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A TARSADALMI VALLALKOZASOKAT FEJLESZTO SZERVEZETEK
FEJLESZTESI FOLYAMATAI ES ESZKOZEI

THE IMPROVEMENT PROCESS AND TOOLS OF SOCIAL ENTERPRISE
DEVELOPMENT ORGANIZATIONS

Jelen cikk célja, hogy bemutassa a hazai tarsadalmi vallalkozasokat fejlesztd szervezetek lizleti fejlesztd folyamatait, eszko-
zeit. A kutatas fokuszaban a fejleszté szervezetek altal hasznalt eszk6zok, Gizleti modellek, tovabba fejlesztési folyamataik
hogyan kérdésének megvalaszolasa all. A cikk a fejleszt6 szervezeteket képvisel6 szakértéi interjukon alapszik. A kutatas
soran a szerzé azonositotta a hazai tarsadalmi vallalkozasokat fejleszt6 szervezetek tipusait, amelyek kozé Gzleti tanacs-
ado szervezetek és inkubatorhazak tartoznak. Sok esetben egymassal egyUttmUikédve végzik fejleszt6é tevékenységeiket
elére meghirdetett akceleratorprogramjaikon keresztil. Kétféle fejlesztési folyamatot hatarozott meg: indulé tarsadalmi
vallalkozasokra specializalt, illetve mikodé tarsadalmi vallalkozasokra specializalt fejlesztések. A fejleszték az altaluk al-
kalmazott eszkozoket, Uzleti modelleket a hazai piac fejlettségi szintjéhez mérten valasztjak ki, amelynek jelenlegi célja,
hogy a tarsadalmi vallalkozék minél gyorsabban megértsék az lzleti szemlélet fontossagat és annak menetét, tovabba
képesek legyenek a fejlédést szolgald eszkdzok egyszerli felvazolasara és hasznalatara, mindezzel tamogatva a tarsadalmi
vallalkozok Gzleti tuddsanak boévitését.

Kulcsszavak: tarsadalmi vallalkozas, fejleszt6 szervezetek, Gizleti modell, tarsadalmi Gzleti modell, Gzleti tanacsadas

The focus of the research is on the tools, business models, and type of improvement processes used by social enterprise
development organizations. The article is based on expert interviews, which are provided by the selected development
organizations. In the research, Hungarian social enterprise development organizations were identified, including business
consultant organizations and incubator houses. Two types of development processes were distinguished, those that are
specialized in initial-phase social enterprises and those that are specialized in established social enterprises. The devel-
opers select the tools and business models, which they use according to the level of development of the domestic market,
which currently aims to enable social entrepreneurs to understand the importance of the business approach and how it
works as quickly as possible and to outline and use different tools easily, thus supporting the expansion of social entrep-
reneurship business knowledge.
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Atérsadalmi vallalkozasokkal kapcsolatos kutatasok
szamos teriiletre terjednek ki ugy, mint a tarsadalmi
vallalkozasok definiciés megkdzelitései, a kiillonb6zo jogi
formak, tarsadalmi értékteremtés, tarsadalmi hatasmérés.
Azonban a tarsadalmi vallalkozasok iizleti miikodésének
sajatossagaival kapcsolatos kutatasok kevésbé ismertek,
ezen belill is a fejlesztdi oldalt tekintve, amelyek iizleti
fejlesztést nyujtanak a tarsadalmi vallalkozasok részére.

Tarsadalmi céllal létrejott, kimutathatd pozitiv tarsa-
dalmi hatassal biré vallalkozasok, amelyek piacrol szer-
zett jovedelmet realizalnak, java részben termék- vagy
szolgaltatasértékesitésbdl — ezek a tarsadalmi vallalkoza-
sok alapvetd jellemz6i. Elsédleges céljuk egy tarsadalmi
probléma tjszerii megoldasa, masodlagos céljuk, hogy iiz-
leti miikodésiik pénziigyi hatteret biztositson elsédleges
céljuk megvalositasahoz. Hazankban a tarsadalmi vallal-
kozasok foként munkaerdpiaci integracioval (21%), helyi
kozosségekhez kapcsolodo fejlesztésekkel (12%), tovabba
fogyatékkal ¢lok helyzetének javitasaval (11%) foglalkoz-
nak. Ezen kiviil specialis célcsoportu (fiatalok, iddsek)
hatranyos helyzetiek tamogatasa (7%), kornyezetvédelem
(7%), érdekvédelem (2%) és roma szegregacido mértéké-
nek csokkentése (2%), szerepel f6 tevékenységeik kozott.
Az emlitett tarsadalmi vallalkozasok tevékenységeihez
kapcsolodo kutatas félig reprezentativ, fokuszcsoportos
interjuk, tovabba kérdéives felmérés, maganszemélyek
véleménye alapjan késziilt el (G. Fekete, Bereczk, Kadar-
né, Kiss & Péter, 2017).

A tarsadalmi vallalkozasok nonprofit és forprofit val-
lalkozasi formaban egyarant tevékenykedhetnek. Jogi for-
majukat tekintve lehetnek alapitvanyok, egyesiiletek, egy-
hazi szervezetek, civil szervezetek, forprofit és nonprofit
(kft., bt.) szervezetek (Kiss & Mihaly, 2019). Az iizleti 1é-
tiik egyik legfontosabb eleme, hogy képesek legyenek sa-
jat értékesitési csatornaik kialakitasara a hazai és esetleg
nemzetkozi piacokon 6nallo bevételszerzés céljaval, ami
lehetéséget adhat a palyazati forrasoktol, adomanyoktol
valo fliggetlenség megteremtésére.

A tarsadalmi vallalkozasokat fejleszté szervezetek
tobbféle fejlesztési teriileten dolgoznak, amelyek koz¢é tar-
toznak a stratégiai, human eréforras, miitkddési, informa-
tikai fejlesztés, valamint outsourcing tanacsadasi tipusok.
Tokar-Szadai (2015) kutatasa alapjan a tarsadalmi vallal-
kozok nyitottak a tanacsadas igénybevételére. Felmérése
szerint, a leggyakrabban igényelt teriiletek a stratégiai,
informatikai, mtikodési és humanerdforras-tanacsadas.
A fejlesztés igénybevételének f6 okai lehetnek az aktu-
alis probléma azonositasa ¢s feltarasa, 0j lehetség vagy
megoldas keresése, fejlesztés-valtoztatas kivitelezése,
tovabba oktatas és kompetenciafejlesztés. Tokar-Szadai
(2021) ujabb kutatasaban bar fejlédés lathato a tarsadalmi
vallalkozasok miikodését tekintve, viszont a legnagyobb
problémat a pénziigyi forrasokhoz valé hozzajutas jelen-
ti. A COVID-19 jarvanyhelyzet miatt csokkent a kereslet
szolgaltatasaik, termékeik irant, igy az iizleti szakérte-
lem hianya tovabb nétt. Mindezek okan a legfontosabb
szakértéi tanacsadasokka a pénziigyi hozzaférhetdség
elésegitése és a networking kialakitasa, bovitése, azaz
tamogatokkal valo dsszekapcsolas, tovabba a marketing-
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készségek fejlesztése valtak. A 2015-6s kutatasban feltart
tanacsadasi formak koziil kiemelt szerepet kap a miikodé-
si fejlesztés. A stratégiai, az informatikai és humanerdéfor-
ras-tanacsadas teriiletén pedig csdkkenés tapasztalhato. A
legnagyobb visszaesés a stratégiat illeti, a tarsadalmi val-
lalkozok ezt a kérdést inkabb maguk szeretik megoldani a
forprofit vallalkozokkal ellentétben.

A kutatas célja, hogy feltérképezze a hazankban mi-
kodo tarsadalmi vallalkozasokat fejleszté szervezeteket,
fejlesztési folyamataikat és azok eszkozeit, az altaluk fej-
lesztéshez hasznalt iizleti modelleket — ezzel azt tarom
fel, hogy a tarsadalmi vallalkozasok fejlesztéi milyen
iranyban gyakorolnak hatast a fejlesztett hazai tarsadalmi
vallalkozasokra. A kutatas soran fontos kiindulopont volt,
hogy a fejlesztok milyen tarsadalmi vallalkozas megkdze-
litéssel, értelmezéssel dolgoznak, milyen elméleti-gyakor-
lati ideal felé iranyitjak az altaluk fejlesztett szervezeteket.
Iranyultsagaikat a szakirodalmi hattérhez is kotom, igy a
cikk kovetkezd l1épéseként ebben adok elméleti korképet.

Jelen publikacié hasznos informaciot nyujt azoknak
a tarsadalmi vallalkozoknak, akik nyitottak az zleti
szemlélet irant, de kevés ismerettel rendelkeznek a hazai
fejlesztd szervezetekrdl és azok munkadjarol, tovabba se-
gitségiil szolgal a fejlesztésre jelentkezd tarsadalmi val-
lalkozoknak abban, hogy melyik fejlesztd szervezetet va-
lasszak. Masrészt ismeretanyagot nyUjt a hazai fejleszté
szervezetek szakértdinek és egyetemi oktatoknak, hallga-
toknak, kutatoknak egyarant.

A tarsadalmi vallalkozasok definicioi

A tarsadalmi vallalkozasoknak szamos kiilonféle definici-
0ja olvashat6 tudomanyos forrasokban ¢s az éket fejlesz-
té szervezetek kutatasi anyagaiban. Eurépaban a legszé-
lesebb korben elfogadott definicié az Eurdpai Bizottsag
meghatarozasa, amely szerint a tarsadalmi vallalkozasok
olyan szervezetek, amelyeket azzal a céllal hoztak létre,
hogy tarsadalmi hatast gyakoroljanak a kozosség érdeke-
ben, szemben a részvényeseknek jaro profitelosztassal. A
tarsadalmi vallalkozasokra vonatkozik a profitszétosztas
tilalma, amibdl kifolyolag a generalt tobbletet a szerve-
zet miikddésébe forgatjak vissza annak érdekében, hogy
minél nagyobb tarsadalmi hatast érjenek el. A tarsadalmi
vallalkozasok Ujszerii, innovativ médon célozzdk meg a
kiilonféle tarsadalmi problémak megoldasat, jellemzojiik
az atlathatd miikodés és pénziigyi elszamoltathatosag
(Kiss & Mihaly, 2019).

