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A TARSADALMI VALLALKOZASOK ELETCIKLUSA
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Absztrakt

A tanulmdny, melynek alapjdul a SIMPACT Nonprofit Kft. tdrsadalmivdllalko-
zds-fejlesztési tapasztalatai, valamint nyolc ismert tdrsadalmivdllalkozds-szakér-
tével készitett szakértdi interjiik szolgdlnak, gyakorlatias szemlélet, szervezeti és
menedzsmentjavaslatokkal, tandcsokkal szolgdl a tdrsadalmi vdllalkozdsok szd-
mdra.

A tanulmdny a tdrsadalmi vdllalkozdsok miikodési életciklusdt hdrom plusz egy
szakaszra bontja, amelyekben a tdrsadalmi vdllalkozds jellemz6i, kihivdsai, me-
nedzsmentmddszerei kiilonboznek egymdstdl. Az aldbbi szakaszokat javasoljuk:
alakuldsi szakasz, érett vdllalkozdsi szakasz, befektetési szakasz, hanyatldsi sza-
kasz. A tanulmdnyban az egyes szakaszok szervezeti jellemzdit és menedzsment-
kihivdsait részletesen tdrgyaljuk.

Kulcsszavak: tdrsadalmi véllalkozds, menedzsment, szervezet, életciklus,
gyakorlati tandcs, tékebevonds, befektetés

Tanulmanyunk alapjéul a SIMPACT Nonprofit Kft. tirsadalmivallalkozas-fejlesztési tapasz-
talatai, valamint szakértdi interjuk szolgalnak, melyeket nyolc tarsadalmivéllalkozas-szakér-
t6vel készitettiink. Interjualanyaink a tarsadalmi véllalkozasi szféraban elismert, gyakorlati
szakértok, akik sajdt tarsadalmi véllalkozasokat vezetnek vagy vezettek, illetve ezek vezetdit
szakért6ként vagy érintettként tdmogatjik. Felsoroldsuk a mellékletben talalhato, az dltaluk
elmondottakat rendszereztiik, tovibbgondoltuk és atfogé modellbe foglaltuk.

A szakértéi interjukban arra a kérdésre kerestiik a vélaszt, hogy (1) mik a tarsadalmi val-
lalkozésok menedzsment- és iranyitasi (governance) kihivésai, és ezekhez kapcsolédéan (2)
milyen jogi forma és felépités javasolhaté a kiilonb6z6 tarsadalmi véllalkozdsoknak.
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A megkérdezett szakérték egyetértenek abban, hogy a tirsadalmi vallalkozasok me-
nedzsment- és irdnyitdsi kihivasai sok szempontbdl nagyon hasonl6k az iizleti vallalkozdso-
kéihoz, bar a parhuzamok mellett vannak kiillonbségek is. A témat kevésbé ismerék szamara
taldén konnyebbnek tiinhet egy tdrsadalmi véllalkozést alapitani és menedzselni, mint egy
tizletit, val6jaban azonban ennek az ellenkezdje igaz. A tarsadalmi véllalkozasokkal kapcso-
latos nehézségekre a késébbiekben sok példét és bizonyitékot szolgaltatunk.

A fejlédo tarsadalmi vallalkozasok miikodési életciklusat a menedzsment és a jogi forma
szempontjibdl idedltipikusan hdrom plusz egy szakaszra bonthatjuk, amelyekben a tarsa-
dalmi vallalkozés jellemz6i, kihivdsai, menedzsmentmodszerei killonbéznek egymastol. Az
alabbi szakaszokat javasoljuk:

1. alakuldsi szakasz (start-up stage)

2. érett véllalkozdsi szakasz (maturity stage)
3. befektetési szakasz (investment stage)

4. hanyatlasi szakasz (deterioration stage)

A szakaszokat a kovetkez6kben jellemezziik, és menedzsmentkihivéasaikat részletezziik.

1. AZ ALAKULASI SZAKASZ

Ebbe a szakaszba soroljuk a tirsadalmi vallalkozds azon id6szakait, amelyek megel6zik az
érett mikodést. Vagyis idetartozik a tirsadalmi véllalkozasi 6tlet felmeriilésétél a vallalko-
z4s megalapitdsdig tart6 id6, és ezt kovetden a megalakulds utdni kezdeti id8szak, amikor a
véllalkozas kiépiil6ben, felfutéban van.

A térsadalmi vallalkozas alapitdjat/vezetdjét egyik interjualanyunk ,Bajnokként” emli-
tette, és ezt a nevet a vezetd legtobbszor valdban meg is érdemli. Hiszen a Bajnok ebben az
id6szakban el kell hogy juttassa a véllalkozast az 6tletté] a megvaldsuldsig, majd a megvalé-
suldstol az érettségig.

A térsadalmi véllalkozdsok Otletei rendszerint nem egy izleti lehet8ségtdl indulnak,
hanem egy célcsoporttol, egy tdrsadalmi problématdl, amelyet a véllalkozdson keresztiil
reméliink orvosolni. Az tizleti cél fontos, de nem elsédleges, hiszen a leglényegesebb egy
térsadalmi csoport segitése (péld4ul fogyatékkal él8k foglalkoztatdsa, munkahelyteremtés
elmaradott kistérségekben, esélyteremtés a hatranyos helyzetti roma kozdsség szdmdra).

Jellemz§ az is, hogy a tirsadalmi véllalkozas egy anyaszervezet (ltaléban nonprofit vagy
egyhézi szervezet) berkeibél né ki, az inditja, feliigyeli milkodését. A tarsadalmi véllalkozas
ebben az id8szakban nem fiiggetlen az anyaszervezettdl, annak munkatarsai sok esetben a
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tarsadalmi véllalkozdsban is dolgoznak, illetve az anyaszervezet céljai, prioritasai képezéd-
nek le a tarsadalmi véllalkozdsban is.

A tarsadalmi véllalkozas tehat hdrmas célrendszer alapjan miikodik:

o Uzleti cél: pénziigyi eredmények elérése (idedlis esetben nyereség, gyakran a
nullszaldé, maskor a veszteség szintjének kordéban tartasa).

