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8. A kis- és kozépvallalkozasok regionalis hdl 6zatainak

fébb jellemzéi

Imreh Szabolcs — Lengyel Imre

A véllalati életben az emult évtized egyik meghatérozo atalakulasa a halézati gaz-
dasag megjelenése volt. Napjainkban a véllalati kooperaciok igen széles kore figyel-
heté meg, a stratégiai szbvetségektdl kezdve a beszallitdi haldzatokig. A véllalati
hél 6zatokban kilonbtzé méretii vallalatok vesznek részt, de kildnbsen a kis- és
kozépvallalkozasok (KKV-k) szaméra |étkérdés az egyttmitkddések kialakitasa.

Jelen tanulmanyunkban a KKV-k hélézati egylttmikodésének nemzetkozi ta-
pasztalatait és eméleti hétteré tekintjuk &, mint a gazdasagi tevékenységek térbeli
koncentrél6dasanak egyik alapveté formdjat. Elészor bemutatjuk a KKV-hél ézatok
helyét az egyuttmiitkddések kozott, roviden kitérve a vallalati hal 6zatok kialakulasa-
nak okaira, majd attekintjik a legjellemzébb szervezédési formakat. Ezt kovetéen
ismertetjik az innovativ hdl6zatok jellemzé tulajdonsagait, elemezzik a hél 6zatok
és klaszterek dtéréseit. Végezetil a hdl 6zatosodas tdmogatasara tértink ki, bemutat-
va a meghatarozé jelentéségi dan hal6zati és olasz iparégi tapasztalatokat.

8.1. A vallalati hdl6zatok kialakulésa

Hal6zatok a legkulonfélébb &gazatokban, tevékenységi formékban kialakulnak,
mikozben a tagok kore is dsszetett (Kocsis-Szab6 2000; Szab6 1999). A helyi gaz-
daségfejlesztés, igy az ipari parkok fejlesztése szempontjabdl kiemelt jelent6sége
van aregionalis hal6zatoknak (8.1. abra). A regiondlis hdl6zatok az ott 6 szemé-
lyek és ott mitkdds kildnbdzé szervezetek, azok részlegel és képvisel6i kdzotti kap-
csolatokbdl épulnek fel. Ezek a ,formdlis’ és ,informalis’ kapcsolatok egyrészt
alapvetéek a régiok sikeres fejlédése szempontjabol, masrészt a KKV-k miikddését
is befolyasoljak.

A KKV-k, mint kisebb szervezetek foleg a személyek kozétt, illetve a szerveze-
tek kozotti hal6zatokat tudjak felhasznalni, mivel a szervezeteken belilli hél ézataik
nem jelentések. A lokdlis gazdasagfejlesztésre, koztuk a KKV-k fejlesztésére a val-
lalkozésok, transzfer intézmények és kormanyzatok regiondlis halGzatai képesek
leginkabb befolyast gyakorolni. Osszességében kiemel hetjiik, hogy a regiondlis hé-
|6zatoknal a vallalati kapcsolatok a legfontosabbak, azonban mind az egyéb intéz-
mények hal6zatai, mind pedig a maganszeméyek egyiittmiikddései szintén megha-
tarozo jelentoségiiek. Az is nyilvanval 6, hogy a KKV-k szervezetek kozotti kapcso-
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latainak tObbsége szintén informalis, azaz kiemelt jelentésége a személyek kdzotti
hél 6zatoknak van.

8.1. abra A regiondlis hal 6zatok dtaldnos szerkezete

Hal 6zatok
Személyek kozotti Szervezetek kozotti Szervezeten belli
/hél c’)zatok\ / hé 6zatok \ hél 6zatok

Egyéb K lonbzo Vélaati K&z- és egyéb Formdlis Ugyanazon

személyes cégek és kapcsolatok | | intézmények kapcsolatok intézményen,

kapcsolatok intézmények hél 6zatai részl egek, cégen bel tli
Vezetoi, (6nkormanyza- képviseletek informdlis
alkalmazottai tok, egyetemek | | és ligynok- kapcsolatok
kozotti stb.) ségek kozott | |az alkalma-
személyes zottak kozott

kapcsolatok /

Valalkozasok, transzfer intézmények és
kormaényzatok regiondlis hdl 6zatai

Forréas. Sprenger (2001, 4. 0.).

A véllalatok kozti hal6zatok, tartds egyuttmitkddések kialakulasanak szamos oka
adhat6 meg, melyek kdzil nyilvan alapveté a profit maximalizalasa, mint minden
egyéb inditék mozgatorugdja. Azonban kiemelheték egyéb szempontok is (Kocsis
2000):

- Altaldnosan efogadott vélemény, hogy a héldzati egyittmitkodések oka a
koltségmegtakaritas, amely bizonyos kapacitasok kdzds felhasznaldsan ala-
pul, hatékonyabb kapacitéskihasznaltsdgot biztositva.

- Szintén meghatarozé tényez6 a biztonsag ker esése, mivel a globdlis verseny-
ben az 6ndll6 vallalatok egyre nagyobb veszélyeknek vannak kitéve, és a ha-
|6zatokkal egytitt megjelend rugal massag képes ezt kivédeni.
gét, mivel a koltségmegosztasok kovetkeztében jelentds koltségmegtakaritas-
ok érheték €.

A fenti dtaldnos szempontokon tdl a vallalati egylttmiikodéseknek sokkal konk-
rétabb okai is megadhatok, melyek altaldban a tagok piaci erejének és profittermel 6
képességének ndvekedésében gyodkereznek (Huggins 2001, Britto 2001):

- Szinergikus és méretgazdasagossagi hatésok a termel ésben, a marketingben és

a K+F-ben.
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A tobbféle termék termel ésében is felhasznal hat6 kapacitésok jobb kihaszndlt-
saga (valaszték-gazdasagossag), illetve a termékdifferenciélas.

A kiegészité kompetencidk fejlesztése és a kozos felesztésekbédl, gondolatok-
bdl sz&rmazé elénydk kihasznélasa.

Gyorsabb reagélas képessége a kills6 gazdasagi sokkokra.

Ellenérzési forma az innovéci s el 6nyok felett.

8.2. dbra A vélalati egylttmitkodések szintjei

A ver senyel6nyok
ergssége

« KOzOs termelési hal6zat
« Elad6-vevd hélézat

« K6z6s marketing hal 6zat

« Tanul 6 egyuttmiikdés

« INnovaci 6s szdvetseg

o Szakmai szervezetek (szovetségek)

v

Az egymasr a utaltség (fliggéség) és a bizalom er gssége

Forras: Malecki (1997, 181. 0.) alapjan sgjat szerkesztés.

