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0SSZEFOGLALAS

A tarsadalmi véllalkozasok hidat képezhetnek a tarsadalmi és az Gizleti szféra kozott, szerepilik az
Eurépai Unidban és Magyarorszagon is egyre jelentésebb. Kettds értékteremtésre térekednek,
ahol a pénzugyi, gazdasagi célok nem dnmagukért vannak, hanem a tarsadalmi cél, misszioé
megvalositasat hivatottak elésegiteni. A tarsadalmi véllalkozésok egy sokszinl halmazt alkot-
nak mind a szervezeti format, mind pedig a tarsadalmi célokat illetéen. K6z6s benniik ugyan-
akkor a tarsadalmi misszién tul, hogy sok esetben hidnyossagok figyelhet6k meg a gazdasagi
készségeiket és az Uzletimodell-fékuszukat illetéen. A tanulmany az tizleti modell strukturala-
san keresztll egy gyakorlati eszkdzt, az tizletimodell-vasznat mutatja be, amellett érvelve, hogy
ez elésegitheti a tarsadalmi vallalkozasok gazdasagi és igy kozvetve tarsadalmi céljainak haté-
konyabb elérését. A modellt tarsadalmi szempontokkal kiegészitve egy - a tarsadalmi vallalko-
zésok szamara még inkdbb testreszabott — eszkdzt mutatunk be és értékellink. Egy esettanul-
manyon keresztil a tarsadalmi Gzletimodell-vaszon gyakorlati hasznossdga mellett érvellink.

ABSTRACT

Social enterprises can serve as a bridge between the social and business spheres, and their role
is growing in the European Union and in Hungary. They strive for a dual value creation, where
financial and economic goals are not pursued for their own sake, but to further the realization
of a social goal or mission. Social enterprises are a diverse group, both in terms of organizational
form and social purpose. What they have in common, however, beyond their social mission,
is that in many cases there are gaps in their economic skills and business model focus. By
structuring the business model, this paper introduced a practical tool, the business model
canvas, and argues that it can help social enterprises to achieve their economic and, indirectly,
their social goals more effectively. To complement the model with social aspects, a tool - more
tailored to social enterprises — is presented and evaluated. A case study is used to argue for the
practical usefulness of the social business model canvas.
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BEVEZETES

A gazdasagi szervezetek értékteremtése elsdsorban a tulajdonosi és a fogyasztoi
értékre fokuszal (Chikan, 2020). Mindez persze nem zarja ki, de nem is feltétele-
zi, hogy mindekdzben tarsadalmi érték, haszon is keletkezik. A tarsadalmi szféra
képviseldi (civil szektor, nonprofit szervezetek) ezzel szemben elsdsorban a széle-
sebb értelemben vett tarsadalmi kiildetésiik megvalositasara forditjak erdfeszité-
seiket. A két szféra hataran talalhatok meg az — 6nmagukban is rendkiviil diverz
csoportot képezd — tarsadalmi vallalkozasok, amelyek a tarsadalmi misszidjuk
megvalositasanak eszkozeként a gazdasagi életképességre is hangsulyt fektetnek.
A nemzetkozi és hazai tendencidkat figyelembe véve latszik, hogy ez a csoport
egyre bovil. A tarsadalmi missziojukat tekintve rendkiviil elkotelezettek, ugyan-
akkor a gazdasagi kompetencidik sok esetben fejlesztendok (Huszak, 2018). A ta-
nulmany célja, hogy egy, a tarsadalmi vallalkozasok tizletimodell-fokuszanak
megragadasara és strukturalasara alkalmas eszkozt mutasson be ¢€s tekintsen at
egy gyakorlati esettanulmanyon keresztiil. A tanulmanyban bemutatjuk, hogyan
tamogathatja az tizletimodell-vaszon, illetve annak kiegészitett, tarsadalmi szem-
pontokat is figyelembe vevo valtozata a tarsadalmi vallalkozasok gazdasagi sike-
rességét, ezaltal pedig a tarsadalmi kiildetésiik eredményesebb megvaldosulasat.

A TARSADALMI VALLALKOZASOK KONCEPCIOJA ES GYAKORLATI SZEREPE

A tarsadalmi vallalkozéasok olyan szervezetek, amelyek 6 célja, hogy tarsadalmi
problémak megoldasahoz, enyhitéséhez jaruljanak hozza, mikézben ennek eszko-
zeként gazdasagi tevékenységet is végeznek (Kiss—Mihaly, 2019). A tarsadalmi
vallalkozasra tehat az {izleti szféra €s a tarsadalmi szektor kozotti hibrid meg-
kozelités jellemzd, egyesiteni kivanjak a vallalkozoi gondolkodast és az tizleti
gyakorlatokat a tarsadalmi és kornyezeti kiildetéstudattal. A szamos definicid
koziil talan az Eurdpai Bizottsag fogalmi meghatarozasa ragadja meg legjobban a
tarsadalmi vallalkozasok 1ényegét (European Commission, 2011):
e Tarsadalmi értek Iétrehozasa, tarsadalmi értékteremtés. Az lizleti tevékeny-
ség célja, hogy az idetartozd szervezetek hozzajaruljanak a kozjohoz, sok
esetben tarsadalmi innovaciokon keresztiil.
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o Az lizleti tevékenység révén keletkezO nyereséget (mas szoval tobbletet)
nagyrészt ujra befektetik, ezzel is hozzajarulva a tarsadalmi kiildetés meg-
valdsulasahoz.

e A szervezeti forma sokféle lehet, de 1ényeges, hogy miikddésiik demokra-
tikus vagy részvételi elveket kovet, illetve figyelembe veszi a tarsadalmi
igazsagossag elveit.

