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Stratégiai tervezeés a nonprofit szervezetek gyakorlataban

Horvath Zoltan

A rendszervaltast kovetden szamos teriileten jelentek és erdsodtek meg a nonprofit
szervezetek, aminek réven egy valtozatos civil szféra jott létre. Ez a folyamat azota is tart, a
nonprofit szerevezetek megkeriilhetetlen elemei a jelenlegi tarsadalmaknak. E Szervezetek
miikddését nagyobb mértékii kiszolgaltatottsag jellemzi a mindenkori kornyezeti tényezdknek.
Tevékenységiik sikere érdekében egyre tobben hasznaljik a profitorientalt vallalkozasokra
Jjellemz6 menedzsment modszereket. Jelen tanulmany a stratégiai tervezés jelentéségét emeli
ki, és megvizsgalja a hazai nonprofit szervezetek erre vonatkozo gyakorlatat. A felmérésben
szerepld informaciok elsésorban egy kérddives felmérésbél szarmaznak, mely soran 80
szervezet valaszai keriiltek feldolgozasra, ezt egészitik ki mélyinterjuk, valamint a szerzo
személyes tapasztalatai.
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1. Bevezetés

Egy tarsadalomban szamos teriilet van, ahol a profitorientalt szervezetek csak
korlatozottan tudnak bizonyos tarsadalmi igényeket hatékonyan kielégiteni (pl.
sport, hagyomanyodrzés, kozbiztonsag, kultara). Ezekben az esetekben megoldast
jelentenek a civil kezdeményezések, amelyek 1étrejottét és mikodését segiti, hogy
olyan feladatokat latnak el, amit profitorientalt vallalkozasok a koltséghatékony
mikodésiik fenntartasa miatt gyakran nem tudnak vallalni.

A civil szervezetek tevékenysége nagyon széleskori, amiket lehet ugyan
kiilonb6z6 kategoriakba sorolni, azonban a teljes tevékenységi teriiletet ez nem tudja
lefedni. Statisztikdk alapjan a legtdbb civil szervezet a sport, a kultira, oktatas,
szabadidés tevékenység, egészségiigy, kornyezetvédelem, telepiilésfejlesztés
teriiletén miikddik. Mar ezek a kategoriak is igen szélesek, amikbe nagyon sokféle
tevékenység beletartozhat, raadasul vannak teljesen specialis feladattal rendelkezd
szervezetek is. Egy adott tarsadalom fejlettségétdl és szerkezetétdl, a helyi
kozosségek igényeitdl és lehetdségeitél valamint a hagyomanyoktol fliggden
rengeteg olyan feladat van, amit civil szervezetek oldanak meg, mert az allami-
Oonkormanyzati szervek, illetve a gazdasagi szféra szerepl6i nem akarjak, vagy nem



168 Horvath Zoltan

tudjak azt ellatni. Fontos szerepe a civil szervezeteknek, hogy egyfajta indikatorok
lehetnek azaltal, hogy rugalmasak, gyorsan tudnak alkalmazkodni, igy jelzik, ha
valami nem j6l szabalyozott vagy érdeksérelem valdsul meg.

Vannak olyan civil kezdeményezések, melyek szervezeti kereteit nem
foglaljak irdsba, azonban mara nagyon sok formalis szervezet alakult. A civil
szervezetek nagy szama, jelent6sége miatt egyre nagyobb az igény arra, hogy a
gazdasagi szervezetek mellett ezek vezetési-szervezési sajatossagai is feldolgozasra
keriiljenek. A szervezeti kerettdl fiiggetleniil, amennyiben tébben dolgoznak egy
adott feladat elvégzésén, akkor szinte magatol értetddden felvetddik a korlatozott
er6forrasokkal torténd hatékony gazdalkodas probléméja, ami sziikségessé teszi a
menedzsment folyamatok alkalmazéasat. Vannak szervezetek, amelyek errél nem is
vesznek tudomast, azonban mindenképp segiti a kitlizott célok elérését, ha a vezetok
rendelkeznek menedzsment-ismeretekkel, hasznaljak a szervezés, vezetés, iranyitas,
ellendrzés, tervezés legfontosabb modszereit. A nonprofit szervezetek nagy része
Onszervezddés révén jon létre, a szervezeti felépités informalis, nincsenek pontosan
tisztazva a hatas- és felel0sségi korok, igy az iranyitas, ellenérzés is nehezebb.
Tovabbi nehézséget okoz, ha a tagok és vezetok nem féallasban és nem fizetésért
végzik a feladatukat, igy azok ellatasa esetlegesen alakulhat, sOt az egész szervezet
miikodése is hullimzo lehet. Bizonyos iddszakokra akar fel is fliggeszthetik
tevékenységiiket. Nonprofit szervezetek esetében nem feltétleniil érdemes a forprofit
vallalkozasoknal bevalt vezetési-szervezési elméleteket és folyamatokat egy az
egyben hasznalni, de azok ismerete és tudatos adaptilasa mar nélkiil6zhetetlen. A
nyilvantartasba is vett szervezeteknél a torvényi szabalyozas, a palyazati,
hitelfelvételi rend is sziikségessé teszi a menedzsment modszerek alkalmazasat.