Sandberg, Elliott, és Petchel (2020) kutatasukban a
tarsadalmi vallalkozasok piacosodasi folyamatarol irnak.
A piacosodas mértéke eltérd, vannak olyan tarsadalmi
vallalkozok, akik vallalkozoi orientacioval rendelkeznek
¢és vannak olyanok, akik az eredeti kdzdsségi szemléletet
tartjak elétérben, amelyet piaci szemlélettel egészitenek
ki. A piacosodasi jelenség oka lehet szervezeti nyomas,
kornyezeti valtozas, tovabba uj termék vagy szolgaltatas
létrehozasanak igénye.

A NESsT nemzetkozi fejlesztd szervezet szerint a tar-
sadalmi vallalkozasok célja, hogy innovativ modon old-
janak meg tarsadalmi problémakat (Toth idézi Kiss &
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Mihaly, 2019). Egy masik népszerii fejlesztd szervezet az
Ashoka tarsadalmi innovatorokat fejleszt, azaz nem ma-
gat a tarsadalmi vallalkozast, hanem a tarsadalmi vallal-
kozokat szolitja meg. Osszességében a tarsadalmi véllal-
kozasok kornyezeti, kulturalis és tarsadalmi problémak
megoldasara specializalodtak és f6 céljuk, hogy megold-
jak ezeket a problémakat (Kiss & Mihaly, 2019).

A tarsadalmi vallalkozasok bevételszerzési straté-
giaira koncentral6 megkozelités (earned-income school
of thought) szerint a tarsadalmi vallalkozasok nonprofit
modon miikddnek, de tarsadalmi és gazdasagi céljaik
kapcsoldédnak egymashoz. F6 céljuk, hogy értékesitésbol
szarmazo6 bevétellel diverzifikaljak a bevételi struktaraju-
kat (Dees & Anderson idézve Mihaly, 2017). A tarsadalmi
vallalkozasok hosszu tavu stabil pénziigyi mikddése ala-
pul szolgal a tarsadalmi innovacié 1étrehozasahoz, amely
soran Uj megoldasokat kinalnak a tarsadalmi vallalkoza-
sok a tarsadalom problémaira.

Szegedi és Bereczk (2017) harom {6 kategoriaba so-
roljak a tarsadalmi vallalkozasok definicioit. (1) Az iizle-
timodell-megkdzelités (business model approach) szerint
a tarsadalmi vallalkozasok tarsadalmi céljuk elérését a
forprofit vallalkozasok mikodési folyamatai és izleti
modelljeinek alkalmazasa altal igyekeznek elérni. (2) A
vallalkozoikompetencia-megkozelités  (entrepreneurship
competence approach) a vallalkozé képességeire, jellem-
z0ire, kompetenciaira helyezi a hangsulyt, amely a tarsa-
dalmi cél megvalosulasanak kulcstényezdje. (3) Végiil a
kettds célrendszer megkdzelités (double bottom line app-
roach) a pénziigyi és jovedelmezdségi tényezoket vizsgal-
ja kettds célrendszer mentén. Az tizleti fejlesztés része, a
tarsadalmi vallalkozok iizleti kompetencidinak fejleszté-
se, tovabba a jovedelmezdség biztositasa annak érdeké-
ben, hogy tarsadalmi céljuk megvalositasat finanszirozni
tudjak. A tarsadalmi vallalkozok iizleti kompetenciainak
megléte, a tarsadalmi vallalkozasok képessége arra vonat-
kozoban, hogy atvegyék és alkalmazzak az iizleti szemléle-
tet és miikodést, tovabba a jovedelmezdség biztositasa az
izleti fejlesztés része.

Primecz ¢és tarsai (2021) kutatasukban a tarsadalmi
vallalkozasokat hibrid szervezetekként irjak le, amelyek
iizleti és tarsadalmi céllal rendelkeznek. A tarsadalmi
vallalkozasok kettds természete abban jelenik meg, hogy
egyszerre fokuszban van a tarsadalmi cél és a pénziigyi
fenntarthatosag megvalodsitasa. Jelen kutatas eredménye-
ként megallapithato, hogy a hazai tarsadalmi vallalkoza-
sok elsddleges célja a tarsadalmi cél, a masodik pedig az
iizleti. A szervezetek alapitasanak oka tarsadalmi célbol
indult ki annak érdekében, hogy a tarsadalom egy cso-
portjan segitsenek. Repisky és Toth kutatasaban (2019) is
ugyanez a célok kozotti sorrend jelenik meg, a tarsadalmi
értékteremtést koveti a pénziigyi célok megvalosulasa. A
tarsadalmi vallalkozasok a kiilonb6z6 tarsadalmi problé-
mak megoldasara jottek l1étre és mindezt pénziigyi fenn-
tarthatésag révén tudjak megvaldsitani. Gidron (2016)
piacorientalt tarsadalmi vallalkozasnak nevezi azokat a
tarsadalmi vallalkozasokat, amelyek tarsadalmi céljai-
kat piaci alapon valositjak meg. Ennek egy fajtaja az un.
WISE (Work Integration Social Enterprises) tarsadalmi
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vallalkozas, amely a tamogatni kivant hatranyos helyzeti
csoportot foglalkoztatja fizetett munkaerdként, terméket
allit eld és értékesiti azt. Ebben az esetben a tarsadalmi
cél megvalosulasat nem az adomanyok biztositjak, hanem
azok a pénziigyi befektetések, amelyek 1étrehozzak ezt a
mitkodési format.

Peredo & McLean (2006) kritikai vizsgalata soran
Osszehasonlitotta a nonprofit és a forprofit tarsadalmi
vallalkozasokat. A tarsadalmi vallalkozasokat kizarolag
tarsadalmi értékteremtés céljabol hozzak létre, amelynek
megvalositasa érdekében igyekeznek felismerni és kiak-
nazni lehetdségeiket, tovabba innovativ modon Iépnek
fel a probléma megoldasakor, kockazattiirbek és eluta-
sitjak az eréforrasok korlatait. Beckmann (2015) ugy véli
viszonylag kevés a gazdasagi szemponti megkdzelités a
tarsadalmi vallalkozasok természetére €és motivaciora vo-
natkozoéan. Csoportositdsa soran négy tarsadalmivallal-
kozas-tipust definialt: a tulajdonos a kedvezményezettek
kozott osztja szét a profitot (external social enterprise),
magasabb fizetést biztosit (fair wage social enterprise),
hatranyos helyzetli csoportokat foglalkoztat (work integ-
ration social enterprise), szolgaltatasat kedvezd aron biz-
tositja (consumer social enterprise).

Kiss és Mihaly (2020) szerint a tarsadalmi vallalkoza-
sok a kapitalista vilagban egy emberkdzpontubb gazda-
sagot és tarsadalmat képviselnek. A szocialis és szolida-
ris gazdasag elméletének célja a gazdasag igazsagosabba
tétele, amely sordn a piac, az allam és az azt kiegészitd
harmadik szektor miikddik egyiitt (Gagyi idézi Kiss &
Mihaly, 2020). A tarsadalmi vallalkozasok a szocialis €s
a szolidaris gazdasag szerepl6i. A piaci alapu tarsadalmi-
vallalkozas-megkozelitések kritikaja, hogy legitimaljak az
allam piacositasat. E szakpolitikai érvelés szerint a tarsa-
dalmi vallalkozasok feladata lenne ellatni a joléti szolgal-
tatasok teljesitését, mentesitve ettl az allamot. Azonban
ahhoz, hogy a tarsadalmi vallalkozasok teljesitsék a joléti
szolgaltatasok biztositasat, képesnek kellene lenniiik piaci
bevétel alapu finanszirozasra és elszakadni a palyazatoktol
valo6 fliggéstol. Kozép-Kelet-Europaban a palyazati pénzek-
tél valo fiiggés nagyobb mértékben van jelen, mint a fej-
lett orszagokban, koztiik az Egyesiilt Allamokban (Amin,
2009). Amin (2009) fontosnak tartja, hogy szakpolitikai
szinten tisztaban kell lenni a piaci és a joléti célok kozotti
fesziiltséggel. A tarsadalmi vallalkozasok altal biztositott
joléti szolgaltatasok mindsége eltér az allami megoldasok-
tol, ezért nem ajanlatos masolni vagy helyettesiteni az al-
lam joléti rendszerben betoltott feladatait.

A fent emlitett tarsadalmi vallalkozas meghataroza-
sok kitérnek a tarsadalmi vallalkozasok kettés céljara a
tarsadalmi és iizleti célokra. A szakirodalmi elemzés el-
sOsorban a tarsadalmi vallalkozasok {iizleti szempontu
megkozelitéseire fokuszal, amely leginkabb az Amerikai
Egyesiilt Allamokban jellemz6 megkozelités (Mihaly,
2017). Tovabba szerepel benniik a piaci alapt tizleti mi-
kodés, a bevételszerzési lehetéségek, tovabba a vallalko-
701 képességek, iizleti modellek, az innovacio szerepe €s
a szervezeti belsé miikddés. A definiciok kritikai megkd-
zelitései koziil a kutatasban relevans szerepe van az tizleti
szemléletii megkozelitések kritikajanak, amely magaban



foglalja az 6nalld piaci bevételszerzd képesség fontossa-
gat. A tarsadalmi vallalkozasok meghatarozasa utan, a
tarsadalmi vallalkozasokat fejlesztd szervezeteket hason-
litom dssze a kiilonbozo elméleti megkozelitések alapjan.

