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Az Eurdpai Unié finanszirozasaval. Az itt szerepld
vélemények és allitasok a szerz8(k) allaspontjat tukrozik, és
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nem vonhato felel6sségre miattuk.
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Atarsadalmivallalkozasok vagy az értékorientalt "hibrid" vallalkozasok a profitorientalt és a nem profitorientalt
vilag kozotti, nehezen kérilhatarolhato térben midkédnek. Kulénleges er6sségik a gazdasagi, tarsadalmi és
kornyezeti szikségletek egyidejl kielégitése.

Mivel a tarsadalmi vallalkozasok hibrid jelleglikb8l adédban tarsadalmi, kdrnyezeti és pénzigyi célkitlizéseket
otvoznek, igy a tarsadalmi vallalkozasoknak kulénleges képességekkel kell rendelkezniik e kulénb6z8
célkitlizések megvaldsitasahoz. A novekedéshez és scale-uphoz valé hozzadllast a szervezeti célokkal,
tapasztalatokkal, az intézményi akadalyokkal, valamint a kulcsszerepl&kkel és Ugyndkségekkel 6sszefliggésben
kell megérteni. A tarsadalmi vallalkozasoknak nyujtott tamogatast ezekhez az egyedi igényekhez kell igazitani,
igy a kuldetésukkel és értékeikkel 6sszhangban alakithatjak ki sajat ndvekedési stratégiajukat. A tarsadalmi
vallalkozasok gyakran hijan vannak az olyan bels6 készségeknek, mint a szakmai menedzsment, vagy éppen az
Uzleti ismeretek.

A tarsadalmi vallalkozasoknal jelentkezé szikségleteket az Impact Hub az alabbi csoportokba sorolta: (1)
gyenge hozzaférés a tamogatd haldézatokhoz, (2) kdzosségi kapcsolatok, (3) tudas- és készségfejlesztés -
hozzaférés a tanulsagokhoz, legjobb gyakorlatokhoz és trendekhez, (4) er6forrasok és finanszirozas - a COVID-
19 utan a szUkségletek megnovekedtek és tovabbi kihivasokkal jarnak. A mai tarsadalmi vallalkozasok altal
tapasztalt legfébb kihivasok a demografiai valtozasok, a népességvandorlas, az klimavaltozas, a regionalis
fejl6dés és az etnikai csoportok marginalizalédasa

Az Eurdpai Unié definicidja és leirasa szerint “a tarsadalmi vallalkozas a szocidlis gazdasag olyan szereplgje,
amelynek f6 célja a tarsadalmi hatds elérése, nem pedig elssorban a tulajdonosok vagy részvényesek
profitszerzése. M(ikddése soran a tarsadalmi vallalkozas vallalkozéi formaban, innovativ médon termékeket és
szolgaltatasokat nyujt a piac szamara, és nyereségét els@sorban tarsadalmi célok elérésére forditja. A
tarsadalmi vallalkozasra jellemzd a nyitott és felel6sségteljes iranyitas, a munkavallalok, a fogyasztok és a
kereskedelmi tevékenységek altal érintett érdekelt felek bevonasa". Ez adja meg a Tarsadalmi Vallalkozas
Menedzsment (Social Enterprise Management - SENIMA) project kontextusat, célkitlizéseit, valamint azokat a
célcsoporti igényeket, amelyekre a projekt épit.

A SENIMA Tananyag a SENIMA projekt els§ eredményterméke, amely egy négy modulbdl all6 képzési anyag:

= 1. Modul: Tarsadalmi vallalkozasok Uzleti modelljei és jogi formai
= 2. Modul: Innovacié a tarsadalmi vallalkozasoknal

= 3. Modul: A tarsadalmi vallalkozasok pénziigyi menedzsmentjel
= 4. Modul: Vallalatiranyitas a tarsadalmi vallalkozasoknal

A SENIMA ambiciozus célkitlizései a kdvetkezdk: 1. A tarsadalmi vallalkozoi 1ét népszerUsitése, 2. A tarsadalmi
vallalkozasok képvisel6inek olyan készségekkel és eszkdzokkel valo felvértezése, amelyek el8segitik Uzleti
sikereiket és atsegitik &ket egy-egy fontosabb fejl6dési szakaszon. 3. A tarsadalmi vallalkozasi agazatban
tevékenykedd Uj vallalkozdk, kkv-k és start-up vallalkozasok szamara a szlkséges készségek és eszkzok
biztositasa a vallalkozasok ndvekedésének és fejl6désének eldsegitése érdekében. 4. Gyakorlati pénzugyi

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
a szerz6(k) allaspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
N Az Eurépai Unié Eurépai Unié vagy az Eurépai Oktatési és Kulturalis Végrehajté Ugyndkség

it tarsfinanszirozasaval (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurépai Unid, sem az EACEA nem
vonhaté felelésségre miattuk.
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gazdalkodasi Utmutato kidolgozasa. 5. A tarsadalmi vallalkozasokkal megismertetni a vallalatiranyitas elényeit.
6. Bemutatni a kulénb6z8 tarsadalmi vallalkozasok modelljeit és jogi formait, hogy a jovend8beli tarsadalmi
vallalkozok alkalmazkodni tudjanak az adott orszagban bekdvetkezd valtozasokhoz. 7. A tarsadalmi (szocialis)
innovacié elémozditasa a tarsadalmi vallalkozasi szektor jobb megértése, valamint annak oktatasa révén. 8. A
halozatépités, valamint a tudas, a tapasztalatok és a legjobb gyakorlatok megosztasanak elésegitése. 9. Egy e-
oktatasi platform kifejlesztése 10. Eszkdztar és alkalmazott esettanulmanyok kidolgozasa. 11. Tanusitvany
kidolgozasa a tanulasi tevékenységek, valamint a szélesebb értelemben vett kkv-k, start-upok és a vallalkozdi
szektorban mikodd tarsadalmi vallalkozasok kozotti halézatépités tamogatasara. 12. Hozzaférés biztositasa
mas foldrajzi régidokhoz a jogyakorlatok és a tudascsere érdekében. Reméljiik, hogy a SENIMA mérhetd javulast
fog eredményezni a tarsadalmi vallalkozasok teljesitményében. Varhatéan hatékonyabba és eredményesebbé
teszi a tarsadalmi vallalkozasokat, ezaltal ndvelve a hosszu tavd fennmaradasuk esélyét, ami viszont kedvez8bb
lehet&séget biztosit szdmukra kildetéstik teljesitéséhez. Arra is szamitunk, hogy a SENIMA tébb Uj tarsadalmi
vallalkozas megalakulasat fogja 6sztdénozni.

lgyekeztiink atfogo tananyagot nyujtani a tarsadalmi vallalkozasok szamara, hogy azok sikeresen tudjak kezelni
mUkodési, pénzigyi és szervezeti kihivasaikat. Ezen kritikus készségek fejlesztésével a tarsadalmi vallalkozasok
maximalizalni tudjak Gzleti kilatasaikat, hogy teljesithessék kuldetésiket. A SENIMA koncepcidja kdnnyen
alkalmazhaté kulénb6z6 méretd vallalkozasokban (mikro-, kkv- és nagyobb szervezetek).

A SENIMA Tananyag angol, gbrég, magyar, olasz és lengyel nyelven érhetd el.
Bévebben: https://senima.eu/

A SENIMA Tananyag kidolgozasaban résztvevd eurdpai partnerorszagok: Ciprus (LT Synergy és PCX
COMPUTERS & INFORMATION SYSTEMS LTD), Olaszorszag (PRISM IMPRESA SOCIALE S.R.L), Magyarorszag
(CSONGRAD-CSANAD MEGYEI KERESKEDELMI ES IPARKAMARA) és Gorogorszag (EUROCERT EYROPAIKI
ETAIREIA EMEGHON KAI PISTOPOIHSEON ANONYMOS ETAIREIA). A project fékoordinatora a lengyel Lodzi
Egyetem

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

a szerz6(k) allaspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Az Europai Unioé Eurépai Unié vagy az Eurépai Oktatési és Kulturalis Végrehajté Ugyndkség
tarsfinanszirozasaval (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem 7

vonhaté felelésségre miattuk.
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1. MODUL

TARSADALMI VALLALKOZASOK UZLETI MODELLJEI

ES JOGI FORMAI

1. Szocialis gazdasag és a tarsadalmi vallalkozoi szemlélet

Ebben a modulban meghatarozzuk a tarsadalmi
vallalkozas fogalmat, a tarsadalmi vallalkozoéi
tevékenység céljat, valamint a magan-, kdz- és
tarsadalmi vallalkozéi szektort.

A szocidlis gazdasag a sokféle vallalkozasbol és
szervezetbdl  all, példaul  szovetkezetekbdl,
kolcsonos Onsegélyezd tarsasagokbdl,
egyesuletekbdl, alapitvanyokbdl és tarsadalmi
vallalkozasokbdl, valamint egyéb, orszag specifikus
szervezeti formakbdl.

Mindegyikik azonos értékek mentén hatarozza
meg mikodését, amelyek a kovetkez6k: az
emberek és tarsadalmi célok fontosabbak a
t6kénél, demokratikus iranyitds, szolidaritas,
valamint a nyereség nagy részének Ujra befektetése
a fenntarthatdé fejlédési célok megvaldsitasa
érdekében. A tarsadalmi vallalkozasok kdz6s célja,
hogy pozitiv hatast gyakoroljanak a helyi
kozosségekre és tarsadalmi célt szolgaljanak.

A szocidlis gazdasag Uzleti modelljei arra
iranyulnak, hogy a nyereség nagy részét
visszaforgassdk a szervezetbe és/vagy egy adott
tarsadalmi  Ugybe, és részvételen alapuld,
demokratikus iranyitasi format alkalmazzanak.

A tarsadalmi vallalkozéi tevékenység a tarsadalmi
problémak felismerésérél és a tarsadalmi
valtozasok elérésérél szdél, vallalkozéi elvek,
folyamatok és m(iveletek alkalmazasaval. Az egész
arrol szél, hogy egy adott tarsadalmi problémat
teljeskorien meghataroznak, majd a kivant
valtozas  elérése  érdekében  megszervezik,
létrehozzak és  muikodtetik a  tarsadalmi
vallalkozast. A tarsadalmi vallalkozék arra
0sszpontositanak, hogy  jobb tarsadalmi
eredményeket érjenek el egy adott k6zosség vagy

az érdekeltek egy csoportja szamara.

R. Martin és S. Osberg (2007) szerint a tarsadalmi
vallalkozas két cél megvaldsitasaban kilonbozik a
kereskedelmi vallalkozasoktol: a tarsadalmi és az
Uzleti célok megvaldsitdsdban. A tarsadalmi
vallalkozasok mUkodésének kulcseleme, hogy a
tadrsadalom egy jelentés részénél nagymértéki
pozitiv valtozas elérésére torekszenek. Ugyanakkor
ennek a valtozasnak a tarsadalomban elhanyagolt,
elszigetelt és kivaltsagaitdl jelentdsen megfosztott
emberekre kell irdnyulnia.

Ezért a tarsadalmi vallalkozasok muUkodésének
alapvetd elemei az innovacid, az egyértelmd pro-
szocidlis kuldetés, a kit(izott cél aktiv kovetése és az

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok

Az Europai Unio
tarsfinanszirozasaval

a szerz6(k) allaspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Eurépai Unié vagy az Eurdpai Oktatasi és Kulturalis Végrehajto Ugynokség
(EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhato felel6sségre miattuk.
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elvégzett tevékenységek iranti elkotelezettség. A
tarsadalmi  vallalkozds abban kulénbdzik a
jotékonysagi szervezetektél, hogy a kereskedelmi
vallalkozasokhoz hasonléan viseli
tevékenységeinek koltségeit, és nyereségességre
torekszik. A tarsadalmi vallalkozasok altal termelt
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nyereség a tarsadalmi célok megvaldsitasat és a
tarsadalmilag kivanatos értékteremtést szolgalja. A
tarsadalmi vallalkozas gazdasagi tevékenysége
nemcsak  jovedelemforrast  jelent,  hanem
munkahelyeket is teremt a nehéz élethelyzetben
lévé emberek szamara.

A nemzetkdzi Ashoka szervezet szerint egy vezet6 tarsadalmi vallalkozénak a kdvetkezd kritériumoknak kell

megfelelnie:

@ Legyen egy tarsadalmi probléma megoldasara iranyulé Uj étlet, megoldas, vagy megkozelités,
amely megvaltoztathatja a cselekvési mintat egy adott teruleten.

@ Kreativitas - A tarsadalmi vallalkozoknak kreativnak kell lennitik a célok kit(izésében, a
problémak megoldasaban és az elképzeléseik megvaldsitasaban.

Vallalkozéi szellem - a tarsadalmi vallalkozoknak olyan vezetéknek kell lennitk, akik meglatjak a
@ lehet6ségeket a valtozasban és az innovacidban lehet8ségeit, és részt is vesznek ezek

megvaldsitasaban.

@ Tarsadalmi hatas - a vallalkozonak olyan Otleteket kell megvaldsitania, amelyek nagy

potenciallal birnak egy adott m(kddési terulet jelentds regionalis vagy orszagos szintl

megvaltoztatasara.

@ Etikai szempontok - a tarsadalmi vallalkozdk a jelent6s tarsadalmi valtozasok bevezetésével
sok ember gondolkodasmaédijat és cselekedeteit is megvaltoztatjak.

Ezért a tarsadalmi vallalkozéknak bizalmat kell ébresztenitik, és nem szabad kétséget hagyniuk tevékenységuik
etikussaga fel6l. Ha a tdrsadalom nem bizik az innovatorokban, azok esélye a sikerek elérésére sokkal kisebb

(Ashoka Lengyelorszag).

Az Eurdpai Bizottsag (2015) szerint a tarsadalmi vallalkozasok olyan szervezetek, amelyek:

v atlathato, innovativ és felel6s modon iranyitjak, kiléndsen a munkavallalék, az tgyfelek és a vallalat
Uzleti tevékenysége altal érintett érdekelt felek bevonasaval;

v f6 céljuknak a tarsadalomra gyakorolt pozitiv hatast tekintik, nem pedig a pénzligyi hasznot;

v' amegszerzett er6forrasok nagy részét az adott tarsadalmi célok elérésére forditjak;

v irényitasa atlathato, innovativ és felelés moédon torténik, bevonva a munkavallalokat, tgyfeleket,
valamint a vallalkozas Uzleti tevékenysége altal érintett feleket.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

Az Europai Unio
tarsfinanszirozasaval

a szerz6(k) allaspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Eurépai Unié vagy az Eur6pai Oktatasi és Kulturalis Végrehajto Ugynokség
(EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurépai Unid, sem az EACEA nem 9
vonhaté felelésségre miattuk.
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A tarsadalmi vallalkozas egy nonprofit szervezeten beluli részlegként, programként vagy profitkdzpontként is
mUkodhet, és nem feltétlenll rendelkezik az anyaszervezett8l eltéré jogi személyiséggel. Lehet a nonprofit
anyavallalat lednyvallalata is, amelyet for-profit vagy nonprofit formaban jegyeztek be. Sok szervezet egyszerre
hasznalja a kilénb6z8 strukturak keverékét (http://www.4lenses.org/setypology).

Austin és tarsai (2006) megallapitjak, hogy a tarsadalmi vallalkozék nem tudnak hozzaférni ugyanazokhoz a
tékepiacokhoz, mint a kereskedelmi vallalkozok. Ezt a nonprofit szervezetek altal termelt tobblet nem elosztasi

korlatozasaval, valamint a profitorientalt vagy hibrid tarsadalmi vallalkozasok beagyazott tarsadalmi céljaval
magyarazzak.

Tovabba nehéz kompenzalni a tarsadalmi vallalkozas munkavallaléit.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
a szerz6(k) allaspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az

Az Eurdpai Unio Eurépai Unié vagy az Eurépai Oktatasi és Kulturalis Végrehajté Ugynokség
tarsfinanszirozasaval (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem 10

vonhaté felelésségre miattuk.



http://www.4lenses.org/setypology

SENIMA Project
Social Enterprises Management

Project Ref. Number
2021-1-PLO1-KA220-VET-000033108

Kualénbségek a teljesitmény mérésében: Austin és tarsai (2006)
ramutatnak, hogy a tarsadalmi célu vallalkozok esetében sokkal
nehezebb mérni a tarsadalmi célu teljesitményt, szemben a
kereskedelmi  vallalkozdkkal,  akik  kézzelfoghaté  és
szamszerUsithetd teljesitménymérdket hasznalhatnak.

Kulénbségek az innovacidban: Bar az innovaciét a tarsadalmi
vallalkozasok kulcsfontossagu témajaként ismerik el, joval
nehezebb a tarsadalmi vallalkozéi szellemhez kapcsolédo
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innovacids elmélet megalkotasa (Short et al., 2009).

Lehet8ségek kozotti kildnbségek: Austin és munkatarsai (2006)
megjegyzik, hogy a kereskedelmi és a tarsadalmi vallalkozéi
tevékenység elsédleges fokusza eltérd, nevezetesen az
elébbinél ez a gazdasagi, az utébbinal pedig a tarsadalmi hozam.
Fogalmilag a lehet8ségek hasonlénak tlinnek a kereskedelmi és
a tarsadalmi vallalkozoi tevékenységekben; a gyakorlatban
azonban ez nem igy van, a kuldetések és a piaci kudarcra adott
valaszok kulénbségei miatt. A célkitlizések kozotti alapvet6
kilonbségek miatt a lehet8ségek értékelése is eltérbéen torténik.

Kockazati kulénbségek:

tarsadalmi

véllalkozasok

kockazatvallalasaval kiemelten foglalkoznak a kutatok. Short et
al. (2009) két érvet is felhozott: Az egyik a logikai elméleten
alapul, amely szerint a tarsadalmi vallalkozok
kockazatkerul8bbek, mint a kereskedelmi vallalkozok, mivel az
el6bbieknek a vallalkozas tulélése van kozéppontban. Amit
empirikusan még vizsgalni kell, az a vallalkozéi orientacid.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

a szerz6(k) allaspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az

tarsfinanszirozasaval (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurépai Uni6, sem az EACEA nem

- Az Eurdpai Unio Eurépai Unié vagy az Eurépai Oktatasi és Kulturalis Végrehajté Ugynokség

vonhato felel6sségre miattuk.
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2. Atarsadalmi vallalkozasok modelljeinek tipusai és a tarsadalmi vallalkozasi modellek

létrehozasanak eszkozei

A tarsadalmi vallalkozok  altal  végzett
tevékenységek vallalasanak és végrehajtdsanak
inditékai Uzleti és nem Uzleti szempontbdl is
elemezhet8k. A vallalkozéi tevékenységek a
lehet8ségek azonositasaval kezdédnek, azaz olyan
helyzetekkel, amikor az er6forrasokat oly médon
hasznaljak fel, hogy nyereség formajaban pénzigyi
elénydket, valamint nem pénzlgyi elényodket
generdljanak - ilyen példaul a vallalkozéi imazs,
pszicholégiai és etikai el6feltételek, preferenciak és
értékek. A lehet8ségek azonositasanak folyamatat
szamos tényez$ alakitja, mint a személy Aaltal
szerzett informacidk, nézetei és tulajdonsagai. Az
informaciokhoz  valé  hozzaférés fligg az
élettapasztalattél, a kapcsolati halotél, az
iskolazottsagtél és a keresés médjatol. Ebben az
Osszefliggésben a tarsadalmi vallalkozé fontos
képessége, hogy gyorsan fel tudja mérni az egy
adott oOtlet révén keresett lehet8ség potencialis
hatasait, és el tudja donteni, hogy milyen
eréforrasokat és id6t kell ra forditani.

Az Uzleti modell a vallalkozas rendelkezésére allo
er6forrasok és az tigyfelek szamara értéket teremtd
tevékenységek kozotti kapcsolatok rendszerét
foglalja magaban. A tarsadalmi vallalkozok
esetében a tevékenység motivacidja az elért
nyereség és a tarsadalmi célokhoz val6 kozeledés
0sszekapcsolasa. E célok megvaldsitasa hozzajarul
bizonyos tarsadalmi problémak megoldasahoz,
Osszeflggésben a
szerepvallalas a vallalkozas f6 célja, nem pedig

ebben az tarsadalmi
kiegészitd tevékenység, amely a hagyomanyos
Uzleti modellek modositasat koveteli meg.

Az Uzleti modell egy vallalkozas - beleértve a
tadrsadalmi vallalkozast is - mikddtetésének
egyfajta mintaja, ami kapcsolédik mind a

versenystratégiahoz vagy az Ugyfelek szamara
torténd értékteremtés maodjahoz, mind pedig a
pénzigyi célok elérésének modszereihez (Kaplan
2012). Az tzleti modell lehetdvé teszi a tarsadalmi
vallalkozas mikddésére és fejlesztésére vonatkozd
lehet8ségek kidolgozasat, példaul a "mi lenne, ha"
technika alkalmazasaval - mi lenne, ha ezt a tételt
kivennénk a koltségekbdl, mi lenne, ha
csokkentenénk az arat, mi lenne, ha Uj értéket
adnank hozza stb. Hogyan befolyasolja ez az
ugyfélértéket, a bevételt és végsé soron a
nyereséget? A gyakorlatban ez a megkozelités azt
jelenti, hogy Uj megoldasokat keresunk a meglévé
folyamatokra, valamint Uj bevételi forrasokat.

A témaval foglalkozé szakirodalomban az uzleti
modellnek szamos definicidja létezik (lasd az 1.
tablazatot), ami nagyon megneheziti a fogalom
egyértelmd meghatarozasat. E definiciok elemzése
lehetévé  tette, hogy az Uzleti modell
meghatarozasanak harom kilonbozé
megkozelitését kilonbdztessik meg (Osterwalder,
Pigneur, Tucci 2005):

v' A szerz8k az els6é megkozelités szerint az Uzleti
meghatarozasara,
OsszetevBinek elkUlonitésére és elméleti

modell fogalmanak

fogalomként valé leirasara dsszpontositanak.

v A masodik megkdzelités az Uzleti modellek
tipusainak elkulonitésébdl és sajatossagaik
elemzésébdl all.

v' A harmadik megkdzelités az Uzleti modellek

koncepcidjanak kialakitdsara és bemutatasara
amelyek egy adott
vallalkozastipusra - beleértve a tarsadalmi

vonatkozik,

vallalkozasokat is - irdnyulnak.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

Az Europai Unio
tarsfinanszirozasaval

a szerz6(k) allaspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Eurépai Unié vagy az Eur6pai Oktatasi és Kulturalis Végrehajto Ugynokség
(EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhaté felelésségre miattuk.
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1. tablazat Kivalasztott Uzleti modell definiciok

Szerz6 Definicié

Az Gzleti modell megmutatja, hogyan 6tvozik és alakitjak at az

J. Magretta er6forrasokat, hogy értéket teremtsenek az érdekeltek
szamara, és hogyan fizetik meg a vallalatot az érdekeltek a
szamukra nyujtott értékekért cserébe.

Az Uzleti modell egy bizonyos fogyaszt6i csoportoknak sz6lé
AR BRSNS glalati értékkindlat és egy olyan vallalati felépités, amely
Ch.L. Tucci kedvezé és fenntarthatd bevételi forrdsok létrehozéasara

alkalmas.

S. M. Shafer, H. J. Smith, J. Az Uzleti modell négy f6 Osszetevébdl all, amelyek a
C. Linder kovetkezdk: stratégiai dontések, értékhaldzatok,
értékteremtés és az értékesités.

Az Gizleti modell azt irja le, hogy a vallalat hogyan nyujt értéket

DJT
) Teece az ugyfélnek, és ez hogyan jelenik meg a nyereségében.

Az Uzleti modell meghatarozza a muikodési mddot és a
D. Demil, X. Lecocq fenntarthaté fejlédés és ndévekedés biztositdsahoz
felhasznalt eréforrasokat.

Az Uzleti modell meghatdrozza azokat a kapcsolodo
D. Mitchel, C. B. Coles elemeket, amelyek valaszt adnak a mit? hogyan? mikor?
miért? hol? mennyiért? kérdéseire, melyek a terméknek és a
szolgaltatasnak az Ugyfél és a végfelhasznaldk szamara

PELLESRY QU /SRR A VU U SR B [ R —

Az Uzleti modell harom, a véllalat szamara kritikus fontossagu
B. Mahadevan tényez6 - a partneri érték, a bevételi és a logisztikai
folyamatok - egyedilallé elegye.

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok
a szerz6(k) allaspontjat tikrozik, és nem feltétlenil egyeznek meg az

Az Europai Unio Eurépai Unié vagy az Eurdpai Oktatasi és Kulturalis Végrehajto Ugynokség

tarsfinanszirozasaval (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurépai Uni6, sem az EACEA nem 14

vonhaté felelésségre miattuk.
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Forras: sajat tanulmany az alabbiak alapjan: Baden-Fuller Morgan M. S. (2010) Business Models as Models, Long
Range Planning, nr. 43; Brettel M., Strese S., Flatten T. C. (2012), /mproving the Performance of Business Models
with Relationship Marketing Efforts - An Entrepreneurial Perspective, European Management Journal, no. 30,
A. Osterwalder, Y. Pigneur, Ch.L. Tucci, Clarifying Business Models: Origins, present, and future of the concept,
Communications of Association for Information Systems, 2005, Volume 14.

Az Uzleti modell meghatarozza a vallalkozas fenntarthat6saganak és ndvekedésének biztositasahoz hasznalt
miikddési rendet és eréforrasokat. igy az tizleti modell &ltaldban eréforrasokbél és kompetencidkbol, szervezeti
struktlrabol, valamint a termékek/szolgaltatasok altal kinalt értékajanlatbdl all. Ez a vallalat " menetrendje",
mint egyfajta gondolkodasmad az Uzletrél, amely tartalmazza az Uzleti koncepcié konkrét tevékenységekre vald
atultetésének elemeit, és meghatarozza az tigyfél szamara torténd értékteremtés maodjat.

Az Uzleti modell meghatarozott funkcidkat 1at el (Chesbrough 2010):

v meghatarozza az értékajanlatot - a célcsoportok leirdsat, az igényeik feltérképezését, az
értékteremtésre vonatkozd ajanlatot, az ugyfelet befolyasold tényez8k felmérését.

v" meghatdrozza a piaci szegmenseket - a célcsoport kivalasztasaval, a piaci szolgaltatasi iranyelvek
kijelolésével, az egyes piaci szegmensek igényeinek feltarasaval.

v meghatarozza az értéklanc szerkezetét - ezen a ponton olyan vezet6i dontések szlletnek, amelyek
valaszt adnak a kovetkez® kérdésekre: milyen tevékenységeken keresztil kell értéket teremteni az
ugyfél szamara, és hogyan fogja a vallalat az érték egy bizonyos részét hasznositani.

v meghatarozza a pénzigyi és nem pénzlgyi haszonszerzés folyamatat - az eszk6zok, az ar- és
koltségpolitika kivalasztasat, amely a tervezett jovedelemszint eléréséhez vezet; és meghatarozza a

« sz

javitasara?

v meghatarozza a ndvekedési stratégiakat - meghatarozza a ndvekedés iranyait és terlleteit, illetve az
integracio vagy diverzifikacié révén torténd intenziv ndvekedést.

Az Uzleti modell a kovetkez6 értékteremtési forrasokat kilonbdzteti meg az Ugyféligények szempontjabol
(Sparviero 2019; Amit, Zott, Massa 2011):

+ Hatékonysdg - a hatékonysag novekedését a vallalkozas és az Ugyfél kozoétti informacidhoz vald
hozzaférés aszimmetridjanak csdkkenése eredményezi, pl. az interneten keresztul, ami gyorsabb és
kénnyebb dontéshozatalt tesz lehetévé a nagyobb mennyiségl(i megszerzett informacié segitségével. A
hatékonysagjavulas forrasaként a tranzakcids koltségek csdkkenését is megemlithetjik.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
a szerz6(k) allaspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az

Az Europai Unioé Eurépai Unié vagy az Eurépai Oktatési és Kulturalis Végrehajté Ugyndkség
tarsfinanszirozasaval (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurépai Unid, sem az EACEA nem 15

vonhaté felelésségre miattuk.
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+ Kiegészitd képesség - az érték forrasa lehet a stratégiai er6forrasok komplementaritasa, ez vonatkozik
a fogyasztotdl a kedvezményezettnek nyujtott egymast kiegészit6 javakra is, amelyek nagyobb értéket
biztositanak, mint az egyes javak kuldn-kulon valé birtoklasanak dsszértéke.

+ Ertékmegbrzés- az Uzleti értékteremtési potencidl annal nagyobb, minél tébb vevét motivalnak a
vasarlasok megismétlésére, valamint a kapcsolatok fenntartdsara és megerdsitésére. A megtartas
jelent8s elényeinek forrasa az, hogy egy adott terméket vagy szolgaltatast els6ként javasolnak - azaz
értéket teremtenek az tUgyfél szamara.

+ /nnovédcio - az Uj termékek és szolgaltatasok, folyamatok, valamint az Uj értékesitési és marketing
modszerek az értékteremtés alapjat képezik.

Az Uzleti modell koncepcidja a tarsadalmi vallalkozas mikoédésének atfogd logikajat jelenti, és a vallalkozas és
kornyezete kozott fennallé kapcsolatok meghatarozasara is szolgdl. A jé Uzleti modellt nemcsak felépiteni kell,

csez

atalakitasat eredményezi. Az tzleti modell egy gazdalkodo szervezet holisztikus megkdzelitése, egyfajta Uzleti
folyamatarchitektira, amely a muikodési tevékenység szakaszainak meghatarozasabdl, a koncepcié
jellemzésébdl és e folyamatok kialakitasabal all.

Mozgbsitas
Kezdeti szakasz
Otletelési szakasz

Integracios szakasz

Megvalositasi szakasz

Menedzsment

1. dbra Az Gzleti modell szakaszai

Forras: sajat tanulmany az aldbbiak alapjan: Osterwalder A., Pigneur Y. (2010), Business Model Generation: A Handbook
for Visionaries, Game Changers, and Challengers, New Jersey.

Az Uzleti modell kidolgozasa soran a kdvetkezd fazisokat kilonboztetjuk meg (Osterwalder & Pigneur 2010):

Mozgbsitas - a csapat felkészitése az Uzleti modell megtervezésére. Ennek a fazisnak a f6é
célja, hogy ramutasson egy Uj modell Iétrehozasanak szlikségességére, amely a projektcsapat

c sz

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok
a szerz6(k) allaspontjat tikrozik, és nem feltétlenil egyeznek meg az
RAAN Az Eurdépai Unioé Eurépai Unié vagy az Eurépai Oktatési és Kulturalis Végrehajté Ugyndkség
1_ X *: tarsfinanszirozasaval (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurépai Uni6, sem az EACEA nem
vonhaté felelésségre miattuk.
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@ Kezdeti szakasz - a vallalkozasi kdrnyezet és a vallalkozas jelenlegi dllapotanak elemzése,

@ Otletelési szakasz - az Uj tzleti modellre vonatkoz6 6tletek kidolgozasa,

@ Integracids szakasz - a koncepci6 finomitasa (veveék, értékajanlat, eréforrasok, folyamatok,
jovedelemtermelés),

@ Megvaldsitasi szakasz - a modell megvalositasa,

Menedzsment - a projekt nem ér véget a megvaldsitassal, hanem folyamatos munkat és a
@ piac folyamatos nyomon kovetését igényli. Az Gzleti modellek érvényessége rovid, és allando
modositasokat és atalakitasokat igényelnek - ez az instabil kdrnyezetbdl kdvetkezik.

Egy tarsadalmi vallalkozas Uzleti modelljének kialakitdsakor nehéz elddnteni, hogy az altalunk létrehozott
struktiranak megvan-e az esélye a tarsadalmi célok elérésére és attéré megoldassa valik-e, amely lehetévé
teszi a hatékony versenyt és a profittermelés eredményességét.

A tarsadalmi vallalkozasok Uzleti modelljének meghatarozasa soran felmerul6 fontos szempontok:
v A projekt altal elért tarsadalmi és gazdasagi eredmények egyidejl elérése.

v A profitot a vallalat m(kddésének sziikséges elemeként kezelni, amelynek kdszénhet6en lehetséges a
tarsadalmi problémak megoldasa.

v Jelent8s pozitiv tarsadalmi hatasok létrehozasa a természeti kdrnyezetre és a tarsadalomra gyakorolt
negativ hatasok csékkentése mellett.

v Az érték létrehozasanak és kozvetitésének fenntarthaté és integralt modja.

v' Az értékajanlat vonzereje mind a vallalat tgyfelei, mind mas érdekelt felek szamara.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
a szerz6(k) allaspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Az Europai Unioé Eurépai Unié vagy az Eurépai Oktatési és Kulturalis Végrehajté Ugyndkség
tarsfinanszirozasaval (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem

vonhaté felelésségre miattuk.
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TARSADALMI VALLALKOZASOK MODELLJEI

Alapmodellek

Modellek kombinacidja

Modellek tovabbfejlesztése

2. abra A tarsadalmi vallalkozasok modelljeinek tipusai

Forras: sajat szerkesztés a kdvetkez8k alapjan: http://www.4lenses.org/setypology

Az elsd csoport - alapmodellek, mintapéldak (http://www.4lenses.org/setypology):

+ piaci kdzvetité modell - a tarsadalmi vallalkozas a piaci kozvetité modellt kdvetve szolgaltatasokat nyudjt
a célcsoportnak vagy "Ugyfeleinek", a kistermel6knek (maganszemélyeknek, cégeknek vagy
szovetkezeteknek), hogy segitse 8ket a piacra jutdsban. A tarsadalmi vallalkozasok szolgaltatasai
hozzaadott értéket teremtenek az Ugyfelek altal elBallitott termékekhez, jellemz8en ezek a
szolgdltatasok magukban foglaljak a termékfejlesztést; a gyartasi és marketing tamogatast; és a
hitelezést. A piaci kdzvetitd az Ugyfelek altal eldallitott termékeket vagy kozvetlenll megvasarolja, vagy
bizomanyba veszi, majd a termékeket a magas arrésd piacokon felarral értékesiti.

+ foglalkoztatasi modell - a tarsadalmi vallalkozas foglalkoztatasi modellje foglalkoztatasi lehet8ségeket
és munkahelyi képzést biztosit a célcsoportok vagy "Ugyfelek" szamara, akiknek a foglalkoztatas terén
jelent8s akadalyokkal kell szembenéznilk, mint példaul a fogyatékkal él6k, hajléktalanok, raszoruld
fiatalok és volt blin6z&k. A szervezet az ugyfeleit foglalkoztato vallalkozast mikodtet, és termékeit vagy
szolgaltatasait a szabad piacokon értékesiti. A vallalkozas tipusat az Ugyfelek szamara létrehozott
munkahelyek megfelel8sége, a készségfejlesztés, az Ugyfelek képességeinek és korlatainak valo
megfelelés, valamint a piaci életképesség hatarozza meg.

+ vallalkozastdmogatasi modell - a tarsadalmi vallalkozas vallalkozastdmogatasi modellje Gzleti
tamogatast és pénzlgyi szolgaltatasokat kinal célcsoportjanak vagy "Ugyfeleinek", dnfoglalkoztaté
maganszemélyeknek vagy cégeknek. A tarsadalmi vallalkozds Ugyfelei ezutan a szabad piacon
ertékesitik termékeiket és szolgaltatasaikat.

A masodik csoport - modellek kombinéacidja, mintapéldak (http://www.4lenses.org/setypology):

+ A modellek kombindldsa - A tarsadalmi vallalkozasok kombinaljak a mdkddési modelleket, hogy
kihasznaljak a lehet6ségeket mind a kereskedelmi piacokon, mind a szocidlis agazatokban. A

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok
a szerz6(k) allaspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az

Az Eurdpai Unio Eurépai Unié vagy az Eurépai Oktatési és Kulturalis Végrehajté Ugyndkség

*: tarsfinanszirozasaval (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurépai Uni6, sem az EACEA nem 18

vonhato felel6sségre miattuk.
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kombinalas olyan stratégia, amely a tarsadalmi hatds maximalizalasara, valamint a bevételek
diverzifikdladsara szolgal Uj piacok elérésével vagy Uj vallalkozasok létrehozasaval. A gyakorlatban a
legtobb tapasztalt tarsadalmi vallalkozas kombindlja a modelleket - kevés tarsadalmi vallalkozas
muikodési modellje mikodik valtozatlan formaban. A mikddési modellek olyanok, mint az épitéelemek,
amelyeket ugy lehet elrendezni, hogy a szervezet pénzlgyi és tarsadalmi céljait a legjobban elérje. A
modellkombinaciok a tarsadalmi vallalkozason belul (komplex modell) vagy az anyaszervezet szintjén
(vegyes modell) fordulnak el8.

A harmadik csoport - Modellek tovabbfejlesztése - mintapéldak (http://www.4lenses.org/setypology):

+ tarsadalmi franchise - Egy szervezet franchise-ba adhatja "bevalt tarsadalmi vallalkozasi modelljét", és

eladhatja azt mas nonprofit szervezeteknek, hogy sajat vallalkozasként mikodtessék. A franchise a
replikacié révén erdsiti azokat a nonprofit szervezeteket, amelyek életképes, de nem skalazhaté
tarsadalmi vallalkozasokat mikodtetnek.

a tarsadalmi vallalkozas magan-nonprofit partnerségi modellje - kdlcséndsen elényds Uzleti partnerség
vagy kozds vallalkozas egy for-profit vallalkozas és egy nonprofit szervezet kdzott. A partnerség
[étrejohet egy meglévd tarsadalmi vallalkozassal, vagy eredményezheti egy Uj szervezet vagy szolgaltato
kdzpont létrehozasat.
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3. Az Uzleti modell 6sszetevdi

Az Uzleti modell definidlasanak médjarol sz616 szakirodalom elemzése alapjan szamos megkdzelités, valamint
az Uzleti modellek kulénb6z8 elemei hatarozhaték meg. S. Shafer, H. Smith és J. Linder (2005) szerint az uzleti
modell négy f6 6sszetev6bdl all: stratégiai dontések, értékhalozat, értékteremtés és értéknovelés (vo. 3. abra).

_| Az Uzleti modell 6sszetevoi I_

Stratégiai valasztasok Ertékhalézat

Ugyfél (célpiac, terjedelem) Beszallitok

Ertékajanlat Ugyfél informéaciok
Képességek/Kompetenciak Ugyfélkapcsolat
Bevétel/arképzés Informaciéaramlas
Versenytarsak Termék/szolgaltatas folyamatai
Stratégia

Markaépités

Differencialédas

Kiildetés Erték megtartasa

Koéltségek
Pénzlgyi szempontok
Profit

Ertékteremtés

Er6forrasok/eszkdzok
Folyamatok/Tevékenységek

3. dbra Az Uzleti modell 6sszetevéi

Forras: S. M. Shafer, H. J. Smith, J. C. Linder, The power of business models, Business Horizons, (48) 2005, s. 202.

A tarsadalmi vallalkozas Uzleti modelljének 6sszetevdi a kdvetkezdk:

Egy innovativ otlet.

Cél - megoldas vagy valamilyen tarsadalmi megoldas el8segitése.

Egy termék/szolgaltatas - akarcsak a termék/szolgaltatas egy kivalasztott tarsadalmi probléma
megoldasara - a tdrsadalmi szerepvallalds a vallalat f6 célja, nem pedig kiegészitd
tevékenység.

A klasszikus vallalkozasok ismérvei - a vallalkozas profital a termékek/szolgaltatasok
értékesitésébdl, alkalmazottakat foglalkoztat, és minden térvény vonatkozik ra.

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok
a szerz6(k) allaspontjat tikrozik, és nem feltétlenil egyeznek meg az

Az Europai Unio Eurépai Unié vagy az Eurdpai Oktatasi és Kulturalis Végrehajto Ugynokség

e tarsfinanszirozasaval (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem 20
vonhaté felelésségre miattuk.
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Az Gzleti modellek leirdsanak egyik legismertebb iranya a két szerz8, A. Osterwalder és Y. Pigneur (Osterwalder,
Pigneur 2010) - Business Model Canvas (BMC) modellje. Ennek a modellnek a kiindulépontja az tgyfél, a piaci
szegmens meghatarozasa, majd a kovetkez6 1épés az értékajanlat meghatarozasa. Az értékajanlat a modell
egyik kulcseleme. Az Ugynevezett értéktérképek (olyan termékek és tevékenységek, amelyek egyrészt az
akadalyok és az ugyfél félelmeinek enyhitésére iranyulnak, masrészt - a varhaté elénydkre adott valaszként -
megfeleld szintl szolgaltatast kell nyudjtaniuk) meghatarozasa altal foglalkozik az tgyfél igényeivel, a varhato
elényokkel és az ajanlat kivalasztasanak varhaté koltségeivel. Az Ugyfelek és az értékajanlatok meghatarozasat
ki kell egésziteni azoknak a csatorndknak a megjellésével, amelyeken keresztil ezeket az értékeket kdzvetiteni
fogjuk, valamint az Ugyfelekkel val6 kommunikacié6 modjaval, tovabba meg kell hatarozni a veltk kialakitand6
kapcsolat jellegét. A modell fennmaradd elemei meghatarozzak az Ugyfél szamara az értékajanlatok
megvaldsitasahoz sziikséges er6forrasokat és tevékenységeket, és ismertetik a legfontosabb partnereket. Az
Uzleti modell leirdsa a bevételi forrdsok és a koltségek szerkezetének meghatarozasaval zarul. Ez a modell
alkalmazhaté a tarsadalmi célokat és gyakran kdrnyezetvédelmi célokat kovetd tarsadalmi vallalkozasokra is,
két elemmel kiegészitve: (1) az Uzleti modell tarsadalmi és koérnyezeti koltségei (azaz negativ hatasai) és (2) az
Uzleti modell tarsadalmi és kérnyezeti hasznai (azaz pozitiv hatasai) (Osterwalder és Pigneur 2010, 265. 0.).

Tevékenységek Ugyfélkapcsolat

(%Y : (CR)
Partnerek (KP) Ertékajanlat (VP)

Ugyfelek, Vevék

(&)
Er6forrasok (KR) Csatornak

- Az Uzleti modell tarsadalmi és kérnyezeti
Koltségek

koltségei

Az Uzleti modell tarsadalmi és kérnyezeti
hasznai

Bevételek

4. dbra Social Enterprise Model Canvas (SEMC)

Forras: Sparviero S. (2019), The Case for a Socially Oriented Business Model Canvas: The Social Enterprise Model Canvas,
Journal of Social Entrepreneurship, 10:2, 232-251.