2. Vallalati tervezés

A tervezés annyiban specialis menedzsment folyamat, hogy megel6zi a cselekvést,
igy sokan meg is kérddjelezik jelentdségét, hiszen a nonprofit szervezetek kitettsége
olyan nagy mértéki, hogy a gyors alkalmazkodast sokkal fontosabbnak tartjak, mint
az eldzetes tervezést. A tudatos, logikus és folyamatos tervezés azonban csokkenti a
kockazatok mértékét, és ami még talan ennél is fontosabb, lehetdévé teszi a
kockazatok tudatos vallalasat. A tervezés szerves része kell, hogy legyen egy
szervezet iranyitasanak, hiszen az vazolja fel a jovobeli mikodés palyajat, valamint
azon akcioprogramokat, melyekkel a kivant célok elérhetdk. (Jelen—-Mészaros 2008).
A célok hatékony elérése pedig ugyanugy kovetelmény a nonprofit cégeknél, mint a
profitorientaltaknal.
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Egy wvallalat mukddtetése soran szamos tervezési eljards és mddszer
hasznélhat6, melyek koziil a stratégiai tervezés tekint a leghosszabb tavra. Gyakran
keveredés jelentkezik az iizleti és stratégiai tervezés fogalma kozott. Mindkettének
része az alapos (kiilsé és belsd) elemzés, azonban a stratégiai tervnél ez abbdl a
célbol késziil, hogy megtaldljak az adott szervezet optimalis jovObeli utjat és pontos
1épéseit, mig az iizleti tervnél mar konkrét programok alatamasztasara szolgalnak. Jo
esetben az iizleti tervben részletesen kidolgozott véllalati programok, mint hatarozott
1épések egy messzebbre éro stratégiai utvonalon haladnak.

3. Stratégiai tervezés

A stratégiaalkotas egy sajatos megfogalmazas szerint nem mas, mint a cég
er6forrasainak megfeleld hasznositasa a cég tartos sikere érdekében (Csath 2004).
Egy masik megfogalmazas specidlisan a profitorientalt cégekre koncentral: hosszu
tavon kovetett tevékenységi irany, viselkedésmod, amely a konkurenciaval szembeni
versenyeldny 1étrehozasara/megdrzésére szolgal. Meghatdrozza az eréforrdsoknak a
kornyezet valtozasaihoz illeszkedd, megfeleld hasznalatat, és a felhasznalo igényeit
kielégito termékek és szolgaltatasok kinalasa utjan teljesiti be a wvallalat
tulajdonosainak érdekeit (Marosan 2006). Nonprofit szervezetek esetében a
hangstuly az erdforrdsok hatékony felhaszndldsan, a tagsag és az igénybevevok
elégedettségén, a kozosségi érdekek szem el6tt tartdsan van.

A stratégiai tervezés szintjeit érdemes elkiiloniteni a nagyobb nonprofit
szervezetek esetében is: vallalati, divizio, funkcionalis szint (Mészaros 2005). Ez az
elkiilonités elsdsorban olyan szervezetekre érvényes, melyek tevékenysége tobb
diviziora oszthat6. A vallalati stratégia a teljes szervezet jovOképét tartalmazza,
meghatarozza az eréforras allokaciot, 6sszhangot teremt a révidebb és hosszabb tava
célok kozott. A divizidk szintje kisebb szervezetek esetében nem kiiloniil el a
vallalati szintt6l, de a legtobb esetben célszerli kiilon-kiilon is megvizsgalni az egyes
diviziok jovobeli kilatasait, még akkor is, ha ezek szorosan kapcsolddnak
egymashoz. A diviziok elkiilonithetéek a kiilonbdzo szolgaltatasok, a piac, a kitlizott
célok vagy akar a kdzremiikodok alapjan is. Funkcionalis stratégidk kidolgozasa a
nonprofit szervezetek esetében ritka, elsésorban az orszagos vagy nemzetkozi
kiterjedésti cégek alkalmazzak. Azonban a kisebb, helyi szervezeteknek is célszerti
lenne végiggondolni, szakért6kkel megbesz€lni, és irasban rogziteni a termelés, a
marketing, a logisztika, a human eréforras menedzsment, a pénziigy legfontosabb
jovobeli lehetdségeit, és kapcsolatat a vallalati szintli stratégiaval.

Ahhoz, hogy a stratégiai szemlélet érvényesiiljon a szervezeten beliil, és ez
eredményes miikodéshez vezessen, szigoruan meg kell hatarozni a tagok és mas
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kozremiikodok magatartdsnormait, belsé értékrendjét hosszabb tavra. A sikeres
stratégidhoz tisztazni sziikséges a vezérelveket, fobb célokat a tartés fennmaradas
érdekében, a miikodési kor alakitasanak iranyait, a diverzifikacios lehetdségeket és a
cél-eszk6z hierarchiat. Mindennek egy részletesen jellemzett és kritikus
helyzetelemzésen, valamint komplex szervezetdiagnozison kell alapulnia. Célszerti
elézetes, nagyobb vonalil dontéseket hozni a szolgaltatdsi struktira allando és
megvaltoztatni kivant elemeire. Mivel a stratégia a jovoére vonatkozik, €s annak
megvaldsitasa még a forprofit vallalatoknal is nagyobb mértékben fiigg a kornyezeti
tényezok valtozasaitdl, sziikséges 1épés a célok realitasvizsgalata, az er6forrasok
allokacioja, €s a stratégiai dontések fobb allapotvaltozoinak meghatarozasa.

A stratégia elkészitésének alapkérdései nonprofit szervezetek esetében igy
fogalmazhaté meg:

— Miért 1étezik a szervezet?

— Hol allunk most?

— Merre kivanunk haladni?

— Hogyan akarjuk elérni céljainkat?
— Hogyan mérhet6 az elérehaladas?

A fenti 6todik kérdés az, melyrdl sok vezetd hajlamos elfeledkezni, és nem
fogalmaznak meg pontosan mérheté és ellendrizhetd kritériumokat, igy az
elérehaladas sokszor csak szavak szintjén, az irdsos beszamoldokban jelenik meg
szubjektiv értékitélet alapjan.

Erdekes kérdés a stratégia id6horizontjanak a meghatarozasa, azaz milyen
idétavra tervezzenek elére, hany év alatt elérhetd célokat fogalmazzanak meg.
Forprofit vallalatoknal a gyakorlatban ez leggyakrabban 3-5 év, nonprofit
szervezeteknél célszerii hosszabb tavra tervezni, amit sokszor az altaluk vallalt
feladatok is indokolnak, azonban a nagyobb kornyezeti kitettség miatt a konkrét
stratégiai akciok mar csak rovid tavra szdélnak, és sziikséges a stratégia gyakoribb
feliilvizsgalata, finomhangolasa.

