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Áþanga

Rinkos ekonomikos konkurencingumà ir au-
gimà labiausiai lemia smulkiojo ir vidutinio ver-
slo (toliau – SVV) plëtra. Ðis ûkio sektorius grei-
èiausiai pajunta rinkos pokyèius, prisitaiko prie
jø, kuria naujas darbo vietas tose srityse, kuriose
paslaugos ar produktai tam tikru laikotarpiu yra
paklausiausi. Lietuvos SVV turi konkurenciniø
pranaðumø, palyginti su ES smulkiuoju verslu,
taèiau kol kas mûsø ðalyje maþesnis naðumo ly-
gis, per maþai dëmesio skiriama naujovëms ir tai-
komiesiems moksliniams tyrimams.

Naujovës tampa viena ið esmingiausiø sëk-
mës sàlygø ávairiuose ûkinës veiklos sektoriuose,
o ypaè SVV sektoriuje. Naujovëms atsirasti rei-
kia adekvaèios infrastruktûros. Bûtent kuriant
klasterius ir sudaromos naujoves skatinanèios sà-
lygos, lemianèios inovacijø bazæ netgi nacionali-
niu mastu [5]. Klasteryje veikianèios organizaci-
jos turi geras galimybes mokytis vienos ið kitø,
kartu ieðkoti bûdø bendroms ar susijusioms pro-
blemoms spræsti. Dël artimos kaimynystës ámo-
nës klasteryje gali greièiau pastebëti ir ádiegti dar
neturinèias komercinës reikðmës naujoves, kurti
didelá potencialà, skirtà tiekiamiems gaminiams
bei teikiamoms paslaugoms tobulinti. Apie klas-
teriø kûrimo proceso skatinantá vaidmená vieti-
niam verslui regionuose diskutuojama serijos
„Klasteriø kûrimas – veiksmingiausiai regionø
plëtrà spartinantis veiksnys“ straipsniuose. Ðia-

me pirmajame serijos straipsnyje aptariamos sëk-
mingos klasteriø veiklos prielaidos ir kliûtys, re-
alus ðio verslo modelio taikymas Akmenës rajo-
ne.

Padëtis SVV sektoriuje ir regionuose. Bendro-
jo vidaus produkto dalis, sukurta SVV ámonëse,
kuriose dirba iki 250 darbuotojø, tenkanti vie-
nam gyventojui, 1999–2002 m. padidëjo beveik
14 proc. ir 2002 m. sudarë 8437 Lt vienam gyven-
tojui, 2003 m. – daugiau kaip 11 tûkst. Lt. Ðiam
padidëjimui átakos turëjo konstruktyvi Lietuvos
Respublikos Vyriausybës ekonominë politika,
ûkio augimas, pagerëjusi ámoniø vadyba. 2000–
2002 m. SVV reikðmæ ðalies ûkiui lëmë ámonës,
kuriose dirbo iki 9 darbuotojø. Ámoniø skaièius
2001–2002 m. sumaþëjo (nuo 45,1 tûkst. 2001 m.
iki 33,8 tûkst. 2002 m.), bet 2003 m. jau buvo
54,59 tûkst. smulkiø ámoniø, tai yra 16 ámoniø
tûkstanèiui gyventojø. SVV darbuotojø skaièius
taip pat daugëjo ir 2002 m. siekë 68,8 proc. visø
ðalies darbuotojø.

Smulkiojo ir vidutinio verslo ámonëms ðaly-
je tenka iki 70 proc. nacionalinio bendrojo vi-
daus produkto. Beveik 96 proc. ðalies ámoniø turi
ne daugiau kaip 49 darbuotojus ir patenka á SVV
kategorijà. Pagrindinë ðiø ámoniø veikla – preky-
ba (40 proc.).  Kaip ðalutinë veikla daþniausiai
papildo gamybos, statybos ir kitø SVV ámoniø
teikiamø paslaugø pajamas. Ðalies ûkyje vyrauja
mikroámonës, kuriose dirba pats savininkas ir jo
ðeimos nariai, bei smulkios ámonës (85,4 proc.).
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Pagal ámoniø skaièiø, tenkantá 1000 gyventojø,
2003 metais pirmavo Vilniaus apskritis – tokiø
ámoniø 1000 gyventojø èia buvo 20, o nedarbo
lygis ðioje apskrityje buvo 7,6 proc. Didþiausiu
nedarbo lygiu pasiþyminèioje Tauragës apskrity-
je 1000 gyventojø teko 10,5 ámonës. Tai rodo,
kad SVV sektorius, jo plëtra neabejotinai turi
nepaprastai didelæ reikðmæ ekonomikos plëtrai
visoje ðalyje, ypaè kaimiðkuose ðalies regionuo-
se, kur nedarbo lygis iki ðiol didelis [2]. Regio-
nuose, kur aktyvûs verslininkai, nedarbo lygis pa-
prastai yra daug didesnis. Palankios smulkioms
ámonëms sàlygos skatina kurti naujas darbo vie-
tas, gauti didesnes pajamas ir tuo juntamai kelia
regiono gerovës lygá, todël bûtina ieðkoti smul-
køjá verslà skatinanèiø veiksniø.

Atsiradusios naujos ámonës – tai naujos dar-
bo vietos, bet negalima SVV suprasti tik kaip
priemonës vietinëms nedarbo problemoms spræsti.
SVV ámoniø veikla labai plati, nes smulki maþ-
meninë prekyba, remonto darbai, darbai pagal
subrangovo sutartis didelëms ámonëms nëra eko-
nomiðkai naudingi. Kita vertus, maþos ámonës pa-
naudoja materialius ir þmogiðkuosius iðteklius,
kurie kitu atveju liktø nepanaudoti. Ðiø ámoniø
lankstumas leidþia greitai reaguoti á paklausos
rinkoje ir technologijø pasikeitimus. Bûtent dël
to jos vaidina unikalø vaidmená diegiant naujas
technologijas. Daþniausiai bûtent SVV ámonës
pradeda diegti naujus gamybos procesus, ieðko
naujø rinkø, o vëliau visa tai platesniu mastu pe-
rima didelës ámonës. Maþos ámonës, skverbda-
mosi á didþiøjø konkurentø valdomas rinkas ir
uþimdamos laisvas niðas, palaiko bendrà konku-
rencijos lygá.

