ SVV sektoriuje. Naujovéms atsirasti rei-
kia adekvacios infrastruktiiros. Bitent kuriant
klasterius ir sudaromos naujoves skatinancios sa-
lygos, lemiancios inovacijy baze netgi nacionali-
niu mastu [5]. Klasteryje veikiancios organizaci-
jos turi geras galimybes mokytis vienos i$ kity,
kartu ieskoti bidy bendroms ar susijusioms pro-
blemoms spresti. Dél artimos kaimynystés imo-
nés klasteryje gali grei¢iau pastebeéti ir jdiegti dar
neturinc¢ias komercinés reikSmeés naujoves, kurti
dideli potenciala, skirta tiekiamiems gaminiams
bei teikiamoms paslaugoms tobulinti. Apie klas-
teriy kiirimo proceso skatinantj vaidmenij vieti-
niam verslui regionuose diskutuojama serijos
»,Klasteriy kiirimas — veiksmingiausiai regiony
plétra spartinantis veiksnys straipsniuose. Sia-
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me pirmajame serijos straipsnyje aptariamos se¢k-
mingos klasteriy veiklos prielaidos ir klititys, re-
alus Sio verslo modelio taikymas Akmenés rajo-
ne.

Padétis SVV sektoriuje ir regionuose. Bendro-
jo vidaus produkto dalis, sukurta SVV imonese,
kuriose dirba iki 250 darbuotojy, tenkanti vie-
nam gyventojui, 1999-2002 m. padidéjo beveik
14 proc. ir 2002 m. sudaré 8437 Lt vienam gyven-
tojui, 2003 m. — daugiau kaip 11 takst. Lt. Siam
padidéjimui itakos turéjo konstruktyvi Lietuvos
Respublikos Vyriausybés ekonominé politika,
tikio augimas, pageréjusi imoniy vadyba. 2000-
2002 m. SVV reikSme Salies tikiui lémé imonés,
kuriose dirbo iki 9 darbuotojy. Imoniy skaicius
2001-2002 m. sumazejo (nuo 45,1 tikst. 2001 m.
iki 33,8 tukst. 2002 m.), bet 2003 m. jau buvo
54,59 tukst. smulkiy jmoniy, tai yra 16 jmoniy
tukstanciui gyventojy. SVV darbuotojy skaicius
taip pat daugejo ir 2002 m. sieké 68,8 proc. visy
Salies darbuotojy.

Smulkiojo ir vidutinio verslo jimonéms Saly-
je tenka iki 70 proc. nacionalinio bendrojo vi-
daus produkto. Beveik 96 proc. Salies imoniy turi
ne daugiau kaip 49 darbuotojus ir patenka i SVV
kategorijg. Pagrindiné 8iy imoniy veikla — preky-
ba (40 proc.). Kaip Salutiné veikla dazniausiai
papildo gamybos, statybos ir kity SVV imoniy
teikiamy paslaugy pajamas. Salies iikyje vyrauja
mikrojmonés, kuriose dirba pats savininkas ir jo
Seimos nariai, bei smulkios ijmones (85,4 proc.).



Pagal imoniy skaiciy, tenkantj 1000 gyventojy,
2003 metais pirmavo Vilniaus apskritis — tokiy
imoniy 1000 gyventojy ¢ia buvo 20, o nedarbo
lygis Sioje apskrityje buvo 7,6 proc. Didziausiu
nedarbo lygiu pasizymincioje Taurages apskrity-
je 1000 gyventoju teko 10,5 imonés. Tai rodo,
kad SVV sektorius, jo plétra neabejotinai turi
nepaprastai didele reik§me ekonomikos plétrai
visoje Salyje, ypa¢ kaimiSkuose Salies regionuo-
se, kur nedarbo lygis iki Siol didelis [2]. Regio-
nuose, kur aktyvis verslininkai, nedarbo lygis pa-
prastai yra daug didesnis. Palankios smulkioms
imonéms salygos skatina kurti naujas darbo vie-
tas, gauti didesnes pajamas ir tuo juntamai kelia
regiono geroves lygi, todél biitina ieskoti smul-
kyji versla skatinanciy veiksniy.

Atsiradusios naujos imoneés — tai naujos dar-
bo vietos, bet negalima SVV suprasti tik kaip
priemoneés vietinéms nedarbo problemoms spresti.
SVV imoniy veikla labai plati, nes smulki maz-
meniné prekyba, remonto darbai, darbai pagal
subrangovo sutartis dideléms jmonéms néra eko-
nomiskai naudingi. Kita vertus, mazos imoneés pa-
naudoja materialius ir ZmogiSkuosius iSteklius,
kurie kitu atveju likty nepanaudoti. Siy jmoniy
lankstumas leidzia greitai reaguoti i paklausos
rinkoje ir technologijy pasikeitimus. Biitent del
to jos vaidina unikaly vaidmenj diegiant naujas
technologijas. Dazniausiai biitent SVV jmonés
pradeda diegti naujus gamybos procesus, iesko
naujy rinky, o veliau visa tai platesniu mastu pe-
rima didelés jmonés. Mazos jmong¢s, skverbda-
mosi i didZiyjy konkurenty valdomas rinkas ir
uzimdamos laisvas niSas, palaiko bendra konku-
rencijos lygi.