4. Anyag és mddszer

Jelen tanulmany konkrét eredményei egy kérdéives felmérésbdl szarmaznak, mely a
civil szervezetek stratégiai tervezését vizsgalja. 130 kikiildott kérddivbol 85 db
érkezett vissza, melyek koziil 5 db nem tartalmazott annyi valaszt, hogy értékelni
lehessen. A 130 kikiildési cim egy sajat adatbazisbol szarmazik, mely 1100 civil
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szervezet éves beszamoloinak adatait tartalmazza 2010-t6l. Az informacidk a Civil
Szervezetek Névjegyzekébol, valamint az egyes szervezetektdl szarmaznak.

A kérdoivek kikiildésénél szempont volt, hogy a szervezet legalabb 3 ¢éve
miikddjon, bevétele minden évben meghaladja a 2 millié forintot, valamennyi
tevékenységi kor €s magyarorszagi régid reprezentdlva legyen. A kutatds az
informaciészerzés mellett a tajékoztatast is szolgalta, igy a kérddiv mellé egy rovid
tajékoztatot kiildtem a stratégiai terv felépitésérol és jelentdségérol. Ezzel a célom
részben az volt, hogy felhivjam a figyelmet a stratégiai tervezés fontossagara,
masrészt segitsem a kérd6iv kitoltését, mert szadmos esetben tapasztaltam, hogy
sokan nincsenek tisztdban azzal, mi is az a stratégiai terv, és mennyiben kiillonbozik
mas tipusu vallalati tervektol.

1. tablazat A felmérésben szerepld szervezetek fontosabb adatai

Tevékenységi kor Székhely Eves bevétel
Teriilet db Régio db | Millio Ft | db
Sport 21 | Kbzép-Magyarorszag | 16 10-20 | 20
Kultira 15 | Eszak-Alfold 15 5-7 116
Kornyezetvédelem 13 | Eszak-Magyarorszag | 12 7-10 | 14
Szocialis tevékenység | 12 | Dél-Alfold 11 20-40 | 14
Egészségiigy 8 | Nyugat-Dunantul 11 2-5 | 12
Erdekképviselet 5 | Dél-Dunantil 8| 40felett | 4
Oktatas 4 | Kbzép-Dunantal 7
Telepiilésfejlesztés 2

Forras: sajat szerkesztés

A felmérésben szereplé minta nem reprezentativ, igy a megallapitasok és
kovetkeztetések nem a teljes szektorra, hanem a mintaban szereplé Szervezetekre
vonatkoznak.

A kérdéiv informacidit 4 db személyes interjuval egészitettem ki, alanyait a
kérdoiv valaszai alapjan valasztottam ki. Sok informacidt jelentett a stratégiai
tervezés korében mind a forprofit, mind a nonprofit szféraban szerzett gyakorlati
tapasztalatom. 15 éve vagyok egyesiileti elndk, illetve egy alapitvanynal kuratériumi
tag, valamint egy betéti tarsasag és egy Kft. tigyvezetdje.

5. A vilaszadé szervezetek jellemzo6i

A stratégiai tervezés gyakorlatdnak bemutatdsa elott jellemzem a valaszado
szervezetek legfontosabb bevételi forrasait és az altaluk alkalmazott tervezési
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eljarasokat. Kitérek arra, hogy hanyan készitenek stratégiai tervet, kinek a részére
készitik, és mi az oka, ha nem élnek ezzel a tervezési eljarassal.

5.1. Beveteli forrasok

Nagyon fontos az tény, hogy az egyes szervezetek honnan biztositjak
miikodésiikhoz sziikséges forrasokat, hiszen a stratégiai terv egyik fontos szerepe,
hogy a forrasok novelését lehetévé tegye. A valaszadd szervezetek bevételeinek
forrasa legnagyobb aranyban (68%) tamogatas, amit az alapcél szerinti tevékenység
arbevétele (15%), valamint a tagdij (10%) kovet. Bar a nonprofit szervezetek
vallalkozoéi tevékenységet is végezhetnek, ezzel csak nagyon kevesen élnek (3 db).
Ez egyrészt abbol adodik, hogy olyan tevékenységet végeznek, melyek nehezen
piacosithatok, masrészt ezen bevételek kdnyvelése és tarsasdgi adokotelezettsége is
akadalyt jelent.

A tamogatasok forrasa 36%-ban a kozponti koltségvetés, 18%-ban Europai
Unid szervezetei, 12%-ban 6nkormdnyzat, és mindossze 1%-ban az 1 szizalékos
SZJA felajanlas. A fennmarad6 33% egyéb forras jorészt gazdasagi szervezetektol
szarmazik. Gyakran esik sz6 a SZJA 1%-nak a felajanlasarol, azonban ez csak az
orszagos vagy nemzetkdzi hiri és hataskorli szervezetek esetében jelent markans
bevételt, a kisebb, helyi szervezetek nem tudnak olyan mértéki felajanlést
Osszegylijteni, melynek komoly forrasndveld hatdsa lenne.