A gazdasdgi életben avallalati hal6zatok széles kore figyelheté meg, a koopera-
ci6 a legkulonfélébb tertileteken megjelent. A véllalkozasok kozotti egylttmitkodési
formékat tobbféleképp tipizalhatjuk: egyrészt a kdlcsonos bizalom és fliggés erés
sege mentén, masrészt pedig a vallalati ver senyképességre gyakorolt hatas alapjan
(8.2. &bra). Ezek fuggvényében az aldbbi hl6zati tipusok kil nitheték d:

A véllalatok kozotti ,szakmai szervezet” jellegi egyuttmiikddés a legegysze-
riibb forma, ekkor alapvetéen informélisak a kapcsolatok, alkalomszeriiek és
eseti jellegiiek a kozos tevékenységek. Kovetkezésképp a versenyképességre
gyakorolt hatasa is meglehetésen alacsony.

A vdllalatok kozotti ,,innovécios szovetséy” (eseti stratégiai szovetség) mar
valamivel mélyebb egylttmiikodést, Uj tudas kdzos megszerzését jelenti, de
csak a kutatasra vonatkozik, a termékfejl esztésre mér nem.

A ,tanul6 egytttmiikddések” mér az Uj technoldgia kozos fejlesztésére és be-
vezetésére irdnyulnak, a résztvevék hosszabb idon keresztiil egyittesen pro-
balnak (] ismereteket szerezni, és ezzel nbvelni versenyképességuket.
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- Az kooperécio felettségének kovetkez szintje a , k6zos marketing hal 6zat”,
amikor a tagok kozosen |épnek fel ismertségik novelése céljabol, tartdsan
egyutt finansziroznak bizonyos piaci akciokat.

- Az ,eladé-vevs haozatok” (beszallitdi halozatok) esetén mar a cégek tevé-
kenysége egymésra épll, realizdlva ezzel mind a méretgazdasagossaghdl,
mind pedig a rugalmassagbdl eredé el 6nyoket.

- A ,kOzOs termelési hdl6zatok” tagjai mér egyuttes termelést is végeznek, ez a
kooperaci6 fglettségének legmagasabb szintje.

8.2. A KKV-hal6zatok fobb tipusai

A véllakozéi hélézatoknd tobb alaptipus megfigyelhetd, amelyek az ala
folérendeltség, a rugalmas reagalds, illetve az innovéciés kapcsolatok szerint vizs-
galhatok. A vallalati hierarchia szerint megkilonbdztetlink vertikdlis, horizontélis,
dinamikus és hibrid hél6zatokat, mig az innovaciok szerint piacorientalt és teljes
innovéci 6s hél 6zatot.

8.2.1. Vertikdlis hdlozatok

A vertikdlis hal6zatok egy (vagy néhdny) nagyvallalatbdl (mint integratorbdl), és
a koré szervezédott KKV-k hél ézatabdl allnak (8.3. abra). Ebben az esetben a legjel-
lemzébb megjelenési forma az Un. beszallitéi hal6zatok, melyekben a termékaram-
lasra helyezédik a f6 hangsaly. A vertikdlis hal 6zatokban mitkodé KKV-k a tagsag-
bol ereds aldbbi el 6nyodket realizalhatjdk (UNIDO 2000, 2001/a):

8.3. dbra A vertikalis hél 6zatok fel épitése

Integrétor

Forréas: Sprenger (2001, 24. 0.).
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- Lehetéségeket biztosit a nemzetkozi piacokhoz val6 (éttétel es) kapcsol ddasra.

- A KKV-k kezdettol fogva rendelkeznek olyan partnerekkel, akik 6sztonzik a
fel6désiiket.

- Benchmarking-jellegii tanuldsi folyamatok is jel entkezhetnek.

- Multiplikativ hatésok is megfigyelheték.

- A besz3lit6 vélalkozésok sikeressége motivélja a tovabbi KKV-kat is a fe-
|6désre, a beszallitova vélasra.

- A pénzligyi kozvetiték is szivesebben finansziroznak nagyvéallalatokkal kap-
csolatban 8ll6 KKV-kat.

A lokalis gazdasagfej lesztés szempontjabdl a beszallitdi minta és a finansziroza-
s elény bir kiemelked6 jelentésséggel. A jol mitkdds beszalitdi hal6zatok, a sike-
res minta tovabbi KKV-kat is fgjlédésre tszténdzhet, mivel dtaldban a beszallitoi
|é eléréséhez is komoly minésitési eljarasokon kell &esni. Kovetkezésképp a régio-
ban jelenlévé vallalkozasok egyre nagyobb hanyada fog taggé vani, és igy egyre
felettebb technol6gidt alkalmaznak, mikdzben esélyt kapnak a tovabbi novekedésre
€s a nemzetkdzi piacratorténo kilépésre.

Masrészt az empirikus vizsgalatok is aldtdmasztottak a finanszirozasi elény fon-
tossagét, a pénzligyi szektor szivesebben finansziroz mér beszallitova valt KKV-kat,
pontosan azért, mert ezek a vallalatok mér fe tudtak mutatni mérheté érdemi telje-
sitményt, illetve kozéptavon az integrétor vallalat részérél egy alandd és jelentés
méretli kereslettel szembesliinek. Ezért szamottevéen kevésbé vannak kitéve az alta-
l&nos piaci kockazatoknak, igy a hitelek visszafizetése is biztositottabb.

8.4. dbra A vertikdlis kapcsolatok tipusai

B8] |«
2 % Fejlesztés megdllapodas Partnerkapcsol at
:E E
%
g
g |x ,
S| | g Hagyomanyos JT dapi
f; % piaci kapcsolat kapcsolat
E | <

Alacsony M agas

| Operativ egy(ttmiikodés |

Forréas: Baldoni (2001, 9.0.)
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Osszességében megdllapithatd, hogy a vertikélis hdl6zatokban a helyi KKV-k
szdméra a fglodeés |ehetdsége mind termel ési, mind pedig pénziigyi oldalrdl biztosi-
tott. Természetesen a beszallitok sokszor kiszolgaltatott helyzetben vannak, fejlédé-
stik nagyon fligg az integrétor valalattdl. (A hazai vertikdlis hal6zatokra jellemzé
példa a Magyar Suzuki Rt. koré szervezédott beszallitoi hal6zat, amely tobb mint
200 vallalatbdl dl jelenleg, de akér gondolhatunk a Pick Rt. kdré szervezédott agrér
beszallitok koréreis.)