«  Tarsadalmi cél: a célcsoporttal kapcsolatos kiildetés megvalésitisa (példaul hatra-
nyos helyzettiek foglalkoztatésa).

«  Szervezeti cél: tovabbi célok (példdul demokratikus belsé mikodés, profitelosztasi
megfontoldsok az anyaszervezet felé, pénziigyi tulélés, a tdmogatoktdl valé fugget-
lenség).

Egyiitt nagyon nehéz ezt a hdrom célt megvalositani, és mar a célok szintjén megjelenik
az, hogy egy tarsadalmi vallalkoz4s mennyivel komplexebb egy tizleti vallalkozasnal, hiszen
ott a harom cél koziil jellemzéen csak az elsé jelenik meg.

Mit jelentenek a fentiek menedzsmentszempontbol a Bajnok
szamara?

Az alakulasi szakaszban a Bajnok a tarsadalmi vallalkozés f6 (és gyakran egyetlen) motorja.
Rajta mulik, hogy a vallalkozds meg tud-e alakulni, elindul-e a miikddése, és mennyire lesz
sikeres. Az 6 képességein, készségein, ismeretein, motivacidin és elkotelezettségén mulik
a véllalkozds 1éte és sikere. Jellemzéen 6 a véllalkozas egyetlen vezetdje, a dontések az 6
kezében vannak, ugyanakkor az alapitd anyaszervezet befolydsa rendkiviil nagy, hiszen a
véllalkozés tobbnyire még nem kiiloniil el téle viligosan.

A Bajnoknak ebben a szakaszban vdllalkozéi képességekkel és tuddssal kell rendelkeznie.
Mivel 6 inditja el a vallalkozds mikodését, szitksége van a mikodési teriilethez kothetd szak-
tuddsra, és a tapasztalatok alapjén sok tarsadalmi véllalkozas indul ki innen. Péld4ul ha egy
elmaradott térségben a lakosokat foglalkoztaté tarsadalmi véllalkozast akarnak létrehozni,
és van a kozosségben egy vallalkozoéi véndju pék, aki szivesen villalja a Bajnok szerepét,
akkor eséllyel alakul egy pékség. Ha a Bajnok szakmdja szerint asztalos, a vallalkozés asz-
talostizem lesz, ha pedig a meleghdzi névénytermesztéshez ért, akkor ez lehet a vallalkozas
miik6dési teriilete. Ugyanakkor a szakmai ismeretek nem elégségesek a tarsadalmi véllalko-
z4s sikeréhez. Hiszen ehhez rengeteg mds tudds és készség is sziikséges. A kovetkez6kben
ezek koziil sorolunk fel fontosabbakat, a teljesség igénye nélkiil:
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Tudés és ismeretek Képességek és készségek
Szakmai: Az otlet megvaldsitdsdhoz:
o A mukodési teriiletnek megfelel szakma « Villalkozdszellem
(pék, asztalos stb.) « Kreativitds
Uzleti: A miikidtetéshez:
o Utleti stratégia « Kitartds és eltokéltség
o Pénziigy és szamvitel « Kontroll és 6nkontroll/dnismeret
 Marketing o Pragmatikussag
o Sales o A tanulds és valtozas képessége
« Logisztika (ha termelési tevékenység) A csapat felépitéséhez:
o Projektmenedzsment « Karizma vagy szakmai tekintély
. HR « Kommunikicié

o Jogiismeretek, adminisztrativkompetencidk ~ « Empétia

« Szamitogépes ismeretek  Nyitottsdg
o A célcsoport ismerete és az ezzel kapcsola- A dontéshozatalhoz:
tos tudds A nemet mondds, nehéz dontés képessége
o sth. o A delegilas képessége
o stb.

A fenti tuddsok és készségek nagyon ritkan lelhetdk fel egy emberben maradéktalanul, vagy

ha mégis, akkor az illet6 esetleg mar egy sikeres iizleti vallalkozds tulajdonosa, és nem akar

tarsadalmi véllalkozdst alapitani. Ezért hasznos és javasolt, hogy a Bajnok mdr az alakuldsi

szakaszban csapatot épitsen, és kiilsd segitséget vegyen igénybe. Az alakulasi szakaszban sok

egyéb erdforrds bevondsa is javasolt, péld4ul:

« Az anyaszervezet munkatdrsai: Ok ebben a szakaszban még nagyon kozel vannak,

befolyasuk nagy, bevonasuk tobbnyire gond nélkiil megtorténik.

o Egyes teriiletek szakértdi: Példaul konyvelé, marketingszakember, értékesitési

szakember. Ezen szakérték bevonhatok akar (részidés) alkalmazottként vagy al-

véllalkozoként is, hiszen igy minden sziikséges munka szakértdje kell6 id6tavra és

koltséghatékonyan kételezédik el.

o Inkubdtorprogramok, mentorok: A megkérdezett szakértSk tapasztalatai alapjin a

leggyakrabban hidnyz6 tudds az tizleti ismeretek terén mutatkozik. Ennek koszon-

heté, hogy nagy az igény a tdrsadalmi vallalkozdsokat segit6 killonboz6 inkubd-

torprogramokra, amelyek sordn mentorok segitségével a Bajnok fejlesztheti tizleti

ismereteit, segitséget kap a stratégia kidolgozdsahoz, izleti megvaldsitasihoz, és a

mentorok ravilagitanak tuddsdnak vakfoltjaira.
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«  Feliigyel6bizottsdgi vagy elnokségi tagok: A jogi formétol fiigg6en torvényi el6irds
lehet a meglétiik, és érdemes Sket gy valasztani, hogy valamilyen fontos tuddssal
vagy kapcsolati hédléjukkal hozzdjarulhassanak a véllalkozds sikeréhez. Ezt a tudd-
sukat haszndlja is ki a tirsadalmi vallalkozas. Az egyik szakértdnk példaul fogyaték-
kal él6ket foglalkoztat6 éttermében kezdetben a tirsadalmi célok megvalositdsat
tartotta nehezebbnek, ezért a kuratoriumba pszicholdgus, szociolégus szakértéket
vont be. Ahogy ezen a téren eldreléptek, és az tizleti célok stlya nétt, a kurdtorok
egy részét tizletemberek valtottik fel, példaul vallalkozd, mesterszakdcs keriilt ko-
zéjik.

o Bankok/befektetdk: Amennyiben a tirsadalmi vallalkozds a késébbiekben tSke-
bevondst tervez, érdemes mdr a korai idészakban banki vagy befektetdi szakértot
bevonni a véllalkozasba. Ha ez kezdetben nem prioritds, ugy bevondsukat az érett
véllalkozasi szakaszban javasoljuk.

