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1. Bevezetés

1.1. El6sz6

Térsadalmi véllalkozasok iranti érdeklédésem a mesterképzés elején kezdddott, amikor azon
kezdtem el gondolkozni, hogy hogyan lehet 6tvozni egymassal a vallalkozoi 1étet és azt, hogy
kozben vallalkozéi tevékenységiinkkel segitsiink masokon. Ekkor ismertem meg egy
tarsadalmi vallalkozot, Farkas Ibolya Evat, aki munkdja soran, szamos embert tamogat
mentalhigiénés megoldasainak kdszonhetéen. Tobb alkalommal készitettem vele interjt, hogy
a témat minél jobban megismerjem, amelyet szakdolgozatomhoz ¢és tobb cikkemhez
felhasznaltam. Bar a gyakorlati ¢letben nem vagyok tarsadalmi vallalkozé és nem vezetek
egyetlen tarsadalmi vallalkozast sem, mégis az elmult években tobbféle aspektusbol
kutathattam a tarsadalmi vallalkozok vallalkozoi gondolkodasat, aktivitasat és dontéseit.
Disszertaciomban felhaszndltam az eddigi kutatasi eredményeket, illetve feltartam a tarsadalmi
vallalkozasok 6nallé miitkodésének néhany tényezdjét. Ezekbdl alakult ki doktori kutatasom

alapja, melyet az elkovetkezd oldalakon részletesebben kifejtek.

1.2. Absztrakt

Cikkalapti disszertaciom a hazai tarsadalmi vallalkozasok iizleti sajatossagait egyfeldl
tarsadalmi vallalkozas oldalrol, azon beliil is az egészségligyi és szocialis teriileteken miikdo
tarsadalmi vallalkozasok példajan vizsgélja, tovabba vallalkozas fejlesztéi oldalrol
megkdzelitve, azon beliili is a hazai tarsadalmi vallalkozédsokat tizleti szempontbdl fejlesztd
szervezetek fejlesztési folyamatainak, azok sordn alkalmazott iizleti modelleken, eszk6zokon
keresztiil tarja fel. Kiindulopontom, hogy a tarsadalmi vallalkozasok olyan szervezetek,
amelyek kettds céllal birnak, elsddleges céljuk valamilyen tarsadalmi érték megteremtése,
masodlagos céljuk pedig ennek pénziigyi megvaldsitasa. Vizsgalatom targyat azok a tarsadalmi
véllalkozasok képezik, amelyek alkalmazzak az iizleti szemléletet, tovabba {izleti

bevételtermeld képességgel rendelkeznek.

Irodalmi  attekintésemben megvizsgaltam a tarsadalmi véllalkozasok elméleti

crer

miikodésiik vizsgalatdhoz, a tarsadalmi vallalkozasok tzleti modelljeinek, illetve ezek

fejlesztésének és fejlesztdinek szakirodalmat dolgoztam fel.

A disszertacio cikkei kvalitativ és vegyes kutatdsi modszertannal késziiltek el, amelybdl
kettd cikk esettanulmany. A kutatdsok sordn tarsszerzéimmel feltartuk a hazai tarsadalmi

vallalkozasok miikodését befolyasold kulcsszereploket, tovabba finanszirozasi modelleket



térképeztiink fel. Megvizsgaltam a hazai fejleszté szervezetek tipusait, munkajuk folyamatait,
eszkozeit. Kutatdsom alapjan a piaci alapti miikodés ujszertinek mondhat6, vannak olyan
szervezetek, amelyek fo bevételi forrasuk mellé alakitanak ki sajat értékesitésbdl fakado
bevételi forrasokat ¢és vannak olyanok, amelyek csak ¢€s kizarolag sajat értékesitési
tevékenységeikbdl kivannak miikddni. Egyelore a mutkodési kornyezetbdl fakado
kulcsszereplok altal generalt korlatok és lehetdségek nagyban befolyasoljdk a tarsadalmi
vallalkozasok miikodését. Ennek egyik els6dleges szempontja a pénziigyi korlatok jelenléte, az
allami szfératol vald finanszirozasi fliggés. A fejlesztd szervezetek célja az alapvetd €s a mar
Osszetettebb lizleti miikodés ataddsa ¢és fenntartdsa. Modszereiket ¢és eszkozeiket a
hagyomanyos iizleti szektorbol vették at, amelyeket a tarsadalmi vallalkozasok igényeire

specializalnak.

1.3. Kutatasi keret

Cikkalapu disszertaciom harom cikket foglal magaban:

1. Kiss, J., Kratki, N. és Deme, G. (2021). Interaction between social enterprises and key
actors shaping the field: experiences from the social and health sectors in
Hungary. Social ~ Enterprise  Journal, Vol. 17 No. 4, pp. 625-
646. https://doi.org/10.1108/SEJ-03-2021-0019

2. Kratki, N. és Kiss, J. (2021). Szocialis és egészségiigyi teriileteken miikodé tarsadalmi
vallalkozasok iizleti miikodési modelljei. Vezetéstudomany - Budapest Management
Review, Vol. 52 No. 1, pp. 2-12. DOI https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2021.01.01

3. Kratki, N. (2022). A tarsadalmi vallalkozasokat fejlesztd szervezetek fejlesztési
folyamatai és eszkozei. Vezetéstudomany — Budapest Management Review, megjelenés

alatt

Atfogod kutatasi kérdésem a kovetkezd: Milyen jellemzokkel bir a hazai tarsadalmi
vallalkozasok iizleti miikodése? Az 1. Abra tartalmazza atfogé kutatasi kérdésem alkérdéseit,

amelyek cikkeim kutatasi kérdéseinek felelnek meg.



1. cikk: Melyek a hazai egészségiigyi és szocialis szektorban tevékenykedd
tarsadalmi vallalkozésok szervezeti mezdjét meghatarozoé kulcsszereplok
jellemzdi?

Hogyan kapcsolddnak az egészségiigyi €s szocialis szektorban tevékenykedd
tarsadalmi vallalkozésok a szervezeti mez6t meghatarozo kulcsszereplékhoz?

Milyen hatassal vannak ezek a kulcsszereplok az egészségiigyi €s szocialis
szektorban tevékenykedd tarsadalmi vallalkozasok miikodésére?

2. cikk:Milyen tizleti modellek jellemzik a szocialis és egészségiigyi
szektorban szerepet vallalo tarsadalmi vallalkozasok

mukodését?

3.cikk:Hogyan értelmezik a fejlesztési folyamatot €s annak eszkozeit a tarsadalmi
vallalkozasfejlesztd szervezetek Magyarorszagon?

1. Abra: A cikkalapu disszertacié egységeinek bemutatésa
Forras: Sajat készités

Tarsszerzéimmel az elsé cikkben, azonositottuk a hazai egészségiigyi és szocialis
terlileteken tevékenykedd tarsadalmi vallalkozésokkal interakcioba 1évo kulcsszereploket és
azok befolyasol6 hatésait a tarsadalmi vallalkozasok miikodésére nézve. A kulcsszerepldk kozé
azokat a szereplOket soroltuk, amelyek a legfontosabbak a tarsadalmi vallalkozasok
miikodésére nézve. A masodik cikkben tarsszerzOmmel, a hazai egészségligyi €s az azt
kiegészitd szocidlis teriileteken tevékenykedd tarsadalmi vallalkozasokra jellemzd {izleti
modelleket vizsgaltuk, azon beliil is azok finanszirozasi modelljeit tartuk fel, amelyek
megadjak az lizleti modell bevételszerzésre iranyuld logikajat. A harmadik cikkben pedig a
Magyarorszagon tevékenykedd tarsadalmi vallalkozasokat fejlesztd szervezetek sokfeleségét
értelmeztem, azonositottam fejlesztési eszkozeiket és fejlesztési folyamataikat. Ebben az
esetben a fokusz a fejlesztd szervezetek altal hasznalt eszk6zokre, tizleti modellekre esik, illetve
fejlesztési folyamatuk hogyan kérdését, az e mogott meghtizodo megfontolasokat és dontéseket

vizsgaltam.



F6 kutatasi kérdésem megvalaszolasat az alabbi altémak vizsgalataval tettem meg:

a hazai egészségligyi és szocialis teriileteken, a tarsadalmi vallalkozasok szervezeti
mezdjét meghatarozo szereplok (kulcsszereplok) és befolyasolod hatasuk vizsgalata a

tarsadalmi vallalkozasok mikodésére nézve;

e a tarsadalmi vallalkozdsok finanszirozasdnak, bevételszerzési lehetdségeinek

feltérképezése;

a tarsadalmi vallalkozésokat lizleti szempontbol fejlesztd szervezetek fejlesztési

folyamatinak ¢és fejlesztési eszkozeinek feltarasa.

2. Elméleti hattér

2.1. Szakirodalmi keretek

PhD disszertaciom elméleti hatterét mindenekel6tt a tarsadalmi vallalkozasok irodalma adja,
ennek 0 irdnyait és a kutatdsom elméleti keretét addo megkdzelitéseket mutatom be elséként e
fejezetben. Vizsgéalodasom flizleti fokuszu, ezért az iizleti modellekre vonatkozo6 szakirodalom
iranyaiba is betekintést nytjtok. Kutatdsom tarsadalmi vallalkozasokat fejlesztd szervezetekre

iranyul6 vizsgalatahoz a fejleszt6 szervezetek fajtait mutatom be.