Svarbiausi versluma lemiantys veiksniai. Vie-
nas svarbiausiy verslumo regionuose lyginamyjy
rodikliy yra naujy imoniy steigimasis. Veikian-
¢iy SVV dalis, palyginti su bendru veikianciy
imoniy skai¢iumi, 2000-2002 m. buvo stabili —
apie 99,5 proc. visy iregistruoty imoniy. 2000 m.
pabaigoje veiké 54 203 jmonés, 2001 m. pabai-
goje — 56 214, o 2002 m. pabaigoje veiké 55 210
mazy ir vidutiniy imoniy. Iki 2001 m. daugiau
SVV buvo likviduojama. 2002 m. $i tendencija
pakito, ir jregistruoty SVV skaicius jau virsijo
likviduoty SVV imoniy skaiciy. Nors likviduo-
jamy jmoniy 2002 m. sumaz¢jo, 2002 metais ma-
zejo ir jregistruoty SVV. Tai, eksperty nuomo-
ne, labiausiai léme Lietuvos Respublikos gyven-
toju pajamy mokescio istatymo pakeitimai, pa-
gal kuriuos gyventojams suteikta galimybé vers-
tis individualia veikla nejregistravus jmones.

Mazos jmonés jvairiuose Lietuvos regionuo-
se steigiamos netolygiai. Mazos jmones, palygin-

112

ti su kitomis, sparciausiai steigiamos miestuose
ir rajonuose, kuriuose néra iSplétotos pramones.
Daugiausia mazy jmoniy, 2002 mety duomeni-
mis, skaic¢iuojant 1000-iui gyventojy buvo Pane-
veézio (16), Telsiy (16) ir Marijampolés (16) ap-
skrityse. MaZiausiai — tik 10 mazZy jmoniy 1000-
iui gyventojy — tenka Vilniaus, Taurageés bei Aly-
taus apskrityse. Taigi matyti, kad mazos imoneés
rajonuose steigiamos netolygiai, pavyzdziui, skir-
tumas tarp Ignalinos rajono (40/1000 gyv.) ir Sal-
¢ininky rajono (2/1000 gyv.) yra dvidesimt karty.
Toki netolyguma lemia regiony specifika, dide-
liy imoniy tarpSakiniai skirtumai, vietos valdzios
iniciatyva ir kitos priezastys.

Sie verslumo rodiklio skirtumai dar ryskes-
ni, jo reikSmes lyginant jvairiose Salyse. P. Rey-
noldsas 1994 m. pateiké naujy imoniy kiirimosi
rodiklio svyravimus pagal regionus 5 Europos $a-
lyse ir Jungtinése Valstijose. Naudodamasis duo-
menimis nuo 1980 m., jis parodo, kad ,verslu-
mui naSivose“ Europos regionuose naujy firmy
steigiama 4-7 kartus daugiau nei ,,nenaSiuose”
regionuose. Be abejo, rodiklis perskaiciuotas su-
normuojant pagal regiono dydi, gyventoju skai-
¢iy ir kitus parametrus [8]. Konkreciai pagal Sa-
lis: Vokietijoje rodiklis sieke 2,7 karto, Airijoje
ir Italijoje — 4 kartus, Didziojoje Britanijoje — 6
kartus ir 6,5 karto Svedijoje. Junginése Valstijo-
se naujy firmy steigimasis geriausiuose regionuo-
se net 48 kartus skyrési, palyginti su blogiausiais
Salies regionais.

Kokie veiksniai lemia tokius didelius verslu-
mo skirtumus nedaug nutolusiuose vienas nuo
kito vienos Salies regionuose? P. Reynoldsas nu-
rodo net 5 svarbiausius veiksnius:

¢ Kreditavimo stoka. Ekspertai jvairiose 3a-
lyse daznai pabrézia stipry finansavimo stokos
poveiki visoms verslumo formoms. Sj tiesioginj
ry§j patvirtino ir Reynoldso studija. Tuose regio-
nuose, kuriuose imonéms lengvai prieinamas kre-
ditavimas, ypa¢ ankstyvame jmonés steigimosi eta-
pe, i§ formaliy ir neformaliy Saltiniy, tokiy kaip
rizikos kapitalo ir kiti fondai, verslumo rodikliai
kaip tik ir yra auk3c¢iausi.

¢ Issilavinimo stoka. ISsilavinimas — verslu-
mui taip pat labai svarbus veiksnys. Reynoldso
studijoje nurodoma, kad jeigu biity vertinama
vien tik vietos darbuotojy dalyvavimas jvairiuose
mokymosi po vidurinés mokyklos ir kvalifikaci-
jos kelimo kursuose, bty paaiSkinama iki 40
proc. verslumo skirtumy regionuose. Kiekvienam
pilieciui suteikti galimybe visa gyvenima kelti kva-
lifikacija yra bene svarbiausias verslumo ugdymo
prioritetas tiek nacionaliniu, tiek vietiniu lygme-
niu.



¢ Verslui palanki aplinka. Tai labai svarbus
veiksnys, kurio reikSme pabreze ir P. Reynoldso
studija. Valstybés parama neturi apsiriboti tik pa-
¢iu verslo sektoriumi, pirmiausia ji turi pasiekti
makroekonomines priemones: rinka, konkuren-
cija ir teisinj reguliavima. Verslumu pasiZymin-
¢iose Salyse galima rasti tokias verslui palankes-
nes salygas kaip lankstesni ir glaudesni santykiai
su vietos valdzios struktiiromis, lankstesnés rin-
kos, ypa¢ darbo rinkos, ir mazesnés netiesiogi-
nés veiklos islaidos.