A vallalkozasok fejlesztését végzo
szervezetek tipizalasa

Az alabbi fejezetben bemutatom a tarsadalmi vallalkoza-
sokat iizleti szempontbol fejlesztd szervezetek tipusait,
amelyeket az iizleti tanacsadas fogalma vezet be. Alap-
vetden a tarsadalmi vallalkozasokat mint intézmények,
a tanacsado szervezetek és inkubatorhazak fejlesztik, az
akceleratorprogramok pedig olyan specifikus programok,
amelyeket a fejlesztd szervezetek hoztak 1étre azzal a cél-
lal, hogy kdzdsen programszeriien fejlesszék a tarsadalmi
vallalkozasokat. Akceleratorok hatarozott idejii iizleti jel-
legii oktatasi programot és mentori segitséget jelentenek a
vallalkozok szamara.

Az uzleti tanacsadas olyan szolgaltatas, amely értéket
nyujt az igénybe vevd szerz6do fél szamara, targyilagos
szakért6i nézépontbol kozeliti meg a megoldando szerve-
zeti problémakat. Az érték maga a tudas és az adott szer-
vezet teljesitményének ndvelése. A fejlesztési folyamat so-
ran az igénybe vevo féllel kozosen dolgoznak a probléma
definialasatol egészen a folyamat végéig (Tokar-Szadai,
2012).

Hazankban brit példakat bemutatva kezdtek el tar-
sadalmi vallalkozasok fejlesztésével foglalkozni a CSR,
azaz a vallalati felel6sségvallalas témaja mellett. G. Fekete
¢és tarsai (2017, p. 67.) kutatasukban a fejlesztoket iizlet-
fejlesztéként nevezik meg, ,, melyek a tarsadalmi igények
és piaci sziikségletek felmérését, a tarsadalmi vallalkozasi
lehetéségek azonositasanak eldsegitését, a fejlesztési szol-
galtatasok nyujtasat végzik. Gyakran start-up vallalkoza-
sok fejlesztésével foglalkoznak.”

Attol fliggetleniil, hogy az inkubatorhazakkal ellentét-
ben az akceleratorok programokat jelentenek, fejlesztési
folyamataik soran a vallalkozok ugyanugy szert tehetnek
kapcsolati halora, befektetokre, kozos irodakra, egyéb
szolgaltatasokra (Lovas & Riz, 2016). Miller & Bound
az akceleratorok 6t f6 tulajdonsaga alapjan hataroljak el
azokat az inkubatoroktol: az akceleratorprogramok a tar-
sadalmi vallalkozasok indulasdhoz valé befektetési le-
hetdséget biztositjak, az alapitd helyett csapatfokusszal
rendelkeznek, felhivjak a figyelmet a versenyképesség
fontossagara, rovidebb ideig tartanak, tréningjeik a tarsa-
dalmi vallalkozasokat alkot6 személyek 0sszességére spe-
cializalodott, a veliik valo kdzos munkara, amelynek egy-
arant része az alapito is (Miller & Bound idézi Nchang &
Rudnik, 2018). Nchang és Rudnik (2018) kutatasaban, ezt
a tulajdonsaghalmazt Cohen kiegésziti azzal, hogy a prog-
ramokat egy un. dem6 esemény zarja, amely lehetdséget
ad a tarsadalmi vallalkozok ¢és a befektetdk talalkozasara.

Az inkubatorok esetében hosszu tavu fejlesztésrol van
sz0, amely soran kozosségi teret biztositanak, egyéni ta-
nacsadast, kapcsolatfelvételt pénziigyi befektetokkel és
vallalatokkal. Klofsten (idézi Nchang & Rudnik, 2018)
szerint az inkubatorok fiatal tarsadalmi vallalkozasok fej-
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lesztési helyeként szolgalnak, amelyek lehetséget adnak
a kutatointézetek, felsdoktatasi intézmények, pénziigyi
befektetokkel vald egyiittmikddésre. Az inkubatorok
nemcsak tarsadalmi vallalkozasokat fejlesztenek, hanem
hagyomanyos vallalkozasokat egyarant. Olykor meghir-
detnek olyan inkubacios folyamatokat, amelyek szektor-
specifikusak, tobbek kozott a technoldgiaipar szamara.
Tulajdonképpen a két fejlesztési forma eltér a fejlesztési
id6 hosszaban, a kapcsolati halo szerepléiben, a felvételi
folyamat kritériumainak nehézségében, a programspecifi-
kussagban, célkdzonségben. A hazai inkubatorszerveze-
tek kozé tartoznak tobbek kozott az Impact HUB, Badur
Alapitvany és a HAT Alapitvany.

Fejes kutatasaban (2015) Poor elmélete szerint defi-
nialja a tanacsado szervezeteket. Az elsé megkiilonboz-
tetd dimenzidt a tanacsadd szervezetek szolgaltatasa-
nak komplexitasa jelenti, amely szerint léteznek teljes
korti tanacsadasi szolgaltatast (full service firms), in-
tegralt tanacsadasi szolgaltatast (general service firms),
szakosodott tanacsadasi szolgaltatast (specialized
firms), erdteljesen specializalt szolgaltatast (boutique
firms) nyujté szervezetek. A teljes korii tanacsadast
végzd szervezetek magukban foglaljak a szamviteli,
kontrolling, tizletviteli és technologiai tanacsadast is,
amelyek a nagy nemzetkdzi cégekre, Big Four vallala-
tokra jellemz6é (PwC). Az atfogd vagy integralt szol-
galtatast nyujtok szolgaltatasa koziil hianyoznak az
elébb emlitett teriiletek, masnéven ezek a tradicionalis
tanacsado szervezetek (Simpact, IFUA Nonprofit Part-
ner Koézhaszntt Nonprofit Kft, Fa-Se). A szakosodott
szolgaltatast nyujtok a tradicionalis szervezetek olyan
halmaza, amely altalaban stratégiai jelentdségii fejlesz-
tésre specializalodott. Hazankban a stratégiai fejlesz-
tések nem kiiloniilnek el 6nallo tipusu szervezetekre, a
tradicionalis tanacsadok biztositjak ezt a szolgaltatast.
Végiil az erételjesen specializalt tanacsadok kifejezet-
ten olyan piaci teriiletre vagy iligyfelekre koncentral-
nak, akikkel a nagyobb szereplék nem foglalkoznak,
Magyarorszagon ez a tipus nem jelenik meg.

Németh ¢és tarsai (2010) a kovetkezéképpen klasz-
szifikaljak a tanacsad6 tipusokat: orszagos vagy multi-
nacionalis tanacsado cégek (amelyek komplex szaktudast
¢és elegendd kapacitast biztositanak az iizleti tanacsadas
minden teriiletére); specializalodott, egyfajta tanacsadasi
teriiletre szakosodott kozepes- ¢és kisvallalkozasok (ame-
lyek az iizleti tanacsadas egy teriiletével foglalkoznak);
egyéni tanacsadok (amelyek a legtobb vallalkozast jelen-
tik a tanacsadas piacan, jellemzgjiik a partnerkapcsolatok
kialakitasa az ezzel jaré komplexebb megoldasok szolgal-
tatasa); mas foprofilt vallalkozasok tanacsado részlegei
(amelyek a cég eredeti profiljahoz kapcsolodo szolgalta-
tast biztositanak); tandcsad6 professzorok (egyetemek,
felsdoktatasi intézmények, vezetéképzoé szervezetek
szakemberei); alapvetden nem profitorientalt tanacsadasi
szolgaltatast végzo szovetségek, ligyndkségek (amelyek
vagy sajat tagjaik vagy egy adott vallalkozastipus, legyen
az kezd6 vagy miikddd vallalkozas szamara szolgaltat-
nak, 6nkoltséges vagy kiilsd partnerek finanszirozasanak
tamogatasaval).
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Németh ¢és tarsai (2010) kategoriai koziil hazankban
megtalalhatok az orszagos tanacsado szervezetek (PwC),
foként az egyéni tanacsadok, akik partnerkapcsolata-
ik révén kozosen fejlesztenek (Simpact, IFUA Nonprofit
Partner K6zhasznii Nonprofit Kft), tovabba a tanacsado
professzorok kategoriaja, amelynek szerepldi inkabb 6n-
kéntes mentorként tamogathatnak egy-egy tarsadalmi val-
lalkozast az akceleratorprogramokban (tarsadalmi vallal-
kozasokkal foglalkozo befektetd szervezetek, egyetemek
képviseloi, szakpolitikafejlesztok). Az tizleti fejlesztés so-
ran a tarsadalmi vallalkozoknak lehetéségiik nyilik elsaja-
titani az iizleti modu vallalkozasi tevékenységet és 6nallo
szerepl6vé valni a piacon.

Tarsadalmi vallalkozasokat fejlesztd
programok

A tarsadalmi vallalkozasokat fejlesztd programok legtobb
esetben a kiilonbo6z6 fejlesztd szervezetek egylittmikdodé-
sével jonnek Iétre, amelyek jol szemléltetik a képzés, men-
toralas és inkubacio folyamatat.

A Keltetd + Program 2019 a Badur Alapitvany és a
Simpact altal kozosen létrehozott fejlesztd program. A
Badur Alapitvany inkubatorként, mig a Simpact tanacs-
ado szervezetként fejleszti a tarsadalmi vallalkozasokat.
A program olyan szervezeteknek szolt, amelyek mély-
szegénységben ¢loket tamogatnak, vagy nem rendelkez-
nek vallalkozasi otlettel, vagy van vallalkozas otletiik, de
annak megvalositasat még nem kezdték el, tovabba azok-
nak, amelyek szervezetfejlesztési igénnyel rendelkeznek.
A képzési szakasz négy honapbol allt, amely végeztével
kivalasztottak a mentoralasra jutd szervezeteket. A négy
honapig tarté mentoralasi szakasz utan, a tovabbjuto szer-
vezetek beléphettek az inkubacios szakaszba, amely 2020-
tol vette kezdetét. A képzés soran csoportos workshopok
keretében az Osterwalder és Pigneur (2010) féle iizletimo-
dell-vaszont hasznaltak az indulé vallalkozasok megter-
vezés€hez ¢s a mar miikodo szervezetek atvizsgalasahoz.
Ezt kovették az interaktiv képzési alkalmak, amelyek
soran a résztvevok egymastol tanulhattak és megoszthat-
tak tapasztalataikat. A tudasanyag elsajatitasat az eldre
meghatarozott feladatok, tovabba a képzés végén 1évo
prezentacid segitette, amely soran ismertették vallalko-
zasi Otletiiket, eldzetes fejlesztési terviiket. A mentoralasi
szakaszban egyénre szabottan tamogattak a résztvevoket
tizleti terviik elkészitésében. Az inkubacios szakaszban az
Alapitvany pénzbeli tdamogatassal finanszirozta a szerve-
zetek altal kivalasztott opciokat, amelyek koz¢ tartozott a
pilot projekt megvalositasa, eszkdzbeszerzés, szakmai ta-
nulmanyut, a vallalkozas induld koltségeinek és a kezdeti
szakasz veszteségének fedezése, tovabba folyamatos part-
nerségben kovették végig a szervezet fejlodését (Kelteté+
Program Palyazati Felhivas, 2019).

