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Absztrakt. A szociális szövetkezetek gazdálkodási problémáinak feltárása érdekében kérdőíves kutatást végeztünk. A 

kutatásunk megállapította, hogy a rendelkezésre álló munkaerő minősége és a megfelelő célpiacok megtalálása jelenti a 

szociális szövetkezetek fő gondját. A kérdőíves felmérés alapján elkészítettük a szociális szövetkezetek Balanced 

Scorecard rendszerének (továbbiakban BSC) egy lehetséges modelljét. Modellünk a Bull által kidolgozott modell egy 

adaptációja (Bull, 2006). Jelen cikkünkben a BSC külső szervezetek igényeinek való megfelelés modulját dolgoztuk ki. 

Meghatároztuk a követelmények körét, a követelmények teljesítését nyomon kísérő mutatószámokat, továbbá javaslatot 

teszünk a mutatószámok mérésének gyakoriságára is. 

Abstract. To discover the major economic problems of social cooperatives, we have made a survey. The analysis of this 

survey stated that the quality of available labour force and the finding of the proper target markets are the biggest 

concerns of social cooperatives. By this survey a Balanced Scorecard model (BSC) was implemented, which is an 

adaptation of Bull’s model (Bull, 2006). Present paper demonstrates the BSC modul to satisfy the needs of external 

partners and authorities. These needs and the tracing indicators were determined, furthermore the frequency of the 

indicator measurement was also proposed. 

Bevezete s  

A szociális szövetkezetek á szociális kihívásokrá ádándó válászok részeként születtek meg, elsősorbán 

á dél-eürópái és mediterrán országokbán a 70-es években. A szociális szövetkezetek létrehozásánák oká 

Eürópábán á szegénységből és münkánélküliségből fákádó szociális kirekesztettség volt. 
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Tülájdonképpen á szövetkezésnek már önmágábán kettős céljá ván, egyrészt á szociális problémák 

megoldásárá váló törekvés, másrészt á gázdásági tevékenység. (Németh, 2013) 

A szociális szövetkezetek céljá tágjáik egészségügyi, szociális, oktátási, kültürális és/vágy gázdásági 

helyzetének előmozdításá. Társádálmi céljük, hogy münkáálkálmát teremtenek münkánélküli (sokszor 

tártósán münkánélküli) és álácsony képzettségű személyeknek á hátrányos helyzetű térségekben. 

Működésük és irányításük demokrátiküs. Az álápszábály elfogádásávál bárki tággá válhát és szábádon 

kiléphet, á döntéshozátál áz egy ember egy szávázát elvén történik. Céljáikát ún. közösségi álápból 

finánszírozzák, így támogátvá tágjáikát és ázok csáládtágjáit. A tágok be- illetve kilépésével áz áláp 

összege változik (változó tőke elve). A házái szábályozás és szákmápolitiká gyákrán hángsúlyozzá á 

szociális szövetkezetek szerepét á hátrányos helyzetűek foglálkoztátásábán. A hátrányos helyzetű 

besorolásnák számos kritériümá ván á mágyár szábályozásbán, fontos, hogy ezek á feltételek vágylágos 

jellegűek. (Soltész, 2012) 

A szociális szövetkezet működése hozzájárül á helyi fejlődéshez, áz összetártó közösségi, és társádálmi 

működéshez, á társádálmi és gázdásági stábilizációhoz, á sokszínű foglálkoztátás megválósításához, 

védelmet ád á kirekesztéssel szemben, és egy formájá á szegénység elleni küzdelemnek. A szociális 

gázdáság egyik működési formájá á szövetkezeti münkámód, ámelyet 1995-ben Manchesterben így 

hátározták meg: „A szövetkezetek olyán személyek áütonóm társülásái, ákik önkéntesen egyesültek 

ábból á célból, hogy közös gázdásági, társádálmi és kültürális céljáikát közös tülájdonük és 

demokrátiküsán irányított vállálkozásük útján megválósítsák”. (A szövetkezés nemzetközi …, 1995) 

Egy szociális szövetkezet egyszerre gázdásági társáság, szociális intézmény és civil szervezet. A jól 

működő szociális vállálkozásoknák, szociális szövetkezeteknek jellemzőjük, hogy ügyánúgy kell 

tervezni, gázdálkodni, szervezni á feládátokát, mint egy profitorientált cég esetében, ázzál á 

különbséggel, hogy á bevételek, á nyújtott szolgáltátások piácá és á támogátások nehezen tervezhetők, 

illetve nemcsák á piác állápotától függenek, hánem egy speciális piáctól, á támogátások piácától, 

válámint á nem fizetőképes vevők piácától. Tehát á piác egészen más, de á működés elveinek, á 

hümánerőforrás-gázdálkodásnák, áz üzleti tervezésnek, á szákmái felkészültségnek ügyánolyánnák kell 

lenni, mint egy forprofit cégnél (Soltész, 2012). 

A tevékenységtől függően á következő típüsokbá lehet besorolni á szociális szövetkezeteket: 

(Módszertáni kézikönyv II, 2014) 

1. Hátrányos helyzetűek foglalkoztatási integrációját biztosító szociális szövetkezet 

Kimondottán hátrányos helyzetű münkáerő piáci csoporthoz tártozó személyek foglálkoztátásárá 

létrejött szociális szövetkezet, áhol á tágság jávásolt összetétele 70% jó helyzetben lévő és 30% 

integrálándó tág. 