2.AZ ERETT VALLALKOZASI SZAKASZ

Ebben a szakaszban mér jellemz6éen nagyobb méret(i véllalkozasrdl beszélink, amelyben
egy csapat dolgozik egyiitt, és a mikodés egyre komplexebb.

Uzleti szempontbdl ebben a szakaszban a vallalkozas olyan szignifikdns végtermékkel
vagy szolgaltatassal jelenik meg a piacon, melyet értékesit. Beszallitdi, tigyfelei, tizleti part-
nerei szemszogébdl ez professziondlis véllalkozds, talain nem is mindannyian tudjék, hogy
tarsadalmi véllalkozds. Nagyon fontos, hogy professziondlisan tudjon megjelenni az tizleti
szférdban, szaktuddsat dllandé mindséggel, jogi és pénziigyi stabilitdssal, profi imdzzsal és
hozzéallassal erésitse.

Tdrsadalmi szempontbdl ebben a szakaszban a tirsadalmi cél még mindig rendkiviil
fontos, de mivel a fentiek alapjdn az tizleti cél is komoly értelmet nyer, rendszerint nagyon
fontossé vélik az anyaszervezettél vald elkiiloniilés. Ez a megkérdezett szakért6k szerint nem
problémamentes. Ha iizleti haszon keletkezik, erre az anyaszervezet igényt tart, és esetleg
azokat a pénzosszegeket is elvonnd, amelyeket fontos lenne a véllalkozds fenntarthat6sé-
ga, fejlodése érdekében befektetni, Gjrainvesztilni. A profi imazs szempontjait sem mindig
segiti az anyaszervezet befolydsa, igy er6sen javasolt legkés6bb ebben a szakaszban sajit
jogi entitdsként elkiiloniteni a véllalkozdst, és menedzsmentjét, feliigyelobizottsagit stb. is
kilonvélasztani.

Szervezeti szempontbdl ebben a szakaszban a Bajnok médr nem egy személyben viszi elére
avallalkozast, hanem vezetdi csapatra van szitkség, hogy sikeres legyen. Ebben a csapatban a
telel6sségi korok definidlasa és e jogkorok gyakorldsa valik fontossd. A Bajnok nem hozhat
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meg minden doéntést, és nem végezhet el minden vezetési feladatot egy személyben, dele-
gélnia kell. A megkérdezett szakérték véleménye szerint ez is sokszor problematikus, ugyan-
is a Bajnok, éppen azért, mert annyira magaénak érzi a vallalkozast, tovabbra is sokszor
megprobdl mindent a hétin cipelni. Kapacitdsa sziik keresztmetszetté valik a tarsadalmi
véllalkozas fejlédése szempontjdbdl, egyszertien nem lesz képes minden feladatot id6ben
elvégezni, belepréselni a napjaba. Amennyiben nem veszi ezt észre id6ben, teherbirasatdl
fuggden el6bb vagy utobb osszeomlik, kiég, belefirad. Ilyenkor a véllalkozds a hanyatla-
si szakaszba zuhan, rosszabb esetben megsztinik. Mivel ennek kockdzata nagy, akér kiilsé
mentor igénybevételével a Bajnoknak hamar ki kell nevelnie egy vezetéi csapatot, de leg-
aldbb egy masodik embert, aki(k) 6t mindenben helyettesiteni képes(ek), és igy a térsadal-
mi véllalkozds akdr hosszabb tévon is képes mikodni a Bajnok tavollétében is. A tarsadalmi
véllalkozdsok idénként vészhelyzetben, a Bajnok kiesése utdn igyekeznek ezt a csapatot 1ét-
rehozni, de ekkor mar lehet, hogy tal késé.

Ebben a szakaszban rendkiviil fontossé valik a teljes munkavallaléi kor bevondséval ki-
épiteni az intézményesitett folyamatokat és informdciémenedzsmentet, melyek dokumentéljak
és hatékonyabba4 teszik a mikodést. Ugyanis nemcsak a Bajnok eshet ki, hanem bérmelyik
kolléga, alkalmazott is, s egy 4j munkatérs felvétele és betanitdsa akkor lesz zokkenémentes,
ha a folyamatok és tudds dokumentaldsa, taroldsa, intézményesitése megtortént.

Kiilonosen fontos a legfontosabb iizleti mutatdk folyamatos mérése és dllando figyelemmel
kisérése, az tizleti miikodés mddositasa a teljesitménymutatok fiiggvényében. Ezt a mérést
mar az alakuldsi szakaszban ki kell alakitani, de ebben a szakaszban mdr intézményesiteni
kell, és nemcsak a Bajnoknak, hanem a csapat t6bbi tagjanak is képesnek kell lennie arra,
hogy megfelel6en reagéljon a mutatok véltozdsara.

