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Absztrakt

Jelen tanulmdnyban egy hdrom éven dt tartd, tdrsadalmi vdllalkozdsok fejlesztésé-
vel foglalkozé Interreg (hatdr menti térségi egyiittmiikddésben megvaldsuld) pro-
jekt tanulsdgait foglaljuk dssze. Amig az ilyen tipusii kezdeményezések dltaldban
a tdrsadalmi vdllalkozdsi jogi kornyezet és intézményrendszer sajdtossdgait vizs-
gdljdk, mi — ettd] merében eltérden — praktikus, vezetési szempontbdl értékeltiik e
szektort. Azt a célt tiiztiik ki, hogy kovethetd mddszertani ajdnldsokat fogalmaz-
zunk meg, amelyek segithetnek a hdlézatos mitkodésben, a tdrsadalmi vdllalkozd-
sok inkubdldsdban. A kovetkezdkben ennek tanulsdgait és tapasztalatait foglaljuk
ossze.

Kulcsszavak: tirsadalmi véllalkozds, halozatépités, valtozdsmenedzsment,
mentorélds, tizletfejlesztés

2017 és 2020 majusa kozott nyolc orszagbdl tiz partner egy Interreg Central Europe Prog-
ram keretében a tarsadalmi vallalkozdsok fejlesztése terén mikodott egytitt. A cél a tirsa-
dalmilag hasznos villalkozdsok menedzsment-, iizleti és halozatfejlesztése volt. A projekt
vezetd partnere a Magyar Maltai Szeretetszolgdlat Egyestilet volt, a szakmai kézremikod6
partner pedig magyar részr6l a KONETI Hungdria Nonprofit Kft. Négy elmaradott régio-
ban hét véllalkozéssal dolgoztunk egyiitt. A projektidészak soran a négy régiobol kettének
a versenyképességi mutatdi tovabb romlottak. A projekt els6 idészakdban tizenhdrom je-
lentkez8bdl kivélasztottunk hét véllalkozést, amelyekkel mentoréldsi folyamatot hajtottunk
végre. Ennek el6készitése a kovetkezéképpen zajlott:

1. Az dltaldnos hazai helyzetképet részletez$ felmérések utn a specifikus igények azo-
nositasara keriilt sor fékuszcsoportos megbeszélésekkel (2017 tele) és egy erre a célra szer-
kesztett kérdéivvel (ezt 2018 tavaszan vettiik fel).
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2. Husz szervezetnek kiildtiik ki a kérdéivet, tizenhdrommal részletes tisztdzo interjut
készitettiink. Ebben specifikusan a mentoralasi szitkségleteket probéltuk felmérni, azt,
hogy milyen gyakorisig és mddszer lenne nekik megfeleld, illetve mit tudnak 6k véllalni
az egyuttmiikodésben. Hét kivilasztott szervezettel dllapodtunk meg az egytittmiikodésrol.

3. Minden részt vevo szervezettel killon megbeszélést folytattunk a munkaterv rogzité-
sérol. A tervek a kovetkez§ teriiletekre tértek ki:

a) a termékek és szolgaltatasok részletes leirdsa — drbevétel- és koltségelemek — azonosit-
hat6 és redlis koltségkontrolling megalapozésira minden partnernél;

b) marketing- és iizletfejlesztési helyzet — ki mit csinal, partnerségek és kapcsolati halg,
lehetséges fejlesztések, az uizleti terv dtdolgozasa — részletezve az drbevétel és az eredmény
novelésének modszereit;

c) menedzsmentstruktura és -folyamatok — hogy a lehetd legjobban specifikéljuk a ve-
zetési feladatokat;

d) szervezetfejlesztés — véltozdsmenedzsment a CELP-M-modell alapjan, belsd és kiilsé
fejlesztés (kulttra, kdrnyezet, vezetés, emberek menedzselése).

4. Mentoréldsi pilot: a munkatervek alapjin megkoétott mentoraldsi megdllapodasok
szerint a kovetkezdékkel segitettiik a szervezeteket:

a) egyéni és csoportos megbeszélések — helyzetelemzés és specifikus célok mentén;

b) mihelymunkék az dsszes részt vevd vallalkozds képviselSivel — egyes kiemelten
fontos témadkat koriljarva: kapcsolatépités, menedzsment- és izletfejlesztés, lehetséges
befektetdknek bemutatkozds (pitchelés), idékezelés, kommunikacié. A projekt sordn az
érdekhordozoi kerekasztalokkal megbeszéltik e munkék tapasztalatait. A kerekasztal-be-
szélgetésekben fejlesztési szakemberek, finanszirozok, szakpolitikai képvisel 8k, véllalkozok,
kutatok, érdekképviseletek és szakmai szervezetek kaptak helyet.

