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1. Célkit�zések, a kutatás hipotézisei 
 

Jelen kutatás a Bábolna Rt.-t és annak m�ködésében bekö-
vetkez� változásokat vizsgálja, els�sorban a vállalat válságos 
helyzetének kialakulását és annak okait. Teszem ezt azért, 
hogy a hasonló helyzetbe került vállalkozások számára rámu-
tassak a problémák megoldási módszerére, a hasonló helyzetek 
elkerülésének lehet�ségére. 

A vállalat jelenlegi válságos helyzetének kialakulása véle-
ményem szerint több okra vezethet� vissza, melyek fontos 
szerepet játszottak a vállalat, leépülésében és jelenlegi válságos 
helyzetének kialakulásában. A vállalat m�ködése során több-
ször merült fel a kérdés, hogy mi okozza a vállalat folyamatos 
veszteségtermelését, vagyon és piacvesztését. A kérdések vá-
lasz nélkül maradtak, nem kerültek feltárásra az igazi problé-
mák és nem készültek javaslatok a vállalat m�ködésének jobbí-
tására. Keresend� a veszteségek takargatásának oka, valamint 
a tulajdonosi és a menedzsment érdekek érvényesülésének 
lehet�ségei. 

Ennek keretében az értekezésben fel kívánom tárni a vizs-
gált nagyvállalatok eredménytelenségének, sikertelenségének 
okait, és javaslatot kívánok tenni a pozitív m�ködés és a stra-
tégia megvalósításának módszerére, eszközrendszerére, mely-
nek segítségével a vállalatok képesek válságos környezetükb�l 
kilábalni, és stratégiai céljaikat megvalósítani. 

A válság okainak kialakulásán túl, a kutatás további célja, 
hogy összehasonlító elemzések alapján bizonyítsa:  

1. a tulajdonos „kilétének” fontosságát, 
2. a küls� környezet, ezen belül is a politika és jogsza-

bályi háttér befolyását, 
3. a kialakított vállalati stratégiák realitását, 
4. stratégiai eszközök alkalmazását, a területi megosz-

tottság fontosságát és problémáját, 
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5. a t�keellátottság kérdését és az er�források elosztását, 
valamint  

6. a humáner�forrás bevonását a stratégia megvalósítá-
sába. 

Mindezeken túlmen�en a felmerült problémák el�fordulá-
sát, a sikertelenség okainak valószín�ségét és a stratégiai tá-
mogató eszközök alkalmazásának szükségességét (pl. 
Balanced Scorecard - BSC) a kutatás során, összehasonlítás 
alapján kívánom bizonyítani:  

• az állami vállalat, 
• a hazai magánvállalatok,  
• és a külföldi és/vagy vegyes tulajdonú t�kével 

m�köd� vállalatok m�ködését alapul véve.  
A vizsgálattal bizonyításra kerül a hasonló, speciális profi-

lú (él�állat-el�állítás és baromfifeldolgozás) vállalatok eseté-
ben, hogy mennyire meghatározó a m�ködés és az eredmé-
nyesség kérdésében a saját t�ke, avagy a hitel alapú gazdálko-
dás. Hogyan befolyásolja a vállalat stratégiájának megvalósítá-
sát a t�keellátottság kérdése. Milyen szerepe van a stratégia 
megvalósítását támogató eszközök használatának, illetve a 
dolgozók bevonásának a stratégiai célok megvalósításába, és 
mindezen kérdéseket egy válságos körülmények közé illesztve 
és elemezve. 

Javaslatok kidolgozása szükséges a válságos körülmények 
közé került vállalatok kilábalására, azok megmentésére, a 
stratégia kidolgozására és a stratégia megvalósítását támogató 
eszközök alkalmazására, illetve arra, hogy a válságos körül-
mények közé jutott vállalkozások menedzsmentje mit tehet a 
kilábalás és a vállalat megmentésének érdekében. 

 A kutatás során összehasonlítást kívánok végezni a hason-
ló méret�, szervezettség� és bonyolultságú Hajdú-Bét Rt. és a 
Carnex vállalatcsoport problémái között, mindezt egy olyan 
id�szakban – a 2002-es és 2003-es években –, amikor még 
valamennyi vállalat „virágzó” korát élte. Jelen disszertáció 
nem elemzi a két társaság hanyatlás utáni helyzetét, azt csak a 
Bábolna Rt.-t érint�en vizsgálja. A válságos körülmények ki-
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alakulását, a vállalat életének f�bb történéseit, a végelszámolás 
f�bb eseményeit és a vállalat jelenlegi útját, megfogalmazva és 
bizonyítva ezáltal hipotéziseimet a Bábolna Rt. m�ködésér�l és 
stratégiájáról. 