A nagyobb, komplexebb csapatban rendkiviil fontossa valik a bels§ kommunikdcié, az
informaciéaramlds és minden munkatars elkotelez6désének folyamatos biztositdsa. A meg-
kérdezett szakértSk tapasztalatai szerint ez is sokszor gondot okoz a tdrsadalmi vallalkoza-
sokban, jobb esetben csak a menedzsmentszintti dontésekbe vald bevonddas, az elkotele-
zettség megteremtésének szintjén. Rosszabb esetben a kommunikacié akdr annyira hianyos
lehet, hogy a munkatdrsak még napi munkdjuk optimdlis elvégzéséhez sem kapnak elég in-
formaciot. Ezért a kommunikécié és az informdcidédramlds megolddsait is intézményesiteni

kell.
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3. ABEFEKTETESI SZAKASZ

A véllalkozés akkor érkezik a befektetési szakaszba, amikor tizleti mtikodésének sikere kel-
l6en stabil, és iizleti alapii tékebevondssal elérheti, hogy tizleti szempontok és a tarsadalmi
hatds tekintetében is még magasabb szintre Iépjen. Példdul tulajdonostdrsként szakmai be-
tektet6t vagy angyalbefektet6t von be, illetve banki hitelt vesz fel.

A térsadalmi haszon nem zarja ki, hogy egy vallalkozas profitot hozzon, s6t sok tarsa-
dalmi vallalkozas bizonyitotta mar be, hogy két célja rendkiviil jol megfér egymads mellett.
A profit a fenntarthat6sdg alapja, igy a vallalkozds mar nincs kiszolgaltatva az dllami tdmo-
gatasoknak, és mikodését nem kell aldrendelnie a pélydzatok, tdmogatdsok stb. elSirdsai-
nak. Ezért kifejezetten javasolt kezdettSl, az alapitdsi szakasztol tizleti irdnybdl tervezni a
véllalkozast.

A jogi forma itt is kulcskérdés. Mar az érett m(ikodés szakaszaban is fontos volt a jogi
elkiiloniilés az anyaszervezettdl, de a megfelel6 jogi forma kivalasztisakor akdr mar a befek-
tetési szakasz késobbi prioritdsait is érdemes szemmel tartani. Tehat jogi formaként az érett
miikodés szakaszaban a nonprofit kft., de akdr az alapitviny, egyesiilet vagy szévetkezet is
széba johet. Ezek elénye, hogy palydzati forrdsokra jellemzden tovdbbra is jogosultak. Vi-
szont ha a véllalkozds késobb a befektetési szakaszba szeretne 1épni, vagyis tizleti befektet6-
ket is szivesen bevonna miikodésébe, akkor javasolt komolyan dtgondolni az iizleti véllalko-
zasok jogi formdit, vagyis leginkabb a kft.-t, amelyben a befekteté majd tizletrészt szerezhet.

Ha kiilonvalaszthaté a térsadalmi véllalkozds szocidlis tevékenysége és az tizleti ldb, ak-
kor 4thidalé megoldasként hasznos lehet a véllalkozésnak egyszerre két kiilon jogi format
vélasztania. Ekkor tehat két kilon entitds létezik, az egyikbe lehet befektetést szerezni, a
misik kaphat dllami timogatasokat, palydzatokon vehet részt. Szét lehet vélasztani az tizleti
és pénziigyi miikodést, menedzsmentet lehet épiteni a kettének kiilon.

Ebben a szakaszban a miikddés, a folyamatok, az informdciddramlds és -tarolds, a
teljesitmény mérészdmainak figyelése mdr mindenképpen legyen intézményesitve és
dokumentdlva, ez elengedhetetlen. Mindez a befektet6k szempontjédbol is fontos, hiszen igy
atlathatova valik a vallalkozés mitikodése. Tovabba ezéltal lehetévé vélik a vallalkozds skélé-
zdsa is: kiterjesztése 0j f6ldrajzi teriiletekre, szervezetekre vagy akdr a nemzetkozi szintérre.

Rendkiviil fontos a stabil és viligos menedzsmentszerkezet is, hogy biztositott legyen a
folyamatos miikodés.

A tékebevonas egyik modja szakmai vagy angyalbefektetdk bevondsa, akik t6kebefekte-
tésiikért cserébe tulajdonrészt szereznek a vallalkozasban. Ok rendszerint nemcsak tékével
jarulnak hozz4 a véllalkozds mikodéséhez, hanem szakmai tuddsukat, tapasztalataikat, kap-
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csolatrendszeriiket is bevetik a véllalkozas sikere érdekében. Ezért a térsadalmi vallalkozas
tulajdonosainak érdemes olyan befektet6t valasztaniuk, akinek a befolyasat segitének érzik,
és tudasat, kapcsolatrendszerét hasznosnak itélik meg a villalkozas szempontjabdl.

Abefektet6kkozottislétezik egy olyan —hazankbanis egyre névekvo — csoport, amelynek
tagjai olyan tapasztalt tizletemberek, akik tirsadalmilag is érzékenyek, és meggy6z6désiik,
hogy egy iizleti vallalkozds is csak akkor igazén értékes, ha tarsadalmi haszna is van. Ok na-
gyon nyitottak arra, hogy a tdrsadalmi véllalkozdsokba t6két fektessenek be.

Az angyalbefekteték célja a tékebefektetéssel rendszerint az, hogy évekkel késébb
tulajdonrésziiket sokszoros dron értékesithessék. Igy a miikodési évek soran jobbdra nem
tartanak igényt osztalékra, nem kivannak profitot kivenni a véllalkozdsbol, hanem ezt is visz-
szaforgatjak a még sikeresebb mikodésbe, ezzel is novelve tulajdonrésziik értékét. Ugyan-
akkor elvérjak, hogy a vallalkozds dinamikusan n6jon, ugyanis leginkabb ez noveli tulajdon-
részitk értékét. Amikor a tirsadalmi vallalkozds angyalbefektetSkkel targyal, a novekedés
titemét, a tulajdonrész kés6bbi értékét szem el6tt tartva érdemes tizleti terveket, ajanlatokat
késziteni szamukra.