A tarsadalmi értékteremtés, illetve az ehhez kapcsolodé kiildetés sokféle lehet,
lényeges azonban, hogy ez egy jol definialt probléma legyen. A gyakorlatban leg-
inkabb megjelend teriiletek példaul a szegénység csokkentése, a munkanélkiili-
ség elleni kiizdelem, az élelmezés (Torok—Agardi, 2020), az oktatas (Matolay—
Révész, 2020) vagy az egészségiigy javitasa, a kornyezetvédelem stb. Ilyen érte-
lemben tehat a tarsadalmi vallalkozasok hibrid szervezetek, melyeket az tizleti és
a tarsadalmi kiildetés kettossége jellemez. A tarsadalmi értékteremtéshez szoro-
san kapcsolodik a tarsadalmi innovacio. A tarsadalmi innovaciok lényege olyan
ujszerti megoldasok (példaul termékek, de akar lehetnek szervezeti megoldasok
is) kidolgozasa, amelyek a gazdasagi haszonszerzésen tul a kozjohoz, illetve az
életmindség javitasahoz is hozzajarulnak.

A tobblet felhasznalasa sokféleképpen torténhet. Felhasznalhato a szerveze-
ten beliil, a jovedelemszerzés alapjaul szolgalo tevékenységtdl eltérd, de a tarsa-
dalmi kiildetés szempontjabol fontos tevékenység finanszirozasara. Lehetséges
azonban az is, hogy mas, hasonlo vagy eltérd profilu, de 1ényeges tarsadalmi
értéket teremtd szervezet tevékenységének elomozditasara hasznaljak a nyere-
séget. Tagabb értelmezésben a tarsadalmi értékteremtés soran keletkezo tobb-
letet nem kell feltétleniil visszaforgatni, a Nobel-dijas kozgazdasz, Muhammad
Iuntisz (Muhammad Yunus) — aki az elismerést a szegénység visszaszoritasat
mikrohiteleken keresztiil megcélzd, Bangladesben alapitott Grameen Bank
tizleti koncepcidjanak kidolgozasaért kapta (Pataki, 2009) — a tarsadalmi val-
lalkozasok (social enterprise) esetében elképzelhetdnek tartja a nyereség tulaj-
donosok altali felhasznaléasat is. Ezzel szemben az altala — a magyarban talan
még kevésbé ismerdsen hangzo — tarsadalmi lizletnek (social business) nevezett
megkozelitésben viszont a tobbletet szigortan a tarsadalmi misszié megvalo-
sitasanak tovabbi tamogatasara kell forditani (Yunus, 1998). A tarsadalmi val-
lalkozasok szakirodalma nagy hangsulyt fektet a keletkezd tobblet megfeleld
felhasznalasara, joval kevesebb szo6 esik ugyanakkor arrol, hogyan, milyen mo-
don érhetd el ez a tobblet, melynek realizalasa a tarsadalmi értékteremtés fontos
eszkoze.

Az Eurdpai Tarsadalmi Vallalkozas Monitor (ESEM) elnevezésti nemzetko-
zi kezdeményezés eredményeként egy atfogod helyzetkép késziilt az eurdpai tar-
sadalmi vallalkozasok miikodésének gyakorlati tapasztalatairol. A kutatasban,
amely 2021 ¢és 2022 fordulojan késziilt, a vallalkozasok hatterét, lehetdségeit
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¢és nehézségeit mérték fel. A kutatas dsszesen huszonegy eurdpai orszagra ter-
jedt ki, beleértve Magyarorszagot is (hazankban a kutatast egy civil szervezet,
a Tarsadalmi Vallalkozéas Koalicio koordinalta). A teljes minta 1907 tarsadalmi
vallalkozast foglal magaban, ebbdl 48 magyar. A kutatas fobb megallapitasait az
1. tablazat foglalja 0ssze.

Az eredmények alapjan a tarsadalmi vallalkozasok tevékenységi teriilete, mii-
kodési kornyezete Magyarorszagon nagyrészt hasonlit az europai atlaghoz. Fon-
tos kiemelni ugyanakkor, hogy a bevételszerzéssel, finanszirozassal kapcsolatos
kihivasok némileg nagyobbnak tlinnek az atlagosnal, azt is figyelembe véve,
hogy ez tobb orszag esetében is igy van.

A TARSADALMI VALLALKOZASOK UZLETIMODELL-LOGIKAJA

Az eddigi megallapitasok a tarsadalmi vallalkozasok esetében is alatamasztjak
a gazdasagi kompetenciak sziikségességét, illetve az tizletimodell-alapt gondol-
kodas fontossagat, ezaltal is eldsegitve a tarsadalmi kiildetés megvalosulasanak
lehetdségét.

