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1. Célkitiizések, a kutatas hipotézisei

Jelen kutatds a Babolna Rt.-t és annak miikodésében beko-
vetkezd véltozdsokat vizsgélja, elsdsorban a véllalat valsdgos
helyzetének kialakuldsat és annak okait. Teszem ezt azért,
hogy a hasonl6 helyzetbe keriilt véllalkozdsok szdmdra ramu-
tassak a problémdk megoldasi médszerére, a hasonld helyzetek
elkeriilésének lehetdségére.

A vallalat jelenlegi valsagos helyzetének kialakuldsa véle-
ményem szerint tobb okra vezethetd vissza, melyek fontos
szerepet jatszottak a véllalat, leépiilésében és jelenlegi valsdgos
helyzetének kialakuldsaban. A véllalat miikodése soran tobb-
szOr meriilt fel a kérdés, hogy mi okozza a véllalat folyamatos
veszteségtermelését, vagyon és piacvesztését. A kérdések va-
lasz nélkiil maradtak, nem keriiltek feltirdsra az igazi problé-
mék és nem késziiltek javaslatok a véllalat miikodésének jobbi-
tasara. Keresendd a veszteségek takargatdsdnak oka, valamint
a tulajdonosi és a menedzsment érdekek érvényesiilésének
lehetdségei.

Ennek keretében az értekezésben fel kivdnom tarni a vizs-
gdlt nagyvillalatok eredménytelenségének, sikertelenségének
okait, és javaslatot kivanok tenni a pozitiv miitkodés és a stra-
tégia megvaldsitdsanak médszerére, eszkozrendszerére, mely-
nek segitségével a véllalatok képesek valsdgos kornyezetiikbol
kildbalni, és stratégiai céljaikat megval6sitani.

A vilsag okainak kialakuldsan tdl, a kutatds tovabbi célja,
hogy 6sszehasonlit6 elemzések alapjan bizonyitsa:

1. atulajdonos ,kilétének” fontossagat,

2. a kiils6 kornyezet, ezen beliil is a politika és jogsza-
balyi hattér befolyasat,

3. akialakitott véllalati stratégidk realitdsat,

4. stratégiai eszkozok alkalmazdsdt, a teriileti megosz-
tottsag fontossdgat és problémadjat,



5. a tOkeellatottsdg kérdését és az erdforrdsok elosztésat,
valamint

6. a humdnerdforrds bevondsat a stratégia megvaldsita-
sdba.

Mindezeken tilmenden a felmeriilt problémak eléforduld-
sat, a sikertelenség okainak valdszinliségét és a stratégiai ta-
mogatd eszkdozok alkalmazdsdnak sziikségességét  (pl.
Balanced Scorecard - BSC) a kutatds sorian, Osszehasonlitas
alapjén kivinom bizonyitani:

e az allami vallalat,

® ahazai magédnvillalatok,

e ¢&s a kiilfoldi és/vagy vegyes tulajdonu tokével
mikodoé vallalatok mitkodését alapul véve.

A vizsgélattal bizonyitdsra keriil a hasonld, specidlis profi-
1a (éloallat-elddllitas és baromfifeldolgozas) véllalatok eseté-
ben, hogy mennyire meghatdroz6 a miikodés és az eredmé-
nyesség kérdésében a sajit tOke, avagy a hitel alapt gazdalko-
dds. Hogyan befolydsolja a vallalat stratégidjanak megval0sita-
sat a tokeellatottsdg kérdése. Milyen szerepe van a stratégia
megvaldsitasat tdmogatd eszkdzok hasznalatanak, illetve a
dolgozok bevondsdnak a stratégiai célok megvaldsitdsaba, és
mindezen kérdéseket egy valsdgos koriilmények koz¢é illesztve
és elemezve.