A 2017-es Erste SEEDS 18 honapos inkubaciés prog-
ramjan szintén egyénre szabott iizleti tréninget, szerve-
zetfejlesztési tamogatast és szakértdi mentoralast bizto-
sitottak a tarsadalmi vallalkozasoknak. A programot az
Erste Bank, az IFUA Nonprofit Partner és a Simpact hozta
létre, melyek koziil az utobbi kettd tanacsado szervezet-

ként funkcional. A tréning magaban foglalta az tzleti
tervezést, menedzsmentkészségek elsajatitasat, partner-
kapcsolatok kotésének modjat, marketingstratégiat, PR és
kommunikacios technikat, pénziigyi befektetések eléré-
sének modjat. A legjobban teljesitd résztvevok pénziigyi
tamogatasban részesiiltek, valamint bemutathattak tzleti
terviiket a szektor pénziigyi befektetdi elott (Erste Group
Press Release, 2016).

Az Impact Academy program 2018-ban azért jott 1ét-
re, hogy a tarsadalmi vallalkozasokat megtanitsa arra,
hogyan mérhetik az altaluk megteremtett tarsadalmi ha-
tast és milyen stratégiat sziikséges megtervezniiik tarsa-
dalmi hatasmérési rendszeriik kialakitasahoz. A program
adomanyozok, mentorok és pro bono vallalati partnerek
segitségével fejlesztette a tarsadalmi vallalkozasokat, a
tananyagot online formaban, workshopon keresztiil tet-
ték elérhetdvé. A program magaban foglalt egy egynapos
képzést, egyéni €és csoportos inkubaciot, tovabba online
tudastarukon keresztiil publikusan elérhetévé tették a tar-
sadalmi vallalkozasokkal kapcsolatos kiilonbdz6é tanul-
manyokat (Ashoka Honlapja, n.a.).

A PwC Magyarorszag tizleti tanacsadoként 2017-ben
inditotta el Civil Mentoring Programjat, amely soran pro
bono moddon biztosit személyre szabott tanacsadast és
mentoralast adozasi, jogi, pénziigyi és egyéb lizleti témak-
ban (Piac Tars, 2017).

A kutatas soran alkalmazott moédszertanrol

A tarsadalmi vallalkozasok korében jelen van a vallalko-
701 igény az iizleti szemléletli timogatasok, nemzetkdzi-
esedést el6segitd szolgaltatasok, illetve a maganjellegii
pénziigyi tamogatasok irant. A tarsadalmi vallalkozasokat
fejlesztd szervezetek egyre tobb lehetdséget biztositanak
a tarsadalmi vallalkozasok fejlesztésének Osztonzésére.
Egyre tobb olyan tarsadalmi vallalkozasrol lehet hallani,
amely részt vett egy-egy iizleti fejlesztést célz6 mentor-
programon (Kratki & Kiss, 2021). Marketingcsatornaik
kialakitasaval, értékesitési tevékenységiikkel a hazai és a
nemzetkdzi piacon sajat bevételi forrast képesek szerezni.
A sajat bevételi forras lehetdséget biztosit a vallalkozok-
nak a kiilonféle palyazati forrasoktol valo fiiggetlenség

srer

Jelen kvalitativ modszertan alapjan késziilt cikk kuta-
tasi kérdése a kovetkez6é: Hogyan értelmezik a fejlesztési
folyamatot és annak eszkozeit a tarsadalmi vallalkozas-
fejleszté szervezetek Magyarorszagon? A kutatas célja
a Magyarorszagon tevékenykedd tarsadalmi vallalko-
zasokat fejlesztd szervezetek felkutatasa, sokféleségiik
értelmezése, tovabba fejlesztési eszkozeik azonositasa,
fejlesztési folyamataik vizsgalata. Az eredmények alap-
jan kirajzolodnak a hazai fejlesztd szervezetek f6 fajtai,
azok tevékenységtipusai, valamint a fejlesztéshez hasznalt
eszkozeik. A kvalitativ modszertan alkalmazasa soran
lehetéségem nyilt az interjualanyokat megismerni, akik
részletes valaszt adtak kérdéseimre, tovabba részemre bo-
csatottak néhany fejlesztési eszkdz tananyagat.

Az adatgyijtés a Magyarorszagon tarsadalmi vallal-
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kozasokat fejlesztd szervezetek és programok teljes korii
feltérképezésével kezdddott: osszegytijtésiik és azonosi-
tasuk szakértdé megkérdezésével, internetes feltar6 mun-
kaval indult és az interjuk soran holabdamodszerrel foly-
tatodott. A szervezetekrdl az adatgytijtést a nyilvanosan
elérhetd informaciok alapjan felépitett kategoriarendszer
mentén végeztem el, a forrasok a szervezetek honlapjai,
a palyazati kiirasok, szervezeti beszamolok voltak. Ezek
megismerése nyoman hat szervezetet valasztottam ki
(mintavételrdl lasd késobb).

Magyarorszagon véges szamu fejlesztd szervezet
van jelen. A kutatas soran nyolc fejleszté szervezetet €s
hat akceleratorprogramot azonositottam. A céltudatos
mintavétel (purposeful sampling, Patton, 1990) egyik
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jai. Fokuszban tartottam, hogy a kutatas soran szervezeti
szinten vizsgalodjak, igy zartam ki azokat a fejlesztoket,
amelyek a vallalkozokat szolitjak meg a vallalkozasok
helyett.

Torekedtem arra, hogy a mintdban mindenképp sze-
repeljen tanacsado és inkubatorszervezet is, tovabba arra,
hogy legyenck koztiik olyan szervezetek, amelyek nem-
zetkdzi hattérrel rendelkeznek, illetve fontos volt a fejlesz-
tok altal garantalt érték sokféleségének szem el6tt tartasa.

Az 1. tablazat tartalmazza a kivalasztott tarsadalmi
vallalkozasokat fejlesztd szervezetek adatait. Az interju-
alanyok kérésének megfelelve, az anonimitas biztositasa
érdekében, a szervezeteket a kutatdsban nem neveztem
meg.

1. tablazat

A kivalasztott fejleszt6 szervezetek ismertet6 tablazata

Szervezetl Szervezet2 Szervezet3 Szervezetd Szervezet5 Szervezet6
Szervezet tipusa tandcsadd tandcsadd tandcsado inkubator inkubator inkubator
szervezet szervezet szervezet
Hazai piaci jelenlét | 2009- 2012- 2012- 2016- 2016- 2016-
Nemzetkozi hattér van van nincs van nincs van
projektfiiggd
Fejlesztés ideje (2-3 honap -tobb | 6-8 honap projektfiiggd 2-4 ¢v ugyfelfiiggo projektfiiggd
év)
Fejlesztés rendsze- | projektszerii projektszert, projektszert, projektszert, oaram projektszert,
ressége program program program program prog program
Garantilt érték AR, ) VA I,y S e s | e ke
ritkan hitel olykor téke, hitel hitel, dij, toke 2 <k
Fejlesztett villalko- 5, 21 85 30 74 8000+
zasok szama

Forras: sajat készités

tipusanak a maximum varidciés mintavétel (maximum
variation sampling) alkalmazasanak célja, hogy a vé-
ges elemszamu hazai fejlesztd szervezet koziil, relevans
szempontok szerint egymastol eltéré elemeket tartalma-
z6 mintakat vizsgaljanak, tovabba elemezzék a fejlesz-
té szervezetek hasonlosagait és kiilonbségeit (Kratki &
Kiss, 2021). A kivalasztott szervezetek hasonlosagai-
nak ¢és kiilonbségeinek vizsgalata soran feltartam azok
szervezeti tipusainak és fejlesztési sajatossagainak sok-
feleséget, ezzel betekintést nyerve a hazai piacon tevé-
kenykedé fejlesztok soksziniiségébe. A fent bemutatott
tipologizalas nyoman és a szakérték sajat szervezeti
kategorizalasa alapjan, a hat szervezet kivalasztasakor,
elséként elkiilonitettem egymastol a fejlesztd szerveze-
teket, inkubatorokat és a fejleszté programokat, tovabba
kizartam azokat a szervezeteket, amelyek miikodése Ma-
gyarorszagon megsziint. Egyéb kizarasi kritériumként
szerepelt még, azon szervezetek kiszlirése, amelyek tar-
sadalmi vallalkozokat fejlesztenek tarsadalmi vallalko-
zasok helyett. Az alanyvalasztas indoklasaként a véges
szamu hazai fejlesztd koziil csak a ténylegesen fejlesztd
szervezeteket valasztottam ki (tanacsado szervezet, in-
kubatorhaz). Az akceleratorprogramok nem kezelhetdk
kiilon szervezetként, hiszen azok a fejleszték program-
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A kivalasztott szervezeteknél egy-egy szakértovel félig
strukturalt interjut készitettem. A szakértok fele ala-
pitoként és fejlesztést végzd kollégaként is részt vesz a
szervezetek miikodésében, mig a tobbiek fejlesztd kollé-
gaként tevékenykednek. Mindannyian jelentds tapaszta-
lattal rendelkeznek az adott szervezeti cél megvaldsita-
saban ¢és a fejlesztd tevékenység végrehajtasaban. Azok
a fejlesztd szervezetek, amelyek nemzetkdzi hattérrel
rendelkeznek, nemzetkdzi fejlesztd szervezet részeként
végzik mikddésiiket, hazankban nyitottak irodat vagy
pedig forprofit iizleti tanadcsado cég részeként miikodnek,
tovabba vannak koztiik hazai vallalkozok altal 1étreho-
zott szervezetek.