Egy szervezet iizleti modellje az a miikddési keret, amely meghatarozza, ho-
gyan teremti meg €s juttatja el a vevok, illetve felhasznalok részére az altaluk
elismert értéket, illetve ezzel parhuzamosan hogyan hoz létre, general bevételt,
tobbletet. Az iizleti modell legfébb elemei a kdvetkezok:

e Ertékajanlat. Az értékajanlat megmutatja, milyen értéket nyuijt egy vallalko-
zas vagy termék a vasarloknak, tigyfeleknek vagy felhasznaloknak. A tarsa-
dalmi vallalkozasok esetében specifikus szempont annak egyértelmisitése
is a fogyasztok felé, hogyan jarul hozza a vallalkozés vagy a termék a koz-
johoz, azaz hogyan teremt tarsadalmi értéket.

o Ertékteremtés. Az értékteremtés az értékajanlat gyakorlati kivitelezését
jelenti. Egy tarsadalmi vallalkozas esetében tovabbi szempont, hogy az
értékteremtés soran is torekedni kell az etikus, tarsadalmilag felelds mii-
kodésre (példaul ellenérzott forrasbol szarmazoé, alacsony kornyezetter-
helésti alapanyagok hasznalatidra vagy az ellatasi lanc ezen szakaszaban
tevékenykedd munkavallalok és egyéb partnerek megfeleld munkakoril-
ményeire).

o Az érték megszerzése. Az érték megszerzése az a folyamat, amelynek soran
a termék vagy szolgaltatas ténylegesen eljut a fogyasztokhoz, ¢és a vallalko-
z4s a gyakorlatban is bevételt, illetve nyereséget realizal az altala teremtett
értékbol. Tarsadalmi szempontbol kiilonosen fontos, hogy valos sziikséglet
keriiljon kielégitésre, tehat olyan (és annyi) termék és szolgaltatas jusson el
a fogyasztokhoz, amelyre tényleg sziikségiik van.
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1. tablazat. A tarsadalmi vallalkozasok attekintése Europaban és Magyarorszagon
az Eurdpai Tarsadalmi Vallalkozas Monitor kutatasa alapjan
Eurdpai helyzetkép Hazai helyzetkép
Definicio Néhany (de nem minden) Nincs hivatalos definicio,

orszagban létezik hivatalos
definicio, illetve fogalmi
lehatarolas.

a korabban targyalt
szempontok mentén lehet
egy szervezetet tarsadalmi
vallalkozasnak tekinteni.

Erettségi szakasz

A szervezetek nagy része a
ndvekedési szakaszban van, mig
csak kevés érte el az érettségi
szakaszt, ugyanakkor sok a
frissen alakult szervezet is.

A szervezetek tilnyomo
része a korai ndvekedési
szakaszban van (joval kisebb
az érett szervezetek aranya).

Leggyakoribb tevékenységi
teriiletek

Egészségligy, szocialis munka,
oktatas

Oktatas, szocialis munka,
élelmezés, lakhatas
tamogatasa

Leggyakoribb kapcsolédo
ENSZ fenntarthaté
fejlédési célok

3. Egészség és jollét;
8. Tisztességes munka és
gazdasagi novekedés;
10. Egyenlétlenségek
csokkentése

3. Egészség és jollét;
10. Egyenl6tlenségek
csokkentése;
17. Partnerség a célok
eléréséért

Leggyakoribb szervezeti

Nagyon szerteagaz6 (gazdasagi

Egyesiilet, alapitvany,

az osszes forrashoz képest

formak ¢és nonprofit szervezeti formak, | szovetkezet
illetve hivatalosan tarsadalmi
vallalkozas, ahol van ilyen jogi
forma)
A munkatarsak bevonasa Kozepes Alacsony/kdzepes
a dontéshozatalba
A kedvezményezettek Kozepes Alacsony
bevonasa a dontéshozatalba
Az iizleti jovedelem ardanya | Kicsit tobb mint a fele Kicsit kevesebb mint a fele

A tobblet felhasznalasa

Legnagyobbrészt a tarsadalmi
misszié megvaldsitasara

Legnagyobbrészt a tarsadalmi
misszidé megvaldsitasara

A miikodéssel kapcsolatos
legfontosabb nehézségek

A fogyasztok alacsony
tudatossaga, a lobbierd hianya,
pénziigyi/finanszirozasi
nehézségek

Pénziigyi/finanszirozasi
nehézségek, alacsony
fogyasztoi tudatossag, allami
forrasok hianya

Szakpolitikai tAimogatas

Alacsony

Nagyon alacsony

Forras: a szerzok szerkesztése Dupain et al., 2022 alapjan
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A (TARSADALMI) UZLETIMODELL-VASZON ALKALMAZASANAK LEHETOSEGEI

Az tizletimodell-vaszon (Business Model Canvas, Osterwalder—Pigneur, 2013)
egy olyan egyszerii és hatékony eszkoz a vallalkozasok szdmara, amely struktu-
ralt formaban segit megérteni, megtervezni €s nyomon kdvetni az lizleti modellt,
illetve annak legfontosabb vetiileteit. Jellegébdl fakaddan elsésorban kisebb val-
lalkozasok szamara javasolt a hasznalata. A tarsadalmi vallalkozasok esetében
az lizletimodell-vaszon hasznalata kiilondsen hasznos lehet, mivel segithet 6sz-
szehangolni a gazdasagi és tarsadalmi célokat is. Az eszkodz az iizleti modellek
harom 6 elemét (értékajanlat, értékteremtés, értek megszerzése) vizualizalja, a
két utobbit tovabbi fontos elemekre bontva. Az értékteremtés szempontjabol meg-
hatarozo kulcsfontossagu tényezok:

e Kiemelt partnerek: azok a kulcsfontossagt iizleti partnerek, mas vallalko-
zasok, beszallitok, szervezetek, de akar helyi kozdsségek, civil szervezetek
vagy kormanyzati szervek is, amelyekkel egyiittmiikddik a vallalkozas, és
szerepiik van az értékajanlat megvalosulasaban.