A szakmai befekteték rendszerint olyan tizletemberek, akik az adott ipardgban mér tizleti
alapon is dolgoznak, és akdr piacszerzés, akdr imdzs szempontjébdl tartjék fontosnak a tu-
lajdonszerzést a tirsadalmi véllalkozésban. Ok jellemzéen nem varnak el olyan dinamikus
novekedést, mint az angyalbefektetSk, viszont jellemzdéen éves szintli osztalékot kérnek,
amely valamilyen megtériilést biztosit befektetett t6kéjilknek. Tarsadalmi érzékenységiik és
nem pénziigyi céljaik fiiggvényében ez az osztalék lehet akar egészen alacsony, akdr banki
hozamok alatti.

A t6kebevonds masik modja a hitelfelvétel. Az ezzel kapcsolatban megkérdezett szakérté
véleménye szerint a tirsadalmi vallalkozdsok tobbsége a hitelfelvételtSl csaknem annyira
tart, mint amennyire nincs tisztaban az tizleti befekteték bevondsdnak médjaval és lehet6-
ségeivel, igy az iizleti tékebevonds mindkét modja eléggé ritka. A banki hitelfelvételi eljaras
kezdetekor a tirsadalmi véllalkozasok vezetéi azt gondoljik, hogy formdlis eljarasrél van
sz6, melynek sordn a bankok bizonyos dokumentumokat bekérnek, és amikor ezek megvan-
nak, folyositjik a hitelt. Ezzel szemben a megkérdezett banki szakérté szerint a hiteligény-
léskor igen részletes folyamat veszi kezdetét, amelyet akar trsadalmivallalkozds-inkubdtor-
ként is értelmezhetiink. A bank szakértéi ilyenkor elmélyiilnek a vallalkozds miikodésében,
tzleti és cash flow terveket, folyamatleirdsokat, szamviteli és pénziigyi dokumentumokat
kérnek be. Arra torekszenek, hogy teljesen dtldssdk a véllalkozds mikodését, sot segitsenek
jobba, hatékonyabb4, iizletileg optimélisabba tenni mdr a hitelfelvétel szakaszéban. A tel-
jes hitelfelvételi folyamat akdr hat honapig is eltarthat, és a bank a hitel folyositdsa utdn is

346



X/’\ LT

A TARSADALMI VALLALKOZASOK ELETCIKLUSA ES MENEDZSMENTKIHIVASAI TANULMANYOK

figyelemmel kiséri a vallalkozds miikodését, hiszen jol felfogott érdeke a hitel folyamatos
torlesztésének biztositdsa. Tobb banknal térsadalmi véllalkozasi tizletdg is 1étezik, ahol ezen
véllalkozdsokban szakérté kollégak segitik a hitelfelvételt.

Mindkét tipusu tékebevonds sordn sziikség van részletes iizleti tervre, amely a tdrsadalmi
véllalkozds miikodését, profitabilitasat pénzigyileg is vildgossd teszi, és az elkovetkezendd
évekre is tervekkel szolgél a bevételek, kiadasok, stratégiai irdnyvonalak tekintetében. E terv
elkészitésébe érdemes pénziigyi szakértéket bevonni, akik mind a tdrsadalmi véllalkozasok-
ban, mind a pénziigyi tervezésben, tékebevonasban szakértelemmel rendelkeznek.

4. AHANYATLASI SZAKASZ

A hanyatlasi szakaszba akkor ér el a tirsadalmi véllalkozds, amikor tovabbi névekedése le-
hetetlenné vélik, piacai, értékesitési lehet6ségei besziikiilnek, vagy egyéb jelentds nehézség
jelenik meg. Ekkor mér rendszerint menedzsmentproblémdk is fellépnek, hiszen szémos
csokkenés hatterében dllnak ezek.

A megkérdezett szakértok és sajat tapasztalataink is arra mutatnak, hogy gyakoriak az
olyan tdrsadalmi véllalkozdsok, melyek az alakuldsi szakaszbdl egyenesen a hanyatlasi sza-
kaszba lépnek, mert egyaltalin nem képesek kiépiteni a haszonnal kecsegteté mukodést.
Nemegyszer el6fordul, hogy a tirsadalmi véllalkozds termékei/szolgaltatdsai egydltaldn
nem értékesitheték, mivel mindségiik nem éri el a piac dltal kivént szintet, vagy piacszerzési
problémak miatt a végtermék el sem éri a kereslet szinterét.

A leggyakrabban el6fordulé problémdk, amelyeket a szakért6k emlitettek, a teljesség

igénye nélkil:

o A tdrsadalmi cél oly mértékben domindl az iizleti céllal szemben, hogy az iizleti cél
meg sem valdsul. Példaul a kistelepiilés kertészeti tizemet hoz létre a helyiek
foglalkoztatdsinak céljabol, de a megtermelt termények egyéltaldn nem keriilnek
piacra, hanem ingyen szétosztjak 6ket a riszorulé dolgozok kozott. Igy a piacszer-
zés meg sem torténik, a bevételi oldal nem realizdlédik. Ekkor — klasszikus érte-
lemben - tarsadalmi véllalkozasrdl tulajdonképpen nem is beszélhetiink, ez nem
mads, mint tdmogatott foglalkoztatds.

o A Bajnok/alapité nem megfeleld médon hatdrozza meg az iizleti valdsdgot az alaku-
ldsi szakaszban. Mar az alapitds stddiuméban el6fordul, hogy a civil szférdban és
a szocidlis célokban igen jératos, de az tizleti vilagban jdratlan alapitok izleti le-
het6ségeket gyanitanak ott, ahol ilyenek val6jdban nincsenek. Rosszul mérik fel a
keresletet, a piaci potencialt, a koltségeket stb., és olyan véllalkozas jon létre, amely
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megalakulasitol kezdve életképtelen. Ugyanakkor ez tékeinjekcidkkal akdr hossza
ideig elfedhetd, és a t6ke sokszor rendelkezésre dll az anyaszervezet forrdsaibol,
palyazatokbol, dllami timogatdsokbdl. Ha abban a luxushelyzetben vagyunk, hogy
megalakithatunk egy olyan vallalkozdst, amelynek veszteségei ,ingyenpénzbdl”
orokre gond nélkil ellensulyozhatok, akkor természetesen értheté dontés lehet a
véllalkozds elinditdsa és fenntartdsa. De a valésigban a legtobb esetben mar ko-
zéptavon nyilvinvalové valik, hogy egy jelentds veszteségeket folyamatosan felhal-
moz6 véllalkozas nem tarthaté fenn. Ezért a szakért6k egyontetd tandcsa az, hogy
szakmailag nagyon alapos és az tizleti val6sigot elfogad6 gazdasdgi tervezés el6zze
meg a tarsadalmi véllalkozds alapitdsat.