Javaslatok kidolgozasa sziikséges a vilsdgos koriilmények
kozé keriilt véllalatok kildbaldsdra, azok megmentésére, a
stratégia kidolgozésara és a stratégia megvaldsitdsat timogatd
eszkdzok alkalmazdséra, illetve arra, hogy a valsidgos koriil-
mények kozé jutott vdllalkozdsok menedzsmentje mit tehet a
kildbalas és a vallalat megmentésének érdekében.

A kutatds sordn 6sszehasonlitdst kivanok végezni a hason-
16 méretl, szervezettségli és bonyolultsdgd Hajdi-Bét Rt. és a
Carnex vallalatcsoport problémdi kozott, mindezt egy olyan
idészakban — a 2002-es és 2003-es években —, amikor még
valamennyi vdllalat ,,virdgzd” korat élte. Jelen disszerticid
nem elemzi a két tarsasdg hanyatlds utdni helyzetét, azt csak a
Béabolna Rt.-t érintden vizsgidlja. A vdalsdgos koriilmények ki-
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alakuldsat, a vallalat életének fobb torténéseit, a végelszdmolds
fobb eseményeit és a vdllalat jelenlegi utjit, megfogalmazva és
bizonyitva ezdltal hipotéziseimet a Babolna Rt. mlikodésérdl és
stratégidjarol.

Hipotézisek:

1.

Nem csak a tulajdonos kiléte, hanem a nemzetkozi
integricidé szintje is meghatiroz6 az integralt és
globalizilt baromfihds piacon torténd érvényesiilés-
hez.

A magyar baromfiiparnak nincsen a nemzetkézi pia-
con meghatarozo6 képviseldje. A jelenleg miikodo ba-
romfiipari védllalatok forrdshidnyosak, nincsenek tar-
talékaik és nem képesek a véltoztatdsok kezelésére.
Lehetetlen a véltozdsokat menedzselni, ha a dontések
meghozataldt a tulajdonos olyan mértékben késlelte-
ti, mint ami ma, az allami véllalatokra jellemzd.

A viéltozdsmenedzsment sikerének elengedhetetlen
feltétele, az atgondolt tervezés, a humdnerdforras to-
keként valo kezelése.

A Bébolna Rt-nél nem tudott kialakulni a stratégiai
szervezet és a stratégiai gondolkodés.



2. Az elvégzett vizsgalatok modszertani
osszefoglaldja

A bemutatand6 kutatds €s elemzd feldolgozds sordn a kovetke-

z0 moédszertani eszk6zok keriiltek alkalmazdsra.

a.) A kutatds jellegének és az el6z6 pontban megfogalmazott
kiindulasi elvnek megfelelden, irodalomkutatassal — hazai
és nemzetkozi szakirodalom feltdrdsdval —, feldolgozdssal
és rendszerezéssel keriiltek dttekintésre a hazai és nemzet-
kozi tapasztalatok és mddszerek.

b.) Primer kutatds, ezen beliil is kvalitativ kutatds keretében
keriilt feldolgozasra a vallalat helyzetének kialakulasat be-
folydsol6 okok feltardsa. A vizsgalat sordn a vallalatndl je-
lenleg is dolgozd, valamint a kordbbi években munkaval-
lal6 kozépvezetdkkel készitett kérddivek és interjik fel-
hasznalasaval.

c.) Szintén primer kutatdsi elemként keriilt elkészitésre és
statisztikai moddszerekkel &dbrazoldsra az tgynevezett
,»pontozasos kérd6iv”’, amelynek kiértékelését kovetden, a
megkérdezettek vélaszai témakoronkénti csoportositisban,
grafikusan keriiltek 4brazoldsra. A kérdéivek a PEST-
modell alapjan keriiltek 6sszedllitdsra.

d.) A kutatds keretein beliil, a vizsgéilat téziseinek bizonyita-
sdra egy Balanced Scorecard modell alapjan tortént vizs-
galat, és bemutatasra keriiltek az alkalmazott matrixele-
mek. A vizsgalat soran vallalati SWOT-elemzés késziilt,
melynek segitségével a véllalkozdst koriilvevo kiilsé kor-
nyezet hatdsai, veszélyei, valamint a belsd erdsségek és
gyengeségek keriiltek bemutatésra.