Svarbiausi verslumà lemiantys veiksniai. Vie-
nas svarbiausiø verslumo regionuose lyginamøjø
rodikliø yra naujø ámoniø steigimasis. Veikian-
èiø SVV dalis, palyginti su bendru veikianèiø
ámoniø skaièiumi, 2000–2002 m. buvo stabili –
apie 99,5 proc. visø áregistruotø ámoniø. 2000 m.
pabaigoje veikë 54 203 ámonës, 2001 m. pabai-
goje – 56 214, o 2002 m. pabaigoje veikë 55 210
maþø ir vidutiniø ámoniø. Iki 2001 m. daugiau
SVV buvo likviduojama. 2002 m. ði tendencija
pakito, ir áregistruotø SVV skaièius jau virðijo
likviduotø SVV ámoniø skaièiø. Nors likviduo-
jamø ámoniø 2002 m. sumaþëjo, 2002 metais ma-
þëjo ir áregistruotø SVV. Tai, ekspertø nuomo-
ne, labiausiai lëmë Lietuvos Respublikos gyven-
tojø pajamø mokesèio ástatymo pakeitimai, pa-
gal kuriuos gyventojams suteikta galimybë vers-
tis individualia veikla neáregistravus ámonës.

Maþos ámonës ávairiuose Lietuvos regionuo-
se steigiamos netolygiai. Maþos ámonës, palygin-

ti su kitomis, sparèiausiai steigiamos miestuose
ir rajonuose, kuriuose nëra iðplëtotos pramonës.
Daugiausia maþø ámoniø, 2002 metø duomeni-
mis, skaièiuojant 1000-iui gyventojø buvo Pane-
vëþio (16), Telðiø (16) ir Marijampolës (16) ap-
skrityse. Maþiausiai – tik 10 maþø ámoniø 1000-
iui gyventojø – tenka Vilniaus, Tauragës bei Aly-
taus apskrityse. Taigi matyti, kad maþos ámonës
rajonuose steigiamos netolygiai, pavyzdþiui, skir-
tumas tarp Ignalinos rajono (40/1000 gyv.) ir Ðal-
èininkø rajono (2/1000 gyv.) yra dvideðimt kartø.
Toká netolygumà lemia regionø specifika, dide-
liø ámoniø tarpðakiniai skirtumai, vietos valdþios
iniciatyva ir kitos prieþastys.

Ðie verslumo rodiklio skirtumai dar ryðkes-
ni, jo reikðmes lyginant ávairiose ðalyse. P. Rey-
noldsas 1994 m. pateikë naujø ámoniø kûrimosi
rodiklio svyravimus pagal regionus 5 Europos ða-
lyse ir Jungtinëse Valstijose. Naudodamasis duo-
menimis nuo 1980 m., jis parodo, kad „verslu-
mui naðiuose“ Europos regionuose naujø firmø
steigiama 4–7 kartus daugiau nei „nenaðiuose“
regionuose. Be abejo, rodiklis perskaièiuotas su-
normuojant pagal regiono dydá, gyventojø skai-
èiø ir kitus parametrus [8]. Konkreèiai pagal ða-
lis: Vokietijoje rodiklis siekë 2,7 karto, Airijoje
ir Italijoje – 4 kartus, Didþiojoje Britanijoje – 6
kartus ir 6,5 karto Ðvedijoje. Junginëse Valstijo-
se naujø firmø steigimasis geriausiuose regionuo-
se net 48 kartus skyrësi, palyginti su blogiausiais
ðalies regionais.

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

• Kreditavimo stoka. Ekspertai ávairiose ða-
lyse daþnai pabrëþia stiprø finansavimo stokos
poveiká visoms verslumo formoms. Ðá tiesioginá
ryðá patvirtino ir Reynoldso studija. Tuose regio-
nuose, kuriuose ámonëms lengvai prieinamas kre-
ditavimas, ypaè ankstyvame ámonës steigimosi eta-
pe, ið formaliø ir neformaliø ðaltiniø, tokiø kaip
rizikos kapitalo ir kiti fondai, verslumo rodikliai
kaip tik ir yra aukðèiausi.

• Iðsilavinimo stoka. Iðsilavinimas – verslu-
mui taip pat labai svarbus veiksnys. Reynoldso
studijoje nurodoma, kad jeigu bûtø vertinama
vien tik vietos darbuotojø dalyvavimas ávairiuose
mokymosi po vidurinës mokyklos ir kvalifikaci-
jos këlimo kursuose, bûtø paaiðkinama iki 40
proc. verslumo skirtumø regionuose. Kiekvienam
pilieèiui suteikti galimybæ visà gyvenimà kelti kva-
lifikacijà yra bene svarbiausias verslumo ugdymo
prioritetas tiek nacionaliniu, tiek vietiniu lygme-
niu.
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• Verslui palanki aplinka. Tai labai svarbus
veiksnys, kurio reikðmæ pabrëþë ir P. Reynoldso
studija. Valstybës parama neturi apsiriboti tik pa-
èiu verslo sektoriumi, pirmiausia ji  turi pasiekti
makroekonomines priemones: rinkà, konkuren-
cijà ir teisiná reguliavimà. Verslumu pasiþymin-
èiose ðalyse galima rasti tokias verslui palankes-
nes sàlygas kaip lankstesni ir glaudesni santykiai
su vietos valdþios struktûromis, lankstesnës rin-
kos, ypaè darbo rinkos, ir maþesnës netiesiogi-
nës veiklos iðlaidos.