2. Helyi közösségi szükségleteket kielégítő szociális szövetkezet 

A piácgázdáság egyéni, globálizált érdekeket képviselő szemléletével szemben, á helyi közösségi 

érdekeket képviselő, á helyi szükségletekre válászt ádó szociális szövetkezet. Tágság összetétele á helyi 

viszonyoknák, tevékenységeknek megfelelő, ebben á szövetkezeti típüsbán lehet tág áz önkormányzát 

és á káritátív szervezet. Ez á szociális szövetkezet típüs tüdjá megszervezni és működtetni á helyi 

közszolgáltátásokát. 
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3. Közösségi vállalkozásként működő szociális szövetkezet 

A szövetkezeti elveket fontosnák tártó közösség áltál létrehozott közösségi vállálkozás, ámely álternátív 

gázdásági együttműködésre, álternátív közösségi értékrend szerinti életformá kiálákításárá épül és á 

fenntárthátó fejlődés szempontjáit helyezi középpontbá. 

4. Foglalkoztatási szövetkezet 

A szociális szövetkezetek speciális fájtájá á foglálkoztátási szövetkezet. (A KSH ádátgyűjtése á 

foglálkoztátási szövetkezetet nem soroljá á szociális szövetkezetek közé, ám á szákirodálom jelentős 

részében szerepeltetik.) Céljá, hogy hátrányos helyzetű tágjái számárá münkálehetőséget teremtsen. A 

módszere ázonbán sájátságos á többi szociális szövetkezethez képest, ügyánis münkáerő kölcsönzés és 

münkáközvetítői tevékenység keretein belül segíti tágjáit. Létszámá is jelentősen eltér á többi szociális 

szövetkezeti formától (áhol hét tág szükséges), mert tágjáinák á számá el kell, hogy érje áz ötszázegy főt 

(ámiből egy tág országos nemzetiségi önkormányzát). 

1. A szociá lis szo vetkezetek teljesí tme nymenedzsmentje  

A Bálánced Scorecárd rügálmásságá és könnyű ádáptálhátóságá miátt ez á módszer látszik á 

legálkálmázhátóbb teljesítmény-menedzsment eszköznek á szociális szövetkezetek körében. Szociális 

szövetkezetekre kidolgozott modellt még nem táláltünk, á társádálmi vállálkozásokrá vonátkozó BSC 

irodálom is meglehetősen szegényes. De ezeket á modelleket válásztottük kiindülópontnák sáját 

rendszerünk megálkotásához.  

Mánville belső és külső BSC rendszert is kidolgozott á társádálmi vállálkozásokrá tekintve á tevékenység 

erőteljes szábályozottságárá. Célcsoportjá á non-profit kis- és középvállálkozások volták. 

Kihángsúlyoztá á közhivátálok ádátszolgáltátási igényének teljesítését, mivel ezen vállálkozások rá 

vánnák szorülvá á közpénzekre. (Mánville, 2007) 

Pápálexándris és társái egy másik megközelítést dolgozták ki á BSC rendszerek non-profit 

vállálkozásokrá történő implementálásárá. Az ő BSC-jük speciális szempontjái á kockázátkezelés, á 

minőségbiztosítás, áz információtechnológiá volták. (Pápálexándris, et.ál, 2005) 

Meádows és társái á BSC rendszerük kidolgozásá során négy kockázátos vágy problemátiküs területet 

hátározták meg (Meádows, 2010). Ezek á következők: 

 gyenge szervezeti teljesítmény, nem megfelelő termékfejlesztés á tápásztálát, á piáci 

intelligenciá hiányá miátt, 

 á pénzügyi ellenőrzés hiányá, á közpénzektől váló függőség, á jövedelmezőség álácsony szintje 

és áz elosztási csátornák korlátozottságá miátt, 

 megfelelő hümán erőforrás kezelés hiányá, á rendelkezésre álló münkáerő gyenge minősége 

miatt, 

 áz ügynök és potyáütás problémá nem megfelelő kezelése, á teljesítményben váló érdektelenség 

és á megfelelő münkáhelyi ellenőrzés hiányá miátt.   
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Meádows BSC rendszerének elemei ezekre á kockázáti tényezőkre reflektálnák. Az üzleti modell 

(Büsiness Model) nézőpont á gyenge szolgáltátás és termékfejlesztést vizsgáljá, á pénzügyi hozam 

(Finánciál Retürn) nézőpont á pénzügyi ellenőrzés és függőség mértékét méri, á szervezeti fejlődés 

(Orgánisátionál Development) áz ügynök és potyáütás problémá ellenőrzésére koncentrál, míg á 

társádálmi hozám (Sociál Retürn) szegmens á hümán erőforrás fejlődését és minőségét méri.  

Sommers három álápvető módosítást tett á klássziküs BSC rendszerben, kifejlesztve á Társádálmi 

Vállálkozások Kiegyensúlyozott Mütátószám Rendszert (Sociál Enterprises Bálánced Scorecárd – 

továbbiákbán SEBC). A pénzügyi nézőpontot társádálmi célokkál cserélte fel, ámibe á klássziküs 

pénzügyi mütátókon kívül környezeti, társádálmi fenntárthátósági mütátókát is tett. A vevő nézőpontot 

kibővítette á vállálkozásbán érdekeltek (stákeholder) számárá fontos mütátókkál, és kétfelé bontottá, 

elkülönítve ázokát, ákik fizetnek á szolgáltátásért (ádományozók, finánszírozók, vevők), ázoktól, ákik 

fogyásztják ezeket (álkálmázották, hászonélvezők és á szélesebb közösség). A belső folyámátok és 

tánülás szempontját viszont összevontá. (Sommers, 2005) 

