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ELOSZO

Avdllalkozasok szamdra irédott kézikonyvek altalaban szigoru jogszabdlyok gyljteményét és azok
magyarazatat, vagy egy-egy agazat gyakorlati és elméleti tudasat tartalmazd vaskos kotetként
jelennek meg szamunkra, amelyek olvasasat a cégek vezetbk leginkabb meghagynak konyveldik,
jogtandcsosaik és részteriletek szakértdi szamara. Ez a vallalkozasfejlesztési kézikdnyv nem ezzel
a szandékkal készilt. A hazai szocialis gazdasagban érdekelt szakemberek, menedzserek, és
vallalkozasok tulajdonosai a tarsadalmi, gazdasagi élet kiilonbo6z6 terileteirdl indulva jutnak el
arra a dontésre, hogy egy sajatos tarsadalmi cél, valamiféle kozjé elérése érdekében hozzanak
létre jol m(ikédd gazdasagi tarsasagot, vagy vegyenek részt az épitésében. A tarsadalmi
vallalkozdsok magyarorszagi vilaga a legtobb ember szdmara ma még alig lathatd, és a
fejlesztésiikkel foglakozd szakirodalom elhanyagolhatd, hiszen a téma potencialis olvasétabora is
csak néhany vallalkozébdl, kutatdbdl és érdekl6d6 szakemberbdl all. Az aldbbi kdnyv
kimondottan a tajékozodo vallalkozét, a fejlédni kivand szocidlis gazdasagi menedzsert célozza,
és elsésorban nem arra torekszik hogy elméleti megkdzelitésl, szakmai, vagy tudomanyos
igényeket elégitsen ki. A vezetd szamara kialakitott kotet gyakorlatok koré sz6tt magyarazatokkal
segiti a feladatok megoldasat, ezzel a hasznalok elméleti megagyazast is kapnak, példaul a
vallalati stratégia kialakitdsahoz, és ezzel mar ismereteiket is bdvitik anélkil, hogy kuldn
szakirodalom olvasasaval kellene foglalkozniuk.

A szocialis gazdasagban miikddé vallalkozasok leirasaval foglalkozé irodalom alapvet6 torekvése,
hogy megragadja a tdrsadalmi vallalkozasok sajatossagait, elhelyezve 6ket a piaci és tarsadalmi
kornyezetben, tovdbbd szdmos kisérlettel taldlkozhatunk magdnak a tarsadalmi vallalkozas
fogalom tartalmi meghatarozasara. Ez a kézikonyv ezt a feladatot meghagyja a tudomanyos
igényl elemzések és tanulmanyok szamara, igy nem farasztja az érdekl6d6 olvasot, vagy talan
jobb, ha felhasznalét emlitiink, fogalmi rendszerek, hazai és eurdpai meghatdrozasok
0sszehasonlitasaval. Ezzel szemben mar kiprobalt gyakorlatok, médszerek és miikodé modellek
bemutatasaval taldalkozhatunk, és akar meg is érthetjik az ezek mogétt mikods éld
gyakorlatokat. Ha az érdekl6dé még azok kdzé a szerencsés emberek kdzé tartozik, akik nem
adtak a fejiket egy olyan vallalkozasi cél megvaldsitasara, ahol nem a pénziigyi haszon az elsé,
hanem egy kodzOsségi értéken alapuld és a kornyezetiinkre jétékonyan hatd, ugyanakkor a
munkatarsaink jollétére figyeld Uzlet elinditdsa, akkor is olyan ismeretekkel b&vitheti tudasat,
amely barmely szektorban m(ik6dé szervezet szamara hasznalhato lehet. Amennyiben viszont a
gyanutlan érdekl6d6 arra szdnna magat, hogy nemes céljait a jelenlegi gazdasagi és piaci
kdornyezeteben szeretné megvaldsitani, és aldaveti magat a verseny altal diktalt elvarasoknak,
akkor mindenképpen érdemes ezt a szandékat alaposan atgondolni és otletét, elképzeléseit,
vagy a mar kidolgozott terveit egy akadalypalyan is probara tenni, amire ez a kézikbnyv
lehet6séget biztosit.

A Magyar Maltai Szeretetszolgdlat részér6l nem csak végig kisérhettem a haldzati
egyuttmikodésbe vont szervezetekkel kdzosen végzett fejlesztést, ezek egy-egy allomasainak
megtervezését, de workshopokon és tapasztalatcserékre lehet6séget biztositéd rendezvényeken
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mind a fejleszt6 KONETT szakértSivel, mind a tarsadalmi vallalkozasok munkatdrsaival, vezetGivel
sok id6t tolthettem egyiitt. gy egy tarsadalmi vallalkozas vezetSjeként és a SENTINEL projekt
szakmai fejleszt6ként elmondhatom, hogy a KONETT altal most kdzreadott munka elsésorban
nem irdsos projekt termék, hanem a SENTINEL projektben megvaldsitott haldzat - és
vallalkozasfejlesztési gyakorlat irasba foglalt, vallalkozasi ismeretekkel megerdsitett, szerkesztett
kézikonyve.

Kovacs Gabor,
A SENTINEL projekt szakmai vezetGje
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1 BEVEZETES

1.1 A KEZIKONYV CELIA

A kézikdnyv célja, hogy tarsadalmi vallalkozasok vezetdi, kulcsfontossagu munkatarsai és az ket
tdmogatod szervezetek képvisel6i eredményesebbek legyenek a fejlesztései feladatok elvégzése
soran a kézikonyvben felhasznalt médszertani ismeretek altal.

Ez a kézikdnyv a projekt soran a nemzetkozi kooperacidban létrejott angol nyelvl Kézikdnyvet
(Handbook) és Eszkoztarat (Toolbox) egésziti ki, de 6nalldan is hasznalhaté. Mivel ezekben, és a
projekt egyéb anyagjaiban sokat foglalkoztunk a tarsadalmi vallalkozasok meghatarozasaval és az
ebben megfigyelhet6 orszagok kozotti eltérésekkel, itt most terminoldgiai részletezésbe nem
fogunk. A magunk szamara minden szervezetet ide értiink most, amelyek valamilyen tarsadalmi
értéket teremtenek és vallalkozasi tevékenységet (is) folytatnak.

A SENTINEL Handbook a halézatfejlesztésre és -épitésre, mig a Toolbox a mddszertani eszkdzokre
koncentrdl. Ez utdébbiakat hasznaltuk a projekt soran az egyes orszagokban.

A projekt dokumentumai itt érhetdk el:
https://www.interreg-central.eu/Content.Node/SENTINEL.html| a Documents fil alatt.

Kézikdnyviink dsszefoglalja a haldzatépités legfontosabb elemeit — mert ez volt a magyarorszagi
pilotunk egyik kozponti eleme (és marad is a kiadastdl szamitott fenntartdsi id6szakban). A masik
kulcstényez6 a hazai pilotban a szervezet- és menedzsmentfejlesztés volt. Az eszkdztarnal ezért
leginkdbb az ezeket tdmogaté modellekre tamaszkodtunk, és ezek a projekt altal elGallitott
Toolboxhoz képest Ujdonsagot, kiegészitést jelentenek. A nemzetkdzi kiadvanyokhoz képest,
szintén Uj elemként jelennek meg az esettanulmanyaink Szintén tovabbi elem a nemzetkozi
kiadvanyokhoz képest az esettanulmanyok, amelyeket a pilotban résztvevé vallalkozasokrol
készitettiink — és nemcsak hasznos olvasmanynak, hanem tréningeken, workshopokon
felhasznalhatd oktatasi elemnek is tartjuk.

Kényviink gyakorlat-orientalt, a munkafiizet jelleggel kidolgozott részeket egyénileg és csapatban
is hasznos lehet feldolgozni. Gondolatmenetében a stratégiai és operativ elemek
megkllonboztetése, az lizlet- és szervezetfejlesztés sajatossdgai és kilonbozdségei és a
halézatosodas all — kiegészitve az ezekhez hasznalhaté ajanlott eszkdzdkkel.

Végil, a konyv és a benne foglaltak hasznalataval kapcsolatban online-konzultaciora lehet
egyénileg is jelentkezni a konett@konett.hu email cimen, vagy a KONETT Team Facebook oldalan
https://www.facebook.com/konettteam jegyzett lizenetben. Webinart is fogunk szervezni, ahol
csoportosan végig vezetjik a résztvevlket a hasznalat legfontosabb lépésein.

KONETT
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1.2 A KEZIKONYV FELEPITESE

A Kézikonyben az egyes tevékenységek, elemek, termékek, mddszerek l[ényegét, illetve szervezési
aspektusait fejtjik ki. Az egyes témarészek elején rdhangold, bevezetd kérdésekkel, a témak
végén pedig ellen6rz6 kérdésekkel segitjiik az olvasd és felhaszndld bevonasat. Az egyes témak
feldolgozasat esetpéldak egészitik ki, ezek vagy az egyes fejezetrészeknél, vagy mellékletben
talalhatdk (ezt mindig jelezzik.)

A kiadvéanyunkban el6szor (2. rész) felvazoljuk a véllalkozas stratégiai és szervezeti kozegét és az
ezek tervezéséhez, fejlesztéséhez alkalmazhaté modelleket. Ezeket a modelleket a halézatok
fejlesztésénél ugyanigy lehet hasznalni.

Ezutan (3. rész) a vaéllalkozasi és innovacids képesség, az otlet felépitése és a tdmogato kiilsé
segitség alkalmazdasdval foglalkozunk — tébbnyire a haldzatépitésben is alkalmazhaté modon. Az
itteni eszkozok kozott a pénzigyi tervezéssel nem foglalkozunk, mert a projektiink és a
kiadvanyunk is menedzsment-fejlesztés fokuszu. Azonban az egyik esettanulmdanyunkban izelit6t
adunk a pénzligyi kérdések végig gondoldsara is (9. esettanulmany).

A 4. részben kiemelten foglalkozunk a projektek mddszertanaval.

Az 5. rész alaposan végig vezet minket a vallalkozasok és a kdrnyezetiikben m(ikédé partnerek
halozatanak felépitésének modszerein.

A 6. részben olyan kiemelt mddszereket mutatunk be, amelyek a vallalkozds vagy haldzat
megalapozdsdban elengedhetetlenek (megvaldsithatdsag, kockazatkezelés, érdekelt-elemzés).

Majd 4 esettanulmany kdvetkezik a projektiinkbe bekapcsolddott tarsadalmi vallalkozasokrol.

Kiadvanyunk nem a kdnyvespolcnak késziilt, hanem a Te gyakorlati tdmogatasodra. Mint ahogy
a workshopokon, tréningeken és végsd soron a projekt munkaban is, a legtobbet akkor nyersz a
magad szamadra ezzel a munkafiizettel is, ha energiat, figyelmet, gondolkodast fektetsz bele.
Fontos, hogy a fejlédésedet nyomon tudd kovetni.

A kovetkezd kérdésekre, az 1.3 fejezetben, prébadlj ennek szellemében valaszolni és ezzel
hasznalatba venni az els6 eszkozt.

A tablazat a vdllalkozasok terén rendszerezi a tapasztalataidat és ahogy latod magad, a szlikséges
fejl6dési elemek terén.
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1.3 SZEMELYES FEJLODESI UTEMTERV

SENTINEL

Toltsd ki az alabbi tablazatot !

Vallalkozéi elGéletem:

Hany  éve
vallalkozassal:

foglalkozom

Milyen szerepkoroket
toltottem/ toltok be:

Legnagyobb a vallalkozassal
kapcsolatos sikerélményem

Mikor tortént, mi volt a

projekt vagy akcioé:

Minek volt kodszonheté a
siker és mi volt a személyes
hozzajaruldasom:

Vezet6i képességeim és

gyakorlatom

Fejlettségi szintem 1-7-es
skalan (1: egyaltaldn nem
vagyok jo, 7: nehezen tudnék
jobb lenni)

Fejlesztési elképzelésem
(mit szeretnék tenni és kit6l
és miben kérek hozza
segitséget):

Vallalkozoi alapismeretek

Szakmai/szervezeti
megalapozas

Tervezés

Szakmai munka 0sszefogdsa

Kontrolling, pénziigy

Dokumentacio-
adminisztracio

Kommunikacio

Uzletfejlesztés

Marketing, networking

Emberek vezetése

motivacio

konfliktuskezelés

feladatmenedzsment

egyéb

©
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A fejlesztési tervet idénként, legalabb évente, legfeljebb félévente tekintsd at és aktualizald.
Célszer(, ha megtanacskozod az abban foglaltakat és véleményt kérsz masoktdl is, hogy latjak az
altalad leirtakat.

Visszajelzést kérni és kapni, és azt feldolgozni egy kilén tudomdany, amelyet ha elsajatitasz,
nagyon sokkal [éptél el6re a fejl6désben.

Minden vallalkozas, szervezet hasonldé meghatarozasban mikodik: mindenekel6tt komoly
tervezést és kornyezet felmérést igényel, majd szakmai integracidt és feladat-specifikaciét.
Nagyon fontos, hogy a véllalkozasban, szervezetben miikodé, dolgozé embereket jol kell vezetni.

Ez a tarsadalmi vallalkozasok és a tarsadalmi vallalkozasok halézataiban is igy van.

Szemléljik meg a tarsadalmi vallalkozdsok stratégiai és szervezeti kontextusat !

10
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2 A SZERVEZETFEJLESZTESI STRATEGIAI KONTEXTUS

Bevezeto kérdések

A véllalkozdsodra — vagy a szervezeti tevékenységek kozil arra, melyiket vallalkozdsban végzel/
nyujtasz — mikor készitettél stratégiat? Mit tudsz elmondani a stratégia-készités folyamatardl, mi
jellemezte, hogy tortént?

2.1 STRATEGIA

A stratégia a szervezet jov6re iranyuld gondolkodasat jelenti. Formalizaldsara a kovetkez6k miatt
lehet sziikség: !

1. Jovbkép rogzitése és elérésének megragaddsa, eszkdzrendszere
Kornyezeti valtozasok (kilsd, belsd) feldolgozasa

3. Céloknak, stratégiai tartalomnak megfelel6 m(koddés kialakitasa,

fejlesztése

4. Kommunikacids eszkdz biztositasa a szervezet tagjai és a kulvildg szamara
A stratégia elkészitése nem egyszerl, ezt minden vallalkozé megmondhatja. Az esetek egy
jelent8s részében, ha megkérdezik télink, van-e stratégiank, azt valaszoljuk, van. Tovabbi
érdekl&désre, hogy hol, meg tudjuk biszkén mondani, hogy a fejinkben... Az a stratégia, ami
nincs rogzitve irasos formdaban, nem stratégia.

~

Sokszor el6fordulhat, hogy ugy érezziik, minden bizonytalan és nem latunk el6re, ugyanakkor
vezet8ként, tulajdonosként magunkkal és azokkal, akikért felel6sséget visellink, meg kell
probalnunk elére tekinteni.

A stratégia formalizalasa mellett szikség van stratégiai menedzsmentre is, mégpedig a
kovetkez6k miatt:
1. Astratégia alkotds vezetett folyamat

L Forras: Vecsenyi J- Nagy P: Valtozdsmenedzsment modell, 2016. KONETT Team belsé kiadvany.
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2. A stratégiat meg kell valdsitani, ennek iranyitasa vezetdi feladat

3. Viszonyitasi pont, kiilsé kornyezet kezelése — kontrollalt keretek nélkdl
nem lehetséges

4. Tudatos lépéssorozat, er6forrds-elosztas sziikséges a megvaldsitashoz

A stratégiai menedzsment a tervezés — megvaldsitas - mérés—nyomon kovetés - értékelés,
beavatkozas ciklust koveti. Jellemz8en a legtobb kis-és kozépvallalkozasnak nincsen formalizalt
stratégiai dokumentuma, vagy, amije van, az nem 0Osszefligg6en formalizalt, ezért szlikséges
|épés a szervezetfejlesztéshez a stratégiai elemek kiilénb6z8 forrasokbodl torténd dsszegydlijtése
és ezt kovets feldolgozdsa, rendszerezése

Az alabb lathatdé abra bemutatja a stratégiai menedzsment kontextusat. A fels6 haromszogei a
jov6be vetitett képrdl, a viziorél és az azt megmagyardazé kildetésrdl szdlnak. Az alsé
haromszogek pedig a vizidhoz vezetd atfogo Iépéseket mutatjak.

Alatta kovetkezik a célrendszer: ami pontosan elérendd allapotokat jelent, erre lehet kapcsolni a
projekteket, akcidkat (a hozzdjuk tartozé tevékenységekkel.) A célok pontositasardl, és
elkilonitésukrdl a tevékenységektdl a projekt menedzsment fejezetben irunk részletesebben.

A vizidt és az azt lebonto stratégiat vallalkozasi (Uzleti) fejlesztésekkel és szervezetfejlesztésekkel
(amelyben a kompetencidkat is bele értjik) érjik el. Abban az esetben, ha ezt meg is tervezziik,

az eredmények véletlenszerlsége csokken.

Valaszolj a kovetkezo kérdésekre a tarsadalmi vallalkozasodat figyelembe véve:

Neked mi az almod, vagyad?
Mi az indittatasod, mi az elképzelésed ?
Mennyire relevdns, amit csindlsz?

- 12
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2.1. Gbra: Stratégiai modell?

Uzleti tervezés

Szervezetfejlesztés

Szervezeti kultura

Szervezet
mikodésének
madja

Elvaras és normarendszer, értékkészlet

Szervezeti mlkodés strukturaja, folyamatai, szabalyai (SZMSZ
és egyéb szabdlyozasok)

A szervezetek a stratégiai keretrendszerrel két dolgot tesznek: 1) elképzelik, hova akarnak eljutni
a jovében és 2) megmagyardzzak, mivégre vannak a vilagon.

Amikor az elképzelésekrél beszéliink, a vizidt értjik rajta, ami egy jov6be vetitett kép — amin
szamit, hogy mi és ki van rajta, milyen kompozicidban és mi az, amit élesen latunk és mi az, amit
kevésbé. Fontos az id6pillanat is (két év? harom vagy tobb — amikor a fénykép készil). A gyors
valtozasok kozott néhdny évre is nehéz elGre tekinteni.

Amikor a kik-, mik- és miért vagyunk kérdésekre vdalaszolunk, a sajat fontossagunkat gondoljuk
végig. Mit jelentiink a vildgnak vagy egy szeletének.

2 Forras: Nagy Péter: Véltozdsmenedzsment, KONETT Team, 2012.
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Ha tarsadalmi vallalkozo vagy, mar van olyan viziéd és mar részben lehet, hogy csinalod is, amely
relevans tevékenységrél szol. A létedet kevésbé kell megindokolni. (Legaldbbis magadnak: de
mindenki masnak meg kell !)

Hogy mi végre vagyunk a vilagra, azt fogalmazzuk meg a kildetés nyilatkozatban. Ez egy-két
mondatos allitds, amely egyrészt a kulvildag szamara szdl: a lehetséges partnereinknek és
vasarloinknak szeretnénk megmondani, mi célbdl vagyunk a vildgon. Masrészt befelé pedig a
munkatdrsainknak szeretnénk egyértelm(ivé tenni, mi az az értékalap, amelyen allunk és mit kell
nekik is kovetni, hogy beilleszkedjenek a szervezetbe. Ez a kiildetés értelmezés megalapozza a
szervezeti 0sszetartozast biztositd érték- és normakészletet és viselkedéseket.

Példa: A Szimbidzis Alapitvany misszidja:

A fogyatékossaggal él6k,- kilonds tekintettel az értelmileg akaddlyozottakra és az autizmussal
él6kre- képesek értékteremté munkaval hasznos tagjaiva valni a tarsadalomnak.

Ehhez egyrészt megfelel6 felkészitésre, targyi feltételekre, szakmai segitségnyujtasra van
sziikség, masrészt adekvat szocidlis szolgdltatasokra, tovabba elengedhetetlen a befogadd
tarsadalmi szemléletvaltozas. A ,,szimbidzis” minden érintett fél azon egyenrangu partnerségben
létrejové egylttmikodését jelképezi, ahol képességeinkhez mérten a kozdsség javara
munkalkodunk egyitt.

Az atfogo stratégiai célok meghatarozasahoz a kilsé kornyezetet mindenképpen elemezniink
kell. Ennek az egyik leghasznosabb mddszere a PESTLE elemzés (magyarul PESTEL-nek is szoktak
forditani, hasznalni). Az elemzés a vallalkozdsunkkal kapcsolatos tényezGket jarja korbe. A
kovetkez6 tablazatban az elemzés egyes aspektusai mellett a lehetséges tartalmi elemeit
ismertetjik.

A tarsadalmi vallalkozasoddal kapcsolatban prébald meg magad vagy munkatdrsaiddal egyutt
kitélteni a rad jellemz8 ismérveket.

2.2. tablazat: PESTLE elemzés

Modell elem Vizsgalati iranyok Elemzés

P: politikai Ezek a faktorok meghatdrozzak egy
kormany befolydsat az adott ipardgra,
szakmara. Szabdlyozdk, tamogatasok,

3 Forras: Szimbiozis.net
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S: Tarsadalmi

T: Szakmai-
Technikai

L: Jogi

E: Kornyezet-
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ado, vamok, stb —mindez befolyasolja
a bevételi, gazdalkodasi
lehetGségeket.

Egy orszag vagy régid gazdasagi
teljesitményének mutatdi (arképzés,
vasarlderd, keresleti-kinalati
viszonyok, inflacio, kamatratak,
versenyképesség, gazdasagi szerepl6k
stb.)

Az ipardg, szakma tdrsadalmi
kornyezete — kulturalis folyamatok,
demogrdfiai, népességi valtozasok,
vasarloi szokasok.

Az ipardg- szakma m(ikodésmaddjanak
valtozasai —innovacio, digitalizacio,
kutatas-fejlesztés, technolégiai
fejlettség, gépesités, automatizacio,
stbh.

A mikodést befolydsold jogszabalyok,
illetve a szervezet bels6 iranyelvei.
Lehetséges befolyasolas
(fogyasztovédelem, érdekképviselet,
munkavédelem, munkajog stb.)

Bizonyos  tevékenységek  esetén
(turizmus, mez6gazdasag, farmok)
kornyezeti szempontok (klima,
id6jaras, foldfajta, kérnyezetvédelem
stb.)

Interreg . sewine
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2.2 SZERVEZETFEJLESZTES VALTOZASMENEDZSMENTTEL

Bevezet6 kérdések:

Mit értesz szervezetfejlesztésen?
Csinaltad mar?
Mik voltak a tapasztalataid? — mi m{ikodott jol és mi nem? Miért?

A szervezetfejlesztés olyan tevékenységsorozat, amelyet a vallalkozdsi, szakmai stratégidnk és
céljaink megvaldsitdsara tervezink — és arra szolgdl, hogy az embereket, egyénileg és
kozosségben e célok elérésére alkalmassa tegye.

Folyamat, amelynek |épéseit érdemes szisztematikusan kovetni.

2.3 dbra: A szervezetfejlesztés modszertani folyamatdbrdja

Szervezetfejlesztési
stratégia és szabalyozdsok
intézményesitése
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A szervezetfejlesztés fent bemutatott stratégiai kontextusahoz illeszkedve és figyelembe véve a
szervezetfejlesztésben egy olyan modellt javaslunk, amelyet tobb évtizede sikerrel alkalmazunk
eltéré méretd, eltéré ipardgu és komplexitdsu szervezeteknél — sikerrel, mert a valtozashoz vald
alkalmazkodast allitja a kozéppontba. A valtozasok egyszerre torténnek és sokszor Gnmagukban
is jelentds méretekben, komplexitassal.

Feladat:

Gondold végig, hogy vallalkozasod, tevékenységeid szempontjabdl melyek voltak az elmult 2-3
év legjelent6sebb valtozasail

2.4 dbra: A szervezetfejlesztési modell*

—--—.\

4 Forras: Nagy Péter:, Valtozasmenedzsment, KONETT Team, 2012.
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A modellben a szervezeti kultura (culture), a szervezeti bels6-és kilsé kornyezet (environment)
feldolgozasa és kezelése torténik a vezetési funkcié (leadership) megértésével és tudatositasaval,
valamint az emberekkel (people) kapcsolatos teend6k rogzitésével. Ezt tdmogatja a metodoldgiai
keret (methods) — amelynek f6bb elemei a projektmenedzsment, a kompetenciafejlesztés, a
kommunikdcid és a valtozaskezelési szerepkori rendszer.

A mai szervezeteknél az egyik kulcsfontossagu kihivas a megformalt stratégia aprépénzre valtasa
(napi mikodési elemekre bontdsa). Ebben a folyamatban a projektek kulcsszerepet jatszhatnak.

2.5 dbra: A kulturdk rétegzédése’

szervezeti kultura

A szervezeti kultura a kulturak rétegz6désében a harmadik elem. A nemzeteknek, népeknek van
kulturajuk — ez elsé réteg. Az egyes szakmaknak is, ez a masodik réteg. Es az egyes szervezeteknek
is — ez a harmadik szint. Utébbin a m(kodés, a gondolkodas és viselkedés maddjait értjuk,
amelynek vannak lathaté és nem lathatd elemei.®

> Forras: Nagy Péter, 2019.
6 A téma fontossaga miatt ebben a kérdésben kiilsn web-alapu foglalkozést, szemindriumot szerveziink.

-
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Ezekre a kérdésekre probalj valaszolni magad :

Szerinted melyek a szervezeti kultura lathaté és nem-lathaté elemei?
Milyen sajatossagok jellemzik a tarsadalmi vallalkozasok szervezeti kulturajat?
A magyarorszagi kis- és kdzépvallalkozasoknak milyen sajatsagos kulturalis jellemz8ik vannak?

Asikeres szervezeteknél a mikddési kultura kulcseleme az egylittm(ikddés és a kapcsolédasok az
egyes szakmai feladatok, a projektek és azok teamjei és a szervezeti egységek, és a munkatarsak
kozotti egylttmikodés.

Ennek nagyon fontos eleme a projekt-kultura. A projekt célok és feladatok mentén szervezdédik,
de Iényege az egyéni felelGsségvallalas és a csapatmunka. Csapat nélkil nincs projekt. A projektek
szervezésének viszont megvannak azok a toérvényszerlségei — kés6bb bemutatjuk a projekt
»szentharomsagban” és alaptorvényszer(iségekben -, amelyeket sokszor a donor-projektekben
csak korlatozott mértékben tudunk érvényesiteni. A konstrudlt valésag ezekben a projektekben
specidlis (intézkedésrél-intézkedésre esetleg valtozd) gondolati rendszerben mikddik — példaul
a valtozasok kezelésében nagyon nehézkesen, lassan. A tarsadalmi vallalkozasok ezt igazan jdl
ismerik.

A PMI (Project Management Institute), a vildg vezetd PM szakmai szervezete 2017-es felmérése
alapjan’

® a valaszadok 43 %-a érzi ugy, hogy a sajat munkahelyén pontosan értik a
projektmenedzsment értéktartalmat,
a szervezetek 28 %-a alkalmaz projekt teljesitménymérést,
a projektek 41 %-a nem eredményes a menet kézben valtozo szervezeti prioritasok miatt,
a szervezetek 21 %-a hasznal projekt menedzsment sztenderdeket, mddszertanokat,
a szervezetek fele agilisabb eljarasokat alkalmaz az innovacids kihivasok miatt,
a projektek 14%-at itélik kudarcnak.

Aktudlis hazai kutatasi eredmények jelenleg nincsenek®, de a nagyvilagbhdl rengeteg mérési adat
all rendelkezésre, amelyekbdl szemezgetilink a kézikbnyv egyes pontjain.