A Bajnok/alapité nem megfelel6 modon hatdrozza meg az iizleti valdsdgot az érett
vdllalkozdsi / befektetési szakaszban. Az izletileg életképes tarsadalmi véllalkozasok
korében is el6fordul (ugyantigy, mint a tisztén iizleti vallalkozésoknal), hogy a ve-
zetdség értékelése a val6sigrol nem redlis. Ennek oka lehet, hogy nem kell6en nyilt
a kommunikdcié a vezetdség és a véllalat alsobb szintjei kozott, az alkalmazottak
elhallgatjak a valos helyzetet, vagy a vezetdk halldsa ,szelektiv”, nem értik meg,
nem értelmezik megfelel6en az alsobb szintekrdl érkezd tizeneteket. A valdsagér-
tékelés hibajénak oka lehet az is, hogy az eredményességi mutaték (KPI = Key
Performance Indicator) nem megfelelden vannak meghatarozva, hianyzik kéziiliik
valami fontos, vagy esetleg nem kellé gyakorisaggal mérik vagy vizsgiljak ezeket.
Igy esetleg elsikkadhat egy fontos iizleti folyamat, keresleti vagy kinalati valtozas
stb., ami kudarchoz vezet.

A tdrsadalmi vdllalkozds nem képes elkiiloniilni az anyaszervezettsl. (1) Személyi
fuggdség: a civil szervezet vezet6i, munkatdrsai a tdrsadalmi véllalkozést is meg-
probaljék vezetni, de mivel szimukra ez nem is els6dleges prioritds, és a szakértel-
miik sem megfeleld, a vallalkoz4s kudarcra van itélve. (2) Pénziigyi fiiggéség: ha
az anyaszervezet biztositja a fizetéseket, alkalmazza a konyvel6t, szakértoket, fizeti
az ingatlan bérleti dijat stb., akkor nem konnyen lathato 4t a tdrsadalmi vallalkozds
valédi koltségstrukturdja. Ha az anyaszervezet lefolozi a hasznot, és a tdrsadalmi
csoport egyéb irdnyu segitésére kolti, akkor a véllalkozés kifullad, hiszen a kell6
jovobeli beruhdzisok ellehetetlentilnek. Bér az anyaszervezettdl valo elkiiloniilés
nehézkes és sokszor fdjdalmas, a szakért8k egyontett véleménye az, hogy meg kell
torténnie, mert a tarsadalmi vallalkozds talélése és sikere a tét.

A Bajnok ,,one man show”-ként egyediil iizemelteti a tdrsadalmi vdllalkozdst. Hidnyzik
a vezetdi csapat, a felel6sségi és dontési jogkorok szétosztasa, a feladatok delegdla-
sa. Ez nemcsak akkor gond, ha a Bajnok kiesik, bar ekkor szinte elkeriilhetetlen az
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6sszeomlds, hanem akkor is, ha a Bajnok ereje teljében irdnyit, mert még ekkor is 6
valhat a fejlédés, novekedés sziik keresztmetszetévé.

A demokratikus dontéshozatal és az ,abszolutizmus” kozott a Bajnok, illetve a tdrsa-
dalmi vdllalkozds nem taldlja a megfelel§ egyensiilyt. Minden megkérdezett szakér-
t6 szot ejtett errdl a témérol, amely igy valoban az egyik legnagyobb kihivisnak
tiinik. Egyikiik folyamatos ,kotéltancként” irta le a demokratikus dontéshozatal és
az egyszemélyi dontések, illetve a kiilonboz6 uzleti, tirsadalmi, szervezeti priori-
tasok kozotti egyensulyozast. A tarsadalmi vallalkozdsok Bajnokai rendszerint na-
gyon demokratikus, térsadalmilag érzékeny, masokkal t6r6dé emberek, szimukra
elsédleges fontossagu a korilottik él6k boldogsiga és érdeke. Ez még nagyobb
hangsulyt kap, ha tirsadalmi vallalkozasuk szocidlis célja éppen a timogatott cél-
csoport munkavéllaloi foglalkoztatdsa. A Bajnokok erés késztetést éreznek, hogy
munkavallaléikat mindenré]l megkérdezzék, mindenbe bevonjik. Ugyanakkor az
dllandé demokracia komplex tizleti tevékenység esetén nem hatékony, rendkiviili
modon lelassitja, s6t idénként blokkolja a mikodést. Ezért szakértSink egyonte-
tli javaslata, hogy a demokrécia csak a stratégiai, hossza tavi dontések esetében
érvényesiljon, ott viszont rendkivill fontos az sszes munkatars bevondsa, mert
ez biztositja elkotelezettségiiket is. Egy szakérténk ,felvilagosult abszolutizmus-
ként” irta le az operativ dontések szintjét, amelyen a Bajnok és a vezetdi csapat a
célcsoport érdekeit jol ismerve és maximalisan figyelembe véve maga dont az ilyen
tipusu kérdésekrdl. Ez érvényes a nehéz operativ dontésekre is, ahol egyensuly-
ra kell torekedni a hossza tavu tizleti célok elérése és a célcsoport érdekei kozott.
A fogyatékkal éléket foglalkoztat6 étterem megkérdezett tulajdonosa két operativ
dontést emlitett példaként. Az egyik egy séf elbocsdtasa volt, aki tizletileg rendki-
viil jOl teljesitett, ugyanakkor rossz kapcsolatban volt a tdmogatott fogyatékkal €16
alkalmazottakkal. Itt a hossza tavu tarsadalmi cél, a fogyatékkal élék foglalkozta-
tasa jelentésen sériilt, igy a tulajdonos elbocsdtotta a séfet. Ugyanakkor elfogad-
ta egy Oridsi rendezvény cateringfeladatainak biztositdsat, amely cégiik tdlélése,
novekedése, imdzsdnak épitése szempontjébol rendkiviil fontos volt. Tudta, hogy
ez a rendezvény meghaladja fogyatékkal é16 alkalmazottjainak teherbirasat, de
telkészitette Sket az egyszeri tulzott terhelésre, és mds mddon is igyekezett, hogy
ez szamukra is kivitelezhet6 legyen. Egy mdsik megkérdezett szakérténk olyan me-
nedzsmentkérdések demokratizaloddsardl beszélt, melyek vonatkozdséban a té-
mogatott munkavallalék érdeke rovid tavon épp ellentétes volt a vallalkozés tizleti
érdekeivel. Az alkalmazottak, kell6 bolcsesség és hosszi tévi gondolkodds hidnya-
ban, ragaszkodtak sajit érdekeikhez, ami a véllalkozast tizleti hatranyba hozta, és
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mér kozéptavon is ellehetetlenitette miikodését. Az alkalmazottak ugy gondoltak,
»gy6zelmet arattak’, de valdjdban 6k is rosszul jartak, hiszen a vallalkozas késébb
megsziint, igy elveszitették munkahelyiiket. A Bajnoknak tarsadalmi érzékenysége
ellenére adott esetben fel kell tudni véllalnia, az anyaszervezettdl valo fiiggetlensé-
ge altal pedig képesnek is kell lennie, hogy egy személyben a célcsoport érdekével
rovid tivon ellentétes dontést hozzon hossz tavi érdekeik védelmében.