A vertikdlis vallalati hal6zatok tovabb csoportosithatok az alapjan, hogy milyen
magas foku a tényleges operativ (ter melési), és a technolégiai egyuttmiikddés a
szerepl 6k kozott (8.4. dbra). A fenti ké ismérv alapjan dsszesen négy csoportja fi-
gyelheté meg az egylttmitkdésnek (Baldoni 2001):

- A hagyomanyos piaci alapu egyuttmiikddés, amikor mind a két kategéridban

alacsony az integraci6 szintje.

- A JIT (just-in-time) jellegii megkozelités, amikor az operativ egylttmiikdés
szintje magas, a technoldgiai viszont még alacsony. Ebben az esetben az ido-
beli és minéségi kontroll nagyon erés, a résztvevok kdzott szorosabbak a kap-
csolatok.

- Fejlesztési megallapodés soran a beszallitd a végsé termék kialakitasaban is
részt vesz, azaz a technolégiai egytttmiikddés foka magas, ezzel szemben a
tényleges termelési integracio alacsony.

- Partnerségi egylttmiikodések esetén mind a két emlitett terlleten magas a
kooperaci6 szintje, ekkor a vallalatok szorosan egyuttmiikédnek, pl. k6zos vi-
Zi6t készitenek a piac fejl6désérél és piaci stratégidjukat is egyeztetik.

8.2.2. Horizontélis hal 6zatok

A vallalati hédlézati egylttmitkddések egy mésik megjelenési formdja a horizon-
télis halozat (8.5. &bra). Ebben az esetben nincs integrétor vallalat, hanem a KKV-k
miikddnek egyUtt valamilyen jol meghatarozott k6zos cél érdekében. A horizontélis
KKV-hél6zatok legfontosabb jellemzéi (UNIDO 2000, 2001/a):

- Az egyittmikddések nagyjabdl azonos ergjii partnerek kdzott alnak fenn.

- A kooperéacio céljai véltozatosak lehetnek, klasszikus megjelenési forméi:

egyUttmitkdés a marketing, atermékfejlesztés, a beszerzések terliletén.

- Altalénossagban is megallapithatd, hogy a méretgazdasagossaghdl eredd hét-

rényok lekiizdése kiemelt célja a hél 6zatoknak.

- Novekvo innovécios és tanulasi kapacitas jellemzé (egyuttesen jobban képe-

sek megszerezni, sziirni és alkalmazni az informéci okat).

A koordinator szervezet kiemelkedéen fontos a horizontalis hal 6zati egyuttmii-
kodések esetén. A koordindtor mellérendelt viszonyban van a véllalkozasokkal, fel-
adata a tevékenységek Osszehangolasa és a hdlzat Gsszetartésa a divergens folyama-
tok ellenére. (A rendkivil kulonb6z6 és szertedgazo vallalati érdekek kovetkeztében
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nehezen képzelheté € a felek tartés egylttmilkddése ilyen koordindlé szervezet
nélkdl, Iasd errél a dan hal 6zatokat, avagy az olasz iparagi korzeteket.)

8.5. &bra A horizontélis hal6zatok felépitése

Forréas: Sprenger (2001, 24. 0.).

Koordinétor

A nemzetkozi tapasztalatok alapjan megallapithatd, hogy a jol mikods horizon-
talis vallalati hdl6zatok a méretgazdasagossaghdl szarmazd hatranyokat hivatottak
ellensilyozni. A hdl6ézat ak& mind vevéi, mind pedig eladdi oldalon egységes
egészkeént tud fellépni a kereskedelmi partnerekkel szemben, kompenzélva az eset-
leges versenyhétranyokat. Az elsd esetre jO példa a beszerzési hdl6zatok |érejtte, a
mésodikra pedig a kdzosen finanszirozott, Uj piacok megszerzésére iranyul6 marke-
tingkampany. Végezetll meg kell emliteni a hélézaton belll fellelheté kdzos tudas
fogalmét, amely akér egy kollektiv tanulési folyamat® e6zménye is |ehet.

8.2.3. Dinamikus és hibrid hal 6zatok

A KKV-hédl6zatok kapcsan dltalaban még ké elhatérolhato tipust érdemes meg-
emliteni. Egyrészt a dinamikus, idében valtozé Osszetéeii hélézatokat (amelyeket
gyakran nevez a hazai szakirodalom ,virtudlis’ vélalatoknak), masrészt az un. hib-
rid formét, melyben kisebb és nagyobb vallalatok egyarant megfigye heték.

A dinamikus, idében valtozd egylttmiikodési formanak pontosan a flexibili-
tas az egyik legnagyobb eréssége, a hal6zat szervezédésének is a rugalmas alkal-
mazkodoképesség a mozgatorugdja (8.6. dbra). Ha a vallalkozasok egylttesét a kiil-
s6 kornyezetbél egy kihivéas éri, akkor az adott pillanatban erre legalkalmasabb né-
hany résztvevé képez egy alkalmi haldzatot, amely a legjobban meg tud feleni

! Lasd a 6. fejezetet.
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ennek a kihivéasnak. A rendszer dinamizmusa abbdl ered, hogy a kovetkezé kornye-
zeti kihivasra mé&r a hdl6zatok mas tagjai fognak alkalmi jelleggel kooperdni. A
dinamikus tipus féleg a horizontalis KKV-hél6zatokra jellemzé. A fenntarthatd helyi
gazdasagi (endogeén) fejlédés egyik alapdeme ennek a hélézati egyittmitkddésnek a
tamogatésa kulonb6z6 intézmenyek altal.

8.6. dbra A dinamikus hal 6zatok felépitése

Forréas: Sprenger (2001, 24. 0.).

8.7. &bra A , hibrid” hél ézatok fel épitése

Forréas. Sprenger (2001, 24. 0.).
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Természetesen az Uzleti életben nemcsak a vertikalis és horizontalis tipusok, ha-
nem a hibrid (vegyes) formék is megfigyelheték. Ezen hél 6zatoknak pontosan az a
Iényege, hogy tobb , integrétor jellegli” valalat (vertikalis egylttmikddéseket alkot-
va), és tébb egyméas mellé rendelt (horizontalis hdl6zatot alkotd) kisvallalat szerves
kooperacigjabdl éplil fel (8.7. dbra). Meg kel jegyezniink, hogy az ilyen parhuza-
mos jellegii hal6zatosodast az UNIDO is kiemelten tamogatja a fejlédo orszagok-
ban, javasolva a KKV-knak - ha lehetéseguk nyilik ra - legyenek mind horizontdlis,
mind pedig vertikalis hél 6zatoknak is a tagjai (UNIDO 2001/a, 2001/b).