Az interjuk soran az alabbi témak kaptak kiemelt fon-

tossagot:

* a fejlesztdk tarsadalmi vallalkozas koncepcioi — an-
nak feltarasa, hogy miként értelmezik a tarsadalmi
vallalkozas Iényegét, céljat, identitasat,

* a fejlesztés folyamata — milyen hosszan és mélység-
ben vonddnak be a tarsadalmi vallalkozas életébe,

* a fejlesztési eszkdzok, javasolt izleti modellek — mi-
lyen modszertannal végzik fejlesztdi munkajukat,
hogyan és hova formaljak a tarsadalmi vallalkozaso-
kat.
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Az interju-vezérfonal kidolgozasa soran elsoként szakér-
téi-konzulensi parbeszéd jatszott szerepet, amelyet egy
fejlesztd program soran szerzett tapasztalat, tovabba fej-
leszt6k altal rendelkezésre bocsatott szakmai anyagok
egészitettek ki. A {6 témak kivalasztasanak célja az volt,
hogy eldszor megismerjem, hogyan hatarozzak meg iigy-
feleiket, hogyan néz ki a fejlesztési folyamatuk és milyen
eszkozoket alkalmaznak a fejlesztés soran.

Az interjukat 2021 els6 félévében online készitettem,
terjedelmiik 50-60 perc volt, azokat rogzitettem és inter-
juatiratokat, valamint értelmezd interju-osszefoglalokat
készitettem. Ezeket konzulensem ¢és jomagam tematikus
kodolassal egymastol fiiggetleniil elemeztiik és Ossze-
vetettiik, értelmeztiik. Az elemzés és 9sszehasonlitas 6
szempontjai a kdvetkezOk voltak: a fejlesztd szervezetek
tarsadalmi vallalkozas fogalmai, annak érdekében, hogy
feltarjam tgyfélkoreiket; a fejlesztd szervezetek onazo-
nositasa, azzal a céllal, hogy melyik fejleszt6 kategoriaba
soroljak magukat; a tanacsado szervezetek specialitasai €s
tevékenységiik modjai, fejlesztési folyamatainak megva-
laszolasara; tovabba a fejlesztés soran hasznalt eszkozok,
hogy betekintést nyerjek modszertani eszkoztaraikba.

A kivalasztott fejleszt6 szervezetek
mukodésének kategorizalasa

A fejlesztok altal biztositott szolgaltatasok formaja az
iizleti tanacsadas, melynek f6 témait a stratégiaalkotas,
szervezettervezés, tizleti modellezés, lizleti tervezés, pro-
jektmenedzsment, tarsadalmi hatasmérés, kontrolling,
tarsadalmi vallalkozasok komplex fejlesztése, befektetés-
re valo felkészités, kozosségi iroda nyujtasa, termékfej-
lesztés, piacra 1épés, pénziigyi terv készitése, partnerhalo-
zat kiépitése, vallalkozasi miikddés felépitése és nyomon
kovetése, szakmai talalkozokon vald részvételi lehetdség
biztositasa alkotjak.

A fejlesztd szervezetek konkrét kategoriakba valo be-
sorolasa igen nehézkes, tobb esetben az interjuk soran az
interjualanyok nem kiilonitették el egymastol a kategori-
akat, mert mindegyik szervezet iizleti fejlesztési folyamat
biztositasaval foglalkozik.

Profil alapjan, a szervezetek tipusai kdzott fellelhetok
a tanacsado szervezetek és az inkubatorhazak. A kisebb
tanacsado cégek, azok a szervezetek, amelyek szervezet-
fejlesztéssel, tanacsadassal ezen belill iizleti tervezéssel,
vallalatfejlesztéssel, tarsadalmi hatdsméréssel, stratégia-
alkotassal, szakmai Onkéntes programok szervezésével,
tovabba kutatasok készitésével foglalkoznak. A kisebb ¢és
a nagyobb méretli tanacsado cégek esetében egyarant el-
mondhato, hogy tagjaik a forprofit szektorrol a nonprofit
szektorra szakosodtak, leegyszeriisitettek és adaptaltak
olyan modszertanokat, amelyek az {izleti €letben is be-
valtak. A nagyobb tanacsad6 cégek a kisebb szerveze-
tek tevékenységeit magukba foglalva kiegésziilnek még
a tarsadalmi vallalkozasok tokebevonasanak elsdsegitési
folyamataval, azoknak a tarsadalmi vallalkozasoknak a
felkutatasaval, amelyek még nem vettek részt tizleti fej-
lesztésben, de szilikségiik lenne ra. Tovabba tarsadalmi
hatadsméréssel és annak fejlesztésével foglalkoznak. Az

inkubatorhazak egyarant biztositanak vallalkozasfejlesz-
tési képzéseket, workshopokat a tarsadalmi vallalkozok
szamara. Kiemelt céljuk, hogy sajat termékfejlesztésre és
az azzal valo piacra 1épésre motivaljak ¢és felkészitsék a
tarsadalmi vallalkozokat.

Célcsoport alapjan a legtdbb szervezet fiatal tarsa-
dalmi vallalkozasok fejlesztésével foglalkozik, néhany
esetben olyan tarsadalmi vallalkozokkal, akik csak val-
lalkozasi otlettel rendelkeznek. A fiatal tarsadalmi val-
lalkozasokat hazai mentorprogramok, fejleszté projektek
kapcsan szolitjak meg. Altalaban a programba val6 belé-
pés palyazat utjan torténik. Csak ritka esetben fordul elé
az egyéni megkeresés, egyeldre a hazai tarsadalmi vallal-
kozokra nem jellemzd, hogy felkérnének egy szolgaltatot
tarsadalmi vallalkozasuk problémainak megoldasara vagy
szervezetiik fejlesztésére. A fiatal tarsadalmi vallalkoza-
sok mellett megjelennek a mar miikodo szervezetek is, to-
vabba egy szervezet esetében az el6z6 célcsoportok mel-
lett foglalkoznak kimondottan fiatal vallalkozokkal, akik
szamara személyre szabott programot inditottak el.

A fejlesztések bejutasi kritériumai alapjan, vannak
olyan fejleszté szervezetek, akik szivesen fogadnak bar-
milyen vallalkozast azzal a feltétellel, hogy rendelkezzen
tarsadalmi céllal. Masok, az eldbb emlitett feltételt egészi-
tik ki a nonprofit miitkddési formaval. Van olyan fejlesztd,
amely lesziikiti a vallalkozasi profilt azzal, hogy maga a
megcélzott probléma kornyezetvédelmi vagy mélysze-
génység problémajaval kapcsolatos legyen. Vannak olyan
szervezetek, akik a bejutds magasabb szintjében ¢és tobb
belépési kritérium meghatarozasaban hisznek. Ide tarto-
zik, hogy az adott jelentkezo tarsadalmi célja mellett sajat
bevételt realizaljon; 50-100 ezer EUR arbevételt legyen
képes generalni és foglalkozzon tarsadalmi hatasmérési
tevékenységgel. Tovabba az adott jelentkez6 rendelkezzen
megfeleld belso kapacitassal, legalabb haroméves miiko-
déssel, elegendd tigyféllel, hogy érdemes legyen tarsadal-
mi hatast mérni.

Finanszirozas alapjan, elmondhatd, hogy a fejlesz-
td szervezetek erés partnerhalozattal birnak. A legtobb
esetben kozosen fejlesztenek és inditanak el programokat
sajat és nemzetkdzi forrasbol. Partnerkapcsolatuk maga-
ban foglalja a pénziigyi befektetdket, bankokat, pro bono
vallalati partnereket, allami szervezeteket, eurépai unios
intézményeket és mas tarsadalmi vallalkozasokat fejlesztd
szervezeteket. A tarsadalmi vallalkozok fejlesztéssel kap-
csolatos forrashianyat a fejlesztd szervezetek finansziroz-
zak partnerhalozatuk segitségével. Ritkan fordul eld, hogy
a fejlesztd szervezet sajat forrasbol fedezi a szolgaltatast,
valamint, hogy pénziigyi befektetdk utjan torténik a fej-
lesztés annak reményében, hogy a sikeres miikodés megté-
riilést hozzon késébb a befektetd szamara. Mégis léteznek
kiilonbo6zo finanszirozasi formak és megoldasok, amelyek
kisebb szamban fordulnak eld, mint a partnerhalézaton
keresztiil végbemend finanszirozas. A pro bono finanszi-
rozasi forma, amely fizetés nélkiili tanacsadast jelent, rit-
ka. A low bono tipus soran az adott tarsadalmi vallalkozas
fizet az altala igényelt szolgaltatasért egy méltanyos 0sz-
szeget, amelyet megengedhet maganak. A harmadik tipus,
amikor a szolgaltatast igényld tarsadalmi vallalkozas ké-
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bol, a nonprofit miikodésbdl és a tarsadalmi vallalkozasok
gazdasagi tevékenységébdl és specialis piacabol indulnak
ki. A megkérdezett szakérték gondolkodasmodjaban sze-
repel a partnerek altal elfogadott és alkalmazott tarsadal-
mi vallalkozas definicio, melynek oka a folyamatos kozds
munka, tovabba a tarsadalmi vallalkozasok célja és annak
iizleti modellbe valo integralasa, illetve az intézményesii-
Iés kérdése a tarsadalmi vallalkozasok sokszinii jogi for-
maira vonatkozoan.

Az els6 szervezeti meghatarozasaban szerepel a pénz-
tigyi fenntarthatosag. Minden szervezet célja a pénziigyi
stabilitas elérése legyen az barmilyen jogi formaban mii-
kédo vallalkozas. A szervezet szakértdje szerint a fogalom
nagyon nehezen lehatarolhato, mert sokféle jogi forma
tartozik bele, plusz léteznek olyan iizleti szervezetek is,
amelyek idovel épitették ki tarsadalmi vallalkozas labu-
kat. Az intézményesiilés fontos a szervezeti lehatarolas
szempontjabol. Nehéz elhatarolni a tarsadalmi felelosség-
vallalashoz kapcsolodo projekteket a tarsadalmi vallalko-
zasokat egymastol.