e Kiemelt tevékenységek: idetartoznak azok a tevékenységek, amelyekkel a
vallalkozas a legtobb idejét tolti, és a leginkabb fontosak az értékajanlat
megvalodsitasa szempontjabol.

e Kiemelt erdforrasok: azok az erdforrasok, amelyek akar mennyiségben,
akar minéségben kulcsfontossagtiak a vallalkozas sikere szempontjabol. Ide
nemcsak anyagi er6forrasok tartozhatnak, nagyon fontosak a human eréfor-
rasok, a szakértelem is.

o Koltségek struktiraja: azonositani kell a legfontosabb koltségeket, ez kulcs-
fontossagu az iizletimodell-logikaban. Egy tarsadalmi vallalkozas esetében
ez nem feltétleniil a koltségminimalizalast célozza, sok esetben inkabb a
koltségek optimalizalasat, elismerve az eréforrasok valods koltségét (példaul
a munkaerd ,,feketén” foglalkoztatasa olcsobb lehet rovid tavon, egy tarsa-
dalmi vallalkozas esetében azonban hatarozottan nem javasolt).

Az érték megragadasanak dsszetevdi az iizletimodell-vaszonban a kovetkezok:

e Ugyfelek: azonositani kell, melyek azok a meglévd és lehetséges iigyfélcso-
portok, amelyeknek sziikségiik van a vallalkozas termékeire, szolgaltatasai-
ra. A tarsadalmi vallalkozasok esetében kiemelten fontos, hogy itt valos (és
nem generalt) sziikségletek kielégitésérdl van szo.

e Ugyfélkapcsolatok: milyen kapcsolatokat alakitott ki a vallalkozas eddig a
kiilonbo6z6 tigyfélcsoportokkal, hogyan viszonyul az iigyfelek elvarasaihoz,
illetve milyen tovabbi fejlesztésekre lehet sziikség ahhoz, hogy a tarsadalmi
kiildetés is megvalosulhasson.

e Ertékcsatornak: azok a csatornak, amelyeken keresztiil a vallalkozas elér-
heti a meglévo és lehetséges fogyasztoit. Tarsadalmi vallalkozasok esetében
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kifejezetten fontosak az etikai szempontok (példaul a fogyasztok kéretlen
bombazasanak és a félrevezetd reklamoknak a melldzése).

Bevételek: idetartozik a bevételi forrasok meghatdrozasa és az arazasi gya-
korlat. A bevételtermelés kulcsfontossagt a tarsadalmi vallalkozasok fenn-
tartasahoz ¢és esetleges bovitéséhez is, fontos ugyanakkor, hogy 6sszhang-
ban legyen azok tarsadalmi kiildetésével.

Az lizletimodell-vaszon megfeleld koriiltekintéssel alkalmazva 6nmagaban is ta-
mogathatja a tarsadalmi vallalkozasok tizleti modelljének kialakitasat és szem-
léltetését. Létezik ugyanakkor néhany olyan, kiegészité szempont, amely kifeje-
zetten a tarsadalmi vallalkozasok specifikus vonatkozasait, a tarsadalmi kiildetés
megvaldsitasanak nyomon kdvetését tamogatja. A szakirodalomban (lasd példaul
Joyce—Paquin, 2016 vagy Kratki, 2022) és a gyakorlatban tobbféle tarsadalmi fo-
kuszu tizletimodell-vaszon jelenik meg. Az aldbbiakban néhany kulcsfontossagt
kiegészitd szempontot tekintiink at:

Tarsadalmi értékajanlat: bar a hagyomanyos értékajanlatban is lehetnek
olyan dsszetevok, amelyek révén a vallalkozas hozzajarulhat a kozjohoz, €s
tarsadalmi értéket teremthet, ennek a szempontnak az explicit megjelenése
segiti a tarsadalmi hozz4ajarulas pontosabb megragadasat, kiilonosen akkor,
ha a vallalkozas tobbféle értékajanlattal rendelkezik (példaul eltérd célcso-
portok részére).

Nem célzott érintettek: azok az érintettek, akikkel a vallalkozas nem muiko-
dik egyiitt konkrétan, de akik tevékenysége mégis hatassal van a miikodé-
sére (példaul hasonlo tevékenységet kinalo szervezetek, akik akar lehetnek
versenytarsak is, lehetséges jovobeli egyiittmiikodo partnerek stb.).
Téarsadalmi misszid: a tarsadalmi kiildetés explicit megjelenitése a mo-
dellben segit egyértelmisiteni azt a célt, amelyet a vallalkozas kitlizott, és
amelynek elérése kulcsfontossagti a hibrid (gazdasagi €s tarsadalmi célt is
megfogalmazo) szervezet sikere szempontjabol.