A Social Enterprise Model Canvas elemei (SEMC)

B Partnerek (KP)

+ abeszallitdk és alvallalkozdk haldzatat irja le, amelyek kdzvetlen hatassal vannak a vallalat mikodésére.
+ Kialegfontosabb partneriink?

+ Milyen kilsé vallalatokkal vagy szervezetekkel kell egyGttmkodnink?

+ Milyen kulcsfontossagu tevékenységeket végeznek partnereink?

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok

a szerz6(k) allaspontjat tikrozik, és nem feltétlenil egyeznek meg az
RAAN Az Eurdépai Unioé Eurépai Unié vagy az Eurépai Oktatési és Kulturalis Végrehajté Ugyndkség
1_ X ,: tarsfinanszirozasaval (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurépai Uni6, sem az EACEA nem 21
vonhaté felelésségre miattuk.




SENIMA Project

. , Dy,
Social Enterprises Management o
Project Ref. Number ©
2021-1-PLO1-KA220-VET-000033108 SENIMA

Sacial Enterprises Management

A partnerség a kuldonb6z6 partnerekkel vald egytttmUkodésen keresztll végzett tevékenységek és folyamatok
kivalasztasa. Az Uzleti partnerség mas szervezetekkel valé k6zds vallalkozasok haldzata, amelyek sziikségesek
az értékteremtéshez és a kereskedelmi forgalomba hozatalhoz.

B Tevékenységek (KA)

Azok a tevékenységek, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy egy vallalkozas kapcsolatot alakitson ki az tgyfelekkel,
hozzaadott értéket nyujtson szamukra, és bevételi forrast teremtsen.

+ Milyen Iépéseket kell tennlink annak érdekében, hogy értékajanlatunkat eljuttassuk tgyfeleinkhez?
+ Milyen lépéseket kell tenni az Ggyfélhez vezeté csatornaink és a vellk valé kapcsolataink megfeleld
mUkodtetéséhez?

A f6 tevékenységek a vallalat profiljatdl fuggden eltéréek. Egyes vallalatok esetében ilyen tevékenység lehet
maga a termék, azaz az aruk el8allitasa és szallitdsa. Masok szamara a tarsadalmi problémak megoldasa lesz a
kulcsfontossagu tevékenység.

B Er6forrasok (KR)

Ez a rész tartalmazza a hozzaadott érték létrehozasahoz, valamint az értéknek az ugyfelek felé torténd
eljuttatasahoz szikséges eréforrasokat.

+ Milyen kulcsfontossagu eréforrasokra van sziikséglink ahhoz, hogy értékajanlatunkat felkinaljuk?
+ Milyen eréforrasokra van sziikség a forgalmazasi csatornak megfelel6 mikoédéséhez?
+ Milyen er6forrasokat igényelnek Ugyfélkapcsolataink?

A kulcsfontossagu eréforrasok kozé tartoznak az materialis eréforrasok (pl. gépek, eszk6zok, raktarak), a
pénzigyi eréforrasok (az Ugyfél szamara torténd értékteremtéshez szikséges pénzigyi forrasok), a szellemi
er6forrasok (szerz6i jogok, szabadalmak) és az emberi eréforrasok (human téke).

m Ertékajanlat (VP)

Ez a vallalat altal az Ugyfelei szamara kinalt el6nyok 6sszessége, amelyekkel megoldhatok problémaik. Konkrét
termékek vagy szolgaltatasok, amelyek értéket teremtenek bizonyos vevéi szegmensek szamara.

+ Milyen értéket teremtunk tgyfeleink szamara?
+ Milyen Ggyfélproblémakat akarunk megoldani?
+ Mia legfontosabb az Ugyfelek szamara?

+ Mialegnagyobb érték szamukra?

Az értékajanlat az, ami arra készteti a vasarlot, hogy az On termékét valassza a versenytarsai termékei helyett.
Az értéknek meg kell oldania az tigyfél problémait vagy ki kell elégitenie az igényeit. Az értékajanlatok lehetnek
konkret el6nydk, példaul tarsadalmi elényok.

Az Ugyfélnek nyujtott értéket a piaci ajanlat tartalmazza. Az érték annal értékesebb, minél kevesebb helyen
taldlhaté meg az ajanlat, és minél egyedibb az érték nyujtdsanak a modja. A vevBnek nyujtott érték mérhetd
formaban jelenik meg: mennyiségi, pl. alacsonyabb ar, és min&ségi, pl. min&ség, marka és elérhetdség.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
a szerz6(k) allaspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az

Az Europai Unioé Eurépai Unié vagy az Eurépai Oktatési és Kulturalis Végrehajté Ugyndkség
tarsfinanszirozasaval (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurépai Unid, sem az EACEA nem 22

vonhaté felelésségre miattuk.
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m Ugyfélkapcsolat (CR)

Ez az elem leirja, hogy a vallalkozas milyen tipusu kapcsolatban all az egyes vevdi szegmensekkel. Ez az
informacié vonatkozhat az Ugyfelek elvarasaira, hogy milyen médon elégithetik ki igényeiket, valamint a
vallalkozo altal a probléma megoldasara tett javaslatokra.

+ Milyen kapcsolatokat varnak el télunk tgyfeleink?
+ Meg tudunk-e felelni ezeknek az elvarasoknak?
+ Az ugyfelekkel val6 kapcsolatteremtés mdédja illeszkedik-e az tzleti modell mas teruleteihez?

irja le, hogy a véllalat milyen tipust kapcsolatot fog kialakitani az egyes vevéi szegmensekkel. Gondolja 4t, hogy
mi a célja ezeknek az interakcioknak. Lehet, hogy az On vallalkozasa példaul elsésorban az uj ugyfelek
megszerzésével vagy a meglévd ugyfelek megtartasaval torédik.

B Csatornak
A modellnek ez arésze aztirja le, hogyan lehet hozzaadott értéket nyudjtani az egyes vev8i szegmensek szamara.

+ Hogyan teremtsek kapcsolatot az tugyfelekkel?
+ Milyen csatornakat szeretnék hasznalni?

+ Milyen modszerek mikodnek a legjobban?

+ Milyen koltségekkel jarnak az egyes csatornak?

Hatarozza meg azokat a csatorndkat, amelyeken keresztil tdjékoztatja Ugyfeleit a termékeirél vagy
szolgaltatasairdl. Az Gzleti modelltél figgben a csatornak els8sorban arra szolgalhatnak, hogy a cimzettek
figyelmét felhivjdk a vallalat altal kindlt termékekre vagy szolgaltatasokra. Fontolja meg, hogy kozvetlen
csatornakat (példaul a vallalat telephelyén vagy az online druhdzaban értékesit) vagy kdzvetett csatornakat
(partnerizletek, nagykereskeddk) kivan-e hasznalni.

A kommunikacios csatornak célja az utgyfelek tajékoztatasa a vasarlasi dontés kulénb6z8 szakaszaiban, a
terjesztési csatornak segitenek abban, hogy az Ugyfélhez eljusson egy ajanlat minden tekintetben (valds,
marketing és Uzleti), mig az értékesitési csatorna az értékesités kiilonb6z8 formait hatarozza meg (kdzvetlen,
nagykereskedelem, kiskereskedelem, internet).

m Ugyfelek, vevik (CS)

Ennek a résznek a megfogalmazasa soran az Ugyfelek azon csoportjait hatarozza meg, akik szamara a vallalat,
annak terméke vagy szolgaltatasa hozzaadott értéket teremt. Az Uzleti modellben egy vagy tobb
ugyfélszegmens is meghatarozhatd, attél fuggben, hogy a vallalkozas milyen széles Ugyfélspektrumot kivan
kiszolgalni.

+ Kinek készul a termék/szolgaltatas?
+ Kilehet potencialis vasarlo és miért?
+ Kilesz képes fizetni a termékért?

Hatarozza meg, hogy milyen célcsoportokat és szervezeteket szeretne elérni. Gondoljon az egyes Ugyfelek
kozos jellemzd8ire (pl. életkor, lakdhely). Egy vagy tobb, kuldnb6z8 méretl szegmenst is meghatarozhat. A

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

a szerz6(k) allaspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Az Europai Unioé Eurépai Unié vagy az Eurépai Oktatési és Kulturalis Végrehajté Ugyndkség
tarsfinanszirozasaval (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurépai Unid, sem az EACEA nem 23
vonhaté felelésségre miattuk.
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vallalkozas egy vagy tobb piaci szegmenst is kiszolgalhat, de minden alkalommal kilénbséget kell tennie az
ugyfelek kozott.

B Koltségek

Azoknak a koltségeknek a leirasa, amelyek a hozzaadott érték |étrehozasa és elosztasa, valamint az egyes
ugyfélszegmensekkel val6é kapcsolatteremtés és a bevételek generalasa soran keletkeznek.

+ Avallalat mely tevékenységei igénylik a legnagyobb pénzlgyi raforditast?
+ Migenerdlja a legnagyobb koltségeket?
+ Mely kulcsfontossagu eréforrasok kertilnek a legtdbbe?

Az Uzleti modellekben a kéltségstruktura lehet kdltségorientalt vagy értékorientalt. Az elsé esetben a vallalatok
arra torekednek, hogy ahol csak lehetséges, csokkentsék a koltségeket. A masik oldalon az értékorientalt
koltségszerkezet(i Uzleti modellt alkalmazd vallalatok inkabb arra 6sszpontositanak, hogy az Ugyfeleknek
megfeleld szinvonall szolgaltatast nyujtsanak.

B Bevételek

Ez a Canvas Uzleti modell azon része, amely leirja, hogy a vallalkozas hogyan termel bevételt az egyes
vev8szegmensekbdl. A modell e részének megtervezésekor a vallalkozonak figyelembe kell vennie, hogy az
egyes célcsoportok milyen értékkinalatért hajlanddak fizetni.

+ Miért fizetnek most az Ugyfelei, és milyen értékért lennének hajlandéak fizetni?
+ Hogyan fizetnek és hogyan tudnanak fizetni?
+ Mekkora ezeknek a bevételi forrasoknak a részesedése a teljes bevételbdl?

Hatarozza meg, hogy az egyes piaci szegmensekben mennyi pénzt termel a vallalat. Egy vallalkozasnak tobb
bevételi forrasa is lehet, amelyek arképzési mechanizmusa kulénbozni fog.

Egy Uzleti modell tarsadalmi és kdrnyezeti kdltségei és egy Uzleti modell tarsadalmi és kdrnyezeti el8nyei.

Moltivolti példa - regenerativ izleti modell

A A Moltivolti egyszerre étterem, co-working és targyaléter.

A 2014-ben alapitotta egy csoport fiatal, kilénb6z8 kulturdlis hatterld - nyolc orszagb6l szarmazé -
szomszédos barat: Szenegdlbdl, Zambiabodl, Afganisztanbdl, Bangladesbdl, Franciaorszagbol,
Spanyolorszagbol, Gambiabdl és Olaszorszaghal.

A Moltivolti egy hibrid tzleti modell: egyszerre mikddik for-profit és non-profit formaban.

A Célja, hogy kozdsségi étkezési élményt alakitson ki, a tarsadalmi integracié és a foglalkoztatas
kdzpontjat teremtse meg, amely az étkezésen tul a k6zosség érdekeit is szolgalja.

A Regenerativ lzleti modell egyedisége abban rejlik, hogy a kdzosségi értékteremtés ugyanolyan fontos,
mint az Uzleti értékteremtés (www.activistbrands.com).

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

a szerz6(k) allaspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Az Europai Unioé Eurépai Unié vagy az Eurépai Oktatési és Kulturalis Végrehajté Ugyndkség
tarsfinanszirozasaval (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurépai Unid, sem az EACEA nem 24
vonhaté felelésségre miattuk.
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REGENERATIV
UZLETI MODELL

MARKA: m .« It've It *

HELYSZIN: Ballare, Palermo

tamogatasa

Szomszédi kapcsolatok és regeneracioé

A KOZOSSEGI OKOSZISZTEMA REGENERALODASA

Civil
szervezetek
megalakulasa
B&B

"Az én
szemszogem
bél"
Terjeszkedés/
Névekedés

Hatarok nélkili, kzosségi étkezés A MARKA CELJA A bevandorldk integracioja, méltosaga és
Teret teremteni a tarsadalmi egyenl&ségnek “ Senki sem idegen....oda tartozom, ahol vagyok”
PARTNEREK TEVEKENYSEGEK UZLETI ERTEKAJANLAT VEVOKAPCSOLATOK
Finanszirozé Szolgéltatas Etkezési élmény B&B kornyéke
partnerek Etelkészités Sziciliai/nemzetkdzi menu - késtolds és Utazasszervezdk
Menu-innovacio talalas Kozdsségi partnerek
Arusitas Nyitott kozosségi "hangulat”
EROFORRASOK Sokszin(iség mint megkiilénboztets jegy CSATORNAK
Séfek és munkatarsak Kulturalis értékek kifejezése Helyi jelenlét
Nemzetkdzi mend K6z8sségi bar és rendezvénytér Kozosségi
Ballaré piac tevékenységek
KOLTSEGEK Munkaer Ettermi felszerelések BEVETELEK Ettermek és Civil szervezetek
Bérelt helyiségek Takaritas bar termékei
Elelmiszer Karbantartas / egyéb Vendéglatas Bérlet (B&B)
alapanyagok Arusitas Fizetett co-working
KOZOSSEGI KOZOSSEGI KOZOSSEGI ERTEKAJANLAT KAPCSOLAT A KEDVEZMENYEZE
PARTNEREK TEVEKENYSEGEK Talalkoz6 "tér" tarsadalmi-kulturalis KEDVEZMENYEZETTEKKE | TTEK CSOPORTJAI
Szervezés és tervezés rendezvényekhez L Nonprofit
Egyluttm(kodés Buli "tér" a kérnyéken él6k szamara B&B kornyéke szervezetek
54Be: Talalkozék Helyi kezdeményezések tamogatasa Utazasszervezdk SOS Ballaro
Semplor L= Munkahelyek és gyakornoki helyek Kozosségi partnerek Casa Santa Chiara
(1) «aca KGZOSSEGI Ingyenes wi-fi o FEJLESZTES Kézosségi
' EROFORRASOK "Co-working tér" a kozosségi partnerek Helyi jelenlét partnerek
Partnerek segitik a szamara K6z8sségi Bevandorlok
partnereket Tanacsadasi szolgaltatasok kozosségi tevékenységek
Helyi kezdeményezések partnerek szamara
Kérnyék tdmogatasa
KULDETES Bérelt helyiségek Irodaszerek KULDETES TELJESITESE / BEFOLYASOLO Civil szervezetek
KOLTSEGEI Internet Takaritas TENYEZOK teljesitménye
Szamitégépek és Karbantartas / egyéb Tarsadalmi kohézié
berendezések Kornyék integracidja

Az Eurdpai Uniod
tarsfinanszirozasaval

Forras: www.activistbrands.com

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok
a szerz6(k) allaspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Eurépai Unié vagy az Eur6pai Oktatasi és Kulturalis Végrehajto Ugynokség

vonhato felel6sségre miattuk.
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A fenti 6sszetev6k nehezen konkretizalhatok és
mérheték. A fent emlitett komponensek
felhasznalasaval felépitett Gzleti modell célja a
negativ tarsadalmi és kornyezeti hatasok
minimalizalasa és a pozitiv hatasok maximalizalasa
(Osterwalder és Pigneur 2010, 265. o.; Bull, M.,
Ridley-Duff R., (2019)). G. Smith (2013) szerint a
nonprofit tarsadalmi vallalkozasoknak két kiilénallé
Uzleti modellt kell létrehozniuk - egyet az
adomanyozdéknak és egyet a
kedvezményezetteknek. Az elsd modell az eredeti
Business Model Canvas (BMC) javaslatra épitene, a
masodik pedig tartalmaznd a hatadsmérési
mutatodkat. Az hivatkozott javaslatban a gazdasagi
érték és a tarsadalmi érték ajanlatanak
megkllonboztetése mellett érdemes figyelmet
forditani a koncepci6 emberi eréforras elemmel
valé bdvitésére is (Brzozka 2015). Ez a kiegészités
lehetévé teszi, hogy a tarsadalmi vallalkozasra
jellemzd emberi eréforrasokra, azok bevonasanak
nehézségeire és az ebbdl eredd kockazatokra
dsszpontositsunk.

Az Uzleti modell elemeire vonatkoz6 masik felvetést
|. Lee (2015) mutatta be, aki az Uzleti modell hat,
logikailag Osszefliggd Osszetevdjét hatarozta meg,
hangsulyozva a tarsadalmi vallalkozas
sajatossagait. Ezek a kévetkezdk: (1) Ertékajanlat),
(2) Jogi és iranyitasi struktura, (3) Piaci jelenlét, (4)
Halozati tevékenységek, (5) Erdéforrasok és (6)
Fenntarthatdsag. Az egyes 6sszetevék mindegyike a
tarsadalmi vallalkozas tevékenységeinek alapjat
képezi, és a szervezet felépitésének egy-egy pillérét
adja. Az értékajanlat a kinalt termék/szolgaltatas
értékét irja le. A jogi és iranyitasi struktudra, a piaci
jelenlét és a halézatépitési tevékenységek mind
arra mutatnak ra, hogy a szervezet hogyan
hatarozza meg a piacat, és hogyan nyujt értéket a
kedvezményezetteknek és az ugyfeleknek. Az
eréforrasok magukban

értékteremtéshez  és  -nyljtashoz  szikséges

foglaljak az
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legfontosabb eszkozoket. Masrészrél a
tevékenységek fenntarthatd fejl6dése a szervezet
értékteremtésének  és  értékmegragadasanak
kulcsfontossagu tevékenységeit jelenti (Lee, 2015,
288-292. 0.). A bemutatott Uzleti modelleket a
tarsadalmi vallalkozasok is alkalmazhatjak. Az Gzleti
modell &sszetev8inek azonositdsa hozzajarul az
ugyfeleknek és a kedvezményezetteknek kinalt
érték, az er6forrasok, a tevékenységek és a
partnerekkel vald kapcsolatok helyes
meghatarozasahoz, amelyeket az
értékteremtéshez és a szervezet sikerének
biztositasahoz hasznalunk. Az Uzleti modell egyes
Osszetevdi kozotti kapcsolatok és  ok-okozati
Osszefliggések megfeleléen kialakitott rendszere
lehet&vé teszi mind a tadrsadalmi, mind a gazdasagi
célok elérését, amelyek a szervezet piaci tulélésébdl
addédnak. Az Uzleti modellek lehetévé teszik a
tarsadalmi vallalkozasok szédmara a tarsadalmi
értékteremtést és a  tarsadalmi  haszon
maximalizalasat. Uzleti modelljik megalkotasaval
és fejlesztésével jobban megérthetik vallalkozasuk
lényegét,
hozzdadott értéket teremthetnek a koltségekhez
képest tobbletbevétel formajaban. Az Uzleti
modellek létrehozasa lehetévé teszi az egyes

tarsadalmi

novelhetik  versenyel&nyiket  és

vallalkozasok tevékenységének

0sszehasonlitasat is, ami viszont lehetéséget ad a
tarsadalmi vallalkozéknak arra, hogy felhasznaljak
masok tapasztalatait - vagyis a
teljesitményértékelésre (benchmarking).

Az Uzleti modellek lehetdveé teszik a
tarsadalmi vdllalkozdk szédmdra a
tarsadalmi  értékteremtést és a
tarsadalmi profit maximalizalasat.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

Az Eurdpai Uniod
tarsfinanszirozasaval

a szerz6(k) allaspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Eurépai Unié vagy az Eur6pai Oktatasi és Kulturalis Végrehajto Ugynokség
(EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhato felel6sségre miattuk.
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4. Tarsadalmi vallalkozasok jogi formai

Az Eurdpa 2020 stratégiaban az Eurdpai Unid olyan
fejlesztési modellt hatarozott meg, amelynek célja
és alapja az intelligens, fenntarthaté és inkluziv
ndvekedés. Nemcsak a kormanyokat, hanem a civil
tarsadalom képvisel@it és a vallalkozasokat is arra
szolitia fel, hogy aktivan jaruljanak hozza e
"stratégiai" jov6kép megvaldsitasahoz. Egy olyan
kérnyezetben, ahol az EU aktualizalta tarsadalmi
modelljét, annak érdekében, hogy megbirk6zzon a
COVID-19 vilagjarvany altal feler8sitett gazdasagi
valsaggal - amely mélyen érintette a foglalkoztatast
és a gazdasag tarsadalmi dimenziéjat -, a szocialis
gazdasag és a tarsadalmi vallalkozasok fontos
inspiraciés és energiaforrast jelenthetnek a
hagyomanyos vallalkozasok szamara.

A kozelmultban Eurépaban Uj szervezeti és
egyUttmikodési formakkal kisérleteznek az allami
(allami/helyi  hatésagok), a civil tarsadalom
(nonprofit szervezetek), a magan (profit) vallalatok
és a polgarok viszonylataban, hogy fenntartsdk a
globalis verseny, a demografiai valtozasok és a
(kiadasok
termelési

kozkiadasok csokkentésének
feltlvizsgalata)

kapacitasara és joléti rendszereire gyakorolt

kontinenstnk

hatasat.

A Bizottsagnak a témara vonatkozé legujabb
dokumentumai, valamint az Ujonnan megalakult
Eurépai Parlament és a Bizottsag is ezeket az
A 2009-es szocialis
gazdasagrol szolo  allasfoglalastol  kezdve a
2011-es

iranyvonalakat tukroézi.

tarsadalmi vallalkozasokrol sz6l6

1 Az Eurépai Bizottsag Foglalkoztatasi, Szociélis Ugyek és Tarsadalmi Befogadas
Féigazgatosaga altal az Euricse (Eurdpai Szovetkezeti és Szocialis Vallalkozasok

Kutatdintézete) és az EMES (Szocialis Vallalkozasok Nemzetkozi Kutatéhaldzata)

Dy,
4./6
SENIMA

Sacial Enterprises Management

kezdeményezésen at, amely a szocialis gazdasag és
a tarsadalmi innovaci6 kozéppontjaban allé
tarsadalmi vallalkozasokat tadmogatd europai
Okoszisztéma kiépitését célozza meg, a 2011-es
tarsadalmi vallalkozasi kezdeményezésig. Valamint
az Eurépai Parlament valamint az Eurdpai
Bizottsag  (EGSZB)
munkacsoportjanak munkajatél kezdve, a 2014-es
strasbourgi  konferencian alairt, a témaval
kapcsolatos  politikai  kovetkeztetésekig, a
tadrsadalmi  vallalkozasok és  6koszisztémaik

Gazdasagi és  Szocialis

feltérképezéséig', valamint az 6sszehasonlité
jelentésig, amely 35  orszag
vallalkozasaira vonatkozé adatokat, szdmadatokat
és tapasztalatokat gy(ijt 0ssze és magyaraz meg.

tarsadalmi

A jelentés bemutatja, hogy a nemzeti
jogrendszert8l és egyéb kontextualis jellemz&ktél
figgden a tarsadalmivallalkozasok az egyes vizsgalt
orszagokban milyen kuldnboz8 jogi és szervezeti
formakat oltenek. Ezek k6zo6tt vannak olyan ad hoc
jogi formak/allapotok, amelyeket kifejezetten a
tarsadalmi vallalkozasok névekedésének
el6segitésére terveztek (ex lege tarsadalmi
vallalkozasok), és olyan jogi formak, amelyeket nem
kifejezetten a szamukra alakitottak ki (pl.
egyesuletek, szbvetkezetek  és kolcsonos
biztositointézetek, alapitvanyok, hagyomanyos
vallalkozasok és a nonprofit szervezetek
meghatarozott tipusai a kulénb6z6 orszagokban:
"chitalishte" Bulgariaban, "zavod" Szlovéniaban,
kdézhasznu tarsasagok a Cseh Koéztarsasagban),

amelyek - bar néha nehezen - de hasznalhatok

megbizasabdl megvalésuld unids projekt tébb fazisban zajlott: az elsé 2014-

ben, a masodik 2016-ban, az utolsé pedig 2018-2019-ben.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

RN Co-funded by
LU the European Union

a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatasi és Kulturalis Végrehajté Ugynokség 28
(EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem

vonhaté felelésségre miattuk.
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kozérdekl célok elérésére iranyuld6 gazdasagi
tevékenységek folytatasara.

Az orszagonkeént jelent8s eltérések mutatkoznak:
mig egyes orszagokban a nonprofit szervezetek
gazdasagi tevékenységét a jogrendszer
hagyomanyosan engedélyezi (példaul
Franciaorszagban), addig mas orszagokban a
kereskedelmi  tevékenység a kozelmultig
meglehetésen  problematikus  volt  (példaul
Olaszorszagban).
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Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok

RALH Co-funded by a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
,** : *: the European Union Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatési és Kulturélis Végrehajté Ugynokség

(EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem

vonhato felel6sségre miattuk.
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(directly or Indirectly)

Mational Strategy for Social Enterprise (2014)
Uncer cevelopment

DENMARK D Policy framework acdressing soclal enterprise

& SWEDEN
Strategy for Social Enterprise and Social
Innovation (2018)

UNITED KINGDOM
Social Enterprise STRATEGY (2002)
Big Society reform agenda (2011)

Civil Society Strategy (2008)
&5
IRELAND

Mational Social Enterprise Policy (2019-2022)

LUXEMBOURG

Action Plan for the Development of Solidarity
Econorny (2011)

Strategy for Social and Solidarity Economy
2019-2023 (under development)

SLOVENIA

Strategy for Social Entrepreneurship
2013-2016

Strategy for the Development of Social
Econorny 2019-2029 (under development)

FRANCE
Growth Pact for Social and Solidarity Economy
(2018)

CROATIA
Strategy for Civil Society Development

ESTONIA

National Development Plan for Civil Society
2015-2020

National Development Plan for Civil Society
2021-2030 (under development)

LATVIA
Cabinet Regulations on the Status of Social
Enterprise (2018)

LITHUANIA
Conception of Social Business (2015)
Guidelines for Social Enterprise Projects (2017)

POLAND
National Programme for Social Economy
Development 2014-2018, 2019-2023

ROMANIA
National Strategy for Social Inclusion and
Poverty Reduction 2014-2020

BULGARIA

National Social Economy Concept (2012)
Biannual Social Economy Action Plans
2014-2015, 2016-2017, 2018-2019

NORTH MACEDONIA
Strategy for the Development of Social
Enterprise Ecosystem

CYPRUS

2006-2011, 2012-2016
Strategy for Social Entrepreneurship
Development (2015)

GREECE
Strategic Pact for the Development of Social

National Action Plan for the Development of
Social Enterprise Ecosystem

Entrepreneurship (2013)

5. abra A tarsadalmi vallalkozdsokat célzé kozpolitikai keretekkel rendelkezé orszagok

Forras: Borzaga C., Galera G., Franchini B., Chiomento S., Nogales R., Carini C. (2020), Social enterprises and their
ecosystems in Europe. Comparative synthesis report, Publications

A nemzeteket 6sszehasonlitva két csoportot lehet
megkUllonboztetni: azokat, amelyek kifejezetten a
tarsadalmi vallalkozasok nodvekedését tamogatd
jogszabalyokat fogadtak el, és azokat, ahol még
nem szabalyoztak Oket teljes mértékben.

A jogi szabalyozas lehetbvé tette, hogy a nemzetek
elsd csoportjdban a tarsadalmi vallalkozasok
meghatarozzak céljaikat, egyedi jellemz8iket és
mUkodési teruleteiket.

A tarsadalmi vallalkozasokat a kdzjogi elismerésuk
és a kulénb6z6 nemzeti jogrendszerek alapjan 6t
kilénb6z8 kategéridba lehet sorolni. Az els§
kategoridba tartozd (1) tarsadalmi vallalkozasokat
olyan ad hoc jogi strukturakon keresztul
formalizaltak, amelyek lehetévé teszik a

tevékenységek széles kor( (példaul kozérdekd)
vagy (2) célzottabb (munkaer@piaci integracio)
korének folytatasat. A harmadik kategériaba azok a
tarsadalmi vallalkozasok tartoznak, amelyek (3) jogi
statuszt kaptak a sajatos munkavegzésiknek vagy a
kereteikbe valo integraciojuknak készonhetben (4).

Szamos orszagban egyes tarsadalmi vallalkozasok
jogosultak a kézhasznu statuszra (5), amely mar a
tarsadalmi vallalkozasok megjelenése elbtt is
létezett, és nem kizarolag rajuk vonatkozik.

Ennek megfeleléen a tarsadalmi vallalkozasok
kulénbodzé tipusait a 2. abra mutatja be.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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2. tablazat A tarsadalmi vallalkozasok altal elfogadott jogi statuszok és jogi formak

Forras: Borzaga C., Galera G., Franchini B., Chiomento S., Nogales R., Carini C. (2020), Social enterprises and their
ecosystems in Europe. Comparative synthesis report, Publications Office of the European Union,
https://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=738&langld=en&publd=8274&furtherPubs=yes (megtekintve:2022.09.15.),

Tarsadalmi
vallalkozas tipusa

p.109

Kizarélag a
tarsadalmi
vallalkozas
szamara
kialakitott jogi
forma/statusz

Orszagok

Intézményesitett
tarsadalmi vallalkozas

fokuszu
szamara
keresztul
érdekd

Kifejezetten a  széles
tadrsadalmi  vallalkozasok
kialakitott jogi forman
(kGlonb06z6 altalanos
tevékenységi teruletek).

Igen

Belgium, Egyesult Kiralysag,
Franciaorszag, Gorégorszag,
Lettorszag, Németorszag,

Olaszorszag, Spanyolorszag

Intézményesitett
tarsadalmi vallalkozas

Kifejezetten a munkaerdpiaci
integracié fokuszu tarsadalmi
vallalkozdsok szamara kialakitott jogi
forman keresztul.

Cseh Koztarsasag, Gorogorszag,
Lengyelorszag, Magyarorszag,
Portugalia

Intézményesitett
tarsadalmi vallalkozas

Tarsadalmi vallalkozasi  statuszon
keresztll (kilonbo6z6 altaldnos érdekl
tevékenységi terlletek)

Bulgéria, Dania, Franciaorszag,
GoOrogorszag, Horvatorszag,
Luxemburg, Olaszorszag,
Portugalia, Romania, Szlovakia,
Szlovénia,

Intézményesitett
tarsadalmi vallalkozas

WISE statuszon keresztil

Albania, Ausztria, Belgium, (7)
Bulgaria, Finnorszag,
Franciaorszag, Horvatorszag,
Lengyelorszag, Litvania,
Luxemburg, Németorszag,
Romania, Spanyolorszag, Szerbia,
Szlovakia, Szlovénia

Kozhasznu szervezet

Kdzhasznu, adékedvezményezett
szervezetre vonatkozo statuszon
keresztul

Albania, (8) Ausztria, Bulgaria,
Cseh Koztarsasag, (9) Esztorszag,
Finnorszag, Franciaorszag,
Hollandia, Lettorszag,
Magyarorszag, Malta,
Németorszag, Lengyelorszag,
Romania, (10) Svédorszag,
Torokorszag (nem teljes lista)

De facto tarsadalmi
vallalkozas

*
* %

M Co-funded by
P the European Union

Olyan szervezetek, amelyek
megfelelnek a tarsadalmi
vallalkozasok uniés makoédési
definicidjaban meghatarozott
kritériumoknak, de a tarsadalmi
vallalkozasokra nem jellemzd jogi

Minden orszag
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format hasznalnak (pl. egyesiilet,
szovetkezet, hagyomanyos
vallalkozas).

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok
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WISE statuszok - fékuszban a kiszolgaltatott csoportok

Az EU szamos és egyre tobb orszagaban, kdztik Ausztriaban, Bulgariaban, Horvatorszagban, Németorszagban,
Lengyelorszagban, Romaniaban, Spanyolorszagban, Szlovénidban, a WISE-t kifejezetten elismer§ statuszt
szabalyozzak, beleértve a kdzép- és kelet-eurépai kommunista kormanyok idején elfogadott rendeleteket is.
Néhany esetben, mint példaul Finnorszagban, Litvaniaban és Spanyolorszagban, mai modern jogszabalyok
alapjan kerultek bevezetésre (pl. Bulgaria, Horvatorszag, Szlovénia).

A fent emlitett helyzetek mindegyike WISE-nek min&sithetd, mivel a munkaerd legalabb 30%-a alulreprezentalt
csoportokbdl vagy fogyatékkal él6kbdl all.

Az egyes tarsadalmi vallalkozasok altal hasznalt jogi formak

Orszagtol fuggden a tarsadalmi vallalkozasokat kifejezetten a szamukra kialakitott ad hoc jogi formak, statuszok
és akkreditaciés rendszerek és/vagy olyan meglévl szervezetek révén hozzak létre, amelyek teljesitik a
tarsadalmi vallalkozas kritériumait (pl. egyestiletek, szOvetkezetek, hagyomanyos vallalkozasok), mar
amennyiben azok megfelelnek az EU mikodési definicidja szerinti harom dimenziénak. Léteznek ,hatareset”
tipusu vallalkozasok is, amelyek bar kildetésorientdltak, olyan kezdeményezésekre és szervezetekre
vonatkoznak, amelyek nem tekinthet6k tarsadalmi vallalkozasnak, mivel nem a tarsadalmi célok
megvaldsitasat helyezik el6térbe és/vagy nem végeznek rendszeresen gazdasagi tevékenységet.

Az aldbbiakban néhany példa olvashaté arra, hogy a jogi formak a kiilonb6z8 orszagokban a sajatos nemzeti
szabalyozas miatt eltéréek lehetnek (lasd a 3. tablazatot).

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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3. tablazat Az egyes tarsadalmi vallalkozasok altal hasznalt jogi formak

Forras: Borzaga C., Galera G., Franchini B., Chiomento S., Nogales R., Carini C. (2020), Social enterprises and their
ecosystems in Europe. Comparative synthesis report, Publications Office of the European Union,

https://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=738&langld=en&publd=8274&furtherPubs=yes (megtekintve: 15.09.2022),

Orszag

AT

BE

BG
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cz

HR
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P

pp.114-118.

Intézményesitett tarsadalmi vallalkozas

Kualénboz8 jogi formak tarsadalmi-gazdasagi
véllalkozas (SOB), nonprofit foglalkoztatasi

projekt/vallalkozds (GBP) és integrativ
vallalkozas (IB) statusszal
Munkaerd&piaci integraciés  tarsadalmi

vallalkozasként akkreditalt kulonb6z6 jogi
formédk (2019), tarsadalmi vallalkozdsként
akkreditalt szovetkezetek (2019)

A fogyatékkal él6 személyek vallalkozasaként
bejegyzett szbvetkezetek és hagyomanyos
vallalkozasok (81/2004)

Kulonboz6 formék tarsadalmi

jogi
vallalkozasi statusszal (A and A+ osztaly)
(240/2018)

Szakmai tevékenységet folytat6 intézmények
(ZAZ) (776/1997) Szocialis
(munkaerépiaci integracié, 2006)

szOvetkezetek

A-tipust szocidlis szovetkezetek (szocidlis,
egészségligyi és oktatdsi szolgdltatasokat

nyujtanak) és B-tipusu szocialis
szovetkezetek.
Szocialis  szbvetkezetek  (munkaerdpiaci

integracio) (381/1991) Kulonb6z48 jogi formak
tarsadalmi vallalkozas statusszal (155/2006
és 106/2016).

Szocialis  szOvetkezetek
integracio 90/2012)

(munkaerépiaci

Vallalkozasok, szovetkezetek és intézmények
védett mdhely vagy integrativ. mdhely

Tarsadalmi vallalkozasoknak tekinthet6 szervezetek,
amennyiben azok megfelelnek az EU m(ikodési
definiciéja szerinti harom dimenziénak

A
A
A

- > > >

>

- > >

- > > > >

> >

Egyestiletek

Szbvetkezetek

Korlatotl felel8sségli  tarsasdgok kdzhasznu
statusszal vagy anélkul (gemeinnutzigkeit)

Egyestiletek

Hagyomanyos vallalkozasok
Szovetkezetek

Alapitvanyok

Tarsas vallalkozasok

Egyestiletek (beleértve chitalishta-kat)
Szovetkezetek (féként mez8gazdasagi)
Alapitvanyok

Vallalkozéi non-profit szervezetek (ENPO-k p.l.
egyesuletek és alapitvanyok)
Hagyomanyos vallalkozdsok (non-profit tdrsasagok)

Egyestiletek

Szovetkezetek (pl. kozosségi szovetkezetek)
Alapitvanyok

Kblcsonds segélyszervezetek

Egyestiletek

Szbvetkezetek

Alapitvanyok

Intézetek

Korlatolt felel6sségli tarsasagok
Kézhasznu tarsasagok

Egyestletek
Hagyomanyos vallalkozasok
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statusszal (157/2013) Kulonb6z6 jogi formak | 4 Egyesuletek altal finanszirozott/tulajdonolt korlatolt

tarsadalmi vallalkozési statusszal (Stratégia felel6sségl tarsasagok
2015) A Maganalapitvanyok
A Egyesuletek altal finanszirozott/tulajdonolt

maganintézmények (ustanova)
A Szocialis szOvetkezetek, veteran szocialis
munkaszovetkezetek, szovetkezetek

Szocialis és kulturdlis szovetkezetek (2006)
Egyestletek (beleértve a joléti szervezeteket)

A f'og)’/fal,tekosﬂsagg’zil ) €lo lszem’elyek Egyeslletek,  szOvetkezetek és  kdzhasznu
DE integraciojat el8segitd vallalkozasok és az tarsasagok (gemeinnutzigkeit)

egyéb tartésan hatranyos munkaerd-piaci | A Szgvetkezetek
helyzetli személyek integraciojat el8segité | A MU(kodési alapitvanyok
vallalkozasok (2016)
A Kozhasznu statusszal rendelkez6/nem rendelkez6

egyesuletek
A Kdzhasznu statusszal rendelkez6/nem rendelkez6

. e szOvetkezetek
Szocialis  szbvetkezetek  (munkaerépiaci : 3 3
HU ) ci6 141/2006 A Hagyomanyos vallalkozasok
integracié ) A Kbzhaszn( statusszal rendelkezé/nem rendelkezd
alapitvanyok

A Kdzhasznu statusszal rendelkez6/nem rendelkez6
non-profit tarsasagok

Ha teljes attekintést szeretne kapni az egyes eurdpai orszagokban tarsadalmi vallalkozasoknak mindésulé
szervezetekrdl, kérjuk, tekintse meg a ‘Social Enterprises and their Ecosystems in Europe’ jelentést a 114-ik
oldalon az alabbi linken: https://2021.euricse.eu/social-enterprises-and-their-ecosystems-in-europe-the-
comparative-synthesis-report-now-online/
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5. Erdekelt felek

Mivel az nagymeértékben noévelheti a tarsadalmi
vallalkozasok hatékonysagat, a mindennapi
folyamatok tervezésénél egy tarsadalmi vallalkozas
szamara alapvetd fontossagu a legfébb érdekelt
felek (stakeholder) azonositdsa, a kulonb6zé
érdekelt felek csoportjainak megkulénbdztetése,
valamint annak megértése, hogy ezek a csoportok
milyen befolyassal birhatnak. A tarsadalmi
vallalkozasok sokfélék, ezért a stakeholderek
egyedi csoportjai az adott tarsadalmi vallalkozastdl,
annak tevékenységétdl és a kornyezetétél figgnek.

B Stakeholder elmélet a tarsadalmi vallalkozdsok
esetében

Az érdekelt felek azonositdsanak elméletét a 80-as
évek 6ta hasznaljak a vallalkozasok és az érdekelt
felek kozotti kapcsolat feltérképezésére. Az un.
stakeholder elméletet Edward Freeman mutatta be
els6ként a " Strategic Management: A stakeholder
approach" cimlU koényvében, amelyet azéta a
szervezeti menedzsment kilonb6z6 teriletein,
tébbek kozott a
projektmenedzsmentben is alkalmaznak. Freeman

vallalkozé6i és a

milvében meghatdrozza azokat a csoportokat,
amelyek egy vallalat érdekelt feleinek tekinthetdk,
és felvazolja azokat a modszereket, amelyekkel a
vezetési folyamatok soran az érintett felek igényeit
figyelembe lehet venni (Freeman, 2010;
Stakeholder Theory, 2022). A stakeholder
megkozelités kildnbséget tesz a részvényesek és az
érdekelt felek kozott, és kimondja, hogy minden
vallalkozasnak mindkét csoport szamara értékeket
kell teremtenie. Nemcsak a for-profit szervezetek,
hanem a hibrid szervezetek is felhasznalhatjak a
stakeholder elméletét csoportjaik érdekeinek
feltérképezésekor,  mivel
résztvevot is érint6 értékeket teremt.

szervezetik  tobb
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B Kik az érdekelt felek egy tarsadalmi vallalkozas
szamara?

A tarsadalmi vallalkozas érdekeltjei kdzé tartoznak
mindazok a szervezetek, csoportok vagy egyének,
akik fontosak az adott szervezet szamara, és akiktd!
a szervezet fugg. Barki érdekelt félnek tekinthetd,
akinek barmilyen érdeke f(z6dik a tarsadalmi
vallalkozashoz, barmely olyan csoport, amelyet a
termékei vagy szolgaltatasai érintenek, a multban
érintettek, vagy a jov6ben érinteni fognak. A
tadrsadalmi vallalkozas érdekeltjei azok, akik
érdekeltek a vallalkozas fejlédéséeben,
eredményeiben és sikerében, beleértve azokat is,
akik munkajukkal, szakértelmuikkel és sajat
informaciés  halézataikkal  hozzajarulnak a
vallalkozas fejlédéséhez (Disoci, 2022.; Stevenson,

2022).

Koévetkezésképpen nemcsak a kilsd, hanem a belsd
csoportokat is figyelembe kell venni. Egy tarsadalmi
vallalkozas érdekeltjei kozé tartozhatnak az
alkalmazottak, a vezet6k, a tulajdonosok és a
részvényesek, mint belsd érdekeltek, valamint az
ugyfelek, a beszallitdk, a vasarlok, a felhasznaldk, a
tamogatdk, a terlleten beldl mdkodé mas
szervezetek, a helyi kozdsségek és még sokan
masok, mint kulsé érdekeltek (Introduction to
Business, 2022) A lista nem teljes és nem is lehet
teljes, mivel az érdekeltek tényleges csoportja
nagyban flugg az adott tarsadalmi vallalkozastol,
annak tevékenységétdl és a helyi kozosséggel vald
kdlcsdnhatasatol.

B Miért fontosak a stakeholderek egy véllalkozas
szamara?