 
Hipotézisek: 
 

1. Nem csak a tulajdonos kiléte, hanem a nemzetközi 
integráció szintje is meghatározó az integrált és 
globalizált baromfihús piacon történ� érvényesülés-
hez. 

2. A magyar baromfiiparnak nincsen a nemzetközi pia-
con meghatározó képvisel�je. A jelenleg m�köd� ba-
romfiipari vállalatok forráshiányosak, nincsenek tar-
talékaik és nem képesek a változtatások kezelésére. 

3. Lehetetlen a változásokat menedzselni, ha a döntések 
meghozatalát a tulajdonos olyan mértékben késlelte-
ti, mint ami ma, az állami vállalatokra jellemz�. 

4. A változásmenedzsment sikerének elengedhetetlen 
feltétele, az átgondolt tervezés, a humáner�forrás t�-
keként való kezelése. 

5. A Bábolna Rt-nél nem tudott kialakulni a stratégiai 
szervezet és a stratégiai gondolkodás. 
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2. Az elvégzett vizsgálatok módszertani 
összefoglalója 

 
A bemutatandó kutatás és elemz� feldolgozás során a követke-
z� módszertani eszközök kerültek alkalmazásra.  
a.)  A kutatás jellegének és az el�z� pontban megfogalmazott 

kiindulási elvnek megfelel�en, irodalomkutatással – hazai 
és nemzetközi szakirodalom feltárásával –, feldolgozással 
és rendszerezéssel kerültek áttekintésre a hazai és nemzet-
közi tapasztalatok és módszerek. 

b.)  Primer kutatás, ezen belül is kvalitatív kutatás keretében 
került feldolgozásra a vállalat helyzetének kialakulását be-
folyásoló okok feltárása. A vizsgálat során a vállalatnál je-
lenleg is dolgozó, valamint a korábbi években munkavál-
laló középvezet�kkel készített kérd�ívek és interjúk fel-
használásával.  

c.)  Szintén primer kutatási elemként került elkészítésre és 
statisztikai módszerekkel ábrázolásra az úgynevezett 
„pontozásos kérd�ív”, amelynek kiértékelését követ�en, a 
megkérdezettek válaszai témakörönkénti csoportosításban, 
grafikusan kerültek ábrázolásra. A kérd�ívek a PEST-
modell alapján kerültek összeállításra. 

d.) A kutatás keretein belül, a vizsgálat téziseinek bizonyítá-
sára egy Balanced Scorecard modell alapján történt vizs-
gálat, és bemutatásra kerültek az alkalmazott mátrixele-
mek. A vizsgálat során vállalati SWOT-elemzés készült, 
melynek segítségével a vállalkozást körülvev� küls� kör-
nyezet hatásai, veszélyei, valamint a bels� er�sségek és 
gyengeségek kerültek bemutatásra. 

e.) Bemutatásra kerültek a hazai baromfiipar f�bb szerepl�i, 
els�sorban azért, hogy segítségükkel megismerhet� legyen 
az ágazat vállalatai által alkotott sz�kebb üzleti környezet; 
az ágazati piac, annak mérete és szerkezete; a különböz� 
vállalatok egymáshoz viszonyított mérete, kapacitásai, pi-
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aci aktivitása és jellemz� m�ködési sajátosságai. A téma-
kör kifejtése során e vizsgálati célkit�zés eredményei 
alapvet�en leíró jelleg� elemzésként kerültek közlésre. 

f.) Az összehasonlítások során felhasználásra kerültek a ko-
rábban elkészített szekunder vizsgálatok eredményei a ha-
zai baromfiipar szerepl�inek stratégiai céljainak meg-
valósításáról, és a vállalatok eredményességér�l, avagy 
eredménytelenségér�l. 

g.) Szekunder vizsgálati anyagként kerültek felhasználásra, a 
Szonda-Ipsos Rt. által a Bábolna Rt. megrendelésére ké-
szített mélyinterjúk, a fókuszcsoportos felmérések adatai 
és dokumentációja. 