• Palanki kultûrinë aplinka. Nors kultûriniai
procesai ir áproèiai formuojasi daugiaterpëje ap-
linkoje, kuri dar nëra iki galo aiðki, bet akivaiz-
du, kad kultûriniai veiksniai ir sàlygos turi ne-
maþà átakà verslumui regione. Kadangi kultûri-
nës sàlygos gali smarkiai skirtis tam tikruose re-
gionuose, tai taip pat yra viena ið verslumo kai-
tos regionuose prieþasèiø. Kultûrinës sàlygos daro
tiesioginá poveiká vietos klasteriuose plëtojant
partnerytës ir bendradarbiavimo tinklus, kur ámo-
nës susietos ne tik vertikaliais vertës grandinës
ryðiais, bet ir horizontaliais, daþnai asociatyviais
neformalaus bendradarbiavimo ryðiais. Verslinin-
kams labai svarbi verslo asociacijø parama ir ben-
dravimas su kolegomis. Tai, kaip rodo P. Rey-
noldso studija, sëkmingai ágyvendinama vienuo-
se regionuose ir gana sunkiai kituose regionuo-
se ar ðalyse. Daugelis tyrinëtojø nurodo, kad ver-
slininkø ðvietimas ir lavinimas kartu su teigiamos
kultûrinës aplinkos ir palankiø verslui tradicijø
kûrimu sudaro svarbià nacionalinës paramos ver-
slui programos dalá ir ilgalaikëje perspektyvoje
neabejotinai duoda apèiuopiamø rezultatø.

• Valstybinës programos. Gerai parengtos
valstybinës paramos programos gali stipriai pa-
skatinti vietos verslà. Tiek ES, tiek EBPO ðalyse
yra daug paramos verslui programø. Ne visos ir
ne visur ðios programos tiesiogiai skirtos verslu-
mui ugdyti, daþnai jos apima ir kitus tikslus ar
verslo sektorius, pavyzdþiui, paramà aukðtø tech-
nologijø verslui, paramà jaunimo, moterø, na-
cionaliniø maþumø ar kitokiam verslui. Dalis pro-
gramø skirtos gana specifiniams verslo plëtros tiks-
lams, pavyzdþiui, kreditavimo, naujoviø, techno-
logijø plëtros ir kt.

Klasteriø kûrimas – ámones bendrai veiklai

vienijantis veiksnys. Ðalinti minëtus svarbiausius
veiksnius priklauso nacionaliniø ir vietiniø val-
dþios institucijø kompetencijai. Paprastai tai dau-
giau ar maþiau sprendþiama, taèiau kompleksið-
kai ir veiksmingai ðià problemà iðspræsti galima
kuriant vadinamuosius klasterius. Paprastai klas-
terá sudaro kelios tarpusavio bendradarbiavimo
ryðiais susietos ir viename regione ásikûrusios ámo-

nës. Pradiniame kûrimosi etape klasterá daþniau-
siai sudaro 5–15 maþø ámoniø, daugiau ar ma-
þiau bendradarbiaujanèiø plëtojant ávairià veik-

là bei projektus. Tai gali bûti bendras mokyma-
sis, bendra rinkodara, bendras gaminiø kûrimas
ir plëtra ar kita veikla, atliekama bendrai koope-
ruojantis. Tai yra vadinamasis mikroklasteris. Sà-
lyginai galima iðskirti du pagrindinius mikroklas-
teriø tipus Lietuvoje: pirmasis – kai panaðios ámo-
nës sujungtos bendros nuosavybës ryðiais ir su-
daro formalias ámoniø grupes. Tai bûdinga me-
dþio apdirbimo ir baldø gamybos, pieno pramo-
nës ðakoms. Antrasis – kai tokià veiklà plëtoja
visai nepriklausomos maþos ámonës, sudarydamas
bendradarbiavimo tarp ámoniø tinklus. Ámoniø
sujungimas á tam tikrà grupæ reiðkia ðios grupës
integruotà pobûdá ir sudaro tam tikrà integruo-
tà, socialiai orientuotà tinklà. Didþiausias eko-
nominis augimas klasteryje pasiekiamas dël 3
prieþasèiø: pirma, jis padidina produktyvumà, su-
teikdamas priëjimà prie labai specializuotø nau-
joviø, technologijø ir darbuotojø, áskaitant ir in-
formacijà, institucijas, vieðàsias paslaugas, o svar-
biausia – papildomas vertës grandinës paslaugas
bei gaminius. Antra, skleisdamas technologines
þinias ir patirtá, jis padidina firmø naujoviø die-
gimo galimybes. Treèia, klasteris skatina naujø
ámoniø kûrimàsi, kai vakarykðèiai eiliniai darbuo-
tojai naujose ámonëse tampa antrepreneriais. Pas-
taraisiais metais klasteriø kûrimo idëja tapo po-
puliari tarp visø lygiø politikø – nuo Pasaulio
banko iki nacionaliniø, regioniniø ar vietos po-
litikø. Pagrindinis argumentas yra ne tai, kad
valstybë ar vietos valdþia gali sukurti klasterius,
bet kad ji gali apskritai padëti tiek klasteriui, tiek
verslui regione, sukurdama naujoviðkà ir bendra-
darbiavimo institucijomis paremtà verslo aplin-
kà.

Laikui bëgant mikroklasteriai gali tapti sa-
varankiðkais jau nebe smulkiojo, bet ir vidutinio
ar net sàlyginai stambaus verslo subjektais – re-
gioniniais augimo centrais, pasiþyminèiais iðplë-
tota vidine kooperacija, specializacija, vadybine
ir kita bendro naudojimo infrastruktûra. Tokiø
tinklø plëtojimas gali tapti svarbia prielaida mo-
dernizuojant vietos verslà ir didinant jo socialiná
ekonominá reikðmingumà. Smulkiojo verslo ámo-
niø tinklai ið esmës yra moderni verslo inkubato-
riø forma: ðiuo atveju suvokiama, kad prioriteti-
në tokio tinklo paskirtis – inkubuoti (ugdyti) nau-
jus verslo subjektus ir netgi technologiðkai nau-
jus verslus, remiant tokius ugdymo procesus ávai-
riomis palaikymo priemonëmis. Ðiuose tinkluo-
se, kaip ir verslo inkubatoriuose, inkubuojamiems
verslo subjektams teikiama visokeriopa pagalba,
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reikalinga kuriant ir plëtojant naujà verslà. Pa-
grindinis skirtumas tarp verslo inkubatoriø ir klas-
teriø yra tas, kad inkubatoriuje paprastai remia-
mas vietinis verslas, o klasteryje, neatsisakant ir
vietos verslo subjektø rëmimo, labiau ieðkoma tie-
sioginiø uþsienio investicijø.