7 pulse of the Profession, PMI, 2017. A tanulmany 3 és félezer, projektekben kiilénféle szerepet betdlts szakérté
vdlasza alapjan késziilt, a vildg minden tajardl

8 Magyarorszagon a Magyar Projekt Menedzsment Szévetség és a Corvinus Egyetem 2018 februdarjaban inditotta
Projekt  kultira felmérését, az eredmények nyomon kovethet6k 2018 masodik felétdl:
https://www.pmsz.hu/hirek-aktualitasok/szervezeti-hirek/pm-kutatas-2018
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Egy masik, érdekes mérés az Uj-zélandi szervezetekre vonatkozik®, melyben a vélaszadé 200
szervezet kozil a felmérés évében 40% legalabb 30 projektet vitt, 56%-nal alkalmaztak projekt
irodat és 60%-nal projekt portfoli6 menedzsmentet. A projekt iroda természetesen egy néhany
fés kivallalkozasnal széba sem johet, de egy olyan tarsadalmi vallalkozasnal is van értelme, ahol
tobb szolgaltatdsi ag, tobb szaz munkatars és sok-sok projekt fut. A projekt iroda ez esetben a
projekt szakértelmet, munkatarsakat, kontrollt és minéségbiztositast végi. A kontroll egyike a
projekt portfélio, amely folyamatosan 6sszefoglalja a projektjeink f6bb jellemzgjét és informal
elére haladasarél megadott mutatdk alapjan.

A szervezetek 71%-a foglalkozik projekt vagy egyéb szakmai/szervezeti Ujitassal e téren.
megkozelitésekkel. Ot projekt kdziil egy agilis modszert hasznal, tovabbi egy pedig tébb mddszer
keverékét, amelynek az agilis is része lehet. Es egy harmadikuk pedig valamilyen egyéb testre
szabasi mddszertant alkalmaz.

2.2.1 Az agilitasrol didhéjban

Manapsag az agilitas kifejezés olyan szakmai kdzhely, mint egyéb, a szervezet magardl tett
allitasai, dgymint: ,,Nalunk...

minden projekt;

az ember az elsd;

minden szinten fontos az dszinteség, a nyilt kommunikdcid”

Folytasd a sort, ha van kedved ...

Manapsag ilyen elkoptatott fogalom az agilitas, de érdemes megnézni a valddi jelentését.

Az agilitasnak a szilikségszer(isége a gyors valtozasok koévetésében rejlik: szakmailag érinti a
projektek tervezési és végrehajtasi mddszertanat és id6tdvjat (a tobbéves projekteket sok
szervezet mar nem tartja kivitelezhet6nek a gyorsan véltozé szakmai/szervezeti-szakmai
kdrnyezet miatt.) Az agilis mddszer két alapeleme a sprintek (kisebb tervezési egységek — heti
vagy kétheti id6tdvra, gyorsabb kibocsatdssal és tesztelésekkel) és a scrumok (napi
munkaértezezletek feladatkiosztassal). Az eredetileg szoftverfejlesztésre kitalalt moddszer
el6nyeit bonyolultabb és nagyobb projekteknél is prébaljak alkalmazni. Altaldban a projektekre
vonatkoztatva ez a kdvetkezGket jelentheti:

Prototipusok: kisebb termék-egységek minél gyorsabb kiprobalasa, tesztelése, véleményeztetése
a felhasznalékkal, vevékkel.

Fokozatossdg: a fokusz e termék-szolgdltatas fokozatos javitasan van és az egyes kisebb
valtoztatdsok gyors kiprébalasan.

° Driving Business Performance. Project Management Survey. KPMG NewZealand, 2017.
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Korai szakmai/szervezeti eredmények: a projekt torekedjen a minél hamarabbi
szakmai/szervezeti eredmény elérésére, annak tanulsidgainak visszaépitésére, a teljes
szakmai/szervezeti tartalom részenkénti elérésére.

Rendszeresség: a projekt mikodés tamaszkodik a gyakori és rendszeres munkamegbeszélésekre
—a nyomon kdvetés és megel6zés érdekében.

Id6tartds: a hatarid6k értelmezésének erGsitése a prioritdsok alapjan: tervezett hatdridére a
részeredményekbdél mi a legfontosabb, at lehet-e vinni valamit a kdvetkez6 munkafazisba (a
hatarid halasztdsa helyett)?

Kész dllapot: torekedjink a haszndlhatésag minél korabbi elérésére — a félkész termékek
hosszabb tavon csak viszik a pénzt és nem hozzak az eredményt.

Beszélgetés: a vezet6k minél tobbet beszéljenek a projekt teammel a kockazatok kezelése és a
problémak megolddsa miatt. A formalizmusok sulyanak csokkentése az informalis, valds tartalmu
kommunikacié javara.

A fentiek miatt nemcsak informatikai, hanem egyéb termékfejlesztési kdrnyezetben is
alkalmazhaté az agilis médszertan, ha megfelel6 a fogadd kérnyezet is. Es...

Ha értjik a kilsé kdrnyezetet is.

A szervezet kornyezetébdl eredé valtozasi tényezdk, okok, huzd er6k azonositasa, megértése
kulcsfontossagu a valtozasok feldolgozdsahoz. A modellben a kévetkezd elem (E — environment,
kdrnyezet) erre utal. Fontosak a visszajelzések a kiils6 és bels6 kdrnyezetbdl. Szakmai, szervezeti,
szektoralis, jogszabadlyi, tarsadalmi fejlemények diagnosztizaldsa. A szervezeti reakcidk
értelmezése, eltérés-elemzés. A belsé miikodési kornyezet diagnosztizalasa is hasonléan fontos.

A mai szervezeti- kulcsszerepl6knek a kdvetkezd kdrnyezeti valtozasokat kell figyelembe vennilik
és feldolgozniuk:

Digitalizdcio: 2025-re a termelésben a 2010-es 10% helyett kb 25% lesz a robotok altal elvégzett
feladatok aranya. A termelékenységben ez 30%-os novekedést fog jelenteni és az iparagi
munkaerdkoltségekben 18-33%-0s csokkenést. Valtoznak az ligyintézések és a dokumentalasok
— ezek egyre inkabb az elektronikus folyamatok és rendszerek felé toléddnak. (A donor-
projekteknél is megindult ez a folyamat & ) Szocidlis értelemben a digitalizdcié a projektek és a
kézds gondolkoddsok, a megbeszélések helyett a technoldgiai alapu feladatvégzést erdsiti, ezért
ezt fontos ellensulyozni.

Vevéi elvdrdsok: A kdzosségi médiaknak kdszonhetben szinte azonnali a vevék reakcidja a piaci
termékekre és szolgdlatasokra, ahogy azonnali és egymas tajékoztatasa is. A vevd Ul a volannal,
a projekt menedzser pedig a mitfahrer.

Szervezeti struktura: bizonyos iparagakban teljesen felbomlottak hagyomdanyos szervezetek
(kozlekedés, vendéglatas, divat). Szélesebb korben egyre gyakoribbak a tavolrdl dolgozé
munkatarsak és a virtudlis teamek. (Az anyag ezen részének megirdsakor még nem sépért végig
a vildgon a koronavirus-jdrvdny. Az anyag lezdrdsakor, 2020. mdjus végén ldtjuk, milyen lényeges
vdltozdsok térténtek példdul a tdvmunka terén.)
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Munkaerd: egy korosztdly, a moonerek kioregedése és a legfiatalabb (Un. millennial)
munkatdarsak vezet8i szerepkorbe keriilése, valamint az iskolakbdl kikeril§ szakemberek masfajta
munkafelfogdsa (tavoli és szabaduszé munkavégzések) atalakitjak az igényeket és az erre adandé
valaszokat.

Ami a piaci egylittmiikodéseket illeti, a megosztasi kozosségek (pénz nem cserél gazdat, hanem
kiilonféle szivességeket tesznek egymasnak a felek. (llyen pl. hazankban az Elményalap).
Er6s6dnek a kozosségi finanszirozdsu kezdeményezések, a crowdfunding, sourcefounding (ilyen
pl. hazankban az Uszassal nemes ligyet, fogyatékosokat, terapiara szoruld gyerekeket tamogaté
verseny — amelyet minden évben megrendeznek, Swimathon néven.)

Nem is beszélve a tanuldsmddszertan atalakuldsairdl (e-learning, kevert tanulds — blended
learning, egyénileg vezérelt, modularis tanulds).

Végil a nem-névekedés eszméje is megjelenik, amelynek |ényege, hogy a gazdasagi novekedést
csak bizonyos korlatokig tdmogatja. Egy ilyen keretrendszer a doughnut economy!®. Ennek
lényegérdl és egy esetpéldardl a honlapunkon is lehet olvasnit?l.

A szervezetek vezetési kulcskérdése a valtozdsokra felkésziilés és hatékony reagdlas. A
projekteket illetéen a torekvések a projektek mobilizaldasanak felgyorsitasa, a kibocsatasi
(delivery) ciklusok leroviditése, a termékek alkalmazasanak és vev6khoz juttatdsanak
dinamizalasa.

A valtozdasok uj projekteket kovetelnek és a kompetencidk atértékélését.

A vezetdi funkcid (L — leadership) biztositja a vizidt, az iranyokat. Priorizal a valtozasi teriiletek
kozott. Kezdeményezi az érték- és normaképzést, illetve ezek fellilvizsgalatat. A piaci, szektoralis
és egyéb kornyezeti valtozasokkal kapcsolatban kihivasokat teremt a szervezetnek és tdmaszt a
beosztottaknak. Megjeleniti a probléma tulajdonlast és bevonja a kollégakat a megoldasba.
Biztositja a valtozashoz sziikséges er6forrasokat.

Vezetdi feladat sziikség esetén a sirgetettség megteremtése és a valtozasi képesség fenntartasa
(szervezeti kompetencia). Nagyobb szervezeteknél kilondsen fontos az, hogy nemcsak az
gyakorolhatja a vezet6i szerepkort, aki vezet8i pozicidban van! Az egyes munkatarsi
kollektivakban, projekt csapatokban az informalis vezetés, mdasok lelkesitése, a kovetendd példa
minden olyan munkatars szamara is adott, aki nem télt be egyébként vezetd funkciot.

Ami az embereket (P — people) illeti, kulcskérdés, hogy a kollégak megtaldljak sajat feladataikat
és hozzajaruldsuk mikéntjét a szerepkdori modell alapjan. A lehet8ségeiket kiteljesitéen jaruljanak
hozza a valtozasokhoz. Fejlédjenek a valtozashoz sziikséges kompetencidik. A valtozasok
kulcskérdése ellendllasuk okainak megértése, a vdltozdsok vonzova tétele, a nem-valtozas

10 A Kate Raworth 4ltal kitaldlt modellben, mint a fank, vagy bégel, egy kérgyiiriin helyezkednek el a fenntarthaté
fejlédés elemei, ami az elégségest nem éri el, kozépen hullik ki, ami tulterjeszkedik a felsé hataron, lecsuszik a
gydrrdl kivilre. L. az aldbb idézett esetpélda.

11 https://www.konett.org/change-clinic-blog/portre-a-prosperalo-varosrol
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hatranyainak megértetése. Stratégiai kérdések: Milyen viselkedést varunk el az emberektdl? Mit
tegyink ennek érdekében?

Ne feledjiik, hogy az emberek leger6sebb kapcsolddasai érzelmi alapuak és a viselkedésiik
megértésében a racionalitas mellett az érzelmi ereddk feltarasa és kezelése is alapvetd.

A valtozdsmenedzsment moddszertanunk kozponti torekvése, hogy a valtozasok szakmai-
szakmai/szervezeti tartalma mellett az elfogadast is megteremtse.

Osszefoglal6 feladat: Toltsd ki a valtozdsmenedzsment térképet a sajat vallalkozasodra !

Kezdd azzal, mi jellemz6 most az egyes teriileteken — melyek a meghatdrozé gondjaid, amelyek
elsére eszedbe jutnak! Utdna beszéld végig munkatérsaiddal!*?

12 A modell kitoltésével és hasznalataval kapcsolatban ingyenes konzultaciét kérhetsz a bevezetben megadott
elérhetéségen
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3 FEJLESZTEST TAMOGATO MODSZEREK

3.1 INNOVACIOMENEDZSMENT: AZ INNOVACIOS RADAR MODELL

Bevezeto feladat:
Gondold végig, az elmult 1-2 évben milyen innovativ, Ujszerli termékkel, szolgaltatassal,
maddszerrel taldlkoztal a tevékenységi korodben!

A tarsadalmi vallalkozok par excellence innovativak, mert rengeteg 6tlet és ujitas kell ahhoz, hogy
tarsadalmi kildetésiiket megvaldsitsak ugy, hogy még vallalkozasként is életképesek legyenek.

A SENTINEL projektbe bevont vallalkozasok néhany innovaciodja:

Angyalliget: kilonleges posztdviragok a debreceni viragkarneval és németorszagi vasarok
komplett diszletezésére

Buzavirag: az erdei iskola Ujra értelmezése, szemléletformadlas, érzékenyités fogyatékosok altal
vezetett mlhelymunkaval

Hetedhét Hatar: helyi gazdasagfejlesztés komplex moddszerekkel, élelmiszer feldolgozas uj
markaépitéssel

Homoki Vardzskert: gyogynovények, egészséges élelmiszerek pszichoszocidlis védett
foglalkoztatdssal

Remodel: tarsadalmilag hatranyos helyzetld fiatalok bevondsa az egyedileg tervezett,
Ujrahasznositott butorok készitésébe

Strazsa Tanya: fogyatékosok Uj termékcsaladok el&allitasaban, egészségkdzpont inditasa
Szimbidzis: folyamatos termékfejlesztés, gasztro-turizmus autista munkavallalékkal, hazidllat —
bérlés, CSR-program a majorsagban

Az innovacié mindig egy adott piac, szakmai k6z6sség, szakma, foldrajzi helyszin, vasarldi kor
szamara jelent Ujszer( terméket, szolgaltatast, megoldast jelent. Az utébbi honapokban, azt
taldlhattuk, hogy a kiilsé kényszer tett lehet6vé bizonyos innovacidkat. Ezek kdzul mindenki
taldlkozott olyan példakkal, mint az iskolai oktatds informatikai megdjitdsai; online istentisztelet;
vdsdrldsok dtalakuldsa logisztika és fizetések szempontjabol; miivészeti produkciok online térbe
helyezése (stream partyk, szinhdzi események, stb.)

A kuls6 kényszer mellett torekedjiink arra, hogy sajat 6tleteinkben is mindig meg tudjunk Gjulni.
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Mivel a SENTINEL pilotok Uzleti tervezése piaci belépések és innovacidk létrejottét feltételezi,
ezért az innovacids radar modell megismerését és haszndlatat javasoljuk. Ez az eszkdz jol
kiegésziti a szélesebb kdrben hasznalt canvas (vaszon) modellt és a PESTLE elemzést.

A kévetkezd dbra (3.1.) szemlélteti a modell elemeit!>:

INNOVACIOS RADAR

= KINALAT (MIT)
® Technologia

® Megoldas

VEVOK (KINEK)

® VVevoi élmeény

® Ertékképzés

- FOLYAMATOK

(HOGYAN)

B Szervezet

® Ellatasi lanc

® PIACI JELENLET (HOL)

® Kapcsolati halo
’||‘ | Marka

Az innovacido ma mar nemcsak az Uj termék fejlesztését vagy a hagyomanyos kutatas-fejlesztést
jelenti. A versenyel6ny érdekében el kell keriilni, hogy ugyanazokat a vasarldkat hasonld
termékekkel és folyamatokkal prébdljuk meg elérni és az innovacidéban is hasonlé utakat
kévessiink. Manapsag a kénnyebb Gt a marka- és terjesztési fejlesztések kdvetése. Am ha
mindenki ugyanott keresi ugyanazokat a lehet6ségeket, akkor az innovacié egymas masoldsaban
merul ki. Ez esetben nem vesszik észre az igazi egyedi lehet&ségeket. A valddi Gzleti, szakmai,

13 Forras: Sawhney-Wolcott-Arroniz, MIT SMR, 2006 alapjan atdolgozta Nagy Péter
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vallalkozasi innovacié sokkal szélesebb kord, mint a termék- vagy technolégiai Ujitas. Az igazi
ujitasokat a vevBknek nyujtott végfelhasznalas szintjén kell keresni. Nem uj dolgokat, hanem Uj
fajta értékeket hozunk létre. Nem szamit, a fejleszt6 cég mennyire tartja értékesnek a sajat
Ujitasat, a végén a vev6k pénztdrcaja a f6 mérce: koltenek-e ra vagy nem.

Az Uzleti innovacio sok formdban jelentkezhet, pl. ki nem szolgalt fogyasztdi igényben (pl. sajat
magad altal 6sszeszerelhet6 butorok), magasabb szintl vevéi éilményben (A380 repil6k utazéd
hotel jellege), vagy folyamatok atalakitasaban (Uzleti-pénziigyi folyamatok atiitemezése a
szezonhoz igazitva). A sikeres Uzleti innovacid rendszerszintl: a vallalkozas minden elemére
kiterjed. Egy jo termék hitvany terjesztéssel kudarcos lesz, csakugy, mint egy kiemelkedd uj
technoldgia, ha nem felhasznalébarat.

Az lzleti innovacidnak lehetséges elemeit és kapcsoldddasait megvizsgalhatjuk az innovacids radar
modellel. Ennek négy eleme a hagyomanyos stratégiai tizleti dimenzidkat fedi le: Ml a kinalatunk,
KINEK ajanljuk (vevék), HOGYAN allitjuk el6 (folyamatok) és HOL férhet6 hozza (milyen piacokon
jelenlink meg). Ezt a négy alapelemet 8 tovabbi szemponttal lehet kiegésziteni.

77 7

A kovetkez6 abraban a vallalkozasi 6tletednek megfelel6en t6ltsd ki az iires oszlopot!

3.2. tablazat: a modell elemeinek kibontdsa

Rendszerelem Meghatdrozas Specifikum
KINALAT Uj, innovativ termékek
és szolgalatasok

kifejlesztése

Technoldgia Azonos komponensek,
épitéelemek
hasznalata az
ismételhet6 kinalat
|étrehozdasara

Megoldas Integralt, testreszabott

megoldasok, amelyek a
végfelhasznald
problémait oldjak meg

VEVOK Ki  nem elégitett
vasarloi igények
felfedezése, ki nem
szolgdlt  szegmensek
azonositasa
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Vevdi éilmény A vevdi kapcsolodasok
Ujra tervezése minden
egyes talalkozasi
pontnal.

Ertékképzés Ujra gondolni, hogyan
szerzlink bevételt és
innovativ bevételi
forrasokat krealni

FOLYAMATOK Az alapfolyamatok ujra
tervezése hatékonysag
és eredményesség
érdekében.

Szervezet A vdéllalati forma,
funkcionalitasok és
tevékenységek
tartalmdanak
valtoztatdsa

Ell4tasi lanc Atgondolni a
beszerzési és ellatasi
folyamatokat.

PIACI Uj elosztasi csatornak
JELENLET létrehozdsa, innovativ
jelenléti madok,

ideértve a helyeket,
ahol vasaroljak vagy
hasznaljak a terméket.

Kapcsolati Kapcsolat-kézpontu

halo intelligens és integralt
ajanlatok kialakitasa.

Marka A madrkaépités  Uj
szintre emelése.

A kindlatunk a vallalkozas altal elGallitott termékek és a nyujtott szolgaltatasok. Itt a kérdések,
hogy mit tudunk Ujitani, mi az, amit a vev6k megfizetnek.

A technolégia azokat az épit6elemeket jelenti, amelyekkel a termék vagy szolgaltatas portfolidt
0ssze tudjuk allitani. A technoldgia meguijitasa azt jelenti, hogy tébb kilénallé kinalati elemet
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Osszefogottan és egymadsra épitve, eredményesebben tudunk kindlni, mintha kilon-kilon
jelennénk meg vele a piacon.

A megoldas egy adott vevé-problémara nyujtott termék- és szolgdltatas elemek Gsszessége. A
megoldas megujitdsa a vev@ szamdra a termékvdlaszték mélysége és az egyes elemek
0sszehangoldsa révén jelent értéket.

A vevéélmény mindaz, amit a fogyasztd érez, 1at, hall, mas mddokon tapasztal a vallalattal
taldlkozva. Itt az Ujitas a talalkozasi pontok végig- és Ujra gondolasat jelent.

Az értékképzés az a folyamat, ahogy a vallalat learatja a megtermelt értékek hasznat. Itt az vjitas
lehetséges maddjai a bevételi forrdsok atgondoldsa, az arképzés atalakitdsa vagy egyéb mddon
bbviteni a vev6kkel vald talalkozas — értékesitési csatorndk bbvitése, Uj értékképzési modozatok
keresése. (Hirdetés, licensz, biztositasi médozatok, stb.)

A folyamatok a bels6 mlkodés tzleti értéket képez6 elemei. Itt a lehetséges innovacid a nagyobb
hatékonysag, ciklusidé rovidités, a magasabb mindség stb. érdekében tett atalakitdsok. Erintheti
a termelés helyszineit vagy egyes folyamat-elemek atemelését a folyamat végérdl az elejére. A
munkaszervezésben a folyamat-elemekhez rendelt csoportkialakitds is innovativ elem.
Megné6het a piacra jutds sebessége és a rugalmassag.

A szervezet a vallalkozas sajat, a partnerségi rendszere és a munkatarsi szerep- és hataskoreinek
strukturdlasa. E téren az innovacio a vallalat tevékenységi koreinek atgondolasa, a szerep- és
hataskorokkel egyitt, a javadalmazasi strukturakkal egyitt.

Az ellatasi lanc a tevékenységek és szereplSk sorrendisége, ahogy a javakat, szolgdltatasokat és
informdciét mozgatjak a termelési forrasoktdl. Itt az Ujitds az informacid atstrukturaladsa,
finomitasa.

A piaci jelenlét azokat a terjesztési csatornakat jelenti, amelyeket a vallalat alkalmaz a kindlatanak
piacra juttatasara és azokat a helyeket, ahol hozzaférhetd a terméke. Itt az innovacids lehetdség
Uj jelenléti pontok kialakitasa és a meglévék kreativ modon torténd felhasznalasa.

A kapcsolati haldzat a vallalat termékeit, szolgaltatasait koti 6ssze a vevékkel, és Gnmagaban is
versenyelGnyt jelenthet. Itt az jitds a haldzat bévitése és lehetGségeinek mélyebb kihaszndlasa.

A marka jelrendszer, szavak és abrazolasok 0sszessége, amelyeken keresztil a véllalat az igéretét
kommunikdlja a vevének. Itt a markakihasznalds Uj szintre emelése az innovacié — (pl. egy
lehet8ség — kdnnyl hozzaférés — kiterjesztése egy szolgaltatasrol — szallitas — egy sor masikra:
ételrendelés, mUisorszolgaltatds, pénzkezelés, kdvézas stb.).
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3.2 BELSO KEPESSEG-ELEMZES

A kuls6 kornyezet utan vegylk szemigyre a belsé koriilményeket. Gondold végig, hazon belil

milyen valtozasok térténtek az elmult 1-2 évben.

Utana nézzik meg a kbvetkez6 tablazat szerint mit gondolsz a vallalkozasodrél'4:

3.3. tdblazat: Tarsadalmi vdllalkozasok kulcsproblémdi

Tarsadalmi vallalkozasokat
érintd kritikus problémak

Leiras

Pénziigyi er6forrdsok
hidnya

A tdarsadalmi vallalkozasok kiilsé pénzigyi er6forrasokra
tamaszkodnak, ami instabil pénziigyi pozicibhoz vezet. A
tarsadalmi vdllalkozasok szamara nehéz az egészséges és
fenntarthatd allapot elérése, képtelenek elegendd sajat
pénzforgalom létrehozdsara, mert nincsenek a vallalkozdi
készségek, lizleti tudds, értelmezhet6 emberi er6forrdsok, és
piaci poziciok birtokaban.

Menedzsment és vezetGi
képességek

A SENTINEL projekt orszagaiban végzett sok esettanulmany
utalt arra, hogy a tdrsadalmi vallalkozdsok fejl6désének egyik
legfontosabb el6re mozditdi a vezet6i képességek.
Alapvetéen fontos dolog a pénz (alapt6ke vagy bevétel)
el6teremtésének képessége, a masik pedig a menedzsment és
az emberek vezetése abban, hogy a fejl6dést elGsegitve, a
vallalat tevékenységeit és befektetéseit stratégiailag kezeljék.
A vezetli készségek, vagy szakképzett munkatarsak hianya
megneheziti a tarsadalmi vallalkozas miikodését, mivel, mint
tudjuk, a tarsadalmi vallalkozas egy kilonleges intézmény, és
kiilonleges vallalkozéi szemléletre van sziikség gordilékeny
miikodéséhez.

Vallalkozdi készségek és
gondolkodasmaod

A vdllalkozéi gondolkodas kifejezetten fontos képesség,
amikor egy intézmény, projekt vagy cég vezetésérdl van szé.
Amikor folyamatban van egy stratégia kidolgozasa, vagy
munkakdzdsségek keriilnek bevonasra, az ilyen
gondolkodasmdéddal rendelkezd egyének képesek latni a
vallalat hosszutavd haladdsdnak iranyat, és megragadni a
novekedés lehetdségeit.

14 Forras: Sl és USI Toolbox, SENTINEL project, 2018.
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Instabil tGzleti modell Ahogy fentebb is emlitettik, a tarsadalmi vallalkozas egy
kilonleges intézmény. Tevékenységiknek kdszénhetben az
uzleti modelljik is igen egyedi. Masfel6l, amikor bevétel
teremtésr6l van szdé, nagyon fontos szamukra legalabb
megprobalni  valamilyen  szintd  6nfenntarthatdsagra
torekedni. Bar a tarsadalmi vallalkozasoknak nincs lehet&sége
egy minden elemében dnfenntartd modellre, de fontos, hogy
hosszutavon legyen egy-két olyan elem, amely a hosszutavu
jolétet garantalja a vallalkozds szdmara.

3.3 A VALLALKOZASI KEPESSEG VIZSGALATA

A vdllalkozas és a szervezetek vezetése sokszor egybecsuszik, maskor pedig teljesen mas
képességeket, teendbket jelent.

Gondold végig, mennyire vagy vallalkozdi alkat.

Es itéld meg, hogy a szervezeted mennyire vaéllalkozéképes!

Nézzik a tablazatot!® :

15 Forras: USI-SI: SENTINEL Toolbox, 2018.
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3.4. tablazat: A vdllalkozds készenlétének ellendrzése

A fejl6dés fokusza Leiras

Vallalkozdi gondolkodas | Mi is a vallalkozéi gondolkodas, hogyan alakitsunk ki
vallalkozdéi szemléletet egy cégben, és annak dolgozdiban, mi
a vallalkozoi szellem lényege, melyek a menedzserek és a
vezet8k gyakorlati felelsségei.

Minimalisan  életképes | Hogyan hozzunk létre minimalisan életképes termékeket,
termék melyeket a tarsadalmi vallalkozasok a lehet6 legkevesebb
befektetéssel megvizsgalhatnak, ily modon keresve
innovaciokat, és jobb megolddsokat célkozonségik szamara.

A tdrsadalmi vdllalkozasoknak meg kell érteni, hogyan kell
Canvas (Uzleti vaszon) | felépitenilegaldbb egy részben fenntarthato iizleti modellt, és
modell a mogotte allo folyamatokat. A vaszon-modell megjeleniti a
munkahelyi kozosségnek, hogy milyen megoldast visznek a
piacra, ez milyen problémakat old meg, a megoldast hogy kell
értékesiteni, mi a célkdzonség demografidja és érdeklédési
kore, milyen megoldasok vannak az eladasra, és melyek a
feltételezett koltségek és bevételek.

Validacio A kiprobalassal a tarsadalmi vallalkozasok megismerhetik a
megolddsuk piacra gyakorolt hatdsat, miel6tt barmit is
befektettek volna a megoldas kifejlesztésébe. Kutatds, és a
célkozonség megkérdezése valaszt ad arra, hogy megoldjak-e
a célkdzonség problémait.

Atarsadalmivallalkozdsoknak ki kell taldlniuk, hogyan férjenek
Mentoralds, coaching és | hozza mentorokhoz, lizleti tanacsaddkhoz. Ennek el6feltétele,
tanacsadas hogy ismerjék ezen tevékenységek hozzaadott értékét.