S. Fejlesztési, tizleti, szervezeti tervek: a pilot végén minden bevont véllalkozas elké-
szitette értékajénlatit, részletes fejlesztési tervével egyiitt — egyrészt az tizleti, masrészt a
szervezeti fejlesztésre koncentrélva.

A mentoralas sordn a kovetkezd eszkozoket hasznaltuk:
«  kérdoivezés;

«  teszt, személyes profil (menedzsmentképességek, tehetségek, viselkedés és érték-
kovetés);

«  személyes tandcsadés — él6ben és interneten;
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«  csoportos tandcsadas;

«  taldlkozdk az érdekhordozéi kerekasztallal;

+  dokumentumelemzés és kozos értelmezés;

«  szervezetfejlesztés: vltozdsmenedzsment, teamfejlesztés;
«  akapcsolati hal6 épitése;

«  programok muhely-, tréning- és prezentdcids elemekkel;

+  smart megolddsok (kornyezetelemzés internettel -~ PESTLEWeb, tavoli csapat-
megbeszélések webmeetinggel, virtualis piacépités stb.).

Kulcsfontossagu volt a kozos részvétel.
A mentoralt vallalkozasokkal kapcsolatos észrevételeink a kovetkez6k voltak:

A mentoring pilotban kézremikodé vallalkozdsok koziil a hétbdl egy szervezédott
tisztan tzleti alapon. Ez a butorgyart6 és -értékesité vallalkozas fogyatékos fiataloknak
és felnétteknek kindl védett munkahelyet, a céljuk az, hogy a tdmogat6 struktdraktdl
fuggetleniil megalljanak a labukon.

Avaltozésok kezelése és a beldliik fakad6 kihivasok négy szervezetnél szamitottak kulcs-
kérdésnek. (A projekt lezarasat kovetden egy 6todik szervezetnél is alapvetd belsd kornye-
zeti véltozdsok zajlottak le.) E véllalkozasok vagy a profiljukat bévitették a termék-, illetve
szolgaltatdsi expanzidval, vagy atszervezték vezetési és mikodési strukturdikat. Mindegyi-
kitknek komoly kihivdsokkal kellett szembenéznie az emberekkel kapcsolatban: a szakem-
berhidny terén (networking, marketing, kdzosségi média és tartalommenedzsment, infor-
matika és pénziigyi kontrolling), ezenfeliil pedig a szakképzett vagy betanitott munkésok-
kal kapcsolatban is.

Ami a vezetést illeti, dltalanos jellemzd az egyszemélyes irdnyitas és kontroll (rdadésul a
hét szervezet koziil hatnal néi elsé vezetével), ezenkiviil a delegilas és specializicié fejlet-
lensége, a munka-, feladat- és hatdskorok nem kelld kidolgozasa, a menedzsmentstrukturdk
kialakulatlanséga.

A viltozdsokra a segitségiinkkel id6ben és korrekten reagéltak, de elSrejelzés és kocka-
zatmenedzsment szinte alig volt tetten érhetd.

Aviltozésok kezelése relevans volt, hol kezdeményeztiik, hol pedig kovettitk Sket. A kez-
deményezés azt jelentette, hogy a miihelymunkakon tuddsitaddssal generdltunk véltozési
otleteket; hasonloképpen a személyes tandcsaddsok sordn az iizleti folyamatok elemzésével.
Végigtargyaltuk és segitettiik a finanszirozési és palydzati folyamatokat is. A mentoraldsban
segitett, hogy a személyes taldlkozok (amelyek havi esedékességgel zajlottak) mellett tele-
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fonon vagy internetes eszkozokkel elérhetdk voltunk — személyes vezetéi dilemmék meg-
beszélésére, kozosségimédia-tartalmak dtnézésére, a véltozasi sziitkségletek deklaraldsara,
partnereinkkel egytitt vagy éppen helyettiik, ha erre volt sziikség.