Didelis technologinis klasteris kuriamas prie
didesnio miesto. Tada jis gali tapti viso regiono
augimo centru. Á tokiø centrø veiklà ásitraukia
aukðtesniosios mokyklos, ávairiø kitø paslaugø
centrai. Ðiø klasteriø ámoniø versle jau vyrauja
vidutinës ir didelës ámonës, aptarnaujanèios vie-
tines, regionines, nacionalines ir tarptautines rin-
kas. Regioniniame augimo centre paprastai bû-
na didesni transporto ir komunikacijø mazgai:
nacionaliniai keliai, geleþinkelio ar autobusø at-
ðakos, susisiekimas su oro uostais, prieinami
veiksmingi plaèiajuosèiai ryðio kanalai, gera vie-
tinë transporto sistema, vietinis ar regioninis me-
dicinos centras, ávairus pasirinkimas laisvalaikio,
sporto ir kultûros paslaugø.

Pasaulinëje praktikoje þinomi tiek dideli na-
cionaliniai, tiek maþesni vietiniai klasteriai. Vie-
tinius klasterius apibûdina: didelë miesto gyven-
tojø dalis tarp visø regiono gyventojø, platus pra-
dinio ir vidurinio lavinimo bei neuniversitetinio
aukðtojo mokslo ástaigø tinklas, vietiniø viduti-
niø ir dideliø verslo ámoniø, veikianèiø vietinë-
se, regioninëse, nacionalinëse ir tarptautinëse rin-
kose, skaièius, svarbus vietinës reikðmës transpor-
to ir komunikacijø mazgas, veiksminga vietinio
transporto sistema, platus vietiniø ir regioniniø
gydymo ástaigø tinklas, ávairios vietinës laisvalai-
kio, sporto ir kultûros paslaugos, veiksminga van-
dens tiekimo ir atliekø tvarkymo sistema, þymus
vietiniø kapitalo rinkos dalyviø skaièius ir kiti ro-
dikliai. Naujovës tampa viena ið esmingiausiø bet
kurios pramonës ðakos sëkmës sàlygø. Naujovëms
atsirasti reikia adekvaèios infrastruktûros. Bûtent
klasteriø lygmeniu ir sukuriamos naujoves skati-
nanèios sàlygos netgi nacionaliniu mastu. Visø
pirma klasteryje veikianèios organizacijos turi ge-
ras galimybes mokytis vienos ið kitø, kartu ieðko-
ti bûdø bendroms ar susijusioms problemoms
spræsti. Dël geografinio artumo ámonës klastery-
je gali greièiau nustatyti ir pritaikyti atplaiðinio
(spill-over) pobûdþio inovacijas [5]. Siekiant spar-
tesnës ir lengvesnës informacijos sklaidos tarp
gamintojø ir rinkos, sukuriamas didelis poten-
cialas, skirtas gaminiø paslaugoms tobulinti. Klas-
terio ámonës patiria nuolatiná savo verslo part-
neriø ir konkurentø spaudimà diegti naujoves,
nes netgi partneriai nepirks produkto ar paslau-
gos ið klasterio ámonës, jei galës kur nors gauti
pigiau.

Sëkmingos klasteriø veiklos veiksniai. Tyri-
mai ávairiose ðalyse parodë, kad didþiausià po-
veiká sëkmingai klasterio plëtrai turi vadinamieji
„sëkmës veiksniai“: bendradarbiavimo ir partne-
rystës tinklai, stipri kvalifikacijos këlimo bei tyri-
mø ir naujoviø ádiegimo bazë [7].