¢ Palanki kultoriné aplinka. Nors kultiiriniai
procesai ir jprociai formuojasi daugiaterpéje ap-
linkoje, kuri dar néra iki galo aiski, bet akivaiz-
du, kad kultiiriniai veiksniai ir salygos turi ne-
maza itaka verslumui regione. Kadangi kultiiri-
nés salygos gali smarkiai skirtis tam tikruose re-
gionuose, tai taip pat yra viena i§ verslumo kai-
tos regionuose priezasc¢iy. Kultiirinés salygos daro
tiesiogini poveikj vietos klasteriuose plétojant
partnerytés ir bendradarbiavimo tinklus, kur jmo-
nés susietos ne tik vertikaliais vertés grandinés
rySiais, bet ir horizontaliais, daznai asociatyviais
neformalaus bendradarbiavimo rySiais. Verslinin-
kams labai svarbi verslo asociacijy parama ir ben-
dravimas su kolegomis. Tai, kaip rodo P. Rey-
noldso studija, sékmingai igyvendinama vienuo-
se regionuose ir gana sunkiai kituose regionuo-
se ar Salyse. Daugelis tyrinétojy nurodo, kad ver-
slininky $vietimas ir lavinimas kartu su teigiamos
kultiirinés aplinkos ir palankiy verslui tradicijy
kiirimu sudaro svarbia nacionalinés paramos ver-
slui programos dalj ir ilgalaikéje perspektyvoje
neabejotinai duoda apciuopiamy rezultaty.

* Valstybinés programos. Gerai parengtos
valstybinés paramos programos gali stipriai pa-
skatinti vietos versla. Tiek ES, tiek EBPO Salyse
yra daug paramos verslui programy. Ne visos ir
ne visur Sios programos tiesiogiai skirtos verslu-
mui ugdyti, daznai jos apima ir kitus tikslus ar
verslo sektorius, pavyzdziui, paramg auksty tech-
nologijy verslui, paramg jaunimo, motery, na-
cionaliniy mazumy ar kitokiam verslui. Dalis pro-
gramy skirtos gana specifiniams verslo plétros tiks-
lams, pavyzdZiui, kreditavimo, naujoviy, techno-
logijuy plétros ir kt.

Klasteriu kiirimas — jmones bendrai veiklai
vienijantis veiksnys. Salinti minétus svarbiausius
veiksnius priklauso nacionaliniy ir vietiniy val-
dzios institucijy kompetencijai. Paprastai tai dau-
giau ar maziau sprendZiama, taciau kompleksis-
kai ir veiksmingai $ig problema iSspresti galima
kuriant vadinamuosius klasterius. Paprastai klas-
terj sudaro kelios tarpusavio bendradarbiavimo
rySiais susietos ir viename regione isikiirusios jmo-
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nés. Pradiniame kiirimosi etape klasterj dazniau-
siai sudaro 5-15 mazy imoniy, daugiau ar ma-
Ziau bendradarbiaujanciy plétojant jvairia veik-
la bei projektus. Tai gali buti bendras mokyma-
sis, bendra rinkodara, bendras gaminiy kiirimas
ir plétra ar kita veikla, atliekama bendrai koope-
ruojantis. Tai yra vadinamasis mikroklasteris. Sa-
lyginai galima iSskirti du pagrindinius mikroklas-
teriy tipus Lietuvoje: pirmasis — kai panasios jmo-
nés sujungtos bendros nuosavybeés rysiais ir su-
daro formalias imoniy grupes. Tai bidinga me-
dZio apdirbimo ir baldy gamybos, pieno pramo-
nés Sakoms. Antrasis — kai tokia veikla pletoja
visai nepriklausomos mazos imoné¢s, sudarydamas
bendradarbiavimo tarp imoniy tinklus. Imoniy
sujungimas i tam tikra grupe reiskia Sios grupés
integruota pobidj ir sudaro tam tikrg integruo-
ta, socialiai orientuota tinkla. DidZiausias eko-
nominis augimas klasteryje pasiekiamas del 3
priezasCiy: pirma, jis padidina produktyvuma, su-
teikdamas pri¢jima prie labai specializuoty nau-
joviy, technologijy ir darbuotojy, jskaitant ir in-
formacija, institucijas, viesasias paslaugas, o svar-
biausia — papildomas vertés grandinés paslaugas
bei gaminius. Antra, skleisdamas technologines
Zinias ir patirtj, jis padidina firmy naujoviy die-
gimo galimybes. Trecia, klasteris skatina naujuy
imoniy kiirimasi, kai vakaryksciai eiliniai darbuo-
tojai naujose imonése tampa antrepreneriais. Pas-
taraisiais metais klasteriy kiirimo idéja tapo po-
puliari tarp visy lygiy politiky — nuo Pasaulio
banko iki nacionaliniy, regioniniy ar vietos po-
litiky. Pagrindinis argumentas yra ne tai, kad
valstybé ar vietos valdzia gali sukurti klasterius,
bet kad ji gali apskritai padéti tiek klasteriui, tiek
verslui regione, sukurdama naujoviska ir bendra-
darbiavimo institucijomis paremta verslo aplin-
ka.

Laikui bégant mikroklasteriai gali tapti sa-
varankiskais jau nebe smulkiojo, bet ir vidutinio
ar net salyginai stambaus verslo subjektais — re-
gioniniais augimo centrais, pasiZzyminciais iSplé-
tota vidine kooperacija, specializacija, vadybine
ir kita bendro naudojimo infrastruktiira. Tokiy
tinkly plétojimas gali tapti svarbia prielaida mo-
dernizuojant vietos versla ir didinant jo socialinj
ekonominj reikSminguma. Smulkiojo verslo jmo-
niy tinklai i§ esmés yra moderni verslo inkubato-
riy forma: Siuo atveju suvokiama, kad prioriteti-
né tokio tinklo paskirtis — inkubuoti (ugdyti) nau-
jus verslo subjektus ir netgi technologiskai nau-
jus verslus, remiant tokius ugdymo procesus ivai-
riomis palaikymo priemonémis. Siuose tinkluo-
se, kaip ir verslo inkubatoriuose, inkubuojamiems
verslo subjektams teikiama visokeriopa pagalba,



reikalinga kuriant ir plétojant nauja versla. Pa-
grindinis skirtumas tarp verslo inkubatoriy ir klas-
teriy yra tas, kad inkubatoriuje paprastai remia-
mas vietinis verslas, o klasteryje, neatsisakant ir
vietos verslo subjekty rémimo, labiau ieSkoma tie-
sioginiy uZsienio investicijy.