e.) Bemutatdsra keriiltek a hazai baromfiipar f6bb szerepldi,
elsdsorban azért, hogy segitségiikkel megismerhetd legyen
az 4gazat vallalatai dltal alkotott szlikebb iizleti kdrnyezet;
az 4gazati piac, annak mérete és szerkezete; a kiillonbozo
véllalatok egymdshoz viszonyitott mérete, kapacitdsai, pi-



aci aktivitdsa és jellemzé miikddési sajatossigai. A téma-
kor kifejtése sordn e vizsgdlati célkitlizés eredményei
alapvetden leiré jellegli elemzésként keriiltek kozlésre.

f.) Az Osszehasonlitisok soran felhasznalasra keriiltek a ko-
rabban elkészitett szekunder vizsgdlatok eredményei a ha-
zai baromfiipar szerepldinek stratégiai céljainak meg-
valositdsardl, és a vdllalatok eredményességérdl, avagy
eredménytelenségérol.

g.) Szekunder vizsgélati anyagként keriiltek felhaszndlasra, a
Szonda-Ipsos Rt. dltal a Babolna Rt. megrendelésére ké-
szitett mélyinterjik, a fokuszcsoportos felmérések adatai
és dokumentécidja.

3. A kutatomunka eredmeényei, megallapita-
sai

A kutatds sordn elvégzett elemzések alapjan, - melyek rész-
leteiben a Bédbolna Rt.-nél keriiltek kidolgozdsra - az aldbbi
problémak keriiltek felszinre, melyek a Tarsasdgok gazdasigi
életére, miikodésére jellemzben negativan hatottak, és ame-
lyekrdl elmondhatd, hogy a vallalatok védlsagos helyzetét elo-
idézték.

A Babolna Rt. mint vallalat (természetesen beleértve az
1d6szakok eltérd vallalati elnevezésit és formacidit), az 1960-as
évek nemzeti gazdasagi progresszidja utdn kilépett a nemzet-
kozi teriiletekre és egyiitt haladt a fejlett vildg piacvezetdinek
piacszervezd, vdllalatfejlesztd és integracids tevékenységével.
A rendszervaltast kdvetOen, a fejlett vildg vallalatainak szerve-
zetfejlesztési litemével 1épést tartd szakasz lezarult, majd meg-
kezdddott a £6 folyamatokrodl torténd levalds. Mikozben a vildg
vezetd vallalatai kemény profiltisztitdsokat hajtottak végre, a
Bédbolna Rt. belekezdett tobb dallatfajjal kapcsolatos tartdsi,
tenyésztési, és mindségi programba, jelentds erdforrdsokat
elvonva a baromfidgazatoktol. A baromfi dgazatban megélltak
a feldjitasok és a beruhdzasok.



Fentiek alapjan Bdbolndnak mint véllalatnak a megtorpa-
ndsa és kikeriilése a nemzetkozi f6 gazdasagi folyamatokbdl a
80-s évek elején kezdddott, és ez az dttévesztés hatirozta meg
azt a folyamatot, amely az Rt. valsdgos helyzetéhez vezetett.
Sem Bdbolna, sem pedig a hazai azonos tevékenységet végzd
vallalatok atalakitisa sordan nem vették figyelembe a
globaliziciés folyamatokat. Az dgazat szerepldinél csak tulaj-
donosvaltds ment végbe, amelyet nem kovetett alapvetd
véllalatitalakitds, és irdnyvaltds. A felszdmolds-sorozat, amely
késobb az 4gazat villalataindl bekovetkezett, tobbek kozott,
erre a k6z0s elemre vezethetd vissza. Badbolna nem tudott meg-
felelni a globalizacids folyamatoknak, sem a 80-as, sem a 90-
es években, és az innovdcids folyamatokat a fejlddéssel ellen-
tétesen irdnyitotta.