8.3. Vallalati innovécios hal6zatok

A gazdasdg felodésének és a dinamikus valtozasoknak egyenes kdvetkezmeénye
az innovativ tevékenységek elotérbe kertilése. A fejlédés kdvetkeztében kialakul o,
specidlis jellemzokkel bird egyittmitkdéseket - amelyek mar 6nalld csoportot al-
kotnak a halézatokon bdl - innovécios hdlézatoknak nevezzik.

8.8. dbra Az innovaci6s hél 6zatok tipusai

A halézatok tipusa %

Gyenge vagy hianyzo halézati 12,9
kapcsolatok

Eszkozoket szallito (ES) halézatok 14,4

Piacorientalt halozatok: felhasznalok

(US) és versenytarsak (CO) 16,0

Piacorientalt halozatok: eszkoz és
részegység (CM) szallitok és
felhasznalok

15,8

Piacorientalt halozatok: eszkoz és
részegység szallitok, felhasznalok és
versenytarsak

21,9

Teljes innovacios halozat: eszkoz és
részegység szallitok, felhasznalok,
versenytarsak, kormanyzati
laboratoriumok és egyetemek (GU)

19,1

Jelmagyarézat: ahdl6zatot integrdlé valladat jele: ®
Forras: DeBresson-Hu (1999, 52 0.) alapjan sajét szerkesztés.
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Az innovécios hél6zatokkal foglalkozé egyik vizsgalat sordn a kdvetkezé piaci
szerepl6ket és halozati kapcsolatokat vették figyelembe: a hdlGzat integrétora (ve-
zércége), eszkdzok (gépi berendezések) széllitasa, részegységek (alkatrészek, anya-
gok) szdllitasa, kormanyzati laboratoriumok és egyetemek, (vég)felhasznaok és
versenytarsak (DeBresson-Hu 1999). Ebben a hdldzati tipusban integratornak mi-
noésitheté az a véllalat, aki az egész értéklanc-rendszert koordindlja, a végterméket
elédlitja és a felhaszndlokhoz (fogyasztokhoz) ejuttatja. A vallalati kapcsolatok
jellege alapjan a globélisan versengé integratorral torténd egyuttmikodés szem-
pontjabdl az innovaci6s hal 6zatok ¢t tipusat kil onbodztették meg (8.8. &bra).

Az egyuttmitkodés jellegébdl kiindul 6 tipizalés szerint a vizsgdlt vallalatok 12,9
%-a nem kapcsol 6dik hal 6zatokhoz, mig 14,4 %-uk csak eszkdzoket szallit, ahol az
egyiranyl kapcsolat €s eseti jelleg miatt varhatdan nem alakul ki tartos hal6zati ko-
operéciO. Viszont a halozatok 72,8 %-aban szorosabb egyittmiikddés, tartds kapcso-
latok épliltek ki (a 8.8. dbra alsd négy tipusa). A fenti tipizalas alapjan az innovéci6s
hél6zatok két tipusat kilonboztethetjik meg: a piacorientalt hélézatot és a teljes
innovaci 6s hal 6zatot.

A piacorientélt hal6zatok lényege, hogy viszonylag jol felismerheté és elfogad-
hatGéan prognosztizalhato piaci igényeket elégitenek ki, emiatt technoldgiai sziikség-
leteiknek leginkabb innovacidk adaptélasaval, esetleg véllalaton bellili miiszaki fej-
lesztésekkel, nem pedig Uj alapkutatédsok végzésével probalnak megfelelni. Ezekben
a halozatokban véllalatok vesznek részt, akik inkabb a vellk kapcsolatban alo ver-
senytarsaktol, Uzleti partnerektél tanulnak, és nem miikkddnek egyitt kutato és fej-
leszté cégekkel, intézetekkel. A piacorientdlt halozatok az innovécié éetciklusat
tekintve a felfutas (ndvekedés), vagy az érettség fézisaban vannak, az innovacio
diffizi6ja el sdsorban az értéklanc-rendszer mentén torténik.

A teljes innovacios halézatok Iényege, hogy az integratorral egylttmikodnek
egyetemek, kutatéintézetek, minésité intézmények (laboratériumok) is, amelyek
alapkutatasokat és fejlesztéseket is végeznek, valamint részt vesznek innovaciok
kidolgozésdban. Egy iparagon belll a technolégia dtalaban hasonl6, igy ugyanazon
innovacidt a halozat tagjainak széles kore képes hasznositani. Ezek az innovéacios
hél6zatok az detciklus elgjén, a kockazattal jar6 kifejlesztés és bevezetés fazisaban
is tevékenykednek. Az a felismerés is dont6, hogy a nagyobb horderegjii innovéciok
kifejlesztése nem zérus Gsszegi jatek, azaz masokkal egylttmiikddve minden részt-
vevd elénydsebb helyzetbe kerlilhet, gyorsabban és olcsobban juthat innovéciéhoz,
mintha egyediil probakozna.

A teljes innovéci 6s hél 6zatok elsésorban az innovaciora éplilé csticstechnolégiai,
avagy technologiaigényes szektorokban figyelheték meg. A teljes innovécios hdlé-
zatoknadl az innovaciok kifejlesztése dltaldban lokdlis tudasbézisra tAmaszkodik, a
kisérletek szinte mindennapos kapcsolatokat igényelnek, egyeztetéseket a kutatok,
felesztok és vélalati szakemberek (alkalmazok) kozott. A rejtett tudason és az in-
tenziv személyes (face-to-face) kapcsolatokon alapul 6 innovativ tevékenységeknél
a foldrajzi koncentrécio szilkségszeri, mivel ezen lokdlis tudasbazisbdl eredd
pozitiv externhatdsok szinte csak a munkaeré-vonzaskorzetben figyelheték meg
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(Kocsis-Szab6 2000). Az Egyesiilt Allamokban az innovéaci 6s tevékenységeket vizs-
gélva az egyetemi kutatasok hatasa atlagosan csak 75 mérfoldon belul érzékelheto,
azaz napi ingézasi dvezeten belll (Varga 1998).