Didelis technologinis klasteris kuriamas prie
didesnio miesto. Tada jis gali tapti viso regiono
augimo centru. I tokiy centry veiklg isitraukia
aukstesniosios mokyklos, ivairiy kity paslaugy
centrai. Siy klasteriy jmoniy versle jau vyrauja
vidutinés ir didelés jmonés, aptarnaujancios vie-
tines, regionines, nacionalines ir tarptautines rin-
kas. Regioniniame augimo centre paprastai bii-
na didesni transporto ir komunikacijy mazgai:
nacionaliniai keliai, gelezinkelio ar autobusy at-
Sakos, susisiekimas su oro uostais, prieinami
veiksmingi placiajuosciai rySio kanalai, gera vie-
tiné transporto sistema, vietinis ar regioninis me-
dicinos centras, jvairus pasirinkimas laisvalaikio,
sporto ir kultiros paslaugy.

Pasaulinéje praktikoje zinomi tiek dideli na-
cionaliniai, tiek mazesni vietiniai klasteriai. Vie-
tinius klasterius apibiidina: didelé miesto gyven-
tojy dalis tarp visy regiono gyventojy, platus pra-
dinio ir vidurinio lavinimo bei neuniversitetinio
aukstojo mokslo jstaigy tinklas, vietiniy viduti-
niy ir dideliy verslo imoniy, veikian¢iy vietine-
se, regioninése, nacionalinése ir tarptautinése rin-
kose, skaicius, svarbus vietinés reikSmes transpor-
to ir komunikacijy mazgas, veiksminga vietinio
transporto sistema, platus vietiniy ir regioniniy
gydymo jstaigy tinklas, jvairios vietinés laisvalai-
kio, sporto ir kultiiros paslaugos, veiksminga van-
dens tiekimo ir atlieky tvarkymo sistema, Zymus
vietiniy kapitalo rinkos dalyviy skaicius ir kiti ro-
dikliai. Naujoves tampa viena i§ esmingiausiy bet
kurios pramoneés Sakos sckmes salygy. Naujovems
atsirasti reikia adekvacios infrastruktiiros. Biitent
klasteriy lygmeniu ir sukuriamos naujoves skati-
nancios salygos netgi nacionaliniu mastu. Visy
pirma klasteryje veikiancios organizacijos turi ge-
ras galimybes mokytis vienos i§ kity, kartu ieSko-
ti biidy bendroms ar susijusioms problemoms
spresti. Del geografinio artumo jmonés klastery-
je gali greiiau nustatyti ir pritaikyti atplaiSinio
(spill-over) pobuidzio inovacijas [5]. Siekiant spar-
tesnés ir lengvesnés informacijos sklaidos tarp
gamintojy ir rinkos, sukuriamas didelis poten-
cialas, skirtas gaminiy paslaugoms tobulinti. Klas-
terio imonés patiria nuolatinj savo verslo part-
neriy ir konkurenty spaudima diegti naujoves,
nes netgi partneriai nepirks produkto ar paslau-
gos i§ klasterio imonés, jei galés kur nors gauti
pigiau.
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Sékmingos klasteriu veiklos veiksniai. Tyri-
mai jvairiose Salyse parode, kad didziausia po-
veiki sékmingai klasterio plétrai turi vadinamieji
»sekmes veiksniai“: bendradarbiavimo ir partne-
rystés tinklai, stipri kvalifikacijos kélimo bei tyri-
my ir naujoviy jdiegimo baze [7].

Vietos bendradarbiavimo ir partnerystés tin-
Klai. Ziniy ir informacijos srautus visame klaste-
ryje iSsklaidantys bendradarbiavimo ir partnerys-
tés tinklai klasterio sekmei sudaro tvirtg pagrin-
da. Jie uztikrina tiek kolektyvini mokymasi ir kva-
lifikacijos kéelima, tiek tiekiamos produkcijos ar
teikiamy paslaugy kokybe. Tai gali biiti priemo-
ne, per kurig jgyvendinama daugelis klasterio
pletros veikly. Sékmingai veikiantys klasteriai
stengiasi jtvirtinti tinklus ir tarpusavio santykiy
sistemas. Pasitikéjimas ir tarpusavio santykiai yra
gerai iSplétoti ir klasteriui suteikia didelj sociali-
nj kapitala. Sekmingai tokiy santykiy plétrai rei-
kia laiko. Tinklus gali paremti stiprios vietos ins-
titucijos, bendros kultiirinés vertybés ar tikslai.
Zinios perduodamos arba tiesioginio kontakto
metu, arba nuotolinémis technologijomis. Tech-
nologijos §iuo poziliriu stipriai paZzengusios i prie-
kj ir klasteriuose dabar placiai naudojami inte-
raktyviis portalai bei svetainés tinklams palaiky-
ti, Zinioms apie klasterj ir patirtj skleisti, kaip ir
igyvendinti tikra verslg — verslui teikiamas elek-
tronines paslaugas. Socialiniais rySiais ar netgi
darbo viety apsikeitimu besiremiantys neforma-
lis bendradarbiavimo tinklai sudaro salygas veiks-
mingai skleisti patirti ir Zinias aplink zona. To-
kios neapdorotos informacijos skleidimo biidai,
kaip ir kiti intensyviis neformalaus bendradar-
biavimo kontaktiniai tinklai, yra labai puiki prie-
moné ugdyti vietos Ziniy bendruomene, kurios
branduoliu ir tapty klasteris. Kur bendradarbia-
vimo tinklai ir partneryste silpni, biitina imtis ini-
ciatyvos, vietos SVV imoniy vadovams aiSkinti ir
kurti realius klasterius, parodant, kokiy jie ne-
tenka realiy privalumy bei galimybiy. Apiben-
drinant biity galima pasiilyti 3 pagrindines veik-
los kryptis, kuriomis veikiant bendradarbiavimo
tinklai tapty veiksmingiausi: pirmiausia tinklai
turéty plétoti geros praktikos pavyzdzius, veikti
placdiau nei klasterio formali struktiira ir tinklai
turéty tapti tarptautiniais. Be abejo, ne visi tin-
klai turi pasizymeéti Siomis ypatybémis, bet jos bii-
dingos bendradarbiavimo tinklams sekmingai
funkcionuojanciuose klasteriuose. Kitaip tariant,
tokio pobuidZio tinklai gali stipriai paskatinti ben-
draja klasterio pletra, bet negali veiksmingai su-
stiprinti pavieniy kompanijy veiklos klasterio vi-
duje. Todél nasi tinkly veikla gali pasitarnauti
tolesnéje perspektyvoje sickiamiems tikslams.