A hagyomdnyos pélyazati vagy tizleti keretek kozott megszokott eszkozokkel nehéz egy
ilyen mentoralasi egytittmiikodés eredményességét mérni. A hatékonysdg terén killonosen
nehéz szamszerdsiteni. Példdul egy fogyatékosokat foglalkoztat6 szervezet, amely tarsadal-
mi vallalkoz4s is (azaz a kdzosség szémara hasznos és dllamilag témogatott tevékenysége
mellett vallalkozik), kevésbé hatékony példdul a munkaerd-felhasznlds terén. Az iizleti vdl-
lalkozdsoknal helyénvalé teljesitménymutatékkal (KPI-ok) itt nem lehet mérni a teljesit-
ményt — hacsak teljesen kiilon nem valasztjuk a véllalkozési elemet a szocidlis segitést6l. To-
rekvésiink ezért arra irdnyult, hogy a tdimogatdsoknak, palydzati pénzeknek valo kitettséget
probaljuk csokkenteni. 2019-ben e vallalkozdsok 4tlagosan a bevételeik 5-35%-at termelték
meg piaci koriilmények kozott — ennek az ardnynak a novelését céloztuk meg, mérését a
projekt fenntartési periédusaban fogjuk elvégezni (elséként 2022-ben).

Az tzleti teljesitményt igyekeztink egyéb moédon is mérni: példdul az tzleti lehets-
ségek, a pétldlagos vallalkozasi drbevétel névekedésén keresztiil. Azonban a latogatdsaink
soran készitett akciotervek nyomon kovetésekor idérSl id6re elmaradast tapasztaltunk
ezekben a feladatok torlddasa, az elsé szdmu vezetd tulterheltsége, viratlan események és
eréforrashiany miatt. Ezen a téren a mentoralds sordn kismértékben értiink el elérelépést.

Az arbevételek elkiilonitésében és mérésében a modern és testre szabott kontrolling-
rendszerek hidnya jelentett akaddlyt. A hazai kisvéllalkozdsoknal is megfigyelhet alacsony
gazdasdgi elemzési, kontrollingképesség itt is jelentkezett. Az egyik vallalkozdsnal, ame-
lyik létszdmban és osszetettségben a legnagyobb volt (szézhetven foglalkoztatott és hat-hét
parhuzamos f8 tevékenység), jelentds haladdst sikeriilt elérni egy valds koltség- és érték-
elemzést megalapozo kontrollingrendszer felépitésével.

Altaldnos jellemzé azonban az ar és a mindség kapcsolatdnak, a kltséghatékonysignak,
a kapacitdskihaszndlds tervezésének és mindezek nyomon kévetésének alacsony fejlettsége.

A villalkozési teljesitmény mérésének tovibbi eszkoze lehet a vevéi elégedettség fel-
mérése — amely a kidolgozand6 miikodési és mindségmenedzsment modellekhez kapcso-
l6dhatna. A projekt sordn létrehozott kézikonyvekben alapos ajdnlasokat fogalmaztunk
meg ezekkel kapcsolatban. Egy modern, példdul folyamatba épitett mindségi fejlesztéshez
(PDCA) rendszerint nincsenek meg a szildrd strukturdlis-mikodési alapok. A projekt vé-
gén felvett mindségiigyi kérddiv alapjan azonban e téren jelentds el6relépést tapasztaltunk
a tudatossigban.

362



TARSADALMI VALLALKOZASOK FEJLESZTESE MALTAI .
FRISS PROJEKTTAPASZTALATOK TANULMANYOK

Az uzleti teljesitmény fejlesztésében elengedhetetlen az eladds és a marketing jelentds
megerdsitése. A projektben a hdlézatépités a kozos piaci fellépést szolgdlja, és e téren a
véllalkozdsok logisztikai tdmogatdsdval, internetes megjelenésével, mas rendszerekbe kap-
csoldsaval a magyar projektpartnerek bazisin terveziink elére 1épni. A nyolc partnerorszig
véllalkozastamogatasi egytttmiikodésétdl pedig azt reméljiik, hogy regionalis piacokon is
intenzivebben tudnak megjelenni mentorélt partnereink. Ebben nagy akadaly a nyelvtudas
hidnya, ami dontéen jellemzi a tirsadalmi vallalkozdsok vezetdségét.