 

3. A kutatómunka eredményei, megállapítá-
sai 

A kutatás során elvégzett elemzések alapján, - melyek rész-
leteiben a Bábolna Rt.-nél kerültek kidolgozásra - az alábbi 
problémák kerültek felszínre, melyek a Társaságok gazdasági 
életére, m�ködésére jellemz�en negatívan hatottak, és ame-
lyekr�l elmondható, hogy a vállalatok válságos helyzetét el�-
idézték. 

A Bábolna Rt. mint vállalat (természetesen beleértve az 
id�szakok eltér� vállalati elnevezésit és formációit), az 1960-as 
évek nemzeti gazdasági progressziója után kilépett a nemzet-
közi területekre és együtt haladt a fejlett világ piacvezet�inek 
piacszervez�, vállalatfejleszt� és integrációs tevékenységével. 
A rendszerváltást követ�en, a fejlett világ vállalatainak szerve-
zetfejlesztési ütemével lépést tartó szakasz lezárult, majd meg-
kezd�dött a f� folyamatokról történ� leválás. Miközben a világ 
vezet� vállalatai kemény profiltisztításokat hajtottak végre, a 
Bábolna Rt. belekezdett több állatfajjal kapcsolatos tartási, 
tenyésztési, és min�ségi programba, jelent�s er�forrásokat 
elvonva a baromfiágazatoktól. A baromfi ágazatban megálltak 
a felújítások és a beruházások.  
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Fentiek alapján Bábolnának mint vállalatnak a megtorpa-
nása és kikerülése a nemzetközi f� gazdasági folyamatokból a 
80-s évek elején kezd�dött, és ez az úttévesztés határozta meg 
azt a folyamatot, amely az Rt. válságos helyzetéhez vezetett. 
Sem Bábolna, sem pedig a hazai azonos tevékenységet végz� 
vállalatok átalakítása során nem vették figyelembe a 
globalizációs folyamatokat. Az ágazat szerepl�inél csak tulaj-
donosváltás ment végbe, amelyet nem követett alapvet� 
vállalatátalakítás, és irányváltás. A felszámolás-sorozat, amely 
kés�bb az ágazat vállalatainál bekövetkezett, többek között, 
erre a közös elemre vezethet� vissza. Bábolna nem tudott meg-
felelni a globalizációs folyamatoknak, sem a 80-as, sem a 90-
es években, és az innovációs folyamatokat a fejl�déssel ellen-
tétesen irányította. 

A vezérelv� vezetés súlyos következményével szembesült 
Bábolna, mivel „a rendszerváltást követ�en felborultak a bels� 
egyensúlyok, az egységes vállalat elindult a spontán privatizá-
ció irányába. Létre jött több, mint 40 gazdasági társaság, ame-
lyekbe az akkori vezet�k tulajdonosként léptek be. A vertikális 
integráció szükséges és nem szükséges elemei vertikumból 
halmazzá alakultak és a költséggazdálkodás a parciális részér-
dekek áldozatává vált. Ez volt az a pont, amikor a vállalatnak 
megsz�nt minden esélye arra vonatkozóan, hogy visszatérjen a 
piaci alapokon m�köd� hatékony vállalatok sorába.  

Bábolnára, mint intézményre jellemz� volt közel harminc 
éven keresztül a verbális alkalmazkodás és változás. Úgy t�-
nik, visszatekintve a rendelkezésre álló jegyz�könyvekbe, 
hogy a változás és változtatás volt a vállalat lényege, lételeme. 
Korábban a baromfira koncentráló, a világban szinte úttör� 
szerepet vállaló vállalatnál elérkeztek, a megalomán jelek, 
konkrétan a rendelkezésére álló forrásokat nem a baromfiipar-
ba és annak piaci, genetikai fejlesztésébe fektette, hanem bele-
kezdett a sertés-, a szarvasmarha-, valamint a juh-
programokba, amelyekkel jelent�s er�forrásokat vont el a 
meghatározó ágazatoktól, leálltak a felújítások, valamint az új 
baromfiipari beruházások. A rendszerváltást már egy kifáradt, 
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de t�kével még rendelkez� vállalat érte el. A dolgozók és a 
vezet�k jelent�s köre kikerült a leginnovatívabb korosztályból, 
valamint az igazán tehetségesek elindultak a privatizáció és a 
vállalat szétszedésének, és gyengítésének az útján, a konkurens 
cégek szinte mindegyikénél jelen voltak és vannak a stratégiai 
ismeretekkel rendelkez� volt Bábolnás vezet�k. 