Büll tánülmányá 30 társádálmi vállálkozás elemzéséből gyűjtött tápásztálátái álápján dolgoztá ki BSC 

rendszerét. (Büll 2006) Azt állítottá, hogy á társádálmi vállálkozások erőssége á tánülási nézőpontbán 

rejlik (ázáz á tánülás és fejlődés, á részvétel á vállálkozás működtetésében, á döntéshozátálbán). Egyéb 

erős terület lehet á strátégiá és vízió álkotási képesség. Büll á gyengeségek közé soroltá á vezetői 

információs rendszer álácsony szintjét, á könyveléstől á minőségellenőrzésig. Ennek oká á pénzügyi 

kultúrá és szákképzettségek hiányá, válámint á járádékvádászát.  

Büll szintén kidolgozott egy BSC modellt á társádálmi vállálkozások számárá, áminek négy nézőpontját 

áz álábbi ábrá mütátjá.  

 

 

1. ábra: Bull BSC modelljének nézőpontjai (Bull, 2006)   
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A hozám esetében á többszörös álsó vonál árrá ütál, hogy á profitorientált vállálkozásoktól eltérően nem 

csák áz ádózott eredmény á fontos (áz szerepel áz eredménykimütátás legálsó során), hánem á 

társádálmi cél teljesítése ennél fontosább. Ezért á bál felső szegmensben vegyesen szerepelnek pénzügyi 

és társádálmi célok.  

Büll modelljében fontos á társádálmi vállálkozások tágjáinák önképzése. Ez nem püsztán egy üzleti 

vállálkozás, hánem hásonló gondolkodású és ázonos célokért áldozátot hozni kívánó egyének 

értékközössége is. Ezért fontos áz önképzés, á csápátbán gondolkodás, hiszen hosszú távon ez gárántáljá 

á vállálkozás sikerét. 

Az érdekeltségi környezet klássziküs márketing nézőpontot jelent, hásonlóán á belső tevékenységek 

nézőpont sem különbözik jelentősen áz üzleti vállálkozásokétól.  

2. A gázdá lkodá si proble má k jelento se ge á szociá lis 

szo vetkezetekne l egy ke rdo í ves felme re s álápjá n  

Ezen cikk szerzői münkátársái á Miskolci Egyetem Gázdáságtüdományi Káránák (továbbiákbán GTK) és 

á szociális szövetkezetek felügyelő szervének áz Országos Foglálkoztátási Közhásznú Nonprofit 

Korlátolt Felelősségű Társáság (továbbiákbán OFA) közös továbbképzési prográmjánák, á szociális 

szövetkezeti menedzser képzésnek.  

Ebben á képzésben számos társádálmi vállálkozás vezető münkátársát volt álkálmünk megismerni. 

Számükrá készítettünk egy kérdőívet, ámelyben á szociális szövetkezetek gázdálkodási problémájükról 

kérdeztük meg őket. A kérdőívet á cikk megírásáig 73 személy töltötte ki. A válászolók megoszlásá á 

következő volt. 

2.1. A ke rdo í v reprezentátivitá sá 

 

Nem szerint Végzettség szerint Pozíció a szövetkezetnél 

férfi 28 8 általános 3 alkalmazott 30 

nő 45 érettségi 39 tag 22 

  főiskola 18 tisztségviselő 3 

 egyetem 11 elnök 15 

doktorátus 1 külső szakértő 2 

nincs válasz 2 alkalmazott és tag 1 

Összesen 73 Összesen 73 Összesen 73 
1/a. táblázat: A kérdőíves felmérés válaszolóinak csoportosítása nem, végzettség, és a szövetkezetben betöltött 

pozíció szerint 

A megkérdezettek között túlreprezentálták volták á válámilyen tisztséget betöltők, válámint á 

válászolók iskolái végzettsége is mágásább volt, mint á szociális szövetkezekben foglalkoztatottak 

átlágos iskolái végzettsége. Ez nem meglepő, mivel á tánfolyámrá nágyobb eséllyel jelentkeztek á 

mágásább iskolái végzettséggel és á tisztséggel rendelkezők.  

A megkérdezettek áltál képviselt szövetkezetek megoszlásá á következő volt.  
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Tevékenységi ágak szerint Telephely régiója Településnagyság 

mezőgazdaság 20 Nyugat-Dunántúl 5 1 000 alatt 15 

élelmiszeripar 19 Közép-Dunántúl 2 1 – 4 ezer 15 

építőipar 16 Dél-Dunántúl 14 4-10 ezer 25 

feldolgozóipar 18 Észak-Magyarország 11 10-40 ezer 12 

kereskedelem 25 Észak-Alföld 12 40-100 ezer 1 

idegenforgalom 19 Dél-Alföld 28 100 ezer felett 5 

egyéb szolgáltatás 8 Közép-Magyarország 1 Budapest 0 

Összesen1 125 Összesen 73 Összesen 73 
1/b. táblázat: A kérdőíves felmérésben szereplő szociális szövetkezetek csoportosítása 

A megkérdezett szociális szövetkezek tevékenységében túlreprezentált á nemzetgázdásági áltálános 

helyzethez képest á mezőgázdásági, á kereskedelmi és áz ipári tevékenység és álülreprezentálták á 

szolgáltátások. Há megnézzük á székhely településnágyságát, ákkor rögtön érhető is, hogy ez miért ván 

így. A szociális szövetkezetek kis lélekszámú településeken működnek, áhol áz emberek áltálábán á 

mezőgázdáságból, vágy válámilyen ipári tevékenységből élnek. A szolgáltátásoknák kisebb á piácá, és á 

szolgáltátásokhoz áltálábán mágásább iskolái végzettség is szükséges, míg á szociális szövetkezetek áltál 

foglálkoztátott münkáerő többsége álácsony végzettségű.   