Vietos bendradarbiavimo ir partnerystës tin-

klai. Þiniø ir informacijos srautus visame klaste-
ryje iðsklaidantys bendradarbiavimo ir partnerys-
tës tinklai klasterio sëkmei sudaro tvirtà pagrin-
dà. Jie uþtikrina tiek kolektyviná mokymàsi ir kva-
lifikacijos këlimà, tiek tiekiamos produkcijos ar
teikiamø paslaugø kokybæ. Tai gali bûti priemo-
në, per kurià ágyvendinama daugelis klasterio
plëtros veiklø. Sëkmingai veikiantys klasteriai
stengiasi átvirtinti tinklus ir tarpusavio santykiø
sistemas. Pasitikëjimas ir tarpusavio santykiai yra
gerai iðplëtoti ir klasteriui suteikia didelá sociali-
ná kapitalà. Sëkmingai tokiø santykiø plëtrai rei-
kia laiko. Tinklus gali paremti stiprios vietos ins-
titucijos, bendros kultûrinës vertybës ar tikslai.
Þinios perduodamos arba tiesioginio kontakto
metu, arba nuotolinëmis technologijomis. Tech-
nologijos ðiuo poþiûriu stipriai paþengusios á prie-
ká ir klasteriuose dabar plaèiai naudojami inte-
raktyvûs portalai bei svetainës tinklams palaiky-
ti, þinioms apie klasterá ir patirtá skleisti, kaip ir
ágyvendinti tikrà verslà – verslui teikiamas elek-
tronines paslaugas. Socialiniais ryðiais ar netgi
darbo vietø apsikeitimu besiremiantys neforma-
lûs bendradarbiavimo tinklai sudaro sàlygas veiks-
mingai skleisti patirtá ir þinias aplink zonà. To-
kios neapdorotos informacijos skleidimo bûdai,
kaip ir kiti intensyvûs neformalaus bendradar-
biavimo kontaktiniai tinklai, yra labai puiki prie-
monë ugdyti vietos þiniø bendruomenæ, kurios
branduoliu ir taptø klasteris. Kur bendradarbia-
vimo tinklai ir partnerystë silpni, bûtina imtis ini-
ciatyvos, vietos SVV ámoniø vadovams aiðkinti ir
kurti realius klasterius, parodant, kokiø jie ne-
tenka realiø privalumø bei galimybiø. Apiben-
drinant bûtø galima pasiûlyti 3 pagrindines veik-
los kryptis, kuriomis veikiant bendradarbiavimo
tinklai taptø veiksmingiausi: pirmiausia tinklai
turëtø plëtoti geros praktikos pavyzdþius, veikti
plaèiau nei klasterio formali struktûra ir tinklai
turëtø tapti tarptautiniais. Be abejo, ne visi tin-
klai turi pasiþymëti ðiomis ypatybëmis, bet jos bû-
dingos bendradarbiavimo tinklams sëkmingai
funkcionuojanèiuose klasteriuose. Kitaip tariant,
tokio pobûdþio tinklai gali stipriai paskatinti ben-
dràjà klasterio plëtrà, bet negali veiksmingai su-
stiprinti pavieniø kompanijø veiklos klasterio vi-
duje. Todël naði tinklø veikla gali pasitarnauti
tolesnëje perspektyvoje siekiamiems tikslams.
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Stipri kvalifikacijos këlimo bazë. Visi klaste-
riø veiklos tyrinëtojai sutaria, kad sëkmingai vei-
kia tie klasteriai, kurie laisvai aprûpinami ar ku-
riuose ugdomi aukðtos kvalifikacijos ir vadovai,
ir darbuotojai. Tai, kaip teigiama, yra vienas pa-
grindiniø veiksniø pritraukiant naujas ir palai-
kant esamas klasterio firmas. Labai svarbu tinka-
ma rengiamø specialistø kvalifikacijos bazë nuo
globalaus verslo ir vadybos iki atskirø gamybos ir
paslaugø technologijø. Tokiu atveju ðalia paklau-
sos turi bûti ir stipri pasiûlos sistema. Tai gali
bûti esamø ir potencialiø atvykstamø darbo ið-
tekliø kvalifikacijos këlimo ir perkvalifikavimo sis-
tema. Ðios sistemos privalumas bûtø tikslus tiek
vidiniø, tiek iðoriniø darbdaviø poreikiø tenki-
nimas. Klasteriai suteikia galimybes rengiant  spe-
cialistus sutelkti dëmesá á ámoniø plëtrai bûtinus
aspektus. Tai gali bûti ir specialistø konsultavi-
mas, ir informacinës paslaugos, ir ávairios subsi-
dijos ar tikslinës lëðos specialistø rengimo cen-
trams. Plëtojant ðià labai svarbià klasteriui veik-
là, reikia naudotis kiekviena proga surinkti ávai-
rius firmø ir darbdaviø grupiø atstovus ir rasti
bendrus kvalifikacijos këlimo sprendimus. Tai pa-
rems ir paèius ámoniø tinklus, ir paèias ámones.

Stipri tyrimø ir naujoviø diegimo bazë. Tyri-
mai rodo, kad dinamiðkiems klasteriams gyvybið-
kai bûtina tobulinti gaminius ir tyrimø bei nau-
joviø diegimo struktûrà. Naujovës klasterá iðve-
da á rinkos prieðaká, o stipri tyrimø ir inovacijø
bazë ámonëms teikia idëjø tolesnei plëtrai. Nau-
joviø sklaida ir patys tyrimai yra, nors ir susietos,
bet skirtingos veiklos. Naujovë ið esmës reiðkia
gaminio ar proceso tobulinimà, o tyrimai – nau-
jø þiniø pritaikymà. Geriausiu atveju, sëkminga
naujovë ágyvendinama moksliniø tyrimø pagrin-
du. Sëkmingai veikiantys klasteriai natûraliai yra
naujoviðki ir ten dirbantys praktikai diegia pa-
þangius procesus, paremdami paèius bendradar-
biavimo tinklus ir idëjø sklaidà. Moksliniø tyri-
mø institutai, universitetai, kitos tyrimø organi-
zacijos naujoviø sklaidos procese gali suvaidinti
pagrindiná vaidmená tiek kuriant naujus produk-
tus, tiek juos diegiant paþangiose kompanijose.
Mokslo ir technologijø institucijø steigimas bû-
dingas siekiant á klasterius pritraukti naujoviðkà
verslà. Skatinant naujoviø diegimà, turi egzis-
tuoti stiprûs ryðiai tarp vietos kompanijø ir tyrë-
jø. Nors, þinoma, barjerai siekiant sukomercinti
tyrimø rezultatus gali bûti esminiai ir reikalauti
nacionalinës valdþios veiksmø. Kita vertus, uni-
versitetinës bazës nëra nei bûtinos, nei pakanka-
mos sëkmingai stipraus klasterio veiklai. Þino-
ma daug sëkmingai veikianèiø klasteriø, kuriuo-
se nëra jokios tyrimø ir naujoviø bazës. Remiant

naujoves ir tyrimus klasteriuose, reikia stengtis
vengti tai koncentruoti pavienëse ámonëse, at-
virkðèiai, reikia skatinti bendrus darbus, tyrimus
ar projektus. Ðitaip bûtø stiprinami ir pleèiami
patys bendradarbiavimo tinklai.

Klasteriø kûrimà ribojantys veiksniai. Klas-
teriø kûrimas yra savaiminis procesas, kuris vyks-
ta verslo, mokslo ir kitø suinteresuotø vietos ins-
titucijø suvoktos bendros naudos pagrindu. Kaip
kiekvienam savaiminiam procesui, taip ir klaste-
riø kûrimui reikalingos adekvaèios sàlygos. Be
to, klasteriø kûrimo procesai gali (ir pageidauti-
na) ir turi bûti iki tam tikro laipsnio valdomi. Ðie
procesai yra ypaè riboti ekonomiðkai atsilikusiuo-
se regionuose, kur istoriðkai susiklostë naujoms
investicijoms nepalanki aplinka. Daugelá ribojan-
èiø sàlygø galima apibendrinti kaip: silpna infra-
struktûra, sunkiai prieinamos finansinio kapita-
lo, technologijø, naujoviø paslaugos, regiono uþ-
darumas ir izoliacija, þemas iðsilavinimo lygis, þe-
ma darbo iðtekliø kvalifikacija, nëra vietiniø ta-
lentø, antrepreneriø stoka, pasenusi, stipriai hie-
rarchizuota vietinës pramonës struktûra. Todël
prasminga iðryðkinti pagrindines prieþastis, kliu-
danèias klasteriø kûrimo procesams vykti norima
sparta. Tyrimai ávairiose ðalyse, taip pat ir tyri-
mai, atlikti Akmenës rajone, rodo ðiuos pagrin-
dinius sëkmingo klasteriø kûrimo trikdþius:

Fizinës infrastruktûros deficitas. Dël silpnø
keliø, ryðiø, energijos ir vandentvarkos tinklø ar
jø nebuvimo regionuose susidaro nevienodos sà-
lygos, áskaitant ir finansines investicijas. Ðiuolai-
kinës informacinës technologijos net ir tolimiau-
siam kaimiðkam regionui suteikia plaèiausias ry-
ðiø galimybes, bet vietovës, kur prekiø ir paslau-
gø pristatymas yra brangus ir retas, yra rimtas
trukdis naujø ámoniø steigimuisi. Kai pristaty-
mas ir logistika tampa vis svarbesnë klientui, sil-
pna transporto infrastruktûra tampa vis dides-
niu barjeru klasteriø kûrimo procese. Ðalinti ðá
barjerà – pirmiausia nacionalinës vyriausybës rû-
pestis, bet ne maþesná indëlá áneðti gali ir vietos
valdþia. Tai ypaè pabrëþia ir Europos Sàjungos
struktûriniai paramos fondai.

Sunkus priëjimas prie kapitalo. Klasteriai
gyvuoja ir iðnyksta kartu su antrepreneriais ir nau-
joviðkais vietiniais darbuotojais bei ámonëmis.
Naujø idëjø plëtra ir komercializacija reikalauja
tiek finansiniø, tiek visø kitø iðtekliø. Bet kapi-
talo rinkos daþnai pageidauja brandþiø ámoniø,
nors ir prastos technologijos, ar naujoviø cen-
trø, jei netinka tolimos vietovës, kurias sunku
priþiûrëti ir remti. Klasteriai daugelyje ðaliø, ypaè
maþose bendruomenëse, gebëdavo rasti vietinius
kapitalo ðaltinius, kurie suvokdavo jø verslà ir
noriai investuodavo á jø ekonominá augimà.
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Silpnos technologinës sklaidos institucijos.

Klasteriai labai priklauso nuo regioniniø insti-
tucijø. 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 vietinës mokymo, kvalifikaci-
jos këlimo ar kitas paslaugas teikianèios ástaigos,
bet tik nedaugeliui jø bûdinga aiðkiai iðreikðta
ekonominë veiklos orientacija. Neturi jos patir-
ties ir iðtekliø, atitinkanèiø klasteriø poreikius,
taigi tik nedaugelis jø gali tapti kompetencijos
centrais, pritraukianèiais talentus, iðteklius, ki-
tas kompanijas. Technologinës institucijos yra
klasteriø veikla grindþiamos vietinës ekonomi-
kos jungiamoji medþiaga, o jø stoka augantiems
klasteriams tampa dideliu trukdþiu.

Regiono uþdarumas ir izoliacija. Kadangi
socialinis kapitalas klasteriø viduje sudaro terpæ
informacijos sklaidai, klasteriø konkurencingu-
mas labai priklauso nuo galimybiø importuoti ið
tolimø ðaltiniø naujas idëjas ir informacijà. Sëk-
mingai veikianèiuose klasteriuose paprastai yra
dideliø kompanijø – lyderiø filialø, áeinanèiø á
pasaulinius tinklus ir veikianèiø pasaulinëse rin-
kose. Tokiose kompanijose branduolá daþniau-
siai sudaro aukðtos klasës profesionalai, paèios
kompanijos pagal geriausià pasaulinæ praktikà
nuolatos atnaujina teikiamas paslaugas ar gami-
nius. Informacija surenkama ið labai ávairiø ðalti-
niø, nes kuo platesnë paieðka, tuo didesnë tiki-
mybë rasti vertingà informacijà. Skurdesni ir nu-
tolæ regionai turi ribotas galimybes prieiti prie
pasauliniø rinkø, naujausiø technologijø. Netu-
rinèios platesnio priëjimo firmos priverstos rem-
tis tik savo regiono patirtimi ir joms gali sunkiai
sektis pagerinti konkurencines pozicijas. Socia-
linë atskirtis ryðki vietovëse, kur didelæ gyvento-
jø dalá sudaro izoliuoti, menkos kvalifikacijos ir
iðsilavinimo þmonës, technologinë atskirtis – vie-
tovëse, kur sunkiai pasiekiami naujø technolo-
gijø ðaltiniai ir naujoviðkos ámonës. Ekonominæ
atskirtá lemia silpni regiono ryðiai su kitais nau-
joviðkais regionais ir rinkomis.

Verslumo, kvalifikacijos ir galimybiø jà kelti

stoka. Verslumu suprantama tokia verslo ámonës,
mokslo organizacijos, valstybës institucijos ir kt.
veikla, kai sàmoningai prisiimami aukðti veiklos
siekiai, gebama akumuliuoti ne tik savo, bet ir
kitø veiklos rezultatais suinteresuotø ámoniø ar
organizacijø iðteklius, novatoriðkai siekiant uþsi-
brëþto tikslo. Klasteriø kûrimo poþiûriu verslu-
mo stoka pasireiðkia ámoniø pastangomis kopi-
juoti viena kità, menkomis pastangomis derinti
skirtingus veiklos metodus, ieðkoti novatoriðkø

sprendimø. Nors yra ir itin kûrybiðkø, nestandar-
tiðkai màstanèiø ir veikianèiø verslininkø bei ámo-
niø vadovø, taèiau bendras verslumo lygis nëra
aukðtas. Nenoras bendradarbiauti taip pat yra ryð-
kus verslumo stokos pavyzdys. Kita vertus, kom-
panijos vengia kurtis ir plëstis bendrijose, kur þe-
mas darbo iðtekliø kvalifikacijos lygis, o lavinimo
programos neugdo darbdaviams reikalingø ágû-
dþiø. Todël netgi pripildytoje darbo rinkoje fir-
mos pirmiausia stengsis áveþti reikalingø darbuo-
tojø, tik po to bandydamos þemiausioms kate-
gorijoms samdyti nekvalifikuotus ir neþinomus
vietos darbuotojus. Regionuose, kur nëra gali-
mybiø ágyti reikalingà kvalifikacijà ir ágûdþius, vie-
tiniai darbo iðtekliai iðlieka daugiau trukdþiai nei
privalumai.