A vertikális integráció tekintetében, a hazai viszonyokhoz 
történ� igazítás, és a nemzeti kultúra figyelembe vétele mellett 
- jobb megoldás, ha az importált módszerek szolgai másolása 
helyett - a struktúra és a termékszerkezet kialakítása történik, a 
globalizációs folyamatok követelményeinek figyelembe véte-
lével. A liberális gazdaság- és társadalomelmélet kész receptje-
it nem lehet egyszer�en ráhúzni a vállalatok átalakulási folya-
mataira, ha azok nem veszik figyelembe a sajátosságokat, spe-
cialitásokat és f�leg a vállalati célokat. Egyértelm�, hogy csak 
azok a vállalatok tudnak váltani, a globális gazdaságba beil-
leszkedni, versenyben maradni, akik határozott üzleti célokkal 
rendelkeznek, hajlandóak a megújulásra, és a változó körülmé-
nyekhez való alkalmazkodásra, ha képesek a nemzeti sajátos-
ságokat ötvözni a globális kihívásokkal, és az innovációt ehhez 
a koordináta-rendszerhez igazítani. 

A magyar élelmiszeripar jelen értekezésben vizsgált része 
besodródott a nemzetközi piac szerepl�i közé, minden magán 
és állami stratégia nélkül, s ennek során jelent�s állami támo-
gatás kíséretében átélt, illetve túlélt 10 évet. A sodródásnak az 
unióba való belépés vetett végett, amikor is kiderült, hogy az 
iparág szinte egyetlen szegmense sem (tulajdonviszonyoktól 
függetlenül) tartható fent vagy m�ködtethet� meglév� formá-
jában. A privatizált vállalatok tulajdonosi köre els� lépésben az 
iparág dolgozói és vezet�i közül került ki, igaz ez a Hajdú Bét-
re, Carnex-ra, Hercsi Hús-ra, Ságá-ra, és a többi vállalatra is, 
ami egyben azt jelentette, hogy magukkal hozták a hagyo-
mányt és a régi szemléletet is. A vállalatok közötti piaci alapú 
együttm�ködés még a részterületeken sem jött létre, kivéve az 
állami forrásokért történ� közös lobbizást. 2003 októberében 
volt a baromfiipari feldolgozócégek vezet�inek és tulajdonosa-
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inak egy találkozója Budapesten a Bábolna Rt. kezdeményezé-
sére, amelyen részt vett az iparág közel 75%-át képvisel� tu-
lajdonosi kör, az államot az ÁPV Rt. jelenítette meg. Ezen a 
találkozón nyilvánvalóvá vált, hogy a marginális érdekek és 
sérelmek kizárják azt, hogy a magyar baromfiiparban létrejö-
hessen egy olyan szint� együttm�ködés, amely lehet�séget 
adhat arra, hogy a vállalatok eséllyel indulhassanak a tömege-
sen megjelent hipermarketekkel szemben érdekérvényesítés-
ben, valamint az EU csatlakozás kapcsán felmerül� problémák 
kezelésére. Felvet�dött a brüsszeli közös képviselet és fellépés 
gondolata, amely azonnal lekerült a napirendr�l. Ez a találkozó 
volt az egyetlen, amely kereteket nyithatott volna egy távlatos 
érdekalapú együttm�ködéshez és egy piacalapú fejl�déshez. A 
találkozó azonban eredménytelenül, a sérelmek számbavételé-
vel zárult le. (Velez Z. interjú 2007) Az uniós csatlakozást nagy 
megrázkódtatás nélkül egyedül a Sága Rt. élte túl, mivel teljes 
mértékben integrálva volt a nemzetközi piaci és t�kefolyama-
tokba az angol Mact Ltd. által.  

Többször merült fel a Bábolna Rt. m�ködése során  a poli-
tikamentesség elérése, de nem lehet a politikamentességet egy-
egy cégre hitelesen képviselni, ha a rendszer egésze máskép-
pen m�ködik. Márpedig ez a tartós állami tulajdonlás vagy 
privatizáció évtizedes halogatása, annak indokai, a gyakorlati 
és fentebb látható eredmények miatt nem érvényesül. Az álla-
mi vállalatok dönt� többsége speciális cél és hátterében a poli-
tikai beavatkozás a jellemz�. Látható azonban, hogy a magán-
tulajdonú vállalatok hasonló problémákkal küzdenek és hason-
ló megoldatlan kérdések miatt kerültek válságos körülmények 
közé, mint az állami vállalat.  