Stipri kvalifikacijos kélimo bazé. Visi klaste-
riy veiklos tyrinétojai sutaria, kad s¢kmingai vei-
kia tie klasteriai, kurie laisvai apriipinami ar ku-
rivose ugdomi aukstos kvalifikacijos ir vadovai,
ir darbuotojai. Tai, kaip teigiama, yra vienas pa-
grindiniy veiksniy pritraukiant naujas ir palai-
kant esamas klasterio firmas. Labai svarbu tinka-
ma rengiamy specialisty kvalifikacijos bazé nuo
globalaus verslo ir vadybos iki atskiry gamybos ir
paslaugy technologijy. Tokiu atveju $alia paklau-
sos turi biti ir stipri pasitlos sistema. Tai gali
biti esamy ir potencialiy atvykstamuy darbo i$-
tekliy kvalifikacijos kélimo ir perkvalifikavimo sis-
tema. Sios sistemos privalumas biity tikslus tiek
vidiniy, tiek iSoriniy darbdaviy poreikiy tenki-
nimas. Klasteriai suteikia galimybes rengiant spe-
cialistus sutelkti démesij i imoniy plétrai butinus
aspektus. Tai gali biti ir specialisty konsultavi-
mas, ir informacinés paslaugos, ir jvairios subsi-
dijos ar tikslinés 1¢Sos specialisty rengimo cen-
trams. Plétojant Sia labai svarbia klasteriui veik-
la, reikia naudotis kiekviena proga surinkti ivai-
rius firmy ir darbdaviy grupiy atstovus ir rasti
bendrus kvalifikacijos kélimo sprendimus. Tai pa-
rems ir pacius jmoniy tinklus, ir pacias imones.

Stipri tyrimu ir naujoviu diegimo bazé. Tyri-
mai rodo, kad dinamiskiems klasteriams gyvybis-
kai butina tobulinti gaminius ir tyrimy bei nau-
joviy diegimo struktiirg. Naujoves klasteri iSve-
da | rinkos prieSaki, o stipri tyrimy ir inovacijy
bazé jmonems teikia idéjy tolesnei plétrai. Nau-
joviy sklaida ir patys tyrimai yra, nors ir susietos,
bet skirtingos veiklos. Naujové i§ esmés reiskia
gaminio ar proceso tobulinima, o tyrimai — nau-
ju Ziniy pritaikyma. Geriausiu atveju, sékminga
naujove jgyvendinama moksliniy tyrimy pagrin-
du. Sékmingai veikiantys klasteriai nattiraliai yra
naujoviski ir ten dirbantys praktikai diegia pa-
Zangius procesus, paremdami pacius bendradar-
biavimo tinklus ir idéjy sklaida. Moksliniy tyri-
my institutai, universitetai, kitos tyrimy organi-
zacijos naujoviy sklaidos procese gali suvaidinti
pagrindinj vaidmeni tiek kuriant naujus produk-
tus, tiek juos diegiant pazangiose kompanijose.
Mokslo ir technologijy institucijy steigimas bii-
dingas siekiant j klasterius pritraukti naujoviska
versla. Skatinant naujoviy diegima, turi egzis-
tuoti stipris rySiai tarp vietos kompanijy ir tyre-
ju. Nors, zinoma, barjerai siekiant sukomercinti
tyrimy rezultatus gali biiti esminiai ir reikalauti
nacionalinés valdZios veiksmy. Kita vertus, uni-
versitetinés bazeés néra nei bitinos, nei pakanka-
mos sékmingai stipraus klasterio veiklai. Zino-
ma daug sékmingai veikianciy klasteriy, kuriuo-
se néra jokios tyrimy ir naujoviy bazés. Remiant
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naujoves ir tyrimus klasteriuose, reikia stengtis
vengti tai koncentruoti pavienése imonése, at-
virks$¢iai, reikia skatinti bendrus darbus, tyrimus
ar projektus. Sitaip biity stiprinami ir ple¢iami
patys bendradarbiavimo tinklai.