Ami a vallalkozasok tigyfélkorét illeti, a kozelmultig a tdrsadalmi vallalkozdsok prioritd-
sa a foglalkoztatas volt (és ez a tendencia tovabb él a jelenleg érvényes palyazati konstruk-
ci6kban is). A gazdasigfejlesztés és a foglalkoztatds kozott a legtobbek fejében egyenld-
ségjel jelenik meg. Az intézmények bentlakéinak méltdsiga, a kézmunkdsok atvezetése a
munkaerépiacra, a jobb életkérilmények nagyon fontosak. Szintén lényeges, hogy a jo-
tékonykodas és adomanyozas helyett munkalehetdség jelenik meg — 4m ennek kapcsin a
gondolkodasban és a munkakultdrdban bedll véltozdst még kevéssé tudtuk megfigyelni, a
meérésrél nem is beszélve.

Munkénk hatdsét alapvetéen mértiik iizleti-szervezési javaslataink megfogaddsén, alkal-
mazésén keresztill. Idetartoznak azok az 6tletek és észrevételek is, amelyeket a vallalkoza-
sok képvisel6i egymdsnak adtak a koz6s megbeszéléseken, foglalkozdsokon. A felvetések
alkalmazdsa néha késlekedésekkel tortént, az eredményességet csokkentve, méskor pedig a
mindennapos hajszdra, a pénziigyi korilményekre hivatkozva nem alkalmaztak a javaslato-
kat. A tervezési tévlatokban a kozelre tekintés dominal: a véltoztatdsok dtmeneti, kétségte-
leniil jelent6s terhei mellett a novekedési lehet6ségeket kevésbé sikeriilt fékuszban tartani.
Marketing- és kapcsolatépitési, piaci csatornafejlesztési tervek a napi rohandsban kevéssé
valésultak meg. Sikeresebb és elismertebb partnereink mds szervezetekkel is kapcsolatban
dllnak, és tandcsaddsi tdmogatasban részesiilnek — ezek intézményesiilése esetleges, ezért
mindenképpen sziikségesnek itéltitk meg a mentorélds folytatdsat a projekt fenntartdsi pe-
ri6dusdban.

A fenntarthatdsagot tekintve a szervezetek szintjén a mentordlds és a szoros egyiittmu-
kodés lehet megoldas. A hét szervezet kozos kapesolatépitését a projekt sordn megalapozott
szervezési megolddsokkal tervezzitk megvalésitani. A magyar projektpartnerek logisztikai
és szervezetfejlesztési tdimogatdst fognak nyujtani a részt vevd vallalkozdsoknak.

A fejlesztési munkét 6sszefoglaltuk egy kézikonyvben, amely a kovetkezd linken érheté
el: https://www.konett.org/sentinel-project-blog/tarsadalmi-vallalkozas-fejlesztesi-kezi-
konyv.
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Mivel a mentoréldsi munka eredményét a tervezett tovabbi egyiittmiikodés sokszorozza

meg, az aldbb bemutatott eszk6zoket fontosnak és jol alkalmazhaténak tartjuk a véllalko-

zasfejlesztésben.

Az alabbi Gtmutaté a tarsadalmi vallalkozdsok fejlesztésének elemeit rogziti. Forméja:

kérdéiv, alkalmazdsmodja pedig 6nkitoltés, majd a mentorokkal k6zos mélyités és bovités.

Utmutaté fejlesztési tervhez

1. A pilot sordn milyen tevékenységeikben tortént véltozds?

2.

Van-e, amit abbahagytak?

O Mi az? Miért fejezték be a gydrtast/szolgéltatast?
Van- e 4j termékiik, szolgaltatdsuk?

o Mi az? Mire alapozték a bevezetését?

Kérjiik, éllitsa sorrendbe a végzett tevékenységeket aszerint, hogy melyik a leg-
fontosabb a vallalkozis drbevétele szempontjabol!

Az arbevétel hany szdzalékat adjak a felsorolt termékek, szolgaltatdsok?
Tovabbi termék- és/vagy szolgdltatasfejlesztési tervek:
Milyen feltételek adottak, milyenek hidnyoznak ehhez?
A kovetkez6 harom évben a most bemutatott sorrend vérhatéan
a) nem valtozik
b) valtozik
o Haviltozik, akkor hogyan?

c) egyéb valasz

Hogyan viéltozott a vallalkozds piaci helyzete? Mit tekintenek a legnagyobb ered-
ménynek?

Hény vevéje van most az 6nok véllalkozdsanak? Mi okozta a novekedést/csok-
kenést?