A piacorientélt hal6zatoknal a foldrajzi koncentrécio és a, kdzelség’ nem kiemelt
fontossagu, mivel nincs szikség mindennapi bizalmas egyuttmiikddésre, hiszen az
informaciGaramlas a szamitogépes hal6zatokon, telefonokon keresztil, avagy ese-
tenkénti Uzleti taldkozokon is lebonyolithatd. A piacorientalt hél6zatoknd az sem
szilkséges, hogy az integrétor vallalat orszagaban miikddjenek a beszallitok (pl. az
eszkdzoket és részegységeket szallitok esetében), amelyek a koltségektsl fliggéen
més orszagokban is |etel epedhetnek.

8.4. Vallalati hdl6zatok és klaszter ek

A véllalati egyittmikddések egyik Uj forméja a klaszter®. Napjaink szakirodal-
méban meglehetésen nagy zavar uralkodik a hdl6zat és klaszter kifejezések haszna-
latéban, sok esetben szinonimakeént jelennek meg. Megdllapithatd, hogy gyakran
neveznek hél6zatokat klasztereknek, illetve siiriin tamogatnak hélézati kezdeménye-
zéseket klaszter-felesztési célokat kittizve.

Napjainkra kezd kialakulni a meghatarozo szakirodalomban egy olyan atalanos
vélemény, amely a kéféle szervezédést elkiloniti egyméstdl (EC 2002, Rosenfeld
2002). A hélézatok és klaszterek megkillonbdztetését hat szempont alapjan is meg-
tehetjiik (Rosenfeld 2001) (8.1. tablézat):

- A hdlbzatok lehetvé teszik az egylttmiikdds vallalatok szamara, hogy ala-
csony koltséggel férjenek hozza meglevé specidlis szolgéltatasokhoz. Ezzel
szemben a klaszterek a régidba vonzzak az igényelt specidlis szolgaltatasokat,
mivel akritikus ttmeget meghalad6 véllalkozés igényli 6ket.

- A hdl6zatok mindig zartak, pontosan megadhat6 tagsaggal rendelkeznek, akik
egymassal szerzédéses kapcesolatban dlnak. A klasztereknél nem definidlhatd
atagsdg, pontosan nem tudjuk, hogy mely szervezetek tartoznak oda, egymas-
sal nagyobb résziik nincs is szerzédéses Uzleti kapcsolatban, részben ezért a
helyi gazdasag résztvevéi kozott fennallo bizalom, illetve , kdlcsondsség” al-
kotta tarsadalmi értékek a lényegesek. Tovabbé a klaszterné megjelennek a
»potyautasok” (free rider), akik a szinergikus hatasok és agglomeracios el6-
nyok révén szintén részesiiinek a klaszterbdl szarmazo el6nydkbol anélkl,
hogy valamit is tennének értik.

- A hdlézatok megkonnyitik egy cég szamara, hogy elfoglalja a helyét egy ter-
melési rendszerben, és viszonylag stabil, tartds pozicidja legyen. A klaszterek
viszont keresletet tamasztanak tobb cég szaméra, akik hasonl6 kapacitésokkal
rendelkeznek, igy dlanddan véltoznak a poziciok.

2 Fogalmérdl ésjellemzsirsl 14sd 7. fejezet.
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8.1. tAblazat A véllalati hal6zatok és klaszterek dtérg jellemzéi

Hal6zatok Klaszter ek
Elény Meglevé olcso specidlis | Igényelt specidlis szolgéltata-
szol galtatésok sok odavonzasa
Tagsag Meghatérozott (zart) tagsag Nyitott szervezédés
Egylttmiikodés | Szerzédéses kapcsolatok Térsadalmi értékek
alapja

Pozicié Viszonylag stabil Rugal masan véltozik
Kapcsolat jellege | Egylttmikddésen alapul Egytttmiikddésen és

rivalizalason alapul
Kohézio K6z0s Uzl eti célok Kollektiv vizio
Résztvevok Vélalatok Vélalatok, intézmények,

szakmai szervezetek

Forras: Rosenfeld (2001, 3. 0.) dapjan sgjat szerkesztés.

- A hdldzatban elsédleges a kooperacio, nem szokott megjelenni a rivalizalas
(mivel integrétor cégek is vannak). Viszont a klaszterben a kooperacié mellett
arivalizalasis alandéan jelen van.

- A vdllalati hdl6zatokat csak vallalatok alkotjdk, mig a klaszterben a vallalato-
kon kivil dtaldban egyéb intézmények (egyetemek, kutatéintézetek) és szak-
mai szervezetek (kamardk, vallalkozasfejlesztési ligynokségek, technoldgia-
transzfer-szervezetek stb.) is megjelennek.

A val6s gazdasigi éetben természetesen el6fordulhatnak olyan kooperéciok,
amelyek mindkét jellemzébdl felmutatnak bizonyos jegyeket. S6t lényeges azt is
kiemelnink, hogy a véllalatok kozti hdldzati egylttmikddések pontosan a
klaszter esedés elgzményeinek® tekinthetok. A megfigyelések szerint gyakran egy
miikdds KK V-hél6zat bazisan éplilnek ki nagyon sikeres klaszterek, sét még a szak-
irodalmi felosztés szerint is kiilén csoportot képeznek a hél6zatra-épiilé klaszterek®.

® Rosenfeld igen szemlé etesen fogalmaz , the discovery of networks as a prelude to clusters”
(2001, 1L.0.).
* Lasd 7. feezet.
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8.5. A hél6zatfejlesztés nemzetkozi tapasztalatai

A szervezett hal 6zati egyUttmitkodések kdzott Gttors jellegi és kiemelkedd jelen-
t6ségii volt a dan vallalati hélézatok kialakulasa, amelyet napjainkban mintaértékii-
nek tartanak. Szintén példaértékii az un. olasz ipardgi korzetek szervezédése, ame-
lyek a horizontdlis hal6zatra nydjtanak szemléletes péddat. Mind a dan, mind az
olasz mintat a nemzetkdzi szervezetek edészeretettd ajanljak a fglédé orszégok
szdmara.

8.5.1. Dan vallalati hal6zatok

Danidban az 6téves dllamilag finanszirozott program 1989-ben indult a Dan
Ipari és Kereskedelmi Minisztérium vezetésével, harom |ényeges szempontot alapul
véve. (Az dlami finanszirozast azért kell feltétlentl kiemelni, mert még hazankban
sem tisztézott, hogy ki finanszirozza a hal 6zatok szervezésének koltségeit.) Egyrészt
kiemelked6 fontossagot tulajdonitottak a minél szélesebb korben térténé népszeriisi-
tésnek, mésrészt az oktatasi és képzési programoknak, harmadrészt pedig a nyilva
nosan palyazhat6 tamogatasoknak (Rosenfeld 1996). A daniai tapasztalatok attekin-
tése azért hasznos, mert az demzések kiemelkedé eredményességrél szamoltak be.