A szervezetek mikodésének jelentés kockazata abbol fakad, hogy ilyen nagy
a tamogatasok aranya, melynek mértéke évrol évre bizonytalan. Eppen ezért tartom
fontosnak a hosszabb tavu tervezés érdekében a sajat értékesitésbol és vallalkozasi
tevékenységbOl szarmazd Dbevételek novelését. A bizonytalansagra konkrét
példaként emlitette sok szervezet a mitkodési koltségeik finanszirozasanak palyazati
lehetoségeit. Nagy orommel fogadta a szektor a 2003-ban 1étrehozott Nemzeti Civil
Alapprogramot (NCA). Néhany éven keresztiil a miikddési koltségek tervezhetdek
lettek, a palyazatok sikeresek voltak, batran mertek tervezni, szervezetet fejleszteni,
alkalmazottat felvenni. Egy id6 utadn vészjoslo volt a palyazati idoszak modositasa,
mellyel egy év kiesett a finanszirozasbol, majd teljesen meg is szlint ez a palyazati
lehetéség. Helyét a Nemzeti Egyilittmtikodési Alap (NEA) vette volna at, de
jelentésen valtoztak a palyazati feltételek, és joval kevesebb szervezet tudott élni
ezzel a lehetéséggel. Igy a korabban elinditott programok koziil nagyon sok
félbeszakadt, mert a sziikséges emberi és anyagi er6forrast nem tudtak biztositani.
Tobben még nehezebb helyzetbe keriiltek, mint az NCA beinditasa el6tt, mert olyan
fejlesztésekbe fogtak, aminek folytatdsa a szakmai programoktol vett el erdforrast,
vagy a szervezet fennmaradasa is kétségessé valt. A szervezetek nagy része a
kevesebb forrashoz is tud alkalmazkodni, de a folyton valtozé finanszirozashoz nem.
A sport és miivészeti szervezetek hasonld okok miatt tartanak a tarsasagi adobol
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(TAO) nyerhet6 tdmogatisok jovdéje miatt is. Ez a tdmogatdsi forma nagy
lehetdséget biztosit a fejlesztésre, de ha megsziinik, akkor sok szervezet
miikddésképtelenné valhat.

5.2. Nonprofit szervezetek tervtipusai

A megkérdezett szervezetekre jellemzd, hogy készitenek irdsos terveket, azonban
hosszl tava (3—5 év) stratégiai tervvel csak 26 szervezet rendelkezett. A legtobben
(76 db) éves programtervet készitenek, és kozel ugyanennyien (71) éves
koltségvetéssel is rendelkeznek. Gyakori volt még a projektterv készitése, mely egy-
egy konkrét programra vonatkozik, ezek a programok azonban altalaban az adott
éven belill lezajlanak. M¢lyebb elemzéseket tartalmazo tzleti tervvel 38, havi
operativ tervekkel 21, mig beruhazasi kalkuldciokkal 11 szervezet rendelkezett.

A stratégiai tervek elsGsorban az dnkormanyzat részére késziiltek, és kisebb
részben a vezetOség illetve a tagsag szamara. A valaszok kozott szerepelt még joval
kisebb aranyban, hogy a stratégiai terv a kdzvélemény, a tAmogatok, a befektetdk, a
vevok, illetve a bank részére késziil. Szerencsés lenne, ha gyakoribb lenne a
stratégiai tervezés gyakorlata, és ez nem kiills6 nyomasra, hanem a szervezet
eredményes miikodése érdekében késziilne. Ez a hosszl tava terv alapjat képezheti a
tobbi szervezeti tervnek, legyen az éves terv, projektterv, operativ terv vagy
beruhazasi kalkulacio.

Sokan voltak (54), akik nem rendelkeztek stratégiai tervvel, ennek oka
leggyakrabban az, hogy nincs ra id6 vagy szakember. Sokan nem latjak az értelmét,
mert 1 évre eldre is nehéz tervezni, tobb évre meg egyenesen felesleges, €s nem
tervezni kell, hanem alkalmazkodni. Az alkalmazkodas sziikségességével
maximalisan egyet lehet érteni, de a szervezetek nagy része dnmagat fosztja meg a
tovabbfejlodés lehetdségétdl stratégia hianyaban, és ehhez gyakran kishitliség és
sziiklatokoriség is tarsul. Gyakori valasz volt, hogy a stratégia a vezetdség fejében
megvan, de irasba nem fektetik le. Valoban sokan gondolkodnak igy, de gyakran
ezzel csak a hidnyossagukat probaljak elfedni, az elemzdé munkat szeretnék
megsporolni. A fejben meglévd stratégiaval sok probléma lehet. Egyrészt nem
mérhetd és ellendrizhetd, nem tartalmaz részletes elemzéseket, és talan a legnagyobb
gond, hogy egy ember késziti. Nonprofit szervezetek esetében még inkabb igaz,
hogy a stratégiai tervezés folyamata fontosabb, mint maga az irasba foglalt terv. Sok
vezetd nincs is tisztdban azzal, hogy a kornyezet milyen Ilehetéségeket és
veszélyeket rejt, illetve mi a szervezetiik erds és gyenge pontja. Nagyon fontos a
tagsag bevonasa a tervezési folyamatba. A stratégia sikere gyakran mulik egy jo
Otleten vagy meglatason, ez pedig azoktol johet, akik a tényleges munkat végzik. A
vezetonek érdeke és kotelessége is meghallgatni a tagsag véleményét a jovobeli
célokrol, lehetségekrol, veszélyekrol.
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6. A stratégiai tervezés folyamata

A felmérésben vizsgaltam, hogy a szervezetek mennyiben hasznaljak a stratégiai
tervezés egészét, illetve annak egyes folyamatait. A kiinduldé modell Csath (2004),
Salamonné Husty (2000), valamint Balaton Karoly et al. (1997) munkai alapjan
késziilt, melyek kozos eleme, hogy a stratégiaalkotast meg kell eldéznie egy
elokészitési—informaciogylijtési-elemzési  szakasznak, mely koérnyezetelemzésbol
valamint vallalati diagnosztikabol all. Ezek alapjan torténik a stratégiai akciok
generalasa, értékelése, majd egy konkrét stratégiai iranyzat szerint a megvaldsitando
akciok kivalasztasa. Ma mar szerves része a folyamatnak a megvalositas—értékelés—
visszacsatolas fazisa, amely kifejezetten nagy hangstllyal bir a stratégiai
menedzsment miikodésében.