A vezérelvil vezetés sulyos kovetkezményével szembesiilt
Babolna, mivel ,,a rendszervaltast kovetoen felborultak a bels6
egyensulyok, az egységes vallalat elindult a spontdn privatiza-
ci6 irdnyédba. Létre jott tobb, mint 40 gazdasigi tarsasdg, ame-
lyekbe az akkori vezetOk tulajdonosként Iéptek be. A vertikdlis
integracid sziikséges és nem sziikséges elemei vertikumbol
halmazza alakultak és a koltséggazdilkodds a parcidlis részér-
dekek aldozatdava valt. Ez volt az a pont, amikor a vallalatnak
megsziint minden esélye arra vonatkozéan, hogy visszatérjen a
piaci alapokon miikodé hatékony véllalatok sordba.

Bédbolndra, mint intézményre jellemzd volt kdzel harminc
éven keresztill a verbdlis alkalmazkodas és valtozas. Ugy ta-
nik, visszatekintve a rendelkezésre 4ll6 jegyzOkonyvekbe,
hogy a véltozds és viltoztatds volt a vdllalat 1ényege, 1ételeme.
Kordbban a baromfira koncentrdld, a vildgban szinte uttérd
szerepet véllalo vdllalatnal elérkeztek, a megalomén jelek,
konkrétan a rendelkezésére 4ll6 forrdsokat nem a baromfiipar-
ba és annak piaci, genetikai fejlesztésébe fektette, hanem bele-
kezdett a sertés-, a szarvasmarha-, valamint a juh-
programokba, amelyekkel jelentds erdforrdsokat vont el a
meghatdroz6 dgazatoktdl, ledlltak a feldjitasok, valamint az uj
baromfiipari beruhdzdsok. A rendszervaltast mar egy kifaradt,
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de t6kével még rendelkezd vdllalat érte el. A dolgozok és a
vezetOk jelentds kore kikeriilt a leginnovativabb korosztalybdl,
valamint az igazdn tehetségesek elindultak a privatizdci6 és a
véllalat szétszedésének, és gyengitésének az utjan, a konkurens
cégek szinte mindegyikénél jelen voltak és vannak a stratégiai
ismeretekkel rendelkez6 volt Babolnds vezetdk.

A vertikdlis integricio tekintetében, a hazai viszonyokhoz
torténd igazitds, és a nemzeti kultdra figyelembe vétele mellett
- jobb megoldés, ha az importalt médszerek szolgai masoldsa
helyett - a struktdra és a termékszerkezet kialakitdsa torténik, a
globaliziciés folyamatok kovetelményeinek figyelembe véte-
1ével. A liberdlis gazdasag- és tarsadalomelmélet kész receptje-
it nem lehet egyszeriien rdhizni a véllalatok dtalakuldsi folya-
mataira, ha azok nem veszik figyelembe a sajatossagokat, spe-
cialitdsokat és foleg a vallalati célokat. Egyértelmii, hogy csak
azok a vdllalatok tudnak valtani, a globdlis gazdasdgba beil-
leszkedni, versenyben maradni, akik hatarozott iizleti célokkal
rendelkeznek, hajland6ak a megudjulésra, és a valtozd koriilmé-
nyekhez valé alkalmazkoddsra, ha képesek a nemzeti sajatos-
sagokat 6tvozni a globdlis kihivdsokkal, és az innovécidt ehhez
a koordinata-rendszerhez igazitani.