A tervezés nem kell6en folyamatos, dtgondolt és szelektiv. A tarsadalmi véllalkozdsok
életében el6fordul, hogy az tizleti stratégiai gondolkodds nem kell6en épiil ki, ha a
Bajnok nem iizletember, akkor ez nem valik vérévé. Igy a vallalkozds ,naprél napra
él”, gondot okoz neki mind a névekedés, mind a cs6kkenés, mert ezekre nincs fel-
késziilve. A szakért6k mindegyike hangsulyozza a tervezés fontossagat, ezen beliil
is az alabbi szempontokat:

a) Szelektiv célmeghatdrozds: Az esetek tSbbségében ne legyen tobb egy-két straté-
giai tizleti célndl. A tdrsadalmi véllalkozds célrendszere mar igy is komplex, ha
még tzletileg is bonyolédik, megvaldsitdsa az adott vezetd és csapat szdmdra
lehetetlenné vélhat.

b) Kockdzati elemzés és szcendridk: A vezetéség legyen tisztaban az esetleg felme-
riil6 kockazatokkal, és legyen terve ezekre, 1étezzenek tizleti szcendriok, varat-
lan mértékli novekedésre és csokkenésre is. Példaként éttermi szakérténk azt az
esetet hozta fel, amikor a déli érdkban az étteremben sokkal tobben vérakoztak
asztalra, mint amire 6k szdmitottak. Erre is volt terviik: a varakozokat késébbi
visszatérésre kérték, és ha ez nem volt lehetséges, rendelésiiket el6re felvették,
hogy ebédsziinetiikbe igy is beleférjenek.

¢) Kommunikdcid: A stratégiaalkotds a vezetdség részérdl legyen kommunikacios
folyamat. A Bajnok ne egyediil, az asztaldnal iilve alkossa meg a stratégidkat és
tizleti célokat, hanem folyamatos parbeszédben a munkavallal6i csapattal és a
kiils6 szakértékkel, érintettekkel.

d) Mérhetdség: A stratégiai célok legyenek mérhetdk. Elére hatdrozzuk meg a mé-
rés és a folyamatos visszacsatolds modjat is.
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INTERJUALANYOK

A tanulmdny forrdsa az aldbbi interjialanyok véleménye, amely sajét tapasztalataikbdl és
szakirodalom-ismeretiikbdl taplalkozik, tovibba a SIMPACT Nonprofit Kft. tapasztalata.
Az interjuk 2020 tavaszan késziiltek.

1. ANDREI GEORGESCU

Hét éve aktiv trsadalmi véllalkozd, az MBQ nevi romdniai tarsadalmi vallalkozds alapitdja,
amely hagyomanyos roma kézmivesek jelenlétét tdmogatja az orszagos piacon. Hatéves ak-
tiv munkdja sordn a timogatott roma kézmiivesek szamat 6trél huszonétre emelte, a térsa-
dalmi véllalkozés havi bevételét pedig 6tszéz eur6rdl huszezer euréra. Az online értékesités
mellett az MBQ boltot is nyitott, valamint partnerséget alakitott ki tobb nemzetkozi céggel,
példéul az IKEA-val. Jelenleg a szakérté a Co/risom osztrék régios térsadalmi véllalkozas
fejlesztdprojektjében dolgozik.

2.JAKAB ARON

Alapitdja és vezetdje a Fruit of Care nevi térsadalmi véllalkozdsnak, amely fogyatékkal él6k
foglalkoztatdsaval gydrt elsédlegesen vallalati ajindéktirgyakat. A tdrsadalmi véllalkozas
misszidja a fogyatékosokkal szemben taplalt elditéletek csokkentése, magas mindségi ter-
mékek gydrtasa dltal. A villalkozas 2010-ben alakult, és évekig sikeresen miikodétt, illetve
jelenleg is m(ik6dik kisebb, csokkend volumennel, a dolgozoékat tobbnyire masodalldsban
foglalkoztatva. Jakab Aron jelenleg tirsadalmi véllalkozdsok tanicsadasat végzi az IFKA
Koézhasznt Nonprofit Kft.-nél.