Egy tarsadalmi vallalkozds csak akkor tud
hatékonyan mukddni, ha erbs helyi jelenléttel
rendelkezik. Ezért egy tarsadalmi vallalkozas
elengedhetetlen feladata, hogy meghatarozza, kik a
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relevans érdekelt felek, azaz kik azok, akik
érdekeltek a tarsadalmi vallalkozas fejl6édésében,
eredményeiben és sikerében, illetve kik azok, akik
munkajukkal, szakértelmukkel és sajat
informacioforrasaikkal jelent8sen segithetik a
vallalkozast (PiacTars, 2017). Ha az érdekeltek
korultekintéen kerilnek  azonositasra és
meghallgatasra, a tadrsadalmi  vallalkozasok
kénnyebben tudnak reagalni a kulénb6z6
csoportok altal felvetett aggalyokra, és folyamatos
visszajelzést kapnak a vallalt tevékenységek
hatasairdl. Az érdekeltek feladata alapvetben az,
hogy informacidkkal tamogassak a tarsadalmi
vallalkozast, biztositsak a min&ségét, segitsenek a
vallalkozas iranyat meghatarozni, illetve szikség
esetén Ujratervezni. Konkrétabban, 7he importance
of stakeholders (2022) szerint az érdekeltek
bevonasa segithet:

v' dontéshozatali szerepkodrrel felhatalmazni

embereket,
v megalapozott  dontésekkel  fenntarthaté
valtozasokat [étrehozni a tarsadalmi

vallalkozas szdmara,

v meglévbekre alapozva vagy Ujakat kiépitve
kolcsdndsen elbnyds kapcsolatok kiépitését
tamogatni,

v' a tarsadalmi felel8sségvallalas fejlesztésével
egy jobb szervezetet kialakitani,

v' befolyasos csoportok megnyerésével a
tarsadalmi vallalkozas sikerét novelni,

v informacidkat, tapasztalatokat és  jo

gyakorlatokat kélcsonds megosztani.

Ha megjelenik az érdekeltek véleménye is, az
egészségesebb kapcsolatot, jobb kommunikaciot
és zokkenbmentesebb muikoédést eredményez a
tarsadalmi vallalkozas szamara.

B Hogyan azonositsuk a stakeholdereket?
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A relevans érdekelt felek azonositasahoz azokat az
egyéneket és csoportokat kell figyelembe venni,
akiket a tarsadalmi vallalkozads tevékenységei a
legnagyobb valdészinlséggel érinthetnek vagy
befolyasolhatnak. A csoportok listajan kulénb&z6
résztvevlk szerepelhetnek a munkatarsaktol és az
onkéntesektdl kezdve az Ugyfelekig és a helyi
szereplékig.

Az érdekeltek feltérképezése soran elkerulhetetlen,
hogy egyes szerepl6k nagyobb jelent8séget
kapjanak, mint masok. Kovetkezésképpen

elengedhetetlen a  tarsadalmi  vallalkozas
célkitlizéseihez legszorosabban kapcsol6do és igy a
legfontosabb érdekelt felek feltérképezése. A
FromWOeRK projekt

University) keretében kidolgozott koncepciét

Learning (Plymouth
alkalmazva a tarsadalmi vallalkozas sikere
szempontjabél kulcsfontossagl  érdekeltek a
kovetkezd kategdriakba sorolhatok:

+ Ugyfelek: azok a személyek, akik a tarsadalmi
vallalkozas termékét megvasaroljak, vagy
szolgaltatasait igénybe veszik. A sikeres
marketing és a kitlizott cél hosszd tavu
fenntarthatdsaga szempontjabdl az 6 igényeik
feltérképezése elengedhetetlen. Ha igényeik
nem kertlnek kielégitésre, akkor nem fogjak
megismételni a vasarlast, illetve nem fogjak
masoknak ajanlani a terméket/szolgaltatast.

+ Kedvezményezettek: 6k az adott termék vagy
szolgaltatas fogyasztéi, akik kozvetlendl
részesilnek a termék vagy szolgaltatas
hasznalatabdl. Ennek a csoportnak a bevonasa
kiléndsen fontos a munka megtervezésében,
felllvizsgalataban és megvaldsitdsaban. A
kedvezményezettekre valdé 0&sszpontositas
segithet a tarsadalmi  vallalkozasoknak
azonositani az igényeket és a varhato
tarsadalmi hatast.

+ Kulcsbefolyasolék: ide tartoznak azok a
csoportok, amelyek hatassal vannak az
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ugyfelekre/szolgaltatast igénybe  vevbkre, vallalkozas fébb Uzenetei, ugyanakkor rontani

tehat befolyasoljak a vasarlasi déntéseket. Ha is képesek annak hirnevét. A korabbi
a kulcsbefolyasolokat figyelembe vesszik, kedvezményezettek gyakran valnak
akkor a tarsadalmi vallalkozas profilia és kulcsbefolyasolokka, amikor elkezdik

ugyfélkére is javulhat. A legfébb befolyassal
birék segitenek kdnnyen kommunikalni a

masoknak ajanlani a tarsadalmi vallalkozast.
(ibidem)

B Az érdekelt felek rangsoroldsa a Hatalom - érdek halé segitségével (Power - Interest Grid)

Miutan a tarsadalmi vallalkozds szamara azonositottuk a kilonb6z8 érdekcsoportokat, érdemes kozottik
fontossagi sorrendet felallitani. Az Institute Project Management (2022) blogbejegyzése szerint a rangsorolas
segit felismerni mind az adott érdekcsoport befolydsanak, mind a tarsadalmi vallalkozas munkaja iranti
érdekl6dés mértékét. Az egyik leggyakrabban hasznalt eszkz az érdekcsoportok kategorizalasara a Hatalom-
érdek halé (Power-Interest Grid), amely a hatalom, az érdek és a részvétel szintjét segit azonositani. Ez a
technika, amelyet altaldban a kulcsfontossagu szerepl6k osztalyozasara hasznalnak, segit meghatarozni, hogy
hova érdemes er&forrasokat befektetni. A hal6 négy kategoriat kinal az érdekelt felek csoportositasara aszerint,

hogy az adott érdekelt fél mekkora befolydssal rendelkezik (hatalom), és mekkora az adott szerepld
érdekl6dése a tarsadalmi vallalkozas irdnt (érdek).

HATALOM - magas

Elégedettség Szoros

fenntartasa iranyitas

ERDEK - alacsony

ERDEK - magas

Informaltsa

Nyomon-

kovetés g
fennta

HATALOM - alacsony

6. abra Az Institute Project Management, Graph on power interest grid alapjan
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Alacsony  hatalom, alacsony érdek —
Nyomonkdvetés. A tarsadalmi vallalkozasban
kevés befolyassal és jelent8s érdekeltséggel nem
rendelkezé jelentenek
kdzponti célcsoportot, azonban nem lehet 8ket
teljesen figyelmen kivil hagyni. Ha rendszeresen
kovetjuk és megszolitjuk Bket, megelb6zhetjik,
hogy negativ véleményt
vallalkozasrol.

Magas hatalom, alacsony érdek — Elégedettség
fenntartisa. E csoport viszonylag alacsony
érdekeltségi szintje nem jelenti azt, hogy nem kell
8ket figyelembe venni. Eppen ellenkezdleg, egy

stakeholderek nem

alakitsanak ki a

jelentés csoportot képviselnek, amelynek az
elégedettségét fenn kell tartani. A tarsadalmi
vallalkozasban valé kiegyensulyozott

részvételiikkel novelhetd az érdeklddési szintjuk.

Stakeholderek érdekellentétei és azok feloldasa
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Alacsony hatalom, magas érdek — Informaltsdg
fenntartdsa. Bar ez az érdekcsoport nagyon is
érdekelt lehet a tarsadalmi vallalkozas
tevékenységeiben, hatalmuk még mindig nem
elegend6 ahhoz, hogy befolyasol6 tényezdvé
valjanak. A legjobb stratégia az lenne, ha ez a
csoport elegendd tajékoztatast kapna ahhoz,
hogy pozitivan viszonyuljanak a tarsadalmi
vallalkozashoz.

Magas hatalom, magas érdek — Szoros irdnyitas.
Ez az a kategoria, amely jelent6s hatalommal és
magas érdek-szinttel rendelkezik, igy a
tarsadalmi vallalkozas szdmara a legfontosabb
érdekelt feleket foglalja magaban, akiknek a
stakeholder helyen kell
szerepelniik. Bar minden érdekelt csoportot
meg kell szélitani, a figyelem kozéppontjaban

listdn az elsé

ennek a csoportnak kell allnia, hogy teljes
bevonjak Oket és érdekeiket
kielégitsék (ibidem).

mértékben

A stakeholderek kilonb6z6 tipusu csoportjai eltéré fokuszokkal és érdekekkel érkeznek. A kilénb6z6 érdekelt
felek tarsadalmi vallalkozasba valé bevonasanak szintje is eltérést mutat. Ez végul érdekellentéthez vezethet. A
tarsadalmi vallalkozasoknak mukédésiuk soran figyelembe kell vennilk a legfontosabb csoportok gyakran
ellentétes érdekeit, amelyek sokszor a tarsadalmi vallalkozas hibrid jellegébdl adédnak: egyes érdekeltek
példaul nagyobb hangsulyt szeretnének fektetni a kereskedelmi célokra, mig masok a tarsadalmi érték
erdsitése mellett dontenek (Eiselein & Dentchev, 2020).

Az érdekelt felek kdzotti konfliktusok feloldhatok a dontéshozatali folyamatokba valé fokozottabb bevonassal
és az stakeholderek kozotti kommunikacios csatorndk javitasaval. A tarsadalmi és kereskedelmi célok
ellentmondasabdél eredé probléma megoldasara négy iranyitasi mechanizmus kinalkozik, amelyek a
kovetkezdk:

v az értékek illeszkedése: a kozos értékek nemcsak a bels6, hanem a kulsé stakeholderek szamara is
alapveté fontossaguak: minél jobban illeszkednek a személyes értékek a szervezet altalanos
célkit(izéseihez és értékeihez, annal intenzivebb a kozds célok érzete a kilénb6z8 érdekcsoportok
kozott (ibid, 15).

RN Co-funded by
LN the European Union

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok

a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatasi és Kulturalis Végrehajté Ugynokség 39
(EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhato felel6sségre miattuk.



SENIMA Project

Social Enterprises Management }“

Project Ref. Number ©

2021-1-PLO1-KA220-VET-000033108 SENIMA
Sacial Enterprises Management

v' kommunikaci6: az ellentétes érdekek kiegyensulyozdsakor és a tarsadalmi véllalkozas &ltalanos
céljainak egyértelmld bemutatasa soran az intenziv és nyilt kommunikacié dént8é fontossagu mind a
belsd, mind a kilsd érdekcsoportok esetében. Az érdekelt felek szamara kilonb6zd csatornakat és
alkalmakat kell kinalni az esetleges problémak nyilt megvitatasara (ibid, 17).

v agilis struktura: az agilis szervezeti struktlrak a hatalmi tavolsdgok csokkentésével és a nyilt vitak
elveivel nemcsak a kommunikaciét kénnyitik meg, hanem a partnerségek és az érdekelt felek
elkotelezettségének erdsitését is segitik. (ibid, 18)

v' partnerségek: a partnerszervezetek elengedhetetlenek a tarsadalmi vallalkozasok szamara a

tarsadalmi hatas eléréséhez és fenntartasahoz. A tarsadalmi vallalkozasok mindenféle nonprofit, for-
profit vagy kormanyzati szervezeteket vonzanak. A hasonlé célokkal rendelkez6 partnerek gondos és
kiegyensulyozott kivalasztasaval azonban a tarsadalmi vallalkozasok fenntarthatjak a megfeleld
egyensulyt a tarsadalmi és kereskedelmi célok kdzott. (ibid, 21)

A négy iranyitasi mechanizmus koélcséndsen kiegésziti egymast, igy az érdekellentétek feloldasa soran
elvalaszthatatlanok egymastaol.
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2. MODUL

INNOVACIO A TARSADALMI VALLALKOZASOKNAL

1. Az innovacio és a tarsadalmi innovacié fogalma

Atarsadalmiinnovacié fogalma kezdetben egyrészt
az intézmények, a szokasok és a rutinok jelent6s,
hosszi tavu strukturalis valtozasaihoz kotédik,
amelyeket a demokratikus forradalmak és a
feudalis tarsadalom megsziinése idézett eld,
masrészt a szlikebb értelemben vett tarsadalmi-
kulturalis valtozdsokra utal (Bailey 1970). A
kovetkezd néhany évben a tarsadalmi innovacié
fogalma a tudomanyos életben, a politikai
dontéshozatalban, a szolgaltatasi agazatban és az
Uzleti életben is elterjedt. Az eur6pai kdzpolitikaban
ma mar konszenzus van abban, hogy a tarsadalmi
innovacié tagabb értelemben U] oOtleteket és U
egyuttmikddéseket jelent a hatékonysag javitasa
és a tarsadalmi szUkségletek kielégitése érdekében
(Europai Bizottsag, Eurdpai Szakpolitikai Tanacsadé
Iroda 2010). A tarsadalmi innovacié a sirget§
tarsadalmi igényekre adott Uj valaszokat jelenti,
olyan eszkdzokkel, amik hatassal vannak a
tarsadalmi kolcsdnhatasok folyamatara, és amik
kdzéppontjaban a jolét all (BEPA, 2010, 6. o.).

A tarsadalmi innovaciék a szocidlis szektorhoz
kapcsolodnak. Zahra, Gedajlovic, Neubaum és
Shulman (2009) tanulmanyukban kiemelik, hogy a
tarsadalmi vallalkozéi tevékenység lényege a
tarsadalmi innovacié. A tarsadalmi vallalkoz6i
tevékenység tarsadalmi valtozast és fejlédést
feltételez, amihez innovaciéra lehet szukség. A
tadrsadalmi innovacié kiindulépontja egy olyan

szukségletre vonatkozd elképzelés, melyet nem
elégitenek ki, valamint egy 6tlet arra vonatkozoéan,
hogyan lehetne ezt a szlkségletet kielégiteni. A
tarsadalmi innovacié olyan
tevékenységeket és szolgaltatasokat jelent, melyek

innovativ

célja egy tarsadalmi szlkséglet kielégitése, és

amelyeket jellemzéen tarsadalmi célu

szervezeteken keresztll érhet6ek el. Tagabb
értelmezésben a tarsadalmi innovacié olyan
innovativ tevékenységeket és szolgaltatasokat
jelent, amelyeket a tarsadalmi szikséglet
kielégitésének célja motival (Mulgan 2006).

A tdarsadalmi innovacidé a
tarsadalmi igényekre adott
hatékony, és fenntarthatd
valasz.
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Ujdonsag Otlett6l a megvaldsitasig Tarsadalmi igeny beazonositasa
tertlet egy Uj otlet  gyakorlati az éghajlatvaltozas tarsadalmi
agazat alkalmazasa kihivasai

régié eléregedés vagy szegénység

piac vagy felhasznald rendszerszint(i valtozas elérése

hasznalat modja

Yy - Yy,

E7 P

Hatékonysag, min6ség, A tarsadalom

a felhasznaloi cselekvOképességének
elégedettség kalonb6z6 novelése

szintjei

Uj szerepek és kapcsolatok
kialakitasa

eszkodzok és képességek
fejlesztése és/vagy az eszkdzok
és eréforrasok jobb
kihasznalasa

7. abra A tarsadalmi innovacié fé elemei és jellemzgi

Forras: Caulier-Grice, J. Davies, A. Patrick, R. Norman, W. (2012) Defining Social Innovation. A deliverable of the project:
“The theoretical, empirical and policy foundations for building social innovation in Europe” (TEPSIE), European
Commission - 7th Framework Programme, Brussels: European Commission, DG Research
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A tarsadalmi innovacié hatékony és fenntarthat6
modja a tarsadalmi igények kielégitésének. A
tadrsadalmi innovaciéo fogalmat napjainkban az
innovacié természetérdl és szerepérél sz6lo6
ideoldgiai és elméleti vitakban hasznaljak ugy, mint
a technoldgiai és szervezeti innovacié féaramu
elméletének ellenpontja, vagy uUgy, mint a
tarsadalmi-gazdasagi fejlédés innovativ jellegének
fogalmi kiterjesztése. A tarsadalmi innovacié
fogalma két f6 iranybdl fejl6dott ki: a tarsadalmi
vallalkozas és a helyi fejlesztések iranyabal.

A tarsadalmi vallalkozdkat Bornestein (2004) ugy
definialja, mint "olyan személyek, akiknek ujszer(
otleteik vannak a legjelentésebb problémaink
megoldasara, akik kitartéan kovetik vizidjukat, és
nem fogadnak el nemleges valaszt, nem adjak fel
céljaikat addig, amig a lehetd legszélesebb korben
meg nem ismertetik Otleteiket”. Még ha a
tarsadalmi vallalkozé kézvetlendl nem is hoz létre
vagy tervez Uj terméket vagy taldlmanyt, kreativnak
és innovativnak kell lennie ahhoz, hogy otletét
optimalizdlja és maximalizdlja annak értékét,
masképp kell
gondolkodni a tarsadalmi hatasrél és a tarsadalmi

Tarsadalmi vallalkozéként
valtozasrol, amihez innovaciéra van sziukség. A
tarsadalmi vallalkozdé innovaciét hasznal ahhoz,
hogy tarsadalmi problémakat oldjon meg stb. A
tarsadalmi  vallalkozénak  innovativnak  és
kreativnak kell lennie ahhoz is, hogy 6sszehozza az
erdekelt feleket és megtegye a szukséges
lépéseket. A tarsadalmi vallalkoz6 nem csak a
felszini problémaval kell, hogy foglalkozzon, hanem
olyan fenntarthaté és hatékony megoldasokat kell
javasolnia, amelyek alapjaiban és atfogoan kezelik
a problémat, és ez a megkdzelités jelent8s
innovaciét igényelhet (Mthembu, Brian, 2019). Az
innovaciénak radikalis vagy bomlaszté jelleglinek
kell lennie ahhoz, hogy valéban hozzjjarulhasson a

tarsadalmi atalakulashoz, és igy a tarsadalmi
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vallalkoz6i tevékenységhez vagy a tarsadalmi
hatashoz.

Képesnek kell lennie és lehetévé kell tennie a
rendszer megvaltoztatasat és atalakitasat.

Mulgan (2006) szerint a tarsadalmi
vallalkozasoknak és az altaluk generalt tarsadalmi
valtozasoknak a megszokott helyett radikalisnak és
bomlaszténak kell lennitk ahhoz, hogy valdban
jelent8s tarsadalmi hatast érjenek el. Az innovacié

tipusai a kdvetkezdk:

4 Bomlasztd Innovacié - Ahhoz, hogy valéban
hatékony legyen, a tarsadalmi vallalkozoi
tevékenységnek  bomlaszté hatast  kell

gyakorolnia - a rendszert kell, hogy hatékonyan

megvaltoztassa.  Ellenkez6  esetben a

tarsadalmi vallalkozas csupan a tlunetek

kezelését vagy enyhitését éri el. Az, hogy a

tarsadalmi vallalkozé mekkora tarsadalmi

hatast ér el, attol fugg, hogy 6 és megoldasai
mennyire bomlasztdak vagy radikalisak. idealis
esetben egyre tobb ember fog 0Ossze és

mulkodik egyltt a  tarsadalmi  javulas

érdekében.

A Radikdlis Innovaci6 - A  tarsadalmi
lehet8séggel,  vallalkozassal Osszefliggd
innovacié lehet radikalis is. A radikalis

tarsadalmi  vallalkozas  |étrejotte  annal
valészinibb, minél nagyobb a tarsadalmi
szUkséglet, és minél nagyobb a tarsadalmi
hatas  kivaltasanak szlkségessége vagy
célkitlzése. Minél radikalisabb egy tarsadalmi
véllalkozas, annal nagyobb a talélési esélye. Es
minél szenvedélyesebb egy tarsadalmi
vallalkoz6, annal valészinlbb, hogy radikalissa
valik.

A Fokozatos Innovacié vagy Fenntarté Innovacié
- nem jellemzd a tarsadalmi vallalkozasok

esetében
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A helyi fejlesztés Uj megkozelitései jelentek meg, amelyek a terulet belsd lehet6ségeinek kiaknazasara és
elémozditasara 6sszpontositanak (Lenz, Shier, 2021). A tarsadalmi innovacié meglehet8sen gyakran helyi vagy
regionalis jelleg(i, és/vagy térségi egyeztetéseken alapul a terUleti kotédésl szerepl8k és intézmények kozott.
Ez a megkdzelités a tarsadalmi innovaciét Ugy hatarozza meg, mint a hattérbe szoritott emberi szlkségletek
kielégitését a tarsadalmi kapcsolatok atalakitdsan keresztul: olyan atalakitasra kell gondolni, amelyek "javitjak"
az ezen szukségletek kielégitésére szant javak és szolgaltatasok elosztasat szabalyozé iranyitasi rendszereket,
és amelyek Uj iranyitasi struktdrakat és szervezeteket (vitaférumokat, politikai déntéshozatali rendszereket,
vallalatokat, interfészeket, elosztasi rendszereket stb.) hoznak létre. A helyi fejlesztési koncepciokat figyelembe
véve a tarsadalmi innovacié tébbek kdzott magaban foglalja a tarsadalmi kapcsolatok térbeli atalakitasat, a
helyhez kotott, és a helyhez nem koétott szerepl6k és a kultdra Ujraalkotasat, valamint a helyhez és Iéptékhez
kotott iranyitasi strukturak létrehozasat (Moulaert 2009). A helyi fejlesztésben a tarsadalmi innovaciok
valamennyi eurdpai orszagban megfigyelhetk, de mind a vallalkozasok szamat, mind a nyujtott szolgaltatasok
tipusat tekintve jelentds eltérések mutatkoznak meg.

Olaszorszagban példaul tébb ezer tarsadalmi vallalkozas nyujt szamos tarsadalmi szolgaltatast, beleértve a
féként specialis terileteken folytatjak tevékenységliket, példaul a munkaer@piaci szolgaltatasok terén, vagy
ovodakban (Copus et al. 2017). Franciaorszagban a tarsadalmi innovacié f6 iranya az innovativ tarsadalmi és
kozbdsségi gondozasi szolgaltatasok létrehozasa, amit az allami szocialis és munkalgyi politikak integralasaval
valésitanak meg. Erdemes néhany példat emliteni a tarsadalmi innovéciora:

v" Community Care Assynt - Community Care Assynt - Ez egy helyi lakosok altal alapitott jotékonysagi
szervezet, ami olyan szolgaltatasokat nyujt, amelyek segitik az embereket abban, hogy lekuzdjék az
életkoruk, egészségi  allapotuk vagy fogyatékossaguk miatt felmertl§  akadalyokat
(http://www.communitycareassynt.org.uk/)

v' Fish Factory Creative Centre - Ez a kreativ kdzpont Stddvarfjordurban (lzlandon) talalhaté, és egy
elhagyatott halgyar atalakitdsanak az eredménye, amit egy lelkes civil csoport hozott létre
(https://inhere.is/)

v Kalix Ovre Bygd - A szervezddés egy helyi boltot Gizemeltet, valamint szamos kdzszolgaltatast nyujt az
id8sek gondozasa, a gyermekgondozas es az oktatas terUletén
(https://www.kalix.se/Samhalle/Landsbygd/byar/ovre-bygden/)

¥v' Sorg Senior Service - Ez egy Onkéntesekbdl all6 halézat, ami a telepulés tavoli részein él6 id8s
polgaroknak szallit élelmiszert (https://www.sn.dk/soroe-kommune/stift-regelsaet-har-draebt-soroe-
senior-service/)

v Initiative Factory - Ez egy tarsadalmi innovaciés program, amit az Avise koordindl, és amit olyan
szervezetek tamogatnak, amik 30 kilénbozé tertlet start-upjait vezetik
(https://fabriqueainitiatives.org/)

v" Collabourative Social Housing - A szervezet megfizethet6 bérleti dijak mellett kinal lakasokat, és kdzos
terekkel, eszkdzokkel és szolgaltatasokkal segiti az intelligens kozosségek |étrehozasat.
(https://www.fhs.it/?lang=en)

A tarsadalmi innovaciéval kapcsolatban két elméleti megkdzelités létezik. Az egyik az "Ugyndk-kdzpontu
megkozelités", ami egy olyan individualista és behaviorista megkozelités, amely szerint a tarsadalmi innovacio

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

Co-funded by a szerz6(k) allaspontjat tikrozik, és nem feltétlenil egyeznek meg az
o8 . Eurdpai Unié vagy az Eurépai Oktatasi és Kulturélis Végrehajté Ugynokség 44
ot the European Union (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhaté felelésségre miattuk.


http://www.communitycareassynt.org.uk/
https://inhere.is/
https://www.kalix.se/Samhalle/Landsbygd/byar/ovre-bygden/
https://www.sn.dk/soroe-kommune/stift-regelsaet-har-draebt-soroe-senior-service/
https://www.sn.dk/soroe-kommune/stift-regelsaet-har-draebt-soroe-senior-service/
https://fabriqueainitiatives.org/
https://www.fhs.it/?lang=en

SENIMA Project

. , Dy,
Social Enterprises Management o
Project Ref. Number ©
2021-1-PLO1-KA220-VET-000033108 SENIMA

Sacial Enterprises Management

konkrét egyének altal végrehajtott cselekvések révén jon létre. A masik a "strukturalista megkdzelités", ami
szerint a tarsadalmi innovaciot a kulsd strukturalis kdrnyezet hatarozza meg (Graddy-Reed, Feldman 2015).

A tarsadalmi innovacié az eredmény szempontjabdl is vizsgalhaté. Ebb8l a szempontbél a tarsadalmi innovacié
a tarsadalmi célt innovaciorol, vagy a tarsadalmi jolét ndévelésérdl szél (Cajaiba-Santana 2014). Mig a XIX. és XX.
szazadban a tarsadalmi fejl6dést a technoldgiai fejlédés és a gazdasagi dogmak vezérelték, addig a XXI.
szazadban a tarsadalmi és a rendszerszintl valtozasok eléréséhez a tdrsadalmi innovacidknak kell teret
biztositani. A tarsadalmi innovacié kilondsen vonzéva valt a politikai dontéshozdk szamara, mivel a
hagyomanyos j6léti rendszerek nehezen tudnak megfelelni a tarsadalom ndvekvd és szerteagazé igényeinek
(Borzaga, Bodini 2014).

Zahra et al. (2009) a tarsadalmi vallalkozas definicidjanak meghatarozasanal a folyamat végsé céljat jelentd
innovaciét hangsulyozzak: "a tarsadalmi vallalkozas azokat a tevékenységekre és folyamatokra terjed ki,
amelyeket azért végeznek, hogy a tarsadalmi jolét névelése érdekében feltarjak, meghatarozzak, és kiaknazzak
a lehet8ségeket. Ezt megtehetik Uj vallalkozasok létrehozasaval vagy meglév6é szervezetek innovativ
atalakitasaval”. A tarsadalmi innovacié ugy értelmezhet§, mint a tarsadalmi “jé6t” el6émozdité Ujszerd
megoldasok létrehozasanak folyamata - vagyis ez egy tarsadalmi probléma megoldasara vonatkozé innovacié
(Pol és Ville, 2009). Ez nem csupan az 6sszes érdekelt féllel valo egyuttm(ikddést jelenti, hanem a technolégiai
innovacié és az Uj Uzleti modellek integralasat is; lehetévé téve, hogy megvaldsuljon az IT valamint a tarsadalmi
és ipari infrastruktlra 6sszehangolasa.
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mUkodtetése integracio

8. 4bra Ertéklanc a tarsadalmi innovaciok esetében

Forras: Frost & Sullivan, 2014.
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A tarsadalmiinnovacioé k6zosségi folyamat. Ez azt is
jelenti, hogy az
egyUttmikodést és a részvételi folyamatokat. Az
innovacié magas szintjének eredménye, és gyakran
Ujszerd megoldasokat foglal magaban, ami az

innovaciék el8segitik az

Osszes érdekelt fél szamara nagyfoku tanulast és
ciklikussagot jelent, ami visszacsatolasi hurkokkal
és folyamatos javulassal rendelkezd korkoros
értéklancokat eredményez. A nyilt innovacié a
polgarok, a kozdsségek, a vallalkozasok, a civil
szervezetek, valamint a helyi és kozponti
kormanyzat talalékonysagat egyarant figyelembe
veszi a megoldasok kialakitasaban és az
egyuttmi(kddésen alapuld javitas visszacsatolasi
ciklusaiban.

Osszefoglalva, a tarsadalmi innovécié aktivan
el6segiti az emberek kdzétti inkluziv kapcsolatokat,
kuléndsen azokét, akiket a korabbi gazdasagi,
politikai, kulturalis vagy tarsadalmi folyamatok
hattérbe szoritanak (vagy hattérbe szoritottak). A
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2. Digitalis tarsadalmi innovaciok

A technoldgiai és a tarsadalmi innovacié kozotti
kapcsolat 6sszetett és nehezen szétvalaszthaté. Mig a
tadrsadalmi innovaci6 gyakran alkalmazza az (j
technologiakat, a technolégia és a tarsadalmi
innovacié kozotti kdlcsénhatas nem egyiranyd linearis
kapcsolat. Sokkal inkabb a tarsadalom és az egyes
felhasznaldk alkalmazzak innovativ médon az Uj és
meglévé technoldgidkat. Az olyan fogalmak, mint a
hasznalat kozbeni tervezés és a felhasznaldk
informacios technolégidval kapcsolatos igényeihez
valé igazitasa arra utalnak, hogy gyakorlati torekvések
vannak a technolégidk mikdddképesek legyenek

(Grimm, Fox, Baines, Albertson 2013).

A digitalis korban az

“felhasznalo-fogyasztd”

“innovator-gyartd” és a
egyre inkabb
dsszemosodnak. A digitdlis atalakulas a tarsadalmi

fogalmak

térben kevésbé volt dramai, kuléndsen abban a
tekintetben, sulyos
tarsadalmi problémak megoldasara hasznaljak, mint
az egyenl6tlenség,
kirekesztés, a marginalizacié és az egészséglgyi

hogy a technolégiat olyan

a szegénység, a tarsadalmi
ellatashoz valé rossz hozzaférés. Az erre torekvd
szervezetek a digitalis technoldgiak segitségével,
képesek egyUttmikodve
megoldasokat Ilétrehozni a

kozosen, tudast és

hatranyos helyzetd,
tarsadalmilag kirekesztett és marginalizalt csoportok
tarsadalmi szikségleteinek széles skalajara, olyan
szinten, ami a webes technolégiak megjelenése eldtt

elképzelhetetlen volt (Qureshi, Pan, Zheng, 2021).

Az Eurdpai Bizottsdg (2014) szerint a digitalis

tarsadalmi innovacié az internet halézati hatasa éltal

lehetévé tett Ujfajta innovacio, amely az
egyuttm(kodésen  alapulé termelés és a

tartalommegosztas Uj modelljeit eredményezi. Ez
gyOkeresen megvaltoztatta a hagyomanyos Uzleti
modellek versenyét és kereslet-kinalati
Osszefluggéseit. Az Eurépai

digitalis tarsadalmi

Bizottsag jelenleg a

innovaci6 bevezetését és

)
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elterjedését tamogatja a digitdlis menetrend
politikajanak részeként. A digitalis tarsadalmi
innovacié koncepciéjat az EU dolgozta ki, ami az
Eurépa 2020 egyik prioritasaban is
visszakdszon.

stratégia

Az Europa 2020 Stratégia hét konkrét terileten
hatarozott meg a novekedés és a foglalkoztatas
célzd j

intézkedéseket hét

fellenditését Osztonzbéket. Az ezekkel

kapcsolatos kiemelt
kezdeményezéshe épitettek be, amelyek célja az unié
gazdasaganak hatékonyabba
hatékony Eurépa, Iparpolitika a globalizacié koraban),
(Europai  digitalis
Unio), valamint a
munkanélkuliség és a kirekesztés elleni kizdelem

tétele (Er6forras-

az innovacié elémozditasa
menetrend, Innovativ
(Mozgasban az ifjusag, Uj készségek és munkahelyek
menetrendje, Szegénység elleni eurdpai platform).

Az Europai digitdlis menetrend (DAE) célja olyan
innovativ megoldasok kidolgozasa, amelyek képesek
megkérddjelezni a dolgok hagyomanyos maédjat. llyen
példaul a zart innovaciés modellekrél a nyitott és
egyUttm(ikddd innovaciéra valo attérés, ami lehetdvé
teszi a tarsadalom alapu termelés és a kollektiv
intelligencia kihasznalasat. Ebben az dsszeflggésben
a digitalis menetrend val6szinlleg a legjelent8sebb
szakpolitikai példa digitalis tarsadalmi innovaciét
illetéen.

Bar kezdetben a tarsadalmi innovacié specialis
esetének tekintették, a digitalis tarsadalmi innovaciot
ma mar Uj, sajatos jellemzdkkel rendelkezd kutatasi és
alkalmazasi teruletként ismerik el (Rodrigo, Palacios,
Ortiz-Marcos, 2019). A digitalis tarsadalmi innovacio
(DSI)

hasznalatat olyan innovativ termékek, szolgaltatasok,

magaban foglalja a digitalis technolégiak

folyamatok és Uzleti modellek kifejlesztésében és
megvaldsitasaban, amelyek a  tarsadalmilag
hatranyos  helyzetG  csoportok jolétének és
cselekvBképességének javitasara, illetve a
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marginalitassal, egyenl6tlenséggel és tarsadalmi
kirekesztéssel kapcsolatos tarsadalmi problémak
kezelésére iranyulnak (Qureshi, Pan, Zheng, 2021). Az
olyan technolégiak, mint a blokklanc, a mesterséges
intelligencia (Al), valamint a virtudlis és kiterjesztett
valésag (VR és AR) eddig a legszélesebb korben
kerlltek a piacra, és mind pozitiv, mind negativ
valtozasokat is hoztak az ipar, a gazdasag és a
tadrsadalmak életében, de megvan bennik a
lehet6ség arra is, hogy atalakitsak a tarsadalmi
kihivasok digitalis eszkdzokkel torténd kezelését.

A szakirodalmi attekintés mentén harom f6
kontextusban taldlkozhatunk a digitalis tarsadalmi
innovaciéval. Az elsé a digitalis kontextus, amely
magaban foglalja a lakossagi technolégiakat, a
kozbsségi életre haté technoldgiakat, a tarsadalmi
technolégiakat, a civil technologiat, a “jét” szolgald
technologiat, a kozosségi médiat, a digitdlis
technologiakat a tarsadalmi innovaciéban, az
internetes Okoszisztémakat, a kollektiv
tudatossagnovelé platformokat (CAPS), és a nyilt
kdzosségek haldzatait. A masodik a tarsadalmi
kontextus: digitdlis kozosségek, eKdzosségek,
eDemokracia, eKormanyzas, a technoldgia tarsadalmi
bedgyazottsaga, és a polgari szerepvallalas. Az utolso
az innovacios kontextus: ide tartozik a tarsadalmi
innovacié és az U0j technoldgiak, a technolégiai
innovacié, a digitalis tarsadalmi innovacio (DSI), és a
tarsadalmi innovacié digitdlis kontextusban (Rodrigo
és tarsai 2019).

A digitalis tarsadalmi innovaciénak van egy Uj
kommunikaciés technolégiai 6sszetevdje, mégpedig
az internetes platformok és a digitalis adatfeldolgozo
eszkozok. Ezek  segitenek az  értékteremtd
egyuttmikodések elémozditasaban, valamint a jé
gyakorlatok elterjesztésében vagy kibdvitésében,
tovabba a know-how olcsé és gyors atadasaban a
halézatokon keresztil. A cél Uj modokat talalni a
tadrsadalmi problémak megoldasara, novelni a
hatékonysagot, az eredményességet és a
fenntarthatésagot, illetve (hosszd tavon) a polgari
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szerepvallalds novelése a kormanyzas terlletén
(Loretta, Passani 2014).

A tarsadalmi innovacids kezdeményezések
célla nem csak egy termék vagy
szolgaltatas innovacidja, hanem azoknak a
tarsadalmi kapcsolatoknak a befolyasolasa
is, amelyek egy tarsadalmi csoportot és egy
szilard kozosségi strukturat jellemeznek
(Murray, Caulier-Grice and Mulgan, 2010).
A digitalis tarsadalmi innovacié célja az
innovaci6 és a tarsadalmi valtozas
elémozditasa a halézati hatas segitségével:
ide tartoznak az interneten keresztul
kialakulo kapcsolatok, a webes
egyuttm(kodést tamogatd eszkozok, a
nyilt adatok megosztasa, és az alulrol
felfelé irdnyul6, egymast tamogaté
tevékenységek és alkalmazasok. A digitalis

tarsadalmi innovaciéra legaltalanosabb

példaja a kozosségi médiat és az internetet
a tarsadalmi innovaciés folyamatok
tamogatasara, kiegészitésére vagy
felgyorsitasara hasznal6
kezdeményezések (Certoma 2022). A
digitalis tarsadalmi innovacié a koz- és a
maganszféra partnerségeként szervezddik,
ami a polgarok aktiv szerepvallaldsan és a
legmodernebb informaciés technoldgia
hasznalatan alapul. Fontos a lakossag
bevondsa, a szorosabb kapcsolatok
tamogatasa (adatcserével, vizualizaciéval)
és ezaltal az alulrél jov6 kezdeményezések
potencialis hatasanak noévelése (Loretta,

Passani 2014).
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Egyuttm(kodési
lehet8ségek kialakitasa
és gsztonzése.

A technologiat
tarsadalmi célokra
forditani, és arra
alkalmassa tenni, hogy

/ az életmindséget javitsa,
ll és szlk rétegek helyett
\ mindenki szamara RN
\ elényos legyen 1 \
\\ ‘\ ! A technoldgia

\\ \\// felhasznalasa a

\ PR S kdrnyezet szempontjabol
o - s felznntarthatobb
- tarsadalom

A kozigazgatast megteremtéséhez
elszamoltathatébba

és atlathatobba

tenni

A lakossagot képessé
tenni arra, hogy kezébe
vegye sajat életének
iranyitasat, és hogy a
kollektiv tudast és
szakértelmet sajat
javara forditsa

9. abra A digitalis tarsadalmi innovaciok fé céljai

Forrés: DSI4EU, Utmutaté a digitalis tarsadalmi innovéciék létrehozasahoz, https://digitalsocial.eu/images/upload/65-
A%20guide%20for%20developing%20DSI%20ideas.pdf

A digitalis tarsadalmi innovacié olyan kezdeményezésekre vonatkozik, amelyek (Stokes, Baeck, Baker, 2017):

M Téarsadalmi hatéssal rendelkeznek.

M Ujszerl mddon alkalmazzék az Uj technoldgiai trendeket.

M Céljuk, hogy képessé tegyék a lakossagot az egyéni és kollektiv tudatossagra.
M Egyértelm( halézati hatdssal birnak.

M Az alulrdl szervez8dd kozdsségek tamogatasara és a vellk valé egyuttmikddésre dsszpontositanak.

A digitalis tarsadalmi innovaciokat tarsadalmi vallalkozék, kormanyzati szervek, jotékonysagi szervezetek,
alapitvanyok, nem kormanyzati szervezetek (NGO-k), egyuttm(ikddések vagy vallalatok vezethezik be
tarsadalmi felel¢sségvallalasuk keretében. Tekintettel azonban a fenntarthat6 fejl6dési célok alkalmazasi
terlletére és l|éptékére, az ilyen kezdeményezések leginkabb agazatkdzi partnerségek és széles kor(i
érdekcsoportok bevonasaval valésulnak meg.

Egy olyan keretrendszert javaslunk a digitalis tarsadalmi innovacié folyamatanak megértéséhez és az érdekes
kutatasi iranyok meghatarozasadhoz, amely egyesiti a az olyan IKT-kkal kapcsolatos kutatasokat, melyek a
fejlédést, a tarsadalmi vallalkozéi tevékenységet és a tarsadalmi innovaciot vizsgaljak.

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok
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A digitalis tarsadalmi
innovaciéban részt vevd
szervezet beagyazott
képviselete

Ugynokség

Kulsé tudas és
eréforrasok
Reflexivitas
IKT-szakértelem

A tarsdalmi Rendszerszint(
hatds novelése valtozasok
az otlet -a megcélzott SDG-
skalazasavs. a khez kapcsolédd
szervezet célok elérése
skalazasa -a kizsakmanyolo

Probléma/ Digitalis
Lehet6ség tarsadalmi
azonositasa innovacio
(Fenntarthaté -a tarsadalom
Fejl6dési Célok elétérbe
(SDG-k) helyezése
-a tarsadalmi
célok
megvalésitasa a
megfeleld
technolégiaval
-a rendelkezésre
all6 eszkozokkel

- egyuttmikodé intézmények
s felszamolasa
- Okoszisztéma - Az atalakulas

alapu érdekében

megkodzelités létrehozott
intézmények
megjelenése

Tarsadalmi beagyazottsag
Helyi intézmények

Helyi tudas és
eréforrasok
Tarsadalmi keretek

10. dbra A digitalis tarsadalmi innovacié folyamata

Forras: Qureshi, Pan, Zheng, 2021.
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A tarsadalmi szempontd megkdzelités azt jelenti, hogy a digitalis tarsadalmi innovatoroknak térekednilk kell a
tarsadalmi hatas maximalizalasara. A digitalis tarsadalmi innovatoroknak be kell tartaniuk a "technoficing"
elvét, amely alatt a tarsadalmi célok tudatos megvalositasat kell érteni a célnak megfelelé technolégia
alkalmazasaval. A kulturalis bricolage fogalmat a rendelkezésre all6 kulturalis erdforrasok innovativ
Otvozéseként és ad hoc felhasznaldsaként hatarozzak meg, melynek célja, hogy az er6forraskorlatok és a merev
tarsadalmi hierarchiak lekizdhet8k legyenek az égetd tarsadalmi problémak kezelése soran (Qureshi, Pan,

Zheng, 2021).

Az Uj digitdlis technologidk
gyors elterjedése, széles koru
hozzaférhetdsege es
medgfizethetdsége a
lehetdségek Uj vildgdat nyitotta
meg a sorgetd tarsadalmi

problémdak megolddasdhoz.