A magyar élelmiszeripar jelen értekezésben vizsgdlt része
besodrédott a nemzetkodzi piac szerepldi koz€é, minden magin
és allami stratégia nélkiil, s ennek sordn jelentds dllami tdmo-
gatds kiséretében atélt, illetve tulélt 10 évet. A sodréddsnak az
uniéba vald belépés vetett végett, amikor is kideriilt, hogy az
ipardg szinte egyetlen szegmense sem (tulajdonviszonyoktol
fiiggetleniil) tarthaté fent vagy miikddtethetd meglévd forma-
jaban. A privatizalt véllalatok tulajdonosi kore els6 1épésben az
ipardg dolgoz6i és vezetdi koziil keriilt ki, igaz ez a Hajdd Bét-
re, Carnex-ra, Hercsi Hus-ra, Sdgé-ra, és a tobbi véllalatra is,
ami egyben azt jelentette, hogy magukkal hoztdk a hagyo-
manyt és a régi szemléletet is. A véllalatok kozotti piaci alapd
egylittmiikodés még a részteriileteken sem jott létre, kivéve az
allami forrdsokért torténd kozos lobbizdst. 2003 oktoberében
volt a baromfiipari feldolgozécégek vezetdinek €s tulajdonosa-
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inak egy taldlkoz6ja Budapesten a Bdbolna Rt. kezdeményezé-
sére, amelyen részt vett az ipardg kozel 75%-at képviseld tu-
lajdonosi kor, az dllamot az APV Rt. jelenitette meg. Ezen a
taldlkozén nyilvdnvaléva valt, hogy a margindlis érdekek és
sérelmek kizdrjdk azt, hogy a magyar baromfiiparban 1étrejo-
hessen egy olyan szintli egyiittmiikodés, amely lehetdséget
adhat arra, hogy a vallalatok eséllyel indulhassanak a tomege-
sen megjelent hipermarketekkel szemben érdekérvényesités-
ben, valamint az EU csatlakozds kapcsan felmeriilé problémak
kezelésére. Felvet6dott a briisszeli kozos képviselet és fellépés
gondolata, amely azonnal lekeriilt a napirendrdl. Ez a taldlkoz6
volt az egyetlen, amely kereteket nyithatott volna egy tdvlatos
érdekalapu egyiittmiikodéshez és egy piacalapu fejlddéshez. A
taldlkoz6é azonban eredményteleniil, a sérelmek szambavételé-
vel zarult le. (Velez Z. interjuii 2007) Az unids csatlakozast nagy
megrizkddtatds nélkiil egyediil a Sdga Rt. élte til, mivel teljes
mértékben integrdlva volt a nemzetkozi piaci és tokefolyama-
tokba az angol Mact Ltd. altal.

Tobbszor meriilt fel a Babolna Rt. miikodése sordn a poli-
tikamentesség elérése, de nem lehet a politikamentességet egy-
egy cégre hitelesen képviselni, ha a rendszer egésze méaskép-
pen miikodik. Mdarpedig ez a tartés dllami tulajdonlds vagy
privatizacié évtizedes halogatdsa, annak indokai, a gyakorlati
és fentebb lathaté eredmények miatt nem érvényesiil. Az alla-
mi véllalatok dontd tobbsége specidlis cél és hétterében a poli-
tikai beavatkozds a jellemzd. Lithaté azonban, hogy a magan-
tulajdonu vallalatok hasonl6 problémaékkal kiizdenek és hason-
16 megoldatlan kérdések miatt keriiltek valsdgos koriilmények
ko6z€, mint az allami vallalat.

A rendszervaltast kovetd édllami vagyonnal valé foglalkozas
(szdndékosan nem {rok gazdilkoddst) mindig két elemtdl fiig-
gott, nevezetesen:
« avagyonhoz juttatandok korének kijelolésétdl,
« a mindenkori klienttira véllalati beosztasahoz, pozici-
6hoz val¢ juttatasatol.
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Ezen két érdek érvényesitése és érvényesiilése kizarta és
napjainkban is kizdrja a piacalapd vagyonmiikodtetés 1étreho-
zasat. A probléma megoldasa nem torvényfiiggd, hanem annak
az altalanos politikai kultdrdnak a része, amely uralja az orsza-
got partoktdl fiiggetleniil, €s ahol a pillanatnyi zsdkmdnyszer-
z¢€s fontosabb, mint a hosszu tavd tarsadalmi sziikségszeriiség
igényének érvényesitése. Bibolna Rt. szervezetét évente, vagy
éven beliil tobbszor alakitottdk 4t és valtottdk le a teljes felsd
vezetését azért, hogy a tulajdonos a politika akaratdnak érvényt
szerezzen.