Tarsadalmi vallalkozas irodalom
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2. Abra: A cikkalapu disszertacié fogalmi keretei
Forras: Osszeallitotta Matolay Réka és Kratki Noémi



A 2. Abra a disszertaci6 koncepcionalis valasztasait mutatja be. A szakirodalmi
attekintésben atfogd bevezetést adok a tarsadalmi véllalkozasok kiilonféle megkdzelitéseibe.
Kutatasom a kiilonb6z0 irdnyzatok koziil azokra az iranyokra fokuszal, amelyek bizonyos
szintli piaci alapt jovedelmet és vallalkozasorientaltsagot tartalmaznak. Ezt a differencialédast
mutatom be az abran gondolkodasom tovabbi rétegeinek ismertetésével a jobb oldali
halmazban. A megkozelitések két halmazanak mérete nem utal a megkozelitések szdmara,
relevancijara vagy egyéb jellemzdire. A jobb oldali halmaz nagyobb méreti, annak érdekében,
hogy tovabbi részleteket mutassak be a kutatasi fokuszaimrol. Ez a szelektiv bevezetés — az
abran csak a disszertacioban targyalt elemek lathatok — jellemzi az édbra fogalmi kereteit. A
tarsadalmi vallalkozdsok megkozelitésén beliil miikodési jellemzoik tipoldgiairél adok
attekintést kiilonboz6 oldalrol. Mivel a disszertacié kozponti témaja a tarsadalmi vallalkozéasok
valasztottuk ki az abran val6 emlitésre. A tarsadalmi vallalkozasokat kontextusukba dgyazottan
kutatom, igy a pontozott kor az ket koriilvevd szervezeti mezdre utal (a szervezeti mezd
megkozelitésrol részletesebben lasd Matolay, 2012). Itt kiemelem a kulcsszereploket és egy
konkrét stakeholder csoportot, a tarsadalmi vallalkozasokat fejlesztoket. Kutatasom empirikus
részében mindkettdt elemzem, az utdbbit pedig fogalmilag is feltirom. Végiil az abra
tartalmazza a tarsadalmi vallalkozasokat fejlesztok altal alkalmazott eszkdzoket. A feltart
eszkozok alapvetden a tarsadalmi vallalkozasok iizleti modelljeire iranyulnak, a nyil alak erre

az Osszefiiggésre utal.

2.2. Tarsadalmi vallalkozas koncepcid

Az Eurépai Unio tarsadalmi vallalkozas meghatarozasat az Europal Bizottsag adta ki,
eszerint a tarsadalmi véllalkozasok azok a szervezetek, amelyek a tarsadalmi értékteremtés
céljabol folytatnak {izleti tevékenységet, tovabba a megszerzett profit nagy részét
visszaforgatjak a miikodésbe, a miikddés és tulajdonlasi viszonyok is a tarsadalmi hatas
megteremtésére specializalodnak (European Commission, 2017). Ez a meghatarozas tobb
elméleti megkdzelités egyfajta szintézise, a piaci alapu, a tarsadalmi innovacios és az EMES
koncepciokat tartalmazza, magaban foglalva a szervezetek belsé miikodését, az iizleti célt és az
innovaciot. G. Fekete Eva és tarsai (2017) nyoman a piaci alapt megkozelités két iranyzata a
véllalkozé nonprofit, illetve a tarsadalmi célu iizlet iranyzat, amelyek az Egyesiilt Allamokbol
eredeztethetdek. A vallalkozd nonprofit irdnyzat a nonprofit szervezetek piaci jovedelemszerzo
tevékenységére, a tarsadalmi célu iizlet irdnyzat pedig a nonprofit és a forprofit szervezetek

altal kitlizott tarsadalmi célok iizleti alapu megoldasara fokuszal. A tarsadalmi innovacids



megkozelités, amely szintén Amerikabol szarmazik, a szervezet helyett a vallalkozébol, mint
egyénbdl indul ki, aki az adott tarsadalmi probléma 0jszerii megoldaséaért felel. Az EMES
("EMergence des Enterprises Sociales en Europe™) Nyugat-Europai megkozelitése elsdsorban
a szocialis gazdasagi szervezetekre fokuszal, amelyek a tarsadalmi €s gazdasagi célok 6tvozete
mellett a szervezetek demokratikus dontéshozatalara, valamint a szervezetek innovativ
miikodésére utal, amellyel tevékenységiik tarsadalmi hatasat novelik. Kutatdsom soran, a
piacrol szerzett jovedelem alapu iskoldban taldltam meg szemléletemet, amely megfeleld
kiindulopontot jelent az lizleti modellek késébbi bemutatasahoz. Ez a megkozelités a tarsadalmi
vallalkozasok iizleti €s tarsadalmi céljainak 6tvozésérdl szol. A piacrdl szerzett jovedelem alapu
iskolan beliil, a misszio-vezérelt iizleti iranyzatot emelem ki, mert lehetOséget biztosit arra,
hogy ne csak a nonprofit szervezeteket vizsgaljam, hanem az iizleti formaban muikodo

kezdeményezéseket is.

2.3. Tarsadalmi vallalkozasok tipologiaja

A tarsadalmi vallalkozas megkozelitések utan a tarsadalmi véllalkozasok miikddési
sajatossagait megragado tipoldgiait mutatom be. Ezeket a tarsadalmi vallalkozasok tarsadalmi
programjainak, iizleti tevékenységeinek és kiildetéseinek Osszehasonlitdsa mentén; tovabba a
szervezetek tevékenységeinek irdnyultsdgan; és kedvezményezetti csoportjain keresztiil
ragadtam meg. A kiilonb6z6 elméletek 6sszekapcsolasa soran kiilonbség tehetd az iizleti céla
véllalkozasok és a tarsadalmi vallalkozasok halmaza kozott, amely fligg a szervezetek tizleti
viszonyatol, tovabba tevékenységeik irdnyultsagatol. Végezetiil mindez meghatdrozza a

tarsadalmi vallalkozasok kedvezményezetti korét (3. Abra).
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3. Abra: A tarsadalmi vallalkozas tipologiak szintézise
Forras: Sajat készités

Disszertaciomban részletes leirds olvashatd a tipologidk elméleti  hatterérdl.
Tézisflizetemben a szemléletemhez legkdzelebb all6 meghatarozasokat emelem ki, amelyek
magukban foglaljak Defourny és Nyssens (2017, idézi Repisky & Toéth, 2019, pp. 12-13;
Matolay & Révész 2020) csoportositasa koziil a forprofit tarsadalmi vallalkozasok és a
vallalkozo nonprofit szervezetek; Alter (2007) koncepcioi koziil a beagyazott, valamint az
integralt tarsadalmi vallalkozasok definicioit. A forprofit tarsadalmi vallalkozasok elsddleges
célja a tarsadalmi értékteremtés, ezek a tarsadalmi vallalkozasok ftizleti alapon miikodod
szervezetek. A vallalkozo nonprofit szervezetek azok a nonprofit szervezetek, amelyek
tarsadalmi céljuk elérése érdekében fognak vallalkozoi tevékenységbe bevételeik kiegészitése
végett. A beagyazott tarsadalmi vallalkozasok (embedded social enterprise) olyan nonprofit
szervezetek, amelyek {izleti tevékenységeiket tarsadalmi projektjiik sikerességére hoztak létre,
a tarsadalmi kiildetés az tizlet kozéppontjaban all. Gyakran ezek a nonprofitok forprofit jogi
format vesznek fel azokban az orszagokban, ahol ezt megtehetik iizleti miikodésiik hatékonyabb
folytatasa érdekében. Az integralt tarsadalmi vallalkozas (integrated social enterprise) esetében
a tarsadalmi célu programok mértéke meghaladja az iizleti tipustt. Legtobb esetben ez a forma
akkor jon létre, amikor a nonprofit szervezetek finanszirozasi forrast keresnek, részben az tizleti
aktivitasbol kivanjak tdmogatni tarsadalmi projektjeiket, az iizleti €s a tarsadalmi célok kozott
atfedések vannak. Ezek a megkozelitések lehetové teszik a piaci alapti megkozelités

alkalmazasat tarsadalmi vallalkozéasként tekintve a nonprofit és a forprofit szervezeteket



egyarant, tovabba nem zarjak ki azokat a tarsadalmi vallalkozasokat, amelyek nem
rendelkeznek a kezdettdl fogva Onfinanszirozé modellel. A fent emlitett kategorizalasok a
tarsadalmi vallalkozasok iizleti modelljeinek meghatirozasat segitik, ramutatnak iizleti és
tarsadalmi céljaik kapcsolatara, a tarsadalmi vallalkozéasok allamhoz valé viszonyara. Tovabba
felhivjak a tarsadalmi vallalkozok figyelmét azokra a modszerekre, amelyekkel a nonprofit
miikodés mellett lizleti szempontbol sajat értékesitési csatorndkat hozhatnak 1étre. A tarsadalmi
vallalkozasok keretezése utan, kutatasom tovabbi szerepldit, a tarsadalmi vallalkozasokat iizleti

szempontbol fejlesztd szervezeteket mutatom be.

2.4. A tarsadalmi vallalkozasokat fejlesztd szervezetek tipologiaja

A tarsadalmi vallalkozasok iizleti fejlesztésével kétféle szervezeti tipus foglalkozik, a
tanacsado szervezetek €és az inkubatorhazak. Ezek a szervezetek sok esetben egyiitt végzik a

fejleszt6i munkat, amelyre akcelerator programokat hirdetnek meg (4. Abra).

Alkcelerator

Tarsadalmi vallalkozasok
lizleti fejlesztese

4. Abra: A tarsadalmi vallalkozasok fejlesztése
Forras: Sajat készités
Az inkubatorhazak hosszabb id6tavban fejlesztenek, akar tobb évig is kisérik a tarsadalmi
vallalkozasok tizleti céljanak megvalositasat. Az tizleti tudasatadason kiviil, kozosségi irodat;
pénziigyi  befektetOkkel,  kutatointézetekkel,  felsGoktatasi  intézményekkel  valo
kapcsolatfelvételt biztositanak (Klofsten, 2016, idézi Nchang & Rudnik, 2018, p.4). Elsédleges
célcsoportjuk a fiatal, indul6 vallalkozdsok. A fejlesztés soran céljuk az induld vagy kezdeti

fazisban 1év0 tarsadalmi vallalkozéasok iizleti tervének elkészitése és annak megvaldsitasa.



A tandcsado szervezetek elkiilonithetéek egymastol szolgaltatasuk komplexitasa szerint.
Teljes kort tanacsadast végzo szervezetek (full service firms) az Gn. Big Four nemzetkozi
cégek, amelyek szamviteli, kontrolling, tizletviteli és technoldgiai tanacsadasi teriilettel is
foglalkoznak. A tradicionalis tanacsado szervezetek integralt tanacsadasi szolgaltatast (general
service firms) nyujtanak. A szakosodott tanacsadasi szolgaltatast (specialized firms) végzok
pedig a tradicionalis tanacsado szervezetek egy specialis fajtai, amelyek stratégiai jelentoségii
fejlesztésekkel foglalkoznak. Az erételjesen specializalt szolgaltatast nyujtok (boutique firms)
pedig kifejezetten olyan piaci teriiletre vagy tigyfelekre koncentralnak, akikkel a nagyobb
szereplok nem foglalkoznak (Poor, 2010, idézi Fejes, 2015, p.26).