A digitdlis tarsadalmi innovaciék mar jelenleg is
fejtenek ki
teruleteken. A digitalsocial.eu platformot a DSI4EU
projekt keretében fejlesztették ki, és 2016 februarja
6ta kinal lehetéséget a felhasznaldknak arra, hogy
megtaldljak a digitdlis tarsadalmi innovaciés
kezdeményezéseket Eurépa-szerte. 2022-ben kozel
2000 szervezet és tobb mint 1000 projekt vett részt
a digitalis tarsadalmi innovaciéban Eur6pa-szerte, a
legnagyobb koncentracioban Nyugat- és Dél-

tdrsadalmi  hatést kilonb6z6

Eurépaban. A digitalis tarsadalmi innovaciés
platform az egészséglgy, a készségfejlesztés és a
tanulas, az élelmezés, a kérnyezetvédelem és az
éghajlatvaltozas, a migracié és az integracio, a
digitalis demokracia, a varosfejlesztés, a munka és
foglalkoztatas, a kultdra és mUlvészetek, a
tudomany, a pénzlgy és a gazdasag témakorokre
bontva gydjti a digitalis tarsadalmi innovaciés

példakat. A DSI4EU projekt emellett bemutatja a

digitalis  technolégiak  tarsadalmi  kihivasok
kezelésére  torténd  felhasznaldsanak  fébb
statisztikait is. Példaként a kovetkezOket

sorolhatjuk fel;

A A Baluchon megfizethet6 fabél mikrohazakat
épit, amelyek lehet6vé teszik az alacsony
jovedelml emberek szamara, hogy 6nalléan
éljenek. (https://www.tinyhouse-baluchon.fr/)

A A Fab Foundation hozzaférést biztosit az
eszk6zokhoz, a tudashoz és a pénzigyi
eszk6zokhoz az oktatdsban, az innovaciés és
feltalaléi tevékenységhez a technolodgia és a
digitalis gyartas segitségével, hogy lehetévé
tegye barki szamara, hogy (majdnem) barmit
elkészitsen, és ezaltal lehet8séget teremtsen
az emberek életminéségének és

életkorilményeinek javitasara szerte a vilagon.

(https://fabfoundation.org/getting-

started/#fablabs-full)

A AFairphone célja, hogy a telefon életciklusanak
kezdetétdl a végéig pozitiv tarsadalmi és
kornyezeti hatast gyakoroljon.

(https://www.fairphone.com/en/our-

goals/?ref=header)

A Azl Wheel Share alkalmazas megkonnyiti a
fogyatékkal él6k szamara a varosi (pozitiv és
negativ)
megosztasat.

tapasztalatok gyljtéseét es
(https://retourdimage.eu/i-
wheel-share-application-mobile-et-citoyenne-

pour-laccessibilite/)
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A A mySociety egy nonprofit tarsadalmi
vallalkozas, amelynek célja olyan digitalis
eszkozok létrehozdsa és
amelyek lehet8vé teszik a lakossag szamara,
hogy befolyast gyakoroljon az intézmények és

felett.

népszerdsitése,

doéntéshozok
(https://www.mysociety.org/)

A Az Opendesk megvaltoztatja a butorgyartas
modjat azaltal, hogy 6sszekoti az tgyfeleket a
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Osszefoglalva, az U] digitalis technoldgiak gyors
elterjedése, koérG hozzaférhet8sége és
megfizethetésége a lehet8ségek Uj vilagat nyitotta
meg a surgetd tarsadalmi problémak megoldasara.
A digitalis digitalis
technologiakat a tarsadalmi igények kielégitésére
hasznalja fel. A digitalis tarsadalmi innovacié f6
terlletei az oktatds, az egészséglgy, a joléti
szolgéltatasok (a tarsadalmi befogadas és kohézid

széles

tdrsadalmi innovéacié a

helyi gyartokkal (https://www.opendesk.cc/)

elémozditasa).
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3. Vallalati tarsadalmi felel8sségvallalas (CSR)

A legismertebb CSR-modell Carroll (1979) modellje,
amely szerint a vallalat tarsadalmi felel6ssége a
tarsadalom altal elvart gazdasagi, jogi, etikai és
humanitarius elvarasokbol &ll. A f6 felel8sségi
terilet a gazdasagi felel6sség, ugyanakkor a
vallalatnak be kell tartania a térvényeket. Az etikai
felel6sség a tisztességes és becsuletes magatartas
kotelezettségére utal. A CSR-rél ugy vélik, hogy
pozitivan befolyasolja a cégek hirnevét, ami arra
utal, hogy a cégek a rossz gazdasagi kortlmények
hatadsara a CSR-programok mellett dénthetnek. A

vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas a

vallalatoknak a tarsadalommal és a koérnyezettel
kapcsolatos, jogi kotelezettségeiken tulmutato
tevékenységeire vonatkozik.

Az Eurdpai Bizottsag 2001-es z6ld kdnyvében a CSR
meghatarozasat a kovetkez6képpen javasolta:
"olyan koncepcié, amelynek keretében a vallalatok
onkéntes alapon beépitik a tarsadalmi és
kornyezeti szempontokat Uzleti tevékenységikbe
és az érdekelt felekkel valé kapcsolattartasukba. A
tarsadalmi felel6sségvallalds nem csupan a jogi
elvarasok teljesitését jelenti, hanem azt is, hogy a
megfelelésen tulmenden "tobbet" fektetlink be az
emberi tékébe, a kornyezetbe és az érdekelt
felekkel valoé kapcsolatokba. 2011-ben az Eurépai
Bizottsag a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas
2011-2014 kozotti idészakra vonatkozé meguijitott
Uj meghatarozasat terjesztette el6, amely a "jogi
megfelelésen tullépd" igen Osszetett kérdéssel
foglalkozik. Az Uj meghatarozas a CSR-t "a
vallalkozasoknak a tarsadalomra  gyakorolt
hatasaiért viselt felel6sségeként" irja le, és
egyértelmdvé teszi, hogy a vonatkozé jogszabalyok
és a szocialis partnerek kozotti  kollektiv
szerz8dések tiszteletben tartdsa elSfeltétele e
felel8sségvallalasnak. Az Eurdpai Bizottsag (2011)
az Uj meghatarozas harom f8 jellemz6jét emelte ki:

A Az alap Uzleti stratégia fontossaganak
tudatositasa.
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A A "kozds értékteremtés" koncepcidjanak
kidolgozasa.

A Az emberi jogok és etikai megfontolasok
egyértelmd elismerése a tarsadalmi,
kornyezeti és fogyasztéi szempontokon
tulmenden.

A vallalati tarsadalmi felel8sségvallalas (CSR)
szakirodalma szerint a CSR-kezdeményezések
tulmutatnak a  profitorientadlt  vallalkozasok
partnereinek érdekében tett
er6feszitéseken, ugyanis a teljesitmény fokozasara
is lehet8séget kinalnak. A for-profit Uzleti

kozvetlen

modellekb8l valé6 ndévekvd kiabrandultsdg a
tarsadalmi  problémak enyhitése érdekében
rairanyitotta a figyelmet a  tarsadalmi
vallalkozasokra és a tarsadalmi innovaciora

(Phillips, Lee, Ghobadian, O'Regan, James, 2014).

A CSR-nak szamos definicidja ismert, valamint
kilénb6z6 szempontok léteznek arra vonatkozdan,
hogy a CSR-t hogyan kell bevezetni és megvalositani
a szervezetekben. Az érdekelt felek elmélete szerint
a CSR alapvetben két kategériara oszthato: kilsé és
belsé CSR. A kulsd CSR harom f6 témakort foglal
magaban, mégpedig a vallalati jotékonysagot, a
vallalati 6nkéntességet és a kdrnyezetvédelmet
(Europai Bizottsag, 2001), mig a belsdé CSR Iényege
az alkalmazottakra és a foglalkoztatasi viszonyokra
vonatkozik. Ebbél adéddan a belsé CSR valamelyest
alapvetd HR-tevékenységként funkcional, és
hatékony stratégianak tekinthet§ a munkavallaléi
elégedettség, a munkavallaléi kotddés és
elkotelezettség, valamint a tudasmegosztasi
lehet8ségek 6sztonzésére (Gupta, Sharma, 2016),
és ezzel egyltt a szervezeti kreativitasnak is
lenduletet ad (Chaudhary, Akhouri, 2018).

Graddy-Reed és Feldman (2015) mutatta be a
tarsadalmi innovéaciéhoz vezetd kilonb6z6 utakat,
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amelyekre a meglévd szakirodalom kuldn-kalén
dsszpontositott. A legkdzvetlenebb Ut a
szervezeteken keresztil vezet - legyenek azok for-
profit, nonprofit vagy hibrid szerkezetliek -
amelyeket azzal a kifejezett céllal hoznak Iétre, hogy
megprébaljanak  megoldani egy tarsadalmi
problémat.  Barmilyen  innovacidnak lehet
tarsadalmi  hatdsa: a profitorientdlt  Gzleti
technologiai vagy szervezeti innovacié olyan
externalidkat hozhat létre, amelyek tarsadalmi
hasznot eredményeznek (Pol és Ville, 2009). igy a

Tarsadalmi
misszidval
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vallalkozasok kozvetve tarsadalmi innovaciot
hozhatnak létre egy tarsadalmi alkalmazassal jaro
pozitiv externalia révén. A nyereségorientalt
vallalkozasok tarsadalmi

nevezetesen a vallalati

szerepvallalasuk,

tarsadalmi
felel6sségvallalasi  (CSR) gyakorlatuk révén is
|étrehozhatnak tarsadalmi innovaciét. A CSR-t Uj
Uzleti modellként tekinteni szintén tarsadalmi
innovaciénak tekinthetd, mivel olyan Uj Uzleti
megkozelitést alkalmaz, amely tarsadalmi fejlédést
eredményez.

rendelkez6 for-
profit, hibrid és

Egy tarsadalmi
alkalmazas pozitiv

externaligja

non-profit

CSR gyakorlatok

Tarsdalmi

innovacio

11. dbra A tarsadalmi innovécio forrasai

Forras: Graddy-Reed & Feldman (2015).

Ez a harom alternativ irany azt mutatja, hogy a tarsadalmi innovacié nem csak a tarsadalmi vallalkozasokra
korlatozédik, hanem a szervezeti formak széles korét érinti. A nyereségorientalt vallalkozasok is |étrehozhatnak
tarsadalmi innovaciot tarsadalmi szerepvallalasuk, nevezetesen a vallalati tarsadalmi felelésségvallalasi (CSR)
gyakorlatuk révén. A vallalati tdrsadalmi felel&sségvallalas pozitivan befolyasolja a cég hirnevét.

A tarsadalmi innovacié, amit olyan innovativ tevékenységként és szolgaltatasként definialnak, amelyeket egy
tarsadalmi sziikséglet kielégitése vezérel" (Mulgan, 2006, 146. 0.), tdbbféle szervezeti formaban is eléfordul, a
for-profit cégektdl kezdve, amelyek gyakran CSR-programjaikon keresztll teremtenek tarsadalmi értéket,
egészen az Uj hibrid modelleket alkotd kettds kuldetésl szervezetekig (Dees, Anderson, 2006). A tarsadalmi
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vallalkozasok arra 6sszpontositanak, hogy kedvezébb tarsadalmi eredményeket érjenek el egy adott k6z6sség
vagy az érdekeltek egy csoportja szamara (Chell, Nicolopoulou, Karatas-Ozkan, 2010).

, . N\
Uj Gzleti  modell Eie léJ E‘e,golda&

, ) égedettség vagy
Tarsadalmi, tarsadalmi igények
kornyezeti, etikai kielégitése,
megfontolasok A kgpcsol,atok,

. képességek,

L Fenntarthat6 eréforrasok
hatékonyabb

kiaknézésaj

G CSR fejlesztés
A stratégia szerves

~N
részekeént, stratégiai A tarsadalmi
egyuttmikodések probléma megoldasa
kialakitasa, Pénzugyi
Pozitiv  tarsadalmi fenntarthatosag,
hatas es me oldésoklr!gr)evna’l[g;
profitorientaltsag 9 tarsadal rJn : hatés)

12. bra A vallalati tdrsadalmi felel&sségvallalas, a tarsadalmi innovacié és a tarsadalmi vallalkozas integralt modellje
Forras: Szegedi, K. et al. (2016).

A véllalati tarsadalmi felel6sségvallalas és a tarsadalmi innovacié fogalmanak elemzése ravilagitott arra, hogy
a vallalati stratégia részeként a vallalati tarsadalmi felel6sségvallaldas 6nmagaban is tarsadalmi innovaciénak
tekinthet®. A vallalati tarsadalmiinnovacié és a tarsadalmi vallalkozas egyarant arra térekszik, hogy a gazdasagi
fenntarthatésag megteremtése mellett hozzajaruljon valamilyen tarsadalmi probléma megoldasahoz.

A tarsadalmi véllalkozast és a tarsadalmi innovaciot egyre inkabb a profitorientalt szervezeteket iranyité
piacorientalt mechanizmusokon val6 tullépés eszkdzeként tartjadk szamon, valamint a nyereségnek a
kozosségeknek vagy az érdekelt csoportoknak kedvezd eredmények elérésébe torténd visszaforgatasat. A
nyereségorientalt vallalkozasokkal ellentétben a tarsadalmi vallalkozék a "kett8s eredményességre"
dsszpontositanak, azaz a pénzugyi és a tarsadalmi teljesitményre val6 torekvésre. Mind a tarsadalmi vallalkozéi
tevékenység, mind a tarsadalmi innovacié kézos kapcsolddasi pontokat mutat, els8sorban a kielégitetlen
tarsadalmi szikségletek megoldasi lehet&ségeinek azonositasa soran (Philips 2015).
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4. \ezetés a tarsadalmi vallalkozasokban

A jelenlegi tarsadalmi-gazdasagi koérulmények
kozott szikség van olyan Uzleti formak, otletek és
modszerek kialakitasara, amelyek megfelelnek a
fenntarthaté fejlédési céloknak. A hagyomanyos
vallalati  cél, amely altalaban a  profit
maximalizaldsa, elégtelennek tlnik a turbulens

kornyezetinkben. A vallalati tarsadalmi
felelsségvallalas iranti igény  kielégitése

megkoveteli a vallalkozék bevonasat az Uzleti
tevékenység olyan Uj formaiba, amelyek célja a
tarsadalmi jolét biztositasa.

A tarsadalmi vallalkozdsok a valtozasok és a
megnovekedett tarsadalmi tudatossag hatasara
egyre nagyobb hangsulyt kapnak. F8 céljuk a
lakossag életminbségének javitasa. Ezek a
vallalkozasok kulcsfontossaguak a tarsadalmi
befogadas, a helyi k6zdsségek stabil fejlédése és a
tarsadalmi kirekesztés elleni kizdelem
szempontjabol. A tarsadalmi és gazdasagi célokat
egyuttesen

megvaldsitasa kihivas elé allita ezeket a

figyelembe  vevd  célkitlzések
vallalkozasokat. Egy tarsadalmi vallalkozas piaci
tulélése szempontjabdl a tarsadalmi aspektusokra
kell sszpontositani, és biztositani kell a pénzigyi és
szervezeti folyamatok magas hatékonysagat, a
szervezet tevékenységének szinvonalara

Osszpontositva (Grant, 2008; Muscat, Whitty, 2009).

A szUkségszerd alkalmazkodas a kulsé Uzleti
kovetelményekhez, a
kiszamithatatlansaga és a szolgaltaté szektor

kornyezet

dinamikus valtozasai olyan vezetbk meglétét
igénylik, akik képesek a pénzugyi problémak
megoldasara és az emberi er6forrasok optimalis
felhasznalasara. Mivel minden szervezet sikere
nagymértékben a fels6 vezetéstdl figg, igy a
tarsadalmi vallalkozasok hatékony mikddése nem
valésulhat meg vezet8k nélkul (Cekuls, 2018).
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A tarsadalmi vallalkozasok fejl6dése a szervezet
vezetdségének
rugalmassagatol fugg. A vezetés a masok feletti
befolyas alkalmazasa kényszerité intézkedések
alkalmazasa nélkdl, valamint a kozds célok
elérésére iranyuld egyéni és kollektiv eréfeszitések
tamogatasa (Yukl, 2008). A mai szervezetekben a
vezetés a menedzsment tevékenység egyik
legfontosabb eleme, és az emberi er6forrasok
szervezésébdl all oly mdédon, hogy a megfeleld
emberek a

tudasatdl,  készségeitél  és

megfeleld feladatokra
0sszpontositsanak, hozzaférjenek a megfeleld
informaciokhoz, eszkd6zokhéz és alkalmazott
6szténz8khoz, valamint olyan iranyitasi
rendszerekhez, amelyek lehet6vé teszik szdmukra a
feladatok hatékony és gazdasagos végrehajtasat

(Gravells, 2012).

A tarsadalmi  vallalkozas vezet6je  maga

kezdeményezi a tarsadalmi problémak
feltérképezését és megoldasat. A vezetének teljes
elkotelezettnek,
példamutaténak kell lennie, inspirdlnia kell a

kollégakat, batornak, tirelmesnek kell lennie, és

mértékben célorientltnak,

biztonsagérzetet kell nydjtania. Ezek a jellemz&k a
hagyomanyos szervezetekben is vezetdi
tulajdonsagok, de a tarsadalmi célkitlizéseket
megvalosito vallalkozasok sikeréhez

elengedhetetlenek (Al Mamun et al.. 2018).

A tarsadalmi  vallalkozasok  vezetéi  Ugy
hatarozhatdéak meg, mint azok a személyek, akik
olyan innovativ vallalkozdi szervezeteket vagy
vallalkozasokat hoznak Ilétre és iranyitanak,
amelyek elsédleges kildetése a tarsadalmi valtozas
és az Ugyfélcsoportjuk fejlesztése. Ezek a tarsadalmi
vallalkozasok igényelhetnek kuls6é finanszirozast
tevékenysegeikhez, vagy lehetnek &nfenntartok
azaltal, hogy az alapfeladatukkal 6sszhangban 1évé

gazdasagi tevékenységet folytatnak.
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Egy tarsadalmi szervezetben
a vezetést kemény és puha
készsegek egyarant kell,
hogy jellemezzék.

A Vezetés a személyen keresztil - KiI

rendelkezik informélis hatalommal a
vezetéshez? Gravells (2012)

A Vezetés a pozicion keresztiil - Kl rendelkezik
a formalis hatalommal a vezetéshez?
Tapsell and Woods (2010)

A Vezetés a folyamaton keresztul - HOGYAN
alakul ki a vezetés? Pless and Appel (2012)

A Vezetés a teljesitményen keresztll - MIT
lehet elérni a vezetés segitségével? Smith,
Besharov, Wessels and Chertok (2012)

A Vezetés a helyszinen keresztll - HOL jon
|étre a vezetés? Grant (2008)

A Vezetés a célon keresztul - MIERT alakul ki a
vezetés? Maak and Stoetter (2012)

A vezetést egy tarsadalmi szervezetben a kemény
és a puha készségek megléte kell, hogy jellemezze.
Egy tarsadalmi szervezet vezet6jének megfeleld
interperszonalis és szakmai alkalmassaggal kell
rendelkeznie, beleértve az szakiranyu végzettséget,
az elvégzett tanfolyamokat és képzéseket, valamint
a szakmai gyakorlatot. Szamos orszagban a
tarsadalmi szervezetekben a vezet6i funkcidk
ellatasanak kévetelményeit szigoruan
meghatarozzak a jogszabalyok. Ezek a szabalyok a
szakmai képesitésekkel kapcsolatos szempontok és
kovetelmények széles korére terjednek ki (Tian,

Smith, 2015).
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Egy modern vezetének meghatarozott
tulajdonsagokkal és készségekkel kell rendelkeznie.
A tarsadalmi-gazdasagi és geopolitikai valtozasok
kordban egyre fontosabba valnak a vezetének a
piaci valtozasokhoz valé
képességei, a hatékony munkaer6-gazdalkodas, a
feladatok megfelel® delegalasa, a szervezeti kultira
épitése és a csapatmunkara valé képesség. A
hatékony és rugalmas vezetés egy tarsadalmi
vallalkozasban a kockazatok el6rejelzését és

alkalmazkodasi

elharitasat jelenti. A déntések meghozatala és a
kulsd fenyegetésekre valo reagdlas lehetévé teszi a
szervezetiranyitas holisztikus megkdzelitését, ami a
vallalatot a valtozé kdrnyezetben is eredményessé
teszi.

A tarsadalmi vallalkozdsok vezet6inek egyik
legfontosabb képessége a megfelel6 alkalmazottak
kivalasztasa, képességeik és
kompetenciaik feladatukhoz és pozicidjukhoz vald

valamint

rendelése. A  vezetbnek rugalmasan kell
megkozelitenie a humaneré&forras-gazdalkodast, és
megfeleld munkakornyezetet, valamint hatékony
motivaciés rendszert kell kialakitania, hogy az
embereket készségeik fejlesztésére és ismereteik
b8vitésére 6sztdndzze (Spineli, 2006).

A tarsadalmi vallalkozasok vezet8inek a f6 célja a
piaci tevékenységek és a kozOsségi/tarsadalmi
értékteremtés kozotti ellentmondasok
Osszeegyeztetése. A legfontosabb kihivasok kozé
tartoznak a tarsadalom gyorsan valtozé igényei és
preferencidi, a maganszféra versengése a
tarsadalmi szolgaltatasok teruletén, a kérulmények
nagyfoku pénzigyi
tadmogatasok korlatozottsaga és a mas forrasokbal
valé finanszirozas szikségessége, az onkéntes

valtozékonysaga, a

bevonasaval kapcsolatos problémak és a
makrogazdasagi valsagok (Pache, Chowdhury,
2012).

Harom, egymassal 6sszefliggd vezetdi készség teszi
lehetévé a menedzserek szamara, hogy
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kihivasoknak: az
egymassal szemben all6 igények elfogadasa,
differencialasa és integralasa. Az elfogadas
magaban foglalja, hogy a tarsadalmi és a pénzigyi
elvarasokat egyforman elérhetdének tekintstk. A
differencialas magaban foglalja az egyes igények
egyedi szerepének felismerését. Végll az integralas
a tarsadalmi és a pénzigyi igények
0sszehangolasara dsszpontosit, hogy a koztik 1évé
konfliktus ne megoldhatatlanna,

megfeleljenek ezeknek a

hanem
produktivva valjon.

A tarsadalmi vallalkozasok jovéje szamos kiilsd és
belsd tényez6t8l fugg. A kulsé tényez8k kdzé
tartozik a gazdasagi helyzet és a fejl6dési kilatasok,
a geopolitikai feltételek, a kilsé finanszirozasi
forrasokhoz val6 hozzaférés, valamint a tarsadalmi
vallalkoz6i  tevékenység fejl6édését tamogatd
nemzeti és nemzetkdzi programok. Masrészrél a
belsd tényez6k kdzé tartozik a vagyoni és pénzlgyi
helyzet, az emberi és szellemi téke, a materialis és
az immaterialis eréforrasok, valamint az elfogadott
stratégiak és Uzleti modellek. Az eléregedd
tdrsadalom és a novekvd egyenl6tlenségek
kordban a tarsadalmilag felel6s kezdeményezések
és tevékenységek kuls§ tamogatasa szlkséges
(Faruk, et al., 2016).
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5. Humanerdéforras-menedzsment

A 21. szdzad masodik évtizedében szamos valtozas
figyelhet6 meg a
kdrnyezetiukben. A menedzsmentet és az human
er6forrasok  menedzsmentjét befolyasolja a
kornyezet  valtozékonysaga,  bizonytalansaga,
Osszetettsége és ellentmondasossaga, amelyet

szervezetekben és

VUCA (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity)
néven emlegetnek. A 2008-2009-es pénzlgyi piaci
valsag nagyon sok orszag gazdasagi helyzetét
érintette. A SARS-CoV-2 koronavirus altal okozott
vilagjarvany szovédményei azonban globalis
jellegliek voltak, és most minden kontinens
orszagaiban a COVID-19 vildgjarvany hatasaival
kizdenek a gazdasagok. Ezek minden bizonnyal
maradand6 nyomokat hagynak a tarsadalmi és
gazdasagi szféraban, a kormanyzas, az emberekkel
valé banasmod, a foglalkoztatas és a munka
vilagaban. Az elmult hénapokban Ukrajnat és a
szomszédos orszagokat harcok sujtjak, és ennek
széles korld és tobbdimenzids kovetkezményei
vannak.

Ezért a tarsadalmak, gazdasagok, vallalkozasok és
alkalmazottaik ki vannak téve annak, hogy meg kell
birkdzniuk a VUCA jelenségével, ugyanakkor mas
kihivasokkal is szembe kell nézniik, amelyek
kapcsolédnak a globalizaci6hoz, a nemzetkozivé
valashoz, a tercierizacidhoz, az informatizacidhoz
és a mesterséges intelligenciahoz, az eléregedd
tarsadalmakhoz, a fokozott versenyhez és az
innovaciéhoz, valamint a lakossag valtozo
fogyasztasi mintaihoz és szokasaihoz, a kdzdsségi
meédia novekvd szerepéhez a tudas és az
gazdasagi,
technologiai, demografiai és tarsadalmi jellegl

informaci6  megszerzésében. A
valtozasok U] kontextust teremtenek az emberi
er6forras-gazdalkodas elméletei, politikai és
gyakorlata szamara. Ezek a valtozasok a
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logisztikaban m(kod6 szervezeteket is érintik
(Bednarkiewicz, Warwas, 2022).

A humaner6forras-menedzsment a szervezet
emberi er86forrasokkal kapcsolatos feladatainak
egész sorat foglalja magaban. A humaneréforras-
logikusan Osszefliggd
tevékenységekbdl allé folyamat, amely a szervezet

menedzsment

szamara megfeleléen kivalasztott munkavallalokat
és munkajuk hatékonysagat biztositja - ezaltal a
szervezet megvalosithatja céljait. A
alapvetd

(a)funkcidi a humaneréforras-elemzés és -tervezés,

humaner6forras-menedzsment

a munkaerd-toborzas, a munkavallalok kivalasztasa
és alkalmazasa, a munkavallalok értékelése, a
javadalmazas, a motivacid, a személyzetfejlesztés, a
munkakorulmények és -kapcsolatok alakitasa, a
munkaugyi ellen6rzés és az elbocsatas. Ezek tehat
a munkavallaléval kapcsolatos tevékenységek - a
belépéstdl a szervezetbdl vald kilépésig.

A humaneréforrdas-menedzsment  céljai a
kovetkezdk:

M tamogatja a szervezetet céljai elérésében az
dsszehangolt
humaneré&forras-stratégiak kidolgozasaval
(stratégiai

uzleti stratégiaval

es végrehajtasaval
humaneréforras-menedzsment).
M hozzajarul a teljesitményorientalt vallalati
kultdra kialakitasahoz.
M biztositja, hogy a szervezet rendelkezzen a
tehetséges, képzett  és
elkotelezett emberekkel.

szukséges

M pozitiv munkaviszonyt teremt a vezetés és a
munkavallalok kdzott.

M kolcsdnds bizalmon alapulé 1égkort teremt.

M az emberek iranyitasanak etikus
megkozelitését 6sztdnzi (Armstrong, 2014).
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A humaner6forras-menedzsmentet a szervezet
vezetésének a jov6képe, kuldetése és stratégiaja
hatarozza meg - és egyuttal megalapozza is azt. A
szervezet mUkodésének kezdetén a munkavallalok
tervezésének és toborzasanak a folyamatai kapnak
helyet. A kozpontban a motivacio és a
személyzetfejlesztés, a kilépésnél pedig a
munkaerd-elvonds és az elbocsatas. Valamennyi
folyamatot a munkavallalék "figyelembevétele"
jellemzi a kompetenciamenedzsment keretében,
ami a humaneréforras-gazdalkodas "ragasztéja".

Pocztowski (2018) azt irja, hogy "az emberi
er6forras menedzsment magaban foglalja az olyan
stratégiak, folyamatok, strukturak és eszkozok
kialakitasat, amelyek tdmogatjdk a munkaerd
magas hatékonysaganak elérését, valamint az
emberi téke mingségének és értékének ndvelését,
amely a részvényesek szamara az értékteremtés
forrasa". Ugyanakkor rdmutat arra, hogy "az ember
nem erdforras, hanem a munkafolyamat alanya, a
tudas, a készségek, a képességek, az egészség és a
viselkedés terén meglévé eréforrasok tulajdonosa
és egyben hasznaldéja, aki a munkavégzés
kilonb6z8 szervezeti és jogi formai révén
hozzajarul a szervezet mikoédéséhez" (Pocztowski,
2018). A szervezetek mint nyilt rendszerek alland6
kolcsdnhatasban allnak a koérnyezetikkel. Ez
magaban foglalja az emberi erd6forrasok
megkozelitésének szikségességét, mivel azok
kuldnboznek a tobbi eréforrastdl, és iranyitasukat
néha Uugy irjak le, mint "a szervezet altal
foglalkoztatott emberek foglalkoztatasanak,
fejlesztésének és j6létének stratégiai, integralt és
koherens megkdzelitését" (Armstrong, 2011). A
humaner6forras-gazdalkodasban az elsédleges
helyet a HR filozéfia foglalja el, amelyet a vezet&k
altal elfogadott értékrendként és elvekként
hataroznak meg a vezetés iranyvonalaként felfogott
stratégia kialakitasakor. A megfelel6 iranyvonal
megvalasztasaval a szervezetek hatékonyan és

eredményesen tudjak irdnyitani a munkavallalékat,
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beleértve a munkavallalok toborzasat,
kompenzalasat, képzését, a fejlédésuk feltételeinek
megteremtését, a megfelel§ feltételek biztositasat
és a munkalgyi kapcsolatok rendezését (Warwas,

Rogozinska-Pawetczyk, 2016).

Az 5-P modell a humaneréforras-menedzsment
mUkodését a kdvetkezé 6t pontban hatarozza meg:

I.  HRfilozéfia - nyilatkozat arrél, hogy a szervezet
hogyan tekint a human er6forrasaira, milyen
szerepet jatszanak a vallalkozas altalanos
sikerében, és hogyan kell velik banni és hogy
kell ket iranyitani.

ll.  HR-politikak - ezek irdnymutatast adnak az
emberekkel kapcsolatos vallalati kérdésekben
vald cselekvéshez, valamint a stratégiai
igényeken alapulé HR-programok és -
gyakorlatok kidolgozasahoz.

. HR programok - ezeket a HR-politikak alakitjak
ki, és olyan 6sszehangolt HR-tevékenységekbdl
allnak, amelyek célja a stratégiai Uzleti igények
miatt szikségessé vald szervezeti valtozasok
kezdeményezése és iranyitasa.

IV. HR gyakorlatok - ezek a HR-politikdk és -
programok végrehajtdsa sordn végzett
tevékenységek. Ide tartozik a munkaerd-
felvétel, a képzés és fejlesztés, a teljesitmény-
és jutalmazas-menedzsment, a munkavallaloi
kapcsolatok és az adminisztracio.

V. HR folyamatok - ezek azok a hivatalos
folyamatok és eljarasok, amelyeket a HR-
stratégiai tervek és politikdak megvaldsitasara
hasznalnak (Armstrong, 2014).

A humaneré&forras-gazdalkodast érintd
megatrendek kozott fontos helyet foglal el a
népesség eloregedésének jelensége. Ez egy
objektiv folyamat, ami belathaté idén belul
elkertlhetetlen, mivel a demografiai valtozasok
révid tavon nem visszafordithatok. Ez a jelenség
mind a szervezet, mind a munkaerdpiac
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szempontjabdl vizsgalhaté, a munkavallalok
toborzasanak nehézségei, a szolgalati id§
meghosszabbitasa és a nyugdijba vonulas, a
nyugdijkorhatar emelése vagy csokkentése
(Kuchciak, Warwas, 2022). A szervezetek
reagalhatnak a kormenedzsment vagy a
multigeneracidos menedzsment bevezetésével, ha
az id6sebb munkavallalok mellett mas generaciok
képvisel&i is dolgoznak.

A humanerdforras-gazdalkodas egy masik érdekes
kérdése a diverzitas. E kérdés novekvé fontossaga
tobbek kozott a demografiai valtozasoknak, de a
népesség
munkaerdpiacon valé szabad mozgasnak is

migracios  folyamatainak és a

koszonhetd. Az emberi eréforrasok diverzitasa ugy
tekinthet, mint a szervezetek
versenyképességének fontos forrdsa (Gross-

Gotacka 2018).

Az egyik f6 kritérium, amelyet a tarsadalmi
vallalkozasok csapatahoz csatlakozé alkalmazottak
profilianak meghatarozasahoz hasznalnak, az, hogy
a szervezet altal tdmogatott értékek és a jelolt
személyes  értékei  mennyire  illeszkednek
egymashoz. Ez a modszer csOkkenti a
munkahelyvaltast, és javitia a munkavallalé és a

vallalat kozotti kotédést (Austin, 2006).

Azoknak, akik vezet6 szerepet vallalnak ezekben a
vallalkozasokban, rendelkeznitk kell adminisztrativ
projektvezetéi hattérrel, valamint tapasztalattal a
tarsadalmi kérdések kezelésében. A for-profit
szervezetek esetében az Uzleti fokuszuk arra
0sztonzi 6ket, hogy a rendelkezésre all6 allando
munkatarsakat a

tarsadalmi  véllalkozasuk

tdmogatasara alkalmazzak.

A humanerd&forras-fejlesztés a megtartas egyik

eszkoze. A munkaeré megtartasanak
mechanizmusai kdzé tartozik szamos olyan
intézkedés, amelyet egy cég hajt végre annak
érdekében, hogy munkavallaléi lojalisak legyenek a

szervezethez, és hajlanddak legyenek tobb éves
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kapcsolatot fenntartani vele. A szervezeti l[égkor és
a munkavallalok életmindségével kapcsolatos
kérdésekkel foglalkozik a fejlesztés. A szervezeti
légkdr mérése a csapatmunkabdl és a dolgozdk
részvételébdl, a felettesek és beosztottak kozotti
kapcsolatbdl, az elvégzett feladatok elismerésébdl
és a munkatarsak munkamotivaciojabol all. A
szervezet azzal is foglalkozik, hogy a
munkatevékenység milyen mértékben teszi
lehetbvé az egyének szakmai és maganélete kozotti
egyensulyt, beleértve az olyan kérdéseket, mint a
csaladi jolét és a lelki egészség (Austin, 2006). A
modern szervezetek gyakorlataban ez a munka és
a maganélet egyensulyat szolgalé programok és
joléti projektek létrehozasat és megvaldsitasat
jelenti.

A munkaer8-hatékonysag kérdése a
humaneréforras-gazdalkodas kezdete 6ta kutatas
targya. A teljesitménymenedzsment keretein beldl
a kovetkezd valtozdsok varhatéak: a HR-lUgyek
kdzos szolgaltato kdézpontokon beluli
onkiszolgalasanak novekedése, a vallalatiranyitas
fejlédése a humaneréforras-menedzsmentben,
valamint a HR mint Gzleti partner szerepének
fejlédése az Uzlet részévé valas és a vezetdi
szerepvallalds iranyaba. A HR altal betoltott
szerepek kozul pedig a HR-elemz§ szerepe egyre
inkabb elétérbe kerul (Pocztowski, Rakowska, Sitko-
Lutek, 2021).

A tarsadalmi vallalkozdsok
szervezeteinek egyensulyt kell
teremteniUk a révid tavy, célorientdlt
finanszirozasi rendszerek es a
munkahelyi biztonsdg, az elérelépés és
a kreativitds biztositdsara iradnyuld
torekvések kozott a
munkakornyezetben.
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A tarsadalmi  vallalkozdsok  esetében a
humaneréforras-gazdalkodas dsszetett és nehéz
kérdés. A folyamatban nemcsak alkalmazottak,
hanem ideiglenes munkatarsak, kztik dnkéntesek
is részt vesznek. Mivel a tarsadalmi vallalkozasok
nem tudnak versenyezni magasabb fizetésekkel az
emberi eréforrasokért, a tarsadalmi
vallalkozasoknak a "puha" menedzsmentre kell
dsszpontositaniuk. Az is hasznos lehet, ha a
kompetenciamenedzsmentet azon értékek koré
tervezik, amelyekrél a szocialis vallalkozasok
ismertek, mint példaul a befogadas, a
fenntarthatésag, az 6koldgia, a jolét (Smith et al.,

2014).

Mivel a munka és a maganélet kozotti hatarvonal
egyre inkabb elmosddik, a munkavallalok azt
igénylik, hogy a szervezetek bdvitsék juttatasi
kinalatukat, igy a fizikai, mentalis, pénzlgyi és lelki
egészséget szolgaldé programok széles skalajat
kinaljak. Erre reagalva a munkaltatok tarsadalmi
felel6sségvallalasként  és  tehetséggondozasi
stratégiaként is egyre inkabb aldoznak joléti
programokra (The rise of the social enterprise 2018
Deloitte Global Human Capital Trends).

A humaneré&forras fontos minden olyan tarsadalmi
vallalkoz6 szamara, aki munkatarsak vagy
onkéntesek felvételén gondolkodik. Ha a
tarsadalmi vallalkozé mar a kezdetektél fogva iddt
fordit a humaneré&forras-stratégia, a szabalyok, az
eljarasok és a folyamatok megfelel§ kialakitasara,
akkor a szervezet stabil alapokra fog épiteni
(Gyakorlati informaciok az emberek iranyitasarol a
tarsadalmi vallalkozasokban).

A tarsadalmi  vallalkozasok  szervezeteinek
egyensulyt kell teremtenitk a rovid tavy,
célorientdlt finanszirozasi rendszerek és a
munkahelyi biztonsag, az el6relépés és a kreativitas
biztositasara iranyulé torekvések kozott a
munkakérnyezetben. Emellett a kilénb6z8 szintd

készségekkel és  képességekkel rendelkezd
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vezetdség iranyitasa, valamint az id6ébeosztas és az
dnkéntesek megszolitasa miatt erdteljes, valtozatos
és inkluziv kommunikaciés kultdrara van szukseg.
Mivel az agazat a fenntarthatosag felé halad, és a
finansziroz6 szervek részletes jelentéstételt
kdvetelnek a projektmenedzsmentrdl, az agazaton
nagy a nyomas, hogy professziondlis stratégiakkal,
szabalyzatokkal és folyamatokkal reagdljon (Royce,
2007).
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3. MODUL

A TARSADALMI VALLALKOZASOK PENZUGY!
MENEDZSMENT]JE

Ez a modul néhany alapvet6 pénzigyi eszkdzt mutat be, amelyeket a tarsadalmi vallalkozasok és mas
felhasznaldk a jobb pénzigyi menedzsment érdekében hasznalhatnak.

Az alabbiakban részletesen ismertetjik a kilénb6z8 iparagakban hasznalt leggyakoribb pénzigyi gazdalkodasi
modszereket és eszkodzoket:

1. Jarulékos cash flow (Incremental cash flows)

A jarulékos cash flow az a miUkodési pénzaramlas, amelyet egy szervezetnél egy Uj projekt vallalasa révén
kialakul. A pozitiv jarulékos cash flow azt jelenti, hogy a vallalat cash flow-ja a projekt elfogadasaval novekszik.
A vallalkozasnak meg kell vizsgalnia, hogy a tervezett pénzaramlas hogyan alakul, amennyiben elinditja, vagy
ha nem inditja el az Uj projektet, ugyanakkor mérlegelnie kell, hogy egy ilyen Uj projekt megvalésitasa hogyan
hat a vallalkozas tébbi részének pénzforgalmara. A pozitiv jarulékos cash flow jOl jelzi, hogy a szervezetnek
érdemes beruhaznia az emlitett projektbe. A névekményes cash flow kiszamitasakor az alabbi altalanos
0sszetevbket érdemes figyelembe venni:

@ Elstillyedt kéltségek (Sunk costs)
Ezek olyan multbeli koltségek, amelyek mar felmerultek, akar mar barmilyen beruhazasi dontés
meghozatala el6tt. Mivel a jarulékos cash flow a jovére vonatkozik, fontos megjegyezni, hogy az
elveszett koltségeket nem szabad figyelembe venni a kdltségvetés kialakitadsa soran.

@ Alternativ kéltségek (Opportunity costs)
Az alternativ koltségek a vallalkozds olyan elszalasztott lehetéségeire utalnak, amelyek az
eszkozeibél szarmazd bevételekre vonatkoznak. Példaul egy vallalkozas tulajdonosa egy Uj
termékkel szeretné bdviteni a termékpalettadt, amely 5000 EUR el6zetes beruhazast igényel. Az
alternativ koltség az 5000 eurd potencialis értéke, amelyet mashol kdltene el, vagy akar a jovére
nézve megtakaritana.

@ Kannibalizacié (Cannibalization)
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A kannibalizacié egy olyan 0] projekt vallalasanak eredménye, amely csokkenti egy masik termék
vagy Uzletag cash flow-jat. Példaként gondoljunk barmelyik okostelefon-markara: amikor az Apple
bejelent egy Uj iPhone-t, a régebbi iPhone-modellek eladasai azonnal visszaesnek.

Jarulékos cash flow képlete (ICF):

Jarulékos cash flow = Bevétel - Kiadas - Kezdeti kdltségek

1. példa

= Az ABC vdllalat Gj terméket szeretne kifejleszteni. A vallalatnak dontenie kell az X és az Y termék kozott.
Az X termék varhato bevétele 200 000 eurd, az Y terméké pedig 300 000 eurd. Ha csak a bevételi oldalt
nézzuk, akkor hajlamosak vagyunk az Y terméket valasztani.

= Az X termék koltségei 60 000 EUR, az Y termék koltségei pedig 120 000 EUR.

= Az X termék kezdeti kdltsége 35 000 EUR, az Y termék kezdeti kdltsége pedig 80 000 EUR.

Termék X Termék Y
Bevétel €200.000 €300.000
Minusz: Kiadds €60.000 €120.000
Minusz: Kezdeti kéltségek €35.000 €80.000
Névekményes pénzdramlds (ICF) | €105.000 €100.000

A fentiek szerint az ABC vallalatnak az X terméket kell valasztania az Y termék ellenében, de tovabbi elemzést
kell végeznie annak megallapitdsara, hogy az X termék jelentés kannibalizaciét eredményez-e a tobbi
termékcsaladjaban.

A jarulékos cash flow médszer elényei:

A jarulékos cash flow mddszer kdnnyen hasznalhat6, és nem jar a diszkontratabdl fakadd nehézségekkel, mint
példaul a nettd jelenérték (NPV) és a belsé megtérulési rata (IRR) mddszereknél - amelyekrdl késébb lesz sz6.

A jarulékos cash flow médszer hatranyai:

A gyakorlatban a jarulékos cash flow-kat nehéz és bonyolult el6re jelezni. Nagymeértékben fuggnek az el6re
jelzett bemeneti adatoktdl. Ezenkivil a kannibalizacids hatast, amennyiben van ilyen, nehéz megbecsuini.