Klasteriy kiirima ribojantys veiksniai. Klas-
teriy kiirimas yra savaiminis procesas, kuris vyks-
ta verslo, mokslo ir kity suinteresuoty vietos ins-
titucijy suvoktos bendros naudos pagrindu. Kaip
kiekvienam savaiminiam procesui, taip ir klaste-
riy kiirimui reikalingos adekvacios salygos. Be
to, klasteriy kiirimo procesai gali (ir pageidauti-
na) ir turi biti iki tam tikro laipsnio valdomi. Sie
procesai yra ypac riboti ekonomiskai atsilikusiuo-
se regionuose, kur istoriSkai susiklosté naujoms
investicijoms nepalanki aplinka. Daugelj ribojan-
¢iy salygu galima apibendrinti kaip: silpna infra-
struktiira, sunkiai prieinamos finansinio kapita-
lo, technologijy, naujoviy paslaugos, regiono uz-
darumas ir izoliacija, Zemas iSsilavinimo lygis, Ze-
ma darbo iStekliy kvalifikacija, néra vietiniy ta-
lenty, antrepreneriy stoka, pasenusi, stipriai hie-
rarchizuota vietinés pramonés struktiira. Todeél
prasminga iSrySkinti pagrindines priezastis, kliu-
dancias klasteriy kiirimo procesams vykti norima
sparta. Tyrimai ivairiose Salyse, taip pat ir tyri-
mai, atlikti Akmenés rajone, rodo Siuos pagrin-
dinius sekmingo klasteriy kiirimo trikdzius:

Fizinés infrastruktiiros deficitas. D¢l silpny
keliy, rysiy, energijos ir vandentvarkos tinkly ar
ju nebuvimo regionuose susidaro nevienodos sa-
lygos, jskaitant ir finansines investicijas. Siuolai-
kinés informacinés technologijos net ir tolimiau-
siam kaimiSkam regionui suteikia placiausias ry-
Siy galimybes, bet vietoves, kur prekiy ir paslau-
gy pristatymas yra brangus ir retas, yra rimtas
trukdis naujy imoniy steigimuisi. Kai pristaty-
mas ir logistika tampa vis svarbesné klientui, sil-
pna transporto infrastruktiira tampa vis dides-
niu barjeru klasteriy kiirimo procese. Salinti §j
barjera — pirmiausia nacionalinés vyriausybes ri-
pestis, bet ne mazesnj indéli inesti gali ir vietos
valdzia. Tai ypa¢ pabrézia ir Europos Sajungos
struktiriniai paramos fondai.

Sunkus priéjimas prie kapitalo. Klasteriai
gyvuoja ir iSnyksta kartu su antrepreneriais ir nau-
joviskais vietiniais darbuotojais bei jmonémis.
Naujy idéjy plétra ir komercializacija reikalauja
tiek finansiniy, tiek visy kity iStekliy. Bet kapi-
talo rinkos daZnai pageidauja brandziy imoniy,
nors ir prastos technologijos, ar naujoviy cen-
try, jei netinka tolimos vietovés, kurias sunku
priziiiréti ir remti. Klasteriai daugelyje $aliy, ypac
mazose bendruomenése, gebédavo rasti vietinius
kapitalo Saltinius, kurie suvokdavo jy versla ir
noriai investuodavo i jy ekonominj augima.



Silpnos technologinés sklaidos institucijos.
Klasteriai labai priklauso nuo regioniniy insti-
tucijy. Regionines institucijas jie naudoja pa-
galbai ir informacijai apie technologines naujo-
ves, analizes gauti, informacijai skleisti, darbuo-
tojams mokyti ir perkvalifikuoti. Paprastai visuo-
se regionuose yra vietinés mokymo, kvalifikaci-
jos kélimo ar kitas paslaugas teikiancios istaigos,
bet tik nedaugeliui jy biudinga aiSkiai iSreiksta
ekonominé veiklos orientacija. Neturi jos patir-
ties ir iStekliy, atitinkanciy klasteriy poreikius,
taigi tik nedaugelis ju gali tapti kompetencijos
centrais, pritraukiancdiais talentus, iSteklius, ki-
tas kompanijas. Technologinés institucijos yra
klasteriy veikla grindZiamos vietinés ekonomi-
kos jungiamoji medziaga, o jy stoka augantiems
klasteriams tampa dideliu trukdziu.

Regiono uZzdarumas ir izoliacija. Kadangi
socialinis kapitalas klasteriy viduje sudaro terpe
informacijos sklaidai, klasteriy konkurencingu-
mas labai priklauso nuo galimybiy importuoti i§
tolimy Saltiniy naujas idéjas ir informacija. Seék-
mingai veikianc¢iuose klasteriuose paprastai yra
dideliy kompanijy — lyderiy filialy, ieinanciy i
pasaulinius tinklus ir veikianciy pasaulinése rin-
kose. Tokiose kompanijose branduoli dazniau-
siai sudaro aukstos klasés profesionalai, pacios
kompanijos pagal geriausig pasauline praktika
nuolatos atnaujina teikiamas paslaugas ar gami-
nius. Informacija surenkama i$ labai jvairiy Salti-
niy, nes kuo platesné paieska, tuo didesne tiki-
mybé rasti vertinga informacija. Skurdesni ir nu-
tole regionai turi ribotas galimybes prieiti prie
pasauliniy rinky, naujausiy technologijy. Netu-
rincios platesnio pri¢jimo firmos priverstos rem-
tis tik savo regiono patirtimi ir joms gali sunkiai
sektis pagerinti konkurencines pozicijas. Socia-
line atskirtis ryski vietovese, kur didele gyvento-
ju dali sudaro izoliuoti, menkos kvalifikacijos ir
iSsilavinimo zmongs, technologiné atskirtis — vie-
tovese, kur sunkiai pasiekiami naujy technolo-
gijuy Saltiniai ir naujoviSkos jmonés. Ekonomineg
atskirtj lemia silpni regiono rySiai su kitais nau-
joviskais regionais ir rinkomis.