Németh ¢és tarsai (2010) tanacsad6 tipusok besorolasdba tartoznak az orszagos vagy
multinacionalis tanacsado cégek; specializalodott, egyfajta tanacsadasi teriiletre szakosodott
kozepes- és kisvallalkozasok; egyéni tandcsaddk; mas foprofila vallalkozasok tandcsadd
részlegei; tanacsadd professzorok; alapvetéen nem profitorientalt tandcsadési szolgéltatast
végz0 szovetségek, ligynokségek. Az orszdgos vagy multinaciondlis tanacsadd cégek a
tanacsadas minden teriiletével foglalkoznak, mig a specializalodott tipus a tandcsadas egy
terliletével foglalkozik. Az egyéni tanacsadok gyakran partnerekkel egyiitt dolgoznak, igy
biztositanak komplexebb szolgaltatast. A tanacsadoé részlegek az eredeti profilhoz kapcsolddod
szolgaltatést, a tanacsado professzorok a felsdoktatasi szakembereket foglalja magaban. Végiil
a nem profitorientalt tandcsadast végzok vagy sajat tagjai vagy egy adott vallalkozastipus
(kezdd vagy miik6dd) szamdra szolgaltatnak onkdltséges vagy kiils partneri finanszirozas
altal.

Az akcelerator programok a tudasatadason kiviil, az induldshoz sziikséges befektetési
lehetdséget biztositjak a jelentkezOk szdmara, mivel a programot egy Un. demd esemény zarja,
amelynek keretében a tarsadalmi vallalkozok lehetdséget kapnak vallalkozasi koncepcidjuk
bemutatasara pénziigyi befektetok szamara (Cohen, 2013, idézi Nchang & Rudnik, 2018, p.21).
A tréningek alkalméval kiemelik a versenyképesség fontossagat, a kozos csapatmunka szerepét,
igy az alapito helyett a csapatfokusz elvét kovetik. Ebben az értelemben a csapatmunka része
maga az alapito is, a tdrsadalmi vallalkozasokat alkotd személyek Osszességére specializaltak

ezeket a programokat (Miller & Bound, 2011, idézi Nchang & Rudnik, 2018, pp.19-20).

2.5. Uzleti modellek

Ebben a fejezetben a tarsadalmi vallalkozasok iizleti modelljeit mutatom be, amelyek
ramutatnak arra, hogy milyen médon és milyen eszkdztar mentén probaljak a fent emlitett

tarsadalmi vallalkozasi tipologiakat kitalalni és csucsra futtatni.



Az iizleti modelleket kétféle aspektusbol vizsgalom (5. Abra). Nemcsak eszkozként, lasd a
kiilonboz6 iizleti modell vaszonokat, amelyek Osszefoglaljak a tarsadalmi vallalkozasok
eszkozeit, forrasait és azok felhasznalasi formadit, hanem miikodési szemszogbdl, azaz a
tarsadalmi vallalkozasok miikodési moédjainak koncepcidiként. A hibrid modellek ujfajta
miikddési format mutatnak a tarsadalmi vallalkozédsokat illetéen. Kutatasomban mindkét oldalt
vizsgalom, eszkoz oldalrol az Osterwalder és Pigneur-féle vaszont és annak Kkiterjesztett
valtozatat egyarant; miikodési modell oldalrdl pedig foként azokat a miikodési modelleket,

amelyek a bevételszerzés sokszinliségét mutatjak meg.

Eszkiz Miikodési
modell modell

Hibrid miikdés

Tarsadalmi
cél

Hagyomanyos

vaszon
. v\

Tébblet
iecészi Intervencio formaja
Kl egeszitett / A modell hogyan segit a
vaszon ' kedvezmeényezetteken?
‘ Vasarlo, kedvezményezett )

Térsadalmi hatis Mindezt hogyan és
mibol finanszirozza?

5. Abra: Az iizleti modellek dsszefiiggései a tarsadalmi vallalkozasok esetében
Forras: Sajat készités

Az eszkoz oldali vizsgalattal kezdve, vannak olyan tarsadalmi vallalkozasok, amelyek egy
az egyben az lizleti vallalkozasok modelljeit alkalmazzdk miikddésiik megtervezése soran,
amelyre megfeleld példaként szolgal Osterwalder és Pigneur iizleti modell vaszna. Osterwalder
¢s Pigneur tizleti modell (2010) definicidja szerint ,,az iizleti modell azt irja le, hogy egy
vallalkozds mikeént teremti, nyujtja és ragadja meg az értéket”. A modell a vallalat alapvetd
értékteremtési logikdjat hatdrozza meg, mely a vallalati stratégia része. Meghatarozza azt a
moédot, hogy hogyan teremtsen a vallalat értéket a fogyasztdé szdmdara, magdhoz az
értékteremtéshez milyen er6forrasokra és tevékenységekre van sziikség. Az Erste SEEDS
Mentorprogram kapcsan Osterwalder és Pigneur modelljét alkalmaztak, amelynek egyik része

a fogyaszt6i oldal (6. Abra).
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6. Abra: Business Model Canvas

Forras: Osterwalder and Pigneur, 2010, p. 44.

A fogyasztdi szegmens azt jelenti, hogy az adott szervezet kivalasztja azt a célcsoportot,
amelynek igényeit kiakarja elégiteni. Az értékajanlat azoknak a termékeknek vagy
szolgaltatdsoknak az Gsszessége, amelyekkel a vallalat értéket teremt fogyasztdi szdmara és
megoldast kinal az ligyfél problémajara. Az értékesitési csatorndk foglaljak 6ssze azokat az
utakat, ahogyan a véllalat eljuttatja termékét vagy szolgéltatasat a fogyasztohoz. Ennek médja
lehet online vagy offline, ennck eleme a vallalati kommunikaci6é is. A vevOkapcsolat a
fogyasztokkal vald hosszu tavu interakcidt jelenti. JO példa ré az értékesités utani szolgaltatdsok
biztositasa (termékjavitas, garanciavallalas). A modell masik része az un. infrastruktura oldal.
A vallalati eréforrdsoknak négy tipusa van: fizikai, szellemi, emberi és pénziigyi. Az
eréforrasok azokat az eszkozoket jelentik, amelyek sziikségesek a vallalat miikddéséhez. A
vallalat {6 tevékenységei azok a cselekvések, amelyeket sziikséges végrehajtani ahhoz, hogy az
alapvetd cél teljesiiljon. A kulcspartnerek kozé tartoznak azok a szerepldk, akikkel az adott
vallalat elényds megallapodast kot. Ezek a fajta kulcspartnerek és a veliik kttetett kapesolatok
befolyasoljak a tarsadalmi vallalkozasok miikodését, amelyek lehetnek pénziigyi tamogatok,
finanszirozok, adomanyozok, az allam, Onkéntes munkaerd ¢és szakképzett munkaerd,
beszallitoi kapcsolatok, felsGoktatdsi intézmények, szervezetfejlesztok. A modell als6 részén

kerlilnek részletezésre €s Osszevetésre a fogyasztok szamdra értékesitett termékbdl vagy



szolgaltatasbol fakado bevételek és az iizleti modell miikodtetése sordn felmeriild koltségek
(Osterwalder és Pigneur, 2010). Egy masik alkalmazott modell a Social Business Model Canvas
(SBMC) Osterwalder és Pigneur Business Model Canvas sémajanak bdvitett valtozata (7.
Abra).

Kiemelt Kiemelt Beavatkozas | Szegmensek Ertékajanlat
er6forrasok tevékenységek | tipusa (Vevo, (Téarsadalmi
Kedvezményezett) | értékajanlat,
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hatasmérés,
Vevoi
értékajanlat)

Partnerek és Csatornak

Kiemelt

szereplok

Ko6ltségstruktira Tobblet Bevételek

7. Abra: Social Business Model Canvas

Forras: Social Innovation Lab, 2013

Tulajdonképpen a modell kibdviil a tobblet, a tarsadalmi hatdsmérés és az intervenciod
formaja elemekkel. A tobblet elem esetében azt a tovabbi modot sziikséges meghatarozni,
ahogyan a szervezet a keletkezett profitot visszaforgatja a miikodésbe (0j termék 1étrehozasa,
egyéb jogi szervezet alapitdsa). A tarsadalmi hatdasmérés azt mutatja meg, hogy hogyan mérhetd
a vallalkozas értékteremtd tevékenysége, mennyire hatékony maga az értékteremtés folyamata.
Az intervencio forméja azt a beavatkozasi modot jelenti, ahogyan a szervezet egy tarsadalmi
probléma megoldasat megcélozza (szegénység csokkentése, kirekesztettség csokkentése). A
szegmentalds soran pontosan meghatdrozando, hogy ki a vevdgje és ki a kedvezményezettje a

tarsadalmi vallalkozasoknak.

A miikddési modell kontextus a tarsadalmi vallalkozasok hibrid miikodését, kettds céljat, a
gazdasagi cél szerepét, a tarsadalmi és gazdasagi érték megteremtésének modjat taglaljak. A
miikddési modellek kapcsan, Santos és tarsai (2015) csoportositasat hasznaltam fel. A szerzok
a tarsadalmi vallalkozdsok mitkddését hibrid rendszerként értelmezik, amelynek sajatos lizleti
modellje van. E szerint a miikddés alapjat ado iizleti modell maga az iizleti tevékenységre
fokuszalé modell, amely altal a tarsadalmi vallalkozas tarsadalmi célja teljesiil, finanszirozza
azt. Az uzleti kdvetelmények talalkoznak a novekvo tarsadalmi kereslettel. A social business

hibrid szervezetek kombinaljdk a pénziigyi €s tarsadalmi értéket a missziojuk elérése



érdekében, az adott tarsadalmi probléma megoldéasara iranyulva. Fontos kiemelni a modellt
alkalmaz6 vallalkozasok jogi formdjat, ami igen vegyes képet mutat (alapitvany, egyesiilet,
kft..). A hibrid {izleti modellek értéket teremtenck a tarsadalom és a vallalkozas tulajdonosa
szamara is. Az altalam felhasznalt masik elmélet Alter-t6l szarmazik. Alter (2007) kilenc féle
tarsadalmi vallalkozasok altal hasznalt miikodési tizleti modellt definialt, amelyek a tdrsadalmi
¢s gazdasagi érték megteremtésének konfiguracidi, és amelyek egyarant alkalmazhatdak

szervezetekre, programokra és szolgaltatasnyujtasra; tovabba dsszekapcsolhatoak Alter (2007)

crer

crer

tarsadalmi vallalkozasok tarsadalmi és gazdasagi céljaival 6sszhangban alakitjak ki, tovabba
figyelembe veszik az ligyfelek igényeit és képességeit, a piac dinamikdjat, a szervezet
kiildetését, a jogi kornyezetet. A tarsadalmi vallalkozdsok célja a modellek haszndlatdval, hogy
minél nagyobb értéket teremtsenek a tarsadalom szdmara. Mind Santos és tarsai (2015), mind
pedig Alter (2007) csoportositdsainak részletes kifejtése disszertdciomban, tovabba
disszertaciom masodik cikkében taldlhatoak. Tézisfiizetemben a kutatasi eredmények

fejezetben utalok vissza eme koncepciokra.