A projektspecifikus belsé tényez6k mellett szamos egyéb kulsd tényezd is jelentésen befolyasolhat egy
projektet, és ezek el6rejelzése nagy kihivast jelent. llyen kulsd tényezék lehetnek a kormanyzati politikak
valtozasai, a piaci feltételek, a jogi kdrnyezet, s6t még a természeti katasztrofak is. Tovabbi kihivast jelent a
projektbdl szadrmaz6é pénzaramlasok és az egyéb Uzleti tevékenységekbdl szarmazd pénzforgalom

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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megkulonboztetése. Megfelel6 megkulonbdztetés nélkul a projekt kivalasztasa hibas adatok és inputok alapjan
térténhet.

Kovetkeztetés

A jarulékos cash flow technika az Uj projektek kezdeti szlir6eszkdzeként hasznalhaté. Tovabbi médszerekre
van szlkség az eredményének alatamasztasahoz. Hianyossagai ellenére azonban hasznalhaté arra, hogy
képet adjon egy projekt életképességérdl és jovedelmezbségérdl.

TANULSAGOK:

A Ajarulékos cash flow a vallalat cash flow-janak potencialis névekedése vagy csdkkenése, amely egy Uj
projekt elfogadasahoz vagy egy Uj eszkdzbe torténé beruhazashoz kapcsolodik.

A A pozitiv jarulékos cash flow j6 jelzés arra vonatkozdan, hogy a beruhazas jévedelmez&bb a vallalat
szamara, mint a felmertld koltségek.

A Ajarulékos cash flow j6 eszkoz lehet egy Uj projektbe vagy eszkdzbe torténd befektetés felméréséhez,
de nem szabad, hogy ez legyen az egyetlen eszk®z az Uj vallalkozas értékeléséhez.

Forrés:

https://www.investopedia.com/terms/i/incrementalcashflow.asp#:~:text=Incremental%20cash%20flow%20is
%20the,the%20acceptance%200f%20the%20project

https://www.wallstreetmojo.com/incremental-cash-flow/#h-examples

https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/accounting/incremental-cash-flow/
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2. Az elsullyedt koltségek szerepe

Az elsullyedt kéltség olyan pénzre utal, amelyet mar
elkoltottek, és nem lehet visszanyerni. Az Uzleti
életben az a tétel, hogy "pénzt kell kdlteni ahhoz,
hogy pénzt keressink", az elsillyedt koltség
jelenségében tukrozédik. Az elsullyedt koltség
kulénbozik azoktol a jovébeli kdltségektdl, amelyek
egy vallalkozast érinthetnek, mint példaul a
készletbeszerzési koltségek vagy a termékek
arazasara vonatkozé dontések. Az elsillyedt
koltségek fuggetlenek minden eseménytdl, és nem
szabad figyelembe venni 8ket Uj beruhazasi vagy
projektdontések  meghozatalakor. Az ilyen
dontések esetében csak a relevans koltségeket
szabad figyelembe venni, vagyis azokat a
koltségeket, amelyek egy adott dontéshez
kapcsoldodnak, és a dontéstdl fuggben valtoznak.

Minden elsullyedt koltség fix koltségnek mindsul. Az
allandé koltségek nem valtoznak a termék
darabszamanak novekedésével vagy
csOkkenésével, mig a valtozo koltségek a termék
darabszamaval egyltt ingadoznak. Fontos

megjegyezni, hogy nem minden fix kdltség mingsuil

2. példa
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elsullyedt koltségnek,  amelyek - mint
emlékezhetlink ra - olyan koltségek, amelyek nem
térilnek meg. Példaul a vasarolt berendezések
altalaban fix koltségnek mingstlnek, de nem
elstllyedt koltségek, mivel el6ére meghatarozott
aron Ujraértékesithet6k vagy megtérulnek.

Az Uzleti dontések meghozatalakor a vallalatoknak
csak a relevans koltségeket kell figyelembe vennitk,
amelyek magukban foglaljak a jév8beni kdltségeket
(készletbeszerzési koltségek, termékarak, amelyek
még ezutan merullnek fel). A relevans koltségeket
szembe kell allitani a valasztasi lehet8ségek
potencialis bevételeivel. Az elsullyedt koltségeket a
jovBbeli Uzleti dontéseknél nem kell figyelembe
venni, mivel a koltségek a beruhazasi dontés
eredményétdl fuggetlenul valtozatlanok maradnak.

Az elsullyedt koltséget bedgyazott koltségnek,
multbeli koltségnek, el6z8 évi kdltségnek, elstllyedt
koltségnek, elstllyedt
visszamendleges koltségnek is nevezik.

tékének vagy

= Egy vallalat 1 000 000 eurdt kolt egy nagyon specidlis gép megépitésére, amelyrdl agy véli, hogy a
jelenlegi piaci feltételek mellett keresletet fog eredményezni. Amikor a gép mar majdnem készen van,
a vallalat rajon, hogy a feltételezett kereslet mar nem létezik, mivel a piaci feltételek teljesen mas
gépeket kovetelnek. A vallalat mar 800 000 eurot koltott erre a gépre. A piac kihasznaldsdhoz egy
teljesen mas gépet kell épitenitk, amely 1 500 000 eurdba kerul. Ebben a forgatokényvben az elkdltott
800 000 eurd elveszett koltségnek mindsul, és nem szabad figyelembe venni az arrél valé dontés soran,
hogy megépitsék-e az Uj gépet. Az Uj gép egyetlen relevans koéltsége az 1 500 000 eurd, ez kell hogy
legyen a donté tényezd annak megitélésében, hogy folytassak-e az Uj projektet.

= Egy vallalat 20 000 euro6t kolt arra, hogy betanitsa alkalmazottait egy Uj szoftverrendszer hasznalatara.
A képzés el6rehaladtaval kiderul, hogy az Uj szoftver tele van tervezési problémakkal, és egyaltalan nem
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hasznos. A vezet6ség azt fontolgatja, hogy teljesen megszakitja a képzést, és attérjen egy Uj
szoftverrendszerre. A mar elkoltott 20 000 eur6 elveszett koltségnek szamit.

Az elstllyedt kéltségek tévhite (Sunk Cost Fallacy)

Az elstillyedt koltségek tévhite szerint a tovabbi beruhazasok vagy kotelezettségvallaldsok azért indokoltak,
mert a mar befektetett er6forrasok maskulénben elvesznének. Ezt gyakran Ugy nevezik, hogy "j6 pénzt dobunk
a rossz utan". Az elsullyedt koltség tévhite egy érvelési hiba, mivel egy tevékenység elslllyedt koltségeit nem
vesszUk figyelembe, amikor arrél hozunk déntést, hogy folytassuk-e a tevékenységet.

TANULSAGOK:

A Elsullyedt koltségeknek nevezziik azokat a koltségeket, amelyek mar felmerultek, és amelyek mar nem
térilnek meg.

A Az Uzleti életben az elsullyedt koltségeket jellemz8en nem veszik figyelembe a jov8beni dontések
meghozatalakor, mivel a jelenlegi és jov&beli kdltségvetési problémak szempontjabdl irrelevansnak kell
Oket tekinteni.

A Az elsullyedt koltségek ellentétben allnak a felmerdlt relevans koltségekkel, amelyek a még fel nem
merult jovébeli koltségek.

Forras:
https://www.investopedia.com/terms/s/sunkcost.asp

https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/economics/sunk-cost/
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3. Eszkdzok elidegenitése (Asset disposal)

A vallalatok gyakran rendelkeznek targyi eszk6zokkel, példaul ingatlanokkal vagy berendezésekkel, amelyeket
a bevétel generaldashoz hasznalnak. Ha ezek az eszkdzdk elérik hasznos élettartamuk végét, a vallalatok
elidegenitik 8ket. Az eszk6zok elidegenitési folyamatanak megértése segithet a vallalatoknak abban, hogy
ezeket a tranzakcidkat pontosan dokumentaljak a pénzigyi kimutatasaikban.

Az eszkdz elidegenitése egy hosszU lejaratu eszkdz kivezetése a vallalat szamviteli nyilvantartasabol. Ez egy
fontos fogalom, mivel a targyi eszkdzok nélkulézhetetlenek a sikeres tzleti mikédéshez. Ezen tulmenden az
eszkdz elidegenitésének megfelel6 kdnyvelése kritikus fontossagl a naprakész és tiszta szamviteli
nyilvantartasok fenntartasahoz.

Az eszkoz elidegenitése tobb esemény eredménye lehet:

= Az eszk0z teljes mértékben amortizalodik, és meg kell téle szabadulni.
= Egy eszkozt azért adnak el, mert mar nem hasznos vagy nem szikséges.
= Egy eszkdzt el6re nem lathaté kérulmények miatt (pl. az eszkozt elloptak) ki kell vezetni a kdnyvelésbdl.

Az eszkoz elidegenitéséhez szikségesek kdnyvelési tételek attdl a helyzettdl fuggnek, amelyben az esemény
bekdvetkezik.

3. példa

TekintsUk at és elemezzik azokat a kilonb6zd helyzeteket, amelyek az eszkozok elidegenitését teszik
szukségessé.

Az ABC vallalat rendelkezik egy 10 000 EUR értékd specialis gépeszkdzzel a mérlegében.

= 1. eset: Teljesen amortizalt eszk6z elidegenitése
Az ABC vallalat a gépek hasznos élettartamat 5 évre becsllte. Ezért az éves értékcsOkkenési leiras
Osszege 2 000 €. Az 5 év leteltével a gép teljes mértékben amortizalddik, és az eszkozt ki kell vezetni.
Ebben az esetben az eszkdz értékét és a felhalmozott értékcsdkkenést le kell irni.

= 2. eset: Elidegenités nyereséges eszkdztértékesitéssel
Tegyuk fel, hogy a harmadik év végén az ABC vallalat ugy dontétt, hogy eladja a gépeket egy masik
vallalatnak. Ekkor a felhalmozott értékcsdkkenés 6.000 € volt, és igy a gépek teljes kdnyv szerinti értéke
4.000 € (10.000 - 6.000). Az ABC vallalatnak sikerult a gépet 5.000 eurdért eladni. Ez azt jelenti, hogy az
ABC vallalatnak 1.000 € nyereséget kell elszamolnia az eladasbdl.

= 3. eset: Elidegenités veszteséges eszkdzértékesitéssel

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

Co-funded by a szerz6(k) allaspontjat tikrozik, és nem feltétlenil egyeznek meg az
o8 . Eurdpai Unié vagy az Eurépai Oktatasi és Kulturélis Végrehajté Ugynokség 74
o the European Union (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhaté felelésségre miattuk.
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Ugyanaz a helyzet, mint a 2. esetben, de most a megallapitott eladasi &r 3 000 EUR. igy az eladasbél
1.000 € veszteség keletkezik, és ezt a kdnyvelési napl6 tételeiben el kell szamolni.

Forras: https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/accounting/asset-disposal/

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok

Rt Co-funded by a szerz8(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlendl egyezng_k meg az
o8 the European Union Eurépai Unid vagy az Eurdpai Oktatasi és Kulturalis Végrehajté Ugyndkség 75
o (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhato felel6sségre miattuk.
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4. Nominalis kontra redalarak

A nominalis érték a mindenkori aktudlis pénzérték. A realértékek inflacidval kiigazitottak, és alland6 arakon
mutatjak az arakat/béreket. A realértékek jobb iranymutatast adnak arrdl, hogy mit tudunk valdjaban
megvasarolni, és milyen alternativ koltségekkel kell szamolni.

4. tablazat Nominalis kontra redlarak

Forras: www.economicshelp.org

Nomindlis Redl

Jelenlegi monetaris érték Figyelembe veszi az inflacid hatasait

Megmutatja a tényleges vasarloerét és a

Bemutatja az aktualis folybarakat £ e
munkavallaldk alternativ koltségeit.

Példa: Nomindlbér-névekedés +5%
Inflacié 3%

Példa: Névleges kamatlab: 2,5%
Inflacié: 2%

Reédlbérnovekedés = 2%

Redlkamatlab = 0,5%

Példak a real kontra nominélis érték alkalmazasahoz:

= Ha On 6%-0s béremelést kap 1.000 eur6rol 1.060 eurdra, akkor ez a nomindlis emelés.
= Haazinflacié 2,5%, akkor a redlndvekedés 6% -2,5% = 3,5%.

= Avredlbér jobban mutatja, hogyan valtozik az életszinvonal. Megmutatja, hogy mit tudunk megvasarolni
a bérek extra ndvekedésével.

= Ha a bérek 20%-kal névekednének, de az inflacid is 20%-os lenne, akkor a bérek realndvekedése nulla
lenne - val6jaban a bérek 20%-os pénzbeli ndvekedése ellenére a megvasarolhatd aruk és
szolgaltatasok mennyisége nem valtozna.

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok

Co-funded by a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
o8 . Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatasi és Kulturalis Végrehajté Ugynokség 76
o the European Union (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhato felel6sségre miattuk.
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12. dbra Realbérek grafikon

= A fenti grafikon a nomindlis bérndvekedést és az inflaciét mutatja. 2006 és 2008 kdzott a nominalis
bérnévekedés magasabb volt, mint az inflacié, ami évente korulbelll 2%-os pozitiv redlbérndvekedést
eredményezett.

= 2009 és 2014 kozott azonban az a szokatlan kérulmény allt fenn, hogy a nominalis bérndvekedést
meghalado inflacié negativ realbéreket eredményezett.

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok
Co-funded by a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
. Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatasi és Kulturalis Végrehajté Ugynokség 77
the European Union (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhato felel6sségre miattuk.
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13. dbra Névleges kontra real aruarak

A kiigazitott ar az inflaciéval kiigazitott ar. Az arany nominalis értéke nagyobb ndvekedést mutat, de az allandé
arakat hasznalva és a pénz értékét inflacidval korrigalva azt latjuk, hogy az arany realértéke az 1968-as 200
dollarrol 2008-ra 800 dollarra emelkedett.

TANULSAGOK:
A A nomindlis értékek az aktudlis folydérték.
A Aredlértékek inflacidval kiigazitottak, és allandd arakon mutatjak az arakat/béreket.

A Avalbs értékek pontosabb iranymutatast adnak arrél, hogy mit tudunk ténylegesen megvasarolni, és
milyen alternativ kdltségekkel kell szembenézni.

Forras: https://www.economicshelp.org/blog/146717/economics/real-vs-
nominal/#:~:text=Nominal%20values%20are%20the%20current,the%20opportunity%20costs%20you%20face

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok
Rt Co-funded by a szerz8(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlendl egyezng_k meg az
xoox the European Union Eurdpai Uni6 vagy az Eurdpai Oktatasi és Kulturalis Végrehajté Ugynokség 78
o (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhato felel6sségre miattuk.
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5. Netto jelenérték (NPV)

A legtdbb ember szamara ismer6s az az elv, hogy a
most kéznél [évd pénz értékesebb, mint a késébb
Osszegy(ijtott. Ez azért van, mert a kéznél lévd
pénzbdl most tobb pénzt lehet keresni, példaul egy
vallalkozas mdkodtetésével vagy egy eszkoz
megvasarlasaval, amelyet késébb tobb pénzért
lehet eladni. A
természetesen az, hogy a kéznél [évdé pénzt
bankban lehet elhelyezni, és a jov6ben kamatot
tudunk vele keresni. A jov8beni pénz kevésbé

legszemléletesebb  példa

értékes, mert az inflacié csokkenti a vasarléerejét.
Ezt nevezik a pénz id6értékének.

Hogyan kell kiszamitani az NPV-t?

Az NPV kiszamitasanak képlete a kovetkezd:

Netto jelenérték = Z

ahol n az az év, amelynek pénzaramlasat diszkontaljuk.

° )
V> 4
SENIMA

Sacial Enterprises Management

Az NPV-mddszer a pénz mostani értékét hasonlitja
dssze annak jovébeli értékével.

A netté jelenérték (NPV) a pénzbevételek
jelenértéke és a pénzkiaramlasok jelenértéke
kozotti  kuldonbség  egy  adott  idGszakra
vonatkozdéan. Az NPV-t a t8kekdltségvetésben és a
beruhazastervezésben hasznaljdk egy tervezett
beruhazas vagy projekt jovedelmez8&ségének
elemzésére. Az NPV egy jovébeli kifizetéssorozat
mai értékének meghatarozasara szolgalé szamitas.

Ev n Teljes pénzforgalom

(1 + Diszkotrata)™

Ez a befektetéshez kapcsolodé minden egyes évre vonatkozd (pozitiv vagy negativ) pénzaramlasok
jelenértékének 6sszege, diszkontalva Ugy, hogy azt mai pénznemben (€, $ stb.) fejezzik ki.

Egy harom éves id6szakra vonatkozdan a képlet az alabbi:

Fv,
NPV =—

FV, FV,

+ + +
*o (1 + diszkontrata) (1 + diszkontrata)? = (1 + diszkontrata)3

ahol az "FV" az egyes évekre el6re jelzett pénzaramlas, és n a pénzaramlasnak a jelenhez képest eltelt

id6szakjainak szama. Xo a kezdeti befektetés vagy kezdeti pénzkidramlas.

Ha az NPV negativ, a projekt nem kifizet6dd, mivel végsd soron készpénzt von el a vallalkozasbol. Ha azonban
az NPV pozitiv, a projektet be kell fogadni. Minél nagyobb a pozitiv szam, annal nagyobb less a vallalat haszna.

A szamitas kritikus bemeneti tényez6je a diszkontrata. A diszkontrata altaldban vallalatspecifikus, mivel
Osszeflgg azzal, hogy a vallalat hogyan jut a pénzeszk6z6khoz. A diszkontrata a hitelfelvétel koltsége vagy a
befekteték altal elvart megtérilési rata. Ha a részvényesek 10%-os hozamot varnak, akkor a vallalat ezt a
diszkontratat fogja hasznalni az NPV kiszamitdsahoz. Ha a cég 5%-os kamatot fizet az addssagai utan, akkor ezt
a szamot hasznalhatja a szamitasnal. Fontos megjegyezni, hogy az NPV-szamitas szamos feltételezésen és

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

RN Co-funded by
LU the European Union

a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatasi és Kulturalis Végrehajté Ugynokség 79
(EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurépai Unid, sem az EACEA nem

vonhaté felelésségre miattuk.
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becslésen alapul, ami azt jelenti hogy sokszor el6fordulhatnak hibak. A kezdeti szamitasok
érzékenységvizsgalata j6 kockazatcsdkkentd technika lehet.

Harom konkrét tertilet van, ahol a téves becslések drasztikusan befolyasoljak a szamitas eredményét. Ezek a
kovetkezdk:

A kezdeti befektetés vagy pénzkiaramlas. Sokszor ez nem annyira egyértelm(, mint példaul egy
fix arcédulaval ellatott gép megvasarlasa. A kezdeti befektetés a projekt késébbi szakaszaiban
gyakran aranytalanna valik.

A diszkontrataval kapcsolatos kockazatok. Mivel a mai kamatldbat hasznaljuk és azt

e alkalmazzuk a jovBbeli hozamokra, fenndll az esélye annak, hogy valamikor a joév6ben a
kamatlabak megugranak, és igy valoszinlleg az ad6ssagkoltség is emelkedni fog. Ez azt jelenti,
hogy az adott év hozamai kevésbé lesznek értékesek, mint eredetileg gondoltak.

Gyakran el6fordul, hogy az el8rejelzések altalaban optimistak azokban az esetekben, amikor az
emberek meg akarjak valésitani a projektet, és pesszimistak az ellenkezé esetekben.

4. példa: Nett6 jelenérték (NPV)

Nézzunk egy példat arra, hogyan lehet kiszamitani egy pénzaramlasi sorozat nett6 jelenértékét. Feltételezzuk,
hogy a beruhazas 8 év alatt 10.000 eurdt hoz. A kezdeti befektetés 30.000 € kiaramlast jelent. A szlikséges
diszkontrata 8%.

EV 0 1 2 3 4 5 6 7 8
DISZKONTRATA 1/ (1+8%)  1/(1+8%)? 1/ 1/ 1/(1+8%)° 1/(1+8%% 1/(1+8%)’ 1/(1+8%)8
KEPLET (1+8%) (1+8%)*

DISZKONTFAKTOR 0.9259 0.8573 0.7938 0.7350 0.6806 0.6302 0.5835 0.5403
NEM -30.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000
DISZKONTALT

PENZARAMLAS

JELENERTEK -30.000  9.259 8.573 7.938 7.350 6.806 6.302 5.835 5.403
NPV 27.466

A végeredmény szerint a kezdeti beruhazasra, a diszkontratara és a jov6beli pénzaramlasokra vonatkozé
feltételezéseinket figyelembe véve ez a projekt 27 466 EUR pozitiv nettd jelenértékkel rendelkezik. Ezért a
beruhazast folytatni kell.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
Rt Co-funded by a szerz8(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlendl egyezng_k meg az
o8 the European Union Eurdpai Uni6 vagy az Eurdpai Oktatasi és Kulturalis Végrehajté Ugynokség 80
o (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhato felel6sségre miattuk.
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Az NPV hasznalatanak altalanos eldnyei

Az NPV-nek szamos szerepe lehet, és jelent8s eldnydket biztosit egy adott agazatban, az Uzleti életben vagy egy
vallalaton belil. Az NPV funkcioi:

Az Uzleti életben az NPV-szamitast arra hasznaljak, hogy meghatarozzak a vallalat kapacitasat
és lehet6ségét a kdvetkezd néhany év beruhazasainak kezelésére. Ha a beruhazas nyereséget

c termel, akkor a tervet végrehajtiak. Ha a beruhazas el6rejelzése a jov6ben veszteséggel
végzédik, a tervet elvetik.

Az NPV atfog6 kimutatast jelent, mivel magaban foglalja a beruhazashoz kapcsolédé dsszes
bevételt és t6kekoltséget.

Az NPV segithet a vallalkozasoknak a hatékony koltséggazdalkodas megvaldsitasaban.

TANULSAGOK:

A A nettd jelenértéket (NPV) egy jovObeli kifizetéssorozat jelenlegi teljes értékének kiszamitasara
hasznaljak.

A Ha egy projekt vagy beruhazas NPV-je pozitiv, az azt jelenti, hogy az adott projekthez vagy beruhazashoz
kapcsolodo dsszes jovBbeli pénzaram diszkontalt jelenértéke pozitiv, tehat megtérdl.

A Az NPV kiszamitasahoz meg kell becsilni az egyes id8szakokra vonatkozé jovébeli pénzaramlasokat, és
meg kell hatarozni a megfeleld diszkontratat.

Forras:
https://www.investopedia.com/terms/n/npv.asp#:.~:text=Net%20present%20value%20(NPV)%20is,a%20projec
ted%20investment%200r%20project.)

https://hbr.org/2014/11/a-refresher-on-net-present-
value#:~:text=%E2%80%9CNet%20present%20value%20is%20the,for%20a%20project%200r%20expenditure

https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/valuation/net-present-value-npv/

https://www.hashmicro.com/blog/net-present-value-npv/

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

Co-funded by a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
o8 . Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatési és Kulturélis Végrehaijté Ugynokség 81
o the European Union (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhato felel6sségre miattuk.
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6. Bels6 megtérulési rata (IRR)

A bels6 megtérilési rata (IRR) a pénzligyi elemzésben a lehetséges befektetések jovedelmezdségének
becslésére hasznalt mérdszam. Az IRR egy olyan diszkontrata, amely az dsszes pénzaram netto jelenértékét
(NPV) nullaval teszi egyenléveé egy diszkontalt pénzaram-elemzésben.

Az IRR-szadmitasok ugyanarra a képletre épiilnek, mint az NPV. Altaldnossdgban elmondhatd, hogy minél
magasabb a belsé megtérulési rata, annal kivanatosabb egy beruhazas.

Az IRR kiszamitasakor a projekt vagy befektetés varhatd pénzaramlasait adjak meg, és az NPV értéke nulla. Az
elsé id6szak kezdeti készpénzbefektetése megegyezik az adott beruhazas jovébeli pénzaramlasainak
jelenértékével, azaz a kifizetett koltség egyenld a jov6beli pénzaramlasok jelenértékével, tehat az NPV nulla.

Az IRR meghatarozasat kdvetden azt jellemzben 6sszehasonlitjuk a vallalat elvart hozamaval (lasd alabb) vagy
tékekoltségével. Ha az IRR nagyobb vagy egyenld, mint az elvart hozam, akkor a vallalat elinditja a projektet,
mint j6 befektetést - természetesen itt feltételezzik, hogy ez az egyetlen alapja a dontés meghozatalanak. A
valésagban szamos mas mennyiségi és minéségi tényez6t is figyelembe kell venni egy beruhazasi dontés soran.
Ha az IRR alacsonyabb, mint az elvart hozam, akkor az Uj projektet elutasitasra kerdlt.

Az elvart hozamot Ugy is nevezzik, mint a befektet6k altal elvart minimalis hozamot vagy célhozamot. Az elvart
hozamot a t6kekdltségek, a kockazatok, az Uzleti terjeszkedés jelenlegi lehet8ségei, a hasonlé befektetések
megtérilési ratai és mas, a befektetést kdzvetlenil befolyasolé tényezdk értékelése alapjan hatarozzuk meg.

Az IRR-képlet a kdvetkez:

CF, CF, CF,
+ +oot———
(1+1RR) ' (1 + IRR)? (1 + IRR)™

0 =CFO+

N
0=NPV = z CE,/(1 + IRR)"

n=0

ahol:
CF, = Kezdeti befektetés/kiadasCF',CF? CF3..CF"™ = cash — flow
n = adott idészak
NPV = nett6 jelenérték

IRR = belsé megtérilési rata

Az IRR kiszdmitasa harom kilonb6z6 moédon torténhet:

c IRR funkcié hasznalataval az Excelben vagy mas tablazatkezel6 programban.
Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
Co-funded by a szerz6(k) allaspontjat tikrozik, és nem feltétlenil egyeznek meg az
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Egy olyan iterativ folyamat segitségével, amelyben megprébaljuk kitalalni az IRR-t, amig az

NPV = 0.

5 példa: IRR szamitas bemutatasa

Egy kisvallalkozas azon gondolkodik, hogy vasaroljon-e uj, 50 000 eurdba kerulé berendezést. A becslések
szerint az Uj berendezés hasznos élettartama 4 év lesz, és minden évben a gép 16 000 EUR éves nyereséget fog
termelni, az 6todik évben pedig a gépet 5 000 EUR-ért fogjak eladni.

Ev Pénzaramlas
0 -€50.000
7 €16.000
2 €16.000
3 €16.000
4 €16.000
5 €5.000

Az Excel és a beépitett IRR funkci6 segitségével a kdvetkezd megoldast kapjuk az IRR-re:

Mire hasznéljik az IRR-t?

Ev 0 1 2 3 4 5
Pénzaramlas | -€50,000 | €16,000 |€16,000 |<€16000 |€16,000 | €5,000
Penzaramlas | o000 | e14125 |€12469 | €11,008 | €9717 €2,681
jelenértéke

IRR 13%

NPV 0

Az IRR-mobdszert széles koérben hasznaljak a tbkekoltségvetés tervezésekor. A vallalatok folyamatosan
mérlegelik és értékelik az Uj projekteket és beruhazasokat, annak érdekében, hogy noveljék bevételeiket vagy

csokkentsék koltségiket. A t6kekdltségvetés soran a vezetés szeretné 1atni az ilyen beruhazasok varhaté
Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok

a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
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megtérulését. Az IRR modszer lehet6vé teszi szamukra, hogy a tervezett hozamuk alapjan hasonlitsak 6ssze és
rangsoroljak a projekteket. A legmagasabb IRR-rel rendelkez8 beruhazas kertl az elsé helyre.

TANULSAGOK:

A Abels6 megtérulési rata (IRR) az az éves ndvekedési rata, amelyet egy befektetés varhatdan general.
A Az IRR kiszamitdsa a nettd jelenértékkel (NPV) megegyez6 koncepcid alapjan toérténik, azzal a
kilonbséggel, hogy az NPV-t nullaval teszi egyenldvé.

A Az IRR idealis projektek t8kekoltségvetésének elemzéséhez, hogy megértsiik és dsszehasonlitsuk a
lehetséges éves megtérulési ratakat az id6 elérehaladtaval.
Forras:

https://www.investopedia.com/terms/i/irr.asp#:~:text=The%20internal%20rate%200f%20return,a%20discoun
ted%20cash%20flow%20analysis

https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/finance/internal-rate-return-irr/

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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7. Megtérulési id6

A megtérllési id6 arra az id6tartamra utal, amely Megtérilésiidd képlete
alatt egy beruhazds koltségei megtérilnek.
EgyszerGibben kifejezve ez az az id6tartam, amely
alatt egy beruhazas eléri a fedezeti pontot. Ez a
tervezett projekthez kapcsolodo kockazat
értékelésének egy egyszerli mdédja. Ez a fajta elemzés
lehetévé teszi a vallalkozasok szamara, hogy

A megtérilési mddszer képlete egyszerd. Csak ossza
el a készpénzkiadast (amely feltételezhetben teljes
egészében a projekt kezdetén torténik) a projekt altal
évente generalt nett6 pénzbevétel dsszegével.

0sszehasonlitsak az alternativ beruhazasi . ... Kezdeti befektetés
.y . . Megtérilési idé = - -
lehet6ségeket, és egy olyan projekt mellett Eves pénzforgalom

dontsenek, amely a legrovidebb id6 alatt tértl meg a
befektetést, mar amennyiben az id6 kiemelt
fontossagu tényezd8. A rovidebb megtértlési id6vel
rendelkezd beruhazas elénydsebb, mivel a kezdeti
befektetés révidebb ideig van kockaztatva.

A megtérilési modszer a  megtérilési  id6
kiszamitasahoz hasznalt szamitas. A megtéruilési id6t
években és tort években fejezzuk ki.

6. példa

= Tegylk fel, hogy az XYZ vallalat 100 000 eur¢t fektet be egy projektbe, amely varhatéan évente 25 000

eurot takarit meg a vallalatnak. Ha 100 000 eurdt elosztjuk 25 000 euroval, akkor a megtérulési id6 4
év.

= Tegylk fel, hogy az ABC vallalat egy 1 milli6 eurdba keruld projektet tervez. A projekthez nem
kapcsolodik készpénzmegtakaritas, de a projekt varhatéan az elkdvetkezé 5 évben évente 300.000 €
tébbletbevételt hoz a vallalatnak. A megtérulési id6t ugy kapjuk meg, hogy az 1 millié eurdét elosztjuk
300 000 eurdval, ami 3,33 év.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
Co-funded by a szerz6(k) allaspontjat tikrozik, és nem feltétlenil egyeznek meg az
o8 . Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatasi és Kulturalis Végrehajté Ugynokség 85
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Mi szamit j6 megtérilési idének?

A legjobb megtérulési idé a lehetd legrévidebb. Egy
projekt vagy beruhazas kezdeti koltségének
visszafizetését vagy megtérilését a lehetd
leggyorsabban kell elérni. Masrészt nem minden
projekt id8horizontja azonos, ami azt jelenti, hogy a
hosszabb megtérulési idészakok nem feltétlenul
nem kivanatosak. A megtérulési id6 egy olyan
mérészam, amelyet mas pénzigyi mérészamokkal
egyutt kell hasznalni a potencidlis projektek vagy
beruhazasok értékeléséhez.

A megtérilési mddszer elényei és hé|trémyai:n

A pénz id6beli értéke

A mobdszer nem veszi figyelembe a pénz
id6értékét, amikor a késébbi id6szakban
keletkezd készpénz kevesebbet ér, mint a
jelenlegi id6szakban keletkez6. A diszkontalt
megtérilési idészakot gyakran hasznaljak a pénz
id6értékbdl fakadé
meghatarozasara. A diszkontalt megtérilési

hianyossagok

id6észak megmutatja, hogy hany évbe telik, amig
a kezdeti kiadasok vallalasa utan a jov6beni
pénzaramlasok diszkontaldsaval és a pénz
idéértékének figyelembe vételével megtéril a
beruhazas. A diszkontalt megtérulési idészak igy
pontosabb eredményt hoz, mint a standard
megtérulési idészak szamitasa.

Eszk6zok élettartama

A megtérilési modszer nem vonatkozik az
eszkozok élettartamara; ha egy eszkdz hasznos
élettartama rogton azutan lejar, hogy az eredeti
beruhazas megtérilt, akkor nincs lehet6ség

tovabbi pénzforgalom generalasara. e

° )
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A megtérilési id6 hasznos a kockazatelemzés
szempontjabdl, mivel gyorsan jelzi, hogy a kezdeti
befektetés mennyi ideig lesz kockazatos. Ha a
legf6bb kritérium kizarélag a megtérulési modszer
lenne, a vallalat hajlamos lenne elfogadni azokat a
beruhazasokat, amelyeknek révid a megtérulési
ideje, és elutasitani azokat, amelyeknek hosszabb.
Ez hasznosabb lenne olyan ipardgakban, ahol a
beruhazasok nagyon gyorsan elavulnak, és a
kezdeti befektetés teljes megtérilése fontos
modszert

szempont. Bar a  megtérilési

egyszer(isége miatt széles korben alkalmazzak, a

kovetkez8 problémakkal kiizd:

A megtérilési modszer kizarélag a kezdeti

Jévedelmez&ség

beruhazas megtéruléséhez szukséges
id6tartamra 6sszpontosit, és nem veszi
figyelembe a projekt végsd jovedelmezdségét.
Ezért ez a moédszer elényben részesithet egy
rovid megtérulési id6vel rendelkezd, de
Osszességében nem nyereséges projektet egy
hosszU megtérulési id6t igényld, de hosszu tavon
jelent8s nyereségességgel rendelkezé projekttel
szemben.

A pénzforgalom Gsszetettsége

A modszer tulsagosan leegyszerUsitd ahhoz,
hogy figyelembe vegye a t6kebefektetéssel
egyltt ténylegesen felmerul§ pénzaramlasok
egész sorat. Példaul tobb szakaszban is sziikség
lehet készpénzbefektetésekre, es a

készpénzkiaramlasok idével jelentésen

véltozhatnak.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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(EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
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TANULAGOK:

A megtérilési id8 az az id6tartam, amely alatt a befektetés koltségei megtértilnek, vagy az az idétartam, amely
alatt a befektetének el kell érnie a fedezeti pontot.

A A révidebb megtérilési idészakok vonzobb beruhazasokat jelentenek, mig a hosszabb megtértlési
idészakok kevésbé kivanatosak.

A A megtérilési id6t ugy szamitjuk ki, hogy a beruhazas 0sszegét elosztjuk az éves pénzforgalommal.
A A szamlavezetbk és az alapkezel6k a megtérilési id6t hasznaljak annak elddntésére, hogy
belekezdjenek-e egy befektetésbe.

A A megtérulési id6 egyik hatranya, hogy nem veszi figyelembe a pénz idéértékét.

Forrés:

https://www.accountingtools.com/articles/payback-method-payback-period-formula

https://www.investopedia.com/terms/p/paybackperiod.asp

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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8. Jovedelmezbségi index (PI)

A jovedelmez@ségi index (Pl), mas néven

értékbefektetési arany (VIR) vagy
nyereségbefektetési arany (PIR), egy olyan
dontéshozatali gyakorlat, amely segit

meghatarozni, hogy folytatni kell-e egy projektet. A
jovedelmez@ségi index a tervezett projekt kdltségei
és haszna kozotti kapcsolatot mutatja. A jév8ben
varhaté pénzdramlasok jelenértékének és a
projektbe befektetett kezdeti 0&sszegnek az
aranyaként szamitando ki.

Jovedelmez8ségi index képlete:

Dy,
4./0
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A szabdly az, hogy az 1-nél nagyobb
jovedelmez8ségi mutatd vagy arany azt jelzi, hogy a
vallalatnak folytatni kell a projektet. Az 1-nél kisebb
jovedelmez8ségi mutatd vagy arany azt jelzi, hogy a
projektet el kell vetni. Ha a Pl egyenl6 1-gyel, akkor
a projekt nullszaldés, és a vallalat k6z6mbds a
projekt folytatasat vagy elvetését illetden. Minél
magasabb a jovedelmez8ségi mutatd, annal
vonzébb a beruhazas.

Jovbbeni pézaramlas jelenértéke

Jovedelmezdségi index =

Kezdeti befektetés

(Netté jelenerték + Kezdeti befektetés)

Jovedelmezbségi index =

Kezdeti befektetés

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

RN Co-funded by
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vonhaté felelésségre miattuk.



SENIMA Project

. . Dy,
Social Enterprises Management Z
Project Ref. Number ©
2021-1-PLO1-KA220-VET-000033108 SENIMA

Sacial Enterprises Management

7. példa

Az XYZ vallalat két projektet mérlegel, A-t és B-t:

Az "A" projekt 150 000 EUR kezdeti beruhazast igényel, amely a kovetkezd becsllt pénzaramlasokat
eredményezi:

“A" projekt (diszkontrata 10%)

Pénzforgalom Diszkontfaktor Jelenérték
EvO -150.000
Evi 15.000 =1/(1.10) = 0.9091 13.636
Ev2 30.000 =1/(1.10)2=0.8264 24.792
Ev3 50.000 =1/(1.10)> = 0.7513 37.565
Ev4 20.000 =1/(1.10)*= 0.6830 13.660
Evs 60.000 =1/(1.10)°> = 0.6209 37.254
Evé 50.000 =1/(1.10)® = 0.5645 28.225
€155.132

“A" project jovedelmez8ségi indexe = 155.132 / 150.000 = 1.034

Az "A" projekt tehat értéket teremt, és ezért folytatni kell.

A “B" projekt 300 000 EUR kezdeti beruhazast igényel, amely a kdvetkez6 becsult pénzforgalmat eredmeényezi:

“B" projekt (diszkontrata 10%)

Pénzforgalom Diszkontfaktor Jelenérték
Evo -300.000
Evi 10.000 =1/(1.10) = 0.9091 9.091
Ev2 50.000 =1/(1.10)>=0.8264 41.320
Ev3 100.000 =1/(1.10)* = 0.7513 75.130
Ev4 150.000 =1/(1.10)*= 0.6830 102.450

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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Ev5 20.000 =1/(1.10)> = 0.6209 12.418
Evé 50.000 =1/(1.10) = 0.5645 28.225
Ev7 50.000 =1/(1.10) = 0.5132 25.658

“B" project jévedelmez8ségi indexe = 294.292 / 300.000= 0.981

A “B" projekt tehat nem termel értéket, és el kell vetni.

A jévedelmez@ségi index elényei:
+ Ajovedelmez8ségi index azt jelzi, hogy egy beruhazas a vallalat szamara értéket teremt vagy sem.

+ At6kekoltségen (diszkontrata) keresztul figyelembe veszi a pénz id6értékét és a jovébeli pénzforgalmak
kockazatat.

+ At6ke meghatarozasakor hasznos a projektek rangsorolasahoz és a projektek kivalasztasahoz.

A jévedelmezéségi index hatranyai:
— Aképlet bemeneteként a t8kekoltség-becslésre van sziikség, ami nem kdnnyU feladat.

— Egymast kizaro projektek esetében, ahol a kezdeti beruhazasok eltéréek, a képlet nem biztos, hogy a
helyes dontést jelzi.

TANULSAGOK:

A Ajovedelmez@ségi index (Pl) egy projekt vagy beruhazas vonzerejének mérészama.

A A PI-t Ugy szamitjak ki, hogy a jov6beli varhaté pénzforgalmak jelenértékét elosztjak a projektbe
torténd kezdeti beruhazas dsszegével.

A Az 1,0-nal nagyobb Pl j6 befektetésnek min8sil, a magasabb értékek pedig még vonzébb projekteket
jeleznek.

A To6kesz(ikében és egymast kizard projektek esetén csak a legmagasabb Pl-vel rendelkez6 projekteket
kell megvaldsitani.

Forras:
https://www.investopedia.com/terms/p/profitability.asp
https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/accounting/profitability-index/

https://economictimes.indiatimes.com/definition/profitability-index
Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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o8 . Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatasi és Kulturélis Végrehajté Ugynokség 90
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9. Koltség-haszon arany (BCR)

A koltség-haszon arany (BCR) egy olyan aranyszam, pénzben vagy mindségileg. Ha egy projekt BCR
amelyet a koltség-haszon elemzésben hasznalnak a értéke nagyobb, mint 1,0, akkor a projekt varhatéan
javasolt projekt relativ kdltségei és haszna kozotti pozitiv nettd jelenértéket biztosit a vallalat és a
altalanos kapcsolat 6sszegzésére. A BCR kifejezhetd befekteték szamara.

A koltség-haszon arany képlete

n vn VF/[Haszon]

y I A
VF:[Koltség]

n
t=0 L= (1 +0)t

ahol:
CF = Pénzforgalom
i = Diszkontrata
n = Id8északok szama

t = Pénzforgalom id6szaka

A fenti képlet nem olyan bonyolult, mint amilyennek latszik: a diszkontalt pénzbevételek osztva a diszkontalt
pénzkiaramlasokkal. Az alkalmazott diszkontrata ismét a tékekoltség, amely lehet a vallalat altal megkdvetelt
megtérilési rata, a kiiszObrata vagy a sulyozott atlagos tékekoltség.

8. példa

Egy projektre vonatkoz pénzforgalmi el6rejelzések az alabbi tablazatban lathatok. A diszkontrata 10%.
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Co-funded by a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
o8 . Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatasi és Kulturélis Végrehaijté Ugynokség 91
o the European Union (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhato felel6sségre miattuk.



SENIMA Project

. , Dy,
Social Enterprises Management o
Project Ref. Number ©
2021-1-PLO1-KA220-VET-000033108 SENIMA

Sacial Enterprises Management

“A"projekt (diszkontrata 10%)

/dé t=0 t=7 t=2 t=3 t=4
Koltség -€5.000 -€10.000 -€12.000 -€14.000 -€15.000
Haszon €45.000 €70.000 €50.000

Netto
. -€5.000 -€10.000 €33.000 €56.000 €35.000
pénzforgalom

Kérdés: Mi a projekt koltség- hasznon aranya?

Valasz:

1dé Diszkontalt kéltség Diszkontalt haszon
t=0 -€5.000 0

t=71 -10.000/ (1.1)" =- €9.091 0

t=2 -12.000/ (1.1)? =- €9.917 45.000/ (1.1)2 = €37.190
t=3 -14.000/(1.1)> =-€10.518 70.000/ (1.1)* = €52.592
t=4 -15.000/ (1.1)* =- €10.245 50.000/ (1.1)* = €34.150

OSSZESEN €44.771 €123.932

Koltség — haszon arany = 123.932/44.771 = 2.77
A koltség-haszon arany értelmezése:

Minél magasabb a BCR, annal vonzébb a projekt kockazat-hozam profilja. A BCR az egy euro kdltségre jutd eurd
értéket jelzi. A fenti példaban a 2,77-es BCR Ugy értelmezhetd, hogy a projekt minden egyes 1 euréds koltségére
2,77 eur6 varhato6 haszon jut.