Verslumo, kvalifikacijos ir galimybiu ja kelti
stoka. Verslumu suprantama tokia verslo imonés,
mokslo organizacijos, valstybés institucijos ir kt.
veikla, kai samoningai prisiimami auksti veiklos
siekiai, gebama akumuliuoti ne tik savo, bet ir
kity veiklos rezultatais suinteresuoty jmoniy ar
organizacijy iSteklius, novatoriskai siekiant uZzsi-
brezto tikslo. Klasteriy kiirimo pozitiriu verslu-
mo stoka pasireiSkia imoniy pastangomis kopi-
juoti viena kita, menkomis pastangomis derinti
skirtingus veiklos metodus, ieskoti novatorisky
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sprendimy. Nors yra ir itin kurybiSky, nestandar-
tiSkai mastanciy ir veikianciy verslininky bei jmo-
niy vadovy, taciau bendras verslumo lygis néra
aukstas. Nenoras bendradarbiauti taip pat yra rys-
kus verslumo stokos pavyzdys. Kita vertus, kom-
panijos vengia kurtis ir pléstis bendrijose, kur Ze-
mas darbo istekliy kvalifikacijos lygis, o lavinimo
programos neugdo darbdaviams reikalingy jgi-
dziy. Todel netgi pripildytoje darbo rinkoje fir-
mos pirmiausia stengsis jvezti reikalingy darbuo-
tojy, tik po to bandydamos Zemiausioms kate-
gorijoms samdyti nekvalifikuotus ir neZinomus
vietos darbuotojus. Regionuose, kur nera gali-
mybiy igyti reikalinga kvalifikacijq ir igidzius, vie-
tiniai darbo iStekliai iSlieka daugiau trukdziai nei
privalumai.

Pasitikéjimo tarp potencialiu klasterio sub-
jektu stoka. Pasitikéjimas tarp verslo partneriy
yra labai svarbus ir bet kurios tinklo organizaci-
jos sekmingo funkcionavimo salyga. Pasitikéjimo
partneriais stoka lémé daug priezasciy. Visy pir-
ma privatizacija, restruktiirizacija ir kiti objekty-
viis procesai, radikaliai pakeite anksciau buvu-
sius ryS$ius, be to, pasikeité ir daugelis imoniy
vadovy. Antra, lengvos ir mazai kompetencijos
reikalaujancios salygos iSkreipé nemazos dalies
verslininky pozZitirj | profesionalia vadyba. Tre-
¢ia, dar nesusiformavo rinkos reikalavimams adek-
vati verslo kultiira, reikalaujanti i§ partneriy
griezto sutarty salygy laikymosi. Ketvirta, jpras-
tinis pozitris j verslo organizavima menkai skati-
na jmones specializuotis. Penkta, dél nepakan-
kamos kompetencijos ir techniniy bei kitokiy ga-
limybiy stokos sunku rasti kokybiska ir patikima
verslo partneri.

Netolygus verslo subjekty technologinis ir va-
dybinis lygis. Nors bendra Siuolaikinio verslo lo-
gika diktuoja bitinybe specializuotis, taciau kai
kurios tarptautinése rinkose s¢kmingai veikian-
¢ios jmones renkasi priesinga strategija. Jos pra-
de¢jo vertikalig integracija, savo pagrindine veik-
la papildydamos technologiskai ar per verslo pro-
cesa susijusiomis veiklomis. Tyrimai rodo, jog imo-
nés taip daro del dviejy priezasciy. Pirma ir svar-
biausia — neranda tinkamo partnerio, kuris galé-
ty garantuoti prisiimty jsipareigojimy kokybiska
vykdyma tinkamu laiku. Antra, reciau pasitaikan-
ti priezastis, — noras investuoti laisvas léSas | kol
kas ne itin konkurencinga verslo segmenta, ku-
riame jmoné¢ gali panaudoti savo sukaupta pa-
tirti, rySius ir kompetencija.

Praktiskai neveikia verslo informacinés sis-
temos. Apklausa Akmene¢je akivaizdziai rodo, jog
dabar esancios verslo informacinés sistemos yra
nekokybiskos, daugelis vietos imoniy jomis ma-



zai naudojasi arba net nezino apie jy egzistavi-
ma. Taip pat beveik néra bent kiek kokybiskes-
niy informaciniy rySiy tarp to paties sektoriaus
jmoniy, iSskyrus informacija apie susijusias veik-
los sritis, rinkas ir pan. Nelabai stebina faktas,
kad mazZos jmonés menkai Zino netgi apie tame
paciame mieste, rajone esancias imones, vykdan-
Cias susijusig veikla, turimas technologijas ar ki-
tas galimybes pasinaudoti specializuotomis pa-
slaugomis. Pastebéta, kad ir dideliy imoniy va-
dovai bei specialistai nedaug zino apie smulkiy
Lietuvos jmoniy galimybes teikti vienokias ar ki-
tokias paslaugas bei produktus. Klasteriy kiiri-
mas be kokybiskos informacijos negali biiti veiks-
mingas.

Partneriy veiklos patirties ir kompetencijos
stoka. Klasteriy, tinkly, kooperaciniy rySiy, vir-
tualiyjy verslo sistemy valdymas kokybiSkai ski-
riasi nuo jprastinés vadybos. Siuo metu sekto-
riaus imoneése bei organizacijose yra tik labai ne-
daug Zmoniy, turinciy tokios kompetencijos.
Veikla partneriy tinkluose yra nauja patirtis ir ja
teks jvaldyti.