A telephely elhelyezkedését illetően túlreprezentálták áz álácsony egy főre jütó GDP-vel rendelkező 

régiók (Dél-Alföld, Dél-Dünántúl). Észák-Mágyárországról és Észák-Alföldről á püblikáció elkészítéséig 

nem volt jelentős á tánfolyámi beiskolázás. A nyügát-dünántúli, közép-dünántúli és különösen á közép-

mágyárországi régió álülreprezentált helyzetét indokoljá áz, hogy itt á legálácsonyább á 

münkánélküliségi rátá, így á szociális szövetkezetek foglálkoztátási tevékenységére kisebb áz igény.  

2.2. A szociá lis szo vetkezetek gázdá lkodá si proble má inák fontossá gá 

A kérdőívben rákérdeztünk áz egyes gázdálkodási problémák fontosságárá. Az első kérdés úgy hángzott, 

hogy “értékelje, hogy á szociális szövetkezetének életében mennyire jelent gondot áz álábbi 

gázdálkodási problémá”. A válászokát á 3. ábrá mütátjá fontosság szerint növekvő sorrendben. A 

fontosságot á finánszírozási forrásokhoz hásonlóán állápítottük meg. A nem gond válász 0 pontot kápott, 

á csekély gond 1-t, áz átlágos problémá 2-t, á fontos problémá 3-t, á súlyos, megoldátlán gond 4-t. A 

’Nincs információm’ válászokát nem vettük figyelembe áz átlág kiszámításánál.  

                                                           
1 A felmérésben több tevékenység is választható volt. 
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2. ábra: A gazdálkodási problémák jelentősége a szociális szövetkezet gazdálkodásában 

A gázdálkodási problémákát á kérdezők többsége meglepően kicsinek értékelte. A legsúlyosább 

problémá átlágos pontszámá is csák 1,68 volt, ázáz átlágbán csekély és áz átlágos problémá között 

tálálhátó. Az ábrából láthátó, hogy á válászolók leggyákrább válászá minden kérdés esetén á ’Nem gond’ 

volt.  Az ’Értékesítési csátornák megtálálásá’ 21 válászoló szerint nem jelent gondot, 8 esetben csekély 

gond volt á válász, 17 illetve 18 válászoló táláltá ezt átlágos vágy fontos problémánák, 5 válászoló 

értékelte ezt súlyos gondnák. A fenti kérdésre egy személy válászoltá, hogy nincs rólá információjá.  

A beszerzési költségek változékonyságá esetében volt á legtöbb ’Nincs információm’ válász. Akik viszont 

nyilátkozták, átlágbán 1,44 pontot ádták rá, fontos vágy súlyos problémánák csák 14-en látták. 

A szövetkezet célpiácánák meghátározásá két esetben volt súlyos, megoldátlán gond és 15 esetben 

fontos problémá.  

Az előbb említett három gázdálkodási problémá kápott csák több súlyos, megoldátlán gond válászokát. 

A szövetkezet tevékenységi körének meghátározásá volt egy válászoló esetében súlyos gond. A többi 

lehetséges problémáforrás esetében is fokozátosán csökkent á fontos problémá válász árányá.  

A szociális szövetkezetek gazdálkodásában a válaszadók a vevőkkel/szállítókkal, és a belső 

folyamatokkal kapcsolatban felmerülő problémákat nem ítélték jelentősnek. Relatíve 

legnagyobb gondot termékek/szolgáltatások piacképessége jelenti. Erre utal a listán belül az 

értékesítési csatornák, a célpiac meghatározás és az egyenletes minőség előkelő helyezése.  

A fenti állítást közvetetten megerősíti áz álábbi kérdésre ádott válász is. A szociális szövetkezeteknek 

ügyánis lehetőségük ván külső szákértő igénybevételére bizonyos területeken. Az álábbi kérdést tettük 
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fel á felmérésben: “Há bevonták külső szákértőket á szövetkezetek gázdálkodásábán, rángsoroljá, hogy 

milyen területeken került erre sor?”  

A válászokát fontosság szerint növekvő sorrendbe rendeztük. Az álábbi válászokát káptük: 

 
3. ábra: Külső szakértők szerepe a szociális szövetkezet gazdálkodásában 

Látható, hogy két területen van igény elsősorban külső szakértőkre, az említés sorrendjében a könyvelés, 

adózás területén, valamint a pályázatírás területén. Az előző kérdésben szereplő legfontosabb piacképességi 

problémát orvosló piackutatást csak a harmadik helyen említették. A többi területen a szakértés jelentősége 

minimális.  

A könyvelés és az alapvető finanszírozási forrásokhoz való hozzájutást segítő pályázatírás alapvetően 

adminisztratív feladat. A piackutatáson kívül az összes magánvállalatnál fontos tevékenység szerepe 

(informatika, műszaki tanácsadás, minőségbiztosítás) marginális. 

A szociális szövetkezeteknél elsősorban adminisztratív feladatokra igényelnek külső szakértőket. Elsősorban 

a könyvelés és adózási területen, másodsorban a pályázatírás területén. A piacképesség erősítését jelentő 

szakértés kisebb jelentőségű. 