A kutatds alapjan megéllapithatd, hogy a Tarsasdagok
mukodésében néhany ,,iratlan szabdlyt” kell alkalmazni,
amely eredményesen tdmogathatja a valtozdsmenedzsment
mukodését. A valtoztatdsokkal egyiitt meg kell fogalmazni
célként azt a kultdrat, amit vallalati kultdraként kivanunk
majd meghonositani és létezové tenni. A véllalaton beliil
vannak bizonyos — mindenki altal elfogadott — k6z0s érté-
kek, viselkedési szabdlyok, dltaldnos megolddsi modok,
eljarasok, melyek meghatdrozzdk a szervezeti kultdrat. A
stratégia €s a kultira 6sszehangoldsa a vallalat hosszu tavd
stabilitdsanak egyik legfontosabb eszkoze. Kiillondsen fontos
a kultdra szerepe az olyan valtozdsok esetében, melyek je-
lenleg is zajlanak a Babolna Zrt-nél, amikor stratégiavaltds-
ra, atszervezésekre, szervezet atalakitisokra és a folyamat
Ujraszervezésére van sziikség. A szervezeti kultira és a hu-
manerdforrassal valé gazdalkodds, mint termeldeszkoz, mint
toke jelenik meg egy modern véllalatban.

A kutatds sordn Osszehasonlitasra keriiltek hazai — tevé-
kenységét és bonyolult integriacidjat tekintve (a Hajda-Bét Rt.,
a Carnex- vdllalatcsoport és a Babolna Rt.) - véllalatok. Meg-
allapithat6, hogy a hazai baromfidgazat belsd struktirdja és
kiillonbozd gazdasdgi folyamatai alapvetden versenyhétranyos
izleti kdrnyezetet jelentenek a baromfiipar szerepldi szdmadra.
Az integralt baromfiipari tevékenység koltség- és jovedelem-
helyzete az utébbi néhdny évben folyamatosan kedvezdtleniil
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alakult és tobb vallalati szerepldt sodort a gazdasagi ellehetet-
leniilésbe és kezdddott meg egy csdd és felszdmoldsi hulldm. A
tevékenység inputkoltségeit az dgazat szerepldi az utdbbi né-
hany évben nem tudtdk csokkenteni, a feldolgozdipar folyama-
tosan alacsony kapacitdskihasznaltsdg mellett miikodott, az
dgazat termeldi szegmense elvesztette tartalékait, a vallalati
szereplok likviditdsi helyzete jelentdsen romlott. Mindezek
alapjén kijelenthetd, hogy a hazai baromfiipar néhany éve re-
cesszios kornyezetben folytatja tevékenységét. Ettdl fiiggetle-
niil azonban, a még el nem vesztett komparativ eldnyodkre ala-
pozva, az agazat struktdrijdnak megvdltozdsdval, a vallalati
szereplOk versenyképességének valds javitdsival a magyar
baromfiszektor képes lehet az Eurdpai Unid piacdn a sikeres
miikodésre. Fentiek alapjan, dltaldnos szinten célszerli megfo-
galmazni az 4gazat és a benne tevékenykedd véllalatok eldtt
all6 kihivasokat, valamint mindezt részletesen is sziikséges
megtenni az egyes 0ndlld vallalatok szemszogébdl. A kornye-
zet feltérképezése, a kihivdsok megfogalmazdsa, és az adott
véllalat fejlesztési irdnyainak ismerete vezethet el olyan szinté-
zishez, amelynek segitségével stratégiai célok, végiil pedig a
célok eléréséhez sziikséges stratégiai eszkozok alkalmazdsa
megfogalmazhatd. A konkrét stratégiai célok tudatos megvalo-
sitdsa lehetdséget jelenthet nemcsak az egyes véllalati szerep-
16k, hanem az egész dgazat hosszi tavi versenyképességének
megalapozdsihoz.