3.4 AZ OTLETELO MUHELYMUNKA FELEPITESE

A vallalkozdshoz nagyon j6 otlet kell, de igaz az is, sajnos, hogy nagyon nehéz igazan ujat kitalalni
barmiben. Az Uj azonban, amint azt az innovacioval kapcsolatban emlitettiik, viszonylagos.
Esetenként elég jonak lenni is tisztes helytallast eredményezhet. Az o6tletiinket azonban
mindenképpen meg kell beszélni masokkal, mert mi érzelmileg tul kozel allhatunk hozza (nagyon
beleszeretiink.) Kellenek a kiils6 szemlélék, az 6rdog Ggyvédei.
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Tobbféle mdédon, példaul els6dleges vagy masodlagos piackutatdssal vaghatunk az otlet

Interreg

CENTRAL EUROPE

SENTINEL

probajaba, de a workshopot, mint alkoto technikat is hasznalhatjuk.

3.4. tbldzat®: Otlet ellen6rz6 miihelymunka lépései

Lépések

Tevékenységek:

Munka egy uzleti otlettel, az
uzleti gondolkodasméd
elsajatitasa

Mi a vallalkozds, a létrehozasdhoz kapcsolddé
lépések, (értékesités, prezentdcié, marketing,
Otlet-teremtés, stb.), az Uzleti lehetdségek
kereséséhez szlikséges kovetelmények
Problémak keresése, amelyek koré egy vallalat
felépithetd, miért fontos egy vallalatnal az
elévigyazatossag

Az Uzleti otlet bemutatasanak fontossaga (a
célkézonség, mentorok, oktaték, befekteték
szamara), ennek elGadds, “pitchelés”

Az Otlet megvaldsitasahoz
“lean canvas” hasznalata

Otletek felvetése egy csoportban, visszajelzések
gyljtése

A “lean canvas” mddszertananak megismerése,
és ennek haszndlataval az Uzleti modell
abrazoldsa papiron

Azon probléma megerdsitése,
amely koré a vallalat felépal

A cég fejl6édésében a coachok, mentorok és
kapcsolatépités szerepe

A vallalkozas fejl6dési kockazatainak
meghatdrozasa, és feltardsa megerdsitési tabla
segitségével

Kiinduld stratégia feldllitasa a megerdsités els6
fazisahoz

Azon megoldas megerdsitése,
amely koré a vallalat felépal

fazisaban felmerilé
megbeszélése a

A megerdsités  elsé
nehézségek, kockdzatok
vallalkozdék kdzott
Megbeszélés és optimalizacio a validalas masodik
fazisara

Egy kiinduld stratégia kidolgozasa a megerdsités
els6 fazisahoz

16 Forras: SI-USI: SENTINEL Toolbox, 2018.
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Alapszamitasok a termékekkel és
szolgaltatasokkal kapcsolatban

Mentoralas

A meghivott mentorok és coachok visszajelzést
adnak minden projekttel kapcsolatban

A kezdé6 vallalkozdknak ismertetnitk kell tennitik
Otleteiket, és szigordan ragaszkodniuk kell
konkrét szabdlyokhoz

A kezd6 vdllalkozdk visszajelzést gylijtenek
szakemberektdl, és az ebbdl kapott informaciét a
projektekbe beépitik

Ontudatosség

A mentoroktdl és oktatoktdl kapott visszajelzések
megvitatasa

A csapatok haladasanak kritikus felmérése, és az
Otletet el6mozditd kévetkezd |épés kidolgozasa

JOVG tervezése

Az el6addé megvitatja a haladas teljes menetét a
projekten dolgozd dsszes csapattal, és tanacsokat
ad a konkrét tovabbi lépésekkel kapcsolatban
Minden csapat megvitatja sajat tervét, és
megosztja azt a tobbiekkel

3.5 A Canvas modell

A vdllalkozasi otlet kibontasdra széles korben alkalmazott eszkdz az (zleti vaszon modell.
Képzeljik el, hogy el6vesziink egy papirt, és mindent megprobalunk rajta 6sszefoglalni, amit

fontosnak tartunk a vallalkozassal kapcsolatban.

A vaszon (canvas) modellnek szdmtalan véltozata van. Nézziink egyet!’ — az egyes rovatok

értelmezésével. (Egy kitéltétt modell taldlhaté a Homoki Vardzskert esettanulmdnyban.)

Itt kiindulds a probléma, amit megoldunk a vasarlénak (ez az Un. Lean canvas modell — az

Esettanulmanyban a masik canvas modellt szerepeltetjik).

17 Forras: USI-SI: SENTINEL Toolbox, 2020. A canvas modell Ash Maurya lean-canvasanak atrajzolasa.
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Lean canvas

Problem
What TOP 3 problems are
driving people crazy? (3)

Existing alternatives

How does the customer
solve the problem without
you today? (4)
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Create as many versions as you can. Keep trying, erasing,
crossing out, innovating, getting rid of...

Solution
What solution
do you suggest? (5)

Key metrics
How do you know you're doing
it right? (11)

Added value
What added value do you offer
with your product? (6)

High level concept
Which existing idea would be
similar to yours? (7)

SENTINEL

Podnikni to!

Unfair advantage
What advantage do you create
that's hard to duplicate? (12)

Channels

Where do the customers find
information? (8)

2 - Lean Canvas | Podnikni to!

Customers

Who are your customers? (1)

Early adopters
Who's the most
desperate/excited? (2)

Cost structure

What overall costs does your idea bring? (10)

Revenue streams
What can make you money? (9)

3.5. tdblazat: Egy canvas-vdltozat rovatainak értelmezése

CANVAS-ELEM

TARTALMA

Mit kérdezziink, mikor ezt a

kérdést toltjik ki?

UGYFELEK
(customers)

Ezzel a dobozzal érdemes kezdeni,
mivel ez a legfontosabb a
problémakkal/szukségletekkel

kapcsolatban. Az ok logikus. Ha nem
értjuk, hogy kinek adunk el, vagy

«  Ki(k) az ugyfele(i)m? (irjuk
le az ugyfél szegmens
kombinaljuk semmivel)

e Kik a korai alkalmazéim? (a

KONETT
TEAM

nem ismerjuk a korai alkalmazdk azok, akik
problémat/sziikségletet, amit a terméket még a korai
megoldunk/kielégitink, akkor az szakaszban hajlanddk
uzleti modelliinknek semmi megvenni, mikor még nincs
bizonyitott esélye sincsen. befejezve, vagy nem s
mUikodik rendeltetés

szer(ien)
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MEGOLDANDO | Ez a doboz azt szemlélteti, hogy Milyen 3 problémat
PROBLEMA milyen prébalok megoldani a
(Problem) problémakat/sziikségleteket termékemmel/
probalunk meg szolgaltatdsommal?
megoldani/kielégiteni a Létezik barmiféle
termékiinkkel. Minél kevesebb alternativa a termékemre
ember érzi a a piacon(a vetélytarsak
problémat/sziikségletet, annal mellett), amely veszélyt
kisebb eséllyel indul a termékiink a jelenthet ra?
piacon.
MEGOLDAS Milyen lesz a megoldas? Legylink Mi a megoldas az ugyfelek
(Solution) pontosak és lényegre torék. problémaira/igényeire?
Probaljuk meg a megoldast egy
mondatban ismertetni.
ERTEK AJANLAT | A hozzaadott érték az, amely kiemel Milyen hozzdadott értékkel

(Added value)

egy terméket a versenglk sordbdl.
Ez lehet egy egyedi keveréke a
hozzdadott értékeknek

szolgdl a  termékem/
szolgaltatasom?

Milyen létez§  Otletek
hasonlitanak az
enyémhez? (pl.: Valami
olyasmit csindlok, mint a
Facebook, csak
vallalatoknak.)

CSATORNAK A csatorna alapvet8en a marketing. Milyen csatornakat
(Channels) Gondoljunk a szamtalan mddra, haszndlnak az Ulgyfeleim
ahogyan elérhetjik lehetséges informacidszerzésre?
ugyfeleinket. (Kozbsségi média,
A csatorndk a kommunikacié konferenciak, LinkedIn
mellett az értékesitést is lefedik: csoportok, forumok, stb.)
B2B (vallalkozasok kozott), B2C
(vallalkozds és fogyasztd kozott)
stb.
BEVETEL- Jegyezziink fel minden bevételi Hogyan tudok kulonb6z6
FORRASOK forrast, amely pénzaramlast modokon pénzt sajtolni a
(Revenue biztosithat a projektnek, mikor a termékembdl/
streams) termék/szolgaltatas készen all. szolgdltatasombadl?
35
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Jegyezziik fel tovdbbd azokat a
kés6bbi forrasokat is, amelyek
kezdetben nem elérhetdk.

KOLTSEGEK
(Cost structure)

Mi a megoldas? Jegyezzink fel
minden koltséget, amely a termék
korai szakaszahoz kothetd. Mind az
egyszeri, mind a  visszatérd
koltségeket.

Milyen koltségek kapcsolédnak a
termékem/szolgaltatdasom
|étrejottéhez és forgalmazdsahoz

TELJESITMENY
MUTATOK
(Key metrics)

A kulcs mutatdk a fébb teljesitmény
mutatdok egyszer(ibb vdltozatai.
Gyakran  valtoznak a  korai
szakaszban. Egy Otlet kezdeti
szakaszaban van, a f6bb mutaték ne
az eladasrol szoljanak, hanem a
termék hirdetésének kulonféle
madjairdl az lgyfelek kérében.

Milyen kulcs mutatokat érdemes
néznem, hogy megbizonyosodjak
a projektem el6menetelérdél?

VERSENYTARSA
KKAL SZEMBENI
ELONYOK
(Unfair
advantage)

A konkurenciaval szembeni
|épéselényt masok nem tudjak
elvenni télink, lemasolni, vagy
megvenni mashol. llyen
»igazsagtalan” (unfair) el6nyok
lehetnek el6jogok, egy termékh(
kozosség, vagy technikai tudas
egyedi keveréke.

Ha jelenleg nem rendelkeziink ilyen
elénnyel, gondolkozzunk, hogy mi
modon tehetnénk szert ra.

e Milyen elénnyel
rendelkezem, amelyet nem
tudnak ellopni, lemasolni,
vagy mashol megvenni?

Ha befejezziik a vaszon-modellt, akkor lehet8séglink nyilik arra, hogy a projekt legfontosabb
részeit lassuk, tovabba arra is, hogy megfigyeljik a kontextust, amelyben a piac és termékiink
Osszekapcsolddik).

Ezutan Ujra és Ujra ellendrizni kell a vaszon modell adatainak pontossagat. Gyakorlatban ez azt
jelenti, hogyha létre hoztunk egy életképes terméket, annak fogadtatasardl online kutatas,

tovabba lehetséges lUgyfelekkel végzett offline dialégusok alapjan adatokat kell gyGjtentnk.

KONETT
TEAM
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3.6 Tandcsadok, coachok sziikséges kompetenciai

Id6rél-idére kiils6 munkatarsakat is alkalmazunk a csapatunk és magunk fejlesztésére. A
tarsadalmi vallalkozasok koril nylizségnek a segiteni kész szakemberek (bar befektetébél lenne
ennyi).

Mit varhatunk a segit6 mentoroktdl, coachoktol? Egyaltalan, mi kdzottik a hasonldsag és
kilonbségek (f6ként, ha még a trénereket is idevessziik)? A kdvetkezd dbra tampontot adhat
ennek rendszerezésére:

3.6. gbra: Tréner, Coach, Mentor'é

Szerepkor Cél Alkalmazas

Képezni kell akkor, ha egyértelmdien hidny van az
adott személyek tudasaban vagy egyéb
kompetencidjdban egy adott teriileten, és ez
akadalyozza az eredményes munkavégzést.

A kompetencia és
Tréner |képesség atadasara

koncentrdl. Hozzunk létre képzési tanfolyamot, ha tébb
embernek kell megtanulnia és begyakorolnia
ugyanazokat a képességeket.

A képességek

Ha az adott személynek megvan a kompetenciaja,

hasznalatara és a i . i ) R
de mégsem éri el az elvart eredményt. Rovid tavon

jelenlegi munkara valé

Coach , tegylik képessé a személyt, hogy kozvetlen
alkalmassag . - .. .
fejlesztésére eredményeket érjen el, legylnk cselekvés
koncentral orientalt, oldjuk meg az alkalmassagi problémakat,

' rendszeresen nyujtsunk segitséget.
A személyre és a Ha fel kell késziteni a kollégat arra, hogy

Mentor |személyes fejlédésre elvégezzen egy munkat vagy Osszetett szerepkort.
koncentral Hossz( tavu, karrier orientdlt, nem egy adott

feladatkorre koncentralunk.

A németorszagi VDG kovetelményrendszer!® — az elsé modell, amely a trénereket, coachokat
minGsitéssel latja el (egy mdsik az International Coach Federation min&sitése, amelyhez viszont
egy nagyon komoly és koltséges iskolat is el kell végezni — az mar mas kérdés, mennyire lehet a

18 Chip R. Bell: Manager as Mentors kényvének adaptacidja. Nagy Péter, KONETT Team. 2010.

19 verband Deutscher Grundungsinitiativen (VDG e.V.) I itt: https://www.gruenderwoche.de/ueber-die-
gruenderwoche/partner/detail/verband-deutscher-gruendungsinitiativen-vdg-ev/
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coachingot iskolaban tanulni, vagy barhogy mashol vezet8i tapasztalat nélkil. Sajnos sokan

prébaljak és gyakoroljak.)

Interreg

SENTINEL

3.7. dbra: Segit6 szerepkdr kompetencidjanak 6sszetevdi

1. Tudas

2. Képességek

® Finanszirozasi hozzaférés

e Terlleti/helyi alapitasi sajatossagok

e Szakmakozi tudas ( jogi és gazdasagi
szemszog, marketing)

® Modszertani tudds (,kemény” és
»puha” szervezeti tudas)

e Szektorra szabott szikségletekkel
kapcsolatos alapismeretek

Informacidszerzés madjai
Halbézatokon beluli egylttm(kodés
Koordinacidés képesség az alapitasi
fazisban

ElemzGi képességek

Tarsasagi kompetencia (pl.: empatia,

kommunikacios képességek,
onreflexidé, csapatmunkara vald
képesség)

Uzleti és pénziigyi tervek felmérési
képessége

Tanitasi képesség

Fogékonysag a vallalkozéi
készségekre

3. Tapasztalat

4. Tanacsaddi megkozelités

e Villalati tapasztalat (az
onfoglalkoztatds nem kotelezé, de a
cégeknél szerzett  tapasztalat,
irdnyitdsi tapasztalat fontos)

e Emberekkel torténd munka,
tanacsadas soran szerzett
tapasztalat

Proaktivitas

Elkotelezettség

Bels6 motivacid

Nyitottsag, és érdeklédés

Az lgyfelek igényei felé orientalédas
Objektivitas, valdsagérzet,
Oszinteség

Bizalom és 6nbizalom

Gondold végig, milyen teriileten van sziiksége a vallakozasodnak coachra vagy mentorra?

Ha mar egyuttmukodtél velik, milyen tapasztalataid voltak, mi az, amit kaptal és mi az, amit

nem?

KONETT
TEAM
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Sokszor a finanszirozasi lehet&séggel (seed capital, accelerator finanszirozas stb) jar egyitt a
mentori segitség; mas esetben felsGoktatasi intézmények didkjai és tandcsadod cégek szakmai
gyakorlata és CSR-tevékenysége keretében — ez esetben is lehet alkalom a testreszabott, Te
igényeidnek megfelel6 segitség specifikalasara. Ugyanez a helyzet, ha altalad fémjelzett, vezetett
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haldzatrol, egyuttmikodésrdl van szo.

Ha a szervezet- vagy m(ikddés fejlesztéshez célzottan keresed a kilsé szakértét, érdemes ez

megtervezni.

Az aldbbiakban pedig megnézhetjiik, hogy lltethet6 at a sok helyen bemutatott PDCA (min&ség
menedzsmentben és folyamatfejlesztésben bevezetett) modellje a munkatarsak fejlesztésének

rendszerébe — feltételezve, hogy coachot, egyéb tamogaté szakembert alkalmazunk.

3.8. dbra: Hogyan tervezziik a kiilsé szakértbk szervezetfejlesztésbe vondsadt?

Akcio: A szolgaltatasok
folyamatos fejlesztése

AKCIO

Terv: A képzés
szikségleteinek és a
coachok profiljanak
meghatarozasa

TERV

A M

TEENDO

N ¢

ELLENORZES

Ellenérzés: A coaching
kritikus elbiralasa, és a
szolgaltatasok fejlesztése

Teendd6: Az oktatasi
folyamat
keretrendszerének
meghatdrozasa.

KONETT
TEAM
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4 SZERVEZET- ES VALTOZASKEZELESI RENDSZER ES A
PROJEKTEK

Ahogy korabban emlitettiik, a projektmenedzsment (és a projekt-szemlélet), a kommunikacid és
a kompetenciafejlesztés kulcsfontossdgl moddszertani elemek a szervezetfejlesztés valtozas-
orientdlt megkdzelitésében.

Itt részletesebben a projekttel foglalkozunk, mint TERVSZERU, KULTURALISAN RELEVANS és
KONTROLLALT feladatvégrehajtasi médrol.?°

A projekt, mint feladatvégrehajtasi forma kozhelyszer(iségérdl mar szot ejtettiink. Manapsag
minden projekt, ahol két ember 6sszehajol, kis tulzassal. Az Eurdpai Unio el6csatlakozasi (PHARE,
stb.) és programozasi idGszakaiban a csatlakozas utdni tamogatdsai projekt-alapon kertlnek
felhasznalasra. A tarsadalmi vallalkozasok is rengeteg projektet ismernek kézelr6l — bar
bizonyosakban éppen nem tudnak részt venni (pl. nem specifikusan nekik kiirt GINOP.)??

A projektek torvényszeriiségeir6l azért érdemes néhany szt ejteni, mert a donor-projektek egy
sor, klasszikus, hagyomanyos projekt alapjellemz8h6z képest specidlisan éplilnek fel.

Bevezet6 kérdések:
Szerinted mi a jelentGsége a projekt menedzsmentnek a te tarsadalmi vallalkozasodban?
Amennyiben részt vettél mar projektekben, milyen f6bb vdltozdsokat tapasztalsz? Ha egy

szamodra fontos projektre gondolsz, abban melyek voltak azok az elemek, amelyeket jdl
csinaltatok és mit kellene legk6zelebb mashogy tenni?

4.1 PROJEKT ALAPISMERETEK

Bevezets kérdés:

Ha roviden meg kellene hatarozni, hogy mi a projekt, mit mondanal?

20 A kompetencia-fejlesztéssel és kommunikaciéval kapcsolatban webinarokat szerveziink.

21 Erré| és a hazai tarsadalmi vallalkozasi kérnyezet problémait célzé javaslatainkrél I. a projekt soran kidolgozott
Akcidtervet, ami elérhet6 a projekt honlapjan és minden érdekl6d& szamara kiilén elkildjik.
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Projektnek nevezzik azt a feladat megoldasi médot, ahol:
e célirdnyos, tervezett tevékenységek komplex 6sszességérdl beszélhetlink,
e azer6forras keretek adottak (emberi er6forrasok, koltségek, anyagok és eszk6zok),
® a megvaldsitas id6kerete adott,
® a3 végrehajtashoz id6szakos projekt szervezetet hoznak Iétre, amelynek sajat mikodési
rendje van (Projekt Szervezeti és MUikddési Rend),
e konkrét cél megvaldsitasara iranyul.

Célrendszer

Er6forrasok Id6keret

4.1.dbra: a projekt szenthdromsdg: minden projekt ezen el6re definidlt
sajdtossdgokkal rendelkezik

A projekt az a feladat, amely:

o Ujszerl

e A megoldandd feladat tobb szervezeti egység dsszehangolt miikodését igényli — ehhez
szlikséges belsé erdforrds koordinacid munkatarsak és technikai (pl. fejlesztési- és
tesztkornyezet) téren, valamint vezetett team

o Koltségvetés késziil ra és kiilsé szallitd bevonasat is feltételezheti.

® Részben vagy egészben kiils6 forrasbél valosul meg.

® A projekt team élére projektvezet6t neveznek ki. A projekt szervezetének részét
képezheti a sajat allomanyu munkatdrsakon kivil kiilsé szervezet vagy személy.

A legtobb tarsadalmi vallalkozas altal lebonyolitott projekteket tébb szempont alapjan
csoportosithatjuk

41
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féldrajzi: hazai és/vagy kilféldi,
megvaldsitando tevékenységek alapjdn: human, vagy infrastruktura fejlesztés, regionalis-, térségi
egylttm(ikodés,
ugyanakkor minden projekt kotelez6 jellemz6i a kovetkezbk:
® Meghatdrozott cél vagy célrendszer
e Hatdaridék: egyértelmlien meghatarozott, elfogadott és kommunikalt kezd§ és befejez6
id6pontok
Koltségvetés és rendelkezésre bocsatott er6forrasok
Sikerkritériumok (a célokat mérhetévé tevd jellemzdk)
Mindségi kovetelmények (termék, szolgaltatas — és folyamat terén is)
Atmeneti szervezet vagy csapat (legalabb 2 f6)
Kijel6lt projektvezetd
Dokumentacids-adminisztracids rend.

Nem projekt a szokasos, rutinszer( feladatvégrehajtas vagy az ujszer( feladat, amennyiben csak
egy szervezeti egység érintett.

4.2 MAS FELADAT-VEGREHAJTASI MODOK

4.2.1 Team-munka

A team-munkaban kisebb komplexitasu, pl. koncepcié alkotasi, probléma-megoldasi vagy
stratégiaalkotdsi feladatokat lehet hatékonyan megoldani. A team tagok kiilonb6z6 szakmai
tertleteket képviselnek és/vagy eltér6 kompetencidval rendelkeznek. Szervezeti felépités
szempontjabol kétféle teamet kilonboztetliink meg:

e a tagok azonos felelGsséggel vesznek részt a munkdban, nincs kijel6lt vezet6. llyenkor —
ha van rd id6 — a team mikodése, a kiilonb6z6 szerepek team fejl6dés fazisain (alakulas,
kavarodas, rendezédés, miikodés) keresztiil, informalis Gton alakulnak ki.

® a megbizé kijeldl egy tagot a team vezetésére. A vezetd alakitja ki a mikodési kereteket
(projekt esetében a projekt elGirdsok figyelembevételével), koordindlja a feladatkiosztast,
felel munka eredményéért. A teamet nem feltétlenil azonos személy vezeti a teljes
életciklus alatt. A team iranyitasat — a feladat jellegét6l és 6sszetettségétdl fliggben — az
adott fazishoz legjobban ért6 team-tag veheti at (a megbizo utasitasara).

Ha a megbizd team-vezet6t jeldl ki, a team hatékony miikodése gyorsabban kialakul, az
eredmények szamonkérése és a kommunikacio leegyszer(isodik.

4.2.2 Program

A projekt stratégiai ,,nagytestvére”. Egy programcél eléréséhez tobb projekt, akcid megvaldsitdsa
vezet. A program céljaként jellemz6en valami nagy horderejli, az egész szervezetet érinté
stratégiai valtozast vagy fejl6dést fogalmaznak meg, aminek a megvaldsitasa években mérhetd,
de a program inditasakor a konkrét, kézzelfoghaté végeredmények és végtermékek nem
specifikalhatok pontosan.
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Programok példaul: a szervezeti mikodési mod és kultiura atalakitdsa egy szervezetben, Uj iparag
felfejlesztése, a mez8gazdasag felzarkdztatasa az Eurdpai Unidhoz, vagy konkrét szakmai
fejlesztési program. Az Eurdpai Unidban a programot kifejezetten koordindlt és céliranyos
finanszirozasra hasznaljak.

4.2.3 Hagyomanyos szervezeti feladat

Nagy volumend, rendszeresen ismétl6d8, szabalyozott, rutinszer( feladatok ellatasara az allandé
szervezetek képesek leghatékonyabban. Az igazdn hatékony szervezeteket akar végletekig
letisztult feladat és felel6sség-elhatarolasok, pontosan egymasba illeszkedd egylittmikodési és
munkafolyamatok jellemzik (példdul egy autdkat sorozatban gyartd gyarat). A hagyomanyos
szervezetnek az Ujra, a valtozasokra vald reagalasi képessége gyengébb lehet, mert a
szervezetben el6fordulhat, hogy senki sem érzi magdénak az uj feladatot.

4.2.4 Beszerzés [vasarlas /outsourcing

A szervezet altalaban akkor vdlasztja ezt a megoldast, ha a megoldandé feladat standard, mas
piaci szerepl6k altal profin nyujtott szolgdltatas vagy termék, és a szervezet egyébként nem
rendelkezik elegendd vagy megfelel6 er6forrdssal a megolddsra (pl. standard szoftver beszerzése,
kdnyvelés elvégzésére kiilsé szervezetet megbizasa).

4.2.5 Akcio

Ha a feladat Ujszerl abbdl a szempontbdl, hogy a szervezetben senkinek sem tartozik az el6irt
feladatai kozé, ugyanakkor nem tulzottan komplex (megolddsdhoz alapvetéen egyféle
kompetencia szlikséges), ebben az esetben a felel6s vezet6 delegdlja a feladatot, megbiz a
megoldasaval egy személyt, vagy egy szervezeti egységet. llyen lehet példaul egy ad- hoc
termelési jelentés 6sszedllitasa, vagy egy egyszer( szabalyozas elkészitése

4.3 A PROJEKTEK TIPIZALASA

Elkilonités kritériuma Projekttipusok

Iparagi, szakmai hovatartozas Mérndoki, épit8ipari, informatikai, not-for-profit
szervezetek (NGO-k), tarsadalmi célu projektek

Projekt célok Févallalkozasi  projektek,  termékfejlesztési
projektek, szervezetfejlesztési projektek, stb.

Megvaldsitas mértéke Koncepcio alkotasi és megvaldsitasi projektek,
tenderezési és févallalkozasi projektek
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Ismétlédés foka Egyedilalld és ismétlédd projektek
Projekt tulajdonos tipusa Belsé és kiils6 projektek

Kapcsolddas szervezeti folyamatokhoz | Els6dleges, masodlagos és harmadlagos
folyamatok megvaldsitasi projektjei

4.4 A PROJEKTEK INDITASANAK OKAI

Bevezeto kérdések:

Miért inditott szervezeted projektet? Mi indokolta a dontést?

Milyen szervezeti stratégia tamogatdasdra indultak az eddigi projektek? Mi volt a prioritas?

A  megkérdezettek szerint a szervezeti er6forrdsok allokdlasanak kulcskérdései az
ugyfélkapcsolatok (77%) és a m(ikodési eredményesség (75%) — ez nyilvan érinti a projekteket is.

Milyen okok miatt kezdeményeznek a szervezetek projektet?
Kilonben nem érik el a kitlzott célt, mert
- nincs megfelel6 vezetd a feladat megoldas irdnyitasara
- donor projektek esetében a tamogatds megszerzése projekt formaban torténik
- bels6 eréviszonyok nem jelent8sen, de korlatozzak az egyuttmiikodést
- nem tudjak, hogyan kell a feladatot megoldani
- gy lehet er6forrasokat szerezni a szervezeten beliil
- “Divat” a projekt — kdnnyen raallunk, hogy mindenre projektet inditsunk
- Atulajdonos elGirja a feladatmegoldas maddjat
- A vezet6 olyan masodlagos célt akar elérni, amit nem akar nyilvdnossa tenni (pl. Iétszam
leépités, szervezet atalakitds — vagy a vezetSk ki akarnak prébalni valamit (van-e szakmai
megoldas egy adott kérdésre, alkalmas-e valaki vezet6i szerep betdltésére).
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4.4.1 Mikor indokolt projektet szervezni?
Azt, hogy mikor célszer( egy feladatot projektben megoldani, a feladat jellege hatarozza meg.
Stratégiai jelent6ségl célok elérésére, ezzel kapcsolatos komplex feladatok megoldasara a
projekt kifejezetten alkalmas és ajanlott eszkdz. Kisebb horderejl, néhany szervezeti egységet
érint8 feladatok esetében nem feltétlenil hatékony megkozelitési mod a projekt, de egy sor
szervezeti kérdés ez esetben is projektszer( végrehajtast indokolhat.
Projektet szervezni akkor indokolt,
e amikor afeladat egyedi, Ujszer(, konkrétan korilhatarolhatd cél elérése, ami nem tartozik
a szervezet, vagy egy szervezeti egység rendszeresen ismétl8dd rutin feladatai kozé, és
e amikor a feladat megolddsa szakmailag és/vagy szervezésileg olyan komplex, hogy tébb
kilénb6z6 kompetenciaju személy vagy szervezet egylttmikodését igényli,
® amennyiben a tamogatast projekt szervezésével lehet igénybe venni, és
e amikor a menedzselésre forditott tobblet raforditdas megtéril a munkavégzés
hatékonysag névekedésébdl.