3. Kutatasi terv

Disszertaciom kutatdsat kvalitativ modszertannal készitettem el. A kvalitativ valasztast
indokolja kutatdsom feltar6, megérté jellege, jelenségek, kapcsolatok, folyamatok
azonositasara, megértésére iranyul6 volta. Kutatasi tervemet (research design) Maxwell (2012)
modellje alapjan mutatom be. A modell a kvalitativ kutatas f6 elemeit és azok egymashoz valo

viszonyat, kapcsolddasait vazolja (8. Abra).

Kutatasi
kérdes

Modszertan

8. Abra: Kutatasi terv abraja

Forrés: Maxwell, 2012, p. 217.

Kutatasi kérdéseimet, az elméleti hatteret mar a fentieckben bemutattam, kutatdsom céljat, a
validitas kérdéskorét disszertaciom modszertani fejezetében fejtettem ki. Ebben a részben a

kutatasi modszertant ismertetem.

3.1. Kvalitativ kutatasi modszertan €s az esettanulmany modszer

PhD kutatasom soran a kvalitativ modszertant alkalmaztam, amelynek ,,célja, hogy
helyzetfiiggo és részlet gazdag adatok alapjan megértsen bizonyos tarsadalmi helyzeteket,
eseményeket, szerepeket, csoportokat vagy interakciokat” (Locke et al., 1998, idézi Horvéath és
Mitev, 2015, p.25). A kvalitativ kutatas soran a kutatok a mélyebb megértésre torekednek. ,, 4
kvalitativ kutatas kisérlet arra, hogy megragadjuk a mélyben rejlo értelmet, és ez strukturalja
mindazt, amit arrol mondunk, amit csinalunk” (Van Maanen, 1988:11, idézi Horvath és Mitev,

2015, p.26). Azért is valasztottam a kvalitativ kutatasi modszertant, mert ugy vélem, a téma



igazi megértését az teszi lehetéve, ha a téma minél mélyebb megértésére térekszem, tovabba
kozvetleniil az interjualanyokat kérdezhetem a kutatdsomhoz sziikséges informaciokrol,
tapasztalataikrol. Szamomra azért is fontos ez a modszertan, mert nem egy merev, standardizalt
rendszerr6l van szo, nem tavolodik el a valods élettol, a természetes tarsadalmi kontextustol
(Mason, 2005). A kvalitativ interjizas soran az adatgeneralds az interjualanyokkal torténd

interakcidkra épiil (Mason, 2005), ezt éltem meg az adatgytjtés legizgalmasabb részeként.

Az esettanulmany alkalmas moédszer arra, hogy bonyolult jelenségeket irjunk le és segit
megérteni azokat szamunkra, részletekbe mendé munkat igénylé kutatdssal. Az
esettanulmanyrol ugy tartjak szdmon, mint a megértés €s interpretalas eszkoze (Mitev, 2015).
Majoros (2005) az esettanulmanyt mélyrehato forrasanyaggal ellatott tapasztalati vizsgalatnak
tartja. A tobb eseten alapuld tanulmany lehet6séget biztosit arra, hogy feltarasra majd
megértésre keriiljenek a kivéalasztott esetek kiilonbségei és hasonlosagai (Stake, 2006). Mason
(2002) cikkében részletesen foglalkozik a mintavalasztassal, az annak alapjaul szolgald
kategoridk megvalasztasdval, az esetek Osszehasonlithatosdgaval. A mintavételezés soran
(részletesen lasd kovetkezd alfejezetben) torekedtem arra, hogy a kivalasztott mintdk minél
sokszinlibbek legyenek, a f6 kritériumok mentén 0&sszehasonlithatoak legyenek, A
hasonlosagok és eltérések kimutatasara tobb esetre épiilo esettanulmany (multiple case design)
irasat valasztottuk. A kutatdsi eredmények megbizhatdsagan kiviil, a tobb esetre épiild
esettanulmany eldnye, hogy kizarja annak lehetdségét, hogy a kutatd elfogultta valjon egyetlen

eset kapcsan (Rao, 2014).

Az elmélet és az esettanulmany viszonyanak Eisenhardt-i (1989, idézi Mitev, 2015, p.130)
madjai kdziil munkamban az elmélet ,, a kutatdsi terv és az adatgyiijtés kezdeti utmutatoja”. A
Yin (2003, idézve Mitev altal, 2015, p.141) altal javasolt hat adatgyiijtési technika koziil az
interju és az archivumok tanulmanyozéisanak technikait alkalmaztuk. Ezeket mutatom be a

kovetkez0 alfejezetben.

3.2. Mintavételezés, adatgytijtés és elemzés

PhD kutatasom fokuszédban kvalitativ interjuk allnak, mindharom cikk adatgytijtési
moddszertananak alapveté elemét képezik. Az elsé két cikk tarsadalmi vallalkozés
esettanulmanyaiban és a harmadik cikk tarsadalmi vallalkozas fejlesztd szervezeteket feltard
kutatasaban nyilvanosan elérhetd ¢és a szervezetek altal rendelkezésre bocsatott

dokumentumokat is elemzésembe vonok. A masodik cikk vegyes modszertant, szerzotarsam



révén KSH adatok kvantitativ elemzésére is épitettiink. Az 1. Tablazat foglalja 6ssze cikkekre

lebontva az adatgytijtésen tul a mintavételezés és adatelemzés f6 jellemzait.

1. cikk 2. cikk 3. cikk
Adatgyiijtés Kvalitativ Vegyes médszertan: | Kvalitativ
moédszertan: félig szervezeti maédszertan:
strukturalt interjuk dokumentumok nyilvanosan elérhetd
készitése gylijtése, statisztikai forrasok, szervezeti
adatbazis keresése, dokumentumok
félig strukturalt gyljtése, félig
interjuk készitése strukturalt interjuk
készitése
Mintavételezés | Céltudatos Céltudatos Céltudatos
mintavételezés, Mmintavételezés, mintavételezés,
maximum variaciés | maximum varidcios maximum variacios
mintavétel mintavétel mintavétel
Adatelemzés Félig strukturalt Félig strukturalt Félig strukturalt
interjuk elemzése interjuk elemzése interjuk elemzése
(tematikus kodoléas) | (tematikus kodolés), (tematikus kodolas)
kozhasznlisagi
jelentések elemzése,
KSH adatok elemzése
(kereszttabla, Anova)

1. Tablazat: Disszertacid cikkeinek kutatasi modszertana

Forras: Sajat szerkesztés

Disszertaciom elsd cikkében, az egészségiigyi és szocidlis tevékenységi teriileteken miik6do
tarsadalmi vallalkozdsok szervezeti mezdjének kulcsszerepldit, tovabba azok befolyasold
hatasait tartuk fel a tarsadalmi véllalkozasokra nézve. A kutatds makroszintii elemzési célja,
annak feltarasa, hogy a kulcsszereplok milyen modon befolyésoljak a tarsadalmi vallalkozasok
miikodési kornyezetét, tovabba mikroszintli elemzési célja, hogy milyen hatassal vannak a
kulcsszerepldk a tarsadalmi véllalkozasok mindennapi miitkddésére. Az elsé és a masodik
cikkben ugyanazokat a szervezeteket, de mas tulajdonsagaikat vizsgaltuk meg. A félig
strukturalt interjuk soran, a vizsgalt tulajdonsagok kiterjedtek az alapitas torténetére,
koriilményeire €s motivacidjara, a fo er6forrasokra (emberi, pénziigyi), partnerkapcsolatokra, a
miikddés f6 mérfoldkoveire, a kornyezetbdl fakadd lehetdségekre és korlatokra, tovabba a

jovobeli tervekre. A két cikkhez négy tarsadalmi vallalkozas vezetdjével és munkatarsaval



készitettlink el Osszesen hat félig strukturalt interjut. A négy esettanulmany koziil kettd

szervezet az egészségiligyben, kettd pedig a szocidlis teriileteken tevékenykedik.

Disszertaciom masodik cikkében az egészségiigyi €s szocidlis tevékenységi teriileteken
miikodd tarsadalmi vallalkozésok finanszirozasi lizleti modelljeit tartuk fel. A kutatas sordn
tarsszerzOm KSH adatelemzést készitett az adott teriileteken miikodo tarsadalmi vallalkozasok
jogi formairdl, tevékenységeirél, human er6forrasairél és bevételeirdl, amelyek kozos
értelmezésekor a szervezetek iizleti miikodését definialtuk. Ebben az esetben a félig strukturalt
interjuk f6 témait a tarsadalmi vallalkozasok alapvet6 jellemzdi (jogi forma, f6 tevékenységek),
a tarsadalmi vallalkozasok fo bevételei és erdforrasai, az altaluk hasznalt iizleti modellek
képezték. Az interjuk és dokumentumok elemzése nyoman megirt négy esettanulmanyban a
konkrét finanszirozasi tizleti modelljeiket mutattunk be. Az elsd és a masodik cikk megirasakor,
az esettanulmanyok tartalmat tobb alkalommal Ujra atbeszéltiik az alanyokkal 2019 6szén és
telén. Az adatgytijtés a 2020-as koronavirus vildgjarvany elétt fejez6dott be, a COVID jarvany

hatésa a tarsadalmi vallalkozasok miikodésére nézve mar nem képezi részét kutatdsunknak.