A privatizalt baromfiipari vallalatok esetében a valtozds a
privatizaciét megel6z6 helyzethez képest annyi, hogy az igy
megszerzett forrdsok, nem az 4llami vagyonba fordultak visz-
sza, hanem részben maginvagyont szaporitottak, vagy elfedték
a hatékonysag hidnyabdl adodé veszteségeket. Mivel a magyar
élelmiszeripari privatizacié nem egy tudatos gazdasédgpolitika
kovetkezménye, hanem annak az illizionak a dédelgetése,
hogy ami privat, az jobb mint az allami, ebbdl kovetkezden
hatékonysdgi, nemzeti agrarstratégia célok kovetésére nem
keriilt sor. A magyar élelmiszeripari dtalakulds és privatizacié
tapasztalatai ldttattdk, hogy a magédnkézbe adds onmagdban
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nem elégséges feltétele a versenypiac és a hatékony véllalat,
valamint az integracié miikodtetésének. A t6kehidnyos privati-
zacio felerdsitette az dj tulajdonosok érdekérvényesitd sziik-
ségletét, és ez elddllitotta azt a helyzetet, hogy mig az dllami
kézben 1év0 villatok a privatizdltakkal egyiitt lobbiztak az
allami forrdsok megszerzéséért, ekdzben képtelenek voltak
kialakitani k6z0s szervezeteket a piacaik védelmére, és a mul-
tinaciondlis kereskedOkkel szembeni egységes fellépésre, ter-
mészetesen figyelemmel a versenytorvényre.

A baromfiipari véllalatok mitkddésében nincsen meg a nyi-
tottsag a véltoztatisra, mivel a valtoztatasbdl eredd gazdasagi
kovetkezmények elviseléséhez nincsenek meg a sziikséges
eszkozei. A valtoztatas finanszirozasahoz tokét kellene emelni,
pétolni (ami nincs), vagy tovdbbi hiteleket felvenni, amit nem
kapnak, és nem képesek azt kigazdalkodni.

A Babolna Rt. példdjan keresztiil 1athaté volt, hogy a tulaj-
donos a dontési mechanizmusdval ellehetetleniti a menedzs-
ment miikodését, hiszen a magas, biirokratikus rendszer nem
veszi figyelembe a tevékenységbdl fakadd technoldgiai idOket
és a villalat méretébdl és bonyolultsagdbol adédo lassi reak-
cididdket.(A menedzsment javaslatait el0szor a tarsasag Igaz-
gatésdga véleményezte, aki tovabbkiildte azt a fdtulajdonos
APV Rt. agrargazdasagi portfoligjaért felelds szervezetnek. Ott
tovabbi elterjesztések késziiltek az APV Rt. iigyvezetése elé,
akik a javaslataikat tovabbitottdk az APV Rt. IgazgatGsiga
felé, majd az Igazgatésdg a részvényesi jogokat gyakorld
Pénziigy Minisztérium elé terjesztette dontésre, ahonnan a
kormény és sok esetben végiil az orszdggyiilés elé keriiltek a
menedzsment javaslatai).

A hatalmas vezetdi fluktudcié lattatta, hogy inkédbb ke-
riilt sor évente €s éven beliil tobbszor a vezetdk cseréjére,
ami minden esetben a problémdk ,eloddzdsat” jelentette,
mint a tiszta kép vallaldsat a vallalat mikodésének, tisztasa-
ganak érdekében. A Babolna név és az azt koriillvevd imézs
nem tette lehetové a vallalat raciondlis keretek kozotti gaz-