4.5 MI A PROJEKTMENEDZSMENT?

Bevezeto kérdések:

Véleményed szerint mi a projektmenedzsment legfébb feladata?

Milyen valtozasokat észleltél a projektek menedzselése terén?

A projektmenedzsment az er6forrasok szervezésével és azok iranyitasaval foglalkozé szakteriilet,
amelynek célja, hogy az er6forrasok altal végzett munka eredményeként, adott id6- és eréforras-
kereteken beliil sikeresen teljesuljenek a projekt céljai.

A projekt id&szaki vallalkozas, amelynek célja, hogy egyedi terméket vagy szolgaltatast hozzon
létre. "ldGszaki" abban az értelemben, hogy a projektnek van kezdete és vége (nem
Osszetévesztend6 az atfutasi id6vel!). "Egyedi" abban az értelemben, hogy a termék vagy
szolgdltatas a projekt végén valamilyen mddon eltér a jelenlegitél. Az egyediség azt is jelenti,
hogy a projekt alapjaiban kiilonbozik a szervezeti folyamatoktdl és az Gzemeltetéstdl, amelyek
allandék vagy csaknem allanddk abban az értelemben, hogy akarmikor és akarhanyszor is hajtjak
ezeket végre, gyakorlatilag azonos terméket vagy szolgaltatast eredményeznek. Az ismétl6d6
tevékenységek (folyamatok vagy Uzemeltetés) és az egyszeri tevékenységek (projektek)
menedzselése alapvet6en mas technikai ismereteket és megkdzelitést igényel.
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A projektmenedzsment elsé kihivasa, hogy az eredményt adott, el6re meghatarozott korlatok
figyelembevételével kell elérnie. A masodik, még komolyabb kihivas, hogy a projekt az el6re
definialt célok eléréséhez a szlikséges eszkdzdket optimalisan és integralt médon hasznalja fel.

4.6 A PROJEKTEK ,SZENTIRASA”: NEHANY TORVENYSZERUSEG

A harmas jellemz&bél — cél — er6forrds —id6keret egyszerre mindharom nem lehet “fix” (prioritds)
A projekt sikere dont6en a tervezésen mulik - egyediil a legkdnnyebb tervezni, de a projektben
csapatmunka kell legyen, mert a terv kommunikacids eszkoz is

A projekt akkor is “viszi a pénzt” —ha nem torténik benne semmi, azaz minél hosszabb egy projekt
annal inkabb lekoti és ,,fogyasztja” az er6forrasainkat.

A projektek dont6 tobbsége nem a szakmai tartalom miatt nem sikeres.

Feladat:

Gondold tovabb a fentieket és fogalmazd meg tapasztalataidat, illetve ezen tényez6k megjelenési
jellemz6it a donor-projektekben!
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5 A TARSADALMI VALLALKOZASOK HALOZATEPITESE??

Amig a vallalkozasi, vagy jobban altaldnositva, a cél-vezérelt egylttmikodési kapcsolatok
kilénb6z6 emberek és szervezetek kdzétt mindig is a tarsadalom alapkoveiként léteztek, a
halézat eszméje, valamint az, hogy ezt hivatalos és gyakorlati tanulmdanyok alapjan
szisztematikusan kozelitsiik meg, viszonylag uj kelet(.

Az Uzleti halézatok tanulmanyozasa a 20. szazad vége felé kilonilt el az ipari piacelemzésbdl,
ezutan a tudomanyos érdekl6dés tovabb terjedt tobb madsik piacfajtara is, féként azokra,
amelyeket az innovacid, a technoldgia és platform vezérelt (mint az IKT és tarsadalmi innovacids
szektorok).

Az Uzleti halézatok elemzésének célja &ltaldnos keretrendszer, és hatékony, konnyen
alkalmazhaté eszkd6zok megalkotasa a vezetSknek, hogy a cégik haldzatat a sajat, és az
Okoszisztéma szemsz6gébdl is, az 6sszes érdekhordozét bevonva, 6sszhangban irdnyitsak.

Minden perspektiva magaban foglal célokat, prioritasokat és eréforrasokat, amelyek eltéréek és
ezért , konfliktusba kerulhetnek, ezzel késztetve a szervezeteket a versengés, vagy gyakran az
egylttm(ikodés iranyaba.

A szervezeti tanulmanyokban az (zleti hdldozatot (BN - Business Network) sokféleképpen
definidljuk. Egy BN meghatarozhatd szervezetek dsszetett haldzataként, amelyek megadott célok
eléréséért dolgoznak egyuitt?3. Ez az érdekhordozok széles korét t24 foglalja magaban.

Amikor a tarsadalmi vallalkozasok haldzatat menedzseld, segité szolgdltatdasokrél beszéliink, és
azok felépitésérdl, akkor ezt az egyszer(, de Iényegre tor6 meghatarozast fogjuk hasznalni.

Az elemzés folytatasahoz fontos megismerni az Gzleti 6koszisztéma koncepciojat.

5.1 Az iizleti 6koszisztéma

A tudomanyos kdzosség nem egyezett még meg egy egyetemes definiciérdl a szervezeti vagy
uzleti 6koszisztémat illetéen, ennek megfelel6en szamos meghatdarozas létezik. A probléma csak
nemrég latott napvildgot az irodalomban, a természettudomanyoktdl kolcsonvett okoldgia
fogalma 4ltal.>> Ez segitett a tuddsoknak és vezetSknek jobban &tlatni egy olyan folyamat
dinamikdjat, melyben egy szervezet egy érdekhordozok és hasonld vallalkozék nagyobb
csoportjanak a része. Az 6koszisztéma modell a magas foku komplexitds elemzésére alkalmas,

22 A hélézatépitéssel kapcsolatos részeket a FTC &ltal készitett SENTINEL Handbookbdl magyaritottuk. A
SENTINEL projekt sordn egyébként megalapitottuk a SETAN-t — Social Enterprise Advocacy Networkot.
Jelentkezési lapot és bévebb informdaciot a projekt partnerek facebook oldalain talalsz.

23 Ford D., Gadde L. E., Hakansson H., Snehota I., (2003) Managing business relationships, Wiley, John & Sons
24 Den Hartigh E., Tol M., Visscher W., (2006) “Delft University of Technology The Health Measurement of a

Business Ecosystem”, Paper presented for the ECCON 2006 Annual meeting Organisations as Chaordic Panarchies
20-21 October

2> stinchcombe A. L., (2000), “Social structure and organizations”, in J.A.C. Baum, F. Dobbin (ed.) Economics
Meets Sociology in Strategic Management (Advances in Strategic Management, Volume 17) Emerald Group
Publishing Limited, pp.229 — 259

KONETT
TEAM

47



Interreg . sewine

European

uion  CENTRAL EUROPE

tovabba arra, hogy az irdnyitasahoz, a szervezet teljesitményének megitéléséhez és az elemek
kdlcsdnhatdsaihoz nyujtson informaciot. Az 6koldgia egyik alapvet6 meghatarozasa:

“Az 6koldgia az a kornyezet, amelyben a szervezetek (mind egyéni, mind 6koszisztéma szinten)
mikddnek”

A szakma legfontosabb hozzajarulasai kétségtelenil hasznosak voltak a piac és az allam fogalmi
szétvalasztasanak legy6zésében, Ggy mint a “szervezeti mez§”?® fogalma, amelyet D’Amico
haszndlt, hogy leirja a “szervezeti teriilet”?’et, egy helyet, amelyben a kiil6nbéz6 szereplket egy
komplex kapcsolati hdlo kéti 6ssze, amely leegyszerliisitve kettéoszthatd egyiittmikddési, és
versengési kapcsolatokra. Az 6 tetteik befolyassal vannak a kodzOsségi-szervezeti terlletre,
“fliggetlentil attdl, hogy milyen formdlis kapcsolatban dlinak a ké6zhatalommal”2s. Emellett, mivel
egy bizonytalan, gyorsan véltozo, ésszetett kérnyezetben m(ikédnek, az izomorfizmus?® fontos
szerepet jatszik szervezeti mintdik, viselkedésiik és stratégidaik megformaldsaban.

A tuddsok koziul Moore volt az elsé, aki bemutatta az 6koszisztéma fogalmat 1993-banC,
0sszehasonlitva az Uzleti és a természetes Okoszisztémakat. Moore szerint, ahhoz, hogy a
vallalatok hatékonyan kizdjenek meg a gyors fejl6édés és folyamatos valtozdsok okozta
kihivasokkal, a dontéshozdknak rendszerszertien kell stratégiakat alkotni, és meg kell tanulniuk
ugy vizsgalni a szervezetiiket, hogy az egy lizleti 6koszisztéma része. Egy ilyen 6koszisztémaban a
szervezetek kézosen fejlédnek, hajtva a legujabb innovaciok altal, egylttmiikodve és versengve
az érték teremtésben, és Ujraelosztasban3?.

Az Uzleti 6koszisztéma egy meglehet6sen Osszetett rendszer, egy dinamikus szerkezet, amely
idével fejlédik, sorsa szoros 6sszhangban alakul a technolégiaval és innovacioval..

Ez két megfontolashoz vezet:

® Egy Osszetett rendszer, ami definicié szerint: “rendszer, melynek sajdtossdgai nem
értheték meg teljesen csupdn az egyes részeinek megvizsgdldsdval”®?, sziiksége van egy
k6zos nyelvre, amely lehetévé teszi a vezet6knek és érdekelteknek, hogy teljes
komplexitasdaban értelmezhessék ezen rendszert, és ez alapjan haladjanak céljaik felé,
0sszehangolt Iépésekkel.

e A technoldgiai fejlédés és innovaci6 nagyon fontos (de nem minden!).
Rothschildot idézve, aki a “Bionomics” fogalom megalkotdja: “A gazdasagi fejlédést, és az
ahhoz kothet§ tarsadalmi valtozasokat nem az adott tarsadalom genetikai kddja
hatarozza meg, hanem az dltaluk felhalmozott szakmai, technolégiai tudds. A
kdzgazdasagtan ezen vizidjanak kézéppontjdban nem az ember, hanem a technoldgia

26 powell W., Di Maggio P., (1991) “The New Institutionalism in Organizational Analysis”, The University of
Chicago press
27 o’ Amico R., (2006) L'analisi della pubblica amministrazione. Teorie, concetti e metodi, FrancoAngeli
28 |1
Ibidem

29 Fogalom, miszerint minden faj kiilénbdz6 tagjai hajlamosak egymast utanozni, ha kézés tulélési problémakba
Utkdznek.

30 Moore J. F., (1993) “Predators and Prey: A New Ecology of Competition”, Harvard Business Review, May - June
31 Ertve itt mind tarsadalmi és gazdasagi
32 Lewin R., (1999) Complexity: Life at the Edge of Chaos, The University of Chicago Press
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all”33, Annak ellenére, hogy ez a perspektiva a szocidlis gazdasag alapértékeinek teljes
ellentéte, hiszen kizarja az embereket az egyenletbdl, nagyon fontos figyelembe venniink
az innovaciod és a technologiai fejl6dés szerepét a tarsadalom formalasaban, a piacok
szétvalasztasaban, és esetleg a szervezeti 6koszisztémaban.

5.2 Az dsszekapcsolodas fontossdga

Egy Okoszisztéma legf6bb jellemzdje az 6sszekapcsolddas, ezt minden szakérté hangsulyozza. Egy
rendszerben, ahol a kilonb6z6 szerepl6k erds 0Osszekottetésben allnak, egy olyan
egymasrautaltsag alakul ki, amelyben a koz6s sorsokat Osszekotik a cselekedetek. Ez egy
folyamatos egyensulyi valtakozas helyzetét idézi el8, ahol a szerepl6knek elengedhetetlen, hogy
megértsék a valtozasokat és a kornyezetliket, és kozds nyelvhasznalattal megosszak
informécidikat az érdekeltekkel. gy, kozdsen, az ©6koszisztéma szintjén iranyithatjdk a
valtozasokat és innovacidkat.
Ezekre a feltételekre épitve, egy megosztott vezetési modell irdnydba torténd atmenet sokkal
valdszinlbb, és sokkal szimpatikusabb, mint a déntéshozds Osszpontositasa néhany ember
kezében. Az ilyen komplexitast egyedil kezelni tul nehéz. A horizontalis 6sszehangoldsnak harom
el6feltétele van:

o Aszerepl6k megértsék a kornyezetet, szereplket, és az alapszabalyokat;

o Aszerepl6k elkotelez6dése, és felelsségvallalasa a kdzos értékekkel és célokkal;

e Koz06s nyelv, és egységes kommunikacids csatorndk, és eljarasok.

Power és lJerjan szerint nem csak arra kell gondolni, hogy hogyan irdnyitsuk sajat
vallalkozasunkat, hanem arra is, hogy hogyan kezeljiik az 6koszisztémat, melyben vallalkozasunk
m(ikodik, tovdbba hogyan értelmezziik az aktudlis kdrnyezetiinket.3*

Ok ugy definidljak az koszisztémakat, mint “egy weblapokbdl all6 rendszer, amely benépesiti a
vilaghadlot, a vellk kolcsonhatasban 1évs valdsdg aspektusaival egyitt. Ez egy fizikai kdzosség,
egyként kezelve kérnyezete élettelen alkotéelemeivel”.3> Mas szavakkal, az aktudlis kérnyezet
fizikaibdl digitalisba mozdult, egészen addig a pontig, ahol mar a két dimenzidé 6sszeforrott, és
tobbé nem szétvalaszthatd. Ez a meghatdrozas zavarosnak tlinhet, de a szerz6k allitasaikkal
ahhoz jarultak hozza, hogy az eréforrasokra, és dramlasukra ugy tekintsiink egy 6koszisztémaban,
mint az adott Okoszisztéma életereje, Uzemanyaga. Tehat, ahhoz, hogy egy Okoszisztéma
felvirdgozzék, az eréforrasok hatékony kezelése elengedhetetlen.3®

33 Rothschild M., (1990) Bionomics: Economy as Business Ecosystem, Beard Books

34 power T., Jerjian G., (2001) Ecosystem: Living the 12 principles of networked business, Financial Times
Management

351d. munka

36 1d. munka
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5.3 Az 6koszisztéma és halozat meghatarozdsa

A szervezeti 6koszisztéma f6 jellemvonasait:
® A kornyezeten belil egyértelmien meghuzott hatarok;
e (Osszekapcsolt és kdlcsondsen fliggd népesség;
® FG erbforrasok és kompetencidk, ahol f6 szerepet jatszik az ember, a technoldgia és az
informacio;
e Komplexitas.

A hdldzat olyan szerepl6k csoportja, akik s(ir(i és tartds kapcsolatban allnak egymassal, és ahol
informdacidcsere tdrténik, és tartds bizalom all fenn.3” A tarsadalmi vallalkozdsok szamara a
halézatok remek lehet6séget nyujtanak a szektor fejlesztésére, féként az eréforrasok
megszerzésének tamogatasaval, a kozremikodés és a szovetségek el6mozditasaval, lehetdségek
feltarasaval, tovabba legitimitas szerzésével.>®

Ebben az értelemben, a haldzati tevékenységek meghatarozhatdk ugy, mint olyan folyamatok és
stratégiak, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy egy vagy tobb Okoszisztéma populdcidit
Osszekapcsoljuk, igy lehet6vé téve szamukra az er6forrdsok és kompetencidk hatékony
megosztasat, vagy cseréjét kozos célok, viziok elérésének érdekében, és a tulélést egy komplex
és bizonytalan kdrnyezetben.

Tehat, egy tarsadalmi vallalkozas haldzat:
e FErdek- ésvéltozas hordozdk olyan kdzdssége, amely a tarsadalmi vallalkozas szektorban
mUikodik, megosztott vizidval, értékekkel, igényekkel, célokkal és eré6forrasokkal;
e Stratégiat és szervezett folyamatokat biztosit a hatékony kapcsolddashoz.

Fontos figyelembe venni azt, hogy egy tarsadalmi vallalkozasi haldzat fejlédéséhez sziikség van
néhany eléfeltételre:
® az Okoszisztéma minden szervezetének legyen fogalma arrdl, hogy hova tartozik és mi a
szerepe;
e minden szervezet folyamatosan épitse be mikodésébe a haldzati kulturat, és a vonatkozo
folyamatokat;
® Minden szakember érezze magat az 6koszisztémaban kézdsség részének.

Az 6koszisztémak tekinthet6k szervezetek csoportjanak, és emberek kozosségének is.
Egy nemrég publikdlt tanulmany szerint, a tarsadalmi vallalkozok masként gondolkodnak a
vallalkozasi folyamatrdl, haldzati beagyazddasrdl, a pénziigyi kockazatrdél és a profitrdl, az egyéni

37 Hoang H., Antonic B., (2003) “Network based research in entrepreneurship: A critical review”, Journal of
Business Venturing, Volume 18, Issue: 2, Pages 165-187

38 Granados M. L., Rivera A. M., (2018) "Assessing the value dimensions of social enterprise networks",
International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research, Vol. 24 Issue: 3, pp.734-754
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vagy kollektiv cselekvés  szerepérél a vallalkozdsok vezetésében és felépitésében, a
kreativitdsban és az innovacidban, mint a tradicionalis, profit orientalt vallalkozék3?.

A kulonbség nem a mikodési terlletben (piac), vagy a végzett tevékenységben (vallalkozas),
hanem az emberek motivacidjaban, és vezérl6 értékeikben rejlik.

Ez megvaltoztat mindent, a stratégidktdl kezdve a szervezeti modellekig, a hatdsoktol a
pénzigyekig, azt sugallva, hogy a vallalkozas csupan egy eszk6z az emberek kezében, és nem az
ellenkezéje. Egy gyarapodd tarsadalmi vallalkozasi 6koszisztéma épitése azt is bizonyitja, hogy az
uzlet és az emberek munkajanak szervezése tobb féleképpen is lehetséges, hatékony, és
fenntarthato.

Kiemelten fontos, f6leg a tarsadalmi vallalkozasi szektorra nézve, hogy élvezzék szakemberek,
fogyasztok, allami tisztvisel6k, kutatdk, onkéntesek és finanszirozok széles kozosségének
tdmogatdsat. Ezeknek az embereknek kiilonb6z6 szinteken be kell kapcsolédniuk, hogy a szektor
novekedjen és fejlédjon. Ahhoz, hogy bevonddjanak a szektorba, nagyon fontos, hogy ugy
érezzék, egy kdzosség részei.

A haldzathoz tartozds és kozOsségi érzet stimuldlhatd haldzatépitési események és tréningek
soran, példakat és a kezdd vallalkozasok vilagabdl vett jo gyakorlatok alkalmazasaval.

Egy remek példa erre a 2017 kozepén alapitott SEND (Social Entrepreneurship Network
Germany)*® nevii szervezet. Csupén egy év alatt 250-re nétt tagjainak szama, ideértve tarsadalmi
startupokat, tdmogatd szervezeteket, lzleti partnereket (mint a Samsung), joléti és kozOsségi
szervezeteket, és természetesen tdrsadalmi vallalkozokat. Egy masik kivaléo példa az IRIS
halézat*!, egy tarsadalmi vallalkozékkal foglalkozd olasz kutatdkézpont - halézat. Empirikus
analizist és elvi visszatlkrozési tevékenységeket tartanak fenn, hogy mélyebb betekintést
nyerjenek a tarsadalmi vallalkozas jelenségébe, tovabba workshopokat, és éves rendezvényeket
szerveznek, hogy 6sszegy(jtsék az 6sszes befektetdt, és megosszak veliik a tudast, Uj kutatdsokat
kezdjenek, vagy kisérleti projekteket inditsanak az azt kovetkezé években, ezeket a kollektiv
észrevételeket felhaszndlva. Ez a szervezet tobb, mint a kutatékdzpontok képviselje, inkabb
olyan hattér, melyben a befektet6k szamdra Uj tudas fejleszthetd és aktivalhatd a szektor
fejlesztésére.

Ahogy minden mas innovacids kozpontok (példaul az Impact Hub, amely a vallalkozoi kozosségek
épitésére fokuszald haldzat, https://impacthub.net/), a SEND haldzat kiilonb6z6 lehetdségeket
kindl tagjainak, mint garantalt részvétel a rendezvényeken, parlamentdris estéket, tematikus
workshopokat, teriileti csoportokat és technikai munkacsoportokat. Emellett 6sszehangolt

39 Shaw E., Carter S., (2007) "Social entrepreneurship: Theoretical antecedents and empirical analysis of
entrepreneurial processes and outcomes", Journal of Small Business and Enterprise Development, Vol. 14 Issue:
3, pp.418-434

40 https://www.send-ev.de/
41 https://www.theiris.org/
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kommunikdcids és lobbi tevékenységet folytat, és t6két teremt egyenesen a kozdsséghbdl ( a
kickstarter kampdanyuk, amelyet a kommunikacids stratégidk fejlesztésére inditottak, tobb, mint
50.000 eurdt gyijtott??).

5.4 Tamogato és akadalyozo 6koszisztemak

Az okoszisztémak lehetnek tamogatdk vagy akadalyozok. Ahogy a SENTINEL projekt kozép-
europai kutatasaibol kiderll, az okoszisztéma “egészségét” meghatarozé dimenzidk a
kovetkezbk:

® tiszta jogi keretrendszer jelenléte;

® sajatos iranyelvek és hosszutavu stratégiak;

e finanszirozashoz vald hozzaférés;

® megadott tamogato és haldzat szolgdltatasokhoz valo hozzaférés;

® a nagy nyilvanossag és a relevans kdozosségek elismerése és tdmogatasa.
Ahogy az a SENTINEL projekt tanulmanyaibdl kiderilt, Kozép-Eurdpa egyes régidiban, mint
Morvaorszdg Csehorszagban, Szlovénidban és Magyarorszagon a helyi 6koszisztémak nem
nagyon segitik igazan a szektor fejl6dését, emiatt az 6koszisztéma szereplSi tobb szenvedés aran
jutnak csak elismeréshez, engedélyekhez, nehezebben szereznek alapt6két és vonzanak be
szakértbket.

Példaul, Csehorszdgban, Magyarorszagon és Németorszagban, a tdrsadalmi vallalkozasok eltéré
és nem-specifikus jogi keretrendszer nélkil mikédnek, ami akadalyozza a tamogaté iranyelvek
és fejl6dési stratégiak létrejottét a szektorban.

Olaszorszagban, Szlovénidban és Lengyelorszagban l|étezik jogi keretrendszer a tdarsadalmi
gazdasag és a tarsadalmi vallalkozasok szamara. Olaszorszagban példaul le vannak fektetve
tamogatd kozosségi iranyelvek, parbeszéd zajlik az érdekeltek kozott, és jo alapokon nyugvo
hattér- és erny@szervezetek léteznek, hogy tamogatast és haldzati szolgaltatasokat nyujtsanak, a
lobbi- és képviseleti tevékenységekben, garantalt pénziigyi hozzaférésben, palyazatfigyelésben
és projektirdsban.

A tdarsadalmi vdllalkozasok, a kiilonbségek ellenére, mindenhol a hozzaférhet6 finanszirozas
problémaiba Utkdznek: hidnyoznak a személyre szabott szolgaltatdsok, a hozzaférés a tirelmes
befektet6khoz és a vallalkozasi t6kéhez, garancidakhoz és tarsadalmi célra adott kedvezményes
hitelstrukturakhoz. A probléma f6 oka az, hogy a tarsadalmi vallalkozasok tevékenysége alacsony
hozzaadott értéket képvisel, ilyen példaul a zo6ld karbantartds, takaritasok, stb. - olyan
tevékenységek, amelyek torténelmileg, szocidlis szOvetkezetek, vagy egyéb civil szervezetek nem
profit-orientalt feladatai).

42 https://www.send-ev.de/2018-04-24_wall-of-fame/
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5.5 A tarsadalmi vallalkozasi halozatok értékdimenzioi és az érdekeltek
elkotelezettsége

Manapsdg az arucikkek és szolgaltatasok el8allitasahoz tobb, kilénbdz6 szerepld
egyuttmikodésére van sziikség - mint allami, vagy privat szervezetek, cégek, NGO-k, egyetemek,
kozosségek és egyének - kilonbozd szektorokbdl, iparagakbdl, gazdasagban betdltott
szerepbdl.?3
A szerepl6k egyuttmikodése kdzponti elem ahhoz, hogy az érdekeltek szamara széleskorl
részvételt biztositson az 6koszisztéma értékteremtési és érték-ujraelosztasi folyamataiban. Egy
formalis haldzat feldllitasa hatékony megoldas lehet abban, hogy a befektetSket
egyuttmikodésre 0©sztondzze. Mindazonaltal, a formalis halézat feldllitasa és fejlesztése
megkoveteli, hogy tagjai megértsék a tarsadalmi vallalkozdsokat tamogatd elemek
értékteremtésének f6 jellemzgit.*4
Tovabba, a tagok elkotelez6dését, ennek eredményeképp a hdldzati bevonddasuk mértékét a
haldzat értékérdl és hasznalhatdsagardl alkotott felfogdsuk, érzetiik hatdrozza meg.
Az értékérzet, kutatdk szerint harom héldzati dimenzidhoz kapcsolddik®:

o Haldzati felépités: a hdldzat szereplSinek helye és szerepe;

e Haldzati kolcsonhatds: a haldzaton belili kdlcsonhatdsok intenzitasa, gyakorisaga és

iranya;
e Haldzati tartalom: A jelent6ség, amit a kapcsolatokba visznek

43 Bohl 0., Schaefer R. and Winand U., (2008) Public Private Networks, Encyclopedia of Networked and Virtual
Organizations

4% Granados M. L., Rivera A. M., (2018) "Assessing the value dimensions of social enterprise networks",
International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research, Vol. 24 Issue: 3, pp.734-754

4> Neergaard H., Shaw E., Carter S., (2005) "The impact of gender, social capital and networks on business
ownership: a research agenda", International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research, Vol. 11 Issue: 5,
pp.338-357
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46 Granados M. L., Rivera A. M., (2018) "Assessing the value dimensions of social enterprise networks",
International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research, Vol. 24 Issue: 3, pp.734-754
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5.6 A tarsadalmi vallalkozasi halozatok tovabbi dimenzioi

Az értékdimenzioik mellett a halézatok mas dimenzidkba is besorolhatok: a foldrajzi hataskorik
és tagjaik 6sszetétele szerint.

A halézatok valéban képesek helyi kézosségekben is mikddni, ahogy globalis szinten is. A helyi
halézatok altalaban egy nagyobb haldzat részei, az erny&szervezetek nemzeti szinten m(ikédnek,
kilénb6z6 terlleti egységekkel, amelyek az adott terlletre Osszpontositanak. Az ernyd
szervezetek is lehetnek szélesebb haldzatok részei. Szamos globalis haldzat |étezik, mint példaul
az ICA (International Co-operative Alliance)*® és az ILO (International Labor Organization)*,
mindegyiknek megvannak a maga kontinentalis és nemzeti képviselSi, nemzeti szint(i halézatai.
Olaszorszagban, a LegaCoop és a ConfCooperative két nemzeti halézat, mindkettének
megvannak a terileti agazatai, példdul az FTC (Federazione Trentina delle Cooperative) a
Trentino régidban. Emellett |éteznek tovabbi, kisebb haldzatok is, ezek sokkal jobban kétédnek a
helyi kdrzetlikh6z, mint a tarsadalmi egytttmikodés konzorciuma.