A masodik szervezeti meghatarozas tartalmazza a
hosszu tavu, azaz fenntarthato szolgaltatasnyujtast, ame-
lyet a szakértd kiegészit a tarsadalmi vallalkozasok 6nallo
bevételtermeld képességével, és kiemeli, hogy a legfobb
peénziigyi erdforrast a piaci bevétel jelenti. Ezért a civil
szervezetek nem sorolhatok be a tarsadalmi vallalkozasok
koz¢, mert a tarsadalmi vallalkozasok nem adomanyokbol

pes megfizetni a forprofit szektorhoz képest alacsonyabb
tanacsadoi dijat, a negyedik a donortamogatott finanszi-
rozasi forma, azaz amikor az adott tarsadalmi vallalkozas
pénziigyi tamogatdja fizet a szolgaltatasért cserébe, végiil
a hibrid megoldas soran az igényl6 tarsadalmi vallalkozas
¢és a tamogato egyarant fizet a szolgaltatasert.

A megkérdezett fejlesztok tarsadalmi vallalkozasok
koncepcioi ramutatnak a fejlesztd szervezetek fejlesztési
folyamatainak iranyaira. A fejlesztési folyamatok és esz-
kozok ismertetése eldtt, ennek fontossaga keriil kieme-
lésre.

A kivalasztott fejleszt6 szervezetek és
szakértok tarsadalmi vallalkozas koncepcioi

A fejlesztd szervezetek €s a megkérdezett szakértok tar-
sadalmi vallalkozas definialasa a 2. tablazatban lathato. A
fejleszto szervezetek meghatarozasaiban elséként szerepel
a szervezeti cél, maga a tarsadalmi probléma megoldasa,
amelyet az iizleti ¢lethez tartozo elemekkel egészitenek ki
ugy, mint a szolgaltatasnyujtas, pénziigyi fenntarthatosag,
profitgeneralas. Van olyan meghatarozas, amely a konkrét
célcsoportot is lehatarolja, megnevezi és van olyan, amely
az Osszes vallalatban latja a tarsadalmi vallalkozas miko-
désének céljat.

A szervezetek képviseldi a tarsadalmi vallalkozas defi-
nicid6 meghatarozasakor az altaluk oktatott tananyagok-

2. tablazat
A fejleszt6 szervezetek és a szakérték tarsadalmi vallalkozas képe

Szervezet 1 (tanacsado szervezet): A tarsadalmi vallalkozasok olyan szervezetek, amelyek célja tarsadalmi probléma megoldasa
pénziigyi fenntarthatosag mellett.

Szakérto 1: ,, Ha az iizleti oldalrol kozelitjiik meg, akkor nehéz megallapitani, hogy hol van a hatar. Csak ritka esetek vannak, amikor
ez a tevekenység nem CSR, vagyis, hogy nekem, mint profitorientalt cégnek ez egy fontos tigy és nemcsak néha nyilvanulok meg ben-
ne, hanem folyamatosan.”

Szervezet 2 (tanacsado szervezet): A tarsadalmi vallalkozasok elsédleges célja tarsadalmi probléma hosszu tavii megoldasa, amelyet
szolgaltatas nyujtasan keresztiil biztositanak a tarsadalom szamara.

Szakért6 2: ,, Ez egy iizleti mod szerinti miikodes, tehat a bevételtermeld képessége nem kérdéses. Alapvetéen van piaci bevétele, nem
kizarolag, de elsésorban ebbdl él.”

Szervezet 3 (tanacsado szervezet): Tarsadalmi vallalkozas minden olyan szervezet, amely tarsadalmi cél megvaldsitasa céljabol jott
Iétre.

Szakeértd 3: ,, Tarsadalmi vallalkozas lehet akar nonprofit kft-bol jové szervezet, akar nem, de az a fontos, hogy legyen neki
valamilyen tarsadalmi tigye, lehet ez szocialis, kornyezetvédelmi, kulturalis, egyéb. Ezen a tarsadalmi tigyon nem egyediil, hanem
partnerekkel egyiitt dolgozik.”

Szervezet 4 (inkubator): A tarsadalmi vallalkozas egy olyan szervezet, amely specialis probléma megoldasara jott Iétre, mint a hatra-
nyos helyzetii szegény kozosségek életmindségének javitasa.

Szakérto 4: ,, Konyveld cégek hajlandoak fél aron lekonyvelni civil szervezeteket, és iigyvédi irodak ingyen adnak sulyos orakat ne-
kik, mert a tarsadalmi vallalkozdsok jot tesznek a kozosség szamara.”

Szervezet 5 (inkubator): A sikeresen miikodo vallalatok vagy teljes egésziikben vagy egy résziikben tarsadalmi vallalkozasoknak
mindsiilnek. Akar nonprofit, akar forprofit szervezetrdl van sz6, mindkett célja a profit elérése, a profit viszont nem csak pénzben
mérheto.

Szakértd 5: ,, En 1igy definidlom a tarsadalmi vallalkozdst, hogy a pénziigyi profit cél és a tarsadalmi, kérnyezeti profit cél koziil so-
sem elozi meg a gazdasagi a masikat, a legrosszabb esetben a két cél egymas mellett van, de idedlis esetben a tarsadalmi, kornyezeti
elorébb van.”

Szervezet 6 (inkubator): A tarsadalmi vallalkozasok olyan szervezetek, amelyek tarsadalmi és kornyezeti problémakra adnak valaszt,
a profitgeneralas mellett maradand6 értéket teremtenek a tarsadalom szamara.

Szakérto 6: ,, A tarsadalmi vallalkozas a tarsadalom egy probléemdjara valaszol, ez az, amit én mindig kiemelek, hogy kell lennie egy
tarsadalmi problémanak, amit ugymond megold és fontos az is, hogy iizleti alapon.”

Forras: sajat készités
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tartjak fenn magukat, hanem sajat gazdasagi tevékenység-
gel és sajat bevétellel rendelkeznek. A tarsadalmi vallal-
kozasok kombinalt finanszirozasi modell alapjan mtikod-
nek, foként sajat értékesitési tevékenyégébdl tartjak fenn
magukat, esetleges veszteségeiket pedig adomanyokbol
finanszirozzak.

A harmadik szervezet meghatarozasa a tarsadalmi
vallalkozasok megalakulasanak okat tartalmazza, amelyet
a szakértd kiegészit azzal, hogy a tarsadalmi vallalkozas
mikddésének célja, hogy rendszeriien valamilyen defini-
alt célesoport életében pozitiv valtozast hozzon létre az
iizleti modelljébe integralt modon. Fontos, hogy a tarsa-
dalmi vallalkozasok nem dnalloan dolgoznak a problémak
megoldasan, hanem azt partnereikkel kozésen teszik, mas
tarsadalmi vallalkozasokkal, civil szervezetekkel, dnkor-
manyzatokkal.

A negyedik szervezet esetében megnevezik a konkrét
problémat és vele egyiitt a célcsoportot, akiket tamogatni
szeretnének a tarsadalmi vallalkozasok bizonyos fajtai. A
szakértd hozzateszi, hogy a tarsadalmi vallalkozas egy
olyan piaci alapon miikodo, tehat gazdasagi szervezet,
ahol a tarsadalmi ¢és iizleti célok egyenstlyban vannak.
A tarsadalmi vallalkozasok piaca specialis, amely sajatos
munkaerdkoltséggel, dnkéntes munkavégzéssel bir.

Az 6todik szervezet meghatarozasa és a szakértd vé-
leménye kozott eltérés mutatkozik. A szervezeti koncep-
ci6 nyitott, minden vallalatban és vallalkozasban latja a
tarsadalmi vallalkozas profilt. Ezzel szemben a szakértd
szerint a tarsadalmi vallalkozas nonprofit alapon miiko-
dik, mert a nonprofit miikddés biztositja, hogy a szervezet
gazdasagi célja ne elédzze meg annak tarsadalmi céljat,
tovabba, hogy a keletkezett pénziigyi tobblet a szervezet
mikodésébe legyen visszaforgatva. A nonprofit miikodési
mod akadalyozza meg, hogy a tulajdonos egyszemélyben
dontson a keletkezett profit sorsarol.

A hatodik szervezeti definicio 0sszekoti egymassal a
profitgeneralast és a tarsadalmi értékteremtést. A szakér-
t6 szerint a tarsadalmi vallalkozasokat azzal a céllal hoz-
zak létre, hogy tarsadalmi problémat oldjanak meg vele.
Tartalmazza az tizleti szemléletet, mint a probléema meg-
oldasanak modjat. A tarsadalmi vallalkozas a tarsadalom-
nak egy problémajara ad valaszt iizleti modon.

A tarsadalmi vallalkozasok elméleti megkozelitése-
ivel Osszevetve, a fejlesztd szervezetek meghatarozasai-
ban egyarant fellelhetd a pénziigyi fenntarthatésag szem
elétt tartasa, a diverzifikalt bevételi struktira (Dees &
Anderson meghatarozasa in Mihaly, 2017), a piacosodas
jelensége (Sandberg, Elliott, & Petchel, 2020), a kettds-
célrendszer-megkozelités, amely tartalmazza az izleti
szemléletet és miikddést és az iizletimodell-megkdzelités
(Szegedi & Bereczk, 2017; Gidron, 2016; Repisky & Toth,
2019; Primecz et al., 2021). Azonban eltérés figyelhetd
meg az Ashoka, a NESsST (Mihaly, 2019) és az Eurodpai
Bizottsag meghatarozasaival szemben, amelyek koziil az
els6 két esetben kiemelt szerepet kap az innovacio, utobbi
esetben pedig a szervezet belsé viszonyait fejtik ki (Kiss
& Mihaly, 2019).