Mindharom cikkben a céltudatos mintavételezés egyik tipusat, a maximum varidcios
mintavételt (maximum variation sampling) (Patton, 1990) alkalmaztam, amelynek 1ényege a
kisebb elemszamu, relevans szempontok szerint egymdstdl 1ényegesen kiilonbozd elemeket
tartalmazo6 minta kialakitasa és elemzése azzal a céllal, hogy a minta elemeinek hasonldsagaira

és kiilonbségeire felhivja a figyelmet.

Az els6 két cikk mintajaban ezek a szempontok a tevékenységi teriilet, kor, jogi forma és
foldrajzi elhelyezkedés, valamint a célcsoportok kiilonbozdsége voltak. Az egységes definicio
hianya és a szervezetek sokszinlisége miatt nem rendelkeziink konkrét adatbazissal, igy
tarsadalmi vallalkozasokat fejlesztd szervezeteket, programokat, palyazatok listait, a témaval
foglalkoz6 tanulméanyok és egyéb cikkekben elérhetd adatait vizsgaltuk, azzal a céllal, hogy
ténylegesen tarsadalmi vallalkozasként miikodé szervezeteket valasszunk ki (az alkalmazott és
Kiss, 2018). Olyan tarsadalmi vallalkozasokat valasztottunk ki, amelyek fliggébetegekkel,
fizikai fogyatékossaggal kiizdd személyekkel, hajléktalanokkal és szellemi fogyatékossaggal
(autizmussal) élokkel foglalkoznak. A célcsoportok diverzitdsa megnyilvanul a vallalkozasok
jogi formajat (alapitvany, nonprofit kft, forprofit kft, szocidlis szovetkezet), a lokéciot
(Budapest és Kozép-Magyarorszag, Eszak-Magyarorszag, Nyugat-Dunantal), tovabba az
alapitas idejét (1994-2004) tekintve. A kivalasztott szervezetek adatait a 2. Tablazat mutatja be.



Kedvez- Tamogaté . Kor Alapito/ (s
. . .| Jogi forma . Lokacio
ményezettek | tevékenység (év) menedzser
cobszséoiiovi célcsoport
fliggd betegek ECSZSCEUEY alapitvany | 25-30 | tagja/kozvetetten févaros
szolgaltatas -
crintett
fizikai tengglfei};?gtas, célcsoport tagja/
fogyatékossag- Jes Kft. 5-10 kozvetetten févaros
% termékek -
gal ¢élok e érintett
biztositasa
szellemi  |foglalkoztatas, alapitvany -
fogyatékossag-| egészségiigyi | S P VALY T | 20-25 szakember vidék
1x > > | nonprofit kft
gal ¢lok szolgéltatés
hajléktalanok | foglalkoztatas 52 ocidlis 5-10 szakember vidék
szOvetkezet

2.Tablazat: Minta — a vizsgalt tarsadalmi vallalkozasok az els6 és a masodik cikk esetében
Forras: Sajat szerkesztés

A masodik cikk kvantitativ vizsgalataban a KSH 2017-es mintaja keriilt elemzésre, hogy
képet adjon a szektorban miikodd tarsadalmi vallalkozasok miikddési tulajdonsagairol.
Osszhangban az Eurépai Unié megkdzelitésével (Eurépai Bizottsig, 2019) alapitvanyi,
egyesiileti, nonprofit gazdasagi tarsasagi és szocidlis szovetkezeti forméaban miikodo
szervezeteket vizsgaltuk tarsadalmi véallalkozasként, melyek értékesitési bevételeinek ardnya az
Osszes bevétel legalabb 25 szazalékat meghaladta. Mas jogi formakban (pl. egyéb szovetkezet,
forprofit kft.) miikodo tarsadalmi véllalkozasok alkalmas adatbazis hianyaban nem keriiltek be
az elemzésbe, igy a statisztikai adatok értelmezése soran e korlatok figyelembe vétele

szlikséges.

Disszertaciom harmadik cikkében a Magyarorszagon tevékenykedd tarsadalmi vallalkozés
fejlesztd szervezeteket vizsgalom, tovabba az altaluk fejlesztésre hasznalt eszkdztarakat, iizleti
modelleket hasonlitom 6ssze egymassal. Azonositva a f6 kiils6 érintett csoportokat, a pénziigyi
befektetoket, beszallitokat, vevoket, kedvezményezetteket, szabalyozé szervezeteket, fejlesztd
szervezeteket, oktatokat, kutatokat, a fejlesztok csoportjanak lehatdrolasa utdn azok
megismerésére fokuszaltam. A desk research forrasaiként a szervezetek honlapjait, a kiillonb6z6
palyazati kiirasokat, szervezeti beszamolokat hasznaltam fel. Ezek megismerése nyoman, a
Magyarorszagon eddig miikodd 13 fejlesztébdl és inkubatorbol 6 szervezetet valasztottam,

amelyeket a 3. Tablazatban mutatok be. Els6ként elkiilonitettem egymastol a fejlesztd



szervezeteket €s a fejlesztd programokat, tovabba kizartam azokat a szervezeteket, amelyek

miitkodése Magyarorszagban megsziint, illetve azokat, amelyek tarsadalmi vallalkozokat

fejlesztenek tarsadalmi vallalkozasok helyett.

Szervezet | Szervezet | Szervezet | Szervezet | Szervezet | Szervezet
1 2 3 4 5 6
Szervezet . , . , , . , ) , ) ,
tipusa tanacsadd | tanacsado | tanacsadd | inkubator | inkubator | inkubator
Magyarorszagi
miikodés 20009. 2012. 2012. 2016. 2016. 2016.
kezdete
Nemzetkozi . .
‘e van van nincs van nincs van
hattér
Fejlesztés ideje et Lot 5 ovfel- iekt-
projekt- | ¢ ¢ honap | PrOJekt 2.4y | Ueyfel- | projekt
fliggd fliggd fiiggd fliggd
Fejlesztés projekt- projekt- projekt- projekt- projekt-
rendszeressége szerd, szerl, szerd, szer(, program szer(,
program program program program program
Atadott érték a ileti iizleti izleti
fejlesztés utan tudas tudas, tizleti tudas, iizleti tizleti
ritkén hi tel olykor tudas hitel, dij, tudas tudas, dij
toke, hitel toke
Fejlesztett
vallalkozasok 150 21 85 30 74 8000+

szama 0sszesen

3.Tablazat: Minta — a vizsgalt tarsadalmi vallalkozas fejlesztd szervezetek

Forras: Sajat szerkesztés

A kivalasztott hat szervezetben félig strukturalt interjukat készitettem azok vezetdivel és

tarsadalmi vallalkozasok fejlesztésében aktivan részt vevé kollégaikkal, 2021 januarjaban és

februarjaban, a koronavirus jarvany miatt online interjuk keretében, A Teams és Skype

alkalmazasok igénybe vételével, 1-1,5 oras terjedelemben. Az interjualanyok fele alapitoként

és fejlesztoként, mig a tobbiek fejlesztd kollégaként tevékenykednek a szervezetben.

Az interjukat rogzitettem €s interju atiratokat, valamint értelmezd interju 0sszefoglalokat

készitettem. Az elemzés és Osszehasonlitds f6 szempontjai a kovetkezdek voltak: a fejlesztd

szervezetek tarsadalmi vallalkozas fogalmai, annak érdekében, hogy feltarjam tigyfélkoreiket;

a fejlesztd szervezetek 6nazonositasa, azzal a céllal, hogy melyik fejlesztd kategdriaba soroljak




magukat; a tandcsadd szervezetek specialitdsai ¢és tevékenységik modjai, fejlesztési
folyamatainak megvalaszolasara; tovabba a fejlesztés soran hasznalt eszkozok, hogy

betekintést nyerjek modszertani eszkoztaraikba.

4 Kutatasi eredmények bemutatasa

A disszertacio elsé cikkében, a kulcsszereplok azonositdsa soran, feltartuk, hogy a
tarsadalmi vallalkozdsok tobbnyire a kozponti allamtdl, a helyi allami egészségiligyi
intézményektdl fiiggenek, tovabba fontos szamukra a helyi 6nkormanyzatokkal valé kapcsolat.
Partnerségiik a magan tigyfelekkel, fejlesztd szervezetekkel és forprofit vagy nonprofit
szervezetekkel kevésbé meghatdrozd. A tarsadalmi vallalkozdsokkal kapcsolatban 4llo
kulcsszereplok hatdssal vannak a tarsadalmi vallalkozasok jogi formadira, f6 tevékenységeire

nézve, tovabba a vallalkozas altal birtokolt emberi eréforrasokra és pénziigyekre.

A kozponti dllam szerepe Osszetett, az egészségiigyi és szocialis ellatorendszer hidnyossagai,
a nem kezelt egészségiigyi €s szocidlis problémak megoldasa révén ad teret a tarsadalmi
vallalkozasok mitkddésére. Ezekben a hianyz6 résekben a tarsadalmi vallalkozésok enyhitik az
allami ellatds hidnyossagait. A vizsgalt esetekben az alapitok azzal a céllal hoztak létre
szervezetliket, hogy e hidnyossagokat potoljak, ujszerti és innovativ megoldasok révén javitsak
a jelenleg meglévd allami szolgéltatast. Az allam szerepének masik része, hogy a tarsadalmi
véllalkozasoknak igazodniuk kell az allami rendszerhez a talélés érdekében, olyan forméaban
miukodhetnek, amelyeket az allam honoral, muikodésiik fiigg az allami bevételteremtd
képességtol, tovabba a tarsadalmi vallalkozasok fejlesztése kapcsan is az allamnak van
meghatarozo szerepe a vizsgalt teriileten (lasd az egyes kritikdk tovabbi részletes vizsgalatat
Kiss & Mihdly, 2019). A helyi 6nkormanyzatok partnerként jelennek meg a févarosban miikodo
tarsadalmi vallalkozasok esetében, egy vizsgalt szervezetnél elsddleges szerz6dd vasarlo
partnerként. A kisebb varosokban miikddd tarsadalmi vallalkozasok esetében kevésbé
mondhatd el a hosszi tavll partnerségi viszony a mar kordbban kialakult szerzddéses
partnerkapcsolatok miatt. Tovabbi kulcsszereploként a kovetkezOket azonositottuk: ezek a
szereplok jelen vannak a szervezetek életében, hol hosszabb, hol rovidtdvon, viszont mar
kevésbé meghatarozdak az allamhoz, a helyi ellatorendszerhez €s helyi 6nkormanyzatokhoz
képest. A fogyasztd és bevételszerzo irany vizsgalata megeldlegezi a disszertacido masodik, a
fejleszt6k vizsgalata pedig a harmadik cikkét. A vésarlok és a fogyasztok tekintetében két
szervezet folytat értékesitési tevékenységet maganszemélyek szamdra. A tarsadalmi