Az adabbi jelentésebb tapasztalatokat emelhetjik ki a dan példa nyoman
(Humphrey—Schmitz 1995):

- A hdl6zatokkal kapcsolatos Uj ismeretek egy része kérdésként mertlt fel, azaz
minden egyes résztvevonek (a vélalkozasoknak, a fejleszté szervezetek-
nek/brokereknek, a kormanyzati oldalnak) az eredményesség érdekében
egyuttmiikddve, egy kozos tanulési folyamat soran kellett Uj ismereteket
elsgjatitania.

- Az egyik f6 problémét jelentette, hogy az egylttmiik6dés (a bizalom) nem
volt része avéllalkozGi kultdrénak az orszag iparaban. Feltétlentl meg kell al-
lapitani, hogy ndlunk is a hél ézatszervezésnek ez az egyik legnagyobb prob-
lémaja.

- Kezdetben jelentds nehézségel voltak a kil ondsebb tapasztalatokkal nem ren-
delkez6 brokereknek (fliggetlenségi aggodalmak, bizalmatlanség), arra vonat-
kozblag, hogyan is kell hdlozatot szervezni és menedzselni, amelyeket mind-
ezek dlenére sikeresen megoldottak.

- Megéllapitast nyert, hogy a sikeresség féként a meggyézésnek koszonheto,
amikor sikerll felismertetni a vallalkozokkal az egylttmiikddésben reglé el6-
nyoket.

A hél6zatszervezés eredményességét a vallalkozasok részvétele tdmasztja ald a
legjobban, a dan sikerek megitél ésére szolgdlnak az aldbbi megjegyzések:
- A célcsoportban szereplé 10000-12000 cégbdl 5000 lett tagja valamely for-
mél 6do6 hal 6zatnak.
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A program elméleti és gyakorlati szinten egyarant beemelte a hal6zatosodast a
dan vélalkozdi kulturaba.

Egy idokozi jelentés szerint a résztvevok 75%-a dlitotta, hogy a hél ézatoso-
das novelte a vallalati versenyképességet, és a megkérdezettek 90%-a folytatja
a hél6zati mitkodést atdmogatési idészakot kbvetéenis.

Végezetill megjegyezziik, hogy a ,,dan hél6zatfejlesztési know-how” és a ta-
pasztalatok szamos tovabbi orszagban is alkalmazhatok voltak, természetesen
az adott orszagoknak megfelel6 modositésok figyelembe véelével (pl. Anglia,
Norvégia).

A kormanyzatok atal einditott hél ézatszervezési programok nemzetkozi tapasz-
talatai alapjan az aldbbi |ényeges szempontokat emeljik ki, amelyeket a hazai gaz-
dasagfejlesztés esetén is tanécsos figyelembe venni (Huggins 2000, OECD 2001):

Partnerség

Fejlettségi szint . I - ‘ \ L
~ ~.

, 1. fazis: Kezdcti projektck
Programozas
Kiulonallo

Az Osszes sikeres program eredményesen 0sztondzte az U tipusu viselkedési
mintak felvéelé, torekedett az egytttmiikddési koncepciok elfogadtatasara.
A vélaatok vezetsivel sikerllt megértetni a kooperaciok szilkségességd, il-
letve a késdbbiekben varhato gazdasagi eredmeényességét.

Altaldban megdllapithatd, hogy az alulr6l szervezédé haldzatok szamotte-
véen sikeresebbek, ezért a halozatfejlesztésnek el6szér a potencidis egyditt-
mitkodések feltérképezésére kell szoritkoznia és a spontan médon elindult fe-
|6dés tAmogatéséra. (Az eréltetett, alkalmatlan vallalkozasokat is bevono fej-
lesztés mér rovid tavon is sikertelen.)

8.9. dbra A hal6zatok kialakulasanak |épései

4, fazis: Erettség

Integralt / \
Fejlesztési N/
Egyiittm(ikodo

4

2. fazis: Halozatosodds 3. fazis: Ugynokség |

-_— /

Védekezo
Konfliktusos

1d6

Forras: Danson-Whittam (1999, 3.4. abra)
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A halozati programok sikerességének egyik kulcseleme a broker, vagy a
broker szerepet betdlté Ugynokseg (8.9. dbra). A legsikeresebb brokerek
fuggetlenek, nem bér jellegii juttatasokban részesiiinek, hanem a mérhetd
eredmények fliggvényében megjelend sikerdijakkal honordljdk a teljesitmé-
nylket (OECD 2001). A brékerek killontsen fontos feladata a hél6zatok fej-
|6désének felgyorsitasa, a kapcsolati halo (regiondlis hél 6zatok) erésitésénél
képesek kiemelkedé eredményeket eérni. (Az empirikus vizsgalatok szerint

Ondlldan is mitkodéképes hél 6zatok atlagosan fele annyi id6 alatt jonnek |ére

a broker segitségével.)

- Béar gyakran megfigyelheték sikeres hdlozatok, amelyek az &lami segitseg-
nyUjtas és broker részvétele nélkil fglodtek, a kezdeti nehézségeken ezekkel
atamogatasokkal kdnnyebben &tjuthatnak a vallalkozasok.

- Altaldban szilkséges az dlami szerepvéllalés a finanszirozas teriiletén is. A
hél 6zatszervezés koltségeit kezdetben a kormanyzatnak kell vallalnia, mert a
KKV-k lehetéségel igen behatéroltak ezen a terlleten, tovabba nem ismerik
fel minden esetben a hél ézatosodas szilkségességét, ezért nem is hajlandok a
koltségeket vallalni. (Hazankra ez a megéllapitas fokozottan érvényes, ezért a
lehetséges megoldas a kezdeti iddkben egy fokozottabb, majd a hal6zatok
meger6sddesével folyamatosan csokkend allami szerepvéllalés.)

- Mivd ataldban sgjnalatos modon meglehetésen alacsony az egyuttmiikdési

hajlam a vallalkozok korében, ezért kiemelkedd fontossagu a képzés és a td-

jes korti informacioszolgéltatés. A sikeres programokna gyakran hangsi-
lyozzak a meggy6zés eszkdzrendszerének fontossagat.