Osszességében a legtobb szakértd a tarsadalmi val-
lalkozasok kettds céljat emeli ki, amellyel kapcsolatban

fontos megallapitas, hogy a tarsadalmi vallalkozasok
elsédleges célja a tarsadalmi vagy kornyezeti probléma
megoldasa legyen, masodlagos célja pedig a pénziigyi
vagy gazdasagi cél megvaldsitasa, amely hosszl tavon
miikddéképessé teszi a vallalkozasokat lehetové téve ez-
zel az adomanyoktol és palyazati forrasoktol valo fliggés
megsziintetését. Egyetlen szakérté cafolta a tarsadalmi
vallalkozasok forprofit alapti miikddését, mert ugy véli, a
nonprofit miikodés biztositja a tarsadalmi haszon elérését
az egyéni haszonnal ellenben. Ebben az esetben a szakér-
té véleménye nem teljesen egyezik meg az adott fejlesztd
szervezet allaspontjaval, amely nem zarja ki a forprofit
vallalkozasokat. Egy masik szakért6 a tarsadalmi felel6s-
ség ¢s az intézményesiilés kérdését veti fel a tarsadalmi-
vallalkozas-koncepci6 meghatarozasakor, a szervezetek
sokszini jogi formaira utalva. Tovabba felmeriilt a tarsa-
dalmi vallalkozasok specialis piaca, amelynek paraméte-
rei altal torténhet megkiilonboztetés a hagyomanyos val-
lalkozasoktol.

A feltart fejlesztési folyamatok

A fejlesztési folyamatok soran meg kell kiilonboztetni a
fiatal tarsadalmi vallalkozasoknak, illetve a mar mikodo
szervezeteknek sz016 fejlesztéseket. Altalaban a fejleszté-
si folyamatok program- vagy projektspecifikusak, hiszen
az adott tarsadalmi vallalkozasok igényeire szabottan ter-
vezik meg azokat.

Az indul6 vagy fiatal tarsadalmi vallalkozasok fejlesz-
tése esetén, a fejlesztési folyamat harom szakaszra bont-
haté. Az els6 szakasz célja, hogy a tarsadalmi vallalkozok
képesek legyenek vallalkozasi otletiik véglegesitése utan
definialni értékesitésre szant termékiiket vagy szolgalta-
tasukat, indokoljak, azt, hogy miért lesz eladhato a ter-
mekiik, szolgaltatasuk. A képzésen megtanitjak a piacra
Iépés szabalyait, a termék és szolgaltatas bevezetését, a
pozicionalast, a marketingstratégiaban hasznalatos 4P-
t, az arazast, a versenytarselemzést, amelyeket az iizleti
terv foglal dssze. Amennyiben a folyamat soran az tizleti
terv valtozatos lesz, a csapat elkdtelezett és az egészben
latnak elég potencialt, akkor kovetkezik a fejlesztés ma-
sodik kore. A masodik szakaszban a szervezetek mellé
rendelt mentorok intenzivebben segitik azokat. Kiértéke-
lik az tzleti tervet, ha az nem elég megalapozott, akkor
annak tovabb gondolasat segitik. A harmadik szakaszban
tarsadalmi vallalkozok elkésziilt iizleti terviiket prezental-
jak pénziigyi befektet6k szamara, vagy az adott fejlesztd
szervezet altal rendelkezésre bocsatott toke, hitel vagy dij
elérése érdekében.

Mar miikodo szervezetek fejlesztése esetén, elészor di-
agnosztikat készitenek azzal kapcsolatban, hogy hogyan
mitkodik a szervezet, milyen problémakkal kiizd jelenleg.
Ez alapjan felmérik azt, hogy milyen eszkdzok sziiksége-
sek a fejlesztéshez. A képzések magukban foglalhatjak az
iizleti terv, a cash flow-terv készitését, a szervezetalakitas
képzési labat. A szervezetalakitas soran a munkaszerve-
zéssel, munkakor kialakitasaval, folyamatszervezéssel,
vezet6i feladatok kialakitasaval és projektmenedzsment-
tel foglalkoznak. Stratégiaalkotasi folyamat esetén az tiz-
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leti tervezésig altalaban nem jut el a folyamat. Ilyenkor a
tanacsado facilital, gondolkodasra birja a tarsadalmi val-
lalkozokat. (1) A helyzetfelmérés szakaszban megismerik
a vezetdk problémait €s a szervezetet. (2) Az un. reflexio
a kildetésiikre szakaszban megnézik, hogy tényleg min-
denki egyetért-e az elsdé pontban foglaltakkal. Felvazoljak
a stratégiai iranyokat, opciokat, majd a célokat. (3) Az ak-
cidtervezeés €s mérési eszkoz szakasz zarja a folyamatot.
Ezeknek az ligyfeleknek az a problémajuk, hogy érzik
szétforgacsolodnak a szervezetben.

Az akceleratorprogramok kick-off talalkozoval kez-
dddnek, ahol megnyitjdk a programot és a résztvevok
megismerhetik egymast. A kick-off talalkozot kovetik a
workshopok, amelyek specialis tematikaval rendelkeznek.
A workshopok soran megy végbe az oktatasi folyamat. A
tematikak a célcsoporttol fiiggenek. Altalaban résziik az
tizleti modellezés, az iizletiterv-készités, pénziigyi terve-
zés, tarsadalmi hatasmérési modszertan, kockazatelemzés.

Az inkubatorhazak 2-3 éven keresztiil kisérik végig a
vallalkozas mikodését, felelosséget vallalnak a fejleszté-
si folyamat hosszu tava eredményéért. A fejlesztés soran
tobbnyire 6nallo csapatokkal dolgoznak strukturalt prog-
ramok helyett, amelynek legfontosabb része a hatasmérés
¢és a pénziigyi terv, illetve azok meggy6z0 képessége a be-
fektetok szamara. Terminologiakat tanitanak, Gigy, mint a
vevokodzpontusag, értékajanlat, marketing, a vevo az els6
filozofia, képesség arra vonatkozoan, hogy a vevé fejével
kell gondolkodni. Ezt nevezik egyedi fejlesztésnek. Az
Otletgeneralas rész utan a tarsadalmi vallalkozasok iizleti
labanak kiépitésén dolgoznak. A folyamatban a képzést
mentoracio kdveti, az inkubacioé pedig zarja. Ebbol a kép-
z¢s és a mentoracio nevezhet6 fejlesztésnek, ami kb. 8-12
honap. Egy klasszikus iizleti tervezési folyamatot nyujta-
nak, amely soran, alapszinten érintenek teriileteket. Az
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A fejlesztok altal alkalmazott Gzleti
modellek és eszk6zdk

A miik6do tarsadalmi vallalkozasoknal jelenik meg a tar-
sadalmi hatasmérési rendszer és a szervezetatalakitas. Az
indulo vallalkozasok esetén a fejlesztés célja a magabiz-
tos indulas és hogy a tarsadalmi vallalkozok megértsék az
iizleti nyelvet, megtanuljanak {izleti médon gondolkodni.

Az tzleti modell a képzések elején késziil el. A hazai
gyakorlatban a fejlesztdk altal alkalmazott iizleti modell az
Osterwalder és Pigneur (2010) kilencelemti tizletimodell-va-
szon néven ismert modell. ,, Nem véletlen, hogy ez a modell
kedvelt a tarsadalmi vallalkozasok korében, mert nagyon
fontos szempontokat ad, amiket végig kell gondolni, amikor
beinditasz egy ilyen vallalkozast (Szakértd 6, inkubator).
A szakért6 szerint, a vaszon hasznalata segitségiil szolgal a
vallalkozas miikddtetésének legfontosabb elemeinek megha-
tarozasahoz. A modell, az iizleti szempontii megfontolasok
Osszefoglalasara alkalmas, viszont kiegészitik azt tarsadalmi
elemekkel. A tarsadalmi elemek a szervezetek tarsadalmi
céljaihoz kapcsolodnak. A gyorsan megérthetd modszerek
alkalmazasanak célja, hogy tudjanak gyakorlati példat kap-
csolni hozzajuk, ezzel 6sszekotve az elméletet a gyakorlattal.

A fejlesztok ugy veélik, hogy a tarsadalmi vallalkoza-
sok iizleti [abanak meg kell felelnie a forprofit cégek piaci
feltételeinek. ,, Arra akarom redukalni ezeket a szerveze-
teket, hogy nem vagyunk masok. Tehat pont ugyanazon a
piacon fogunk megjelenni, és amikor az altalatok készitett
lekvart fogja kivalasztani valaki, akkor az Aldi lekvarja-
val fog dsszehasonlitani.”(Szakértd 3, fejleszto szervezet)

Osterwalder és Pigneur (2010) modelljét az 1. abra mu-
tatja be. Osterwalder ¢és Pigneur (2010) definicidja szerint
,,az tizleti modell azt irja le, hogy egy vallalkozas miként
teremti, nyujtja és ragadja meg az értéket”.

1. dbra
Uzletimodell-vaszon
Kiemelt Kiemelt tevékenységek 5 . Ugyfélkapcsolatok .
feme - - yr £ Ertékajanlat £ P Ugyfélcsoport
partnerek Kiemelt er6forrasok Csatornak
Koltségstruktira Bevételek

Forrés: Osterwalder & Pigneur, 2010 (pp. 18-19)

tizleti terv elkészitése itmutatod alapjan torténik. A kép-
z¢si szakasz elején készitenek egy iizleti tervet, amelyet
prezentalnak a résztvevok, majd legvégiil egy olyan tizleti
koncepciot készitenek el, amelyet hattérszamitasokkal
igazolni tudnak. Az inkubacio utan pilot tervet készite-
nek, amely alapjan elinditjak a megtervezett miikodést. A
befektetésre valo alkalmassag fejleszté folyamata soran
olyan vallalkozasokkal foglalkoznak, amelyek rendel-
keznek arbevétellel, tarsadalmi hatast bemutaté modellel.
Ekkor a fejlesztés egyik oldala az tizleti modell finomhan-
golasa, a masik pedig a hatastorténet érthetéve tétele €s
mérése. Az inkubatorok dsszekotik a tarsadalmi vallalko-
zokat a befektetokkel. A befektetok kozott jelen vannak
iizleti angyalok, alapitvanyok, céges partnerek, és intéz-
ményi befektetdk.