vallalkozok ugy vélik, fontos lenne hazankban felhivni a figyelmet a tarsadalmi vallalkozasok



legitimitasara, annak népszerisitésére. Bar a szervezetek 1étezése népszerusitésre szorul, mégis
szamos Onkéntessel rendelkeznek, tovabba bevonjdk a szervezeti miikodésbe az altaluk
tdmogatott hatranyos helyzetli csoportokat. A tarsadalmi vallalkozasok népszeriisitésével a
tarsadalom jobban elfogadna ezeknek a szervezeteknek a legitimitasat, amely hozzajarulna a
magasabb foku egyiittmikodések megsziiletéséhez. A forprofit szervezetekkel, nonprofit
szervezetekkel, tovabba fejlesztokkel vald kapcsolattartast kevésbé tartottdk fontosnak a
tarsadalmi vallalkozok. Két szervezet esetében kiskereskeddk vasaroljak meg a termékeket,
akikkel hosszii tavi kapcsolat alakul ki. A nonprofit szervezetekkel valé kooperacio
emlitésszertien meriilt fel az interjuk soran, azon beliil is a hasonl6 teriileten miikodo
szervezetek esetén, amelyek nem profitdld kapcsolatok. Fejlesztd szervezetek alatt jelen
kutatasban azokat a fejlesztoket értjiik, amelyekkel az adott teriileten miikodd tarsadalmi
vallalkozasok taldlkoznak. A fentiekben emlitésre keriilt, hogy fejlesztés terén az allamé a
kulcsszerep, igy az egyéb fejlesztokkel kapcsolatban a rovid tavi fejlesztést €s a tulzott mértéki
tudasatadast jegyezték meg az interjualanyok. Osterwalder és Pigneur (2010) iizleti
modelljének kibdvitett valtozatdnak része a kulcspartnerek elem, amely alapjan eldonyos
kapcsolatot jelenthetne a tarsadalmi vallalkozdsok szamara a fejlesztdkkel vald kapcsolat,
viszont jelenleg ezt a fajta szerepet az allam tolti be kdtelezd jelleggel elbizonytalanitva a
tarsadalmi vallalkozokat a fejlesztés irant. A forprofit és nonprofit szervezetekkel, tovabba a
maganszemélyekkel torténd partnerség elényos, fejlesztendd kapcsolatok a jovOre nézve,

hiszen novelik vevdik szamat és lehetdség nyilik a szervezetekkel valo kooperaciora.

Az intézményi kornyezet kulcsszerepldi formaljak a tarsadalmi vallalkozasok mitkodését az
altaluk megteremtett korlatok és lehetdségek révén. Szerepet jatszanak a jogi forma és
tevékenységi kor megvalasztasaban, a pénziigyi és emberi eréforrasok meglétében. Az adott
keretek kozott a vizsgalt tarsadalmi vallalkozasok a szamukra legjobb megoldasokkal éltek. Az
alapitok a szerint valasztottak kezdeményezéseik szdmara jogi format, amellyel leginkabb
kivitelezni tudtdk fo tevékenységeiket, és amelyek alkalmasak az adott iddszak palyazati
finanszirozasanak elnyerésére. Ennek alapjan elmondhat6, hogy az allami szabalyozas é€s
finanszirozési kornyezet befolyasolta a vallalkozok dontéshozatalat. Az 1990-es években az
alapitvany bizonyult a legalkalmasabb jogi forméanak az egészségiigyi és szocidlis ellatas
biztositasara, amelyért cserébe normativ pénziigyi tdmogatast kaptak. Késébb a szocidlis
szovetkezeti forma valt népszerlivé a szocialis tamogatasoknak koszonhetden, mas esetekben
pedig forprofit jogi formdkat is valasztottak, azzal a céllal, hogy a tarsadalmi problémak

szorosabban kapcsolddjanak a magéanszektorhoz. 2010 utan annyi valtozas tortént, hogy a



vallalkozok meglévo szervezetiik mellé olykor alapitanak egy masikat azzal a céllal, hogy egy
uj tevékenységet valdsitsanak meg. A tarsadalmi vallalkozasok tevékenységi kore sokat
valtozott, eldszor kisebb és egy tipusu szolgaltatassal vagy termékkel foglalkoztak, késdbb
kezdték el bdviteni portfolidikat. Vannak olyan szervezetek, amelyek a megoldani kivant
probléma kapcsan érintett személyeket alkalmaztak, mint 6nkéntesek. Ezt a fajta tevékenységet
akkoriban pénziigyileg tdmogattak. Ezzel szemben voltak olyan szolgaltatasok, amelyeket
megsziintettek az allami pénziigyi tdimogatasok hidnya miatt. Pénziigyi er6forrasok tekintetében
az alapitok kezdetben sajat tOkéjiikkel indultak el, majd nyomon kovették a palyazati
lehetdségeket. Az Oregebb szervezetek esetében a kozponti allami finanszirozas valt a 6
bevételi csatornava, benne a normativ timogatas és az adomanyok valtak a legfontosabbakka.
Ez viszont nem biztositott fenntarthaté mitkodést, igy a szervezetek elkezdtek mas kiegészitd
jellegli bevételi forrasokat keresni. A fiatalabb szervezetek ezzel szemben piaci alapu
bevételbdl kivanjak miikodésiiket fedezni. A vallalkozdsok human erdforrasa is valtozott
pénziigyi helyzetiikb6l fakaddan, sok esetben Onkéntes munkavallalokat kezdtek el
foglalkoztatni teljes allasban. Szakértok foglalkoztatasat nem képesek megfizetni a tarsadalmi
vallalkozasok, piaci aron alul tudjdk foglalkoztatni dket. A menedzsment altaldban nyitott a

munkavallalok véleményére a dontéshozatalkor, s6t kikéri véleménytiket.

A disszertacid masodik cikkében tarsszerzOmmel, a hazai egészségligyi €s szocialis
tertileteken miikodo tarsadalmi vallalkozasok tizleti modelljeinek fajtait térképeztiik fel. Ebben
a kutatasban az iizleti modell, mint mitkddési modell jelenik meg, amely keretezi a tarsadalmi
véllalkozasok finanszirozasi formainak sokszinliségét. A kutatds soran eldszor KSH
adatelemzésen keresztiil adtunk atfogd képet az egészségiigylr €s szocidlis teriileteken
tevékenykedd tarsadalmi vallalkozasok Ttzleti miikodési tulajdonsagair6l, a szervezetek
tevékenységein, jogi formadin, bevételein, human erdéforrdsain keresztiil. Annak érdekében,
hogy konkrét finanszirozasi iizleti modelleket tarjunk fel, a kvantitativ elemzés kevésbé volt
alkalmas, ehhez feltar¢ kvalitativ kutatasra volt sziikséglink, ezért ugyanezeket a szempontokat
(tevékenységek, jogi formdk, bevételek, human er6forrasok) részletesen megvizsgaltuk az

altalunk kivalasztott négy szervezetnél.

Végeredményiil kétféle tizleti modellt tipizaltunk, amelyek aszerint valaszthatoak el
egymastol, hogy milyen mértékben kiiloniilnek el a szabdlyozott allami igényektdl. Az allami
finanszirozast értékesitéssel kiegészitd modell kotott szabalyok mentén miikodik és a modell {6
bevételi forrasa a normativ tdmogatas, amelyet az adott szervezet sajat maga altal szerzett

jovedelemmel egészit ki. A magéanpiaci értékesitésen alapuld finanszirozasi modell mar



kevésbé kotott szabalyok alapjan mikodik. Leginkabb sajat termékének vagy szolgaltatdsanak,
vagy mindkét IlehetOség értékesitésébdl szarmazd bevételébdl milkddik. Az allami
finanszirozast értékesitéssel kiegészitd modell esetében a 6 bevételi forrast az allam biztositja,
amely kisebb mértékii értékesitési bevétellel egésziil ki. A tarsadalmi vallalkozasok
értékajanlata olyan szocialis szolgaltatasok Osszessége, amelyek részben vagy teljes egészében
az allam altal finanszirozottak és valamilyen hatranyos helyzetii csoportot tdmogatnak. A 6
bevételi forrast kiegészitd kismértékli értékesitési bevétel pedig a szakemberek vagy a
célcsoportot képezo hatranyos helyzetii csoportok altal eldallitott termékek vagy szolgaltatdsok
piaci alapu értékesitésébdl szarmazik. A maganpiaci értékesitésen alapuld finanszirozasi
modell esetében a f6 bevételi forrds sajat termék vagy szolgaltatas értékesitésébdl fakad.
Azoknak a szabalyoknak felelnek meg az ilyen iizleti modellel rendelkezé tarsadalmi
vallalkozasok, amelyeket sajat jogi formajuk megkdvetel toliik, tovabba a kiilonbozo palyazati
feltételeknek igyekeznek eleget tenni. FO bevételi csatorndjuk mellett egyéb bevételi forrasként
hasznalhatnak fel magdnadomanyokat, kiilonb6zo tarsadalmi feleldsségvallaléasi projektekbdl
szarmaz6 bevételeket. Az értékajanlat a célcsoport foglalkoztatasaval eldallitott termékek,
szolgaltatdsok forgalmazasa, illetve a nem normativ finanszirozasra jogosult szolgaltatasok és

termékek értékesitése a célcsoporttal foglalkozo6 intézmények szdmara.

Az tizleti modellek irodalmén beliil hasonldsag van Alter (2007), Santos (2015) €s vizsgalt
eseteink modelljei kozott (9. Abra). Az Alter — féle besorolasbol, az employment vagy
foglalkoztatasi modellel, a fee-for-service vagy fizetett tarsadalmi szolgaltatas modellel, a low-
income client vagy alacsony jovedelmi tligyfél modellel kapcsolatban lelheté fel parhuzam.
Ennek oka, hogy a vizsgalt szervezetek foglalkoztatds révén, szolgaltatas értékesitéssel €s
annak a hatranyos helyzetli csoportok szamara is elérhetdve tételével teremtenek tarsadalmi
értéket. Santos modelljei koziil a bridging és a blending modellek kapcsoljak dssze az eltérd
tgyfélkor és kedvezményezetti kor igényeit, tovabba a market hibrid modell lehetévé teszi a

piacinal alacsonyabb aron vagy akdr ingyenesen a szolgaltatas elérését.