6.1. Kiildetésnyilatkozat

A kiildetésnyilatkozat rovid, tomor nyilatkozat arrol, hogy milyen jovokép felé
torekszik a szervezet, milyen kiildetést érez magéaénak, mit és hogyan kivan tenni
a szervezet a szilkebb és tagabb kornyezete felé. Lényegében a szervezet
identitasat adja meg, miben kiilonbozik mas szervezetektdl, és azt, hogy mi fontos
a szervezetnek, és miért fontos a szervezet masoknak. Nonprofit szervezeteknél
talan még fontosabb a jovokép és kiildetés megfogalmazasa, hiszen azok a
szervezet létezésének lényegi részét tartalmazzak, és nagyon fontos iizeneteket
kozvetitenek a szervezeten beliil és a kornyezet felé is.

A valaszadd szervezetek kozott 43 db (53,75%) rendelkezett konkrét
jovokeéppel, és 55 db (68,75%) konkrét kiildetéssel, melyeket néhany kivételtol
eltekintve meg is ismerhettem. A forprofit vallalkozasok esetében a kiildetés
megfogalmazasa gyakran idegen a cég tényleges tevékenységétdl, csak jol hangzo
szlogenek gylijteménye. Ez részben igaz a nonprofit szervezetekre is, hiszen
tipikus hibaként tapasztaltam, hogy a jovokép és a kiildetés kevésbé jovOorientalt,
nem elég 6sztonz6-lelkesitd, altalanossagokat fogalmaz meg, nem épit a szervezet
megkiilonboztetd képességeire, nem lehet hozza célokat, akcidkat rendelni, nincs
Osszhangban a tagok értékrendjével, a szervezetrdl a kornyezetben €16 képpel.
Erthetd modon a nagyobb szervezetek rendelkeznek magasabb aranyban
jovoképpel ¢és kiildetéssel, azonban azt tapasztaltam, hogy az egész kis
szervezeteknél (2—5 millio Ft éves arbevétel) gyakoribb a kiildetésnyilatkozat
megfogalmazasa, mint az 5—10 milli6 Ft-0s arbevétellel rendelkezdknél.
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6.2. Stratégiai elemzési modszerek alkalmazdsa

Chikan Attila et al. (2004) alapjan megvizsgaltam, hogy a nonprofit szervezetek
milyen elemzési modszereket hasznalnak tevékenységiikk soran. Személyes
tapasztalat, hogy szdmos vezetd nincs tisztdban ezen modszerek tartalméval, igy a
kérddiv melletti tajékoztatoban ezekrdl is irtam néhany fontos jellemzot.

1. abra A szervezetek altal hasznalt tervezési modszerek
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A tapasztaltak szerint az elemzési modszerek alkalmazasa kevésbé gyakori,
mint a forprofit vallalkozdsoknal. Még azon szervezetek sem hasznaljak
tudatosan és visszatérden ezen modszereket, akik stratégiai tervet készitenek.
Leggyakoribb a SWOT analizis alkalmazésa, és sokan ezzel le is tudjak az
elemzések fazisat. Jobban aldtamasztott és sikeresebb stratégiat Ilehetne
megfogalmazni, ha a SWOT nem 06nall6 elemzésként jelenne meg, hanem a
részletesen elvégzett makro-, mikrokornyezeti prognoézisok, valamint a vallalati
diagnosztika legfontosabb eredményeit foglalna Ossze, és igy valna a stratégiai
akciok generalasanak alapjava. A nonprofit szervezeteknél viszonylag gyakoribb,
hogy a szervezet miikddését vizsgaljak (eréforras és értéklanc elemzés), azonban
a kornyezeti elorejelzésekre nem forditanak kell6 figyelmet. Annak ellenére, hogy
a szervezetek kevésbé hasznalnak konkrét elemzési modszereket, mégis érdekes
megnézni, hogy miket gondolnak ezek tartalmi elemeivel kapcsolatban.
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6.3. Kornyezeti elemzés

A szervezetek nem egy burokban milkddnek, hanem nagyobb, atfogd rendszerek
részei, meghatarozott szakteriiletekhez kapcsolodnak, adott tarsadalmi és torvényi
feltételek kozott mitkddnek, és makrogazdasagi feltételrendszer befolyasa alatt
allnak. Nehézséget jelent, hogy a kdrnyezet allanddo mozgasban, valtozasban van,
aminek iranyat, sebességét, erejét vizsgalni sziikséges. Lényeges az Osszefliggések
feltarasa is, mert az egyes kornyezeti tényezokben bekdvetkezd valtozasok gyakran
hatassal vannak mas kornyezeti tényezdkre is. A legfébb problémat a kornyezeti
valtozasok bizonytalansiga és Osszetettsége jelenti. Eppen ezért célszerii a
kornyezeti hatasokat rangsorolni, és a vizsgalatot redukalni azokra, melyek a
szervezet miikodésére a legnagyobb hatassal vannak. Mindent vizsgélni lehetetlen.

6.3.1.Makrokornyezeti elemzés

Mivel a nonprofit szervezetek forrasaikat nagyobb részben tdmogatasbol szerzik, a
makrokornyezetnek valo kitettségilik nagyobb, mint a forprofit szervezetek esetében.
A tarsadalmi kornyezet erdsebben befolyasolja a szervezetek céljait, eredményeit, a
felmeriil6 problémakat is gyorsabban érzékelik, és a megoldasokra, a valtozo
igények kielégitésére is kozvetlenebb valaszaik vannak. Bar PEST vagy STEEP
elemzést a szervezetek nagy része nem készit, a makrokdrnyezeti tényezok
jelentéségével tisztaban vannak, de sokan megallnak a mult és a jelen adatainak
rogzitésénél, és nem végeznek eldrejelzéseket. Masik jelentds hiba, hogy akar az
iizleti tervnél, akar a stratégiai tervnél a legkdnnyebben hozzaférhetd
makrogazdasagi adatokkal dolgoznak, nem pedig az igazan relevans informaciokat
keresik meg. Egy adott varosban miikddd, helyi szervezet esetében pl. kevésbé
meghatarozé az orszagos GDP vagy munkanélkiiliség alakulasa, ennél sokkal
fontosabbak az adott régiora vonatkozo adatok. A makrokornyezeti tényezokre a
szervezetek nincsenek hatassal, de logikus kovetkeztetésekkel csokkenthetd a
kitettség mértéke, és egyes esetekben proaktiv viszonyulas is megvalosithatd az
alkalmazkodés helyett. A proaktivitds elsdésorban a piaci versenyben jelenthet
hatarozott eldnyt, de nonprofit szervezeteknél is szdmos haszonnal jarhat,
amennyiben mellette fenntartjak a szervezet rugalmassagat,
alkalmazkodoképességét.