14



dalkodasat, nem tudott kialakulni a véllalton beliili stratégiai
gondolkodds, hiszen a politika 6nos érdekétdl vezérelve
kezelte a véllalat mikodését, ,takargatta” veszteségeit,
problémadit. Nem volt érdek az atlaithatésag megteremtése,
az egyes tevékenységek mérése az emberek szdmonkérése,
és a stratégiai szervezet kialakitdsa. A magas hierarchidban
elveszett az informacid, a szamonkérés és az emberek ve-
zet6jiik irdnti (ha egyéltaldn ismerték) lojalitdsa. Hidnyzott
a tulajdonos elkotelezettsége, ami magaval hozta a véllala-
ton beliili vezetdi lojalitds hidnyat és az 6nos érdekek érvé-
nyesitését. Tekintettel arra, hogy a tulajdonos, mindig egy
szervezet volt, igy a tulajdonosi szervezeten belil is fo-
lyamatosan torténtek véltozdsok. Ennek eredményeként
nem, vagy csak nagyon nehezen lehetett azonositani és
megkiilonboztetni a ,,tulajdonosi akaratot” az egyéni torek-
vések és egyéni érdekek kozott.

A kutatdsi munka eredményeként, a Bdbolna Rt. mintdja
alapjan és a hazai baromfiipari véllalatok 6sszehasonlitd
elemzése sordn megdllapithatd, hogy valamennyi esetben
hasonlé problémadkkal lehetett taldlkozni, melyek alapjan a
kovetkezo 1) tudomdnyos eredmények keriiltek bizonyitasra.
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4. Uj tudomanyos eredmények

A vdltoztatasmenedzsment vdlsdgos koriilmények Kkozott
témaval kapcsolatos kutatdmunkam uj tudomdnyos eredmé-
nyei tomoren az aldbbi pontokban 0sszegezhetok.

1. Nem csak a tulajdonos kiléte, hanem a nemzetko6zi in-
tegracio szintje is meghatarozza az életképességet az
integrélt és globalizalt baromfihis piacon.

2. A magyar baromfiiparban nincsen egyetlen nemzetkozi
mércével, teljesitménnyel €s piaci hanyaddal rendelke-
70 vallalat és a miik6do véllalatok probléméi is azono-
sak: tokehidny, alacsony piaci méret, az integracio fi-
nanszirozdsdhoz nem rendelkeznek sziikséges forra-
sokkal, nincsenek tartalékaik.

3. Lehetetlen a véltozdsok menedzselése, ha a tulajdonosi
érdek képviselete (dontési mechanizmusa) olyan szintli
dontési késleltetést tartalmaz, mint ami az allami valla-
latokra jellemzd.

4. A valtoztatasmenedzsment sikerének feltétele az at-
gondolt tervezés, a humdanerdforrds tokeként, illetdleg
szervezO eroként vald kezelése, €s az érintettekkel vald
konzultécié a célok megval6sitdsanak timogatdsdhoz.

5. A Bébolna Rt-nél nem sikeriilt stratégiai szervezetet
és stratégiai gondolkodast kialakitani, amely hozza-
jéarult, a véltoztatdsmenedzsment alkalmazasi kisér-
leteinek kudarcdhoz, a valsag elmélyiiléséhez.
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5. Javaslat a kutatasi munka tovabbfolyta-
tasara

Az elkésziilt értekezés altalanos megoldasi javaslatok
helyett inkdbb csak moddszertani segitséget jelent abban,
hogy miként érdemes megprobilni megoldést taldlni mind-
azokra a kiilsé kornyezetbdl érkezd kihivasokra és a vallalati
belsOben meglévo koros elvaltozasokra, amelyek veszélyez-
tethetik a vallalatok hosszu tavi versenyképességét és a stra-
tégiai célok megvalositasat. A menedzsment valsdgos ko-
rilmények kozott valé miikodése, feladata mindenképpen
tovédbbi vizsgélatokat igényel annak érdekében, hogy egyér-
telmii megoldasi javaslatokkal, irdnymutatiassal lehessen
szolgélni a kritikus helyzetek kezelésére, a valsagbdl vald
kildbalas lehetOségeire és modszereire.
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