Magyarorszagon a haldzatépitésben els6sorban az IFKA programjai kapcsan, azutan a a
Tarsadalmi Vallalkozék és Barataik facebook csoportban, vagy a Kisléptékld Termel6k
Egyesiiletében, a Szocidlis Farm Szovetségben és a hasonld kezdeményezésekben figyelhet6k
meg haldézatosodasi torekvések. Projekt szinten uttéré volt a Szimbidzis Alapitvany altal
létrehozott két gasztro-haldzati pilot projekt.

A halézatok megkulonboztethet6k a populdcidjuk alapjan is. Léteznek formalis halézatok, melyek
résztvevdi hasonlé szervezeti format alkotnak, mint a fent emlitett egytttmikddési mozgalom,
vagy, példaul ipari unidk, vagy szakmai haldzatok, egyesiletek. Az ilyen halézatok személyre
szabott, egyéni szolgaltatasokat nyujtanak tagjaik szamara, mint a vezetési tamogatas, stratégia
készités, oktatds, Ugyfelek elérése, stb. Ezen hdldzatok gyakran 0©sszekapcsolddnak mas
haldzatokkal, mivel minden szervezet vagy kategodria 6ssze kell, hogy taldlkozzon a relevans
érdekeltjeivel.
Harom féle haldzatot tudunk azonositani:

e Allami-magén hélézatok;

o Szektorokon ativel6 haldzatok;

e Szektorokon belili halézatok.

Az dllami- és maganszféra halézatok magukban foglalnak kilénb6z8 szintli (helyi, nemzeti,
nemzetkozi) szerveket, intézményeket, egylttmikodve cégekkel, civil tarsadalmi szervezetekkel,
kozosségekkel, cégekkel. Céljuk hatast gyakorolni a kdzpolitikai iranyelvekre és rendelkezésekre.
Példaul, az FTC napi szinten tart fenn dialdgust a trentindi helyi intézményekkel, egy brisszeli
lobbi irodaval, igy képviselve Trentino egylttm(ikédési mozgalmat és hatas iranyelveit EU-s
szinten. Lengyelorszagban, a Podkarpackie régidban, a helyi dnkormanyzat altal, testreszabott

48 https://www.ica.coop/en
43 https://www.ilo.org/global/lang--en/index.htm
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haldzatokat allitottak fel. A helyi szervezet (Podkarpackie Committee for Development of Social
Economy) célja, hogy a tdmogatd irdnyelveket 6sszehangolja a régidban, a befekteték kozotti
informaciéaramlds elémozditasaval, a dialégus és cserelizlet el@segitésével, és a stratégiak
megvaldsitasanak megfigyelésével.

A szektorokon ativel8 halézatok tagjai, kiilonb6z8 szervezetek és szakért6k példaul fels6oktatasi
intézmények, cégek és NGO-k, kiilénb6z6 szektorokbdl, iparagakbdl. K6zos céljuk a termékek és
szolgdltatasok innovacidja, lobbizas, vagy torvénykezések befolydsolasa. A korabban megemlitett
SEND szervezet Németorszagban kilonboz6 befektetGket egyesit, hogy hatékonyan fejlessze a
tarsadalmi vallalkozasi szektort. Lengyelorszagban, a Podkarpackie régioban mikodik a Regional
Cluster of Social Economy and Innovation nev(, az allami szektor szerepl8ibdl, vallalkozékbdl, és
NGO-k bdl all6 szervezet, azzal a céllal, hogy korzetiiket kiilonb6zé mdédokon elémozditsak: pl.
0sszehangolt iranyelvek, szabalyzatok, joléti és Uzleti eréfeszitések. Egy masik példa a
szektorokon ativel6 haldzatokra az Ashoka, egy nemzetkdzi nem-kormanyzati szervezet, melynek
irodai tébb, mint 90 orszagban vannak jelen®. A héldzat gondosan kivalasztott innovécids és
tarsadalmi vallalkozékbol, és mas fontos 6koszisztéma szerepl6kbdl all, vizidjuk szerint mindenki
egy “Changemaker”. A hdélézat Eurdpan bellil jelen van Ausztridban, Belgiumban,
Franciaorszagban, Németorszagban, Gorogorszagban, frorszagban, Olaszorszagban,
Hollandidban, Lengyelorszagban, Portugalidaban, Romaniaban, Spanyolorszagban,
Svédorszagban, Svdjcban, és az Egyesiilt Kiralysagban, emellett szintén aktiv Csehorszagban,
Daniaban, Magyarorszagon, Lettorszagban, Litvanidban, Norvégiaban, Szlovakidban, és
Torokorszagban. Az Ashoka helyi szervezetei fontos partnerek lehetnek Uj Ugyfelek és
kapcsolatok szerzésében, a szektorral kapcsolatos ismereteink bévitésében. Az Ashoka mellett
2019-ig a NeSst is jelentds haldzati er6 volt — jelenleg magyarorszagi irodajukat nem mikédtetik.

A szektorokon belili halézatokat altaldaban hasonld szervezetek alkotjak. A hasonldsag
megnyilvanulhat, példaul a jogi forma (pl.: szovetkezetek , tarsadalmi vallalkozasok, stb.),
mUikodési terilet, foldrajzi elhelyezkedés, értékek és dimenzidk azonossagaban. Ezek a
halézatok, melyek tébbé kevésbé strukturaltak - mint konzorciumok, masodszint( szervezetek,
szakmai egyesiletek, informalis terek, stb. - kilonb6z6 mddokon haszndlhatok hatékonyan
Okoszisztémak iranyitasara: koézosen fellépve lobbizhatnak, tandcsokat adnak, felmérik az
Okoszisztémat, megosztanak egyes szolgaltatasokat, vagy értékteremtd folyamatokat - mint a
koltségvetési szolgaltatasok, szakpolitikak vizsgalata, haldzati lehet6ségek szervezése.

A trentindi FTC nem csak haldzati kdzpontként szolgal, hanem kiilonféle szolgaltatasokat nyujt,
mint iranyelvek vizsgalata, lobbizas helyi, nemzeti és EU-s intézményeknél, szakemberek
Osszefogdsa, konyvelési szolgdltatasok, Uj kozrem(koédSk inkubdldsa, garantalt kdonnyebb
hozzaférés hitelekhez és tamogatasokhoz.

E megklilonboztetések csupdn példa-jellegliek. Egy tarsadalmi vallalkozas szemszogébdl a
haldézati munka valdban lényeges, a szervezet napi szintl miveleteibe bedgyazddott folyamat,

>0 https://www.ashoka.org/en
>l https://ashoka-cee.org/hungary/2018/02/14/mindenkiben-ott-van-a-valtozas/
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kovetkezésképpen a tarsadalmi vallalkozasoknak sziikséglik van arra, hogy koélcsénhatasba
[épjenek a sziikségleteiket kielégitd kiilonb6z6 haldzatokkal.

Egy haldzati szolgaltatasokat nyujtd szervezet egyszerre tobb kategdridba is beleeshet, példaul,
ha egy adott szektorban m(ikodik, de tobb masik szereplével, vagy szektorral is dialdgust
kezdeményez.

5.7 TARSADALMI VALLALKOZASOK HALOZATEPITESENEK FONTOSSAGA

A tdarsadalmi vallalkozasok a piacon miikédnek, de szerepiik nem a profit-, hanem inkdbb a
tarsadalmi befolyds maximalizaldsa, ami sajatsdgos, mert
e nehéz mérni;
® tObb kilonbozb értelmezése van;
e amelynek a maximalizaldsat korldtozza a tuléléshez szikséges pénz és profit. Ezen
er6forrasoknak egy részét a piacon kell megszerezni, gyakran mas, uzletkézpontu
cégekkel versengve.

A tarsadalmi vallalkozasok a szervezetfejlesztés fontos kisérleti alanyai, mivel feliilkerekednek az
allami/magan kett&sség kulturalis és normativ akadalyain. A fejlesztés azt jelenti, hogy a véllalati
szervezeti mintakat, eszkozdket és kompetencidkat ujra hangoljuk, ezt kévetSen pedig
megvizsgaljuk olyan szempontbdl, hogy a cég tarsadalmi befolydsat ndvelni tudjak-e, a
befektet6k hatékony bevondsaval a tarsadalmi értékteremtésben (remélhetéleg ezzel jar majd
valamennyi profit is), igy fenntartva és idével fejlesztve az értékteremtési folyamatot.

Am a tarsadalmi véllalkozasok sokszor ennél tdbbet is tesznek: a kdzdsségi értékmegosztds révén
kiszélesitik céljaikat, folyamataikat, igy szélesebb korben érnek el befektetéket is. Nyilt
rendszerekké valnak, igy a hatékonysaguk erésen fligg attdl, hogy mennyire tudjak novelni és
fenntartani a haldzataikat.

5.8 A tarsadalmi vallalkozasok kihivasai

Ahogy a SENTINEL projekt hat orszagaban a kevésbé fejlett és hatranyos helyzet(i k6zép-eurdpai
terlleteken végzett kutatasbol kiderilt, annak ellenére, hogy kilonféle 6koszisztémakban
m(ikédnek, mas-mas gazdasagi és jogi korllmények, keretrendszerek kozott, a tarsadalmi
vallalkozasok hasonlé kihivasokkal szembesiilnek. Ezek hat dimenzidba sorolhatdk:

® Személyre szabott iranyelvek és felhatalmazé jogi keretrendszer;
Hozzaférés hitelekhez és finanszirozashoz;
Vallalkozoi képességek és szakértelem fejlesztése;
Hozzaférés a piachoz és termékfejlesztéshez;
Személyre szabott tamogatd szolgdltatasok;
A szektor lathatdsaga a nagy nyilvanossag szamara.
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Azoknak a tarsadalmi vdllalkozasoknak, amelyek felhatalmazé, tdmogatd, érett
Okoszisztémakban miikddnek, természetesen mas sziikségleteik lesznek, mint a friss, akadalyozo
Okoszisztémakban miikddéknek:

e A felhatalmazd 6koszisztémakban a f6 igény az, hogy a hdldzati szolgdltatast nyujtdk
fejlédjenek, tokéletesitsék a relevans iranyelveket, noveljék hatékonysagukat; szervezeti
szemszogbdl pedig, hogy szereplévé valjanak, vonzzanak be er6forrasokat, és
hozzdjaruljanak az 6koszisztéma névekedéséhez;

® A korlatozé okoszisztémakban a szolgdltatast nydjtékra azért van sziikség, mert fel kell
épiteni egy strukturat, tagokat bevonzani, nyilvanos vitakat kell kezdeményezni, és
személyre szabott iranyelveket kovetni, a nyilvanossagban tudatossagot ébreszteni;
szervezeti szemszogbdl pedig az a feladat, hogy egy haldzati és 6koszisztéma vezetési
megkozelitést integraljunk a szervezeti kultiraba, és fenn is tartsuk azt. Minden
haldézatnak alkalmazkodni kell a sajat Gzleti és szakmai 6koszisztémajahoz.

5.8.1 Szakpolitikai hattér

A SENTINEL projekt soran e téren eltérd allapotokat tapasztaltunk, attdl fiiggéen, hogy az adott
Okoszisztéma mennyire fejlett.

Az akadalyozé 6koszisztémakban a jogi felépités nem teljesen tiszta, vagy nincs a tarsadalmi
vallalkozdsokra szabva, és az irdnyelvek Osszehangoldsa az intézményi szereplSkkel gyakran
hidnyzik, vagy kisebb helyi csoportokra korlatozott. Tébbnyire hidanyzik egy, a szektor fejlesztését
elémozdito stratégiai nézet, valamint a dialogus is az érdekhordozdkkal.

Az érett Okoszisztémakban, ahol az iranyelvek kell6en kimunkaltak , és jelen van a szakpolitikai
Osszehangolds, a f6 akadalyok a jogi keretrendszereken beliili m(iveletekhez kdthetdk; ezért az
ilyen 6koszisztémakban miikodd tarsadalmi vallalkozasok legfébb akadalyat a birokracia jelenti.

5.8.2 Pénziigyek és hitel

Kutatasok és tapasztalataink szerint is a megfelel6 pénziigyi szolgdltatasok hidnya az egyik
legf6bb kihivas minden régidban. A f6 problémak a kovetkez6k:

o Hozzaférés hitelhez;

e Hozzaférés befektetésekhez.

A befektetések alacsony szintje hatassal van a szektor ndvekedésére, mind a szervezetek egy
fels6bb szintre |épése, mind az Uj szervezetek |étrejottének terén.

A problémdk 06sszekapcsolédnak, és megmutatkoznak a tarsadalmi vallalkozasok Uzleti
modelljeinek alacsony foku fenntarthatdsagaban, innovacidjuk alacsony szintjében, és méretiik
lassu valtozasaban.
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Ezek a feltételek erGsitik a tarsadalmi vallalkozasok fliggését a kormanyzati tamogatdasoktdl, ugy
mint EU vagy nemzeti palyazatok, vagy a nagyobb, allami szerz6désekhez kapcsol6dé egyoldalu
tgyfélkapcsolattdl.

5.8.3 Vadllalkozéi képességek

Egy vallalat vezetéséhez, dimenzidktdl flggetlenil, elengedhetetlen szamos szakmafiiggetlen
készség, mint a vezetdi képesség, pénziigyi jartassag, muikodés iranyitasa, piacelemzés,
termékfejlesztés, marketing és kommunikacié, eladasok, és sok mas.

Masfeldl, a tarsadalmi befolyas eléréséhez mas képességekre is szlikség van, mint a beavatkozast
kivaltd tarsadalmi probléma atfogd ismerete, empatia, kreativitas, haldézati tudas, kozosségi
kdlcsdnhatas, és egyuttmikodés.

A legtobb esetben, ahogy az kutatasokbdl kiderilt, a tdrsadalmi vallalkozék jobb civil
képességekkel rendelkeznek, mint izletiekkel. Ennek a f6 oka, hogy a tarsadalmi vallalkozasok a
civil szektorbdl indulnak, ahol kevesebb a lehet6ségilik hatékony lzleti tudasra szert tenni.

5.8.4 Piac- és termékfejlesztés

A marketing az ugyféligények kielégitésének képessége, a piac elemzése, megoldasok
létrehozasa, befektetések vonzdsa, a piacra valdé betorés egy hatdsos rekldmmal a lehet6
legrévidebb idd alatt, versengve a tobbi szereplével.

Ezek a képességek, ahogy fentebb emlitettiik, gyakran fejletlenek a tarsadalmi vallalkozdk
korében, ebbdl kovetkezik az alacsony vonzoképesség, és az Uzleti modellek
fenntarthatatlansaga. Szlikség van egyes szakemberek alkalmazasra a tarsadalmi
vallalkozasoknal, de ez sok esetben kivitelezhetetlen, mert méretiik és teherbirdasuk nem viseli el
ezek megfizetését.

Tovabba, a marginalizalt és kevésbé fejlett régiokban miikod6 tarsadalmi vallalkozasoknak
szembe kell nézniuk a kereslet hidnyaval, és a célk6zonség alacsonyabb fizetési hajlanddsagaval.

A tarsadalmi vallalkozasok, kiilonosképpen a foglalkoztatas-kézpontuak altal kinalt termékek és
szolgdltatasok néha kis hozzdadott értéket képviselnek, és alacsony bevételt termelnek.
Innovativ és valtozatos ajanlatokra van sziikség ezen problémak lekiizdéséhez, és ahhoz, hogy a
tarsadalmi vallalkozdsok értékeit és megkozelitéseit szélesebb korben elterjessziik a piacon.

5.8.5 Tamogato szolgaltatasok

A tdmogatd szolgaltatdsok harom részre oszthatdk a tarsadalmi vallalkozas életciklusa alapjan:
e Induldsi tamogatas, ideértve az otlet felllvizsgdlatat, termékfejlesztést, csapatformalast,
befektetési fogaddkészséget és haldzatépitést;
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® |épték el6mozditd tamogatds, amely magaban foglalja a névekedési palyara Iépést,
nemzetkozivé tételt, szerkezet fejlesztést és sok mast;
o Mikodtetési tamogatas, ilyenek a jogi és pénziigyi szolgaltatasok.

A probléma a mar létez§ indulasi és ndvekedési tamogatasokkal az, hogy nincsenek a tarsadalmi
vallalkozasok kiilonleges igényeire szabva, mindenféle vallalkozas igényt tarthat rajuk. Emiatt a
tarsadalmi vallalkozasok szamara nehezen elérheték, hiszen ezen tdmogatasok gyakran egy-egy
specifikus szektor fejlesztésére fokuszalnak.

A m(ikodési tamogatasi szolgdltatasok elérhetGek, ha egy képviseletei vagy ernyGszervezet
kindlja 6ket. Az Uj, vagy akaddlyozd Okoszisztémakban erre kevés szakember all rendelkezésre,
pedig szlikség lenne arra, hogy a piacon ezeket a szolgdltatdsokat megtaldljak.

5.8.6 A szektor érdekképviselete®?

A tarsadalmi vallalkozasok elismertsége a tagabb nyilvdnossagban igen alacsony, emiatt az
Ugyfelek szdmdra kevésbé kedveltek, a politikai dontéshozékon pedig alacsonyabb a nyomas,
hogy személyre szabott iranyelveket hatarozzanak meg, el6segitve a szektor gyarapodasat.
Ehhez kapcsolddik a tarsadalmi vallalkozasok hibrid szervezeti formajanak meg nem értése, az
NGO szektorral kapcsolatos el8itéletesség, és az alacsony foku lobbitevékenység.

5.9 Halozati szolgaltatdasok

Ahhoz, hogy a fent emlitett kihivasokkal megbirkézzanak, a tarsadalmi vallalkozasoknak
sziikséglik van tapasztalatra és Uj tudasra, hogy innovativ megoldasokat taldljanak tarsadalmi és
kérnyezeti problémakra.>® A szlikséges tudas kiszervezése nehéz, féleg, ha magankézben van, és
nehéz tovabbadni.>* A tarsadalmi vallalkozdsok igy a tudasmegosztas- és atadas érdekében
kénytelenek az érdekhordozdk szélesebb korével egylttmikodni. Ehhez elengedhetetlenek a
megalapozott kommunikacids csatornak.>

A hdldzatok remek lehet6séget kinalnak a szektor fejlesztésére, f6képp az eréforrds bevonas
tdmogatdsa, a lehet6ségeket azonositd kozrem(ikddés, a szOvetkezések, és legitimitds szerzése

2 Hamarosan minden érdekl6d8 szadmara elérhetvé tesszik a SENTINEL projekt érdekképviseleti
programtervét.

>3 Weber C., Wallace J., Tuschke A., (2013) "Social Capital, social innovation and social impact"” Frontiers of
Entrepreneurship Research, Vol. 33, Issue: 18, Article 5.

>4 Yii-Renko H., Autio E., SapienzaH. J., (2001) “Social capital, knowledge acquisition and knowledge exploitation
in young technology-based firms”, Strategic Management Journal Vol. 22, No. 6/7, Special Issue: Strategic
Entrepreneurship: Entrepreneurial Strategies for Wealth Creation, pp. 587-613

>> Christopoulos,D., Vogl,S. (2014) “The Motivation of Social Entrepreneurs: The roles, agendas and relations of
altruistic economic actors”, Online published in: The Journal of Social Entrepreneurship “The Origins of Order:
Self-Organization and Selection in Evolution”, S. Kauffman, 1993
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terén.>® Mindemellett, a tarsadalmi vallalkozdsokat segit6 Uzleti tdmogatd szervezetek

fejlédéséhez elengedhetetlen az, hogy a tarsadalmi vallalkozas fogalmat mélyen megértse a tébbi
szerepld (intézetek, és vallalkozdsok). A kozos nyelv nélkiil Iétrehozott halézat komoly megértési
és egylittmUkodési zavarokba keriilhet.

Eletbevagd egy formalis, személyre szabott tdmogaté-hdlézat kiépitése a tarsadalmi
vallalkozdsok szamara, amely kiegésziti, pdtolja a feldarabolt, informdlis halézatokat, és
szabvanyositja a szektor normait és nyilvanos irdnyelveit.>” Annak ellenére, hogy az informadlis
szerepl6k fontos részei az 6koszisztémanak, mivel kapcsolatba [épnek az intézményi szereplSkkel,
és segitik a szektornak, nyelvének és dinamikainak megértését, tovabba segitik a relevans
iranyelvek megalkotasat, sziikségiik van formalis szerepl6kre is amelyek kiegészitik
tevékenységeiket, és er@sitik befolydsukat.

Ezért elengedhetetlenek a hatékony haldézati munkahoz a kozbdsség és oOkoszisztéma alapu
megolddsok. Ezekkel a tarsadalmi vallalkozdsok képesek a toredezett tuddast, erSforrasokat,
munkaerdét és befolyast a kozosségiik hasznara forditani, és képesek egyiitt novekedni a hasonlé
vallalkozdkkal.

Egy formalis haldzat kiilonb6z6 el6nydket kinal:

e Erdforrasok: A hdldzaton keresztil a tarsadalmi vallalkozasok el6mozdithatjak a tudas- és
tapasztalat megosztast, valamint a projektek korili egyluttmikodést, parbeszédet és
multiplikator hatast.

® Lobbizas: A tdrsadalmi vallalkozasok hatékonyan lobbizhatnak a kulvilag felé, ha
felsorakoznak egy kozos cél, vagy szikséglet mellett. Példaul, képesek befolydsolni a
kozosségi iranyelveket és kiadasokat, vagy megkdrnyékezhetnek szélesebb korl
kozonséget a tarsadalmi kildetésiikkel kapcsolatban, szert tehetnek tobb tgyfélre, vagy
kdlcsdnhatasba léphetnek nagyobb vallalatokkal, 6sszekapcsolt CSR programok keretei
kozott.

o Koltséghatékonysdg: A tdarsadalmi vallalkozdsok megnovelhetik a szolgaltatasaik
hatokorét - fiskalis, jogi, pénziigyi, informatika, digitalis kommunikacid stb. - agy, hogy
kdzosen vdsaroljak meg (a piacon), vagy kozvetlenil a sajat nevilkben hoznak létre
entitast (ilyenek a konzorciumok, vagy érdekképviseleti, szakmai szervezetek).

6 Granados M. L., Rivera A. M., (2018) "Assessing the value dimensions of social enterprise networks",
International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research, Vol. 24 Issue: 3, pp.734-754

>7 Shah D., (2009) “A UK policy perspective; thought piece from the UK social enterprise coalition” Social
Enterprise Journal, (5)2, 104-113
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5.10 TARSADALMI VALLALKOZAS — HALOZAT FELALLITASA LEPESROL LEPESRE

Ahhoz, hogy egy haldzatot hatékonyan felépitsiink, el6szér elemezniink kell a kdrnyezetet,
kezdve a vonatkozd okoszisztéma hatdsaival, a haldzat fejl6dését gatold akadalyokkal, a bevont
és/vagy bevonando szereplGkkel, és a sziikséges és elérhetd eréforrasokkal.

A kovetkez6 1épés a megfelel6 szerkezet megtalalasa: ki kell taldlni, hogy melyik struktura illik
legjobban az adott szituacidhoz, és milyen partnerekre és erGforrasokra lesz sziikség a
felépitéshez.

Az utolso |épés a kulcspartnerek bevondsa az 6koszisztémaba, és kozos stratégiak és megoldasok
kidolgozdsa a halozat felépitéséhez, és kés6bbi hatékony iranyitasahoz.

Ez a folyamat 6sszefoglalhatd 3 részben, azon beliil 10 Iépésben (a |épéseket aldbb ismertetjik):

A Okoszisztéma 1. 1épés: Az 6koszisztéma azonositasa
elemzése 2. lépés: Az 6koszisztéma feltérképezése
3. |épés: Felosztas “épitékockakra”
4. |épés: Haldzati értékelemzés lefolytatasa
B | Korilmények 5. 1épés: Akadalyok azonositasa
értékelése 6. |épés: Er6forrasok azonositasa
7. 1épés: A megfelel6 partnerek megtalalasa
C | Megolddasok 8. |épés: Szerz6dés a partnerekkel
kialakitasa 9. |épés: Fékuszpont elddntése

10. lépés: Utemterv feldllitasa

5.10.1 Okoszisztéma elemzése (A)

1. [épés: Az 6koszisztéma azonositasa

Ahhoz, hogy egy Okoszisztémat elemezziink, az els6 |épés az un. “attraktorok” meghatarozasa,
tovabba az olyan elemek megkeresése, amelyek az Okoszisztéma kiilonb6z8 szerepl8inek
spontan egyesulését meghatarozzak. Az “attraktor” lehet egy konkrét tematika, alap
kompetenciak, konkrét er6forrasok, vagy termékek, amelyek koril a szerepl6k korforgasban
vannak.

Az “attraktorok” meghatarozasaval lehetséges a kllonféle szervezetek specifikus sziikségleteinek
kielégitése: foldrajzi kritériumok, fontos részvényesek, célkézonség, stb.

2. és 3. |épés: Az 6koszisztéma feltérképezése és felosztasa “épit6 kockakra”

A fent elmondottak lehet6vé teszik a szervezet szamara, hogy meghatarozza és elemezze egy
Okoszisztéma minden komponenseit, ugy mint a kulcsszerepl6ket, azok szerepét és feladatait.
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Ehhez szlikség van egy adatbazis létrehozasara, amelyben szerepel minden szervezet, amely az
adott 6koszisztéma része. Az adatbazis |étrehozasahoz internetes kutatémunkara van szikség,
és ha van ra lehet8ség, interjukra a kulcsszereplSkkel.

Egy hatasos, és koltségkiméld mddszer az ugynevezett hdlabda mintavétel, ami szerint el&szor
meghatarozzuk szakértSk és kulcsszerepl6k egy csoportjat, és meginterjuvoljuk 8ket. Oket ezutan
arra kell kérni, hogy ajanljanak 3 tovabbi kulcsszereplét, akikkel szintén le kell Glni beszélgetni.
Néhany ilyen [épés utan feltérképezhetjiik a kapcsolati halét, amelyet megvizsgalhatunk féldrajzi
elhelyezkedés, szerep, szakterilet, ajanlasok szama és tovabbi valtozék alapjan, amelyikre a
szervezetnek éppen sziiksége van.

Az 6koszisztéma épitd kovei ezutan a kulcsszerepl6k, és szerepeik elemzésével meghatarozhatok.
Példaul, a tarsadalmi vallalkozasokat tdmogatd szervezetek egy lehetséges szerep szerinti
leosztasa a kdvetkez6:
e Haldzatok/Csomdpontok/Inkubatorok
Tarsadalmi innovacidkat és TV-ket vizsgald kutatokdzpontok és kutatédhaldzatok
Uzleti angyalok és tarsadalmi vallalkozasi alapok
Bankok és alapitvanyok kilonleges egységei
Koztestiletek
Konzorciumok
Erny8szervezetek
Specidlis szakemberek
Egyetemek és képzbhelyek
Tudomanyos mUhelyek
K6zosségvezetbk
Vallalatok specidlis egységei (pl. CSR)
Végs6 felhasznalok (TV-k)

A kovetkez6 |épés a felsoroltak megismerése, értékeinek, vizidjanak, kildetésének, fébb
erdsségeinek és gyengeségeinek, els6dleges szolgaltatdsainak, kulcs eréforrasainak és
szilkségleteinek meghatdrozasa. Ez lehet6vé teszi, hogy felismerjik az egylttmikodés
lehet6ségét kozos célok, konkurencia, alkuk terén, ahol sz(ikds az eréforraskészlet, vagy ahol a
célok Utkoznek.

Minden résztvevd a szervezet szemszdgébdl az aldbb bemutatott Ertékhalé elemzés®®”, és “Co-
opetition®®” modell segitségével vizsgalhatd. Az Ertékhalé egy diagram, ahol a megfigyeld
szervezet kdzépen all, mikdzben az 6koszisztéma tobbi résztvevéjét az értékteremtd kapcsolatok
szerint helyezi el.