Foglalkoztatasi modell )
Foglalkoztatas —
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9.Abra: Tarsadalmi érték megteremtése az iizleti modelleken keresztiil
Forras: Sajat szerkesztés

A feldolgozott adatok alapjan elmondhatd, hogy mind az egészségiigyi mind a szocialis
teriileten megtalalhatoak olyan tarsadalmi vallalkozdsok, amelyek nonprofit mddon, illetve
iizleti szemlélettel miikodnek. Vizsgalt szervezeteink koziil, a kft és a szocialis szovetkezet
bevételeiket sajat értékesitési csatornaik kiépitésére alapozzak. A nonprofit médon miikodo
alapitvanyok és nonprofit kft-k miikodését az allami tdmogatasok rendszere hatarozza meg.
Részletesebben bemutatva az interjuk és a szervezetek éves beszamoloinak elemzése alapjan
Osszekapcsoltuk egymassal a szervezetek jogi formait és szervezeti tevékenységeit. A jogi
forma alakuldsét a tarsadalmi véllalkozok dontéshozatala befolyédsolja annak fényében, hogy
milyen jogi forma milyen tevékenység megvalositasat, milyen tipust pénziigyi forras elérését
teszi lehetdvé. Az alapitvanyi forma valasztasdnak oka az allami tamogatasok hatékony elérése.
Van olyan alapitvany, amely nonprofit kft-t hozott 1étre piaci alapu tevékenységei elvégzésere.
A szocialis szovetkezeti formaval az akkori palyazati lehetdségek elérését céloztak meg, a kft
pedig mar induldskor gazdasagi tevékenységét valositotta meg. Tevékenységiik kozé tartozik
az ingyenes vagy a piacitol alacsonyabb aron torténd intézményi ellatas a szenvedélybetegek
€¢s a mentalis problémakkal kiizdOk szdmara, az alkalmi hajléktalanfoglalkoztatds, a

mozgaskorlatozott gyermekek helyzetének javitdsat célzd szolgéltatdsok és termékek



értékesitése a célcsoporttal foglalkozo intézmények szédmadara, halmozottan fogyatékos

csoportok lakhatasanak biztositasa és altaluk eldallitott termékek értékesitése.

Bevételek és eréforrasok tekintetében, a tarsadalmi vallalkozasok inditasa sajat forras
bevonasaval tortént, amelyet a palyazati pénzek, normativ tAmogatasok, kdzponti koltségvetési
tamogatasok kovették. Marketingtevékenységiiknek koszonhetden, felkeltették a lakossag,
adomanyozok, pénziigyi befektetok érdeklddését, akiktol egyéb bevételt realizaltak. A masodik
cikk 2-es Tablazataban lathatd, hogy a régebb ota miikodé nagyobb méretii szervezetek
(alapitvanyok) nagyobb bevételt realizdlnak. Az értékesités nettd arbevételének (ENA)
valtozasa szerint az az alapitvany, amely kiegésziti miikodését tobb nonprofit kft Iétrehozasaval
a legnagyobb értékesitési nettd arbevétellel és Osszes bevétellel rendelkezik. A szocialis
szovetkezet mukddése értékesitési tevékenységére épiil, beszamoldjaban egyediili bevételi
tételként az értékesitési nettd bevétel szerepelt. Egyéb bevételként szerepelhetnek a tagdijak, az
alapitotol kapott befizetések, a palyazati pénzek, az allami tamogatasok (TB alap, SZJA 1%,
normativ és nem normativ tdmogatasok), illetve az egyéb tdmogatasok (maganadomanyok).
Jelen esetben, a szervezeteknél az egyéb bevételek legnagyobb részét az allami tAmogatasok
(ezen belill a normativ és egyéb kozponti koltségvetési tdmogatasok) mértéke alkotja,
kiilondsen a nonprofit kft-kel kiegésziilé alapitvanynal. A kft 2019-re sz0lo tervezett éves
értékesitési nettd arbevétele 10 000 000 és 17 000 000 Ft koriil mozog. Az egyéb bevételek
kategorigja itt is megjelenik, de kevésbé relevans, mint a nonprofit szervezeteknél. Az
értékesitésbdl szdrmazd bevétel eléri az Osszbevétel 70%-at. Az egyes bevételtipusokat
Osszegezve elmondhato, hogy nonprofit jogi forma esetén a legnagyobb bevételt az a szervezet
képes realizalni, amely kibdviilt mas jogi formaval. Az egyéb bevételtipusok tarhaza szamos
bevételi lehetdséget foglalhat magaba, amely a finanszirozas sokszinliségét mutatja, koziiliik a
legtobb allami tdmogatasban a legrégebb ota mitkodé nonprofit szervezet részesiil. Az a
tarsadalmi vallalkozas, amely az alapitastdl fogva sajat bevételi csatorndjan keresztiil

finanszirozza magat, nem fiigg az allami tamogatasoktol.

A bevételi tipusok sokféleségébdl lathatod, hogy kapcsolat van a vizsgalt mintdban 1évd
szervezetek illetve Defourny és Nyssens (2017, idézi Repisky & Toth, 2019, pp.12-13; Matolay
& Révész 2020) nevéhez kapcsolodo tarsadalmi vallalkozas tipoldgia néhany tipusa kozott.
Mivel a nonprofit médon mikodod alapitvanyok és nonprofit kft-k az allami finanszirozast
értékesitéssel kiegészité modellt alkalmazzak, Osszefliggés taldlhatd a vallalkozé nonprofit
szervezetek meghatarozasaval, amely szerint a tarsadalmi vallalkozasok bevételeiket kiegészitd

jelleggel vallalkoznak. Tovabba megtalalhatd benne a szocialis szovetkezet, amely jelen



esetben a kft-hez hasonléan iizleti alapon miikédik. A forprofit tarsadalmi vallalkozasnak

felelnek meg maganpiaci értékesitésen alapuld finanszirozasi modelljiiknek kdszonhetden.

A harmadik cikkben, a hazai tarsadalmi vallalkozasokat iizleti szempontbol fejlesztd
szervezetek tipusait, fejlesztési folyamatuk modjat és eszkozeit tartam fel. Jelen esetben az
iizleti modell koncepcid, mint eszkoz jelenik meg, amelyet a fejlesztés soran alkalmaznak a

fejlesztd szervezetek.

Kutatasom soran négy féle aspektus szerint tipizaltam a szervezeteket, amelyek kozé tartozik
a szervezeti profil, a célcsoport tipusa, a fejlesztésbe vald bejutési kritériumok és a fejlesztés
finanszirozési tipusa. Profil alapjan, a kisebb méreti tandcsadd szervezetek
szervezetfejlesztéssel, tandcsadassal ezen beliil iizleti tervezéssel, vallalatfejlesztéssel,
tarsadalmi hatasméréssel, stratégia alkotassal, szakmai Onkéntes programok szervezésével,
tovabba kutatasok készitésével foglalkoznak. A nagyobb méretli tandcsado szervezetek a fent
emlitett szolgaltatasokat kiegészitik a tarsadalmi vallalkozdsok t6kebevondsanak eldsegitési
folyamatéval, tdrsadalmi hatdsméréssel és annak fejlesztésével, tovabba felkeresik azokat a
tarsadalmi vallalkozasokat, amelyek még nem vettek részt lizleti fejlesztésben, de sziikségiik
lenne ra. Mindkét méretli szervezetrél elmondhatd, hogy tagjai a forprofit szektorrdl a nonprofit
szektorra szakosodtak, leegyszerisitettek és adaptaltak olyan modszertanokat, amelyek az
iizleti életben is bevaltak. Az inkubatorok f6 célja, hogy sajat termékfejlesztésre és az azzal valo

piacra lépésre motivaljak és felkészitsék a tarsadalmi vallalkozokat.

Célcsoport alapjan a fejlesztok legtobb esetben fiatal, induléd tarsadalmi véllalkozasokkal
foglalkoznak, viszont kisebb szamban jelen vannak a mar miik6dé tarsadalmi vallalkozasok is.
Vannak eldre specializalt programok, amelyek kifejezetten a fiatal vallalkozokat vagy azokat a
tarsadalmi vallalkozasokat szoélitjak meg, amelyek csak vallalkozasi otlettel rendelkeznek.
Jellemzden nem a tarsadalmi véllalkozasok keresik meg a fejlesztd szervezeteket, hanem a
fejlesztd projektekre, az egyes szervezetekhez palyazat utjan jutnak el a tarsadalmi

vallalkozasok.

A tarsadalmi véllalkozasok eltérd kritériumok alapjan tudnak bejutni a fejlesztési
folyamatokba. Minden fejlesztd mas és mas kritériumot alkalmaz, kozéjiik tartozik a nonprofit
jogi forma, a tarsadalmi cél megléte, a megoldandd probléma kornyezetvédelmi vagy
mélyszegénység fokusszal rendelkezzen. Az Gsszetettebb bejutasi kritériumok koz¢é tartozik a
sajat arbevétel generdldsa, a tarsadalmi hatdsmérési tapasztalat megléte, legalabb 3 éves

miikodés, elegendd ligyfél megléte.



A fejlesztés finanszirozasa legtobb esetben a fejlesztok kozos munkajabol, projektjeikbol
fakad, amely soran sajat és nemzetkozi forrasbol finanszirozzdk a folyamatot. Széles
partnerhdlézatuk magaban foglalja a pénziigyi befektetoket, bankokat, pro bono vallalati
partnereket, allami szervezeteket, eurdpai unids intézményeket ¢€s mas tarsadalmi
vallalkozasokat fejlesztd szervezeteket. A partnerhaldzati finanszirozason kiviil léteznek
kevésbé gyakori finanszirozasi formak. A pro bono finanszirozédsi forma fizetés nélkiili
tanacsadast jelent, a low bono tipus soran az adott tarsadalmi vallalkozas fizet az altala igényelt
szolgaltatasért egy méltanyos Osszeget, mas esetben a szolgaltatast igényld tarsadalmi
vallalkozas megfizeti a forprofit szektorhoz képest alacsonyabb tandcsadoi dijat, a
donortdmogatott finanszirozasi forma soran a tarsadalmi vallalkozas pénziigyi timogatdja fizet
a szolgaltatasért cserébe, végiil a hibrid megoldas soran az igényld tarsadalmi vallalkozas és a

tdmogatd egyarant fizet a szolgaltatasért.