A felmérésben szerepld valaszok alapjan a kovetkezd rangsort lehet felallitani a
legfontosabb makrokoryezeti tényezok esetében:

1. Tarsadalmi normak
2. Allami palyazati forrasok
3. Onkormanyzati koltségvetés és prioritas
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4. Allami koltségvetés és prioritas
5. Haztartasok vasarloereje

6. Torvényi szabalyozas

7. Szabadidds szokasok

8. Vallalkozasok jovedelmezdsége
9. Egészségiigyi allapot

10. Regionalis demografiai trendek
11. Koérnyezetvédelmi eldirasok
12. EU-s palyazati forrasok

13. Technologiai fejlodés

14. Energiaarak

15. Jogi eljarasok gyorsasaga

16. Régios munkanélkiiliség

6.3.2. Mikrokdrnyezeti elemzés

Profitorientalt vallalkozasok altal a leggyakrabban hasznalt iparagi elemzés a Porter-féle
Ottényez6s modell. Ez a nonprofit szervezet esetében is hasznos lehet, azonban a
tevékenység jellegénél fogva tobb fontos informaciéval szolgalhat a stakeholder
elemzés. A ,stakeholder” kifejezést a valaszadok koziil szinte mindenki ismerte,
azonban a pontos jelentésével mar nem volt mindenki tisztaban.

2. dbra A szervezetek legfontosabb stakeholderei
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A stakeholdereknek (érintetteknek) érdekiik fiizédik a szervezet
mikddéséhez, és ezzel egyiitt bizonyos szintli befolyasol6 erdvel birnak, pozitiv
vagy negativ indittatasbol kifolyolag befolyasoljak a szervezet életét. A befolyas
veliik a szervezet, illetve mennyire kell kritikdjukat, ellenszenviiket figyelembe
venni, kivédeni. A felmérés alapjan a 2. dbra mutatja a nonprofit szervezetek
legfontosabb stakeholdereit.

Tevékenységi teriilet alapjan a kovetkez6 modon alakult a legfontosabbnak
itélt stakeholderek kore:

— Sport: 1. Tamogato vallalkozasok, 2. Tagsag, 3. Felhasznalok

— Kultura: 1. Felhasznalok, 2. Onkorményzat, 3. Tamogato vallalkozasok

— Egészségiigy ¢és érdekképviselet: 1. Felhasznalok, 2. Tagsag, 3.
Onkormanyzat

— Kornyezetvédelem és oktatas: 1. Felhasznalok, 2. Onkorményzat, 3.
Palyazatkezeld szervek

— Telepiilésfejlesztés: 1. Onkormanyzat, 2. Felhasznalok, 3. Palyazatkezeld
szervek

6.4. Szervezeti diagnosztika

A megfeleld stratégia elokészitéséhez a leggyakrabban hasznalt diagnosztikai
moédszer az eréforras- és az értéklanc elemzés. Mindkettd hozzajarulhat a
tevékenységi kor diverzifikalasdhoz, racionalizalasahoz illetve a koltségek
csokkentéséhez is. Kiegészité modszerként hasznalhato a pénziigyi elemzés, a belsod
kérd6iv, illetve minden olyan elemzés, mely a szervezet erés és gyenge pontjaira
vilagit ra.

6.4.1. Eroforras-elemzés

Az erdforras-elemzés sordn a legfontosabb, hogy a szervezet tisztiban legyen az
er6forrasaik jelenlegi és jovObeli alakulasaval (meglévé ¢és megszerezhetd
er6forrasok). A kézzelfoghat6 tényezOk szambavétele konnyebb, azonban legalabb
ilyen fontos az absztrakt er6forrasok ismerete és értékelése is. Sokan hajlandoak
megfeledkezni az olyan eréforrasokrol, mint a szervezeti kultura, a kapcsolati
rendszer vagy a hirnév. A felmérés alapjan a nonprofit szervezetek szamara
legfontosabbak az emberi és pénziigyi er6forrasok. Ezeket a rangsorban a kdvetkezo
eréforras-tipusok kovetik: reputacid, informacid, szervezeti, targyi, anyagi,
technoldgiai, innovacios, kereskedelmi.
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Az elemzés egyik kardinalis pontja, hogy a meglévd eréforrasokat hogyan
lehetne jobban, illetve a jelenlegi mellett mire lehet még hasznalni Oket. Az
er6forrasok adjadk meg a szervezet képességeit, és mindenképp érdemes
meghatarozni ezek koziil a legfontosabbakat, melyek alapvetd kompetencianak
szamitanak, a szervezet legfontosabb erdsségei, és igy a stratégia alapkovei
lehetnek.

6.4.2. Ertéklanc-elemzés

Az er6forrasok csak a lehetdségét adjak az eredményes mitkddésnek, de nem
garantaljak azt. A szervezetek ugyanis nem gépek, emberek, pénz és tudas
véletlenszer(i egyiittesei, hanem olyan tudatosan egymas mellé, illetve egymas utan
rendezett tevékenység-sorozatok, amelyeknek az a célja, hogy az igénybevevok,
illetve a tdrsadalom altal igényelt értékeket hozzanak létre.