>8 Collins J., Porras J., (1994) Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies, HarperBusiness
>9 Branderburger A., Nalebuff B., (1997) Co-opetition, Profile Books
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5.2. dbra: Ertékek hdlézata

UGYFELEK

"CO-OPETITOROK"* SZERVEZETEK KIEGESZITOK*

ELLATOK

*Co-opetitorok: tovabbi szereplSk, akik versengenek, vagy egyilttmdkddnek kilonb6z6 eréforrasokért,
szovetségekért, engedményekért, piaci részesedésért stb. Lehetnek példaul tovabbi halézatteremtdk

*A Kiegészit6k olyan szerepl6k, akik a szervezet ugyanazon értékhdldjan taldlhatdk, csak s halé mas pontjan.
Lehetnek példaul tdmogatd szolgaltatast nyujtdk

A kovetkezd |épés azon kulcsszerepl6k mélyebb vizsgdlata, amelyek a szervezet szemszogébdl a
legérdekesebbek, oly mdédon, hogy egy értékhald kdzepére helyezziik 6ket. Meg kell értentink azt
is, hogy az Okoszisztéma hogyan érintkezik mdsokkal, tehdt az értékhalé alkalmazhaté
halézatokon és 6koszisztémakon is.

4. lépés: Haldzati értékelemzés lefolytatasa

Az Okoszisztéma elemzésének utolsd Iépése az elemek dGsszeillesztése. A vizualizacid hatékony
mddja a teljes kép attekintésének, és a bemutatasnak. Ebben a kontextusban az Ertékhald-
elemzés®® hatékony eszkdznek bizonyul.

Ez a keretrendszer abbdl az otletbdl indul ki, hogy a meg nem foghatd erGsségeket (mint a
elismerés, tudas, kapcsolatok, stb.), mds erd&sségekkel, megfontolt akcidkkal novelve és
befolyasolva, értékké lehet konvertalni. Ahhoz, hogy értékké alakitsuk, sziikség van egy
egészséges értékcsere haldzatra (ahogy a lenti tabldzat mutatja), ahol a tranzakcidk
megtorténnek az értékkozvetitd kdzegre.

60 Allee V., (2008) "Value network analysis and value conversion of tangible and intangible assets", Journal of
Intellectual Capital, Vol. 9 Issue: 1, pp.5-24
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5.3. dbra: Hdlozati értékteremtési- és csere modell

(Megallapodott értékcserék)

Tranzakciok

et

Tranzakciok
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Eszkozok Ertékteremtés
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Pénziigyi Emberi Marka és
eszkdzok i ok

Belsd
felépités

Pénziigyi Emberi Marka és Belsd
eszkdzok | (kompetencia| | kapcsolatok felépités

K6z0s cél és értékek

Tranzakciok

srerepe
Eszkozok T lénékleremlés
kiaknazasa

0 és nem ké 0 javak

Pénziigyi Emberi Marka és Belsd
eszk6zOk | |kompetencia | | kapcsolatok | |  felépités

ERTEKTEREMTESI HALOZAT

Allee szerint, ha teljesen fel szeretnénk épiteni egy Ertékhalé - stratégiat, fel kell térképezniink a

haldzatban futd értékcseréket. Ez a feltérképezés harom egyszerd elemre épiil:

e Szerepek: Olyanok toltik be, akik a hdlézat azon részében miikédnek kozre, amely
hozzajarulasokat nyujt, vagy feladatokat teljesit. Ok lehetnek egyének, iizleti egységek,

kis csoportok, szervezetek, kozosségek vagy kollektivak és akar nemzeti intézetek.

e Tranzakciok: tevékenységek, amelyek az egyik partnertél erednek, és a masikkal

végz6édnek.

Két szerep kozotti nyil jelzi 6ket, ahol a vastag vonal formalis szerz6dést jelent, a

szaggatott pedig a kimenetek nem formalis dramlasat.

e Kimenetek: Egyik szereptél a masikhoz mozognak. Lehet informacid, szivesség, tandcs,
stb. Az aru lehet megfoghaté (egy dokumentum) vagy nem megfoghatd (egy telefonhivas,

vagy chat).
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Ha a szerepek, a tranzakcidk és az aruk meghatdrozasra kerlltek, lehet8ség nyilik egy Haldzati
Ertékelemzés lefolytatdsara.

A folyamat harom kérdés megvalaszoldsabal all:

Csere-analizis - Mi a cseréknek és az érték létrehozasnak a mintdja rendszerszinten?
Mennyire egészséges a hdldzat, és milyen hatékonyan alakit at értéket?

Hataselemzés - Milyen hatdssal vannak a hozzaadott értékek a bevont szerepekre érték
realizalas szempontjabol?

Erték létrehozas elemzés - Mi a legjobb mddja az érték létrehozasanak, névelésének és
szabalyzasanak, értékhozzaadason, az érték mas szerepekre térténd kiterjesztésén, vagy
egyfajta érték masfajtava alakitdsan keresztil?

Alabb talalhaté par iranyelv és minta, amely segithet az elemzésben

Csere analizis

Van-e minta, vagy logika ami alapjan az érték aramlik a rendszerben?

Melyik az uralkodo, a kézzel foghatd, vagy a kézzel meg nem foghaté értékek cseréje?
Vannak olyan szerepl6k, melyek sokat adnak, anélkul, hogy kapnanak? Miért?

Vannak-e akadalyok, tévutak, vagy barmi mas hatékonysagi hiba az értékek aramlasaban?
Lehet jobb a megosztas?

Hogy lehetne optimizalni?

Hatas elemzés
A hatas elemzés egy Excel tablazat segitségével hatékonyan végrehajthato:

Hatarozzuk meg, mire fokuszdljon az analizis: csak egy szerepre, a rendszerre mint
egészre, szerepek egy csoportjara stb. Ha szlikséges, kiilonitsik el a tdblazatokat, vagy
adjunk hozza tovabbi mezéket;

Készitsiink egy tablazatot ugy, hogy az egyik tengelyre vezessik fel a tranzakcidkat, a
masikra a f6 hatas kategoridkat. Valaszthatunk, hogy az értékeket szamokkal, ikonokkal,
vagy barmi massal jelenitjiik meg. A hatds kategoridkat sziikség szerint testre szabhatjuk.

5.4 tablazat: Hatds elemzés tablazata

Tranzakcidk Hatds elemzés
Aru Ki- | Ki- Létrehozott | Pén- Nem kézzelfoghatd elemekre | Teljes Telje | A
t6l | nek | tevékeny- zlgyi gyakorolt hatds koltség/ | s vevl
ségek eréfor- kockazat | hasz | altal
rasokra on érzék
gyako- elt
érték
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rolt

hatas
Kézzel- Emberi Bels | Uzleti
foghato kompete | felépit | kapcsol

ncia és atok

Nem
kézzel-
foghato

A tablazat kitoltéséhez el8szor vegylink figyelembe minden tranzakcidt, és a kimenetét
koltség/haszon szempontjabdl, igy meghatarozhaték a legmagasabb értékd, legtobb
lehet&séggel és befolyassal jard tevékenységek.
e Létrehozott tevékenységek - Mi az, amit a raforditas azonnal |étrehoz, tevékenységek,
vagy viselkedés terén?
e Koltségek - Mik a koltségei, és kockazatai ezeknek a tevékenységeknek? Milyen
megfoghatd és nem kézzel foghatd er6forrasokra van sziikség e tevékenységek
elvégzéséhez? Mik a befektetett munka kezelésének kockazatai és elényei?

Ertékteremtés elemzés
Amig a hataselemzés arra 6sszpontosit, hogy egy szerep a hdlézatban hogyan profital egy
bemenetbdl, addig az értékteremtés elemzés a szerepek kimenetére fékuszal, a halézatnak, a
sajat és a tobbi szervezetnek fontos |étrehozott értékek szempontjabdl.
Bepillantast ad az érték Iétrehozas kiilonb6z6 dimenzidiba:

e Eszkoz kiaknazas - mennyire jol hasznaljuk az eszkdzeinket az értékteremtéshez;
Erték atvaltas - milyen raforditasokat vagy eszkdzoket tudunk kimenetté alakitani;
Erték fokozas - melyek azok a jellemvondsok, amelyek ezt az értéket egyedivé teszik;
Eszlelt érték - a kdzvetlen érintettek hogyan észlelik a teremtett értéket ;
Tarsadalmi érték - Mi az értéke ennek a kimenetnek a tdrsadalomra, az 6koszisztémara
vagy a kdrnyezetre nézve.

Az iranymutatd kérdések itt a kovetkezdk:
e Az eszkdzokbdl a lehetd legtdbbet hozzuk ki, az értékek maximalizalasban ?
e Mit nyujt ez a tevékenység az értékfejlédés terén?
e Mik az el6nyei annak, ha a halézat ezeket az eredményeket nyujtja?

Az analizis lefolytatasanak Iépései a kovetkez8k:
e Hatdrozzuk meg a szerepet/szerepeket, amely(ek)re 6sszpontositani akarunk
e Készitsiink egy tablazatot, amely egyik tengelyen szemlélteti a tranzakcidkat, a masikon
az érték létrehozasaban torténd kozremlkodést (az aldbbi példan lathatd);
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5.5. tdbldzat: Ertékteremtés elemzés
Tranzak érték Ertékteremtés
-Cio
Targyias | Targyiasult Kockazat | Nem Nem Erték Koltség/ | Haszo
ulé koltségek szintje kézzel- targyi hozzdadas | kockazat | n
érték foghato koltsé- mddja
kiakna- érték gek
zas kiaknazas

5.10.2 Koriilmények felmérése (B)

5. |épés: Az akadalyok azonositasa

Az akadalyok lekiizdésének elsd [épése a felismerésiik. Az akadalyok tobb kategdriaba sorolhatok:

e Jogi;
e Pénziigyi;
e Mikodési

A jogi keretrendszer, és formak, amelyek k6zott egy tarsadalmi vallalkozasnak mikddnie kell egy
orszagban, vonatkozik a fiskalis banasmaddra, a profit Ujraelosztasra és a fizetés korlatozasokra.

A pénzigyi akadalyok a kilonb6z6 pénziigyi termékek és szolgaltatasok elérhetGségével
kapcsolatosak, tovabba a nyilvanos és privat befektet6k befektetésre valé hajlanddsagaval ill. a

piaci vonzer@vel egy specifikus termék/szolgaltatas irdnt stb.

A mdlveleti akadalyok a halézat (emberi er6forrasok, tudas, szikséges dimenzidk stb.)
megvaldsitdsahoz sziikséges er6forrasokhoz kothetdk.

6. lépés: Rendelkezésre alld er6forrdsok azonositasa

A hatodik [épéshez elemezniink kell a szervezeten belll elérhetd eréforrasokat.

Az erdforrasok lehetnek pénziigyek és mas kézzelfoghatd eszkdzok, mint egy éplilet vagy egy

laptop de lehetnek nem kézzelfoghatdk, mint kompetencidk, tudas, id6 és kapcsolatok.
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7. 1épés: A megfelel6 partnerek megtaldlasa

Mivel az elemzésnek részletes ismeretet kell nyujtani az 6koszisztémdaban miikdédé minden
szerepl6rél, szerepikrdl, céljaikrél, erésségeikrél, gyengeségeikrdl és erbforrasaikrol, ennek
alapjan a megfelel§ partnerek megtalalasa a halézat lIétrehozasahoz mar kénnyebb lehet.

5.10.3 MEGOLDASOK KIALAKITASA (C)

8. |épés: Partnerek bevonasa

Amint a megfelel6 partnereket meghataroztuk, cselekedni kell. Vonjuk be 6ket a projektiinkbe,
mondjuk el a céljainkat, vizidinkat, és bizonyosodjunk meg rdla, hogy az 6 céljaik és vizidik is
hasonldak, igy kdnnyebb lesz elfoglalni és aktivizalni 6ket.

Nagyon fontos a bevonasuk mar a kezdetekt8l, mert a részvételen alapulé munkavégzés
lehetévé teszi szamukra, hogy részesei legyenek a hdaldzat és a hozza kapcsolddd szolgaltatasok
kialakitasaban.

A részvételi mechanizmusokat hatékonyan gyakorlatba ultethetjiik:

K

)

Allitsunk fel egy csapatot: Az dsszes partner kdziil valasszuk ki azt, aki a folyamatfelel&s
lesz;

Allitsunk fel egy digitalis kdérnyezetet a csapatnak: sok, a hatékony kommunikaciét
el8segitd program létezik, mint példaul a Slack és Base Camp. Ezek egyltt hasznalhatdk
mas feladat kezel§ szoftverekkel, mint az Asana, a Trello, vagy a Todoist;

Hatarozzuk meg a kommunikacié folyamatat és allapodjunk meg benne: felhasznalt
csatornak, a szervezetek kapcsolati pontjai, elérhet&ségik ideje;

Allitsunk fel egy fizikai kérnyezetet a megbeszéléseknek: Legyen egy sajat szoba, ahol a
csapat otthon érezheti magat, irhat tablakra és flipchartokra, és zavartalanul dolgozhat
egyutt;

Menedzseljik hatékonyan a meetingeket: Mindig hatarozzuk meg el6re a meeting céljait,
a f6 fokuszpontokat, az id6keretet, és a levezet6 személyét. Tavozzunk minden
meetingrél gondosan megtervezett feladatokkal, mindegyik feladatnak legyen felelése és
hatarideje, és a dokumentum megosztasaval bizonyosodjunk meg arrél, hogy mindenki a
feladatara koncentral;

Ne csak otletrohambdl dlljon a megbeszélés:: Ha otletek és megoldasok kitalaldsardl van
sz0, hagyjunk teret és szabadsagot arra, hogy mindenkivel beszéljiink, de amint egy
hatarid6 meg van allapitva, tartsuk magunkat hozza (hacsak az el6feltételek nem
valtoznak);

Mindig vonjuk be a csapatot, ha kihivas el6tt allunk: kommunikaljunk mindenkivel,
kérjliink tanacsot, segitséget, és mindig legylink elérhetdk, ha tarsaink segitséget, tanacsot
kérnek;

Adjunk teret hasonld szerepl6k csoportosuldasanak, egymast segité tevékenységiiknek:
Annak érdekében, hogy a csapatot elkotelezetté tegylk és noveljik az emberek
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kompetenciait és képességeit, hozzunk létre helyzeteket, ahol mindenki megoszthatja a
tuddsat és tapasztalatait masokkal, példaul webinarokkal, vagy kétoldalu segitéssel. Ezek
a mechanizmusok istapoljak a tudas-cserét és 0sszetartast a csapatban;

e Legyenidé f6zésre, italra, mas kotetlen egyuttlétre: A csapatépitd tevékenységek nagyon
fontosak, a valahova tartozds érzetének erGsitéséhez, bizalom épitéséhez és a kozos
szorakozashoz!

9. lépés: Fokuszpont eldontése

Amint alaposan tdjékozdédtunk az okoszisztémardl, a szerepl8irél, az értékteremtés és -csere
maodjairdl, donteni kell, hogy mire fokuszaljunk, mivel megvannak az elérheté er6forrasok és
célok. Ezt a folyamatot a partnerekkel k6zosen végezzik, a kovetkezd 3 dimenzié kombinalasaval:
1. Fékusz, 2. Befolyasi teriilet, 3. Felépités.

5.6. tablazat: Egy 6koszisztéma miikédési, foldrajzi, szervezeti vonatkozdsai

Fokusz Befolyasi teriilet Felépités
Irdnyelvek Nemzetkozi Egyszerd
Oktatés Nemzeti Osszetett
Erdekképviselet Regionalis

Pénzlgy Helyi

Partnerségek

Tudasaramlas

Szennyez6dés

Halozatépitési lehetdségek

Er6forrasok elosztasa

Egyéb

Ahogy a tablazat is mutatja, a fokusz tébb célra is eshet, akdr az 6sszesre is, ez az elérhetd
eréforrasoktol flgg.

A befolyasi terilet szintén kiterjedhet tobb szintre, ha az eréforrasok ezt megengedik, de
altaldban jobb kicsiben kezdeni, és aranyosan béviteni, lemasolni a mar kidolgozott modellt.
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Ha van mar halézati egyluttmikodési tapasztalatod, probalj példakat hozni mindhdrom szervezési
kategdriara egyes projektjeid alapjan !

Afelépités eltérd lehet a lehetséges helyi jogi formak, a szervezeti kultura, az elérhet6 személyzet
és kompetenciak, stb. miatt. Tobbnyire, leegyszerUsitve, a felépités az egyszer(it8l osszetettig
tartd spektrumon helyezkedhet el. Az egyik széls6érték egy kozos cél érdekében egyesild
kotetlen emberhalmaz, formalizalt folyamatok, és kommunikaciédramlas nélkil, ahol minden
nyitott, és a vezet6i szerep, a felel6sségekkel egylitt, megosztott; A masik pedig egy formalis
szervezet, jogi alapokon, meghatdrozott folyamatokkal és kommunikacioé aramlassal, kilonb6z6
szint( felel6sségekkel, vezetSkkel, és komoly birokracidval.

A tarsadalmi vallalkozasokkal kapcsolatos haldzati szolgaltatasok esetében a fokusz
egyértelmden a hdldzati lehet8ségek nyljtasa, a tudds-csere elésegitése, informacid, tarsasagok,
stb., a szektor javara. Ez hdaromféleképpen kivitelezhetd, kilonb6z6 keretrendszerek
felépitésével. Példaul:

e Egy kdz6s munkavégzési hely létrehozasa, amely a helyi kdzésség kdzpontjaul szolgal,
tovabba események helyszine, szakért6k munkahelye, és tarsadalmi vallalkozasok, cégek
és tarsadalmi startupok eladasi formainak és tanacsaddi szolgaltatasainak tere.

e Egy helyi, regionalis, vagy nemzeti tarsadalmi vallalkozasi konzorcium létrehozasa, amely
a finanszirozas, és projektpartnerek elérésére, és a tudas -és eréforrascserére fokuszal.

e erny6 szervezet létrehozasa, csak a tdrsadalmi vdllalkozasok részére, amely haldzati
szolgaltatdsokat, és tamogatdst, tovabbad formdciot, pénziigyekhez elérhetdséget,
eseményeket, lobbizast, tudasaramlast, képviseletet, stb. nyuijt.

e Egy egész orszagra kiterjed6 laza haldzat |étrehozdsa, amely bedgyazza a kilonb6z6
érdekhordozdkat, hogy elémozditsak a szektort, eseményeket szervezzenek, lobbizzanak,
és elinditsak a tudasaramlast.

E példak mellett sok mas méd van, ami meghatdrozhatd kilénbozé célok, keretrendszerek,
befolyasi terlletek, bevont szervezettipusok, eréforrasok kombindlasaval. Talaljuk meg a sajat
magunk szamara leghatékonyabb verziét.
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10. lépés: Utemterv feldllitasa

Mostanra mindeniink megvan, hogy feldllitsuk a halézatunkat, Meghataroztuk, és atfogdan
elemeztik az 6koszisztémat, behatd elemzést végeztiink, hogy megtudjuk, eréforrasaink mire
elegend8ek, tovabba megvizsgaltunk minden szerepet az 6koszisztémaban az er6forrasok és
célok szempontjabol.

Ezutdan meghataroztuk, és kapcsolatba léptiink a megfelel§ partnerekkel, kozds részvételi
folyamatokon keresztiil, kozos céllal, és megosztott vizidval megadllapitottuk, hogy alljon 6ssze a
halozat, melyek a f6 fokuszai és befolyasi teriletei. Most itt az id6 egy Utemterv feldllitasara, igy
biztosithatjuk, hogy minden érdekhordozét 6sszehangoltunk, lelkessé tettiink.

5.6. dbra: A hdlozat elveinek partnerekhez igazitdsa

megosztas, kommunikacio

bevonas, - szerepkorok
megbeszélés, elvarisnk

ejlemények nyomon

kovetése

Tagok szamara a van sikerkritériumok
és é:szle'lt értékek pontositasa
valosuljanak meg id6zités, életciklushoz
mUikodés kiigazitdsa illesztés
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6 TOVABBI FEJLESZTESI ESZKOZOK

6.1 MEGVALOSITHATOSAG ELEMZES

A megvaldsitasi vagy szikséglet elemzés egy olyan eszkéz, amellyel egy adott oOtlet
életképességével kapcsolatos vélekedéslinket mélyebben aldtamasztjuk, mint a vdszon-modellel.

A MEGVALOSITASI VAGY SZUKSEGLET ELEMZES OSSZETEVOI5L

A JAVASLAT INDOKOLASA

Mir6l  van| Mi projekt javaslasanak f6 indoka. A kérnyezet felvazolasa: a probléma vagy

sz6 helyzet, ami alapjan megfontoldsra javasoljuk a projektet. Hattér informacidk.
Miért A projekt szakmai/szervezeti-szakmai tartalma.

sziikséges

Forras Otlet felvetdi.

Mi valtozhat | Azok a kiinduldsi kérilmények, amelyek megvaltozdsaval, megszlinésével a
projekt szlikségszerlsége sem all fenn vagy jobb mddszer is kindlkozik.

Megvaldsitasi médok

Mir6l van| A probléma-felvetés (indokolds) alapjan 6sszegydjtott lehet&ségek és azok
sz0 elképzelt eredménye. A nincs valtozas mindig egy lehetséges opcid. Jelezziik,
melyiket valasztottuk és miért

Miért Megérteni a lehetséges opcidkat és hogy miért a javasolt projekté a legjobb
szilkséges | megoldas.

Forras Az otletet javaslo kolléga.

Mi A lehet6ségek koziul azok, amelyeket nem valasztottunk, valtozhatnak (pl.

valtozhat |csokkend koltségek, magasabb min6ség, az szakmai/szervezeti kornyezet
vdltozdsa) és ily modon egy kordbban kevésbé vonzd alternativa most
kedvez6bbnek tlinhet, mint amelyiket eredetileg javasoltunk.

61 forras: Jay M. Siegelaub, 2009 modelljét adaptélta Nagy Péter.
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Haszonvizsgalat

Mir6l van| A hasznok azok a keletkezd értékek, amelyeket a projekt Iétrehoz, amennyire
sz0 lehetséges, mérheté mdodon. A hatranyok negativan érintik a szervezetet és a
minimalizalasukra kell térekednie a projektnek.
Térjlink ki a kdvetkezSkre:
(a) Az elvart hasznok szintje (lehet6ség szerint mérhet6/szamszer(isithetd
maodon);
(b) Az elényok realizaldasanak idGsavja (és mérésiik idézitése);
(c) Egy konkrét el6ny értékének elfogadhatd savja (pl. “18-22%-0s megtériilést
varunk a befektetéstinkre”);
(d) Hogyan tervezi és értékeli a projekt a hasznosulast;
Az elvart hasznok kapcsoldddsa a szervezeti stratégiahoz.
Miért Végs8d soron mit var a szervezet a befektetés fejében. A kimenetek és azok
sziilkséges |létrehozott értéke. Itt targyalhatjuk, mit szeretne a felsé vezetés hogy
megvaldsuljon és mit tart redlisnak elérni a projektvezetés.
Forras Az otlet felvet6i egylttm(ikodve szakemberekkel (pénziigyes, marketinges stb).
Mi A projekt altal elérheté haszon szintje valtozhat — érintik kiils6 hatasok (pl. egy
vdltozhat |versenytars jobb termékkel jon el8), vagy belsé tényez6k (pl. szakmai, kulturalis,
jogi).

Id6- és koltségkeret

Mir6l  van| Minimadlisan a projekt megvaldsitasahoz szikséges id6 és koltségek.

sz0 Belefoglalhatjuk azokat a kiadasokat és fenntartasi koltségeket is, amelyek
felmerilnek az el6nyok jelentkezéséig.

Miért Mérlegelni kell, hogy az elvart eredmények ezen id6- és koltségkeretekkel és

sziikséges | kockazatokkal érdemesre teszik-e a projekt elinditasat vagy folytatasat.

Forras Az el6készités soran megfogalmazott itemezések és tervek.

Mi Ezek az értékek a projekt soran dinamikusan valtoznak. Ha tullépik az eredeti

valtozhat | elvarasok alapjan varhatd haszonszintet, a projekt leallitasra kerulhet.

F6bb kockazatok és lehet&ségek

Mir6l van| A projektre leselkedd veszélyek és el6tte allo lehetbségek.
sz0
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Miért Veszélyeztethetik (fenyegetések) vagy novelhetik (lehetéségek) az elvart
szilkséges | hasznok elérésének valdszinliségét. Egy adott kockazat sllyossaga, kezelésének
koltsége és a vezetés kockazatérzékenysége egy projekt életképességét

érintheti.
Forras Vezet6, f6bb kulcsszereplék, egyéb érdekhordozdk.
Mi A kockazatok és kezelésiik koltsége dllandd valtozasban vannak, és ezek

valtozhat | érinthetik a projekt életképességét.

6.2 KOCKAZATMENEDZSMENT

A kockazatelemzés a vallalkozds adottsagaibdl, kornyezetébdl és a miikodésébél eredd
veszélyeket mérifel, prébalja a minimalisra, illetve tudatosan vallalt szintre csokkenteni, valamint
a helyzetben potencialisan benne rejlé pozitiv lehet&ségeket feltarni és kiaknazni.

A kockazatok kategorizaldsa a kockdzat sulyossaga és bekovetkezési valdszinlisége alapjan
torténik, az alabbi abra alapjan:

Hatdsa a
vallalkozasra

Kritikus

Kicsi
. A bekdvetkezés

Kicsi Veszélyes Kritikus - valoszinlsége

Veszélyes

6.1. dbra: A kockdzatok kategorizdldsa
A kockazatelemzés- és menedzsment terv készités lépései a kovetkezbk:

1. A projekttagok vagy az el6készitést végz6 team tagok listazzak az altaluk latott kockdzatokat.
2. Aprojektvezetd az 1. pontban sziiletett listakat 6sszegydijti.

©
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3. Aprojektvezetd az igy 6sszegy(jtott kockazatokat kategorizdlja az alabbiak szerint:
a. Szakmai kockazat (T)
b. Szervezeti és human kockazat (O)
c. Utemezési kockazat (S)

Nem tul bonyolult projektek esetében elegendd az azonositott és kategorizalt kockazatokat a

fenti tablazat szerint besorolni és arrél megallapodni egymas kozott, hogyan kezeljik &ket.

Osszetettebb és nagyobb horderej(i projekteknél ezutdn alaposabb elemzést kell folytatni, a

kovetkez8k szerint:

4. A projektvezet6 Osszesiti a kockazatokat a kockdzatelemzés listan, amely tartalmazza a
kategoria oszlopot, plusz két valtozénak fenntartott oszlopot:

a. A kockazat sulyossaga
b. Bekovetkezés valdszinlisége

Ezek szamszer(sitése 1-10 szammal torténik.

5. A projektvezet§ kitolteti a projekttagokkal az igy kategorizalt listat, akik hozzarendelik az
értékeket. A két tényezd 6sszegét 6sszeszorozva maximum 100-as szamot kapunk.

6. A projektvezet§ atlagolja a visszakapott listak eredményeit.

7. A projektvezetdé a teammel kozosen végig beszéli a kapott eredményeket, és atvezeti a
megbeszélésen sziiletett valtoztatdsokat.

8. A szamszer(sitett kockazatok harom kockazati alkategéridba keriilnek. Ezek a 100%-hoz
viszonyitva kiilonféle szazaléksavok segitségével dllithaték be (pl. 1-50% kicsi, 50-70%
veszélyes, 70% felett kritikus).

9. Az egyes kockazati kategdriakhoz kockazatkezelési stratégiakat, az egyes elemekhez elkerilé
intézkedéseket kell tervezni.

10. Az igy elfogadott lista a PIB elé kerdil.

11. A projekt soran havonta-kéthavonta at kell tekinteni a kockazatmenedzsment tervet és
aktualizalni.

A kockazatelemzés eredményeit a kockdzatelemzés és menedzsment terv dokumentumban kell
rogziteni (erre az egyes donor projektek is nyujtanak sablonokat).

a kézepes kategoridju kockdzatokra dltaldban megeléz6 intézkedéseket terveziink, amelyek
csb6kkentik a bekdvetkezés valdszinliségét vagy hatdsdt;

a legmagasabb kategdridju kockdzatokra az elkeriil6/megel6z6 intézkedések mellett
tartaléktervet is érdemes kidolgozni.