Klasteriuy kiirimo modelio taikymas praktis-
kai. Klasteriy kiirimo id¢jos buvo patikrintos prak-
tiSkai. Akmeneés savivaldybés uzsakymu autorius
kartu su bendraautoriumi parengé Naujosios Ak-
menes pramoninés zonos galimybiy studija. Gre-
ta projektavimo darby rajono jmonés buvo ap-
klaustos apie bendradarbiavimo rySius, galimy-
bes plétoti Siuos rysius, jsitraukti j bendrus pro-
jektus ir kita. Atsakymus pateiké 31 rajono imo-
né. Tai buvo ir didelés, ir mazos jmonés, apiman-
¢ios beveik visas vietinio tikio Sakas. Galima kon-
statuoti, kad Akmenés rajono imonés gerai su-
vokia bendradarbiavimo rySiy ir tinkly teikiamus
privalumus. Ypac palankiai rajono imonés atsi-
liepia apie kontrakty teikiamas galimybes, pa-
brézdamos, kad viena svarbiausiy konkurencin-
gumo prielaidy yra pastangy sutelkimas j tai, ka
ju kiekviena sugeba daryti geriausiai, visa kita
perkant i§ kity imoniy. Tai paminéjo 80 proc.
apklaustyjy imoniy. 2/3 apklausty rajono imo-
niy pritaria, kad kontraktai leisty gerokai suma-
Zinti gamybos ar paslaugy iSlaidas ir kaing rinko-
je, nemazinant jy kokybés. Imonés pabrézia, kad
partnerysté palengvinty kokybés kontrole, padéty
populiarinti prekés Zenkla. AukStai vertinamos
partnerystes ir kooperacijos teikiamos galimybes
keistis informacija, jungti Zinias ir patirti, rengti
ir dalyvauti bendruose verslo projektuose, kurie
nejveikiami vienai jmonei (80 proc. apklausty
imoniy). Imonés pabreézia, kad glaudesnis ben-
dradarbiavimas leisty sumazinti darbuotojy skai-
¢iy imoneje ar jy mokymo islaidas (68 proc. ap-
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klausty imoniy). Pazymeétina, kad rajono imonés
nesureik§mina savo veiklos problemy. Tradici$-
kai paminéjusios finansines problemas: apyvar-
tiniy lésy, investicinio kapitalo stygiy, jos pa-
brézia, kad sekmingai jy verslo plétrai labai truk-
do didelés veiklos iSlaidos ir sunkumai ieSkant
naujy rinky bei skverbiantis j jas. Rajono jmo-
nés mini ir Lietuvoje daznai girdima trukdj, jog
ne visiSkai iSnaudojamas gamybos pajégumas.

Tiek aktualiausiy rajono jmoniy veiklos pro-
blemy sprendimas, tiek $iy imoniy gerai suvok-
tos kontrakty ir kooperacijos teikiamos galimy-
bés leidzia teigti, kad Akmeneés rajono jmoneés
pasirengusios jungtis i rajone kuriamg klaster;.
Jos aiSkiai argumentuoja, kad dél savo veiklos
specializacijos ir tarpusavio kooperacijos tampa
kur kas konkurencingesnés uz tas, kurios veikia
atskirai. Imonés nurodo, kokios specializuotos
paslaugos bty pirmiausia reikalingos kuriama-
me klasteryje. Tai buty: reklamos kiirimo ir sklai-
dos, rinkos tyrimy, personalo paieskos, atrankos
ir vertinimo, logistikos organizavimo, finansy val-
dymo ir buhalterinés apskaitos, saugos ir apsau-
gos paslaugos. Mazai vertinamos ISO kokybés
standarty, IT technologijy diegimo ir kitos pa-
galbinés paslaugos. Galimybiy studija parode,
kad Akmenés rajono imonés pasirengusios kur-
tis ir dirbti klasteryje, gerai suvokia kooperacijos
ir bendradarbiavimo tinkly teikiamus privalumus,
o vietos verslininky laukiamos paslaugos yra vi-
siSkai standartinés ir lengvai realizuojamos jau
pirmajame klasterio kiirimo etape.

Naujojoje Akmeng¢je kuriama pramoniné zo-
na yra pirmoji Salyje, todél palyginti galima tik
su analogais Ryty ir Vakary Europos Salyse. Igy-
vendinant projekta uzsakymus numatytiems pro-
jekto darbams pirmiausia gaus Akmeneés rajono
statybos, komunikacijas, inzinerinius tinklus ren-
giancios organizacijos. Pagalbiniams darbams bus
pasamdyta nemazai dabartiniy Naujosios Akme-
nés bedarbiy, ypac ilgalaikiy bedarbiy, i kuriy
net 68 proc. darbo neturi ilgiau nei 2 metai. Igy-
vendinant projekta tai turés didelj ekonominj ir
socialinj poveiki Naujosios Akmenés savivaldy-
bei.

Naujosios Akmenés pramoninés zonos veik-
los analizé parod¢, kad optimistiniu zonos veik-
los atveju per pirmuosius zonos veiklos metus pa-
¢ioje zonoje bus uzimti visi 63 parengti sklypai ir
sukurta 1181 nauja darbo vieta. Zonos jmoniy
aptarnavimo ir partnerystés tinkluose uz zonos
riby bus 100-200 naujy darbo viety. Pesimistiniu
zonos veiklos atveju per pirmuosius zonos veik-
los metus pacioje zonoje bus uzimta 11 pareng-
ty sklypy ir sukurtos 26 naujos darbo vietos. La-



biausia tikétinu zonos veiklos atveju per pirmuo- tiniu atveju, 700 tukst. Lt — pesimistiniu ir 6,6
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Summary

Industry clusters have become the most effective factor of economic development policy in many regions of
EU. Even the most diversified regions are home to industries that, because of historical accident, targeted recruit-
ment, or other local peculiarities, are found in higher concentrations than in other places. Why are some regions
better able to develop and support innovative and competitive clusters and become more prosperous than other?
What potential do cluster-based strategies hold for less favored regions than have had less success in attracting and
keeping good jobs and talented people? Are there ways that these regions can find the assets to rejuvenate existing
clusters or build foundations for new ones thus improving their economies? The answers are summarized in the

paper.
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