Az értéklanc-elemzés legfontosabb célja a szervezet értékteremtd €s tamogatd
tevékenységeinek, folyamatainak értékelése a hatékonysag novelése érdekében. Itt is
kardinalis kérdés, hogy a meglévo folyamatok ujragondolasaval és csoportositasaval
a tevékenységi kor bovitheté-e. A modszer az alapvetd feladatok meghatarozasara is
alkalmas az egyes funkciok elemzésén keresztiil, amely a stratégiai célok elérésé¢hez
sziikségesek. A modszer sikeres alkalmazasanak feltétele, hogy a szervezetnél zajlo
folyamatokat olyan szintli tevékenységekre osszak fel, melyek onmagukban is
értékelhetdek, és ezeknek beazonositsak a sikertényezdit. A felmérés alapjan a
vallalati folyamatok rangsorat a 3. abra mutatja.

3. dbra A vallalati folyamatok stratégiai jelent6sége (rangsor 1-7)
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Célszerli megkeresni minden olyan tevékenységet (szolgaltatast), melyek a
meglévd erdforrdsokkal és vallalati folyamatokkal megvaldsithatok, €s esetleges a
piacon is értékesitheték. Igy a forrasok sajat bevételekkel bovithetok, és a cél
szerinti alaptevékenység hatékonysaga is javulhat, ha a kapacitasokat nem attol
veszik el.

6.4.3. Szervezeti kultura

Nonprofit szervezet esetében célszerii kiemelten kezelni a szervezeti kultarat, mint a
stratégia megvaldsitasanak egyik legfontosabb tényezdjét. Errdl is gyakran
megfeledkeznek, mert nincs elég id6 és pénz ennek fejlesztésére, és pozitiv hatasa
csak kozvetetten €s hosszabb tavon érezhetd. A szervezeti kultirdhoz tartoznak a
tagok altal kozosen elfogadott értékek, normak és standardok, a szokasok, ahogyan a
dolgokat intézik a szervezetnél, a kozosen osztott hitek, szandékok. Mindez az
egyén és a szervezet szamara is identitast ad. A kultara akkor jelenthet er6sséget, ha
a szervezethez vald tartozas motivaldo erdvel bir, és a célok elérése jelentds
Osszetartd erdt kovetel.

A nonprofit szervezet kulturajara a felmérés alapjan leginkabb a csoport- és
humanorientacio, a stabilitids és a részletekkel vald torodés a leginkabb jellemzo.
Legkevésbé az innovaciot és versenyszellemet érzik jellemzonek, ami nagy hiba is
tud lenni, mert a hatékonysag ndveléséhez, a feladatok magasabb szintii
elvégzéséhez ez a két tényezd is nagyon fontos.

6.5. SWOT analizis

Amennyiben a szervezetnél elvégeznek egy részletes kornyezeti elemzést, akkor a
legfontosabb lehetségek és veszélyek konnyen beazonosithatok. Ezek azok a
tényezOk, melyekre a szervezetnek nincs, vagy csak korlatozott befolyasa van. Az
er6sségek illetve gyengeségek meghatarozasaban — melyeket a szervezet 6nalldan is
alakitani tud - a vallalati diagnosztika segit. Ilyen el6zmények utan egy atgondolt,
konkrét, alatamasztott informaciokon alapuldé SWOT matrix készithetd. Sok esetben
a feltar6 elemzések elmaradnak, és a SWOT egyes tartomanyainak elemei csak a
vezetd személyes meglatasain alapulnak. Ez azonban semmi esetre sem lesz teljes
korti, fontos informaciok maradhatnak ki, és nagyon szubjektiv megallapitasokat
tartalmaz.

A SWOT tablazat mindig az adott szervezetre jellemzd tényezoket
tartalmazza, altalanos elemeket nem érdemes felsorolni, mégis érdekesnek tartom
bemutatni, hogy a szervezetek valaszai alapjan, melyek a leginkabb gyakori er0s és
gyenge pontok (2. tablazat).
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2. tablazat A szervezetek leggyakoribb erdsségei €s gyengeségei
(emlitésszam — max. 80)

EROSSEGEK GYENGESEGEK

Megnevezés db Megnevezés db
Jo a partnerek véleménye 65| Gyenge infrastruktura 72
J6 a menedzsmentje 61] Tokehiany 65
Kimagaslo szakértelem 45] Nincs egyértelmi stratégia 56
Jok a pénziigyi er6forrasai 32| Kialakulatlan szervezeti struktiira 43
Széles szakmai kapcsolat 32| Hianyoznak megfelel6 szakértelmek | 34
Gazdasagos lizemmeéretet hasznal | 23| Vezetési ismeretek hianya 24
Rendelkezik versenyeldnnyel 19| Elavult a technologia 23
Magas miiszaki szinvonal 15| Rivalizalas a menedzsmenten beliil 12
Meghataroz6 piaci szerep 11| Rossz a vallalat imazsa 10
Fejlett technologia 6

Forras: sajat szerkesztés

6.6. Portfolio elemzés

A portfolid-elemzések nagyon elterjedt elemzési modszerek a profitorientalt
vallalakozasoknal. Legismertebb tipusa a BCG-matrix, de gyakran hasznalatos az
GE-McKinsey matrix, az életciklus portfolié, st a technologiai portfolid is. A
portfolid elemzések legfontosabb jelentdsége, hogy tobb iizleti egységgel rendelkezd
vallalatoknal az egyes lizleti egységek stratégiait dsszehangolja. Célja, hogy ugy
alakitsak ki az egyes lizleti egységek méretét, aranyat és kapcsolatait, hogy azok
megfeleljenek a vallalati érdekeknek. Nonprofit szervezetek szempontjabol taldn
még fontosabb, hogy segiti az er6forrasok megfeleld allokalasat, a prioritasok
meghatarozasat, és javaslatot tesz az egyes tevékenységi korok fejlesztésére. Az
elemzés soran altalaban két dimenzidban vizsgaljak egy adott vallalat iizletagait. A
forprofit vallalatok esetében hasznos dimenziok (pl. iparagi ndvekedés/piaci
részarany), a nonprofitoknal kevésbé hasznalhatok, igy érdemes azokat a miikodés
jellegének megfeleléen atalakitani. Lawry (2001) alapjan a nonprofit szervezetek
esetében a portfolio-elemzés két dimenzidja a kdvetkezo lehet:

1. Mennyiben jarulnak hozza a szervezet alapvetd céljaihoz?
2. Mennyi anyagi, emberi raforditassal miikodnek?

Ezek alapjan a BCG matrix tartomanyaiba a kdvetkezdé programok keriilhetnek:



182 Horvath Zoltan

— Csillag: erds szolgaltatasok, programok, jelentésen hozzajarulnak a
kiildetéshez, dinamikusak, népszeriieck, kreativak, folyamatos fejlesztést
kivannak.