Maddositott terv: a kockazat elkertiléséhez/csokkentéséhez szilkséges tevékenységek beillesztése
a tervekbe

Kidolgozott tartaléktervek (ha sziikségesek)

. A tartalékterv — mint neve is mutatja — nem épil bele az aktudlis Gtemtervbe, hanem
annak teljesen egyenérték alternativaja. Akkor lép életbe, ha a kidolgozasat indokold kockazat
bekovetkezik. A tartalékterveket és életbeléptetésik feltételeit a projekttervvel azonosan
kezelve a megbizdval is jova kell hagyatni.
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6.3 ERDEKHORDOZOK (ERINTETTEK - STAKEHOLDEREK) KEZELESE®?

A vdllalkozasban érdekelt kilénbdz6 személyek, csoportok igényeit elemezni kell annak
érdekében, hogy ezeket ki lehessen elégiteni. Ez a 1épés nagyon fontos egyrészt az elvart
eredmények és hasznok pontositasa, masrészt a kockazatok minimalizalasa, harmadrészt a
szakmai tartalomba, megvaldsitdsba torténd bevonhatdsaguk szempontjabdl is.

A lépés soran megtorténik a projekt érintettjeinek (érdekhordozdk) azonositasa, elvarasaik
meghatdrozasa és egyeztetése. Az elemzés sordn azokat a projekthez igazodé mddszereket és
technoldgiakat kell figyelembe venni, melyek megadjak a sziikséges informaciot. Nem szabad
elpazarolni az er6forrasokat sziikségtelen informacidkra vagy nem megfelel6 technoldgiara.

Célja:

A projekt érintettjei (a projektben érdekeltek) egyének, szervezetek, melyek tevékenyen részt
vesznek a projektben, vagy azok, akik érdekeit pozitivan vagy negativan befolyasoljak a projekt
terméke, eredményei. A projektmenedzsment feladata a érintettek elvarasainak menedzselése.
Ehhez el6zetesen fel kell mérni a érintettek elvarasait, meg kell érteni érdekeiket,
érdekrendszeriiket. Az érdekellentéteket a projekt elején kell felszinre hozni, amig a projekt
hatokore és Gtemterve az elvarasoknak megfelelen alakithatd, vagy az elvarasok alakithatok a
korlatoknak és lehet6ségeknek megfelel6en. A projekt végrehajtasa soran a érintetteknek
biztositani kell a sziikséges informaciét, hogy folyamatosan lassak érdekeik érvényre jutdsat.
Valtozdsok esetén az érdekek sériilését menedzselni kell.

A érintettek elvdrdsainak menedzselése a definidlads szakaszaban a kezd6dik, és ciklikusan
végigkiséri a projekt teljes életgorbéjét.

El6fordul, hogy a érintett elemzés olyan informacidkat is tartalmaz (érdekek, hatalmi viszonyok
stb.), amelyek nem publikdlhatok. Az elemzést azonban el kell végezni, hogy a projektvezet6
tisztaban legyen azzal az er6tér rendszerrel, amely a projekt végrehajtasara jelentds hatassal van.
Tipikus érdekhordozdék kiils6 megrendelésre készil8 projektek esetén a megbizd, aki atveszi az
eredményt; a partnerek, akikkel a projekt egyttt dolgozik; a tulajdonosi és felsé vezeti kor, a
vezetGi kor, beleértve a projektvezetést is; de természetesen ide szamitanak a felhasznalok (pl.
informatikai fejlesztésnél a felhasznaldk, vagy épiletépitésnél a munkatarsak.) Belsé projekt
esetén tipikus érdekhordozék a tulajdonos, a vezetés, és a felhasznaldk.

Eredményei/termékei:
Az egyes érintett menedzsment ciklusok az alabbi elemi [épésekbdl tev6dnek Ossze:
1. A érintettek azonositdsa

2. A érintettek elvarasainak, igényeinek 6sszegylijtése, meghatdrozasa

62 A korabban idézett projekt-felmérések (és a SENTINEL projekt érdekelti kerekasztalai) szerint az érintettek
érdek-elemzése még az esetben is ritkdn térténik meg, ha arra szabdlyozasi elSirds van. Egyes donor projekteknél
elGirjak a sziikségletfelmérést, amely az érintett elemzés egy eleme.
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3. A érintettek tobb szempontbdl valé elemzése (hatds, tamogatds-ellenzés,
érdekcsoporthoz tartozas, sth.) és ebbdl egy érintett ,,térkép” megrajzoldsa

4, Erintett térkép értelmezése csoportos és egyéni kezelés lehetSségeinek feltarasa

5. Egyéni és csoportos akcidk tervezése és végrehajtdsa.

Az egyes érdekhordozé menedzsment ciklusok az alabbi elemi |épésekbdl tevédnek dssze:

o Az érdekhordozdk azonositdsa, a tablazat kitoltése.

® Az érdekhordozdk elvarasainak, igényeinek 0sszegy(ijtése, meghatarozasa.

e Az érdekhordozék tobb szempontbdl valé elemzése (hatds, tdmogatds-ellenzés,
érdekcsoporthoz tartozas, stb.) és ebbdl egy érdekhordozé ,térkép” megrajzolasa.

e Az érdekhordozd térkép értelmezése csoportos és egyéni kezelés lehetdségeinek
feltarasa.

® Az érdekhordozdi egyéni és csoportos akcidk tervezése az érdekhordozd elemzés és
menedzsment terv dokumentum segitségével.

Példa az érdekhordozd térképre:
Hatdssal van a vallalkozasra

—1 5

Ellenz6  _|* Tamogatd

! /

Nincs hatassal a vallalkozasra

6.2. dbra: Erdekhordozd térkép

A példan a korok az érdekhordozdkat szimbolizaljak, melyek mérete az adott érdekhordozok
hatasanak nagysagatol fligg. Az érdekhordozdék az adott kdrdokben sorszamozdassal tehetéek
azonosithatdva. A nyilak jeldlik, hogy az érdekhordozé menedzsment akcidkkal mit szeretnénk
elérni: pl. tAmogatéva formalni azt, aki ellenz6, vagy a hatdsat csokkenteni annak, aki nem
tdmogat minket.

A érintett elemzés és management bonyolult és részletes lehet teljesen Gjszerl vagy nagyon
komplex feladatoknal, de mas esetekben elegend6 azt Gsszefoglalni, az egyes érintetteknek
melyek lehetnek az elvarasai és hogyan érinti 6ket a tervezett projekt.

A legjelent8sebb érintettek altalaban a kovetkezék:

. Megbizd/szponzor aki a megbizast adja és/vagy finanszirozza a projektet
. Projekt menedzsment (projektigazgatd, vezet6, alprojekt vezetd stb.)
. Ugyfél, aki a projekt termékét hasznalni fogja
78
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. Projekt végrehajté szervezet
. Beszallitok, vallalkozok, akik a projekt termék el6allitasaban kdzremiikddnek
J A gazdasagi szféra szereplGi (konkurencia, kés6bbi partnerek stb.)

Osszefoglal6 kérdések

Az esettanulmanyok el6tt gondold végig, a megvaldsitas elemzés, kockazatelemzés és
érdekhordozok elemzése vallalkozasodban el6fordult-e és ha igen, milyen gyakran? Ha igen,
milyen valtozdsokat figyeltél meg? Az elemzést -menedzsment is kdvette (azaz nemcsak
kiindulé allapotot vettél fel, hanem folyamatosan prébaltal beavatkozni is)? Ha nem, mi
hidnyzott (id6, szakértelem, sziikséglet, stb) ?

Ezek utdn gondold végig, mi az, amin legel6szor fogsz valtoztatni, Te magad, mert minden
szervezeti valtozas azzal kezd6dik, hogy valaki tudatosan véltoztat (lehetéleg a kulcsszerepl6k

ezt magukon kezdjék !)

Toltsd ki a kovetkez6 ellen6rzé listat!

Valtozasi ellen6rz6 lista:

Ezt fogom mashogy csinalni:

Ebbdl tobbet fogok a mikodésemben alkalmazni:

Ebbdl pedig kevesebbet:

SZERENCSE FEL !!!!
Ne feledd, minket mindig elérsz, fujj a sipodba, ha szlikséged van rank.

Figyelmedet kdszonjik.
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7 Buzavirag Alapitvany - Esettanulmany®?

Egy latassériltek és vakok szamara épult lakéotthon jovéjérdl, az ott él6k foglalkoztatasardl, a
termékek és szolgaltatdsok fennmaradast biztositd legjobb kombinaciéjanak megtalalasardl szol
a kovetkez6 esettanulmany. Segitslink a vdmosujfalui tarsadalmi vallalkozasnak a vallalkozasbdl
szarmazo bevételek novelésében, a tamogatasoktdl vald fliggés csokkentésében.

A tarsadalmi vallalkozds bemutatasa

A fogyatékkal él6k segitésére, foglalkoztatasuk tamogatasara létrejott Buzavirag Alapitvanyt
1997-ben jegyezték be. Vezet6je Németh Marta Jdszolgalat dijas, vak szakos gydgypedagdgus,
Budapesten almodta meg azt, amit Vamosujfaluban megvaldsitott.

»Els6sorban latassériltekkel kivantam foglalkozni. Az volt az ideolégiam, hogy egy kisebb
teleptilésen telepedjen meg az alapitvany, ahol kdnnyebb beilleszkedni, ahol példaul kiszolgalnak
a boltban, ami egy latassérilt vagy egy vak ember esetében fontos szempont. Emellett fontos
volt, hogy legyen dvoda, iskola, orvosi rendel8, kozvetlen 6sszekottetés Budapesttel. Legyen a
kdzelben folyd, erdd, ahova lehet kirandulni, legyen kulturalis élet. Ez szépen 06sszeallit a
fejemben, mar csak egy helyet kellett taldlni. Akkoriban zajlottak a privatizacidk, az egyhaz
szamos ingatlant kapott vissza, ugy gondoltam, megkerestem a reformatus egyhazat, hatha igy
kénnyebben tudok foldteriletet kapni. Végul eljutottam Vamosujfaluba, ahol dr. Sdndor Endre,
a telepilés polgarmestere és reformatus lelkipasztora azt mondta, ha hozok munkahelyet, kapok
az dnkormanyzattdl foldet. igy keriilt az alapitvany az dvodahoz kézeli krumpliféldre.

Infrastruktura

Marta 1997-ben rajzolta le a lakdotthon és a hozzatartozé mihelyek tervét, amelyek az
elképzelései szerint valdsultak meg a rendelkezésre bocsajtott ingatlanon. A hazakat egy hektar,
a kosarfondshoz(flizfavessz6) és a konyhai nyersanyagok termelésére alkalmas mez6gazdasagi
terllet 6vezi, mellette sportolasra, edzésre alkalmas fittnesz park taldlhatd, és a 6 6nalld lakasbdl
allo, 16 f6t befogadd lakdépiilet

Kuldetés

A Buzavirag Alapitvany kiildetése, hogy csaldd nélkiul felnétt fogyatékosok (elsGsorban
latassériiltek) szdmara olyan lakdotthoni életteret biztositunk, ahol 06nallé haztartast
vezethetnek, csaladot alapithatnak, értelmes, alkotomunkat végezhetnek.

Az alapitvany szocialis foglalkoztatast nyujt a lakdotthon vak-és [atassérilt lakoinak, a térségben
és a telepllésen lakd szakembereknek, akkreditalt foglalkoztatast a megvaltozott
munkaképességl munkatdrsainak. A foglalkoztatottak egy része a lakdotthon lakdja, masok a

63 a7 esettanulmanyt készitette Soltész Aniké, KONETT Team, 2020.
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sarospataki kistérségben él6 fogyatékosok, akik szdmadra nappali ellatdst is biztositanak. Jelenleg
51 mmk dolgozét foglalkoztatnak, akiknek mintegy 50 %-a mindsil sulyosan fogyatékosnak.
Mindenki megtaldlja azt a részfeladatot, amiben a meglévd vagy fejleszthetd képességeivel részt
vehet.

Az arbevétel forrasai

A szervezet bevételei a kovetkez6 tevékenységekbdl szarmaznak a szocidlis ellatas és
foglalkoztatds normativ tamogatasan kivil:

Az ifjusdagi szallas kapacitasa: 34 f6 (potaggyal max. 40 f6)

A kézmlives tdbor-(2014 6ta) kapacitdsa egyid6ben 30 f6 szamadra évi 15-20 hét, ami bvithetd.
Pamutszényeg szovése- kapacitas: 120 méter/hdénap - ez bévithetd.

Kerdamia kapacitas: 1000 bogre/tanyér/ disztargy stb. /ho, ha nincs tabor vagy mas termék
Keramia plakett: 100 db/nap.-

Kosarfonas: pl. 3 bevasarldkosar/nap

Etkeztetés. A konyha a dolgozék mellett a telepiilés lakdinak és az érkezé vendégeknek az
igényeit is kielégiti. A keramiak a lakéotthon melletti tizletben megvasarolhatdk. A webaruhazban
26 féle kerdmia, 18 féle sz6tt textiltermék, haromféle fonott kosar talalhatd, utdbbit nagy
tételben veszi a helyi Coop. A valaszték ennél sokkal nagyobb, keramidak mellett k6edények,
egyedi termékek is megvasarolhatok. A termékek vasarldinak egy része az alapitvany tamogatoi
kozul kerul ki, akik tébbnyire a honlaprdl rendelnek. Az alapitvany él a szezonalis vasarok
lehet&ségével, és keresik a céges tamogatdkat, akik nagy tételben tartanak igényt a termékeikre.

A probléma

A bemutatott killdetés megvaldsitasa az elmult években egyre tobb problémaba Utkozott. A
sz(ikul6 palyazati lehet6ségek miatt a projekt-finanszirozas helyét fokozatosan atvette a szocialis
ellatasban résztvevék szamdval ardnyosan novekvd normativ tamogatas, ami kiszamithatobb
mUikodtetést tesz lehet6vé, de a fenntartdshoz nem elegendé és nem teszi lehetévé sem
beruhdzdsok megvaldsitasat (még a karbantartdst sem), sem a krizisek kezelését. Ezt csak az
arbevétel novelésével tudjuk biztositani.”

A keramia, textil-és mas targyalkotdas nem termel profitot. A lakéotthon és a foglalkoztatas
fenntartasa, a szezonalitasbdl addddan a felmeriilt koltségek és a realizalt arbevétel id6beli
elvalasa likviditasi problémakat, és a fenntarté alapitvany anyagi tamogatdsat igényelte.

Az érzékenyit6 taborok sikere utan az alapitvany a Buzavirag Erdei Tabor otletével fordult az Erste
SEEDS programhoz, ahol kemence épitésére és némi miikddési kdltségre kaptak tamogatast.

Ertékajanlatuk

Az Alapitvany azt mondja: ,A kinalatunkban hozzaadott értékként tekintiink arra, hogy a
szolgdltatds minden elemét (szallas, étkezés, kézmdivesség) fogyatékos személyek
foglalkoztatdasdval biztositjuk”. A taborozds egyben paratlan lehet8séget kinal sériltek és
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egészségesek egyuttmikodésére, a gyerekek szemléletformaldsara, az integracid és az
esélyegyenlGség értékeinek elsajatitasara.

Egyediség, megklilonbéztetés: ,A versenytdrsaktol markdnsan az érzékenyité programunk
kiilbnbéztet meg, és az, hogy a tdborban a gyermekekkel foglalkozé mesterek fogyatékkal él6k.
Senki nem nydujt ilyen komplexitdsu taboroztatdst (szdllds, kézmlivesség, sport, kbrnyezeti értékek
és érzékenyités) egyben.”

A SEED’S palyazatban 4-5 napos iskolai taborokbdl vartak azt a magasabb arbevételt, amely
lehetdévé teszi a fedezeti pont, majd a nyereség elérését, a fenntartdi kdlcson harom éven belili
visszafizetését, és megoldast nyujt vartak a normativ tamogatas elégtelen volta miatti likviditasi
problémdk Ujra termel6désére. A folyamatos foglalkoztatds biztositdsahoz a targyalkotds
fenntartasat is sziikségesnek tartottak. Egyel6re azonban a targyalkotd és a tdboroztatasi-
funkcio is értékesitési nehézségekkel kiiszkddik. Ahhoz, hogy 3 éven beliil az 6sszes bevétel 25%-
a vallalkozasi tevékenységbdl szarmazzon, az ifjusagi szallasadasbdl és a kézmlives termékek
eladasabdl szarmazo arbevételnek is ndvekednie kell.

Lehetséges megoldasok

Németh Marta, a vallalkozas vezetdje elkezdte az ehhez sziikséges valtoztatasokat.

-A fejleszt6 foglalkoztatas (kézmdlvesség) teriiletén megoldotta a miihelyvezet6 utddldsat. Az
arbevétel noveléséhez azonban elengedhetetlennek tlnik egy sales, optimalis esetben a
marketing menedzsmentjéért felel6s munkatars felvétele. A szertedgazé tevékenységek
vezetésében az egyszemélyi fligg6ség differencialdsa kovetendd ut lehet.

A Sentinel projekt mentori programjaban javaslat sziiletett a kézm(ves targyak osszetételének
atgondolasara, szamuk sz(ikitésére, és a keresletnek megfelel6 fékusz kialakitasara.

Az erdei tdbor hatékony megvaldsitasat tervezve, annak koltségelemeit atgondolva célszer(inek
l[atszik a koltségstruktura atalakitasa, a koltségek lehet6ség szerinti csokkentése. Hogy
munkatarsait 6szténdzze erre, Marta keramia -egységekbdl -a [atassériltek altal is tapinthatd és
felmérhetd ,grafikont” allitott 6ssze az egyes agazatok bevételeibdl és koltségeibdl.

Az erdei tabor népszer(lsitéséhez elengedhetetlen a k6zosségi média aktivabb alkalmazasa, az
ehhez sziikséges technikai hattér-interaktiv webes felllet, kommunikacios terv, a folyamatos
kommunikacidért felel6s személy.

A szukséges bevétel biztositasahoz, a fenntart6tol elvart pénziigyi biztonsag megteremtéséhez
az alapitvanynak adomanyokra is sziiksége van. Marta a Corvinus Egyetem didkjaitdl kapott
Otleteket és kommunikacids javaslatokat.

A Bluzavirag Alapitvany civil szervezet, amely allami feladatot 1at el nehezed6 koriilmények kozott,
odaadassal, elkotelezetten. Egyel6re nincs marketingese. Honlapjan latszik, milyen gyényori
kdrnyezet varja Vamosujfaluban azokat, akik a Buzavirag Erdei Tabort valasztjak. Segitstink nekik,
hogy odataladljanak! Mit tennétek? Mi kecsegtet nagyobb eséllyel az adomanyszerzés vagy a
vallalkozas? Hogyan lehet elérni a vallalkozasi bevételek 25% -s aranyat? Mibdl lehet kitermelni
egy marketinges bérét? A lakootthon jovéje a tét...
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8 REMODEL STUDIO - Esettanulmany®

Miért a REMODEL Studié? A hazai tarsadalmi vallalkozasok tobbsége-sokféle ok miatt-a lenni
vagy nem lenni dilemmajaval kiiszkédik. A kovetkez6kben bemutatott vallalkozas mas helyzetben
van: egy jol m(ikodé portfolié egyik eleme, arbevételei a tobb [dbon allas feltételeit biztositjak.
Tarsadalmi -és Gzleti céljai-hatranyos helyzet( fiatalok szamara akkreditalt képzést és gyakorlatot
biztosit egy hianyszakmaban, és ezzel belép egy piaci résbe-kéz-a kézben jarnak. A fejlesztéshez
kapott vissza nem téritendé tdmogatds megteremtette a novekedés lehet6ségét, ami Uj
helyzetet, és eddig ismeretlen problémadakat is teremtett. Mit tennénk, ha mi lennénk a
tulajdonosok?

A REMODEL Studiéo 2013-ban jott létre Szegeden, a Tudasklaszter Nonprofit Kft egyik
agazataként. Az anyaszervezet a foglalkoztataspolitika teriletén miikédé nonprofit szervezet.
amely jelent8s palyazati tapasztalattal rendelkezik. Eredményeik kozil tobbet jé gyakorlatnak
mindsitettek és tébb szakmai kiadvanyban is bemutattak.

2014-t6l tudatos dontés eredményeképpen mar nem az Uj palydzatokat, sokkal inkabb a kordbbi
palyazati tamogatasokbdl létrejové kapacitasok fenntartasat, a bevételekbdl pedig a kézhasznu
céljaik megvaldsitasat tekintették f6 feladatunknak. A palydzati forrasok csdkkenésével
parhuzamosan nétt a vallalkozasi bevételek aranya. 2013-ban elsésorban szakért6i
tevékenységbdl, a kordbbi projektjeik fejlesztéseinek-HR mddszertani dokumentumok, auditok-
felhasznalasaval. 2014-ben emellett a Té Office K6z6sségi Iroda és a Remodel Studid is hozott
minimalis bevételt.

2016-ban nehéz évet zartak, ezért dontenilk kellett, hogy melyik tevékenységet folytatjak. A
kiralyhegyesi asszonyok képzésével és foglalkoztatasaval létrejott és sikerre vitt KANALKA brand
termékeit szocidlis szovetkezeti formaban gyartottak tovabb, mig a REMODEL és a K6z6sségi
iroda a Tuddasklaszternél maradt. A portfolid tisztitasa utan, 2016 évrél 2017 évre 296 % -kal n6tt
a bevételik.

A REMODEL Studid létrejotte és fejl6dése

2013-ban TAMOP 1.4.1.-12/1-2013-0317 azonositészdmu palyazattal 13,23 m Ft-t nyertek, hogy
hatranyos helyzetd, alacsony- és nem piacképes végzettség(i fiatalok szamara képzési és
munkatapasztalat-szerzési lehet8séget nyujtsanak. A fiatalok egy, a szervezet altal kidolgozott,
butorfelujitd képzési programon vettek részt, amely a karpitos és a butorasztalos képzés relevans
elemeinek Otvozetébdl sziletett. A résztvev6k a képzés mellett egyéni tamogatasban és
mentoralasban részeslltek, majd. a projektet kévet6 1 éves foglalkoztatds soran munkahelyi
korilmények kozott sajatithattak el a szakma fortélyait. A projekt zdarasara kiemelkedd
szinvonalu, piacképes termékek elSallitdsara voltak képesek, igy a fenntartasi id&szakban,

64 a7 esettanulmanyt készitette Soltész Aniké, KONETT Team, 2020.
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Oner6bdl |étrejott a REMODEL Studioé. Az elmult években sajat forrasbdl megoldottak a brand
épitését, a vev6kor és a szakmai kapcsolatok kialakitasat. Marketing munkajuk elismeréseképpen
2017-ben Gyémant Marketing Dijban részesiltek Stilus és Design kategoridban, és jeldlést kaptak
a Highlights of Hungary-re, amely szakmai alapokon, am kategériak nélkul gydijti egy platformra
a sikeres hazai cégeket.

Pozitiv értékesitési tapasztalataikban nagy szerepet jatszik, hogy a cég CSR politikajanak
kedvezményezettjeként, a REMODEL egyediségét elismerve- kedvezményes aron biztositott
kidllitoteremmel rendelkeznek a MAXCity Lakberendezési Aruhazban (Térékbalinton).Tarsadalmi
vallalkozasként rendszeres kiallitéi voltak az ugyanitt megrendezett, nemzetkozi kitekintés(
K6z6s Tobbszoros Kidllitasnak is, amelynek 2018-t6l a szervezdivé is valtak, amikor allandé
kidllitast szerveztek Uzlethelyiségiikben a korabbi kidlliték és mas, designer tarsadalmi
vallalkozdsok szamadra. Az allandd kiallitdas mellett taldlkozasi lehet6séget biztositottak - a
hatranyos helyzetl személyek (autizmussal él6k, beszédfogyatékosok, érzékszervi fogyatékkal
él6k... stb. tamogatdsaval foglalkozd szervezetek és a tervez8k szamara. Ez segitette a valds
igényekre reagdlo és piaci szempontbdl is életképes tarsadalmi vallalkozasok létrejottét, valamint
a tervez6k érdeklédésének felkeltését és érzékenyitését a téma irant.

A tarsadalmi vallalkozashoz kapcsolodo kdzosségi tevékenységként két éve csatlakoztak a Neked
munka, nekem alom cim( kezdeményezéshez is, amelynek keretében évente két f6 hallassérilt
fiatalt fogadtak a mdhelylinkben, segitve 6ket a palyavalasztasban. Szoros kapcsolatban vannak
a helyi, faipari szakképzésben kompetens szervezettel a Bau-studium Szakképzési Szolgaltato és
Atképz6 Kft-vel, akik rendszeresen besegitenek a fiataljaik szakmaifejlesztésében. Részt vesznek
iskolai programokon, osztalyf6noki 6érdk keretében a szakmaszerzés népszer(sitésében, a
tudatos palyavalasztds érdekében. Rendszeresen megjelennek a hazai lakberendezési magazinok
inspiracio oldalain, valamint a lakberendezés és enteri6rtervezés teriiletén népszerd
influencerek, bloggerek cikkeiben. 2018. marciusaban az OFA és a Nemzetgazdasagi Minisztérium
javaslatara a REMODEL Studio képviselte Magyarorszagot a Social Economy Thematic Network
workshopjan,2018. juniusaban pedig az ESF+ programok megvitatasan vettek részt Briisszelben.
A Tudasklaszter Nkft. arbevételének megkozelitéen 40 %-a szarmazik ebbdl a tevékenységbdl.

Novekedési palyara lépve

2018-ban éltek a GINOP 5.1.7 -s program nyujtotta lehetéséggel, és beadtak palydzatukat az
immar 4 éve mikodé REMODEL Studié tevékenységének fejlesztésére.

Tdrsadalmi céljuk az alacsony iskolai végzettségli, palyakezddé munkanélkili fiatalok szamara
piacképes ismeretek és gyakorlatszerzés biztositasa, foglalkoztatasa, foglalkoztathatdsaguk
javitdsa, a szakmaszerzés népszer(sitése. Tarsadalmi tevékenységik hitelessége szorosan
Osszefligg az elBallitott termékek ismertségével és piacképességével: A szakmavalasztas
népszer(sitése, a szemléletformalas, csak min&ségi termékekkel, latvanyos marketinggel érheté
el. Ahogy az egyik fiataljuk fogalmazott: "Karpitosnak lenni gaz, a REMODEL-nél dolgozni meng!

Uzletei céljuk a feltjitott és Ujrahasznositott darabok szaménak ndvelése, az értékesitett
butormennyiség- és a kapacitas novelése.
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Ertékajdnlatuk: "Erték a szépségen tul..." olyan kdtelezettségvallalds, amely egyesiti a REMODEL
Studiod valamennyi munkatarsat, és 6sszefoglalja legfébb torekvésiket: a legjobbak akarunk lenni
abban, amit tesziink.

Jovéképiik: A REMODEL Studié onfenntartd vallalkozas, amely munkahelyet biztosit a
munkaerd@piac hatranyos helyzet( tagjainak, és kozhasznu céljaink megfelel8en aktivan részt vesz
a korkords gazdasag helyi kezdeményezéseiben, és folyamatait ennek megfelelGen
alakitja.(hulladékok, anyagmaradékok atadasa, Ujra hasznositdsa ).