Kedvezményezettek: a tarsadalmi vallalkozasok esetében a (fizetd) ligyfelek
mellett lehetnek olyan tovabbi kedvezményezettek, akik szamara az érték-
ajanlat érvényesitése a tarsadalmi kiildetés sikerének szerves része, 0k ma-
guk ugyanakkor nem fizetnek a termékért, szolgaltatasért.

Tarsadalmi hatas mérése: a tarsadalmi kiildetés megvaldsulasa szempontja-
bol kifejezetten fontos, hogy a vallalkozas tisztaban legyen az ez iranyba tett
Iépések eredményességével. A hatasok mérése lehet szamszerisitett vagy
mindségi, kvalitativ természeti. Lehet rovid tava (példaul a célcsoport mek-
kora részét sikeriilt elérni) vagy hosszt tavli (mennyiben sikeriilt tényleges
hatast elérni).

Tobblet: a nyereség a hagyomanyos vallalkozasok esetében is kiemelt je-
lent6séggel bir, hiszen a hosszu tavu fennmaradas eszkoze, felhasznalasa
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azonban nem kiemelt szempont. A tarsadalmi vallalkozasok esetében ezzel
szemben fontos atlatni, hogy hogyan hasznaljak fel (példaul a vallalkozas
tarsadalmi kiildetésének tovabbi tdimogatasara, esetleg mas, hasonl6 profilu,
de még nem nyereséges szervezet tamogatasara).

A bemutatott szempontok alapjan a tarsadalmi vallalkozasok szamara ajanlott
iizletimodell-vasznat foglalja Gssze és vizualizalja a 2. tabldazat.

2. tablazat. A tarsadalmi szempontokkal kiterjesztett tizletimodell-vaszon
(az eredeti modellben nem szerepl6 kategoriak félkovérrel szedve)

Kiemelt Kiemelt . ..
partnerck tevékenységek Ugyfélkapcsolatok | Ugyfelek
. Tarsadalmi

il )
Zﬁﬁ;ﬁeﬁtt Ie(rg:fr(r)l rerlz;sok értékajanlat | Ertékcsatornak Kedvezményezettek
Tarsadalmi misszié Tarsadalmi hatds mérése
Koltségstruktara Bevételi forrasok
Tobblet

Forras: a szerzOk szerkesztése

A tablazatban a hagyomanyosan szedett kategdriak az alap lizletimodell-vaszon
kulcskategoridit jelentik, mig a félkovérrel szedettek azok a kiegészitd szempon-
tok, amelyek a tarsadalmi vallalkozasok esetében még inkabb testre szabhatjak
az lizleti modelljiik tervezését és jobb megértését, beemelve a tarsadalmi kiildetés
szempontjabdl kulcsfontossagu, tovabbi vetiileteket. A kozponti, értékajanlatra
vonatkozo kategoriat tobbféleképpen lehet értelmezni. Bizonyos esetekben ez vi-
szonylag homogén, amennyiben teljes egészében a tarsadalmi kiildetést timogatja
(példaul rovid ellatasi lancbol szarmazo élelmiszerek kinalasa korlatozott anyagi
er6forrasokkal rendelkez6 fogyasztok szadmara). Ennek a homogén értékajanlat-
nak a gyakorlati érvényesitése azonban korlatokba iitkozhet (ez esetben éppen a
megcélzott fogyasztok fizetOképességével Osszefiiggésben). Ez esetben elképzel-
hetd egy hibrid értékajanlat is, ahol egyrészt a rovid ellatasi lancbol szarmazo,
esetleg helyi termékeket ,,hagyomanyos” fogyasztéknak kinaljak piaci dron, mas-
részt a termékek egy részét kedvezményesen a raszoruld fogyasztoknak.

Az iizletimodell-vaszon tarsadalmi vallalkozasoknal torténd alkalmazasa sza-
mos eldnnyel jar, vannak azonban korlatai is, ezek koziil a legfontosabbakat a
3. tablazat foglalja 6ssze.
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3. tablazat. A tarsadalmi szempontokkal kiegészitett tizletimodell-vaszon alkalmazasanak
legfontosabb elényei és korlatai

Elényok

Korlatok

Egyszeriiség: a kulcsszempontok
segithetnek a vallalkozas iizleti modelljének
felvazolasaban. Mivel egyszeriien
elkészithetd, nem feltétlentil igényli kiilsd
tanacsado bevonasat.

Tulzott leegyszeriisités: ugyan a
kulcskategoriak megjelennek a modellben,
szamos, foleg nagyobb szervezet esetén
fontos tovabbi részlet azonban kimarad
beldle.

Konnyii attekinthetéség: a grafikus, ok-
okozati kapcsolatokat is tartalmazé eszkoz
jol vizualizalja a legfontosabb teriileteket
¢és azok kapcsolatat, emellett konnyen
kommunikalhat6 a szervezet tagjai felé.

Kontextus hidnya: az eszkoz nem terjed ki a
miikodési kornyezet tagabb Osszefliggéseinek
attekintésére, amelyek szintén alapvetd
fontossaguak az iizleti modell sikeressége
szempontjabol.

A stratégiai tervezést segiti: a
kulcskategoriak atgondolasa tamogatja a
szervezet stratégiaalkotasi folyamatat is.