A koltség-haszon arany elényei:

Hasznos kiindulopont a projekt megvaldsithatésaganak meghatarozasahoz.
Az arany az egy eurdnyi koltségre jutdo megtermelt ertéket mutatja.
Megkdnnyiti a kilénb6z6 alternativ projektek 6sszehasonlitasat.

+ + + +

Ha az inputok (pénzaramlasok, diszkontrata) ismertek, akkor nagyon kénnyen kiszamithato.
+ Az arany a diszkontratan keresztul figyelembe veszi a pénz idéértékét.

A koltség-haszon arany hatranyai

— A bemenetek csak akkor jok, ha a feltételezések megalapozottnak bizonyulnak. A rossz pénzaram-
el6rejelzés vagy a helytelen diszkontrata hibas aranyszamot eredményez.
— A BCR6nmagaban nem jelzi az elemzett lehet8ségek likviditasi/finanszirozasi szempontjait.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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TANULSAGOK:

A A haszon-koltség arany (BCR) egy olyan mutato, amely a javasolt projekt relativ kdltségei és hasznai
kozotti, pénzben vagy mindségben kifejezett kapcsolatot mutatja.

A Ha egy projekt BCR értéke nagyobb, mint 1,0, akkor a projekt varhatéan pozitiv netté jelenértéket
biztosit a vallalat és a befekteték szamara.

A Ha egy projekt BCR értéke kisebb, mint 1,0, akkor a projekt kéltségei meghaladjak az elénydket, és
nem szabad elkezdeni.

Forras:
https://www.investopedia.com/terms/b/bcr.asp

https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/finance/benefit-cost-ratio-bcr/

https://project-management.info/benefit-cost-ratio/

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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Az internet a mikrofinanszirozas kilénb6z6 fogalommeghatarozasait adja:

+ A mikrofinanszirozas pénzlgyi szolgaltatasok nyujtasa olyan alacsony jovedelm( lUgyfeleknek, kdztuk
fogyasztoknak és 6nallo vallalkozéknak, akik hagyomanyosan nem férnek hozza a banki és kapcsolédé
szolgaltatasokhoz. en.wikipedia.org/wiki/Microfinance

+ Olyan intézményeket jelent, amelyek nagyon kis 6sszeg(i kolcsondket nyUjtasara szakosodtak a fejl6dd

orszagokban é16 nagyon szegény emberek szamara. A hitelez6k ahelyett, hogy valamilyen biztositékot

hasznalnanak a visszafizetés biztositasara, a hitelfelvevd kozOdsségén bellli tarsadalmi nyomast

hasznaljak ki. www-personal.umich.edu/~alandear/glossary/m.html

+ Kis 0sszegli kolcsondk (mikrohitel) nyujtdsa a szegényeknek, hogy segitsék &8ket a termeld
tevékenységekben vald részvételben vagy a nagyon kis vallalkozasok |étrehozasaban. A fogalom
magaban foglalhatja a szolgaltatasok szélesebb korét is, beleértve a hitelezést, a megtakaritadsokat és a

biztositasokat. www.pbs.org/wgbh/rxforsurvival/glossary.html

A mikrofinanszirozas 6tlete 1976-ban Muhammed
Yunus professzor fejébdl pattant ki. Yunus a
tarsadalmi vallalkozé tipikus példaja. A tarsadalmi
vallalkoz6i tevékenység a vallalkozéi elvek
alkalmazasa egy olyan vallalkozas
megszervezésére, létrehozdsara és iranyitasara,
amely tdrsadalmi valtozasokat hoz létre. A
tarsadalmi vallalkozék a vallalkozasuk sikerét a
tarsadalomra gyakorolt hatas szempontjabol

értékelik (Sengupta, Aubuchon 2008).

Yunus Ur 27 dollarnak megfelel6 6sszeget adott
kolcson sajat zsebbdl negyvenkét székkészitének,
akik egy apré bangladesi faluban éltek. Ezeknek az
embereknek egyszer(ien csak annyi hitelre volt
szukseéguk, hogy
mesterségikhdz szikséges nyersanyagot. Yunus
kolcsone lehetdvé tette szamukra, hogy kitdrjenek
a szegénység korforgasabol.

megvasarolhassak a

Mivel a hagyomanyos bankok nem voltak hajlandék
kis 6sszegl kolcsonoket nyujtani a szegényeknek,
megszlletett a Grameen Bank otlete. 1976-ban Dr.
Yunus elinditotta a Grameen Bank tevékenységét,
mikrohiteleket osztott ki a szegényeknek. A
Grameen Bank 1983-ban alakult meg hivatalosan.

Yunus Ur 2006-ban Nobel-békedijat kapott a
mikrohitelezés és a gazdasagi és tarsadalmi
fejlédés segitése terén végzett munkajaért
(Robinson, 2002).

A mikrofinanszirozas a szocialis vallalkozoi
tevékenység egy olyan alcsoportja, amely a
pénzlgyi szolgaltatasok (hitel, megtakaritas,
biztositas) elérhetfségét teszi lehetévé a
hagyomanyos bankhalézatoktél gyakran elzart,
nagyon alacsony jovedelm( népesség szamara. A
fejl6dd orszagokban elterjedt, de a magas
jovedelmd orszagokban is létezd
mikrofinanszirozas célja, hogy segitse azokat az
embereket, akik garanciak, sajat tOke, szakértelem,
pénzlgyi ismeretek stb. hidnyaban nem kaphatnak
banki hitelt tzleti kezdeményezéseikhez; és ezaltal
lehetévé teszi szamukra, hogy termel6 vagy
jovedelemtermeld tevékenységet folytassanak.

A mikrofinanszirozas a pénzugyi integracié olyan
modszerét képviseli, amely arra torekszik, hogy
tobb egyént és haztartast integraljon a hivatalos
pénzugyi rendszerbe (Yunus, 1999). Ez el8segiti a
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vallalkozok személyes jovedelmét (Chliova et al..,
2015). A vallalkozéva valast el8segitd ilyen inkluziv
modszerek "olyan lehet8ségek megteremtésére

0sztonzi a vallalkozasok novekedését, tamogatja a
gazdasagi novekedést (Ahlstrom, 2010; Ferdousi,
2015; Field et al, 2013), valamint noveli a

torekszenek, amelyek novelik a tarsadalom
jogfosztott tagjainak tarsadalmi és gazdasagi
jolétét" (George et al. 2012: 663).

A mikrofinanszirozasnak szamos intézményi modellje létezik, és alapvetd fontossagu, hogy a megfeleld modell
illeszkedjen a szervezet kildetéséhez. Néha a legmegfelel6bb modell egy tagsagi alapon létrejové szervezet, pl.
egy hitelszovetkezet, ha az intézmény munkahelyi alapu, vagy egy vidéki szévetkezet, amennyiben jelent8s
nyereséget lehet elérni a kollektiv tarolasi és értékesitési tevékenységek finanszirozasabdl. Ha a tevékenység
nagyon magas kockazattal jar, példaul rendkivil marginalizdlt népességcsoportokat céloz meg, vagy
mikrovallalkozdsok inditasat, akkor egy tamogatott nem kormanyzati szervezet lehet a legmegfelelébb
intézményi modell (Rosengard, 2004).

A szocialis finanszirozas tehat egy olyan globalis megkdzelités, amely a pénzzel Ugy gazdalkodik, hogy
tarsadalmi osztalékot és gazdasadgi hozamot biztosit, és harom kilénb6z8 elemet foglal magaban: i)
befektetések kedvezményezettjei, ii) befektet6k és iii) eszk6zok. Ezen érdekelt felek jellemzéi jelentik a
kuldnbséget a szocialis és a hagyomanyos finanszirozas kdzott (Glanzel et al. 2012):

A célok eltéréek, mivel a szocialis finanszirozas a tarsadalmi célokra 6sszpontosit, mig a hagyomanyos
finanszirozas a kockazat-hozam megkozelitésre 6sszpontosit; a tarsadalmi célok alatt a helyi kozosségen
és altalaban a tarsadalmon beldli tdrsadalmi probléma vagy szliikséglet megoldasat vagy kezelését értjuk.

A hozamelvarasok eltéréek, mivel a szocidlis finanszirozas a tarsadalom szamara pozitiv hozamra
0sszpontosit, a befekteték a fent emlitett tarsadalmi célok teljesitése vagy kezelése altal generalt
tarsadalmi hasznot varnak; a hagyomanyos finanszirozas ezzel szemben a gazdasagi hozamra
dsszpontosit.

A pénzigyileg fenntarthaté mikrofinanszirozasi
forma fejlesztése a tarsadalmi vallalkozoi szellem
alkalmazasat jelenti mind a hagyomanyos
kereskedelmi banki tevékenységekre, mind a nem
kormanyzati mikrofinanszirozasi intézményekre.
Megmutatja, hogy a bankok "j6t tehetnek azzal,
hogy jot nyereséget
termelhetnek, ugyanakkor jelent8s pozitiv hatast
gyakorolhatnak a fejlédésre (Rosengard, 2004).

tesznek":  jelent6s

A tarsadalmi vallalkozasok altaldban nehezebben
jutnak  pénzigyi forrasokhoz, mint mas
vallalkozasok. Valéjaban nem vonzoak a befektet6k
szamara, ellentétben a nagy pénzigyi megtérulésre
torekvd maganszemélyekkel vagy
pénzintézetekkel. A tardadalmi vallalkozasok arra
torekszenek, hogy hasznos tarsadalmi
eredményeket érjenek el, és a nyereséget csak
korlatozott mértékben, vagy egyaltalan nem tudjak
megosztani a

tulajdonosaikkal.

finanszirozoéikkal és a
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Csak egy példa: a tarsadalmi vallalkozasoknak
nehézséget okoz az indulashoz és a
terjeszkedéshez szikséges pénz megszerzése,
mivel nem profitorientaltak, a potencialis
finanszirozéknak nincs lehet6séguk arra, hogy
befektetésik megtériljon, még hosszu tavon sem.
Masrészrél viszont a tarsadalmi vallalkozasok
jellemz8en hozzaférnek tovabbi eréforrasokhoz,
legyenek azok allami- (tdbbek kozott célzott
adokedvezmények) vagy maganforrasok (emberi
forrasok, példaul onkéntesek vagy pénzigyi
forrasok, példaul adomanyok).

Dy,
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©
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A tarsadalmi vallalkozasok szdmara azonban a
kdzbeszerzések Uj szocidlis zaradékaibdl és a
fenntartott szerz6dések el8térbe kertlésébdl
adddnak lehetéségek. A legtobb orszagban
azonban még mindig nyitott kérdés, hogy miként
lehet megkodnnyiteni a kdézpiacokhoz vald
hozzaférést és segiteni ezt a folyamatot. J6 példa
erre a francia eset, ahol bevezették a "szocialis
zaradék tamogatdé" tanacsadd profiljat, aki
varhatdan segit a kdzigazgatas szerepl8inek olyan
palyazati felhivasok kialakitdsaban, amelyek
lehetévé teszik a tarsadalmi vallalkozasok
részvételét.

Minden vallalkozasnak sziiksége valamilyen finanszirozashoz valé hozzaférésre, széljon az nagyon révid idére,
mint a folyészamlahitel, vagy nagyon hosszu id6re, mint a jelzaloghitel vagy a hosszu lejaraty kolcson.
Fuggetlenul attol, hogy milyen tipusu finanszirozasra van szukség, bolcs dolog megtervezni és megszerezni azt,
miel8tt szUkség lenne ra. Gyenge menedzseri tevékenységet jelent, ha elfogy a pénz, vagy valsaghelyzetben a
bankhoz kell fordulni készpénzért. Ha tehat pénzrél van sz6, gondolkodjunk elére, és készitslink terveket a

jovbre nézve.

Atarsadalmivallalkozasok inditasahoz rendelkezésre allé f8bb tdmogatasi intézkedések alapjan az alabbi fajtak

hatarozhaték meg:

Tamogatasi intézkedések [ Igen, megkdtések nélkil

tipusai

Igen, megkdotésekkel

Nem elérhetd

Hatosagoktol és unios
alapokbdl szarmazoé
tdmogatasok és
szubvenciok

Ausztria, Finnorszag, Belgium, Ciprus,
Franciaorszag, irorszag,

Lettorszag, Litvania,

Bulgaria, Horvatorszag,
Cseh Koztarsasag, Dania,
Egyesult Kiralysag,
Németorszag, Portugdlia, Esztorszag, Gérogorszag,

Hollandia, Luxemburg,
Lengyelorszag, Malta,
Olaszorszag

Romania, Szlovakia Magyarorszag,
Spanyolorszag
Svédorszag, Szlovakia,

Szlovénia,

Maganszerepldktdl,
alapitvanyoktol és
masodszint(

Ausztria, Belgium, Bulgéria, Esztorszag, Ciprus, Dania,

Horvatorszag, Cseh Franciaorszag, irorszag, Finnorszag, Gorogorszag,
Magyarorszag, Romania,

Svédorszag, Szlovénia

Koztarsasag, Egyesduilt Malta, Olaszorszag,
Portugalia,

Németorszag, Lettorszag, Spanyolorszag, Szlovakia

RN Co-funded by
LN the European Union

szervezetektdl szdrmazd  Kiralysag, Hollandia
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tamogatasok és egyéb Litvania, Luxemburg,
tdmogatasok Portugalia
Az inkubatorok és Uzleti  Ausztria, Belgium, Ciprus, Horvatorszag, Dania, Bulgaria, Cseh
innovaciés kézpontok Esztorszag, Finnorszag, Egyesult Kiralysag, Koztarsasag,
magan- és allami Goroégorszag, Hollandia,  Franciaorszag, lrorszag Lengyelorszag,
tdmogatasa Lettorszag, Litvania, Magyarorszag, Svédorszag, Szlovakia
Luxemburg, Malta, Németorszag,
Spanyolorszag Olaszorszag, Portugalia,

Romania, Szlovénia

Forras: Eurdpai Bizottsag (2020), Social enterprises and their ecosystems in Europe.

Jelenleg ugy tlnik, hogy az allami intézkedések szukséges finanszirozastol, ami viszont kulénbdzik
dominalnak, de a maganintézmények Aaltal a beruhazasok és a ndvekedés finanszirozasatol.

tamogatott intézkedések is széles koérben Ehhez kapcsolédéan a legtdbb orszégban a

elterjedtek és egyre fontosabba valnak. vallalkozas inditasdt tamogatd intézkedések

A pénzeszkdzok keresésekor célszer( fejlettebbek, mint a ndévekedést tamogatod
meghatarozni a  kUlénb6z6  finanszirozasi intézkedések: csak néhany orszagban (példaul
igényeket. Az indulas finanszirozadsa ugyanis Németorszaghan) van  egyensuly a  két
kUlonbozik a mulkodési koltségek fedezéséhez intézkedéstipus kozott, ahol kell6 figyelmet

forditanak a névekedéshez sziikséges forrasokra.
Mikrofinanszirozasi hitelfeltételek

A hagyomanyos hitelez6khdz hasonléan a mikrofinanszirozdéknak is kamatot kell felszamitaniuk a kdlcsonok
utan, és meghatarozott torlesztési terveket vezetnek be, amelyek rendszeres id6k6zonként esedékesek. Egyes
hitelez6k megkdvetelik a kdlcsénben részesuldktél, hogy jovedelmik egy részét tegyék félre egy megtakaritasi
szamlan, amely biztositékként szolgalhat, ha az Ggyfél nem fizet. Ha a hitelfelvevd sikeresen visszafizeti a
kolcsont, akkor igy maris extra megtakaritast sikerdlt felhalmoznia.

Kulénosen a nék lehetéségeinek ndvelése, ahogyan azt szamos mikrofinanszirozasi szervezet teszi, nagyobb
stabilitast és jolétet eredményezhet a csaladok szamara.

Mivel sok kérelmez6 nem tud biztositékot nyujtani, a mikrohitelez6k gyakran pufferként &sszevonjak a
hitelfelvevOket. A kolcsonok felvétele utan a kedvezményezettek egylttesen torlesztik addssagukat. Mivel a
program sikere mindenki hozzajarulasatol fugg, ez egyfajta csoportos nyomast jelent, amely biztositékként
szolgalhat a visszafizetéshez.

Ha példaul valakinek nehézséget okoz a pénzének felhasznalasa egy vallalkozas beinditdsahoz, az adott
szemeély segitséget kérhet a csoport tébbi tagjatol vagy a hitellgyintéz6tdl. A visszafizetés révén a kolcsénben
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részesuldk jo hitelmultat kezdenek kialakitani, ami lehetévé teszi szamukra, hogy a jov8ben nagyobb 6sszegl
kdlcsdndkhoz jussanak.

Erdekes médon, bar ezek a hitelfelvevék sokszor nagyon szegénynek minésiilnek, a mikrohitelek visszafizetési
rataja gyakran magasabb, mint a hagyomanyosabb finanszirozasi formak atlagos visszafizetési rataja. Az
Opportunity International mikrofinanszirozasi intézmény példaul 98 szazalék koruli visszafizetési ratardl
szamolt be.

TANULSAGOK

A

A mikrofinanszirozas olyan banki szolgaltatas, amelyet olyan munkanélkili vagy alacsony jovedelm
egyének vagy csoportok szamara nydjtanak, akik egyébként mas mddon nem férnének hozza a
pénzugyi szolgaltatasokhoz.

A A mikrofinanszirozas lehetévé teszi, hogy az emberek biztonsadgosan és az etikus hitelezési
gyakorlatnak megfelel6 modon ésszer( kisvallalkozéi hiteleket vegyenek fel.

A A legtébb mikrofinanszirozasi miuvelet fejl6dd orszagokban, példaul Ugandaban, Indonézidban,
Szerbidban és Hondurasban torténik.

A A hagyomanyos hitelez6kh6z hasonldéan a mikrofinanszirozék is kamatot szamitanak fel a kdlcséndkre,
és egyedi torlesztési terveket vezetnek be.

A A Vildgbank becslései szerint eddig tobb mint 500 milli6 ember részesult mikrofinanszirozas jellegl
tamogatasban.
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11. Kézosseégi finanszirozas (Crowdfunding)

A kodzosségi finanszirozas egy Uj Uzleti vallalkozas finanszirozasa nagyszamu maganszemélytél szarmazé kis
Osszegl t6ke felhasznalasaval. A k6zosségi finanszirozas a k6zdsségi médian és a témegfinanszirozashoz
kapcsolodd weboldalakon keresztil hasznalja ki a kiterjedt emberi halézatok konny( elérhet8ségét annak
érdekében, hogy 6sszehozza a befektet6ket és a vallalkozdkat, valamint lehetévé teszi, hogy a befektet6k
kérének a hagyomanyos tulajdonosok, rokonok és kockazati t8kebefekteték korén tuli bdvitésével ndvelje a
vallalkozéi szellemet.

TANULSAGOK:
A Korlatozasok vonatkoznak arra, hogy ki finanszirozhat egy Uj vallalkozast, és mennyivel jarulhat hozza.

A A kozosségi finanszirozas lehetévé teszi a befekteték szamara, hogy tébb szaz projekt kozul
valasszanak, és akar csak 10 eurdt fektessenek be.

A A kozosségi finanszirozast tamogaté oldalak az 6sszegyljtétt pénzdsszegek bizonyos szazalékabol
bevételt generalnak.

Forras: https://www.investopedia.com/terms/c/crowdfunding.asp

A tarsadalmi vallalkozasok szamara a kdzdsségi finanszirozas egyedulalld lehet8ség arra, hogy tdmegeket
érienek el, és meggy6zzék Gket a vallalkozas altal megcélzott tarsadalmi probléma fontossagarél. A
crowdfunding modellje az elmult 300 évben sikeresnek bizonyult, és a digitalizaciénak kdszénhetbéen a
kozosségi finanszirozast tamogaté platformok gyors és atlathato finanszirozasi modszert biztositanak az alulrél
jovd projektek szamara szerte a vilagon.

HAGYOMANYOS KOzOSSEGI FINANSZIROZAS
FINANSZIROZAS

=

Egy vagy néhany forrasbol Sok kis 0sszeg egyének nagy
szarmaz6 nagy 6sszeg csoportjanak

Mi az a kbzdsségi finanszirozas?

Az Eurdpai Bizottsag abraja jol érzékelteti a hagyomanyos finanszirozas és a crowdfunding kozotti kilonbség
lényegét (fenti abra). A hagyomanyos finanszirozas néhany befektetd nagy 6sszegl tdmogatasat jelenti, mig a
kdzdsségi finanszirozas lehetévé teszi az adomanygyljték szamara, hogy online platformokon keresztul
emberek tomegétdél gyljtson pénzt.
Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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Az Investopedia meghatdrozasa szerint a k6zdsségi finanszirozas egy olyan finanszirozasi tipus, amely a
kozdsségi médian és a crowdfunding-oldalakon keresztll az emberek széles halézataihoz valé kénnyd
hozzaférésen alapul, és célja, hogy 6sszehozza a befektetfket és a vallalkozékat. A finanszirozasnak ez az
innovativ médja kib&vitheti a befekteték kdrét a hagyomanyos tulajdonosok, rokonok és kockazati t8kések
korén tul (Smits 2022).

A crowdfunding kulcsfontossagl eleme az internetalapu platform, amely kozvetit§ szerepet tolt be a
finanszirozast keres6 projektalkotok (egyének vagy szervezetek) és a finanszirozék (adomanyozdk vagy
befekteték) kozott, akik a projektek finanszirozasaért cserébe kézzelfoghatdé vagy nem kézzelfoghaté
ellentételezést varnak vagy nem varnak (Rey-Marti et al. 2019).

A kdz6sségi finanszirozas térténete

Aki Kallio és Lasse Vuola Advances in Crowdfunding cim( kdnyvében a kdzdsségi finanszirozas torténetét
elemezte. Megallapitottdk, hogy a crowdfunding mint finanszirozasi forma nem Uj jelenség. Az 1700-as évek
elején Jonathan Swift, "a mikrohitelezés atyja" megalapitotta az ir Hitelalapot (Irish Loan Fund), amely kis
Osszegl kolcsondket nyujtott alacsony jovedelm( vidéki csaladoknak. Az egyik leghiresebb kdzosségi
finanszirozasi kampanyt akkor hajtottak végre, amikor a New York el8tti Szabadsag-szigeten all6 Szabadsag-
szobor projektje pénzligyi nehézségekbe Utkozott. Joseph Pulitzer adomanygydjté kampanyt inditott, és
adomanyért cserébe megigérte, hogy az 6sszes adomanyozd nevét kdzzéteszi a magazinjaban. Tébb mint 160
000 adomanyoz6 tébb mint 100 000 amerikai dollart adomanyozott a talapzat felallitasara.

A koz0sségi finanszirozasra szamos példa van a mlvészet terlletérél. Alexander Pope koltd 1713-ban gorog
kolték miveit forditotta angolra, koztik Homérosz eposzat, az lliaszt, és adomanyozokat kért, hogy tdmogassak
munkajat. Cserébe az adomanyozdk neve megjelent a kdnyv kdszénetnyilvanitasaban. Egy masik példa Mozart
zeneszerz®, aki harom zongoraversenyt akart el6adni egy bécsi koncertteremben, és felhivast tett kdzzé a
leendd tdmogatdknak. Kéziratokat ajanlott fel azoknak, akik vallaltak, hogy adakoznak erre a célra.

Kortars példaként a Marillion brit rockzenekart kell megemliteni, amely Ugy finanszirozta koncertturnéjat, hogy
az interneten keresztll pénzt gy(jtott rajongoitol. Ez volt az egyik elsé sikeres rajongdi alapu finanszirozasi
projekt, és lendlletet adott a k6zdsségi finanszirozas népszerlségének a 20. szazad végén (Shneor et al. 2020).
Ezen az innovativ finanszirozasi mddszeren felbuzdulva 2001-ben az ArtistShare lett az elsd, zenészekre
dsszpontosité crowdfunding-platform. A kovetkezé években a Marillon-modell alapjan tovabbi platformok
jottek létre, mint példaul az IndieGoGo (2001) és a Kickstarter (2009). Egy vallalkoz6, Michael Sullivan volt az
elsd, aki 2006-ban hasznalta a "crowdfunding" kifejezést. A kifejezést a fundavlog nev(i cégének elinditasakor
hasznalta, amely egy (sikertelen) kisérlet volt arra, hogy videoblog-projektek szamara inkubatort hozzon létre.

2012-re mar tobb mint 450 platform m(kddott a k6zdsségi finanszirozast tamogatd kampanyok szamara, és
vilagszerte tébb mint 2,7 millidrd dollart gyljtottek 6ssze (The Startups Team 2018). A crowdfunding szerepe
az évek soran jelent8sen megnétt, és a jovBben is tovabb fog bévulni. Minden id6k legtdbbet finanszirozott
Kickstarter-projektje a Surprise! Brandon Sanderson négy titkos regénye. A fantasy és sci-fi szerzd 2022-ben
kozel 42 milliard amerikai dollart gyUjtott 6ssze (Statista Research Department 2022).

Hogyan m(ikddik a kdz6sségi finanszirozas?

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
Rt Co-funded by a szerz8(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlendl egyezne__k meg az
o8 the European Union Eurdpai Unié vagy az Eurdpai Oktatasi és Kulturalis Végrehajtd Ugynokség 101
ot (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurépai Unid, sem az EACEA nem
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A kozosségi finanszirozas otletgazdak szamara biztosit férumot, hogy terveiket a befektet6k elé tarjak.
Napjainkban ez a féorum egy olyan online platformot jelent, ahol a projekt tulajdonosai a potencialis
tamogatdknak, akik jellemz8en nem hivatasos befekteték, bemutatjak az 6tletiiket (Shneor et al. 2020).

A tomegfinanszirozasi platformok lehetévé teszik az adomanygydjték és a tdomeg kozotti interakciot. A
crowdfunding platformon keresztul pénzigyi felajanlasokat lehet tenni és gydjteni. Ha az adomanygy(jté
kampany sikeres volt, a crowdfunding platformok altaldban dijat szamitanak fel az adomanygydjtéknek.
Cserébe a platformoktol elvarjak, hogy biztonsagos és kdnnyen hasznalhaté szolgaltatast nydjtsanak.

Sok platform “mindent vagy semmit” finanszirozasi modellt mkddtet. Ez azt jelenti, hogy ha a projekt eléri a
céljat, megkapja a pénzt, ha pedig nem, mindenki visszakapja a pénzét - harag és pénzlgyi veszteség nélkul
(Europai Bizottsag).

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

Co-funded by a szerz6(k) allaspontjat tikrozik, és nem feltétlenil egyeznek meg az
o8 . Eurdpai Unié vagy az Eurépai Oktatasi és Kulturélis Végrehaijté Ugynokség 102
ot the European Union (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
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1. Valasszon megfeleld platformot

Valasszon ki egy megfeleld online crowdfunding platformot, és kezdije el Iétrehozni a projektjét.

2. Készitsen egy figyelemfelkelt6 6tletet

Ahhoz, hogy tobb befektet6t és kereskeddt vonzzon, fontos, hogy leny(ig6zéen mutassa be otletét.

A 4

3. Ajanljon a befektetéknek vonzé ellentételezést

A befeltet6k legel8szér mindig az ellentételezésre figyelnek fel, ezért fontos, hogy az megfelels és
kieléeitd legven.

. . z 142 z

4. A befektetési szintek széles skalajat hatarozza meg

A befektet6k szamara a befektetési szintek széles skalajat kell felvonultatni.

A 4

z ) z z P

5. Készitsen egy megosztasra érdemes 6tletet

Az Otlet online vagy a k6zosségi média platformokon keresztil terjeszthetd kell hogy legyen, hogy
azt minél tobben megoszthassak és megismerhessék.
14. dbra K6z0sségi finanszirozas mikoddése
Forras: Rilcoin, 2017.
Kdz6sségi finanszirozas tipusai

A kozbsségi finanszirozasi platformok kilénbdznek egymastél az altaluk kindlt finanszirozasi tipusok kore, az
altaluk tamogatott projektek jellege, az altaluk lefedett foldrajzi tertlet, a finanszirozék és a kedvezményezettek
kozotti tranzakcidk elbsegitésének moddja, a bevételdramlas modelljei és az egyéb érdekeltekkel vald
kapcsolatok tekintetében (Ingham, Assadi 2016).

A kozdsségi finanszirozas 4 f6 tipusa:

+ A t8kealapu koz6sségi finanszirozas soran a finanszirozék részesedést kapnak annak a vallalatnak a
tékéjébol, amelybe befektetnek.

4+ A hitel alapu kodzdsségi finanszirozas sordn a finanszirozék koélcson formajaban fektetnek be. A
finanszirozok visszakapjak a befektetésiket, esetleg kamatokkal egyutt.

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok
Co-funded by a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
o8 . Eurdpai Unié vagy az Eurépai Oktatasi és Kulturélis Végrehaijté Ugynokség 103
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+ Azellentételezésen alapuld crowdfunding soran a finanszirozok a befektetésikért cserébe arukat vagy
szolgaltatasokat kapnak. Ezek kuldnb6z8 formakban érkezhetnek, példaul nyilvanos elismerés, termék
el6értékesités vagy a termék korlatozott példanyszamu kiadasa.

4+ Az adomanyalapu kozosségi finanszirozas a tarsadalmi céli projektekbe vagy cégekbe torténd
befektetésre utal. Az adomanyozék sem pénzbeli, sem anyagi ellenszolgaltatast nem kapnak a
befektetésikért (Rey-Marti et al. 2019

A Rotem Shneor altal kidolgozott “Altaldnos szervezeti tékegy(ijtd modellvalasztasi keretrendszer” segit az
adomanygyljtéknek kivalasztani a projektjeikhez legjobban illeszked8 crowdfunding modellt. Az alabbi modell
végigvezeti a projektalkotokat a finanszirozasi igényekkel kapcsolatos legfontosabb megfontolasokon, hogy
meg tudjak hatarozni a legmegfelel8bb kézdsségi finanszirozas tipusat:

How much

Large sum money needed?

Small sum

Financial return Commerctial
5 concep
Short term prospects Long term Yes No
returns returns
Low .
Business . . Tangible
Lending Risk Level Business type outcomes
B2B
B2G
High B2C Yes No
Equity Mixed Donation-
Reward Reward Donation

A kdzdsségi finanszirozas elényei

Tanulmanyok szerint a crowdfunding-projektek l1étrehozéi szamara a f6 motivaciok a pénzszerzés, az ismertség
bdvitése, a kapcsolatok kialakitasa, valamilyen jévahagyas megszerzése, az iranyitas fenntartasa és az Uj
adomanygyljtési készségek elsajatitasa, mig a f6 hatraltaté tényez6k a tamogatok bevonasanak képtelensége,
a nyilvanos kudarctdl valo félelem, valamint az id8- és eréforras-raforditas mértéke (Ingham, Assadi 2016).

RN Co-funded by
LU the European Union

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatési és Kulturélis Végrehajté Ugynokség
(EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhaté felelésségre miattuk.
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Az Eurédpai Bizottsag az alabbiakban hatarozta meg a kdz6sségi finanszirozas legfontosabb, nem pénzlgyi
elényeit:

A koncepci6 bizonyitasa és validalasa Segitség mas finanszirozasi formakhoz

A valosag-ellen6rzés egy fajtaja; a Ravilagit arra, hogy van piaca annak a

vallalkozas lathatja, hogy masok is osztjak- vallalkozasnak, amelyben az emberek

e a projektbe vagy koncepcidba vetett hitét hisznek.

és értéket. . A, oL .
Ez mas tipusd finanszirozasi formak

Ha maésok is hajlandéak hozzajarulni, az kerésekor valik nagyon hasznossa, mivel a

erds megerésftéstjdentap]ac részérdl. vallalkozas kevésbé tlnik kockazatosnak

Témegek elérése Hatékony marketing eszkéz

A megcélzott kozdnség értékes Hatékony mddija lehet egy Uj termék vagy
szakértelemmel és meglatasokkal egy Uj vallalat bemutatasanak, mivel
rendelkezhet. kozvetlenll azokat az embereket szélitja

Py . , , . meg, akik potencialis vasarlok lesznek.
Ez lehetévé teszi a vallalkozds szadmara, & P

hogy Uj modon Iépjen kapcsolatba veluk, A vallalkozas érdekl6dést kelthet, még
ami  értékes visszajelzéseket biztosit miel8tt a termék a gyarba kerullne.

15. dbra Kézdsségi finanszirozas nem pénzbeli elényei

Forras: Eurépai Bizottsag

Kozosségi finanszirozas és a tarsadalmi vallalkozasok

A kOzdsségi finanszirozas torténetérél sz616 részben a crowdfunding és a mlvészeti agazat kozotti kapcsolatot
tobb példan keresztil kerllt bemutatasra. A m(vészet és a tarsadalmi kérdések kdzos vonasa, hogy a
hagyomanyos finanszirozasi modellek gyakran nem biztositjak a szikséges kezd8t8két. A tarsadalmi vallalkozéi
tevékenységben, amely egyarant magaban foglalja a for-profit és nonprofit vallalkozasokat, a crowdfunding
szerepe kulondsen fontos, mivel ez lehet az egyetlen elérhetd finanszirozasi forras. (Rey-Marti et al. 2019).

valtozott. A Global Impact Investing Network 2018-
A befektet6k hozzaalldsa a tamogatott projektek as jelentése szerint a crowdfunding platformok
tarsadalmi hatasaval kapcsolatban pozitiv iranyba egyre inkabb olyan befektetéket vonzanak, akiket a
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nyereségesség mellett a befektetett projektek
tarsadalmi és kornyezeti hatasa is érdekel. A
befektetéket egyre jobban érdekli az, hogy a
kolcsontkkel milyen tarsadalmi jot tudnak elérni,
mint a kdlcsén hozama. (Rey-Marti et al. 2019).

Maga a kdzosségi finanszirozas is jo példa a felel6s
tarsadalmi innovacidra, amennyiben a tranzakciok
atlathatéak, megfelelnek a jogi kereteknek,
dsszhangban vannak a finanszirozék és a
tarsadalmi vallalkozék kozott fenndlld tarsadalmi
elvarasokkal. Ebbél a szempontbdl a crowdfunding
olyan tarsadalmi innovéacié, amely forrasokat
biztosit a tarsadalmi vallalkozdsok szamara, és
kedvez a tarsadalmi interakcidnak és részvételnek
(Ingham, Assadi 2016).

A tarsadalmi vallalkozéi projektek esetében az
adomanyozas a legismertebb tdmegfinanszirozasi
forma a bemutatott 4 k6z6sségi finanszirozasi tipus
kozul. A hitelnyldjtdson alapuld  kozdsségi
finanszirozas szintén gyakori forma a szocialis
tamogaté projektek esetében, azonban a
befekteték altaldban nem kérnek kamatot, és
kovetkezésképpen nem jar nekik pénzlgyi
megtérulés. A jutalomalapu crowdfunding szintén
alkalmas finanszirozas a tarsadalmi projektek
szamdara, bar az ellentételezések gyakran
szimbolikusak. Altaldnossagban elmondhaté, hogy
az adomanyalapu és az ellentételezésen alapu
crowdfunding a projektek
finanszirozdsanak leggyakoribb formai. Ami a
foldrajzi szempontbdl vizsgalt népszerlséget illeti,
a tarsadalmi projektek adomanyalapu
crowdfundingja az Eurépai
Franciaorszagban és Belgiumban kedvelt (Ingham,
Assadi 2016).

tarsadalmi

Unidéban,

Megkulonboztethetlink generalista vagy specialista
crowdfunding  platformokat. Az  Indiegogo,

° )
V> 4
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Kickstarter példaul generalistak, a
tdmegfinanszirozasi formak széles skalajat kinaljak.
Ezek a platformok nemzetkdziek is, mert a
projektvezeték és a tamogatdk a vilag minden
tajardl jelentkezhetnek. A Vallalkozasfejlesztési
Intézet (Institute of Entrepreneurship
Development) irdja Osszegyljtotte az 5 legjobb
crowdfunding platformot, amelyek a tarsadalmi
vallalkozékra  fékuszalnak  vagy  tarsadalmi
projektekre specializalodtak:

+ Az Indiegogo  kulénb6z8  nonprofit
szervezeteket és tarsadalmi vallalkozasokat
sorol fel, és a hagyomanyos mUvészeti és

nonprofit crowdfundingra ésszpontosit.

+ A Chuffed egy olyan tarsadalmi vallalkozéi
crowdfunding platform, ahol minden
palyazat 50 széra korlatozédik, és a
tdmogatas nem flgg a célok elérésétdl.

+ A Mightycause egy modern online “minden
egyben” adomanygydjté platform nonprofit
szervezetek szamara, amely a

tamogatodkkal valo tartds kapcsolatépitésre

dsszpontosit.

+ Az UpEffect idedlis olyan ko&zosségi
vallalkozasok szamara, amelyek nem
rendelkeznek  "tdmegekkel", mivel a
platform segit az alkotéknak abban,
figyelemfelkeltési céllal kuldnleges
kampanyoldalakat hozzanak létre.

+ A Propel(x) egy online befektetési platform,
amely lehetévé teszi az akkreditalt
befekteték szamara, hogy technoldgiai
startupokba és kockazati t8kealapokba
fektessenek be (Bouronikos 2021).

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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4. MODUL

VALLALATIRANYITAS A TARSADALMI
VALLALKOZASOKNAL

A vallalatiranyitas minden méretl szervezet szamara rendkivll fontos. A Nemzetkdzi Pénzligyi Tarsasag
(www.ifc.com) megallapitasa szerint a kkv-k vallalatiranyitasi tevékenysége ugyanolyan fontos, mint a nagy
szervezeteké.

A vallalatiranyitas a definicio szerint "egy szervezet altalanos iranyitasanak, hatékonysaganak, felligyeletének
és elszamoltathatosaganak biztositasaval foglalkozé rendszerek és folyamatok" (Cornforth 2003); Az iranyitasi
mechanizmusok ko&zé tartozhatnak az iranyitd testlletek, a feligyeleti rendszerek és az olyan
jelz6mechanizmusok, mint példaul a jelentéstétel vagy a magatartasi kodexek.

A tarsadalmi vallalkozasok a tarsadalmak el6tt allé legsurget6bb problémakat oldjak meg skalazhato,
onfenntarté és innovativ Uzleti modellek alkalmazasaval. Egyensulyt kell teremtenitk a pénzlgyi
felel6sségvallalas és a tarsadalmi hatas kozott, és 6sszhangot kell teremtenilk a kilonb6z6 érdekcsoportok -
befektet6k, alkalmazottak, szabalyoz6é hatésagok, Uugyfelek és kedvezményezettek - kozdtt. Ennek
eredményeképpen a tarsadalmi vallalkozasok vezetdi 6sszetett kompromisszumokat kotnek.

1.J6 kormanyzas - tagabb értelmezésben

1.1. Eurdpa Tanacs: A j6é kormanyzas 12 alapelve

Az Eurépa Tanacs szerint a j6 kormanyzas a kozugyek felel8s intézése és a kozforrasokkal valé megfeleld
gazdalkodas, amelyet az Eurépa Tanacs 12 j6 kormanyzasi alapelve foglal 6ssze. Ezek olyan kérdésekre
terjednek ki, mint példaul az etikus magatartds, a jogallamisag, a hatékonysdg és eredményesség, az
atlathatésag, a hatékony és eredményes pénzgazdalkodas és az elszamoltathatdsag. A j6 kormanyzas 12
alapelve a kdvetkezd, az Eurépa Tanacs rovid leirdsaval kiegészitve:

1. alapelv: Valasztasok tisztességes lebonyolitasa, képviselet és részvétel
v' Ahelyivalasztasokat szabadon és tisztességesen, a nemzetkdzi és helyi normaknak megfelel8en, csalas
nélkul bonyolitjak le.
Az allampolgarok allnak a kozéleti tevékenység kdzéppontjaban.

¥v' Minden férfi és n6 beleszélhat a dontéshozatalba. Ez a széles korl részvétel a véleménynyilvanitas, a
gyllekezés és az egyesllés szabadsagara épul.

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok

Co-funded by a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
o8 . Eurdpai Unié vagy az Eurépai Oktatasi és Kulturélis Végrehaijté Ugynokség 108
fikedal the European Union (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhato felel6sségre miattuk.



SENIMA Project

. , Dy,
Social Enterprises Management o
Project Ref. Number ©
2021-1-PLO1-KA220-VET-000033108 SENIMA

Sacial Enterprises Management

¥/ Minden véleményt meghallgatnak és figyelembe vesznek a dontéshozatal soran, beleértve a kevésbé
kivaltsagosok és a legkiszolgaltatottabb csoportok véleményét is.

v A széles korl konszenzus elérése érdekében a kulonb6zd jogos érdekek kozott kdzvetitésre van
szukség.

v' A dontések a sokak akarata szerint sziletnek, ugyanakkor a kevesek jogait és érdekeit tiszteletben
tartjak.

2. alapelv: Valaszkészség

v A célkitlzések, szabalyok, strukturdk és eljardsok igazodnak a polgadrok jogos elvarasaihoz és
igényeihez.

v A kozszolgaltatasok rendelkezésre allnak, valamint a kérelmek és panaszok ésszer( idén belll
megvalaszolasra kerulnek.

3. alapelv: Eredményesség és hatékonysag

v' Az eredményeknek meg kell felelnilk az elfogadott célkit(izéseknek.
v"  Arendelkezésre all6 er6forrasokat a lehetd legjobban kell kihasznalni.

v A szolgaltatasok hatékonysaganak és eredményességének értékelésére, valamint fokozasara
teljesitményiranyitasi rendszereket kell 1étrehozni.

v" Arendszeres id6kozonként elvégzett auditok segitenek a teljesitmény értékelésében és javitasaban.

4. alapelv: Nyitottsag és atlathat6sag
v" A dontések meghozatala és végrehajtasa a szabalyoknak és el6irasoknak megfelel8en torténik.
v A nem min@sitett informaciok a nyilvanossag szamara hozzaférhetéek.

v' A dontésekrél, a szakpolitikak végrehajtasarol és az eredményekrél sz616 informacidkat a nyilvanossag
szamara oly médon teszik hozzaférhet6vé, hogy azaltal a munka hatékonyan kévethet6 legyen és hozza
lehessen jarulni.

5. alapelv: Jogéllamisag

v" A helyi hatdsdgok betartjak a térvényt és a birésagi dontéseket.

v" Aszabalyokat és rendeleteket a torvény altal eléirt eljarasokkal 6sszhangban fogadjak el, és partatlanul
hajtjak végre.