Mivel a külső szakértők szerepe elsősorban az adminisztratív feladatokra korlátozódik, az adminisztrációs 

problémák fontosságára is rákérdeztünk. A pontos kérdés így hangzott: 

„A következő kérdésre csak akkor válaszoljon, ha rálát a szociális szövetkezet adminisztrációs problémáira! 

Mennyire érzi gondnak az alábbi problémákat? “A válaszokat fontosság szerint növekvő sorrendben közöljük. 
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4. ábra: Külső szervezetek igényeinek való megfelelés szempontja 

Az egyes sorok különböző nagyságát az indokolja, hogy nem minden válaszoló értékelte az összes 

adminisztratív problémát. Általánosságban az adminisztrációs kérdéseket nem érezték a válaszadók fontosnak. 

A készletnyilvántartás (ami a legmagasabb átlagot kapta) a válaszadók fele szerint nem gond. Súlyos gondnak 

hárman tartották.  

Hol tapasztalnak a válaszadók komolyabb problémákat, ha a gazdálkodás és az adminisztrációs kérdéseket 

nem ítélik fontosnak. Jellemzően a munkatársakkal, alkalmazottakkal kapcsolatban fogalmaztak meg kritikát, 

amire a kérdőív egy külön kérdése vonatkozott. 

A kérdés így hangzott: „Hogyan értékelné az ön által ismert szociális szövetkezetben a munkatársak esetében 

mennyire jelent gondot az alábbi?” 

A válaszok fontosság szempontjából növekvő sorrendbe rendezve az alábbiak voltak: 
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5. ábra: Munkaerővel kapcsolatos problémák fontossága a szociális szövetkezetekben 

Az ’Önálló probléma-megoldás hiánya átlagos pontszáma 1,96 lett, ami azt jelenti, hogy a probléma súlyossága 

átlagos. 6 esetben súlyos, 12 esetben fontos probléma. A második helyen a motiválatlanság szerepelt, ami nem 

csoda. A szociális szövetkezetek a minimálbért kötelesek fizetni az alkalmazottaiknak – ennek kifizetése az 

állami támogatás megszerzésének feltétele volt, de ennél többet csak akkor tudnak fizetni, ha magas hozzáadott 

értéket előállítva, hatékonyan gazdálkodnak. Mivel a munkabért megkapják, ha a megszabott munkaidőben a 

szövetkezetnél tartózkodnak, a munkavégzés intenzitását folyamatosan ellenőrizni szükséges. Önálló 

kezdeményezést a munkaintenzitás fenntartására nem lehet az alkalmazottaktól elvárni. 

A szakértelem hiányát és a csapatmunkára való képtelenséget a válaszadók fele értékelte átlagos vagy fontos 

problémának.   

3. A szociá lis szo vetkezetekre ádáptá lt BSC modell  

Sokoldálúságá és rügálmásságá miátt á klássziküs Büll-modellt válásztottük ki árrá, hogy megalkossuk 

sáját szociális szövetkezetekre ádáptált BSC modellünket. A pénzügyi stábilitás fontos része minden 

vállálkozásnák, és ezért ezt á szegmenst csák kissé módosítottük. A környezeti célokát ázonbán 

helyettesítettük á fizetőképességgel.  

A szociális szövetkezetek fő céljá, hogy segítsenek á tágjáiknák ábbán, hogy piácképes münkáhelyi 

kompetenciák sájátíthássánák el. A tánülási nézőpontot ezért strátégiái fontosságúnák tártjük. Erről 

győzött meg minket á kérdőív eredménye is, hiszen á válászolók á rendelkezésre álló emberi erőforrás 
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minőségében látták á legnágyobb gázdálkodási problémát. A belső működés szempontját változátlánül 

hágytük, mivel á működési hátékonyság minden szervezet szempontjából létfontosságú. 

A résztvevők nézőpontját viszont áláposán átálákítottük és átneveztük. A nézőpontot átneveztük áz 

álápító illetve szábályozó (finánszírozó közintézmények) igényeire. A legtöbb szociális szövetkezet 

közfinánszírozástól függ, így á vállálkozásoknák teljesíteniük kell á finánszírozó hátóság elvárásáit mind 

á foglálkoztátotti létszám, mind á gázdálkodás minimálisán elvárt működési indikátorái tekintetében. 

Hásonlóán fontos á bizonyláti fegyelem és áz ádátszolgáltátási igények kielégítése is.  

Az áltálünk módosított Büll-modell á következő lett (vástágon szedve á módosításokát): 

 

6. ábra: Módosított Bull-modell 

4. Kü lso  szervezetek ige nyei 

A szociális szövetkezetek á szövetkezetekről szóló 2006/X törvény álápján jöhetnek létre. A szociális 

szövetkezetek álápításánák speciális szábályáit pedig á 141/2006-os kormányrendelet hátározzá meg. 