A stratégiai tervezést nem helyettesiti: az
eszkoz elsésorban tamogatod, szemléltetd
jellegii, csak akkor miikédik jol, ha jol
atgondolt stratégiara épiil.

Eredményesség javitasa: a lényeges
szempontok folyamatos szem eldtt tartasa
elosegiti a szervezet céljainak (beleértve a
tarsadalmi kiildetést is) hatékonyabb elérését.

Statikus szemlélet: 6nmagaban nem veszi
figyelembe a miikddési kornyezet idobeli
és térbeli valtozasait, igy rendszeresen
aktualizalni, frissiteni sziikséges.

Forras: a szerzok szerkesztése

Osszességében tehat elmondhaté, hogy az iizletimodell-vaszon nagyon hasznos
eszkoz a tarsadalmi vallalkozasok iizletimodell-szemléletének tamogatasara és
szemléltetésére, elsdsorban a kisebb szervezetek esetében. Tovabbi tarsadalmi
szempontok beemelésével még inkabb alkalmas lehet a hibrid szervezetek ket-
tos (gazdasagi és tarsadalmi) céljainak elérését tamogato feltételek rendszere-
zésére.

EGY GYAKORLATI ALKALMAZAS: AZ ADNIJOGA PELDAJA

Az AdniJoéga egy olyan tarsadalmi vallalkozas, amely alaptevékenységének ré-
szeként lizleti céljai mellett tarsadalmi kiildetést is megfogalmaz. A szervezet
tarsadalmi misszioja, hogy ,,fenntarthatéo modon juttassa el a joga meditativ,
testi és lelki harmonidra 6sztonzo elemeit traumakat atélt, nehéz élethelyzetbe
kényszeriilt felndttekhez és gyerekekhez” (URL1). F6 céljuk, hogy a joga pozitiv
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hatasai olyan emberekhez is eljusson, akik mas moédon nem juthatnanak hozza
ilyen szolgéaltatashoz. A kovetkezékben azt tekintjiik at roviden, hogyan hasz-
nosithatja az AdniJoga tevékenysége soran a kiterjesztett iizletimodell-vasznat,
amit 0sszefoglaloan a 4. tablazat tekint at. A tablazat az AdniJéga irdsos anya-
gainak dokumentumelemzése és a szervezet munkatarsaival torténd interju
alapjan késziilt.

Az esettanulmany soran nem csak a javasolt keretrendszer mechanikus kit6l-
tése volt a cél, szerettiink volna visszajelzést kapni az eszkoz hasznalhatésagarol
is. A folyamat sordn megerdsitést nyert, hogy a kiterjesztett tizletimodell-vaszon
az elméleti elonydk mellett a gyakorlatban is hasznos eszkoz lehet. Az AdniJoga
esetében a feltart elonydk a kovetkezok voltak:

e Egy oldalban 6sszefoglalhatok és attekinthetok a szervezet legfontosabb cél-
jai és az elérésiikhoz vezetd sikertényezok (igy vizualizacids és stratégiai
tervezési eszkozként egyarant hasznos).

e A tervezési szakaszban is hasznos, de konnyt aktualizalhatosaga miatt di-
namikus, értékelési eszkozként is alkalmazhato.

e Segit a tarsadalmi és tizleti célok kettdsségének megjelenitésében (a hagyo-
manyos iizleti vasznat hasznaltak mar korabban is, de gondot okozott a tar-
sadalmi célok integralasa az eredeti modellbe).

o Ko6z0s nevezot jelent a vallalati és a tarsadalmi nyelvezet kozott, segiti az
iizleti partnerekkel valo egytittmikodést.

e A nem célzott érintettek explicit megjelenitése segit a kozvetett tarsadalmi
hatas megértésében és igy annak névelésében is.

0SSZEGZES

Tanulmanyunk a tarsadalmi vallalkozasok hatterének, az iizleti és tarsadalmi
értékteremtés kettdsségének, illetve a tarsadalmi célok elérésének eszkozeként
sziikséges lizletimodell-fokusz bemutatasara vallalkozott, hangstlyozva, hogy a
tarsadalmi vallalkozasok bevételei els6sorban nem profitcélokat, hanem a kitii-
z0tt tarsadalmi célokhoz vald hozzajarulast hivatottak eldsegiteni. A mar széles
korben elterjedt iizletimodell-vaszon 6nmagaban is hasznos eszkoz lehet a tar-
sadalmi vallalkozasok szamara, ennek — altalunk is javasolt — tarsadalmi szem-
pontokkal kiegészitett valtozata azonban még eredményesebb lehet a tarsadalmi
vallalkozasok specialis célrendszerének megragadésara, illetve elérésének tamo-
gatasara, stratégiai tervezési és értékelési eszkozként egyarant. Egy gyakorlati
esettanulmany tapasztalatai is alatamasztjak az eszkoz hasznalhatosagat és ered-
ményességét, amely nem csodaszer ugyan, de hatékonyan hozzasegitheti a tar-
sadalmi vallalkozasukat a kozjo érdekében tett eréfeszitéseik hatékonysaganak
noveléséhez.