6. alapelv: Etikus magatartas
v Akdzjé mindig az egyéni érdekek felett all.

v' Hatékony intézkedések Iéteznek a korrupcié minden formajanak megel&zésére és lekizdésére.
Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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Az dsszeférhetetlenséget id6ben bejelentik, és az érintett személyeknek tartézkodniuk kell a vonatkozé
déntésekben valo részvételtdl.

7. alapelv: Hataskér és kapacitas

v

v

v

A teljesitmény és a hatas javitasa érdekében az iranyitast végzd személyek szakmai készségeit
folyamatosan fenntartjak és ergsitik.

A koztisztvisel8ket motivaljak teljesitményuk folyamatos javitasara.

Gyakorlati modszereket és eljarasokat hoznak létre és alkalmaznak a készségek kapacitassa alakitasa
és a jobb eredmények elérése érdekében.

8. alapelv: Innovacié és nyitottsag a valtozasra

v

Uj és hatékony megoldasokat keresnek a problémakra, és kihasznaljak a szolgaltatasnyujtds modern
modszereinek elényeit.

Nyitott hozzaallds mutatkozik Uj programok tesztelésére és kiprobalasara, valamint masok
tapasztalataibdl valé tanulasra.

A jobb eredmények elérése érdekében kedvezd légkor alakitanak ki a valtozashoz.

9. alapelv: Fenntarthatésag és hosszu tavu elhivatottsag

v

v

A jelenlegi politikak figyelembe veszik a j6v8 generaciok igényeit.
A kdzosség fenntarthatdsagat folyamatosan figyelembe kell venni.

A dontések megprébalnak minden koltséget internalizalni, és nem haritjak at a problémakat és
feszlltségeket - beleértve a kdrnyezeti, strukturalis, pénzigyi, gazdasagi vagy tarsadalmi problémakat
- a jovd generacidira.

A helyi kdzosség jovojét illetéen széleskorl és hosszu tavu perspektiva all rendelkezésre, valamint van
egyfajta elképzelés arrol, hogy mi szikséges az ilyen fejl6déshez.

Elfogadjak azokat a torténelmi, kulturalis és tarsadalmi dsszetettségeket, amely ennek a perspektivanak
az alapja.

10. alapelv: Megbizhaté pénzligyi iranyitas

v

v

v

A pénzlgyi gazdalkodas soran kortltekint8en jarnak el, beleértve a hitelek felvételét és felhasznalasat,
a forrasok, bevételek és tartalékok becslését, valamint a rendkivili bevételek felhasznalasat.

Tobbéves koltségvetési tervek készilnek a nyilvanossag bevonasaval.

A kockazatokat megfelel6en becsulik és kezelik, tobbek kdzott az 6sszevont (konszolidalt) beszamolé
kozzétételével.

11. alapelv: Emberi jogok, kulturalis soksziniség és tarsadalmi kohézié

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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v' Az emberi jogokat tiszteletben tartjk, védik és végrehajtjak, és kiizdenek a barmilyen alapon torténd
megkulonboztetés ellen.

v Akulturalis sokszinséget értékként kezelik, és folyamatos eréfeszitéseket tesznek annak biztositasara,
hogy mindenki részt vegyen a helyi kbzdsségben, azonosuljon vele, és ne érezze magat kirekesztettnek.

v'Atarsadalmi kohézié és a hatranyos helyzet( tertletek integraciéja tamogatast kap.

Az alapvetd szolgaltatasokhoz valdé hozzaférés biztositott, kiléndsen a lakossag leghatranyosabb
helyzetl csoportjai szamara.

12. alapelv: Elszamoltathat6sag

v" Minden déntéshozo - kollektiv és egyéni - felelésséget vallal dontéseiért.
v' A dontésekrél jelentést tesznek, azokat megmagyarazzak, és a dontések szankcionalhatok.

¥v' A hivatali visszaélések és a helyi hatésdgok polgari jogokat sérté intézkedései ellen hatékony
jogorvoslati lehetéségek allnak rendelkezésre.

Forras: https://www.coe.int/en/web/good-governance/12-principles

1.2. Egyesult Nemzetek Szervezete

A fejlesztésrél szol6 szakirodalomban egyre gyakrabban hasznaljak a "kormanyzas" és a "jé kormanyzas"
kifejezéseket. A "rossz kormanyzast" egyre inkabb Ugy tekintik, mint tarsadalmainkban rejlé minden rossz egyik
gyokerét. A nagy adomanyozdk és a nemzetkozi pénziigyi intézmények segélyeiket és kolcsOneiket egyre
inkabb a "j6 kormanyzast" biztosité reformok feltételéhez kotik.

A j6 kormanyzasnak 8 f6 jellemzg&je van, amelyek mindegyike a tarsadalmi vallalkozasokra is vonatkozik:
Ezek az alabbiak:

Részvétel
A férfiak és n6k részvétele egyarant a j6 kormanyzas egyik legfontosabb sarokkdve. A részvétel

1 torténhet kozvetlentl vagy legitim kozvetitd intézményeken keresztil. A részvételnek
tajékozottsagon kell alapulnia és szervezettnek kell lennie. Ez egyrészt az egyesulési és
véleménynyilvanitasi szabadsagot, masrészt pedig a szervezett civil tarsadalmat jelenti.
Jogallamisag
A j6 kormanyzas tisztességes jogi kereteket igényel, amelyek betartatdsa partatlanul torténik.

2 Ugyanakkor az emberi jogok, kuléndésen a kisebbségek jogainak teljes kor( védelmét is
megkoveteli. A torvények partatlan végrehajtasahoz fliggetlen igazsagszolgaltatasra, valamint
partatlan és megvesztegethetetlen rend8rségre van szukseg.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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Az atlathatosag azt jelenti, hogy a meghozott dontések és azok végrehajtasa a szabalyok és
eléirasok betartasaval torténik. Azt is jelenti, hogy az informacié szabadon és kozvetlendil
hozzaférhet6 azok szamara, akiket az ilyen dontések és azok végrehajtasa érint. Az atlathatosag
tovabba az is magaba foglalja, hogy elegend informacio all rendelkezésre, és azt kdnnyen érthet§
formaban és médiumon keresztul nyujtjak.

Valaszkészség
A j6 kormanyzas megkdveteli, hogy az intézmények és folyamatok igyekezzenek minden érintettet

ésszer( id6n belul kiszolgalni.

Konszenzus orientalt
A j6 kormanyzas a széles korl konszenzus elérése érdekében megkdveteli a tarsadalom

kilénb6z8 érdekeinek képviseletét. Széleskorl és hosszd tavu perspektivat is igényel azzal
kapcsolatban, hogy mi szukséges a fenntarthaté emberi fejlédéshez, és hogyan lehet elérni az
ilyen fejlédési célokat.

Egyenl&ség és befogadas

Egy tarsadalom joléte attédl figg, hogy minden tagja részesének érzi-e magat és nem érzi-e magat
kirekesztve a tarsadalom fésodrabdl. Ehhez az sziikséges, hogy minden csoportnak, de kiiléndsen
a legkiszolgaltatottabbaknak, lehetéségik legyen fenntartani jolétiket vagy azt javitani.

Hatékonysag és eredményesség
A j6 kormanyzas azt jelenti, hogy a folyamatok és intézmények olyan eredményeket produkalnak,

amelyek megfelelnek a tarsadalmak igényeinek, mikdzben a rendelkezéstkre all6 eréforrasokat a
lehetd legjobban hasznaljak fel. A hatékonysag fogalma a j6 kormanyzas &sszefliggésében a
természeti er6forrasok fenntarthato felhasznalasat és a kornyezet védelmét is magaban foglalja.

Elszamoltathatésag
Az elszamoltathatésag a j6 kormanyzds egyik legfontosabb kovetelménye. Nemcsak a

kormanyzati intézményeknek, hanem a maganszektornak és a civil tarsadalmi szervezeteknek is
elszamoltathatonak kell lenniiik a nyilvanossag és az intézményi érdekeltek felé. Altalanossagban
egy szervezet vagy intézmény azok felé tartozik elszamolassal, akiket dontései vagy intézkedései
érintenek. Az elszamoltathatdsag nem érvényesithet atlathatosag és jogallamisag nélkul.

Forréas: United Nations Economic Commission for Asia and the Pacific: What is Good Governance?

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
Co-funded by a szerz8(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlendl egyezng_k meg az
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A tarsadalmi vallalkozasok és altalaban a nonprofit szervezetek iranyitasa nem sokban kulénbdzik egy
profitszerzés céljabdl létrehozott vallalatok iranyitasatol. A jol megtervezett és végrehajtott iranyitas segit
meglrizni a tarsadalmi vallalkozas kildetését, ugyanakkor megfelel az érdekelt felek - lgyfelek, befektetdk,
alkalmazottak - igényeinek és elvarasainak. Az allami szabalyozas és altaldban a jogszabalyok védelme és
betartdsa szempontjabdl is létfontossagu. Az érdekelt feleket inspirdlja az er8s iranyitas, ami noveli
motivaciojukat arra, hogy hozzajaruljanak a szervezet fejl6déséhez.

Az igazgatotanacsok rendkiviul fontosak a tarsadalmi vallalkozdsok szamara, mivel lehet6vé teszik a vezetés és
a szervezet érdekelt feleinek dinamikus interakciéjat (Ebrahim, 2003). Az igazgatotanacsok kettés funkciot
latnak el: nyomonkovet6 és jelzd funkcid, igy az irdnyitas szerves részévé valnak, ami végsd soron befolyasolja
a szervezet fenntarthatosagat. Ezért a tarsadalmi vallalkozasoknak és vallalkozdknak fontoléra kell vennitik egy
igazgatétanacs létrehozasat, és azt ugy kell irdnyitaniuk, hogy elésegitse a tarsadalmi vallalkozas hosszu tavu
életképességét és fenntarthatdsagat.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
Rt Co-funded by a szerz8(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlendl egyezng_k meg az
o8 the European Union Eurdpai Uni6 vagy az Eurdpai Oktatasi és Kulturalis Végrehajté Ugynokség 113
ot (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhaté felelésségre miattuk.
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2. Aj6 kormanyzas és a szervezet

2.1. Miért érdemes létrehozni egy igazgatdtanacsot? EI&nyok

Az igazgatdtanacs létrehozasanak abszolut Iényege abban rejlik, hogy az igazgatétanacs tamogatja a vezetést
és noveli a tarsadalmi vallalkozas sikerének esélyeit. A tdrsadalmi vallalkozasok vezet8sége gyakran vonakodik
egy igazgatdtanacs létrehozasatél. Még ha van is igazgatétanacsuk, hajlamosak arra, hogy ne vonjak be azt

szukséges mértékben szervezetik iranyitasaba, mivel a vezetésre nézve az igazgatétanacsot fenyegetének
érezhetik. Egy megfelel8en kialakitott igazgatotanacs er@siti a kapcsolatot a vezetéssel, és el8segiti, hogy a
vallalkozas teljes mértékben kiaknazhassa a benne rejl8 lehet8ségeket. Az igazgatétanacsnak ki kell egészitenie

a vezet6ség munkajat, hogy a leheté legnagyobb mértékben tdmogassa a tarsadalmi vallalkozas céljainak és
ambicioinak elérését. Ezt a kdvetkezd intézkedéseken keresztil teszik:

= Tamogatas és szakértelem

A szervezetek nem mindig tudnak az adott feladathoz kapcsoléddan kilénb6z8 szakértelemmel
rendelkezni; az igazgatdtanacsi tagokat Ugy lehet kivalasztani, hogy betéltsék ezeket a hianyossagokat.
Halézatépités

Adomanygyd(jtéskor vagy a munkaerd-toborzaskor a kilénboz8 hattérrel rendelkezd igazgatdsagi
tagok értékes segitséget jelenthetnek a kapcsolatfelvételben és szamos mas érdekelt fél vagy
potencialis érdekelt fél bevonasaban. Az igazgatotanacsi tagok értékes kulsd hal6zatokhoz biztositanak
kapcsolatot.

A jovBkép és a kildetés sikere

A vallalat j6v8képének és kildetésének sikeres terjesztését és megvaldsitasat nemcsak a vezetdség,
hanem az igazgatétanacs tagjai is biztositjak, akiket részben erre a feladatra valasztanak ki. Az
igazgatétanacsok gondosan kivalasztott személyekbdl allnak, akik szdmara lehet6 teszik, hogy
iranyitsak a vallalkozast, és igy biztositsak a szervezet jov6képének sikerét.

A hitelesség jelzése

A jol megbecsiilt igazgatdsagi tagok elénye, hogy az érdekeltek szamara a hitelességet jelzik. Igy az
igazgatétanacsok "mikodési engedélyt” jelentenek (European Confederation of Directors Associations,
2010).

Forras: World Economic Forum: The Governance of Social Enterprises, Managing Your Organization for Success.

2.2. Hogyan fejl6dnek az igazgatotanacsok a vallalat életciklusa soran?

Az igazgatdtanacs 6sszetételének és a vallalt feladatoknak a tarsadalmi vallalkozas életciklusa soran valtoznia

kell. Az igazgatétanacsoknak a szervezethez kell igazodniuk, és dinamikusan alkalmazkodniuk kell a valtozé

szUkségletekhez a szervezet mikddése soran. A tarsadalmi vallalkozas élettartamat nézve vannak bizonyos

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

RALH Co-funded by a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
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korulmények, amelyeknek ki kell valtaniuk az iranyitasi struktura értékelését és lehetséges modositasat. Ezek

a koérulmények a koévetkezdk:

= Az alapité kivonul a vezetésbél

Ha a vallalkozasban a hatalom és befolyds egyetlen személy, nevezetesen az alapité kezében
Osszpontosul, ez azt jelenti, hogy a tarsadalmi vallalkozas kuldetése természeténél fogva minden
stratégiai dontésbe beleszovddik. Az alapitd tadvozasakor fennall a veszélye annak, hogy az ekkor
keletkezd Urt az iranyitasi struktdranak kell majd pétolnia. Bolcs dolog, ha az igazgatétanacs a vallalat
életciklusanak minden szakaszdban rendelkezik ut6dlasi tervvel, amelyet sziikség esetén be lehet
vezetni.

A vallalkozas eléri az életciklusanak kdovetkez6 szakaszat
A tarsadalmi vallalkozasoknak méretik novekedésével egyre formalisabb iranyitasi strukturakat kell
|étrehozniuk. Ez az &tmeneti id6szakokban is fontos.

= Avadllalkozés jogi strukturajanak valtozasa

Ha egy tarsadalmi vallalkozas for-profit szervezetként (ahol a for-profit szervezet iranyitasa els6sorban
a részvényesi megtérulésre 6sszpontosit) vagy for-profit és nonprofit hibrid formaban szervezddik,
akkor olyan mechanizmusokat kell bevezetni, amelyek biztositjak a kuldetés védelmét, ugyanakkor
ésszerd megtérllést biztositanak. Ezt az igényt egyes vallalatiranyitok olyan jogi strukturak
létrehozasaval ismerik el, amelyek a tarsadalmi kildetést nem a pénzlgyi kotelezettségek rovasara
probaljdk biztositani. llyen jogi strukturak a kozdsségi érdekeltségli tarsasagok (CIC), a
haszontarsasagok (B-corps) és az alacsony nyereséggel m(ikodd korlatolt felelsségl tarsasagok (L3C).

A részvényesi struktura bévilése vagy valtozasa, ami a pénziigyi struktura valtozasat eredményezi
Mint minden vallalat esetében, a részvényesek és mas tdékebefekteték nagy befolyassal birnak az
igazgatason belll, és ezért nagyon fontos szerepet jatszhatnak a tarsadalmi vallalkozas kildetésének
sikerében. Rendkivil fontos, hogy a befektet6k érdekei 6sszhangban legyenek a tarsadalmi vallalkozas
kildetésével. Az alapitd és a t6kebefektetdk érdekei példaul eltérhetnek egymastol, ha a tarsadalmi
vallalkozas olyan doéntéseket hoz, amelyek kompromisszumot igényelnek a pénzligyi hozam és a
tarsadalmi kuldetés kozott.

Uj kormanyzati szab&lyozasok, a kiilsé kérnyezet valtozasa

A kormanyzati szabalyozasok uj politikak elfogadasat irhatjak el6, amelyek a tarsadalmi vallalkozasokat
mUkodésik megvaltoztatasara kényszeritik. llyen lehet példaul Uj jelentéstételi kotelezettségek,
tovabbi tanusitvanyok és kozzétételek megkovetelése. A tarsadalmi vallalkozas igazgatétanacsanak
biztositania kell, hogy a szervezet képes legyen ezeket a valtozasokat kezelni.

Az Uzleti tevékenység Osszetettségében, a kdrnyezetben vagy a kockazati profilban bekévetkezett
valtozasok

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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A tanacsoknak hajlandénak és képesnek kell lennilk arra, hogy értékeljék az Uzleti tevékenység
Osszetettségében, a kdrnyezetben vagy a kockazati profilban bekdvetkezd valtozasokat, és a sajat
Osszetételuket befolyasold valtozasok alapjan cselekedjenek.

2.3. Igazgatotanacs kivalasztasa

Az iranyitasi struktura kialakitdsakor szem el6tt kell tartani a révid és kdzéptavu prioritasokat. Az igazgatdsagi
tagok kivalasztasakor figyelembe veendd kritériumok a szakértelem, az érdekelt felek képviselete, a
hal6zatépités és a hirnév.

= Szakértelem

Az igazgatOsagi tagok know-how-ja és képességei a kivalasztas egyik fontos kritériuma. Az
igazgatétanacsok szamara elényds, ha a tagok szakértelemmel és tapasztalattal rendelkeznek, mivel
feladatuk, hogy Uj meglatasokat és perspektivakat nyudjtsanak (Siciliano, 1996). Néhany szakteriletnek
minden igazgatétanacsban jelen kell lennie, nevezetesen a jogi, pénzigyi és szamviteli szakértelemnek.
A kivanatos szakértelem tobbek kdzo6tt az alabbiakat jelenti:

- Uzleti ismeretek

- Jogiismeretek

- Szocialis agazati ismeretek

- Pénzlgyi ismeretek

- Szamviteli ismeretek

- Pénzszerzési ismeretek

- Konywvizsgaloi ismeretek

- Marketing ismeretek

- PR-ismeretek

Az igazgatotanacsnak sokféle készséggel kell rendelkeznie, és a kumulativ hatds gyakran a
legmegbizhatobb dontéseket eredményezi. A sokszinl igazgatdtanacs sikeréhez a kdzds dontéshozatal
soran elengedhetetlen az aktiv odafigyelés, a kilénb6z6 néz8pontok tiszteletben tartasa, a termékeny
parbeszéd és a kdzds érdekek.

Az érdekelt felek képviselete

Kivanatos, hogy az igazgatotanacs az érdekelt felek kézul sokakat képviseljen. Az érdekeltek kozé
tartoznak a befektet8k, az Ugyfelek, a kedvezményezettek, a munkavallalok, a kormanyzatok és az
érintett kozosségek tagjai. A tobb érdekelt félbdl all6 igazgatdtanacsok gyakran magas tarsadalmi
tékével rendelkeznek, és megkdnnyitik a muiveletek elfogadasat azaltal, hogy csoportjaik elétt un.
"mUkodési engedélyként" szolgalnak.

Halbzat és hirnév
Az igazgatotanacsok a célkdzosség megbecsult tagjainak bevonasara torekednek, hogy a tarsadalmi
vallalkozas tevékenységét érvényesitsék és tdmogassak. Ezen tulmenden a megbecsilt igazgatosagi

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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tagok "magnesként" is szolgalhatnak mas tehetséges emberek bevonasara az igazgatdsagba, illetve
hasznos munkaeré bevonasara a tarsadalmi vallalkozas munkaerd-csapataba.

A megbecsilt igazgatdsagi tagok esetében gyakran megfigyelhetd kockazat az, hogy ezek a tagok
esetleg akadalyozzak a szervezet fejl6dését azzal, hogy nem vallalnak olyan kockazatokat, amelyeket a
sajat hirnevikre nézve fenyegetdnek itélnek.

2.4. Hogyan toborozzuk a megfelel6 igazgatdsagi tagokat?

Sok korai fazisban lév8 tarsadalmi vallalkozas (mint barmely mas kis- és kdzépvallalkozas) a barati és csaladi
hal6zatabdl épitkezik. Ez a késBbbi szakaszokban gyakran hatranyt jelent, kilondsen akkor, ha az
igazgatotanacs tagjai nem rendelkeznek a megfelel6 készségekkel, képviselettel, halozattal és hirnévvel ahhoz,
hogy a szukséges felligyeletet és stratégiai iranymutatast biztositsak.

A megfeleld igazgatosagi tagok keresése soran a kdvetkezé intézkedéseket kell tenni, és az alabbi csatornakat
kell hasznalni:

+

+ + + 4+

Fontos az ajanlasok és referenciak minél szélesebb kdrének hasznalata, példaul kérjenek meg
befektetbket, alapitvanyokat és mas tarsadalmi vallalkozasokat arra, hogy hal6zataikbdl aktivizaljanak
embereket.

Keresse meg azokat az embereket, akik a kivant szakértelemmel vagy nyilvanvalé szenvedéllyel
rendelkeznek egy hasonl6 tgy vagy kuldetés irant, mint az adott tarsadalmi vallalkozas.

Hasznaljon kdzvetit6 platformokat.
Keressen olyan vallalatokat, amelyek pro-bono szolgaltatasokat kinalnak.
Vegyen részt halézati rendezvényeken, és kérje a kdzvetiték tamogatasat.

Hivjon meg egy hires, elismert személyt, hogy csatlakozzon a testilethez, hogy ndvelje az ismertséget.

Az igazgatosagi tagok felvétele soran figyelembe veendd egyéb szempontok:

+

Az igazgatOtanacs tagjainak tarsadalmi kérdésekben rendelkeznitk kell multbéli tarsadalmi
felel6sségvallalassal és bizonyitott elkdtelezettséggel ahhoz, hogy megfelel6en magukénak érezzék a
tarsadalmi vallalkozas célkitlizéseit.

A befektet6k gyakran a befektetéstik feltételeként egy igazgatdsagi helyet kérnek, ezért a
célmeghatarozasukat illetéen gondosan kell kivalasztani &ket. Ha céljaik ellentétben allnak a
tarsadalmi vallalkozas céljaival, érdekellentétek merilhetnek fel. A befektetdk kivalasztasanal nem
szabad, hogy az olcsé téke legyen az egyetlen kivalasztasi szempont. Ezen tulmenden létfontossagu,
hogy a nehezen feloldhatd konfliktusok elkertlése érdekében a kulonb6zd befektet8k érdekei
dsszhangban legyenek.

A dominans személyiségek esetén mindig figyelembe kell venni, hogy az er8s személyiségli emberek
megfélemlithetik a tobbi igazgatétanacsi tagot. Fennall annak a veszélye is, hogy a dominans
személyiségek hats6é szandékkal vagy 6nds érdekbdl nagy befolyast gyakorolhatnak a tarsadalmi
vallalkozas mindennapi Uzletmenetére.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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2.5. Hogyan és milyen id6tartamra nevezzunk ki igazgatosagi tagokat?

A nyereségorientdlt szervezetek esetében a szervezet tagokbol all, akkor a jel6lés és a valasztas
részvényesek gyakran fenntartjdk a jogot, hogy az gyakran ezeken a tagokon alapul.

igazgatétanacs tagjainak jelent8s részét Ok
jelolhessék. A nonprofit szervezetek esetében,
amelyek a legtobb  esetben  tarsadalmi
vallalkozasok, a jeldlés és a valasztas gyakran az
érdekelt felek szélesebb koérén alapul. Ha a

A kinevezések gyakran az igazgatésagok altal
azonositott készséghianyok alapjan térténnek. Az
igazgatosagi tagok kinevezésekor meg kell
hatarozni az igazgatdsagi tagok eltavolitasara
vonatkozé eljarasokat is.

A lehetséges igazgatdsagi tagoknak a felvételi interju soran a kdvetkez6 kérdéseket érdemes feltenni:

Hogyan értelmezi a tarsadalmi vallalkozas kildetését és jovEképét?

Mennyi id6t tud forditani a testlleti Glésekre?

Hol latja a szervezetet a kdvetkez8 5-10 évben?

Milyen készségeket vagy egyéb el6nydket, beleértve a haldzatokat is, tud nyujtani a vallalkozas
szamara?

Hogyan mérné a szervezethez val6 hozzajarulasanak sikerét?

L

U

Az igazgatétanacs tipikusan 2-4 évig mkddik, és gyakran 2-3 ciklusra van korlatozva. A rovid megbizatasi
id6szak elényei kozé tartozik, hogy a nem jol teljesitd vagy a masokkal nem egylttm{kodé igazgatosagi tagok
konnyebben eltavolithaték. A rovid tavd megbizatasok azonban gyakrabban igénylik az 0j tagok toborzasat,
ami az igazgatdtanacs tobbi tagja szamara id6- és faradsagigényes folyamat lehet.

Az igazgat6sagi tagok kinevezése folyamatos tevékenység, és a tagoknak rendszeresen fel kell tennitk
maguknak a kérdést, hogy tovabbra is értéket teremtenek-e és hasznot hoznak-e a szervezet szamara. Az Uj
tagok megvalasztasakor mindig felll kell vizsgalni az igazgatotanacs méretét.

Egy j6l mikodd igazgatodtanacs értékes Utmutatast adhat a vezet8ségnek, amellyel idd takarithatdé meg és
biztosithatja a tarsadalmi vallalkozas hosszu tavu sikerét.

2.6. Hogyan valasszuk ki a megfeleld iranyitasi strukturat?

A tarsadalmi vallalkozasok iranyitasi modelljei k6z6tt nem létezik egy mindenkire egységesen vonatkozé
sablon. A szervezetre jellemzd tényez8k, mint példaul a méret, az dsszetettség vagy az érettség, befolyasoljak
az optimalis irdnyitasi struktdra kivalasztasat. Az alabbi tablazat segithet a tarsadalmi vallalkozasoknak abban,
hogy azonositsak szervezetik egyedi szempontjait, és ezeket a szempontokat felhasznaljak kormanyzati
struktarajuk kialakitasakor.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

Co-funded by a szerz6(k) allaspontjat tikrozik, és nem feltétlenil egyeznek meg az
o8 . Eurdpai Unié vagy az Eurépai Oktatasi és Kulturélis Végrehaijté Ugynokség 118
ot the European Union (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhaté felelésségre miattuk.
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5. tablazat A megfelel® igazgatosagi struktura kivalasztasa

Feltétel Kévetkezmény Javaslat

A vallalkozas egy orszagon belll Iranyitasra van szukség a 1. lehet8ség: Egyszerliség
mkodik. vallalkozas atfogo ellenbrzéséhez.

A vallalkozas tobb orszagban vagy Az iranyitdsnak magaban kell 2. lehet6ség: Tobb igazgatdtanacs
régioban mikodik. foglalnia a helyi ismereteket.

A vallalkozas tébb A kUl6nbo6z6 testliletek munkajat 2. lehet8ség: Tobb igazgatdtanacs
igazgatdtanaccsal rendelkezik. jol 6ssze kell hangolni.

Az igazgatotanacsnak nagy A jelenlegi igazgatétanacs 3. lehet6ség: Igazgatdsagi
munkaterheléssel vagy specialis kapacitasa nem elegendé. bizottsagok és munkacsoportok

feladatokkal kell szembenéznie.

A vallalkozas nem tud biztositékot A jeldltek esetleg vonakodnak 4. lehet6ség: Tanacsado testllet
nyujtani az esetleges perek ellen.  csatlakozni az igazgatétanacshoz.  és jogilag kotelezd erejd testulet

A célcsoportnak képviseltetni kell  Gyakran elé6fordul, hogy a 4. lehetdség: Tanacsado testulet
magat a testlletben. célcsoport nem képes jogi és jogilag kotelezd erejl testlilet

kotelezettségeket vallalni.

Avallalkozas a profitorientdlt ésa Az iranyitas az a mechanizmus, 5. lehet6ség: Hibrid szervezeti
nonprofit szervezetek hibrid jogi amely koordinalja és védi a struktdrak
strukturdjaval rendelkezik. kildetést.

Forras: Corporate Governance of Social Enterprises - Munkaanyag

1. lehet6ség: Egyszeriliség

A legegyszerlbb struktira a vezet6ség mellett mikodd egyetlen igazgatétanacs. Ennek a struktdranak két
valtozata létezik a szervezet szarmazasi orszagatdl fuggben. Az Egyesult Kiralysagban az egyszint( struktura az
altalanos, ahol egyetlen igazgatdtanacs van, amely a vezet6ségbdl és kilsd, nem lgyvezetd tagokbdl all, és
altalaban igazgatotanacsnak nevezik. A kontinentalis Eurépaban (példaul Németorszagban és Hollandidban) a
kétszintl struktura a jellemz§, ahol az igazgatétanacs és a felligyel8bizottsag két kulonalld egység.

Egyszint( struktura

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
Rt Co-funded by a szerz8(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlendl egyezng_k meg az
o8 the European Union Eurdpai Uni6 vagy az Eurdpai Oktatasi és Kulturalis Végrehajté Ugynokség 119
o (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhato felel6sségre miattuk.
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Igazgatotanacs

Ugyvezetd tagok

Az igazgatdsag Ugyvezetd tagjai ugyanazokkal a
feladatokkal,  kotelezettségekkel és  jogokkal
rendelkeznek, mint a fellgyel6bizottsag igazgatosagi
tagjai.

Kétszintl struktura

Igazgatdtanacs

Az igazgatétanacs egy szervezet végrehajtd

bizottsaga, amely iranyitja a szervezet mindennapi
Ugyeit, és képviseli a szervezetet.

Nem ugyvezetd tagok

A nem Ugyvezet§ igazgatdsagi tagoknak ugyanolyan
kotelezettségeik és jogaik vannak, mint a tagoknak.
Feladataik ugyvezetd  tagok
fellgyeletére és tanacsadasara terjednek ki.

altaldban az

Fellgyel8bizottsag

A fellgyel6bizottsag nem vesz részt a szervezet napi
mUikodésében. Fellgyeli a vezet8séget, segit a
stratégia kialakitasaban, és védi a szervezet érdekeit.

Forras: Corporate Governance of Social Enterprises - Munkaanyag

2. lehetdség: Tobb igazgatotanacs

Egyes szervezetek, amelyek tobb orszagban vagy tobb ledanyvallalattal mikédnek, tébb igazgatétanaccsal is
rendelkezhetnek. Ily moédon a vallalkozas a helyi korilményeknek megfelel6en differencialédhat, és a
kilénboz8 foldrajzi tertleteken és agazatokban 6sszehangolhatja tevékenységét. A helyi testlletek segitenek
avallalkozasnak a helyi tudas és tamogatas bevonasaban. A tobb igazgatétanacsnak tovabba az az elénye, hogy
minden Uzleti egységet szigoruan ellenériznek. A modell hatranya a megnovekedett koordinacios eréfeszitések
és a megnodvekedett iranyitasi koltségek.

A tobb testllet kozotti kapcsolatokat kétféle lehet: horizontdlis és vertikalis.

A horizontalis struktdraban minden testtlet egyenl8 jogokkal rendelkezik. Ez egy demokratikusabb struktura,
de hatranya, hogy fennall a veszélye annak, hogy az egyes testlletek szem el6l tévesztik az altalanos kildetést
és kulonbozé irdnyokba terel6dnek. A vertikalis struktira tobb eréfeszitést igényel annak biztositasara, hogy
az Osszes Uzleti egység ragaszkodjon az altalanos kuldetéshez, de hatranya, hogy ez korlatozza az Uzleti
egységek flggetlenségét, és tobb vezetdi eréfeszitést igényel.

RN Co-funded by
LN the European Union

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok
a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Eurdpai Unié vagy az Eurdpai Oktatasi és Kulturalis Végrehajt6 Ugynokség
(EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhato felel6sségre miattuk.
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Horizontdlis struktira

1. testulet 2. testulet 3. testulet

Az orszag Az orszag
jogszabalyainak/a jogszabalyainak/a

Az orszag
jogszabalyainak/a

z egység z egység
kildetésének kildetésének
biztositasa. biztositasa.

Z egység
kildetésének

biztositasa.

Vertikalis struktuira

Legfels6bb szint Megfelel&ség

Globalis kézponti iroda Tarsadalmi véllalkozas biztositasa,

icazeatdtanacsa altaldnos

kildetés, piacra
lépések
kezelése

Testulet a 3.
orszagban

Testllet a 2.
orszagban

Testllet az 1.

Alarendelt szint: )
orszagban

Regionalis egység

Az orszag
jogszabalyainak/az
egység
kuldetésének

Az orszag
jogszabalyainak/az
egység
kildetésének

Az orszag
jogszabalyainak/az
egység
kildetésének

Forras: Corporate Governance of Social Enterprises - Munkaanyag

= Atdarsadalmivallalkozasnak minden regionalis egységhez kllon igazgatétanacsa van. Minden regionalis
igazgatotanacs egy-egy tagja képviselteti magat a tarsadalmi vallalkozas koézponti irodajanak
igazgatdtanacsaban.

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok
Co-funded by a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Ll . Eurépai Unié vagy az Eurépai Oktatési és Kulturélis Végrehajto Ugynokség 121
fikedal the European Union (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhato felel6sségre miattuk.
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= Az Uj piacokra/régidkba/orszagokba terjeszked6 tarsadalmi vallalkozasok szamara a stratégia és a

szinten lév6 képvisel8k révén az egységek lehetéséget kapnak a tapasztalatcserére, és pozitiv nyomas
alakul ki, amikor a teljesitmény az egységek kdzott 6sszehasonlitasra kerl.

3. lehet8ség: Igazgatdsagi bizottsagok és munkacsoportok

Egyes szervezetek az igazgatétanacson belll a folyamatban 1évé6 feladatok delegalasara és az igazgatotanacs
tagjaiban rejld képességek kihasznalasara bizottsagokat hoznak Iétre. Ezek a bizottsagok a kdvetkez8k:

Audit és pénzlgyi bizottsag:

+ Pénzlgy: Segitségnyujtdas az éves koltségvetés elkészitésében; a koltségvetéshez viszonyitott
teljesitmény felllvizsgalata; a tékekiadasok vizsgalata és ellenbrzése.

+ Javasolt tagok: Pénzlgyi szakért8k

+ Befektetés: Befektetési tanacsadok kinevezése és felligyelete: tanacsadas a befektetési stratégiaval
kapcsolatban.

Javasolt tagok: Befektetési vagy értékelési szakért6k
+ Audit: Felugyeli az éves kdnyvvizsgalatot; felllvizsgalja a bels6 ellenérzési rendszereket; fellgyeli a
kockazatkezelést; felligyeli a pénzigyi kimutatasok és jelentések pontossagat.

Javasolt tagok: Audit szakért6k
+ Megfelelés: Az elfogadott strukturaknak és jogszabalyoknak valé megfelelés biztositasa.

Javasolt tagok: Jogi szakérték
+ Tokeszerzés: Felligyeli a tékeszerzési stratégiat; otletekkel és kapcsolatokkal jarul hozza.

Javasolt tagok: Széleskorid halozattal és t6keszerzési képességekkel rendelkezd igazgatdsagi tagok.

Emberi eréforrés bizottsag:

+ Kompenzacio: Tanacsadas az igazgatdtanacsnak a vezérigazgatd javadalmazasaval kapcsolatban;
tanacsadas az altalanos javadalmazasi politikaval kapcsolatban.

Javasolt tagok: Vezet6 igazgatdsagi tagok; fuggetlen igazgatdsagi tagok.
+ Jel6lés: Az igazgatOtanacs és a bizottsagok utodlasanak megtervezése; a keresési és kivalasztasi
folyamat iranyitasa; a valasztasi folyamat és az Uj igazgatdtanacsi tagok beiktatasanak feltigyelete.

Javasolt tagok: fuggetlen igazgatésagi tagok
+ Emberi er6forrasok: felugyeli a foglalkoztatasi politikat és eljarasokat; meghallgatja a fegyelmi Ugyeket
és panaszokat.

Javasolt tagok: Jé kapcsolatokkal rendelkezd igazgatdsagi tagok.
Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
Co-funded by a szerz6(k) allaspontjat tikrozik, és nem feltétlenil egyeznek meg az
o8 . Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatési és Kulturélis Végrehaijté Ugynokség 122
ot the European Union (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurépai Unid, sem az EACEA nem
vonhaté felelésségre miattuk.
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4. lehet6ség: Tanacsadd testilet és jogilag kdtelez§ ereji testllet

Ha nem teljesitik gondosan a feladataikat, a tarsadalmi vallalkozasok igazgatdsagi tagjai a torvény el6tt
felel6sségre vonhatok. Eléfordulhat, hogy az igazgatdsagi tagok egy része, példaul a célcsoport tagjai, nem
rendelkeznek elegendd szakértelemmel a jogi felelsségvallaldshoz. Tovabba egyes leend§ igazgatdsagi tagok,
mint példaul a hirességek, vonakodva csatlakozhatnak egy igazgatésaghoz, ha nincsenek megfelel6en
biztositva a peres eljarasok ellen. Ennek kikiszobdlésére a tarsadalmi vallalkozasok a jogilag kotelezd erejli
igazgatétanacs mellett Iétrehozhatnak egy tanacsadé testiletet is, amelynek tagjai jogilag nincsenek kotelezve.

Egyes szervezetek egy hivatalosabb testllet létrehozasat megel6z6en jogi kotelezettségek vagy hivatalos
dontéshozatali hataskorok nélkali tanacsado testliletet hoznak létre. (European Confederation of Directors
Associations, 2010).

e Tanacsado testilet
Igazgatotanacs

o - o Az igazgatotanacsnal magasabb rangy,
Tudast és tapasztalatot nyujt a mikodés

o erdsebb tudomanyos hattérrel
tertletén ,
. , R rendelkezik. PR
FelUgyelet és stratégiai iranyitas Stratégia megfogalmazasa és pozicionalasa
Menedzsment

Forras: Corporate Governance of Social Enterprises - Munkaanyag

5. lehet8ség: Hibrid szervezeti struktdrak

A tarsadalmi vallalkozasok néha a szervezetukon belll egyesitik a non-profit és a for-profit jogi személyeket.
Egy tovabbi jogi személyt gyakran szlikségszer(lséghdl, példaul a befektetdi igények miatt, hoznak létre. Fontos,
hogy mindkét szervezet iranyitasa jol koordinalt legyen, és hogy mindkettd ugyanazt a kildetést szolgalja.

Példa: Hajléktalan vildgkupa

A Hajléktalan Vilagkupa egy nemzetkdzi labdarigoé-torna, amelyen tébb mint 70 orszag hajléktalan jatékosai
vesznek részt. A futballt a hajléktalansdg felszdmolasanak eszkdzeként hasznaljak. A szervezet vildgszerte
tdmogatja a partnerszervezeteket.
Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
Co-funded by a szerz6(k) allaspontjat tikrozik, és nem feltétlenil egyeznek meg az
o8 . Eurdpai Unié vagy az Eurépai Oktatasi és Kulturélis Végrehaijté Ugynokség 123
ot the European Union (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhaté felelésségre miattuk.



SENIMA Project

. . Dy,
Social Enterprises Management P
Project Ref. Number ©

2021-1-

PLO1-KA220-VET-000033108 SENIMA

Sacial Enterprises Management

Iranyitas
Testllet

Nemzetkdzi szakért6kbdl all

Ugyanazok az igazgatdsagi tagok mindkét jogalany esetében
Két egymast kovetd ulés kiulon jegyz8konyvvel

Jogi, pénzlgyi és szamviteli szakértelmet nyujt

Nemzetkdzi partnereknek segitséget nyujt

o & & o o

v nyereség 1
Alapitvany | Standard kereskedelmi
vallplat

75 nemzeti szervezetnek ad tamogatast és identitast

16. dbra Hibrid szervezeti modell

Forras: Corporate Governance of Social Enterprises - Munkaanyag.

Hogyan biztosithaté, hogy minden testiilet ugyanazt a kiildetést kbvesse?

Tobb testtlet munkajanak dsszehangoldsa nem konnyU feladat. A koordinaciét megkénnyité néhany hasznos

intézkedés a kovetkez6:

]

N H X

Beszamoldkhoz k6zds sablon készitése.

A szervezetek kozotti informaciocsere és kommunikacio el6segitése a kulcsemberek altal.

Az egyes testuletek egy-egy képvisel6jének meghivasa a rendszeres (éves/féléves) Ulésre.

Az egységek teljesitményének 0&sszehasonlitdsa a "pozitiv nyomas" érzetének megteremtése
érdekében.

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok

RALH Co-funded by a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
&y Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatési és Kulturélis Végrehaijté Ugynokség 124
* 4

ol the European Union (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem

vonhato felel6sségre miattuk.
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2.7. Milyen méret( tanacs a megfelel§?

Az igazgatotanacs optimalis mérete a szervezet igényeitdl fugg. A tarsadalmi vallalkozasok esetében a nagy
l[étszamu igazgatotanacsok 12-nél tébb tagot szamlalnak. A nagy létszamu igazgatdtanacsok toébb
adminisztrativ és koordinaciés munkat jelentenek, és magukban hordozzak a nem hatékony fellgyelet
veszélyét, mivel egyes igazgatdtanacsi tagok kihasznaljak mas tagok eréfeszitéseit.

Kis méret(i tanacsok: (5 -12 tag) Nagy méret(i tanacsok: (> 12 tag)

+ Atagok — Tagok tulzott + Kalénb6z6 — Dominans
erésebb leterheltségéne perspektivak at belsé kor
személyes k lehetSsége biztosit veszélye
felelsséget ,,
éreznek — El6fordulhat, M,egfelelo,lha a — Déntéshozatal

hogy nem penzszerzes az nehézkessé

+ Koénnyebb rendelkezik igazgatdtanacs valhat
kezelni elegendd 6 célja

. o szakértelemmel ~ Tagok

+ Kisebb méret( hajlamosak
tanacsok kevesebb
hatékonyabbak ® felel6sséget

vallalni

2.8. Igazgatétanacs iranyitasa az optimalis teljesitmény érdekében?

Az igazgatdtanacs iranyitasa jelentds id6t és er6feszitést igényelhet, de egy j6l m(ikdd6 igazgatétanacs nagy
segitséget jelenthet a vezet6ség szamara, és biztosithatja a tarsadalmi vallalkozas hosszu tavu sikerét.

2.8.1. Tanacstagok jogai és kotelezettségei

Vildgosan el kell hatarolni az irdnyitas és a menedzsment szerepét. Az irdnyitas a biztositasrol és az
iranymutatasrol sz6l, mig a menedzsment a cselekvésrél. Az igazgatotanacsok hosszu tavon gondolkodnak, és
lehet8leg nem keverednek bele a napi operativ lgyekbe. A menedzsmentnek biztositania kell, hogy az
igazgatdtanacs dontéseit végrehajtsak.