Valtoztak-e az értékesités foldrajzi hatérai? Kérjik, sorolja fel, merrefelé terjesz-

kedtek!
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Milyen tovébbi értékesitési terveik vannak? Adottak-e ehhez az alvéllalkozdk, a
beszallitok?

Milyen elvardsai vannak a projekt terjeszkedésben, hélézatépitésben jatszott
szerepével kapcsolatban? Milyen lehetdségeket lét ezekben?

Melyik termékét ajanland egy védjegytermékcsalddba?

A térsadalmi vallalkozas marketingjére gondolva, kollégdival egyeztetve el6szor irja

le vallalkozasa legfontosabb értékeit — kiken segit, miért segit, majd ennek alapjin

fogalmazza meg a vallalkozds értékajanlatét!

Koz6s gondolkodds utdn irjanak a termékek, szolgiltatisok sziiletéséhez
kapcsolédé révid, szines torténeteket (story telling), amelyek jél hasznélhatok a
marketingkommunikéciéban. Kérjiik, ezeket mellékelje a tervhez.

Kérjiik, sorolja fel a nyereséges termékeket, szolgdltatdsokat, mutassa be ezek
versenyelényeit, amelyek megkiilonboztetik masokéitdl.

Mutassa be az egyes termékekhez kapcsolédé promociés eszkozoket!

frja le az eladdsosztonzésben alkalmazott eszk6zok fontossdgi sorrendjét! Me-
lyik segiti legjobban az értékesités alakulds4t?

Irja le, milyen segitségre lenne sziiksége a hatékonyabb eladdshoz!

Kérjiik, munkatdrsai bevondsaval készitse el a vallalkozas Canvas Modelljét (sé-
mdjdt ldsd az 1. tdbldzatban,).

A villalkozas menedzsmentjével kapcsolatban, kérjiik, valaszoljon a kovetkezékre:

Mennyire tisztdzott a vezetSk kozotti munkamegosztas, a dolgozdk feladatks-
re? Mennyire megoldott a helyettesités? Van-e az értékesités alakuldsat kovetd
rendszer a boltokban, illetve a véllalkoz4dsnal? Van-e vezetdi szamvitel?

Hogyan alakult az dlloményi 1étszdm az el6z6 kérdoéiv kitoltése ota?

Erzik-e a munkaer8hidny megjelenését a teriiletiikon? Ha igen, mit tesznek, te-
hetnek ellene?

A jelenlegi megrendelések alapjdn milyen a rendelkezésre 4ll6 kapacitisaik ki-
hasznéltsiga? Milyen tartalékaik vannak egy esetleges nagyobb megrendelés
teljesitéséhez?

Melyek a vallalkozas miikodésének kockdzatai? Mit tesznek ezek kezelésére?

365



MALTAI . TARSADALMI VALLALKOZASOK FEJLESZTESE
TANULMANYOK FRISS PROJEKTTAPASZTALATOK

5. Avillalkozas pénzigyeit illetéen irja le, milyen szimokkal lenne elégedett!

2019 2020 2021

drbevétel (eFt)

arbevétel/nyereséghanyad (%)

4rbevétel/timogatashanyad (%)

e Milyen feltételek adottak ehhez?

e Milyen feltételek teljesiilése sziikséges ahhoz, hogy csokkenjen a véllalkozés t4-

mogatdsoktdl valé fiiggése?

6. A vallalkozas helyi és tégabb tirsadalmi hatdsira gondolva mutassa be, mikodése
milyen valtozdsokat generdlt, és ezek hogyan alakitottak munkatarsai, csalddjaik, a

helyi koz6sség életét, sorsit, jovéjét!
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DEVELOPING SOCIAL ENTERPRISES
RECENT EXPERIENCES FROM A PROJECT

Abstract

This paper deals with the experiences gathered and consequences drawn from a
project that dealt with supporting social enterprises. While a lot of studies have
been issued on the legal environment and socio-economic context of Central and
Eastern European, and also, Hungarian social enterprises, we have approached
the issue from a practical managerial standpoint. We have aimed at to create a
social enterprise advocacy network, consulting and mentoring with field work and
the use of methodological tools in a CCE Interreg program. Our paper details the
approach of selecting of and working with these enterprises and introduces the ob-
servations formulated by the participating consultants.

Keywords: social enterprise, mentoring, networking, change management,
business development
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