Pasitikëjimo tarp potencialiø klasterio sub-

jektø stoka. Pasitikëjimas tarp verslo partneriø
yra labai svarbus ir bet kurios tinklo organizaci-
jos sëkmingo funkcionavimo sàlyga. Pasitikëjimo
partneriais stokà lëmë daug prieþasèiø. Visø pir-
ma privatizacija, restruktûrizacija ir kiti objekty-
vûs procesai, radikaliai pakeitæ anksèiau buvu-
sius ryðius, be to, pasikeitë ir daugelis ámoniø
vadovø. Antra, lengvos ir maþai kompetencijos
reikalaujanèios sàlygos iðkreipë nemaþos dalies
verslininkø poþiûrá á profesionalià vadybà. Tre-
èia, dar nesusiformavo rinkos reikalavimams adek-
vati verslo kultûra, reikalaujanti ið partneriø
grieþto sutartø sàlygø laikymosi. Ketvirta, ápras-
tinis poþiûris á verslo organizavimà menkai skati-
na ámones specializuotis. Penkta, dël nepakan-
kamos kompetencijos ir techniniø bei kitokiø ga-
limybiø stokos sunku rasti kokybiðkà ir patikimà
verslo partnerá.

Netolygus verslo subjektø technologinis ir va-

dybinis lygis. Nors bendra ðiuolaikinio verslo lo-
gika diktuoja bûtinybæ specializuotis, taèiau kai
kurios tarptautinëse rinkose sëkmingai veikian-
èios ámonës renkasi prieðingà strategijà. Jos pra-
dëjo vertikalià integracijà, savo pagrindinæ veik-
là papildydamos technologiðkai ar per verslo pro-
cesà susijusiomis veiklomis. Tyrimai rodo, jog ámo-
nës taip daro dël dviejø prieþasèiø. Pirma ir svar-
biausia – neranda tinkamo partnerio, kuris galë-
tø garantuoti prisiimtø ásipareigojimø kokybiðkà
vykdymà tinkamu laiku. Antra, reèiau pasitaikan-
ti prieþastis, – noras investuoti laisvas lëðas á kol
kas ne itin konkurencingà verslo segmentà, ku-
riame ámonë gali panaudoti savo sukauptà pa-
tirtá, ryðius ir kompetencijà.

Praktiðkai neveikia verslo informacinës sis-

temos. Apklausa Akmenëje akivaizdþiai rodo, jog
dabar esanèios verslo informacinës sistemos yra
nekokybiðkos, daugelis vietos ámoniø jomis ma-
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þai naudojasi arba net neþino apie jø egzistavi-
mà. Taip pat beveik nëra bent kiek kokybiðkes-
niø informaciniø ryðiø tarp to paties sektoriaus
ámoniø, iðskyrus informacijà apie susijusias veik-
los sritis, rinkas ir pan. Nelabai stebina faktas,
kad maþos ámonës menkai þino netgi apie tame
paèiame mieste, rajone esanèias ámones, vykdan-
èias susijusià veiklà, turimas technologijas ar ki-
tas galimybes pasinaudoti specializuotomis pa-
slaugomis. Pastebëta, kad ir dideliø ámoniø va-
dovai bei specialistai nedaug þino apie smulkiø
Lietuvos ámoniø galimybes teikti vienokias ar ki-
tokias paslaugas bei produktus. Klasteriø kûri-
mas be kokybiðkos informacijos negali bûti veiks-
mingas.

Partneriø veiklos patirties ir kompetencijos

stoka. Klasteriø, tinklø, kooperaciniø ryðiø, vir-
tualiøjø verslo sistemø valdymas kokybiðkai ski-
riasi nuo áprastinës vadybos. Ðiuo metu sekto-
riaus ámonëse bei organizacijose yra tik labai ne-
daug þmoniø, turinèiø tokios kompetencijos.
Veikla partneriø tinkluose yra nauja patirtis ir jà
teks ávaldyti.

Klasteriø kûrimo modelio taikymas praktið-

kai. Klasteriø kûrimo idëjos buvo patikrintos prak-
tiðkai. Akmenës savivaldybës uþsakymu autorius
kartu su bendraautoriumi parengë Naujosios Ak-
menës pramoninës zonos galimybiø studijà. Gre-
ta projektavimo darbø rajono ámonës buvo ap-
klaustos apie bendradarbiavimo ryðius, galimy-
bes plëtoti ðiuos ryðius, ásitraukti á bendrus pro-
jektus ir kita. Atsakymus pateikë 31 rajono ámo-
në. Tai buvo ir didelës, ir maþos ámonës, apiman-
èios beveik visas vietinio ûkio ðakas. Galima kon-
statuoti, kad Akmenës rajono ámonës gerai su-
vokia bendradarbiavimo ryðiø ir tinklø teikiamus
privalumus. Ypaè palankiai rajono ámonës atsi-
liepia apie kontraktø teikiamas galimybes, pa-
brëþdamos, kad viena svarbiausiø konkurencin-
gumo prielaidø yra pastangø sutelkimas á tai, kà
jø kiekviena sugeba daryti geriausiai, visa kita
perkant ið kitø ámoniø. Tai paminëjo 80 proc.
apklaustøjø ámoniø. 2/3 apklaustø rajono ámo-
niø pritaria, kad kontraktai leistø gerokai suma-
þinti gamybos ar paslaugø iðlaidas ir kainà rinko-
je, nemaþinant jø kokybës. Ámonës pabrëþia, kad
partnerystë palengvintø kokybës kontrolæ, padëtø
populiarinti prekës þenklà. Aukðtai vertinamos
partnerystës ir kooperacijos teikiamos galimybës
keistis informacija, jungti þinias ir patirtá, rengti
ir dalyvauti bendruose verslo projektuose, kurie
neáveikiami vienai ámonei (80 proc. apklaustø
ámoniø). Ámonës pabrëþia, kad glaudesnis ben-
dradarbiavimas leistø sumaþinti darbuotojø skai-
èiø ámonëje ar jø mokymo iðlaidas (68 proc. ap-

klaustø ámoniø). Paþymëtina, kad rajono ámonës
nesureikðmina savo veiklos problemø. Tradicið-
kai paminëjusios finansines problemas: apyvar-
tiniø lëðø, investicinio kapitalo stygiø, jos pa-
brëþia, kad sëkmingai jø verslo plëtrai labai truk-
do didelës veiklos iðlaidos ir sunkumai ieðkant
naujø rinkø bei skverbiantis á jas. Rajono ámo-
nës mini ir Lietuvoje daþnai girdimà trukdá, jog
ne visiðkai iðnaudojamas gamybos pajëgumas.