Magyar Tudomdny 185 (2024) 9



TANULMANYOK

1220

10[e[[RABUNW BlRWIOINY o
yoroupred u1zsAjoyesdol
e10e30[ Auoy910f o | ®I0 OJRINWRQ dn-dog e
Q9 ueqrazAaY se[uely o
13efue zoyou S9sa1Fow
9s9)e UONRWNRI] e SOATQWIOZS o
M91IIZIAUIWIZIAPIY MPUI0JeSINILY
[e3[ozs [neldefe
sgIowIseley € A[oWe
98919y $9z[dleZSSIA
SOIZSPUNY e
SOPOZIOZS
ISe1eRonQu[a)
TepI0Ie oesor e
(reweyea sejeejosodey
ST B01e10 autjuo
jefes ueAueyou [O[RA[QWIOZSUBSRIA o
nmzoy) (001 (u2gs933nyozsso
Q) 01e0oe30[ e [O3[eAuUQasY

NoA[owozsue3e e
(%08) (doys Apog
YL ‘DN “1ory
‘nepped) 3390 e
MoR§430)

IPIA39) SOPOZIoZS

11950 A3ea (deuoy ¢ /

woyexye g[ [ngpjod)
SOIOZSPUAL ([59D) e
yoyeosodex[9yA3)

uodere
(ejueleyors
TW[epesIy) &)
13es£u0910l o
s
(rejuelex9o
1oe1d &) 1081d
‘eIewIRZS
939191 uopuIw
woepesie)
© BSE)IS0)ZIq
(seyeyesd|ozs
oNs0Zlq
1089525939
SI[RIUIW S
Tex1Z1y Juiw)
JpI0ESOL
yequelexaay

zoyesejenn(id orea
ZOY[ONOZOAUIWIZOAPIY
/ zoyese[euororzod
Se1e)[e3[0ZS B SEpMyezS o
ynsepnyyezs
/ Ao1eoe3or o
HOSB.LIOJO.I9 QUS|

19390 yoA[wozsue3ew
Sja1oupred 119qOAQ( o

(1310190

TwepesIe) Youjouzmiy uQuizs

uoqoAQ[ © YIe) JesIplAudsIon
Texye “orele3[ozse3ol qA3Y e
YPPIULIY JJOZ[PD WIN

(e10 dn-dog)
eseynAu yosejeye3jozs
sagouQIny e
9s9zdoy] yoreIORTO[ °
uode[e 13es)niozsel
ese)nAu yeI0e3o[ o
uodere
1oerd eseinAu yeIoesor e
O39S AUINQAI) I[P

(u9IOINID) $9)ZS[[AJIOZOAIIZS © S

SuIyor02) JoI0jUAW Teuryezs qoA3

([dno.n youvasay

20U210S D120 [DIUDUWUOAIAUT] |

DYSSH ‘doys 20udIdg SNUIAI0))

031395 UAQSIQUISLIRH

(sjownaznu

[neppad) osoiziq JuizsAfay dn-dog

(Jueg 91519 ‘exnpue

quodzoyewnel], ‘Aueajdely mnpeg

‘Kddy) yoroured rewnyezs qASH e
(zpya03prowiony epsaog AUNIN
IBARZSQAT ISOIRAJOE ‘BUOUNQO
[ousuny jope[es) [[OPeD
‘weadoxd E\az ‘uoypoeAuy B[
9Z0A10ZSA[9F0S snyruawny ()
‘sze3eq ‘1e[e3[0ZS101019ZS _S:N}
JeASel\ ‘€317 soud[[oyey JeASeN
“Yopausy ‘Aupaydery Senaeak[en)
ZOUESBIRIN[9] JONOZOAUYUIZIAPOY

e yorouwaed reunyezs e

Yoaaupaed Jpouwary

[mzsa1oy uelepipd eSoriupy ze
BSBZRW[BY[B UOZSBA-[[OPOWNIZN 1191ZS3(10)1Y [ex[30juodIozs Twepesie) y JeZe[qe) p

Magyar Tudomdny 185 (2024) 9



1221

AZ UZLETIMODELL-VASZON SZEREPE A TARSADALMI VALLALKOZASOK KULDETESENEK TAMOGATASABAN

9SQ)ZSINIZS NQZIJZS © ISDLIO,]

"0SQ[OAQU YOI B [99 ‘0ISPZON[OPUAI [T Norenre) 1Kudeuoy 1 "qy ‘S9sAuoy9A) 9Z10ZSW[OPIAQ[ & S0JU0j
ZoU9S19[d FosAuaoaaldere ze A31 ‘esezolizsueur)zsaoy ye1o 3o}mAu uodere 1I3esAuox 10l e q1u9I0) [0qI9[039A9q F9sAua A9 ndefe 1oe1d v

1Iaq.L

ze $9 39550d9)010Z1) © ‘U9q9I9S NoA[QwozsuLSew € purll 9390 & PUlll SBZEIR 019} e

eAuere Y10 15esAu09Iol 89 s10z1y € %0505 9
se1oj nezedjed 9,07 ‘1239429 1efes 94,08
BJRWIOINBAURWIOPY &= (QZSQAUI[O U0ASEU) 39501oY9] ISBZOAUBWOPL U]