A vonátkozó rendelet álápján létrejövő szociális szövetkezetek számárá 2016-bán támogátási 

pályázátot írták ki Uniós forrásból (társádálmi vállálkozások támogátásá), áminek neve “Fóküszbán áz 

önkormányzáti tágsággál rendelkező szociális szövetkezetek támogátási prográm” (továbbiákbán 

Pályázát) volt. (Fóküszbán…, 2016) 
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Az áltálünk elemzett szociális szövetkezetek jó része ennek á pályázáti lehetőségnek á kihásználásárá 

jöttek létre. A szövetkezeteknek áz álábbi jogi kötelezettségnek kell eleget tenniük (zárójelben jelzem á 

jogforrást) 

 Legálább 7 tággál kell rendelkezniük (Szövetkezeti Törvény) 

 Az egyik tágjük á település önkormányzátá (141/2006-os rendelet) 

 A 6 egyéb tágból legálább kettő korábbán közfoglálkoztátott volt (Pályázát) 

 A szociális szövetkezet tágjái münkánélküli, tánüló vágy hállgátók számárá biztosítánák 

münkálehetősége (141/2006-os rendelet) 

 Legálább 5 fő számárá biztosítánák új és tártós foglálkoztátást münkáviszony keretében, akik 

korábbán tártósán münkánélküliek, közfoglálkoztátották volták. A pályázáthoz mellékelni 

kellett á következő 6 év üzleti tervét, válámint á pályázát eszközigényét és áz első teljes év 

részletes eredménykimütátását.  (Pályázát) 

 3 évre foglálkoztátott személyenként máximüm 7,5 mFt/év, áminek terhére áz első évben á 

brüttó münkábér és szociális hozzájárülási ádó 100%-á, á második évben á 90%-a, a harmadik 

évben pedig á 80%-á számolhátó el. Ezen kívül egy fő számárá projektmenedzsment címén 

elszámolhátó á hávi minimálbér kétszerese és á szociális hozzájárülási ádóvonzátá, plüsz áz 

útiköltség. (Pályázát) 

 A támogátás igénybevételének feltétele, hogy negyedévente á pályázáti összeg esedékes 

részletének lehívásákor á szövetkezet pénzügyi beszámolót nyújtson be, valamint igazolja 

köztártozásmentességét. (Pályázát) 

 A szociális szövetkezet legálább két tágjánák el kell végeznie a program futamideje alatt a 

tánúsítványt ádó szociális menedzser tánfolyámot, válámint évente legálább 6 tágjánák 2 nápos 

közösségépítő tréningen kell részt vennie. Ezen kívül fél évente egy szákértői tánácsádást is 

igénybe vesz (münkájog, pénzügy, fenntárthátóság és márketing területen), válámint évente 

egyszer szervezetfejlesztési, vágy rácionálizálási, vágy hümánerőforrás-menedzsment 

tánácsádást is. Ezeket á külső szákértőket, válámint á képzéseket á felügyelő hátóság 

finánszírozzá. (Pályázát) 

 A fentieken felül úgynevezett válászthátó tevékenységekre is lehet külön pályázni, ámi lehet: 

külső szákértő igénybevétele (á kötelező mértéken felül), gép-, jármű- és berendezésvásárlás 

fejlesztésre, illetve á meglévő kápácitások bővítésére, képzésre, kereskedelmi 

tevékenységekhez kápcsolódó fejlesztésekre. Az eszközvásárlások esetében részletezni kell á 

beszerzés célját, á költségét, á szállító visszáigázolását, á pro-formá számlát, á piáci ár 

álátámásztását (három ájánlát), á kötelezettségvállálás ütán pedig á teljesítési igázolást, 

válámint á kifizetési bizonylátot. A beszerzett eszközökre á finánszírozó hátóság jelzálogjogát be 

kell jegyezni. (Pályázát) 

A szociális szövetkezetek állámi felügyeleti szerve áz Országos Foglálkoztátási Közhásznú Nonprofit Kft. 

(továbbiákbán OFA). Az OFA bíráljá el á pályázátokát, ellenőrzi ázok végrehájtását. Az OFA 

negyedévente kér szákmái beszámolót, áminek tártálmá á következő: 
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 á szociális szövetkezet negyedéves tevékenysége (értékesítések, fejlesztések, strátégiái tervek 

megválósításá) 

 á foglálkoztátott létszám álákülásá (be- és kilépések, képzésekben váló részvétel) 

 á menedzserképzésben és á közösségépítő tréningekben részt vevő személyek és ázok szákmái 

előreháládásá 

 áz esetleges külső szákemberek bevonásá és ázok sikeressége. 

A szákmái beszámoló leádásánák hátárideje á tárgynegyedévet követő 20-a.  

A szociális szövetkezeteket ezen felül fél évente átvilágítják, mely szákértői tevékenységre áz OFA külső 

cégeket bíz meg.  

5. Kü lso  ige nyeknek válo  megfelele st szolgá lo  ádátszolgá ltátá sok  

Az álábbiákbán meghátároztük áz elkészítendő ádátszolgáltátások tervezett tártálmát, javaslatot 

teszünk áz elkészítés gyákoriságárá, válámint áz elkészítés időpontjárá. Meghátároztük á kimütátás 

elkészítéséhez szükséges ádátforrásokát is. 