A fejleszto szervezetek azonositasa utan fejlesztési folyamataik sajatossagainak feltarasaval
foglalkoztam. A fejlesztési folyamatok program vagy projekt - specifikusak, a tarsadalmi
vallalkozasok specialis igényire szabottak. Kétféle fejlesztési folyamat kiilonboztetheté meg:

az indulo véllalkozasokra és a mar miikodo vallalkozasokra specializalt fejlesztések.

Az indulo szervezetek fejlesztése harom szakaszra bonthato. Az elsé szakaszban késziil el
iizleti terviik, benne definialt termékiik, szolgaltatasuk, az eladhatosag indoklésa, a termék és
szolgaltatas bevezetésének moddja, poziciondlds, a marketingstratégidban hasznalatos 4 P,
arazas és versenytarselemzeés. A masodik szakaszba valo belépés feltétele az lizleti terv
hasznalhat6sdga, a benne rejld potencidlis lehetdség és valtozatossdg, tovabba a csapat
elkotelezettségének foka. A masodik szakaszban a szervezetek mentorai értékelik az iizleti
terveket, kiegészitik azokat. A harmadik szakaszban pedig a tarsadalmi vallalkozok elkésziilt
iizleti terviiket prezentaljak pénziigyi befektetok szdmara vagy az adott fejlesztd szervezet altal

rendelkezésre bocsatott toke, hitel vagy dij elérése érdekében.

A mar mikodo tarsadalmi vallalkozasok fejlesztésekor eldszor felmérik a szervezeti
miukodés problémait, tovabba hogy milyen eszkdzok sziikségesek a fejlesztéshez. A képzések
magukban foglalhatjak az iizleti terv, cash-flow terv készitést, a szervezetalakitas képzési 1abat.
A fejlesztés jelen esetben is harom szakaszra bonthato. A helyzetfelmérés szakaszban mérik fel
a szervezetek és vezetdk problémait. Majd a reflexi6 a kiildetésre szakaszban megvizsgaljak,
hogy mindenki egyetért vagy sem a helyzetfelmérés eredményével. Az akciotervezeés és mérési

eszkdz szakasz zarja a folyamatot. Ezek a szervezetek altalaban szervezetmikodtetési



problémakkal kiizdenek: munkaszervezéssel, munkakor kialakitdsaval, folyamatszervezéssel,

vezetOi feladatok kialakitdsaval és projektmenedzsmenttel.

Cohen elméletével megegyezben (2013, idézi Nchang & Rudnik, 2018, p.21), az akcelerator
programok kick-off talalkozoi utan megkezdddnek az oktatasi workshop-ok, amelyek témai az
iizleti modellezés, az iizleti terv készités, pénziigyi tervezés, tarsadalmi hatdsmérési

modszertan, kockazatelemzés.

Klofsten allitasat igazolva (2016, idézi Nchang & Rudnik, 2018, p.4), az inkubatorhazak 2-
3 éven keresztill tamogatjak a tarsadalmi vallalkozasokat, tobbnyire 6nallo csapatokkal
dolgoznak strukturdlt programok helyett, amelynek legfontosabb része a hatasmérés és a
pénziigyi terv, illetve azok meggy6z6 képessége a befektetok szamdra. A fejlesztési folyamat
jelen esetben is harom szakaszbol all: a képzés, mentoracid €s inkubacio. A 8-12 hénapos
képzés és a mentoracidé nevezhetd fejlesztésnek, ekkor készitenek egy iizleti tervet, amelyet
prezentalnak a résztvevok, majd legvégiil egy olyan iizleti koncepciot készitenek el, amelyet
hattérszamitdsokkal igazolnak. Az inkubacidé utdn pilot tervet készitenek, amely alapjan
elinditjak a megtervezett mikodést és a mentorok feliigyelik a véllalkozas mikddésének elsd

néhany évét.

A fejlesztési folyamatok vizsgalata utan a fejlesztési eszkozoket tartam fel. Az indulo
tarsadalmi vallalkozasok esetén a fejlesztés célja, hogy a tarsadalmi vallalkozok elsajatitsak az
iizleti tudast és annak szohasznalatat, tovabba, hogy szervezetik miikodése megfeleld
alapokkal induljon el. A mar miik6dé tarsadalmi vallalkozdsoknal komplexebb témakdrokrol
beszélhetiink, kozéjiik tartozik a tarsadalmi hatasmérési rendszer kialakitasa és fejlesztése,

tovabba a szervezetalakitas.

Az iizleti modellek tekintetében Osterwalder és Pigneur (2010) vasznat hasznaljak alapként.
A modellt kiegészitik néhany specidlis tarsadalmi vallalkozasokhoz kapcsolodd résszel,
amelyek a Social Business Canvas (Social Innovation Lab, 2013) modellhez tartoznak. Egy
masik fejlesztok altal hasznalt modell a hatds vagy impact modell, amely tartalmazza az
értékajanlatot, célcsoport meghatarozasat, a kozvetitett értéket. Tovabba a modell egyik része
az innovacios elem, amely megadja, hogy mi az az Gjdonsag, ami megkiilonbozteti az adott
szervezetet a versenytarsaktol, mas szervezetektdl. A modell fontos része a tarsadalmi
hatdsmérés, annak meghatdrozasa, hogy szervezeten beliil melyek azok a tevékenységek,

amelyekkel elérni tervezik, tovabba hogy, hogyan tudjdk mérni a generalt tarsadalmi hatast.



A tarsadalmi hatds generalasa egy folyamat, ezért a statikus iizleti modellt kiegésziti a
vallalati folyamatok kifejtésére és tarsadalmi véllalkozasok problémainak behataroldsara
alkalmas Theory of change (ToC) moédszer. A tevékenységek alaposabb atgondolasahoz a ToC
logikai modelljének alkalmazasa soran meghatarozzak az inputokat, tevékenységeket,
outcome-okat és azok rovid és hosszil tava hatdsait. Az inputok lehetnek fizikai, emberi,
pénziigyi eréforrasok, amelyek az adott program vagy projekt, stratégia megvalositdsdhoz
szlikségesek. Az output a programok, projektek, stratégiak kdzvetlen hatasait, eredményeit; az
outcome pedig az adott program, projekt vagy stratégia eredményének rovid €s hosszu tava
hatasat jelenti. Minden egyes 1épés meghatarozasakor definialjak a lehetséges kockazatokat,

eredményt és az elérni kivant tarsadalmi hatast mérik (Rogers, 2014).

Disszertaciom f6 kutatdsi kérdése, hogy milyen jellemzdkkel bir a hazai tarsadalmi
vallalkozasok iizleti miikodése. Kutatdsi kérdésem megvalaszoldsdhoz eldszor feltérképeztem
a tarsadalmi vallalkozasok miikodési kornyezetének kulcsszerepldit és azok hatésait a
tarsadalmi vallalkozdsok miikddésére nézve, annak érdekében, hogy bepillantdst nyerjek a
tarsadalmi vallalkozasok tizleti mikodésébe a szervezetek jogi formain, f6 tevékenységein,
tovabba a vallalkozasok &ltal birtokolt emberi erdforrdsokon és pénziigyeken keresztiil.
Masodik Iépésként megnéztem, hogy milyen tipusu lizleti modelleken keresztiil finanszirozhato
a tarsadalmi vallalkozasok muiikodése, melyek azok a szervezetek, amelyek bevételeiket sajat
értékesitési csatornaik kiépitésére alapozzak, illetve melyek azok, amelyek miikodését az allami
tamogatasok rendszere hatdroz meg. Végiil az iizleti miikodést fejlesztoi oldalrodl kozelitettem
meg, azonositottam a hazai fejlesztoket, fejlesztési folyamataikat €s eszkozeiket, mindezzel

fényt deritve a tarsadalmi vallalkozasok altal alkalmazott tizleti eszkdzokre és koncepciokra.

A miikddési kornyezetbdl fakadd kulcsszereplok altal generalt korlatok és lehetdségek
nagyban befolyasoljak a tarsadalmi vallalkozasok miikodését. Ennek egyik elsddleges
szempontja a pénziigyi korlatok jelenléte, az allami szfératdl valo finanszirozasi fiiggés. Ennek
enyhitésére a tarsadalmi vallalkozok, a tevékenységek kivitelezéséhez sziikséges jogi formak
kivalasztasaval tudnak élni. A piaci alaptit miikddés Ujszerlinek mondhato, vannak olyan
szervezetek, amelyek fo bevételi forrasuk mellé alakitanak ki sajat értékesitésbdl fakado
bevételi forrdsokat €és vannak olyanok, amelyek csak ¢€s kizarolag sajat értékesitési
tevékenységeikbdl kivannak miikddni. Ez utobbit tiikkrézi a forprofit jogi formak tovabba a
szamos fejlesztési lehetdségbe vald bekapcsolddas megléte. A fejlesztd szervezetek célja az

alapvetd és a mar Osszetettebb iizleti miikodés atadasa és fenntartasa. Modszereiket és



eszkozeiket a hagyomanyos lizleti szektorbol vették at, amelyeket a tarsadalmi vallalkozasok

igényeire specializalnak.

Az altalam vizsgalt tarsadalmi vallalkozas diverzitds egybecseng azokkal a nemzetkozi és
hazai szakirodalmi koncepciokkal, amelyek lehetové teszik a piaci alapt miikodést a tarsadalmi
vallalkozasok szamara. A piaci alapti mikodési forma sokszinii, egyik formaja a még palyazati
forrasoktol részben fiiggésében 1évo, de mar pénziigyi fiiggetlenedésre torekvo szervezetek,
amelyek sajat értékesitési csatornakat hoznak létre 1j bevételi forrasok realizalasa érdekében,
tovabba azok a tarsadalmi vallalkozasok, amelyek a kezdetektdl fogva vagy id6 kozben

alakitottak at mitkodésiiket onfenntartova.
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