— Kérddjel: Ujszerti programok, megvan bennilk a potencial, hogy
csillagokka valjanak, egyeldre sok befektetést igényelnek.

— Fejos tehén: megbizhatoak, rutinszeriiek, hasznosak, kockdzatmentes a
mitkodtetésiik

— Doglott kutya: Kevés eredménnyel miikdodnek, de sok anyagi, emberi
raforditassal

A felmérés alapjan a szervezetek elsdsorban a biztonsagra torekszenek, mert
82%-uknak volt a ,,fejés tehén” kategoriaban tartozo programja, mig az innovaciot is
igényld ,kérdojelek” kozé csak a szervezetek 24%-a sorolta valamelyik programjat.
A ,csillag” tartomanyba a szervezetek 67%-a, mig a ,,doglott kutyaba” 45%-a sorolt
be programokat, szolgaltatasokat.

6.7. Stratégiai akciok

Egy széleskorli elemzésen alapuldo SWOT matrix és portfolio-elemzés utdn szamos
stratégiai akci6 allhat a szervezet eldtt, melyek megfogalmazasaba célszerti bevonni
a tagokat és szimpatizansokat. A stratégia megfogalmazasa azoknak az akcioknak a
kivalasztasat és rogzitését jelenti, amelyek segitségével a szervezet a célok elérésén
keresztiil a jovokép felé képes haladni. Tehat a jovokép, a kiildetés és a célok
meghatarozasa, valamint az elemzés alapjan keriilnek megfogalmazasra.

A stratégiai akcidk azok a tevékenységek, programok, melyek jelentds, évekre
meghatarozo valtozast visznek a vallalkozas életébe. Olyan stratégiai akciokrol lehet
sz0, amelyekkel a kornyezeti lehetdségek kihasznalhatok, a veszélyek elkertilhetok,
az erbforrasok és a képességek fejleszthetok, a miikkodés szinvonala, hatékonysaga
javithato, a tevékenységi kor bovithetd. A stratégiai akciok kore nagyon széles,
vonatkozhat tobbek kozott a szolgaltatidsra, piacra, szervezetfejlesztésre,
marketingre, finanszirozasra illetve szovetségkdtésre.

A felmérés alapjan a nonprofit szervezetek az elmult két évben a kovetkezd
teriiletekre vonatkozoan hajtottak végre stratégiai akciot:

Finanszirozas (25%)
Infrastruktara fejlesztés (24%)
Képzés (24%)
Eréforrasbovités (21%)
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— Szovetségkotés (20%)

— Szolgaltatasok szinvonala (19%)
— Szervezetfejlesztés (13%)

— Piacbévités (13%)

— Ugyfelek korének bévitése (11%)
— Kutatasi — fejlesztés (10%)

— Szolgaltatasok kore (8%)

— Marketing (5%)

Természetesen a megvalodsitott stratégiai akciok igen nagy mértékben fliggnek
a palyazati lehetéségektol, de mindenképpen érdemes ezeket egy egységes stratégiai
iranyvonal mellett végrehajtani.

7. Osszefoglalas

Bar a stratégiai szemlélet és az irasos tervek elkészitése még nem tekinthetd
altalanosnak a civil szférdban, azonban egyre tobb szervezet ismeri fel ennek
jelentdségét. Vannak szervezetek, melyek jo példaval jarnak eld, és a gyakorlatban
mutatjadk meg, hogy mennyit fejlodhet a szervezet egy jol atgondolt stratégiai terv
kovetkeztében. A gyorsan valtozd kornyezetben a  stratégiai  tervezés
egyiittgondolkodasra késztet, és gyorsabb adaptaciot tesz lehet6vé, mikdzben a
kornyezet jobb megértése révén jelentds tanulasi folyamat megy végbe. Ezaltal a
szervezet kockézata, kitettsége nagy mértékben csokken. Osszhangba 4llitja az egyéni
motivaciokat, egy iranyba tereli az eréfeszitéseket, és iranyt mutat a rovidebb tava
dontésekhez. Annak révén, hogy a tagsag tudja a szervezet tavolabbi céljait, a
stratégiai terv csokkenti a bizonytalansagot, az esetleges konfliktusokat, és szerepet
jatszik a kozremiikodok Osztonzésében. A jelenlegi tarsadalmi-gazdasagi viszonyok
kozott kiemelt szerepe van a vallalatok kozotti egyiittmikodésnek, és ez kiemelten
igaz a civil szférara. A stratégiai szovetségek kialakitasaban is jelentds szerepe van a
stratégiai tervezésnek. Lényeges szempont, hogy nem hagyja elkényelmesedni a
szervezet vezetését, a sziikséges valtoztatasokat id6ben elinditja, igy a stratégia
nyoman nem azért valtoztat a szervezet, mert erre rakényszeril, hanem azért, mert erre
lehetdsége van. Az elvégzett elemzések széles kore és annak tapasztalatai alapjan a
nonprofit szervezetek iranyitasa soran a stratégiai terv elkészitésének folyamata
lényegében fontosabb, mint maga az irasba foglalt dokumentum. A stratégiai tervezés
révén a szervezet vezet6i tisztan latjak kiildetésiiket, feladataikat a tagok, tamogatok és
kozonség érdekében, és hatékonyan tudjak felhasznalni forrasaikat.
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