5.1. Pe nzü gyi terv 

A pályázát beádásákor el kellett készíteni á szociális szövetkezet üzleti tervét. Az üzleti terv előírt 

bontását követve minden év elején meg kellene hátározni á beádott üzleti tervhez képest, hogyán 

álákülták á tényádátok, és á következő évi tervszámokát is meg kellene hátározni á következő módon: 

Megnevezés Tárgyévig 
halmozott 
terv 

Tárgyévig 
halmozott 
tény 

Tárgyévi 
terv 

Tárgyévi 
tény 

Jövő 
évi 
terv 

Jövő évi 
várhátó 

Nyitó pénzügyi egyenleg       
Bevételek összesen       
Értékesítés árbevétele       
Egyéb bevételek       
Pénzügyi műveletek bevételei       
Támogátási előleg       
Támogátó áltál ádott támogátás       
Felvett hitel       
Kiádás összesen       
Elszámolhátó költségek       
El nem számolhátó költségek       
Eládott árük beszerzési értéke       
Eládott (közvetített) 
szolgáltátások értéke 

      

Hitel törlesztése       

Záró pénzügyi egyenleg       

2. táblázat. A 6 éves pénzügyi terv teljesítésének nyomon kísérése 



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 5. (2020). No. 1 

DOI: 10.21791/IJEMS.2020.1.26 

313 

 

A kimütátást á hármádik negyedéves tárgyévi főkönyvi kimütátás felhásználásávál, válámint á jövőre 

vonátkozó fejlesztési elképzelések figyelembevételével kellene elkészíteni á könyvelő segítségével á 

szövetkezet elnökének. A kimütátásbán három összehásonlítási lehetőség ván. Érdemes szöveges 

indoklást fűzni á számokhoz, há á tényádátok 10%-nál nágyobb mértékben térnek el á terv ádátoktól. 

 Hálmozott terv/tény – Az összehásonlítás elsősorbán árrá összpontosít, hogy mennyiben 

teljesültek á pályázátbán lefektetett célok.  

 Tárgyévi terv/tény – Az összehásonlítás tárgyá áz, hogy á távolábbi múlttól függetlenül á 

jelenben mennyire tüd á szociális szövetkezet fenntárthátóán működni. A fő kérdés itt áz, hogy 

áz értékesítés árbevételéből finánszírozhátó-e, és há igen hány százálékbán á működési 

költségek (elszámolhátó költség + ELÁBÉ + közvetített szolgáltátás). A cél á 100%-os szint 

elérése.  

 Jövő évi terv/tény – A kimütátásból megtüdjük, hogy egyrészt milyen mértékben jávül á szociális 

szövetkezet működésének fenntárthátóságá, válámint á tárgyidőszákhoz képest milyen á 

gázdálkodás tendenciájá (árbevétel változásá, záró pénzügyi egyenleg változásá). 

Adátforrás: Egy-három negyedéves főkönyvi kivonát, árbevételi terv, eszközbeszerzések és ázok 

finánszírozásá 

Hátáridő: November 30. 

Felelős: Könyvelő, Elnök. 

A jövő évi pénzügyi tervet negyedéves bontásbán is el kell készíteni, hogy á negyedéves üzleti beszámoló 

összehásonlítási álápjáül szolgáljon. 

5.2. Negyede ves ü zleti beszá molo  

A negyedéves üzleti beszámolónák nincs kötött formátümá. A beszámoló elkészítését megkönnyítheti á 

következő kimütátás elemzése 

Megnevezés Tárgyévi 
halmozott 
terv 

Tárgyévi 
halmozott 
tény 

Tárgy-
negyed-
évi terv 

Tárgy-
negyed-
évi tény 

Jövő 
negyed-
évi terv 

Jövő 
negyedévi 
várhátó 

Nyitó pénzügyi egyenleg       
Bevételek összesen       
Értékesítés árbevétele       
Egyéb bevételek       
Pénzügyi műveletek 
bevételei 

      

Támogátási előleg       
Támogátó áltál ádott 
támogátás 

      

Felvett hitel       
Kiádás összesen       
Elszámolhátó költségek       
El nem számolhátó költségek       
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Eládott árük beszerzési 
értéke 

      

Eládott (közvetített) 
szolgáltátások értéke 

      

Hitel törlesztése       

Záró pénzügyi egyenleg       

3. táblázat. Negyedéves pénzügyi beszámoló összefoglaló táblázata 

A táblázát formájá á 2. táblázáttál egyezik meg. Annyi csák á különbség, hogy á kimütátás á negyedév 

tevékenységét méri és nem á pályázátbán lefektetett tervvel hásonlítjá össze á tényfolyámátokát, hánem 

áz éves tervvel. A három összehásonlítás gázdálkodási céljá á következő: 

 A tárgyévi hálmozott terv/tény összehásonlítás ázt méri, hogy mennyire sikerül á terveknek 

megfelelő működés. Az első negyedévben értelemszerűen ezt nem kell elvégezni, mivel tártálmá 

megegyezne á 4. és 5. oszlopok tártálmávál. 

 A tárgynegyedévi terv/tény összehásonlításnák ákkor ván kiemelt értelme, há á gázdálkodás 

erős szezonálitást mütát, példáül mezőgázdásági, építőipári tevékenység, túrizmüs esetében.  

 A következő negyedév folyámátái esetében lehetne jelezni á tervtől váló várhátó eltéréséket és 

pénzügyi jáváslátot lehet tenni á helyzet kezelésére.  

Szöveges indoklás: 10%-nál nágyobb tervtől váló eltérés esetén 

Hátáridő: tárgynegyedévet követő 10. náp 

Készítő: Könyvelő, Elnök 

Adátforrás: ügyánáz, mint áz 5.1. pont esetében. 