Az Uzletimodell-vészon elkészitésekor a tarsadalmi val-
lalkozok az alabbi egységeket hatarozzak meg:

« értékajanlat: a termék/szolgaltatas, amelyet a fo-
gyaszto hajlandé megfizetni; értéket nyujt a tarsada-
lom tagjainak (vevdk és kedvezményezettek),

* bevételek: bevételi struktira felépiilése,

* koltségstruktura: koltségstruktira felépiilése,

* kulcspartnerek: elonyds egyiittmitkodési formak fel-
tarasa,

* kulcstevékenységek: f6 tevékenységek meghataroza-
sa az alapvetd cél elérése érdekében,

* kulcserdforrasok: meglévo és sziikséges erdforrasok
feltarasa,

« értékesitési csatornak: termék/szolgaltatas eljuttata-
sanak modja az érintetthez,
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o ligyfélcsoport: fogyasztok ¢s kedvezményezettek
meghatarozasa,

» tigyfélkapcsolatok: vevékapcsolati tipus meghataro-
zasa.

A modell tarsadalmi célokhoz kapcsolodd egységei az
alabbiak (Social Innovation Lab, 2013):
* az intervencio6 formaja: a tarsadalmi probléma megol-
dasanak beavatkozasi formaja,
* tarsadalmi hatasmérés: a vallalkozas értékteremtd
tevékenységének mérése,
» tobblet: keletkezett profit tovabbi felhasznalasi mod-
ja.

Van olyan fejlesztd, aki kétféle iizleti modell elkészitésé-
ben hisz. Elsoként a fent emlitett {izleti modellt késziti el,
amelyet az un. hatas- vagy impact modell kovet. Az tizleti
modell elemei koziil kiemelt fontossaggal bir az érték-
ajanlat ¢és a célcsoport meghatarozasa, az, hogy mi az az
érték, amit kdzvetitenek és kinek szeretnék azt nyujtani.
Majd kovetkezik az impact modell innovacio része, ami-
ben meghatarozzak, hogy mi az az Gjdonsag, ami meg-
kiilonbozteti 6ket a versenytarsaktol, mas szervezetektol.
Fontos az elérni kivant tarsadalmi hatas definialasa, és
azon beliil azon tevékenységek meghatarozasa, amelyek-
kel elérni tervezik a kivant hatast. A modell fontos része
a tarsadalmi hatasmérés, annak meghatarozasa, hogy ho-
gyan tudjak mérni a generalt tarsadalmi hatast. A modell
a megkérdezett szakértd szervezetének sajat képzési anya-
gabol szarmazik (Sajat szervezeti impact model canvas,
Szakérto 4).

Az iizleti modell egy statikus modell egy id6épontra
szOl. A tevékenységek lancolata, a tarsadalmi hatas gene-
ralasa pedig egy folyamatot jelent. A vallalati folyamatok
kifejtésére alkalmas az un. Theory of change (ToC) (2.
abra) modszer, amely a tarsadalmi vallalkozasok prob-
lémainak behatarolasat segiti el6. A ToC modszer alkal-
mazasa arra készteti a tarsadalmi vallalkozokat, hogy
alaposabban gondoljak végig tevékenységeiket. A valto-
zaselmélet logikai modellje azt vizsgalja, hogy egy adott
stratégia, program, projekt vagy szakpolitikai tevékenység
lépései hogyan jarulnak hozza a kivant hatas vagy outco-
me létrejottéhez (Serrat, 2017). A ToC logikai modelljének
Osszeallitasa soran meghatarozzak az inputokat, tevé-
kenységeket, outcome-okat €s azok rovid és hosszu tava
hatasait. Az inputok magukban foglaljak a fizikai, emberi,
pénziigyi er6forrasokat, amelyek az adott program vagy
projekt, stratégia megvalositasahoz sziikségesek. Az out-
put a programok, projektek, stratégiak kozvetlen hatasait,
eredményeit; az outcome pedig az adott program, projekt
vagy stratégia eredményének rovid és hosszl tava hatasat
jelenti. Minden egyes 1épés meghatarozasakor feltérké-
pezik a lehetséges kockazatokat és mérik az eredménye-
ket és az elérni kivant tarsadalmi hatast (Rogers, 2014).
~Megprobaljuk a stakeholder szinten érzékelt tarsadalmi
problémat ésszekotni a hosszu tavu valtozassal és az oda-
vezetd lépcsok mentén leirni a tevékenységeket. Ha az itt
megsziiletett teenddket vissza lehet vinni az iizleti modell-
be és a kettd kozott az Osszefiiggés és az atjarhatosag lat-

szik, akkor azt gondolom, hogy egy életképes business és
impact modell johet létre.” (Szakért6 4, inkubator)

2. dbra
ToC modell alkalmazasanak abraja
Hatas Hati
indikatorok — atas
‘ kockazatok
Outcome
indikatorok | = Outcome
‘ kockazatok
Output Output-ok
indikitorok | P
kockazatok ‘

Megval6sitasi stratégiak

Forras: Rogers (2014) Peer Review Groop Meeting tananyaga (p.1) alapjan
sajat szerkesztés

A fejlesztok egyik f6 célja, hogy a képzés soran minél
egyszerlbb fejlesztési eszkozoket hasznaljanak annak ér-
dekében, hogy azok, akik egyaltalan nem ismerik az tizleti
vilagot, gyorsan ¢és egyszertien képesek legyenek tervezni
és tizleti szemmel gondolkozni. Sok esetben kihivast je-
lentenek, foként az id6sebb tarsadalmi vallalkozok idegen
nyelvi korlatai. Kiilon figyelmet kell forditaniuk a fejlesz-
toknek arra, hogy az ebbdl fakado esetleges fesziiltséget
feloldjak a sikeres kdzos munka érdekében. Fontos, hogy
a fejlesztésen résztvevok motivacioja és hatarozottsaga
ne csorbuljon a nyelvi korlatok vagy az esetleges Ossze-
tett modszertanok alkalmazasa miatt. Utobbit valtjak ki
az egyszerusitett sémak hasznalataval. A hasznalt iizleti
modell kiegészitett valtozata megfelel a tarsadalmi val-
lalkozasok kettds céljanak megvalosulasanak, hiszen tar-
talmazza azok feltételeit. A tarsadalmi hatdsmérés ossze-
tettebb pénziigyi oldalanak megkozelitése helyett a ToC
modell elkészitése egy megfeleld elso 1épés a valos hatas-
meérés felé.

Osszegzés

A tarsadalmi vallalkozok el6tt szamos lehetdség és segit-
ség all iizleti készségeik fejlesztésére. Az inkubatorhazak
azoknak a tarsadalmi vallalkozasoknak kimondottan ajan-
lottak, amelyek indulé vallalkozasok vagy miikddésiikben
nagy valtozast szeretnének elérni, amelynek példaja a
nemzetkozi piacra Iépés vagy 0j termék/szolgaltatas létre-
hozasa. Amennyiben az inkubatorhazakhoz jelentkeznek
a fent emlitett célokkal rendelkezd tarsadalmi vallalko-
z0k, tobb éves tamogatasra jogosultak. Tovabba ajanlot-
tak az inkubatorok azoknak a tarsadalmi vallalkozoknak,
akik hosszl tavon szeretnének egyitt dolgozni partnerek-
kel, kutatointézetekkel, egyetemekkel, pénziigyi szakem-
berekkel. Az inkubatorok tulajdonképpen felel6sek az in-
dulé vallalkozasok kineveléséért, pénziigyi kedvezményt
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is biztositanak szamukra az irodahelyiség rendelkezésre
bocsatasa altal. Az akceleratorprogramok barmely fejlesz-
té cégnél megtalalhatoak, partnereikkel kdzosen hirdetik
meg azokat. Ez esetben egy gyorsabb, intenzivebb tuda-
sanyag-atadasrol, fejlesztési folyamatrol beszélhetiink,
ahol nincs id6 minden témara alaposan kitérni, ellenben
az inkubatorokkal. Azoknak a tarsadalmi vallalkozoknak
ajanlott foként, akik meghatarozott idékeretben szeretnék
tudasukat fejleszteni, a kozdsségi rendezvények soran
kapcsolati halot boviteni, valamint a zaréesemény soran
Uj pénziigyi befektetdket talalni. A teljes korti tanacsadast
¢és az integralt vagy atfogd tanacsadast végzd nagyvalla-
latok Osszetett iizleti teriileteket fejlesztenek. Hazankban
tobbnyire akceleratorprojektben dolgoznak egyiitt mas
fejleszto szervezetekkel.

Limitacio és kitekintés

A kutatas hozzajarul a Magyarorszagon miikodo tarsadal-
mi vallalkozasokat fejlesztd szervezetek tevékenységének
feltérképezéséhez. Boviti az olyan kutatasok eredménye-
it, amelyek a tarsadalmi vallalkozasok iizleti fejlesztési
igényeirdl, pénziigyi eredményeirdl szolnak azzal, hogy
feltarja a hazai fejleszt szervezetek tipusait, munkajat és
fejlesztési eszkozeit.

Késobbi kutatas soran érdemes lenne, a fejlesztd szer-
vezetek és néhany tarsadalmi vallalkozas altal kozosen
elkészitett tizleti tervet elemezni, a tarsadalmi vallalkozok
véleményét kérdezni arrdl, hogy 6k hogyan értelmezik a
fejlesztd szervezetek munkajat és szamukra milyen érté-
ket képviselnek. Tovabba érdekes lehet, hogy a fejlesztd
szervezetek mekkora Osszegekbdl fejlesztettek és a fej-
lesztésre forditott 6sszegeik hogyan valtoztak a magyaror-
szagi megjelenésiik ota éves szinten. Egyéb kutatasi téma
lehetne még, a tarsadalmi vallalkozasok iizleti miikddésé-
nek kritikai elemzése, tovabba hogy a fejlesztd szerveze-
tek milyen iizleti modell alapjan miikodnek és miért éppen
a kozép-kelet-eurdpai régioban végzik tevékenységiiket.
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