8.5.2. Azolasziparagi korzetek

Az olasz iparagi korzetek egyféle mintaként szolgllhatnak a hazai ipari park fej-
lesztéshez, amit hdrom (egyméssal szoros kapcsolatban 1évé) tényezé is indokol.
Egyrészt Magyarorszaghoz hasonl6an a helyi gazdasigban jelentés a KKV-k aré-
nya, ezért kiemelkeds fontossagunak tartjak ezen szektor fejlédésének Osztonzéset.
Masrészt dtaldban kézmiiipari hagyomanyokr a éplilnek az iparégi korzetek domi-
nans tevékenységei. Harmadrészt az eré6s regiondlis halézatok, féleg informélis
kapcsolati hal6zatok figyelhetk meg, amelyek hasonlésédgot mutatnak a magyaror-
sz&gi jellemzokkel. Az olasz tapasztalatokat, a megfelelé modositésok, finomitasok
utan hasznositani lehetne a magyar regiondlis gazdasagfejlesztésben, ezen belll az
ipari parkok fejlesztésébenis.

Az olasz iparégi korzetek (Italian industrial districts) a gazdasag térbeli striiso-
désének egy meglehetésen specialis megjelenési forma (Amin 1998; Belussi 1996;
Mistri 1999; Paniccia 2000, 2001; Pilotti 2000). A foldrajzi koncentracioé mellett
kiemelkedé jelentdséggel birnak a térsadalmi-kulturdlis kapcsolatok is, illetve a
k6z0s torténelmi hattér, amely még kulon érdekességét adja ezen specidlis lokdlis
egyUttmitkodéseknek. A specidis jellemzokke bird olasz iparégi korzeteket szokas
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»new industrial district”-nek is nevezni, amelyek az 1970-es évek végetsl kerliltek
az érdeklédés kozéppontjdba. Megjegyezzilk, hogy az olasz iparagi korzeteket a
nemzetk®zi szakirodalom klasztereknek is nevezi, mivel annak egyik altipusa.

A modern regiondlis gazdasagtan szerint az olasz iparégi korzetek fébb jellemzoi
(Armstrong—Taylor 2000):

Egy foként kis és kdzepes vallalkozasokbdl al6 lokalis korzet, térbei kon-
centrécioval és &gazati specializacioval.

Egy néha explicit, de gyakran implicit médon megjelend, nagyjabdl homogén
résztvevokbol Alé kulturdlis és tarsadalmi hatterti kapcesolati hal6zat, kdzos
és széles korben efogadott magatartasi normakkal.

Elére és vissza (hétra) irdnyul 6, vertikdlis, illetve horizontalis Uzleti kapcso-
latok, széles korii munkamegosztason alapuld egylttmiikodések Gsszessége,
amely a javak, szolgéltatasok és informaciok piaci és nem piaci cseréjén egy-
arant alapul.

A lokdlis kdzdsségi és privat intézményeknek a korzet gazdasagi szerepldit
feleszté hal 6zata.

Jal kifgjezi a lényegi tartalmat az iparégi korzetek fogalmanak hérmas dimenzio-

ja

Egyrészt munkamegosztast jelent a vallalkozasok kozott, melyek magas
szintii termelékenységet és rugalmassagot mutatnak. A korzetekben magas a
specializal 6das foka, igy meglehetésen hatékonyak a vallalkozasok.

Masrészt kiemelkedéen fontos, hogy az olasz ipardgi korzetek egyuttal egy
megkUlonboztetett miliét is jelentenek, beleértve a helyi bankokat, a keres-
kedelmi részlegeket, a vallalkozésfejlesztési Uigyndkségeket, és az egylttmii-
kodést a K+F tevékenységekben is.

A korzetek harmadik lényeges kdzos vonasa, hogy mivel egyrészt horizontalis
kotelékeken alapuld hél 6zatokra épulnek, ezért az 6néll6 cégeket naprakész
informaciokkal 1&tjak el a technologiai Ujitasokrdl, illetve a piaci &trendezé-
désekrél. Masrészt pedig az elére és hétra iranyuld (vertikalis) kapcsolatok
kovetkeztében az ipardgi korzet egységes egészként jelenik meg a nyers-
anyagok beszerzésénd és az elkésziilt termékek értékesitéséndl.

Az empirikus vizsgdlatok altaldban kiemelik a hagyomanyos kézmiiiparon alapu-
16 tevékenységek fontossagét (butor, textil, csempe stb.), amedyek nagyon jol 6tvo-
z6dnek a specializdlodasra vald hajlammal és innovécios képesseggel (Guerrieri—
lammarino—Pietrobelli 1998). Kuldnbsen fontos versenyel6nyok lehetnek a térbeli
Slirtisddéshbdl ereds, az ipar és a helyi finanszirozd intézmények kozotti személyes
ismer etségen és bizalmon alapuld kozvetlen kapcsolatok, melyek értelemszertien
jelents koltségesokkentd hatéssal birnak.

Nagyon |ényeges még az er 6s tarsadalmi kohézi6 és a kdzos torténelmi héttér,
amely szorosan kapcsolodik a vidéki gyokerekhez, természetesen megengedve az
atjarast atradiciondlis és a modern ipardgak kozott. Ezt egészitik ki a meglehetésen
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erds ,csalédi jellegli kotelékek”, melyeknek jelentés stlya van mind az informéacié
aramlasdban, mind pedig az egylttmiikodések koordinaldsdban. Az infor malis héa-
I6zatok gyakran val6di rokonsagi (csalédi) kapcsolatokon alapulnak, a készségek és
a szaktudas dtadasanak az egyik legjobb mddja a generacidk kozotti aramoltatas.
Kilon elény még a magas tarsadalmi mobilitas, ami a foglalkoztatottsag valtozatos
megjelenési formaiban is tlkrozédik. A bérbsl és fizetésbél @6 munkavallal 6ol
egészen az egyéni vallalkozoig rugal masan mozognak az emberek, beleértve ebbe az
onfoglalkoztatast és a tavmunkat is. Azaz egy rugalmas és hatékony regionalis hal6-
zat miikodik.

A fentieken tul tobben kihangsilyozzak még a terlleten mikdds helyi kor-
manyzati intézmeényrendszer és az egyéb vallalkozasfejlesztési szervezetek tevée-
kenységének kilonos fontossagét (Albu 1997). Az olasz iparégi korzetek meghaté-
rozo jelentéségii tulajdonsagai — amelyek véleményiink szerint éppen az ilyen kép-
z6dmények hihetetlen hatékonysagét is megalapozzak — az aldbbiak:

- A rugalmas specializaci6, amelyben a versenyképesség gyokerezik.