Tiek aktualiausiø rajono ámoniø veiklos pro-
blemø sprendimas, tiek ðiø ámoniø gerai suvok-
tos kontraktø ir kooperacijos teikiamos galimy-
bës leidþia teigti, kad Akmenës rajono ámonës
pasirengusios jungtis á rajone kuriamà klasterá.
Jos aiðkiai argumentuoja, kad dël savo veiklos
specializacijos ir tarpusavio kooperacijos tampa
kur kas konkurencingesnës uþ tas, kurios veikia
atskirai. Ámonës nurodo, kokios specializuotos
paslaugos bûtø pirmiausia reikalingos kuriama-
me klasteryje. Tai bûtø: reklamos kûrimo ir sklai-
dos, rinkos tyrimø, personalo paieðkos, atrankos
ir vertinimo, logistikos organizavimo, finansø val-
dymo ir buhalterinës apskaitos, saugos ir apsau-
gos paslaugos. Maþai vertinamos ISO kokybës
standartø, IT technologijø diegimo ir kitos pa-
galbinës paslaugos. Galimybiø studija parodë,
kad Akmenës rajono ámonës pasirengusios kur-
tis ir dirbti klasteryje, gerai suvokia kooperacijos
ir bendradarbiavimo tinklø teikiamus privalumus,
o vietos verslininkø laukiamos paslaugos yra vi-
siðkai standartinës ir lengvai realizuojamos jau
pirmajame klasterio kûrimo etape.

Naujojoje Akmenëje kuriama pramoninë zo-
na yra pirmoji ðalyje, todël palyginti galima tik
su analogais Rytø ir Vakarø Europos ðalyse. Ágy-
vendinant projektà uþsakymus numatytiems pro-
jekto darbams pirmiausia gaus Akmenës rajono
statybos, komunikacijas, inþinerinius tinklus ren-
gianèios organizacijos. Pagalbiniams darbams bus
pasamdyta nemaþai dabartiniø Naujosios Akme-
nës bedarbiø, ypaè ilgalaikiø bedarbiø, ið kuriø
net 68 proc. darbo neturi ilgiau nei 2 metai. Ágy-
vendinant projektà tai turës didelá ekonominá ir
socialiná poveiká Naujosios Akmenës savivaldy-
bei.

Naujosios Akmenës pramoninës zonos veik-
los analizë parodë, kad optimistiniu zonos veik-
los atveju per pirmuosius zonos veiklos metus pa-
èioje zonoje bus uþimti visi 63 parengti sklypai ir
sukurta 1181 nauja darbo vieta. Zonos ámoniø
aptarnavimo ir partnerystës tinkluose uþ zonos
ribø bus 100–200 naujø darbo vietø. Pesimistiniu
zonos veiklos atveju per pirmuosius zonos veik-
los metus paèioje zonoje bus uþimta 11 pareng-
tø sklypø ir sukurtos 26 naujos darbo vietos. La-
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biausia tikëtinu zonos veiklos atveju per pirmuo-
sius zonos veiklos metus paèioje zonoje bus uþ-
imti 38 parengti sklypai ir sukurta 780 naujø dar-
bo vietø. Tai, projektui pasibaigus, turës didelá
ekonominá-socialiná poveiká Naujosios Akmenës
savivaldybei, kurioje nedarbas siekia 18,4 proc.
(ðalyje – 7,7 proc.).

Iðvados

Nors SVV sektorius ðalyje turi konkurenci-
niø pranaðumø dël pigesniø iðtekliø ir lankstes-
niø gebëjimø ágyvendinti individualius uþsaky-
mus, taèiau produktyvumo lygis yra per maþas,
per maþai dëmesio skiriama naujovëms ir taiko-
miesiems tyrimams. Èia nepamainomà pagalbà
gali suteikti klasteris. Vienu ið sëkmingø klaste-
riø kûrimo idëjø taikymo ðalyje pavyzdþiø neabe-
jotinai taps kuriama Naujosios Akmenës pramo-
ninë zona. Ji turës didelá poveiká visam regionui,
nes dalyvaudamos konkursuose uþsakymus nu-
matytiems projekto darbams galës gauti ir kitos
Ðiauliø apskrities ámonës. Projektui pasibaigus,
zonoje ásikûrusioms ámonëms reikës daug aukð-
èiausios kvalifikacijos specialistø, kuriuos rengia
Ðiauliø universitetas ir kitos aukðtojo mokslo
ástaigos apskrityje. Tai paskatins tiek Ðiauliø uni-
versiteto, tiek kitas apskrities mokslo, technolo-
gijø organizacijas plësti ir tobulinti savo veiklà,
priimti naujø mokslininkø ir specialistø. Vien per
pirmuosius Naujosios Akmenës pramoninës zo-
nos veiklos metus zonoje veikianèios ámonës á
valstybës biudþetà sumokës 15,2 mln. Lt optimis-

tiniu atveju, 700 tûkst. Lt – pesimistiniu ir 6,6
mln. Lt mokestiniø pajamø labiausiai tikëtinu zo-
nos veiklos atveju. Kitais metais ámoniø skaièius
zonoje didës, jø apyvarta augs ir atitinkamai di-
dës mokestinës pajamos á valstybës biudþetà.
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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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