1ele10 Auoy9lof oquie ¢) 101e3owe) s9 defe — erewezs oje)oesol e sezerg X1 e

(ezzonzsueuyy

ueldere seyee3[0zs PoA 9qAUYSL

NOSE.L10§ 193949

591103 ISOPOYNIN @
dH e

NOZOYZSd 1A31e], o
SQIQQUIZSA[OH e
(%08 "Q1) PqEUnA o
eI NS3ISION

"SQIQUUSEIBY SOUIU S JeIu
Kueryseyroedey jeuyero dn-do( s9zjalezssia uea
SI 1993959 y0o1e10e3ol s [euy0110d0so s939) e

nozoy

Yel10 ‘uein ye10e30[ ‘“QJUOAJ[QJ UISII[ZSIY e

(194939511395 ynl1our s

NOAIQPIQY) SQIQUISEIRY ISQSQUIL S ITPSIAUUIIN @

ISI9WI SBjRY IW[epPesIe ],

([uorig

Yezsoiq ze PNASH

HYON © 9

ANVN meprad)

NoAuQasSY
SunjIomMIoN e

[9A9111Y
1010 ‘dejuoy e

“ZOUY[ONQIOAS S ZOUNONQU[IJ INIIZSAUDY
AQIOZATOYIR[Y ZUOU )[R JeBUWINLI) JIQWD[O QZUQIZSQ BIRIUQULIBY
I[9] S9 11s3) ‘Aleyipaut e30[ & ruwyenn([o UOpowW QleyLIBIUUL,]

OIZSSTW [W[epesIe],

(19zoxzsoesol
‘onsogueyny
‘oenewe3ol)

JONR[PY 9ATH o
(uosouoA3ur
uoQzwo[[al) JouIzsA[oH e

SB)ZS03oWSepN) NJOZOAIOZS —
JOZOAIAZS [IAID 10q0} & ueqAddy zy e
([umio,f priogy
osudioyug eos] IMAS ‘Isodepng
o3pug £q uzope[duosipy ‘fiq
[1ALD :[ngp[od) JQ[OOUD [eUNeZS e
19[0JA3n
01E1Y0 1394 12591 Udszdoye3or e

Magyar Tudomdny 185 (2024) 9



1222 TANULMANYOK

IRODALOM

Chikan Attila (2020): Vallalatgazdasagtan. Budapest: Akadémiai Kiad6. DOIL: 10.1556/
9789634545897

Dupain, Wieteke — Scharpe, Katharina — Gazeley, Toby et al. (2022): The State of Social Enterprise
in Europe — European Social Enterprise Monitor, 2021-2022. Euclid Network. https:/tinyurl.
com/whe3z66r

European Commission (2011): Social Business Initiative. Creating a Favourable Climate for
Social Enterprises, Key Stakeholders in the Social Economy and Innovation. COM(2011) 682
final. Brussels: European Commission. https://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?u
ri=COM:2011:0682:FIN:en:PDF

Huszak Loretta (2018): Masként vallalkozok? Tarsadalmi vallalkozasok ma Magyarorszagon.
Magyar Tudomany, 179, 3, 342-351. DOI: 10.1556/2065.179.2018.3.4, https://mersz.hu/
hivatkozas/matud 4502

Joyce, Alexandra — Paquin, Raymond L. (2016): The Triple Layered Business Model Canvas:
A Tool to Design More Sustainable Business Models. Journal of Cleaner Production, 135,
1474-1486. DOI: 10.1016/j.jclepro.2016.06.067

Kiss Julianna — Mihaly Melinda (2019): Tarsadalmi vallalkozasok és dkoszisztémdik Eurépaban.
Magyar orszagjelentés. Project Report. Luxembourg: Publications Office of the European
Union. DOI: 10.2767/668169, https://unipub.lib.uni-corvinus.hu/4246/

Kratki Noémi (2022): A tarsadalmi vallalkozasokat fejlesztd szervezetek fejlesztési folyamatai
és eszkozei. Vezetéstudomany, 53, 6, 52—64. DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.06.05, https:/
journals.lib.uni-corvinus.hu/index.php/vezetestudomany/article/view/767

Matolay Réka—Révész EvaErika (2020): Mitadhatnak atarsadalmi vallalkozasok a felsGoktatasnak?
— Perspektivak és kapcsolédasok. Educatio, 29, 1, 33—47. DOL: 10.1556/2063.29.2020.1.3,
https://akjournals.com/view/journals/2063/29/1/article-p33.xml

Osterwalder, Alexander — Pigneur, Yves (2013): Business Model Generation: A Handbook for
Visionaries, Game Changers, and Challengers. John Wiley & Sons. https://vace.uky.edu/sites/
vace/files/downloads/9 business model generation.pdf

Pataki Gydrgy (2009): A Yunus-kezdeményezés. Okotdj, 41-42, 185-189. http://www.okotaj.hu/
szamok/41-42/ot41-15.htm

Tordk Aron — Agardi Irma (2020): Tarsadalmi véllalkozasok gasztrondomiai lehetéségei a rovid
¢lelmiszerellatasi lancok bevonasaval Magyarorszagon. Vezetéstudomany, 51, 4, 74-84. DOIL:
10.14267/VEZTUD.2020.04.07, https://unipub.lib.uni-corvinus.hu/5517/

Yunus, Muhammad — Jolis, Alan (1998): Banker to the Poor. Micro-Lending and the Battle Against
World Poverty. Penguin Books India

URLL: AdniJoga. https://www.adnijoga.hu/rolunk/

Magyar Tudomdny 185 (2024) 9