Fejlesztend6 termékiik: Régi butorok felujitasa (fotelek, székek) valamint a fel nem ujithaté
buatorok elemeinek felhasznalasaval Uj darabok készitése (kanapék, padok, konzolasztalok,
iréasztalok). A GINOP projektben megszerzett mingsitéssel és az elnyert forrdssal az volt a céljuk,
hogy felkésziljenek a lakberendezési trendek valtozasara, Uj termékek fejlesztésére. Ezaltal
bévilhet a kinalatuk, alkalmassa valnak egyedi igények, nagyobb megrendelések kielégitésére,
kevésbé lesznek kiszolgaltatva a feldjitdsra varo butorok valtozé mennyiségének és az elérhetd
darabok stilusanak. Megcélzott fogyasztok: egyedivasarlok, belséépitészek, lakberendezdk,
enteridr stylist-k, set decator csoportok, étterem- és hotel tulajdonosok, airbnb -vel foglalkozok,
ingatlanosok/home stage-ing szakértGk.

Elérhetéség: Butoraik elérhetéek a weboldalunkon, FB oldalukon, valamint a MAXCity
Lakberendezési Aruhazban. A fejlesztések megvaldsitdsa sordn nagyobb mihelybe kéltdztek,
bbvitették kapacitasunkat, uj fiatalok bevonasaval, képzésével, foglalkoztatasaval, valamint
eszkoz parkjuk frissitésével. Az elért ismertség ellenére marketingtevékenységiik is fejlesztést-
tobb és hatékonyabb kampanyt-igényel, amely nemcsak Uzleti céljaink, hanem tarsadalmi
kildetésik kommunikacidjat is tamogatja. Mig korabban féleg felujitassal foglalkoztak (egyedi
megrendelésre, vagy sajat tervek alapjan eladasra), most az el6dllitasra fékuszalnak, a fel nem
Ujithatd darabok részeinek felhasznaldsaval.

Stilus alapjan a butorok féleg ,,mid-century” darabok, amelyek egyediséget adnak a bels6
enteriérnek. A vev6k alapveten nem ezzel rendezik be a lakasukat, hanem 1-1 darabbal dobjak
fel. azt. A kozileti vev6knél (boutique hotelek, apartman hotelek, stb.), és az egyedi
megrendeléseknél is, figyelembe veszik a vev6k egyedi igényeit a tervezésnél. Az IKEA és a
dizajner butorok kozé pozicionaljak magukat, mig az el6bbibdl hidnyzik az egyediség, az utobbi a
potencialis vev6knek -f6leg nék, 25-44 évesek- megfizethetetlen.

Fé piacuk Budapest és kornyéke, Balaton és Gydr, ill. egyéb, f6leg dunantuli nagyvarosok felé
terjeszkednek.

Versenytdrsaikat jol ismerik: nagy a verseny, de nyilvdnosan, a nyomtatott és az online
lakberendezési térben zajlik, pozicionalhaté arakkal.
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A novekedés dilemmai

A GINOP 5.1.7 vissza nem téritend6 tamogatasa elérte céljat, és lehet6é tette a REMODEL
fejl6dését, novekedését. A megnovekedett kapacitassal, a b6viil6, egyre tobb hotelt is tartalmazdé
megrendelSkkel Uj dilemmak keletkeztek: hol vannak a ndvekedés hatarai, hol kezd6dnek a
kockazatai? A hotelek megrendeléseivel érdemes-e engedni a sorozatgyartas csabitasanak?
Hogyan lehet megtalalni egyediség és sorozatgyartds egyensulyat, hogy ne veszitsék el egyedi
megrendeldiket? Es végiil, de egyaltaldn nem utolsé sorban, hogy lehet teljesiteni a kdrkoros
gazdasdg kovetelményeit, megfelelni a klimavaltozas kihivasainak, és folytatni az
Ujrahasznositott és Ujra feldolgozott targyak kreativ Ujra tervezését.
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9 Hibiscus Tea Feldolgozas - esettanulmany®®

A Hibiscus virdgbodl késziilt f6zet mar az dkori Nilus-volgyében az egyiptomi és nubiai faradk
kedvenc itala volt. A Hibiscus teat tobbnyire tisztan fogyasztottak, olykor mentalevéllel
izesitették, és kihdilt allapotban tdit6ként is kedvelték, s6t a feljegyzések szerint még erjesztették
is. A gyonyor(l szine, az ize, a frissit6 és jotékony hatasanak készénhet6en mas kulturakban is
népszerl volt a Hibiscus f6zet, koztik Kina-, Mexikd- és a Karib-térségben. Hogyan lehetne
Magyarorszagon eredményesen bevezetni a tarsadalmi vallalkozdsok mddszereivel — védett
foglalkoztatasi kornyezetben — a piacra a teat nagy tételben és profitabilisan?

A fenti kérdések a Maltai Gondoskodas Kft vezetésében meriltek fel, amikor személyes
kapcsolatok révén tudomast szereztek egy lehetséges afrikai alapanyag beszerzésrél — és ugy
gondoltak, érdekes lehet megvizsgdlni, hogy a fogyatékosokat is foglalkoztaté tarsadalmi
vallalkozasukba beilleszthet6-e az 6tlet.

2016-ban alapos elsédleges piackutatast végeztek, azaz jartak a boltokat és azt figyelték, tisztan,
nem mas gyogynovényekkel (pl. csipkebogyd) keverve elérheté-e a hibiszkusztea. Egy nagyon
draga kulfoldi terméktdl eltekintve ugy talaltak, itt bizony piaci rés van.

Azt is tudtdk, hogy magas mindségli és ar kategoridju termékre iranyoznak, tehat nagyon
alaposan 6ssze kell dolgozniuk a tervezés terén.

Rogzitették a termék elényeit:

A Hibiscus tea immar vilagszerte a kdzkedvelt teakhoz sorolhatd. Bizonyitottan csokkenti és
jelent8sen stabilizalja a vérnyomast, valamint mérsékli az érrendszeri és a vese megbetegedések
kockazatat is. A magas vérnyomas olyan veszélyes egészségligyi korilmény, amely megtriplazza
a szivroham kockazatat, illetve 60%-kal noveli a sztrék kialakulasanak veszélyét. A Hibiscus virag
tartalmaz szamos olyan antioxidans vegyiletet, amely a vordsborban fellelhetd, beleértve
flavanoidok, polifenolok, és az anthocyanins nevi anyag, ami jelent8s szerepet jatszik az érfalak
karbantartdsaban, és erGsiti a sejtek és szovetek felépitésében fontos fehérje kollagént. Hibiscus
tea anthocyanin és mas Osszetevdi antioxidansként is hatnak, megtisztitjdk a szervezetet a
szabadgyokoktél, csokkentik a sziv megbetegedésének és a rak kialakuldsanak kockazatat,
valamint az 6regedés hatdsait. Tovdbbd a Hibiscus tea a hagyomanyos fekete, z6ld vagy mas
egyéb gydgyteakkal ellentétben nem tartalmaz koffeint és toxinokat, tehat nem all fenn
bizonyitott tuladagoldsi veszély. Azonban nem javasolt a fogyasztasa szoptatas és terhesség alatt,
mivel van némi bizonyiték arra, hogy elindithatja a menstruaciot.

85 Az esettanulmanyt készitette Kovacs Gabor, Magyar Maltai Szeretetszolgalat Egyesiilet, 2016-2019.
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Az élelmiszer- és szépségipar évtizedek ota haszndlja a Hibiscus kivonatot; gylimolcs és
gyogytedkban, szinez6 és iz kivonatként gylimolcslevekben, udit6kben, beféttekben és
fliszerekben, krémekben, arc dpoldszerekben és sminkekben.

Ezutan meghataroztak a stratégiai célt:
A villalkozas els6dleges célja a tartds foglalkoztatas és, hogy egyben kielégitse a mind&ségi
Hibiscus teat el6nyben részesit6 vasarléi kor igényeit.

Versenyel8nyként a kovetkezbket allapitottak meg:

A vallalakozas sikere egyrészt abban rejlik, hogy a tea alapanyagat, a preferalt prémium mingségl
szaritott Hibiscus rozsat, versenyképes dron kdzvetlen Szuddnbdl importalja (Port Sudan-on
keresztiil), ahonnan azok a német (hamburgi) nagykereskedék is vasarolnak, akik Hibiscus tedaval,
kivonattal és Srleménnyel latjak el az eurdpai piacot. A siker masrészt abban rejlik, hogy a
Hibiscus tea, mint termék mar nem szorul bevezetésre a magyar piacon (Eurdpai Unidban), mivel
az elmult években elterjedt az altalanos fogyasztoi kivancsisagnak kdszonhetben, a tea paratlan
izének és illatanak, és annak, hogy sokan valasztjak tudatosan a természetes életmddot, és egyre
tobben érdeklédnek a gasztro- kultura irant.

Ami a vasarldkat és a termékvalasztékot illeti, a vallalkozas két kiilonféle értékesitési egységben
tervezte kindlni a Hibiscus teat; az egyik egység 50 grammos igényes Ujrahasznosithatd
papirtasak, aminek a belsejében a szaritott viragszirmok egy vékony nylontasakba vannak
csomagolva, a masik egység pedig Ujrahasznosithaté dobozba csomagolt 25 db-os filteres
kiszerelés, melyek szintén egy vékony nylontasakba vannak csomagolva.

A 25 db-os filteres kiszerelésl és 50 grammos papirtasakokba csomagolt Hibiscus tedt teahazak-
, kdvézok-, hotelek-, bio-boltok, piacok-, és esetleg hipermarketekben is érdemes értékesiteni. A
kindlt nagykereskedelmi ar (brutté 750Ft) netté 590 Ft/25db-os filteres kiszerelésii csomag, és
(brutté 590 Ft) nettd 464,57 Ft/50 grammos papirtasak. Ezaltal a fent emlitett viszonteladok 21-
24%-0s arréssel értékesithetik tovabb a teat a kdvetkezd javasolt fogyasztoi arakon: brutté 990
Ft/25 db-os filteres kiszerelés(i csomag és bruttd 750 Ft/50 grammos papirtasak.

Kezdett6l gondoltak a web-aruhdzas eladdsra is, ezért a koltségek kozott a webfejlesztés is
szerepelt.

Alaposan végig kellett gondolniuk az 6nkoéltségeket, mert fontos volt tudniuk, hogy a rendelések
felfutasa esetén mire lesznek képesek a munkavallaloikkal.

Az 6nkoltség szamitdsra nagyon alapos Excel tablat alkalmaztak a fejleszt6k. Ez tartalmazza az
alapanyag arat is, amivel behajéztak Szudanbdl. Ebbél
tortént a levezetés grammra.

Ezutdn kovetkezett a gyartdsban dolgozdk kozvetlen személyi koltésége (vezetSk nélkdl).
Megfigyeléssel rogzitették a munkafazisok idejét: csomagoldas és egyebek. A tean kivli
anyagkoltséget is figyelembe vették.
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Az egyéb anyag jellegl koltség (kdzlizemi dijak, stb)
havi szinten kerllt beszdmitasra - és egy Osszegben szerepel napi, dra egységre is
lebontva.

Szintén fix/allando koltség a kozvetlen munkadijat, amiben a csomagolé munkasok vannak.

Kétféle kontroll szamitast alkalmaztak:

Egyrészt viszonyitasi, kontroll szamként a teljes Gzemi koltséget, mert a tea lizem kiadasainak
mindenképpen meg kell térllnie. Ez azért kellett, mert ebbdl lathato
tobbek koézt az Uzemi szintd fedezeti pontot, ahonnan mar nem rafizetés a
gyartas. Masrészt  azt is  kiszamoltak, hogy  egységnyi id6 alatt  egy
dolgozénak hany darab teat kell becsomagolnia. Ez azért kellett, mert ha
ez nem teljesil, azt hamar latjuk, és id6ben be lehet avatkozni, miel6tt
nagyobb veszteséget halmoznank fel.

Az egészet a végén még kiegészitették a  menedzsment, logisztika, és
egyéb koltségekkel (kommunikacio, biztositasok, rezsi stb) is.

A mellékelt tabla mutatja, hogy épitették fel a kdltségszamitast.

Az arbevétellel kapcsolatban nagykereskedelmi lancokkal targyaltak és tajékoztatd arakat kértek
és erre vetitve allapitottak meg a fedezeti pontot.

Végil belevagtak a tea-elGallitasba.

Egy konténernyi hibiszkuszt hoztak, amelyeket zsakokban tarolnak.
A csomagolashoz sziikséges gépet infrastrukturdlis palydzaton szerezték be.

A nagykereskedelmi, tobb egészségtudatos boltot miikodtetd lanc mellett vallalatokat, nagyobb
szervezeteket céloztak meg (kdzvetleniil lakossagi fogyasztdnak 1-1- doboz tedt rendelni nem éri
meg.) Jelenleg a teamuhely.maltai.hu ponton érhetdk el tedik, és tervezik, hogy rovid értékesitési
lancu csatorndkon, pl. a Veddegyuitt-on keresztil is az arusitast.

Ami a jovét illeti: hamarosan kimerilnek a hibiszkusz-készletek — merre haladjanak tovabb?
Milyen tandcsot tudnank adni? Tovabbra is tartsak a hibiszkusz vonalat, exkluziv és tomeges
értékesitést megcélozva, vagy torekedjenek termékvalaszték bévitésre, ezaltal lehetdvé téve a
vasarloi kor bovitését?
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saly virag csomagolas gyijtd Csomagol Osszes
alapanyag |anyagar csomagolas  |asi logisztika,veze |onkoltség
(fiteresnél munkadij [tés
20ft/fitter) kommunikacioé
,marketing,rez
Filter (3g/fiter; 38x8)g)nettéd 249 24 100 25 77.84 50 254.34
Csomag netté 509 50 195 5.6 38.92 30 319.52|
o0sszes Uzemi koltség/hd 1,611,330
o0sszes Uzemi koltésg/éra 9,591
o0sszes Uzemi koltség/db
Oszlop1 Oszlop2 Oszlop3 |Oszlop4 Oszlop5 Oszlop6 | Oszlop7 Oszlop8
Elvart
Elvart mennyiség/fé/
Elvart napi Elvart 6ra mennyiség/fé/ | perc(korrigalt
Elvart mennyiség (vagy) db(havonta) suly kg mennyiség mennyiség 6ra idd)
Filter 13,812 691 658 132 44 0.88
Csomag 14,075 704 670 134 34 0.67
Kozvetlen személyi koltség/éra
973
973
Varhaté Korrigalt
tényleges havi ora/mihely(50 Korrigalt 6ra/fé
Tényleges varhaté mennyiség mennyiség 5 éraval perc) 4 fovel (50 perc) db/perc
Filteres 5250 250 50 12.5 0.25
Csomag 10500 500 100 25 0.5
6 db/perc gépi fiterezés
1:44' felkerekitve 2 perc (nem a leggyorsabb sebességgel)
6 6rara szamitva, 1 ember 180 dobozzal készul el.
6 6rara szamitva, 3 ember 540 dobozzal készul el.
Az eldkészuleti munkakra forditott idét hozza kell szamitani
Szalas tea:
0:49 mp. felkerekitve 1 perc szintén kozepes gyorsasagu munkavégzéssel.
6 6rara szamitva, 1 ember 360 dobozzal készul el.
6 6rara szamitva, 3 ember 1.080 dobozzal készul el.
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10 Homoki Varazskert Szocialis Szovetkezet, Kecskemét -
Esettanulmany®®

A Homoki Varazskert Szocidlis Szovetkezet kiildetése a pszichoszocidlis segitség és a hajléktalanok
munkaba allitasa. Egy 2012-es eurdpai unids projektben kdzrem(ikddd kollégak alapitottak,
kés6bb tagként csatlakozott a Magyar Maltai Szeretetszolgalat (MMSZ) is. A kecskeméti
székhelyl tarsadalmi szervezetet a MMSZ dél-alfoldi régidja projektekbe kapcsolta be. Az
egészséges életre neveléssel kapcsolatban meriltek fel élelmiszer termesztési és feldolgozasi
otleteik.

A Homoki Varazskert fejl6édésében stratégiailag eldontend6 kérdés, hogy olyan vallalkozast
épitsenek-e, amelyik eltartja magat, fejleszthetd és névekedni is képes,

vagy pedig

acivil szervezeti kornyezetben, a tdrsadalmi értékteremtésre fokuszdlva, a védett foglalkoztatast,
és egyéb tarsadalmi értéket fokuszalo projekteket folytatva nem névekedni Gzletileg.

Filop Agnes, a szdvetkezet elndke és Budai Katalin alapité tag , a MMSZ részérél, tébb unids
foglalkoztatdsi projekt szakmai vezetdje; azzal a dilemmaval taldalkoznak, hogy milyen mdédon
tudndnak uzletileg fejleszteni az eddigi tarsadalmi értékteremtés mellett. A tarsadalmi értéket a
hajléktalan és pszichoszocialis problémaval is kiizd6 emberek foglalkoztatasa, valamint olyan
tarsadalmi kérdések felvallalasa jelenti, mint pl. 6nkéntesség fejlesztése, egészségtudatossagi,
kornyezettudatossagi projektek megvaldsitasa.
A szbvetkezet az elmult években az egészségre nevelést helyezte a fékuszba és 2015-ban fordult
a vallalkozas inditds iranyaba. A foglalkoztatas és egészségre nevelés az MMSZ dél-alfoldi
régidjanak védett foglalkoztatasi kornyezetében, eddig eurdpai unids projektek keretében
valdsult meg.
Az elmult évek soran a szocidlis foglalkoztatasi keretek megteremtésén tul elkezdtek kacsintgatni
a termeldi -termékelGallitasi tevékenységek felé is és sajat vallalkozast szeretnének inditani a
jovében.
Miként alakultak a vallalkozassal kapcsolatos tevékenységek és az anyagi bevételek az elmult
masfél-két évben:

- 2018-as évben a batatatermesztés és feldolgozas a f6 termel6i tevékenység, a fliszer-és

gyoégyndvény termesztés mellett. Atlagosan 6 f6 kdzmunkast volt alkalmazasban.

66 Az esettanulmanyt készitette Nagy Eszter és Nagy Péter, KONETT Team, 2019-2020.
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2019-ben nem iltettek batatat. Uj, Iényegesen kisebb foldteriiletre kdltdztek, amelynek
a lekeritése folyamatban volt. Eszkdz-és munkaerd8hidny is nagy problémat jelentett. A
korabbi évekhez képest mar csak 3 f6t tudtak datlagosan alkalmazasba venni a
foldmdvelésre. Ennek okat részben az alacsony bérezés, részben pedig a bizonytalan jévé
jelentette.

2018-19 -ben a TOP-6.9.1 Tarsadalmi egylttm(ikddés erdsitése Kecskeméten palydzati
anyagi tamogatas (havi egészségmihelyek, évi szolidaritasi nap szervezése, lebonyolitasa)

2020-as évben az év elején elfogadott terveket a virushelyzet kissé keresztiilhuzza,
késlelteti.

A termeléshez és a termékek gyartasahoz, forgalmazdsahoz sziikséges infrastruktura (
raktar, konyha, el6készit6, szocidlis helyiségek ) elkésziltek, egészségligyi elGirasoknak
megfelel6 engedélyek megszerzése folyamatban van.

A termékek értékesitéséhez kereskedelemben jartas szakemberre, project managerre
lenne sziikséguik.

Mérlegelni kell, hogy a jov6ben mi éri meg anyagilag:

a.) foldmivel6 tevékenységeknél maradni
b.) nagybani piacon beszerzett arut feldolgozni
c.) helyi gazdaktdl megrendelni, termeltetni

Munkaergéhiany: Jelenleg nem tudnak minimalbéren 3-4 f6t sem alland6 alkalmazasban
tartani.
Arbevételt tovabbra is a szocidlis projekteken elnyert forrasok jelentik.

Termelési tevékenységekbdl befolyd profit eléréséhez sziikséges jovGbeni teenddk:

Mérlegelni, hogy hany tevékenységi agat birnak el

Termelési folyamatok legalizalasa

Uzem el6készitése, dtaddsa

Piac felkutatasa, termékek piacra dobdsa

Weboldal elkészitése

Arculat kitaldldsa. (Ez mar nagyon szépen elkezd6dott az elmult évek soran.)

A termékek értékesitésére a févaros, Budapest lenne alkalmas. A Maltai Szeretetszolgalat altal
mar megrendezésre kerlilé K6zos Kosar vasar, amennyiben a jovében Gjabb id6pontokat valdsit
meg, akkor ez lehet egy optimalis alkalom. Egyéb megjelenési, értékesitési helyek lehetnek még
pl. 6ko,- vega-, slow food vasarok, fesztivalok, egészségnapok, bevasarlo kozosségek (kecskeméti
szatyor). A virtudlis térben levd értékesitési lehet&ségek kiaknazasa : webaruhazakhoz szallitani
(pl. maltai), ill. sajatot nyitni, Facebook oldalakon, csoportokban, J6fogason stb. hirdetni.

K
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Szintén maltds kezdeményezés soran létrehoztak egy nagyméretl raktdrat Budapesten, ahol a
tamogatott szocidlis szervezetek raktarozhatjak el a termékeiket egy-egy vasari alkalom kozott,
megkonnyitve ezaltal a folyamatos vidéki-févarosi ingazast.

A kovetkez6 tényez6ket figyelembe kell venni a jov6 tervezésénél:

Magyarorszagon a vidéki térségekben és a kisebb varosokban alacsonyabb az atlag
kereset és sokkal alacsonyabb aron értékesitheték az élelmiszeripari termékek.

Ebb6l adéddan a bio-, mentes- élelmiszerekhez hasonléan a Homoki Varazskert altal
megtermelni kivant tedk, lekvarok stb. egy nagyon sz(ik tarsadalmi réteg szamara lenne
megengedhet§ iparcikk. (Vagy olyan olcsdn kellene értékesiteni 6ket, hogy nem hozna
megfelel§ profitot.)

A bogyodsgyimolcsdkbsl készitett lekvarok és a batata chips, egyéb kilénleges
ropogtatnivaldk (krékerek) mint természetes alapanyagu élelmiszer igencsak elterjedtek,
divatosak lettek az elmult években Magyarorszagon is.

Viszont nem lesz elegend§ csak a termelésbél biztositani a fennmaradasukat.

A forrasok bdvitése érdekében tovabbra is folyamatosan keresni kell palyazati
lehetGségeket: a termelést, eszkdzvasarldst, bérezést, értékesitést segitd, és tarsadalmi
szerepvallalas témakorokben.

Erdemes lehet id6rél - id6re megvizsgalni, hogy egy mas gazdalkodasi forméaban lehetne-
e tobb tdmogatdst, kedvezményt (add, stb ... ) palydzati lehetéséget kapni és ennek
megfelel6en akar valtoztatni is.

Az oktatas, nevelés, kozosség épités teriiletén —f6leg fiatalok szamara - fé6z6tanfolyamok,
bemutaték szervezése és megtartasa az Uj Uzemben. Ebbdl szarmazé bevétel is
segitséget jelentene a koltségek fedezésére.

SWOT elemzés

(

7
N

)

Segitik a célok elérését | Gatoljak a célok elérését

Bels6  tényez6k | EROSSEGEK: GYENGESEGEK:

(szervezeti Magas mindségl | Ertékesitésben jartas szakember

jellemzgk) termék, hidnya
egészségtudatossag, Napi Ugyekben, folyamatokban
Szakmai kivaldsag, kiszamithatatlansag
Termék-elSallitashoz, | Tisztazatlan profil
termékfejlesztéshez Flggés a maltai szervezettdl
szaktudas, kreativitas | Kvalifikaltabb munkaerd hidnya

Logisztikai hattér hianya
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Rugalmas szervezeti
mikodés
Projekt-tapasztalat

Kilsé tényez6k
(kérnyezeti
jellemzék)

LEHETOSEGEK:
Egészségprojekt
kapcsan ismertség
szerzése

Maltai hattér-belsé
piac

Szocialis szovetkezet
Helyi ismertsége van a
szovetkezetnek
Onkéntesek
bedolgozhatnak a
termékel6allitasba
Képzések szervezése
megoldhaté ( gasztro-
némia)

Kapcsolatok civil
szervezetekkel
értékesitésben,
alapanyag
beszerzésben

VESZELYEK:

Kecskeméten nagyon
konzervativak az emberek
Hajléktalanokkal kapcsolatos
elGitélet

Belsd piac csokkend

On-line tér hianya

Szervezeti valtozasok ( milyen
szerepet szan a vezetés a
szocialis szovetkezetnek)
Foglalkoztatasi problémak

CSAPAT

Az alapiték a 2012-es Unids programban részt vevd szakemberek, valamint a hatranyos helyzet(
célcsoport delegdltja volt. Kés6bb a tagok kozé belépett a Maltai Szeretetszolgalat is, mint

karitativ szervezet .

Jelenleg 9 maganszemély tagja van a szdvetkezetnek, akik valamennyien dnkéntesen dolgoznak
a szOovetkezet érdekében, ill. a Malta, mint karitativ szervezet.

(Kovetkezd oldalon: a Homoki Varazskert canvas-modellje 2019-ben)
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KULCSFONTOSSAGU
PARTNEREK

Hetedhét Hatar
Maltai  IfYou
bevonni

Malta —
Horvath Laszldné (Baba) — civil
szervezetek

Kisléptékd TermelSk

program —

TEVEKENYSEGEK

Uzem

Kézi tisztitas és szeletelés

Szaritas felé —

Konyhakész z6ldséghez sokkal dragabb

gép kell

Fagyasztdas — ezt nem nagyon
szeretnénk — draga, nagylizemek
jobban tudjak

Termésmentés — lekvar, zselé készités
Kalocsa: albérlSk haza (volt hajléktalan
atmeneti szallé, megszlint, apdacakkal
megegyezésben szovetkezet egy részét
kezeli) — maltai fejlesztés felilirja
Rendezvényszervezés
Képzés-szervezés

EROFORRASOK

Miiszaki:

Szeletel6gép

Vakum csomagold

Aszaldberendezés

Fazék — lekvarhoz

Kvalifikaltabb munkaerd

3 kozfoglalkoztatott

ha izem kész lesz, magasabb kvalitasu
munkaeré
élelmiszergyartasban
szakértelem
onkéntes toborzasra moddszertan, és
humanerdéforras

jartas

ERTEKAJANLAT
Vegyszermentes
Etel-intolerancia
kiszolgaldsa —
Egészségre nevelés
Bizalmi kert (meg lehet nézni
a mveleteket) — ott lehessen
eladni

Maltai Manufaktudra - marka
Tarsadalmi  értéktudatossag
képviselete ( egészség,
kérnyezettudatossag)

igények

VEVOKAPCSOLATOK
Maltai  Manufaktira -
bekeriilés

TOP691 projekt: ennek a lehet6ségei —
marketing érték

Segit6 vasarlasos marka

Onkéntesek -kapcsolati haléja

csomagokba

CSATORNAK
Ha  valahol megjelennek  gyodgy-és
fliszernévényekre és dzsemekre

hasznalhatjak a gyulajiak nevét, mint gyartd
és HV a forgalmazo ( megszlint )

Minden héten utolsé péntek slow food
Kecskeméten a csarnokban

FB oldal — termékvonalat erGsiteni
Instagram

Kovetkezd években: projekt-rendezvények
Onkéntes bazishely

PIACI SZEGMENSEK

Felvevé helyek: éttermek —el6re
csomagolt zoldség (erre még
nem vagyunk alkalmasak, se
Iétszdmban, se engedéllyel)
Gyerekek

Szilék

Egészségtudatos
Magan-vasarloi kor
Projekthelyszinek( kiallitasok
,kdstoldék a nagyrendezvényeken

F6 kiadasok

- 2017 6sszes kiadas 9m, (de ez még az 1 ha-osra vonatkozott)
- rezsi és mik ktg-ek rajuk esé része kb 50e havonta
- locsolds, izemanyag ktg,

- alapanyag ktg:

- bérktg: GINOP 50% - brutté bekeriilés 250e

- marketing ktg-ek

Bevételi forrasok
2017 bevétel 8,5 m —2018-as 5 millié

Havi 50e ft/Kalocsa albérlék hdza — 2020ban megsz(inik
2020-ban projektfinanszirozas els6 negyedévben 3,9 m ft —12 egészségmihely és 2

szolidaritasi rendezvény (2020 majus)




&)

-

KONETT
TEAM

European
Union

Interreg

CENTRAL EUROPE

SENTINEL

96