- A KKV-k egyuttmiikodésel, melyek a kereskedelemtdl a tudéstranszferig

terjednek.

- A lokalités, afoldrajzi kdzelség, mely megalapozza a személyes kapcsolatok
lehetésegét és kiteljesedését. (Mint tudjuk, az informalis csatorndkndl a sze-
mélyes kontaktusoknak kiemelkedé jel entésége van.)

- A tarsadalmi bedgyazottsag, amelybe bele kell értenlink a , face-to-face” in-
forméciGaramlastdl és Uzleti egyeztetéstél a rokonsdgi kapesolatokig a tarsa-
dalmi kommunikacié minden forméjat.

A fenti sgjatossagok miatt a nemzetkozi szervezetek el dszeretettel gjanljak fejls-
d6 orszagokban az olasz iparagi korzetekhez hasonlé szervezédések Osztbnzését,
amelynek a lokdlis gazdasagfejlesztés szempontjabdl 6 jellemzéi az alabbiak
(UNIDO 2001/b):

- A KKV-k foldrajzi koncentracigja.

- |parégi/lzletégi specializacio.

- A KKV-k tdlstlya.

- Vallaatok kozti versenyen alapul  innovacio.

- A bizalom kialakulasét € 6segit6 tarsadalmi — kulturdlis identitas.

- Aktiv 6nsegité szervezetek.

- Téamogato regiondlis és helyi kormanyzat, valamint feleszté igyntkségek.

Az olasz iparégi korzetek fogalmahoz szorosan kétédik a ,real service center”
(RSC) fogalma, mely szerint a vallalkozoknak valodi és magas minéségii szolgélta-
tasokat kell nyUjtani, amelyekért hajlandok piaci drakat is fizetni. A RSC Iényegé-
ben egy kozvetits ligyndkség, amely a szolgaltatasok széles skalgjat teszi elérhetévé
(OECD 1999):

(@ Pénzlgyek: hitelgarancia, exportbiztositas, fuziok stb.
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(b)

(©

(d)

C)
(f)

Mar keting és kulker eskedelem: vasarok, kiallitdsok rendezése, EU-s palyéa-
zatok megirésa, kllfoldi befekteték informalasa, piaci informaciok gyjtése,
kllfoldi partnerkeresés, mingségi tanusités stb.

Technol6gia- és termék-innovaciok: minésegbiztosités, teszt laboratériu-
mok, technoldgiai benchmarking és el6rejelzés, energia audit, miszaki kidlli-
tasok, szellemi jogvédelem, licencek és know-how-k beszerzése, hulladék-
gazdalkodas, szennyezés-ellendrzés, termékfejlesztés és -tesztelés stb.
Menedzsment: véllalkozasok |éesitése, logisztikal segitség, szervezeti atvi-
|agités stb.

K épzés: tanfolyamok, tréningek, tovabbképzések, munkaeréigények felmé-
rése sth.

Kommunikacio: Internet, elektronikus adatétvitel, adatbazisok megszerve-
zése, adatbanyaszat, hél6zati kapcsolatok stb.

Az RSC-k dtaldban a hdyi termel6i szervezetek, a helyi énkormanyzat, kilon-
b6z6 KKV-lgynokségek és ezek konzorciumai tulajdonaban vannak. Az RSC-k
mindig csak egy adott ipargat/lizletagat szolgalnak ki, emiatt tudnak specializal 6dni.

Az olasz ipardgi korzetek tapasztalatai alapjan a hazai véllalkozasfejlesztésben
néhany alapvet6 kovetkeztetés megfontolésra érdemes:

A hazai valalkozoi kultirdban is jelen vannak az er s infor malis kapcsolati
hélok, |ényegében regiondlis hdl6zatok, melyek ugyan egy egészen kil 6nbo-
26 tarsadalmi—kulturdlis béazison képzddtek, azonban meglehetésen hasonld
maodon mitkddnek. A rendszervaltas el6tti néhany évben, és az azt kdveté elsé
évtizedben igen sok ilyen jellegli kapcsolat alakult ki és szilardult meg, ataléa-
ban pontosan az informéciok és javak aramoltatésara. Elképzelhet6 a kapcso-
latok figyelembe vétel e a gazdasagf el esztésben.

Pontosan a kapcsolati hal 6zatokon alapulhat a késobbiekben 1€trejové U ipar-
agi korzetek esetleges feltérképezése, kilondsen a szegényebb keleti régiok-
ban. Mindenképp megfontolandé gondolat Iehet a hagyomanyos kézmiiipa-
ron alapul6 kisvéllalati egylttmitkdések tamogatasa.

Nagyon Iényeges tanulsdg a vallalkozasfej lesztés iparagi jellege. Az dltalad
nossagban bemutatott RSC-k tulgjdonsagain tul feltélenll ki kell emelni a
gazdasagi szereplok tamogatasat végzo intézmények tevékenységek szerinti
szakosodését. Egyértdmii kbvetkezmény tovabba, hogy az egyes ipardgakra
specializal édott szerepldk hatékonyabban és jobban Iétjak e feladatukat, tob-
bek kozott pontosan azért, mert a foldrajzi kdzelség és a szakmai ismeretek
megléte miatt szamottevéen jobban ismerik az iparadgban tevékenykeds val-
lalkozdk igényeit.

Ki kell emelniink a hatékonysag mérésére alkalmas megfigyelések fontoss&
gat. Az egyes intézmények éves koltségvetését és az ott dolgozo alkal mazot-
tak |&szamét figyelembe véve ezek az intézmeények relative nagy koltségve-
téssel rendelkeznek, mikdzben rendkivil alacsony Iészaml foglalkoztatottat
alkalmaznak. Csak tsszehasonlitésképp megjegyezzik, hogy a magyar véllal-



172 Imreh Szabolcs—Lengyel Imre

kozésfelesztés szerepl6i hasonlé alkalmazotti |é&szam mellett joval kisebb
koltségvetéssd rendelkeznek.

- Végezetll a rendszer fenntarthat6sagat bizonyitja, hogy a szereplék (RSC-k)
jelentés sgjat Uzleti bevételekkel rendelkeznek, kovetkezésképp valddi és
hasznos szolgéltatasokat nyUjtanak a gazdasagi szereploknek, akik hajlan-
dok ezért piaci arat is fizetni. Igy hosszabb tévon kiiléndsebb &lami tamoga-
tas nékil is miikodoképes az ilyen jellegii, a vallalati hdlozatokra és broke-
rekre alapozodo iparégeentrikus vallalkozésf gl esztés.
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