3. KAROLYI ANTAL

Angyalbefekteté 2010 6ta, és a Traction Tribe nevi Startup Accelerator alapitéinak egyike.
Az elmult négy évben a Magyar Uzleti Angyal Egyesiilet elnoke. A szervezet célja a magyar
angyalbefektetések katalizdlasa. Az Impact Ventures csoportnak is alapité tagja, korabban
igazgatdtandcsi tagja. Itt a cél olyan szervezetek és kezdeményezések tdimogatdsa, melyek
tdjdalmas tdrsadalmi problémdkkal foglalkoznak. Sok éve vesz részt személyesen is helyi
kozosségeket érintd tarsadalmi vallalkozdsokban, és van egy sajt tarsadalmi véllalkozdsa,
melyben halldskdrosultak végeznek IT-programoz6i munkit.
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4. MESZAROS ANDREA

A Kék Madar Alapitvany alapitdja. A szervezet éttermeket, 6vodit és csokolddéiizemet
miikodtet fogyatékkal él6k foglalkoztatdsaval, valamint munkaerépiaci szolgaltatasokat
nyujt részitkre. Szociologusi, szocidlis munkds hattérrel egy hagyomdnyos civil szervezet
alapitdja, melyet féleg EU-s és allami palydzati forrdsokbdl finansziroztak. Az évek sordn
megtapasztalta a palyazatokkal kapcsolatos volatilitast és adminisztrativ kovetelményeket,
amelyek a civil szervezet munkajat hatraltatjak, és sajat finanszirozasra torekedve alapitott
tarsadalmi véllalkozast, mely jelenleg is sikeresen miik6dik, novekedik, terjeszkedik.

5. MESZAROS ANNA

Térsadalmivallalkozds-szakértd, jelenleg az IFKA Kézhasznu Nonprofit Kft.-nél végez tar-
sadalmi véllalkozdsokkal kapcsolatos tandcsadéi, fejlesztdi és forrasosztéi munkdt. Korab-
ban a NESsT nevd, tirsadalmi vallalkozdsokat fejleszt6 szervezet igazgatétanacsanak volt a
tagja és tobb tarsadalmi véllalkozdsnak a mentora. A tdrsadalmi vallalkozési témakor egyik
legismertebb szakértje Magyarorszégon.

6. NAGY GABOR

A SIMPACT Nonprofit Kft. egyik alapitdja és tigyvezetd igazgatdja. A cég nonprofit
menedzsmenttel, stratégidval és hatdsméréssel foglalkozik civil szervezetek szamdra. Nagy
Gébor kozgazddsz, multinaciondlis tandcsad6 cégeknél kezdte karrierjét, az Ernst & Young
és a Deloitte utan a Boston Consulting Group korabbi vezet6jének kis stratégiai butik ta-
ndcsadé cégénél dolgozott. Jelenleg tandcsado6i tuddsat a tdrsadalmi véllalkozdsok segitésére
hasznélja, befektetSkkel, forrasosztokkal, alapitékkal dolgozik egyiitt, képzésekkel, testre
szabott fejlesztési tervekkel, mentoralassal és kapcsolatépitéssel segitve ket.

7.SZALAI ZSOLT

Kozgazdész, karrierjét a pénziigyi szektorban kezdte, kiillonbozé bankokndl és befekteté
cégeknél dolgozott. Jelenleg szabaduszé tandcsadd, aki gyakran dolgozik tirsadalmi val-
lalkozésokkal. A KEVE Keresztény Vezet6k Tarsaséganak elnoke, és folyamatos 6nkéntes
munkdval segiti a reformétus egyhdzat.
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8. SZALAY ORSOLYA

Az Erste Bank magyarorszigi CSR-vezetdje. Az Erste Bank a Dunai régidban az egyik ve-
zetd hitelintézet, kiemelt fokuszteriilete a civil szféra és a civil bankolds. Az Erste Stiftung
forrdsosztd alapitvény, amely szinvonalas inkubatorprogramokat (példéul SEEDS prog-
ram) is kindl térsadalmi vallalkoz4sok szdméra. Szalay Orsolya személyesen is részt vesz a
tarsadalmi véllalkozasok fejlesztésében és befektetésre késszé tételében, banki kolesonok
odaitélésében és a jelentkezék kezelésében.
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LIFE STAGES AND MANAGEMENT CHALLENGES
OF SOCIAL ENTERPRISES

Abstract

This article is based on SIMPACT Nonprofit Ltd.’s development experiences of so-
cial enterprises, and eight expert interviews of well-known social enterprise experts.
The study is practice oriented, serving management and organizational recommen-
dations and advice for social enterprises.

The study splits the operation life cycle of social enterprises can be split into three
(plus one) stages, in which the characteristics, management methods and challen-
ges of social enterprises differ. We suggest the below stages: Start-up stage, Matu-
rity stage, Investment stage, Deterioration stage. The article discusses the organiza-
tional characteristics and management challenges of each stage.

Keywords: social enterprise, management, organization, life stage, practical
advice, capital investment

Bakd Csaba

Kozgazddsz, a SIMPACT Nonprofit Kft. egyik alapitdja és iigyvezetdje. A Corvinus
Egyetemen végzett tanulmdnyai utdn fél évet kiilfoldon toltott, majd az IFUA Horvdth
& Partnersnél ot évig iizleti tandcsadds teriileten dolgozott. Ezutdn kilenc évig nonprofit
szervezetek és tdrsadalmi vdllalkozdsok fejlesztésével foglalkozott, az Erste SEEDS prog-
ram és a Badur Keltetd program egyik kidolgozdja.

Mészaros Agnes

Kozgazddsz, a SIMPACT Nonprofit Kft. kiilsé munkatdrsa. Karrierjét piackutatéként
kezdte a TNS és ACNielsen cégeknél, majd kozel két évtizedet dolgozott a Procter &
Gamble-nél marketing és piackutatdsi poziciékban. Sajdt vdllalkozdsa jelenleg is miiko-
dik, és tobb tdrsadalmi projektben vdllalt vezetd szerepet.
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