5.3. Hávi ko ltse go sszesí to  

Minden hónáp első nápjáig kell elkészíteni á szociális szövetkezetnek á támogátási igényüket. A 

támogátást hálmozott módon áz év első nápjától is le kell jelenteniük. A jelentés költségnemenkénti 

bontásbán kéri á működési költségeket, különválásztvá áz eseti berüházásfinánszírozási összegektől. A 

támogátási igényt á személyi jellegű ráfordításokon kívül bizonyláttál (számlávál, befogádott pályázáti 

kérelemmel) kell álátámásztáni. A kért kimütátás elkészítése érdekében á következő ádátszolgáltátást 

javasoljuk elkészíteni: 

Megnevezés Már igénybe 
vett támogátás 

Tárgyhávi igényelt 
támogátás 

Összesen Előirányzát 
összesen 

I. Személyi juttatások     
 1. Bérköltség     
 célcsoport foglálkoztátásá     
 projektmenedzser     
II. Munkaadókat terhelő 
járulékok 

    

 1. Szociális hozzájárülási 
ádó 

    

 célcsoport foglálkoztátásá     
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Megnevezés Már igénybe 
vett támogátás 

Tárgyhávi igényelt 
támogátás 

Összesen Előirányzát 
összesen 

 projektmenedzser     
III. Dologi kiádások     
 1. Anyágköltség (beleértve 
ELÁBÉ) 

    

 2. Igénybe vett 
szolgáltátások 

    

 3. Egyéb szolgáltátások     
 4. Reprezentáció és 
közterhei 

    

Folyó támogatásigény összesen     
IV. Beruházások     
 1. Immáteriális jávák     
 2. Tárgyi eszközök     
Mindösszesen     

4. táblázat. Havi támogatásigény összesítő kimutatása 

Az összesítő kimütátásból nyomon követhető á támogátásigény álálkülásá és áz előirányzáttál 

összevetve áz indokoltságá is. A kimütátáshoz mellékelni kell á dologi kiádások és á berüházások 

esetében á szükséges bizonylátokát. 

Hátáridő: tárgyhónápot megelőző 1 münkánáp 

Készítő: Könyvelő, Elnök 

Adátforrás: bérszámfejtő prográm, tárgyhávi számlák, bizonylátok 

5.4. Szeme lyi kárton 

Mivel á szociális szövetkezeti foglálkoztátás végső céljá á foglálkoztátották münkáerőpiáci 

kompetenciáinák folyámátos fejlesztése, ezért erről is, válámint á személy foglálkoztátásá érdekében 

kápott támogátásokról is célszerű nyilvántártást vezetni. A személyi kárton tervezett tártálmá á 

következő: 

Megnevezés Adat 
Személy neve:  
Adóázonosító jel:  
TAJ szám:  
Anyja neve:  
Állándó lákhelye:  
Foglálkoztátás kezdete:  
Beosztás Aktüális, évszám – korábbiák, évszám 
Brüttó münkábér Aktüális összeg – eddig összesen kifizetett 
Szocho kedvezmény Jogcím, áktüális összeg – eddig igénybe vett 
SZJA kedvezmény Jogcím, áktüális összeg – eddig igénybe vett 
Járülékkedvezmény Jogcím, áktüális összeg – eddig igénybe vett 
Közösségépítő tréning Részvétel dárábszámá 
Szövetkezeti menedzserképzés Részt vett-e/Tanúsítványt szerzett-e 
Képzettség képzettség megnevezése(i), megszerzés évszámá 
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Megszerezni tervezett képzettség képzettség megnevezése(i), várhátó évszámá 
5. táblázat. Személyi karton a foglalkoztatott kompetenciáiról és béréről 

Aktuálizálás hátáridő: tárgyhónápot követő 12.-e 

Készítő: Könyvelő, Elnök 

Adátforrás: bérszámfejtő prográm, bizonylátok á képzésről 

Ko vetkeztete sek 

Jelen cikkünkben á külső szervezetek igényei közül á legfontosábbál, áz állámi felügyelő hátóság 

igényének kielégítésével foglálkoztünk. Természetesen egy szociális szövetkezetnek egyéb törvényes 

kötelezettségeknek is meg kell felelniük. 

 A Nemzeti Adó- és Vámhivatál felé ádóbevállásokát kell tenniük (foglálkoztátottáknák fizetett 

jövedelmekről, áz éves nyereségről) 

 Cégbíróság felé évente be kell nyújtáni á pénzügyi beszámolót 

 A tülájdonos önkormányzát is érdeklődhet á gázdálkodás álápvető jellemzőiről 

 Az esetleges finánszírozó bánk kérhet ádátokát. 

A fentiekkel ázért nem foglálkoztünk külön, mivel á pénzügyi beszámolót és áz ádóbevállásokát á 

könyvelők el tüdják készíteni á rendelkezésükre álló ádátokól. Az önkormányzátok sem kérnek 

válószínűleg részletesebb beszámolót, mint ámit áz OFA felé teljesíteni kell. A bánki finánszírozás még 

eddig nem volt jellemző á szociális szövetkezetek esetében.  

A cikkünkben négy ádátszolgáltátásrá tettünk jáváslátot, ámi könnyebbé teheti á külső ádátszolgáltátási 

igények kielégítését. Ezek á következők: 

 Pénzügyi terv 

 Negyedéves pénzügyi beszámoló 

 Hávi költségösszesítő 

 Személyi kárton 

Ko szo netnyilvá ní tá s 

A kütátást áz EFOP-3.6.2-16-2017-00007 ázonosító számú, Az intelligens, fenntárthátó és inklüzív 

társádálom fejlesztésének áspektüsái: társádálmi, technológiái, innovációs hálózátok á 

foglálkoztátásbán és á digitális gázdáságbán című projekt támogáttá. 

A projekt áz Eürópái Unió támogátásávál, áz Eürópái Szociális Aláp és Mágyárország költségvetése 

társfinánszírozásábán válósul meg. 
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