Az igazgatotanacs feladatai két f6 kategdridba sorolhatok: tdmogatas és felugyelet.

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok

Co-funded by a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
o8 . Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatasi és Kulturélis Végrehaijté Ugynokség 125
o the European Union (EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem
vonhato felel6sségre miattuk.
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Tamogatas

A tdmogatas harom teruleten jelenik meg:

Stratégiai iranymutatast
nyuijt és kihivasok elé allitja
a vezetést.
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©

SENIMA

Sacial Enterprises Management

Segit a beszerzésben azaltal,
hogy hozzaférést biztosit a
halbzataikhoz, annak
érdekében, hogy tamogassa
a tarsadalmi vallalkozas
Uzleti kapcsolatait. Példa:
segitségnyuijtas a
t8keszerzésben.

Az igazgatotanacsok a
tarsadalmi vallalkozas
kildetésének
nagykoveteiként szolgalnak,
és igy érdekérvényesitést és
legitimaciot biztositanak.

FelGgyelet

A felUgyelet elsésorban a tarsadalmi vallalkozas kuldetésének védelmére vonatkozik.

2]

Az igazgatotanacsok a
menedzsment
teljesitményét figyelemmel
kisérik és azt 6sszevetik a
referenciaértékekkel.

A monitoring nemcsak a
pénzigyi, hanem a tarsadalmi
teljesitményt is érinti. Mig a
pénzigyi mutatok kdnnyen
mérhetdk és
dsszehasonlithatdk, a
tarsadalmi teljesitmény
gyakran alig mérhet6. A
tarsadalmi vallalkozasoknak
figyelmet kell forditaniuk a

A megfelelés a fellgyelet

szerves részét képezi. Az
igazgatdtanacs feladata
annak biztositasa, hogy a
vezetés megfeleljen a sajat
iranyado
dokumentumainak,
valamint a vonatkoz6
torvényeknek és

Menedzsment déntések végrehajtasa

Bizonyos vezet8i dontések jovahagydsa a tdmogatas és a fellgyelet hataskore kozé esik. Az igazgatdtanacsi

jovahagyast igényl6 témak kozé tartoznak az alabbiak:

M Eves koltségvetés.

N~

RN Co-funded by
LN the European Union

Koltségvetést érinté dontések és a tulajdonosi szerkezet valtozasai.
A vezérigazgato és a vezetli csapat személyi kérdései és javadalmazasa.
Az altalanos stratégiara vonatkozd dontések.

Az Eurdpai Uni6 finanszirozadsaval. Az itt szerepl6 vélemények és allitasok
a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
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2.8.2. Az alapitd szerepe az irdnyitasban

A tarsadalmi vallalkozok egyedi személyek. Megvan
bennik a szenvedély, hogy kuildetésiket
faradhatatlanul és az aktualisan rendelkezésre allo
er6forrasokra valé tekintet nélkdl folytassak (Dees,
2001). Ennek ara lehet, néha az alkalmazottak
munka és maganélet egyensulyanak, maskor pedig
a jo szandéku igazgatotanacsi tagok karara.

Az iranyitasi folyamatok elengedhetetlenek,
kuléndsen akkor, amikor a szervezeti struktdrak tul
bonyolultta és egyetlen személy szamara
kezelhetetlenné valnak. Azaltal, hogy a szervezet
iranyitasaba masokat is bevonunk és arra masokat
is felhatalmazunk, az iranyitasi mechanizmusok
biztositani fogjak az alapitd elképzelésének sikerét
és folytonossagat az egyszemélyes eréfeszitéseken
tul is.

2.8.3. Az igazgatétanacs elndkének szerepe és
felel8ssége

A vezérigazgatd és az elndk szerepe alapvetden
kulonbozik egymastol. Az igazgatdtanacs elndke
felel6s az igazgatétanacs iranyitasaért, mig a
vezérigazgatd felel8ssége a szervezet Uzleti
tevékenységének iranyitasara vonatkozik.

2.8.4. Hogyan hozzunk létre vezet8ségi kultarat?

Az igazgatotanacsi tagok beavatasa és az aktiv
igazgatétanacsi  iranyitds elengedhetetlen az
igazgatétanacs elkotelezettségének noveléséhez. A
megfeleld vezet8ségi kultura kialakitdsa noveli a
vezetdségi tagok elkotelezettségét és értékét a
szervezet szamara. Egy sokszin( igazgatdtanacson
beltl kritikus fontossagu az aktiv odafigyelés, a
kilonb6z8 nézBpontok tiszteletben tartdsa, a
produktiv parbeszéd valamint kézos érdek az
egyuttm(ikodésen alapulé dontéshozatal.

lgazgatdtanacs beiktatasa

Az U] vezet8ségi tagoknak be kell mutatni a
szervezet munkajat, stratégiait és terveit. A
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mindenre kiterjed8 bemutatkozas azért fontos,
mert az igazgatotanacsi tagok és a tarsadalmi
vallalkozék gyakran eltérd hattérrel rendelkeznek,
ami a kultardk Utkézéséhez vezethet, ha a
nézépontok nem egyeznek.

Ismerje el a vezetéség munkajat és értékelje
megfeleléen elkételezettségliket

A tarsadalmi vallalkozasok igazgatétanacsi tagjait
ritkan 6szténzik pénzbeli javadalmazassal, ami arra
készteti a tarsadalmi vallalkozasokat, hogy az
igazgatotanacsi tagokat
elkotelezettségukért érzelmileg ismerjék el és

idejukért és

jutalmazzak. Példa: helyszini latogatasok, hogy els6
kézbdl értesiljenek a szervezet tevékenységérél, és
arrol, hogy a szervezetnek hol kell kiadasokat
vallalnia.

Az igazgatétanaccsal vald egyuttm(kddés soran a
szervezeteknek a kovetkez8kre kell figyelnitk:

Tegyuk:
+ Hagyjuk, hogy a testlletek a sajat
napirendjliket maguk alakitsak ki
+ A siker fogalmat az igazgatétanaccsal
kozdsen hatarozzuk meg

+ Tervezzik meg az éves Ulési ciklust
+ Hivjunk meg belsd szakértbket
+ Kozvetlen kérdéseket egytink fel a tagoknak
+ Osszpontositsunk a jovd kialakitasara
Ne tegyuk:

— ROvid tavu és reaktiv elfogultsag

— Trivialis dolgokkal id6t tolteni

— Megbeszéléseken elmertilni a részletekben

— Tulsagosan bevonni az igazgatétanacsot

— Hagyni, hogy a vezet6k iranyitsak az
igazgatotanacsot

— Csak a multtal foglalkozni

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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Az (ilések gyakorisaga és haszna

Az igazgatotanacsi Uléseket évente legalabb négyszer kell tartani, és bizonyos esetekben a vallalkozas aktualis
helyzetétdl - pl. életciklusatél - fliggbéen gyakrabban, hogy az igazgatétanacs tagjai szorosan nyomon
kovethessék a szervezet fejl6dését és fenntartsak az ismeretséget az igazgatdtanacsi tagok, valamint az
igazgatdtanacs tagjai és a vezetdség kozott.

Napirend: A napirend kovetése érdekében moderatorra van szikség.

Cselekvési terv: Az igazgatétanacsoknak meg kell allapodniuk konkrét mérfoldkoveket tartalmazoé cselekvési
tervben is. Az el6érehaladast a cselekvési terv alapjan kell értékelni.

Utankovetés: Az Ulések nyomon kdvetése; az Uléseknek tartalmazniuk kell az Glés helyét, napjat és idépontjat,
a résztvevdket, a dontéshozatali folyamatot, a vitakat, a szavazads eredményét és a hatarozatok elfogadasanak
maodjat.

2.8.5. Hogyan szamoljon be a vezet6ség az igazgatésagnak?

A beszamoldk ndvelik az atlathatosagot és legitimaljdk a szervezet |étezését. A szervezet fejl6désérdl sz6l6
rendszeres tajékoztatassal biztosithatd, hogy az igazgatoétanacs tagjai részt vegyenek a munkaban, és a bizalom
is megmaradjon.

A vezet8ségnek havonta vagy legalabb negyedévente jelentést kell tennie az igazgatdtanacs tagjai szamara. A
jelentéseknek a kovetkezdket kell tartalmazniuk:

v' Pénzforgalom, a koltségvetés és a tényleges pénzligyi adatok dsszehasonlitasa.
v' Tarsadalmi teljesitmény a referenciaértékekhez képest.
v' Vezet6i meglatasok a fontos eseményekrél, a kulsd tényez8k alakulasarol stb.

Az év végén egy részletesebb, mérleget és eredménykimutatast tartalmazo jelentést kell késziteni.

2.8.6. Hogyan értékeljik az igazgatétanacs munkajat?

A tagok azért csatlakoznak az igazgatétanacsokhoz, mert hatékony mdédon szeretnének hozzajarulni annak
mikodéséhez. A tarsadalmi vallalkozasoknak rendszeresen kommunikalniuk kell az igazgatotanacsi tagokkal
arrol, hogy mi m(kadik jél az igazgatétanacsban, és mi nem. Hasonloképpen, az igazgatotanacsoknak ezt a
visszajelzést lehet6ségként kell felfogniuk arra, hogy nagyobb hatast gyakoroljanak. Ahelyett, hogy azt
feltételeznék, hogy a j6 szandék és a joakarat eredményes iranyitast eredményez, az igazgatétanacsoknak
figyelmet kellene forditaniuk sajat teljesitménytk értékelésére.

v" Minden (lés végén: attekintés
v' Két Ulés kdzott: Informalis beszélgetések
v lIgazgatétanacsi 6nértékelési kérdgivek évente

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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2.9. Igazgatotanacsok: Osszefoglalas?

Az igazgatotanacsokkal kapcsolatban a kdvetkez8ket kell kiemelni:

+

Szervezeti életciklus: Az iranyitasi struktura kialakitasakor figyelembe kell venni a szervezet igényeit és
életciklusat.

Befektet8i kivalasztas: A befektet8kkel folytatott targyalasok soran vegye figyelembe az iranyitasi
kovetelményeket.

Az alapito szerepe: Ne egyetlen személy legyen a meghatarozo a szervezet iranyitasaban, alakitdsaban
és felugyeletében.

|gazgatdsagi tagsag: A szakértelem és az érdekelt felek képviselete megfelel6 egyensulyban legyen.
Atlathat6sag: Legyen &tlathaté és elszamoltathato, kiiléndsen az 6sszeférhetetlenségek kezelése soran.

Az igazgatotanacs tagjainak bevonasa: Az igazgatdtanacs tagjait a stratégiai témakba be kell vonni, igy
elkertlhetd, egy reaktiv igazgatétanacs korlatozo fellépése.

Beszamolas: Folyamatosan tajékoztassa a vezet&ségi tagokat a szervezet fejl6désérél. Ha rendszeresen
beszamol az igazgatétanacsi tagoknak, az 8 felel6sséguk, hogy kérdéseket tegyenek fel.

2 Az igazgatotanacsokra vonatkozo tartalom az aldbbi dokumentumokon alapul.

Corporate Governance of Social Enterprises -Working document, TUM School of Management - Ann-Kristin Achleitner, Judith
Mayer, European Business School - Andreas Heinecke, Schwab Foundation for Social Entrepreneurship - Mirjam Schoning, Abigail
Noble

The Governance of Social Enterprises: Managing Your Organisation for Success, SCHWAB FOUNDATION FOR SOCIAL
ENTREPRENEURSHIP WORLD ECONOMIC FORUM

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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3. A tarsadalmi vallalkozasok j6 kormanyzasanak kihivasai: a kuldetéstdl valé eltavolodas és
az elszamoltathatésag

Atarsadalmi vallalkozasok nem tipikus jotékonysagi szervezetek és nem is tipikus vallalkozasok. Elsédleges céljuk, hogy
tarsadalmi értéket teremtsenek a tarsadalmi kuldetés kedvezményezettjei szamara, és gyakran elsdleges bevételi
forrasuk kereskedelmi jellegi: a piacokra tamaszkodva tartjak fenn magukat és bd&vitik mikddésiket. Ezek a
szervezetek a tarsadalmi célok eléréséhez kereskedelmi tevékenységeket hasznalnak eszkdzil. A tarsadalmi
vallalkozasok tehat olyan hibrid szervezetek, amelyek a jétékonysagi és az Uzleti szempontokat egyarant 6tvozik
(Battilana & Lee,2014; Besharov & Smith, 2014; Mair, Mayer, & Lutz, 2014; Galaskiewicz & Barringer, 2012).

Bar a tarsadalmi vallalkozasok a tarsadalmi és kereskedelmi értékteremtés igéretes eszkdzeinek tekinthet&ek (Sabeti,
2011), fenndll a veszélye annak, hogy a bevételszerzésre iranyuld eréfeszitéseik soran szem el tévesztik tarsadalmi
kuldetésuket. Ezt a kockazatot nevezik kiildetéstél valé eltdvolodasnak (Fowler, 2000; Jones, 2007; Weisbrod, 2004). Bar
a kuldetéstdl vald eltavolodas kockazata nem csak a tarsadalmi vallalkozasokra jellemz8, az alabbiak miatt mégis
kilondsen érinti 6ket:

1. Természetiknél fogva fennall a veszélye annak, hogy els8bbséget biztositanak kereskedelmi
tevékenységeiknek, amelyek lehetdvé teszik szamukra, hogy a tulélés érdekében bevételeket
termeljenek.

2. A kildetéstdl valé eltdvolodasnak sulyos kévetkezményei vannak a tarsadalmi vallalkozasokra nézve,
mivel létjogosultsagukat (raison d'e”tre) veszélyeztetik: ha a tarsadalmi kildetést szem el8l tévesztik,
akkor nem érik el céljukat, azaz nem tudnak tarsadalmi értéket nyujtani a kedvezményezetteknek.

A tarsadalmi vallalkozasok igy egyedulallé iranyitasi

ellentmond egymasnak, ami kockazatot jelent a
kildetésre nézve. Raadasul mig a pénzlgyi
Do . o teljesitmény mérésére jol kidolgozott modszerek és
kihivassal szembesllnek: hogyan kezeljék ugy a J o y ) J g, ) _
merdszamok allnak rendelkezésre, a tarsadalmi

tarsadalmi és kereskedelmi tevékenységeik kozotti
teljesitmény mérése sokkal bonyolultabb, és
altalaban nem szabvanyosithato vagy
dsszehasonlithatd (DiMaggio, 2002; Ebrahim &

Rangan, 2010; Paton, 2003).

kompromisszumokat, hogy elegend§ bevételt
termeljenek, de ne veszitsék szem el8l a tarsadalmi
céljaikat? A szervezeti iranyitas szempontjabdl
nemcsak a potencialisan ellentétes (tarsadalmi és
pénzigyi) célokat, hanem az érdekelt felek A tarsadalmi vallalkozasok tobb "fé" érdekelt félnek
potencidlisan eltér§ érdekeit is egyesitik. Az is elszamolasi kotelezettséggel tartoznak. A

iranyitas feladata annak megfogalmazasa, hogy egy
szervezet miért és kinek tartozik els6sorban
elszamolassal (Behn, 2003; Ebrahim, 2010; Kearns,
1996; Mulgan, 2000; Najam, 1996; O'Neill, 2002).

A tarsadalmi vallalkozasok egyszerre felel6sek a
tarsadalmi kuldetésukért és a nyereségtermelésért,
vagyis  mind
teljesitményt kell elérnitik. Ez a kettds célkitlizés
nem feltétlendl illeszkedik egymashoz, és gyakran

pénzigyi, mind tarsadalmi

megcélzott kedvezményezettek és a finanszirozok
(vagy befektetdk) érdekei gyakran eltérnek
egymastél. Ez nem egy egyszeri megbizé-
megbizott eset, mint a hagyomanyos profitorientalt
vallalatok esetében, ahol a tulajdonosok a
megbizok, a menedzsment pedig az megbizottak,
akiknek az a feladatuk, hogy a megbizék érdekeit
érvényesitsék. A tarsadalmi vallalkozas esetében
kilénb6z6 érdekeltek vannak jelen kuildnb6z6

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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célokkal, amelyek kozul egyesek tudjak érdekeiket
érvényesiteni, masok viszont nem. Az ilyen
kornyezetben a vezet8k elszdmoltathatésaga és a
kildetéstdl vald eltdvolodas elkerllése érdekében
az iranyitas egyik legfontosabb feladata a

Az iranyitas és a kuldetéstél valé eltadvolodas kockazata
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kilénb6z6 és néha egymasnak ellentmond6
érdekek megfeleld
rangsorolasa.

dsszehangolasa és

A szervezeti iranyitas kritikus szerepet jatszik a potencidlisan ellentmondasos célkitlizések kozotti

eligazodasban és a kedvezményezettek igényeinek figyelembevételében, még akkor is, ha a forrasfuggdség

miatt a tarsadalmi vallalkozasok inkabb az Ugyfeleik igényeit tartanak szem el6tt.

Amikor a szervezeti iranyitas szerepét vizsgaljuk, az elszamoltathatdésagnak két dimenzidjat kell mindig szem

el6tt tartani. Ezek a kovetkez6k:

Természetuknél fogva fennall a
veszélye annak, hogy a
kereskedelmi tevékenységeik,
amelyek lehet8vé teszik
szamukra, hogy bevételeket
termeljenek a tuléléshez,

Az iranyitasi megkodzelitések attél fuggden
kialdnbdznek, hogy a szervezet integralt hibrid (IH -
a tarsadalmi kuldetés megvalositdsaban a
kereskedelmi és tarsadalmi tevékenységek
osszefonddnak, igy a nyereség és a tarsadalmi érték
ugyanazon tevékenységek révén jon létre) vagy
differencidlt hibrid (DH - a kereskedelmi
tevékenysegekbdl szarmazo nyereség a tarsadalmi
tevékenységek finanszirozasara szolgal). Az
integralt hibrideket és a differencialt hibrideket
kilénb6z6 modon érinti a kuldetéstdl vald
eltavolodas kockazata.

A kuldetéstél valé eltdvolodds  egyfajta
szervezetvaltozasi folyamat, amikor egy szervezet

A klldetéstdl valo eltavolodas
sulyos kovetkezményekkel jar a
tarsadalmi vallalkozasok
szamara, mivel az
|étjogosultsagukat (raison
d'e”tre) fenyegeti: ha a
tarsadalmi kuldetéstk szem elél
tévesztik, akkor nem érik el azt
a céljukat, hogy tarsadalmi

eltér a f6 céljatdl vagy kuldetésétdl. A kuldetéstdl
valé eltavolodas azonositdasa nem konnyd feladat.
Néha a
célkitlizésekben

kildetésben, stratégiaban  vagy
bekdvetkez6 lathato
valtozasokban nyilvdnul meg, de gyakran a
szervezet gyakorlataban bekdvetkez8, kevésbé

lathatd valtozdsokon keresztll is bekovetkezhet.

A differenciadlt hibrideknél a kildetéstdl val6
eltdvolodas akkor kovetkezik be, amikor ezek a
tarsadalmivallalkozasok a fizetd Ugyfelek (példaul a
szolgaltatasért fizet6 vallalati Ugyfelek) szamara
értékteremtést helyeznek
kedvezményezettek (példaul az iskolaztatasban

el6térbe a

részestlé emberek) rovasara, ami ahhoz vezet,
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hogy tobb erdforrast forditanak a kereskedelmi,
mint a tarsadalmi tevékenységukre. Az integralt
hibrideknél ez a kockazat nem ugyanugy jelenik
meg, mint a kedvezményezetteknél, akik egyben az
ugyfeleik is.

Az integralt hibridek azonban tovabbra is ki vannak
téve a kuldetéstdl vald eltdvolodas kockazatanak,
mivel id8vel a profitszerzés el6térbe kerdl a
tarsadalmi kuldetéssel szemben, akar ugy, hogy
magasabb arakat szamitanak fel, vagy ugy, hogy
olyan kiegészité termékeket vagy szolgaltatasokat
kinalnak, amelyek célja inkabb a profitszerzés, mint
a kedvezményezettek segitése. Az is el6fordulhat,
hogy inkabb olyan piaci szegmensek felé fordulnak,
amelyek  megengedhetik  maguknak, hogy
fizessenek az arukért, mint azok felé, akiknek a
legnagyobb szukséguk van rajuk. A profit
szisztematikus el6térbe helyezésének a kockazata
az egyik oka annak, hogy a mikrofinanszirozasi
szervezetek az elmult években komoly vizsgalat ala
kerultek  (Banerjee, Duflo, Glennerster, &

Kinnan,2013; Karlan & Zinman, 2011).

Kettds teljesitménycélok
A szervezeti  iranyitas 6
nyereségtermelés és a tarsadalmi kuldetés kettés

feladata a

célkitlzésének egyensulyban tartasa. Ezeket a
célokat hagyomanyosan a for-profit és a non-profit
Uzleti és a jotékonysagi formak kuldnvalasztasaval
szabalyoztak, és szamos orszag torvényeiben for-
profit és non-profit szervezetként kertlltek
meghatarozasra.

Az elmult években szamos orszagban Uj jogi
konstrukcidkat dolgoztak ki, hogy jobban
megfeleljenek a  tarsadalmi  vallalkozasok
igényeinek, amelyek nem tipikus for-profit vagy
nonprofit szervezetek (e jogi strukturak leirdsa az 1.
modulban olvashat6). Ezek az Uj jogi formak
segitenek tisztazni azokat az iranyitasi kihivasokat,

amelyekkel a tarsadalmi vallalkozasoknak szembe
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kell néznilk a tarsadalmi és kereskedelmi célok
kdz6s megvaldsitasa soran. Ez jelzi azt a szandékot,
hogy a tarsadalmi vallalkozasokat olyan kualénallo
szervezetként ismerjék el, amelyek nem tipikus for-
profit vagy nem tipikus nonprofit szervezetek.

Az iranyitas feladatai kdzé
tartozik ennek a
kockdzatnak a csdkkentése
érdekében a teljesitmény
nyomon kdveteése.

Az igazgatdtanacsok sajatos szervezeti iranyitasi
mechanizmusokat alkalmaznak a tarsadalmi és
kereskedelmi célok kozotti egyensulyra vald
torekvés soran. Amint azt mar kiemeltik, az
els6dleges kockazat a kiildetéstdl valé eltavolodas.
Az iranyitas feladatai kozé tartozik a teljesitmény
nyomon kovetése ennek a kockdzatnak a
csokkentése érdekében.

A tarsadalmi teljesitmény értékelése alapvetéen
mas feladat, mint a pénzigyi teljesitmény
értékelése, és ez szamos kihivast jelent. A pénzuigyi
teljesitmény mérése olyan szamviteli
mér&szamokat hasznal, mint példaul az értékesités,
a nyereség, a befektetések megtérilése, és olyan
piaci mérészamokat, mint példaul a piaci érték, a
részesedés, a sajat t6ke megtérilése. Ezek a

mérészamok  jol  bevaltak, szabvanyositott
definicidkkal és értékelési modszerekkel

rendelkeznek, amelyek lehet6vé teszik a kuléonb6z6
vallalkozasok id6beli 6sszehasonlithatésagat. A
tarsadalmi vallalkozasok a hagyomanyos pénziigyi
mér&szamokat hasznaljak a pénzugyi teljesitmény
értékelésére.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

RN Co-funded by
LU the European Union

a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatasi és Kulturélis Végrehaijté Ugynokség 132
(EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem

vonhato felel6sségre miattuk.
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A kuldetéstSl vald eltavolodas elleni kiizdelem a
"tagoz6das" révén

Sok tarsadalmi vallalkozas ugy prébalja kezelni a
kereskedelmi tevékenységekkel jaré pénzigyi
kockazatokat és ezaltal a kaldetéstdl vald
eltdvolodds kockazatat, hogy ‘"elkuloniti" a
szervezet kulénbdz8 tevékenységeit. Arra viszont
nincs garancia, hogy a tarsadalmi és kereskedelmi
tevékenységek ilyen modon torténd szétvalasztasa
megsziinteti a feszultségeket és megvalositia a
célokat.

A tarsadalmi teljesitmény értékelésében nincsenek
olyan  k6z6s mér8szamok, amelyekre az
igazgatdsagok Ehelyett
kiléndsen elterjedt az "elméletvezérelt értékelés"

tdmaszkodhatnanak.

néven ismert értékelési modszerek sorozata (pl.
Chen, 1990; Chen & Rossi, 1983, Rogers, 2007). Ezek
a moédszerek a teljesitmény értékelésének alapjaul
"egy explicit elmélet vagy modellt vesznek, mely
megmutatja, hogy a végrehajtandd program altal
hogyan érhetéek el a kivant vagy megfigyelt
eredmények” (Coryn, Noakes, Westine, & Schroter,
2011:201; Rogers, Petrosino, Huebner, & Hacsi,
2000).

E munka nagy részének kozéppontjaban az
eredménylanc "logikai modellje" all, amelyben a
szervezeti inputokat (pl. tudas, felszerelés és
pénzigyi forrasok) olyan tevékenységek vagy
folyamatok tdmogatasara hasznaljak fel, amelyek
javak és szolgaltatasok (pl. élelmiszer, fedél,
egészséglgyi
munkahelyi képzés stb.) el6allitasara iranyulnak,

szolgaltatasok, iskolaztatas,
amelyek viszont a kedvezményezett célcsoportnak
nyujtott kimeneteket eredményeznek (jellemz8en a
célcsoporton belll elért emberek szamaban és az
Oket kozvetlendl érintd el6énydkben mérve).
(Bickman, 1987; Chen & Rossi, 1983; Donaldson,
2007; Ebrahim & Rangan, 2014; Liket,Rey-Garcia, &
Maas, 2014; Weiss, 1972)
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A tarsadalmi és kereskedelmi tevékenységek
kézétti kapesolat nyomon kévetése

A differencialt hibridek esetében a kereskedelmi és
a tarsadalmi tevékenységek  szétvalasztasa
lehetdvé teszi, hogy teljesitménytket kilon-kuldn
lehessen nyomon kovetni. Ez a szétvalasztas
biztositja az igazgatésagok és a vezet6k szamara,
hogy kulon teljesitménycélokat hatarozzanak meg a
kereskedelmi és a tarsadalmi tevékenységekre
vonatkozéan. A tarsadalmi és a kereskedelmi
tevékenységek szétvalasztasa vagy un. tlzfala
nagyobb egyértelmlséget tesz lehetévé mind a
kereskedelmi, mind a tarsadalmi teljesitmény
értékelésében. A kereskedelmi tevékenységek
azonban tovabbra is kockazatot jelenthetnek a
szervezet szamara,
ellentmondanak, vagy Osszeegyeztethetetlenek a
kuldetéssel.

amennyiben azok

Az integralt hibridek esetében, mivel a
kereskedelmi és a tarsadalmi tevékenységek
azonosak, a kuldetéstdl valo eltavolodas kockazata
mas formaban jelentkezik. Az integralt hibrideknél
fennall annak a veszélye, hogy a kereskedelmi
tevékenységek (profit) megel6zik a tarsadalmi
célokat, aladsva ezzel az integralt tevékenység
tarsadalmi  eredményeit.  Példaul azok a
mikrofinanszirozasi  szervezetek, = amelyeknek
sikeril magas hitel-visszafizetési ratat elérni
(pénzlgyi teljesitmény), nem feltétlenul sikerdl
ugyfeleiket a szegénységhdl kivezetni (tarsadalmi
teljesitmény). Az integralt hibridek szamara az
jelent kihivast, hogy a kereskedelmi tranzakcio
tarsadalmi valtozast eredményezzen. A hatékony
iranyitas egyik funkciéja annak nyomon koévetése,
hogy a bevételtermeld tevékenységek biztositjak-e
a kivant eredmeényeket.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

RN Co-funded by
LU the European Union

a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatési és Kulturélis Végrehaijté Ugynokség 133
(EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurépai Unid, sem az EACEA nem

vonhaté felelésségre miattuk.
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A kormdanyzds kdzds kihivasa
abban rejlik, hogy miként lehet
az érdekeket rangsorolni és
dsszehangolni.

A differencialt hibridek esetében a kereskedelmi és
a tarsadalmi tevékenységek kozotti ellentmondas
vagy konfliktus nyomon kovetése jelent kihivast az
irdnyitds szamara, mig az integralt hibridek
esetében az integralt tevékenység és a tarsadalmi
egyértelmd
kapcsolat biztositasa. Bar minden tarsadalmi
vallalkozasnak szembe kell néznie a tevékenységei

eredmények  kozotti ok-okozati

és a tarsadalmi eredmények kozotti ok-okozati
Osszeflggések tisztazasanak problémajaval, ez a
kockazat kulénésen hangsulyos az integralt
hibridek esetében, ahol a j6 pénzlgyi teljesitmény
elfedheti a gyenge tarsadalmi teljesitményt.

Az Ugynokok teljesitményének felligyelete

A tarsadalmi vallalkozasoknak azzal a kihivassal is
szembe kell néznitk, hogy felUgyeljék az un.
"Ogynokok” teljesitményét. Az Ugynokelmélet két
els8dleges mechanizmust hataroz meg: a vezetés
és a munkavallalok teljesitményének ellen8rzése (a
tarsadalmi és gazdasagi
végrehajtasanak madja); és/vagy az eredmények

tevékenységek

kozvetlen ellen6rzése (tarsadalmi és pénzigyi
eredmények) (Eisenhardt, 1989; Jensen & Meckling,
1976). Ezt a megkulénboztetést gyakran nevezik
eljarasi  kontra érdemi elszamoltathatésagnak
(Coleman & Porter, 2000; Woods, 2001) vagy
folyamat kontra eredmény elszamoltathatésagnak
(Tetlock, 1985).

Az tgynokelmélet szempontjabdl az iranyitas egyik
alapvet6 feladata annak meghatarozasa, hogy a
szervezeti kontextusban milyen - viselkedésalapu
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vagy eredményalapu - ellend6rzési stratégia a
megfeleld és megvalosithato. A viselkedésalapu
ellendrzéshez informacidékra van szikség arrol,
hogy a munkatadrsak és a vezetés mit tesz, ami
megfigyeléssel érhet6 el, és informacids
rendszerekkel tamogathat6. A viselkedésalapu
ellenérzés a folyamat mérésére, valamint az
er6feszités, és nem pedig a hatds értékelésére
tdmaszkodik (Scott, 1992:355). Mivel az a viselkedés
min&ségének és mennyiségének értékeléséhez
viszonylag vilagos kritériumokra van szikség, ezért
a legjobban a jél kiszamithatd és programozhaté
feladatokhoz illik az ilyen tipusd ellenérzés,
amelyek kdnnyen megfigyelhet6k és megitélheték
(Ouchi, 1979; Thompson,1967), vagy ahol létezik
egy jol alkalmazott teljesitményelmélet, amely a
tevékenységeket rovid tavu eredményekhez és
végul majd a hosszu tavu eredményekhez koti.

Az eredményalapu ellen6rzési iranyitasi

mechanizmus keretében az Ugynokoket a
cselekedeteik eredményeiért, nem pedig magukért
a cselekedetekért vagy feladatokért jutalmazzak.
Egy ilyen iranyitasi stratégia nemcsak olyan
kontextusokban lehet kivanatos, ahol a viselkedés
megfigyelése nehéz vagy koltséges, hanem
olyanokban is, ahol az eredmények kénnyebben
mérheték (Eisenhardt, 1985; Ouchi, 1979). Az
eredményalapu iranyitas  az  eredmeények
elérésében rejld kockazat egy részét az tgynokre
ruhazza at, még akkor is, ha az kevés befolyassal bir
arra a kontextusra, amelyben m(kddik. Példaul a
jutalékkal fizetett alkalmazottakat eredményalapu

jutalmazasi rendszeren keresztul kompenzaljak.

Mivel a tarsadalmi vallalkozasok elsédleges célja a
tarsadalmi kildetés megvaldsitasa, arra szamitunk,
hogy mind a differencialt, mind az integralt hibridek
igazgatétanacsai olyan ellen6rzési stratégiak
kialakitasara fognak térekedni, amelyek segitik ket
abban, hogy a tarsadalmi eredményeket a pénzugyi
eredmények elé helyezzék, igy minimalizalva a
kuldetéstdl vald eltavolodast.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok

RN Co-funded by
LU the European Union

a szerz6(k) alldspontjat tukrozik, és nem feltétlenll egyeznek meg az
Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatési és Kulturalis Végrehaijté Ugynokség 134
(EACEA) hivatalos allaspontjaval. Sem az Eurdpai Unié, sem az EACEA nem

vonhato felel6sségre miattuk.
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Kinek tartozik elszamolassal? A f6 érdekelt felek
6sszehangolasa

A szervezeti iranyitas magaban foglalja a tébb f8
érdekelt féllel szembeni elszamoltathatésagot is. A
probléma abban rejlik, hogy hogyan lehet
dsszehangolni a kuldonb6z6 érdekelt felek, illetve az
elszamoltathatdsagot kovetel6k érdekeit, és hogy
kinek az érdekeit kell el6térbe helyezni, amikor ezek
az érdekek Utkdznek. A vallalati érdekcsoport-
elméletek azt sugalljadk, hogy a szervezetek az
érdekcsoportok kozott rangsort allithatnak fel a
hatalmuk, tarsadalmi legitimitasuk és kdveteléseik
sirg6ssége alapjan. (Dunfee, 2008; Mitchell et al.,
1997; Neuville, Bell és Whitwell, 2011), és hogy az
érdekek  0Osszehangolasabdl nagyobb  érték
keletkezik (Freeman, 1984) .

Az iranyitds k6z6s kihivasa az  érdekek
rangsorolasanak és dsszehangolasanak maédja. A
szervezeti szinten potencialis konfliktus és rejtett
fesziltség all fenn a  "felfelé iranyuld
elszamoltathatdsag" (a nagyhatalmu adomanyozok

A kuldetéstél vald eltavolodasroél sz616 vitak és konkl(zid
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kovetelései) és a kedvezményezettek felé iranyuld
"lefelé iranyuld elszamoltathatdsag"  kozott
(Edwards & Hulme, 1996; Najam, 1996). A
vallalkozasokban a felfelé és lefelé iranyul6 érdekek
0sszehangolasat a piaci csere segiti eld: a
tulajdonosok szamara értéket teremt, amikor a
vev6k megvasaroljak a cég altal eldallitott arukat és
szolgdltatasokat. A vevBkkel szembeni lefelé
iranyuld elszamoltathatosag a
lehet8ségét rejti magaban (Hirschman, 1970),

kivonulas

amikor a termékkel vagy szolgltatassal
elégedetlen vevBk a versenytarsakhoz tavoznak. A
befektet&kkel szembeni felfelé iranyuld
elszamoltathatésagot szintén megkonnyiti  a
kivonulas, kulénésen a nyilvanosan jegyzett
vallalatoknal, ahol a részvények konnyen
eladhatok.

Ezzel ellentétben a jotékonysagi szervezetek nem
rendelkeznek a piachoz hasonldé Gsszehangolasi
mechanizmussal.

A tarsadalmi vallalkozasok a hagyomanyos Uzleti, nonprofit és kormanyzati szervezetektdl eltérd, sajatos

kategorizalasi médot kinalnak egy szervezet szamara. Tapasztalatok alapjan a tarsadalmi vallalkozasok
szamara nehézséget jelenthet mind a tarsadalmi kuldetésik, mind a kereskedelmi siker elérése.

A tarsadalmi vallalkozasok szervezeti iranyitasa szembesul a jétékonysagi és Uzleti formak 6tvozésébdl eredd

kihivasokkal. A legnagyobb kockazatot a kildetéstdl valo eltavolodas jelenti.

A kuldetéstél vald eltdvolodas kockazatanak minimalizdldsa a szervezeti iranyitassal kapcsolatban a

kovetkezbket foglalja magaban:

i.  Atarsadalmi és kereskedelmi tevékenységek kozotti kapcsolat nyomon kovetése

ii. Megfelel6 ellendrzési stratégiak kidolgozasa a vezetdi teljesitmény nyomon kdvetésére; és

iii.  Akedvezményezettek felé a lefelé iranyul6 elszdmoltathatdsag értelmes formainak megvaldsitasa.

Forras: ACADEMIA The governance of social enterprises: Mission drift and accountability challenges in hybrid

organisations’julie Battilana

Cornforth, Christopher (2014). Understanding and combating mission drift in social enterprises. Social

Enterprise Journal, 10(1) pp. 3-20.

Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
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4, F6bb szempontok

A szervezeti iranyitas a meghatdrozas szerint "egy szervezet altalanos iranyitasanak, hatékonysaganak,
felugyeletének és elszamoltathatésaganak biztositasaval foglalkozd rendszerek és folyamatok" (Cornforth
2003); az iranyitasi mechanizmusok kozé tartozhatnak az iranyitd testuletek, a fellgyeleti rendszerek és az
olyan jelz6mechanizmusok, mint a jelentéstétel vagy a magatartasi kddexek.

A tarsadalmi vallalkozasok a tarsadalmak el6tt allé6 legsirgetébb problémakra jelentenek megoldast
skalazhat6, dnfenntartd és innovativ Uzleti modellek alkalmazasaval. Egyensulyt kell teremtenitk a pénzigyi
felel6sségvallalas és a tarsadalmi hatds kozott, és Ossze kell hangolniuk a kulonb6zd érdekcsoportok -
befektet6k, alkalmazottak, szabalyozék, ugyfelek és kedvezményezettek - szempontjait. Ennek
eredményeképpen a tarsadalmi vallalkozasok vezetdi 6sszetett kompromisszumokat kotnek.

A j6 kormanyzasnak tobb 6 jellemzé&je van. Ezeknek a jellemz8knek iranymutatast kell nydjtaniuk az irdnyitasi
elvek és struktdrak tarsadalmi vallalkozasokra valé altalanos alkalmazasahoz:

A cél, a szerepek és a viselkedés tisztazasa - Az igazgatdétanacsoknak fel kell tennitik maguknak egy alapvet6
kérdést: "Mi a szervezet célja?" A szervezet célja valamint az iranyiték altal a cél elérése érdekében
meghatarozott jovékép a kiinduldpontja minden jé kormanyzasi rendszernek.

Az elvek alkalmazasa - A szervezetet vezérl6é elveknek alapvetd értékleknek kell lennilik, azokat minden
felhasznalénak meg kell értenie, és tukroznitk kell a szervezet céljat: egység, elszamoltathatosag, érdekeltek,
iranyitas és vezetés, igazgatdtanacs és konstruktiv kihivas, delegalas és fenntartas, nyitottsag és atlathatdsag,
az igazgatdtanacs tamogatd rendszerei, a szervezet és a piac ismerete, valamint kompetencia.

Vezetés és stratégiai irdnyitas - Az iranyitasi rendszerbe beagyazott vilagos stratégiai irdnyitas és vezetés nélkul
a szervezetek sikeresen mikodhetnek, de hajlamosak lehetnek a szervezeti szabadesésre is.

Hatékony kilsé kapcsolatok - A j6 kormanyzas alapjat minden érdekelt fél érdekeinek figyelembe vétele jelenti.
A legjobb igazgatosagok és iranyito testuletek biztositjak, hogy vezetdik kdzvetlenul részt vesznek az érdekelt
felekkel val6 kapcsolatokban.

Hatékony belsd kapcsolatok - Az igazgatétanacsoknak meg kell értenitik, hogy a sajat szervezetik belsd
érdekelt felei hogyan éreznek és cselekszenek. Szamos szervezeti probléma gybdkere a szervezetet iranyitok és
a nekik dolgozdk kdzotti j6 kommunikacié hianya.

Atlathat6sag és nyilvanos jelentéstétel - A nyitottsadgnak bizalomépité hatasa van, a korai nyilvanossag pedig
tdmogatja a korai javuldst. Egy érett szervezetnek olyan munkatarsai vannak, akik szivesen fogadjak az
észrevételeket, akik bocsanatot kérnek, ha valami nem megfeleléen m(kodik, és tiszteletben tartjak a
felhasznaldk elvarasait, hogy a problémakat helyrehozzak.

Rendszerek és struktirak - A szervezeteknek képesnek kell lennitk arra, hogy a vonatkozé legjobb gyakorlat
alapjan itéljék meg magukat, és figyelemmel kisérjék az el6irasoknak és céloknak valé megfelelést. Biztositaniuk
kell, hogy a szolgaltatasnyujtas frontvonalatdl egészen a vezet8ségi szintig vilagos ralatasuk legyen a min&ségre
és biztonsagra.
Az Eurépai Uni6 finanszirozasaval. Az itt szerepld vélemények és allitasok
Co-funded by a szerz6(k) allaspontjat tikrozik, és nem feltétlenil egyeznek meg az
o8 . Eurdpai Unié vagy az Eur6pai Oktatasi és Kulturélis Végrehaijté Ugynokség 136
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Kihivas az elfogadott eredmények teljesitésével kapcsolatban - Egy 6sszetett kdrnyezetben ugyan nem mindig
kénny( azonositani és mérni az eredményeket, vagy azonositani a kudarcok konkrét okait, de léteznek olyan
eszkozok, amelyek segitségul szolgalhatnak. Az igazgatdtanacsoknak jol kell ismernitk ezeket, valamint tudniuk
kell azt, hogy szervezetiik hogyan viszonyul a vonatkozé referenciaértékekhez.

Kockazat és megfelelés - Kilondsen az egészséglgyi szervezetekre igaz, hogy a megfelelési rendszerek széles
skalaja szerint m(ikddnek, és az igazgatotanacs feladata, hogy biztositsa ezek folyamatos betartasat - ez magara
az igazgatétanacs mulkodésére is vonatkozik. Az igazgatétanacsok altal hasznalt kockazati rendszernek
megfeleld modon figyelmeztetnie kell a vezet&séget és az igazgatétanacsokat a megfelelési eldirasok be nem
tartasanak veszélyére.

Szervezeti hatékonysag - Az igazgatotanacsoknak rendszeresen meg kell vitatniuk, hogy milyen értéket tudnak
hozzaadni a szervezet mikodéséhez. A j6 kormanyzas magaban foglalja a jov8kép meghatarozasat, a stratégia
kidolgozasat, a stratégia megvaldsitasahoz szikséges vezetés kivalasztasat és tamogatasat, az elérehaladas
biztositasat, az er6forrasokkal vald gazdalkodast, valamint a min8ség és a biztonsag fellgyeletét - mindezt a
legtisztességesebb és legatlathatobb modon.

Forras: https://www.good-governance.org.uk/publications/insights/the-basics-of-good-
governance#:~:text=Good%20governance%20includes%20identifying%20a,standards%200f%20probity%20an
d%20transparency
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