A rendszerváltást követ� állami vagyonnal való foglalkozás 
(szándékosan nem írok gazdálkodást) mindig két elemt�l füg-
gött, nevezetesen: 

• a vagyonhoz juttatandók körének kijelölését�l, 
• a mindenkori klientúra vállalati beosztásához, pozíci-

óhoz való juttatásától. 
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Ezen két érdek érvényesítése és érvényesülése kizárta és 
napjainkban is kizárja a piacalapú vagyonm�ködtetés létreho-
zását. A probléma megoldása nem törvényfügg�, hanem annak 
az általános politikai kultúrának a része, amely uralja az orszá-
got pártoktól függetlenül, és ahol a pillanatnyi zsákmányszer-
zés fontosabb, mint a hosszú távú társadalmi szükségszer�ség 
igényének érvényesítése. Bábolna Rt. szervezetét évente, vagy 
éven belül többször alakították át és váltották le a teljes fels� 
vezetését azért, hogy a tulajdonos a politika akaratának érvényt 
szerezzen. 

A kutatás alapján megállapítható, hogy a Társaságok 
m�ködésében néhány „íratlan szabályt” kell alkalmazni, 
amely eredményesen támogathatja a változásmenedzsment 
m�ködését. A változtatásokkal együtt meg kell fogalmazni 
célként azt a kultúrát, amit vállalati kultúraként kívánunk 
majd meghonosítani és létez�vé tenni. A vállalaton belül 
vannak bizonyos – mindenki által elfogadott – közös érté-
kek, viselkedési szabályok, általános megoldási módok, 
eljárások, melyek meghatározzák a szervezeti kultúrát. A 
stratégia és a kultúra összehangolása a vállalat hosszú távú 
stabilitásának egyik legfontosabb eszköze. Különösen fontos 
a kultúra szerepe az olyan változások esetében, melyek je-
lenleg is zajlanak a Bábolna Zrt-nél, amikor stratégiaváltás-
ra, átszervezésekre, szervezet átalakításokra és a folyamat 
újraszervezésére van szükség. A szervezeti kultúra és a hu-
máner�forrással való gazdálkodás, mint termel�eszköz, mint 
t�ke jelenik meg egy modern vállalatban.  

A kutatás során összehasonlításra kerültek hazai – tevé-
kenységét és bonyolult integrációját tekintve (a Hajdú-Bét Rt., 
a Carnex- vállalatcsoport és a Bábolna Rt.) - vállalatok.  Meg-
állapítható, hogy a hazai baromfiágazat bels� struktúrája és 
különböz� gazdasági folyamatai alapvet�en versenyhátrányos 
üzleti környezetet jelentenek a baromfiipar szerepl�i számára. 
Az integrált baromfiipari tevékenység költség- és jövedelem-
helyzete az utóbbi néhány évben folyamatosan kedvez�tlenül 
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alakult és több vállalati szerepl�t sodort a gazdasági ellehetet-
lenülésbe és kezd�dött meg egy cs�d és felszámolási hullám. A 
tevékenység inputköltségeit az ágazat szerepl�i az utóbbi né-
hány évben nem tudták csökkenteni, a feldolgozóipar folyama-
tosan alacsony kapacitáskihasználtság mellett m�ködött, az 
ágazat termel�i szegmense elvesztette tartalékait, a vállalati 
szerepl�k likviditási helyzete jelent�sen romlott. Mindezek 
alapján kijelenthet�, hogy a hazai baromfiipar néhány éve re-
cessziós környezetben folytatja tevékenységét. Ett�l függetle-
nül azonban, a még el nem vesztett komparatív el�nyökre ala-
pozva, az ágazat struktúrájának megváltozásával, a vállalati 
szerepl�k versenyképességének valós javításával a magyar 
baromfiszektor képes lehet az Európai Unió piacán a sikeres 
m�ködésre. Fentiek alapján, általános szinten célszer� megfo-
galmazni az ágazat és a benne tevékenyked� vállalatok el�tt 
álló kihívásokat, valamint mindezt részletesen is szükséges 
megtenni az egyes önálló vállalatok szemszögéb�l. A környe-
zet feltérképezése, a kihívások megfogalmazása, és az adott 
vállalat fejlesztési irányainak ismerete vezethet el olyan szinté-
zishez, amelynek segítségével stratégiai célok, végül pedig a 
célok eléréséhez szükséges stratégiai eszközök alkalmazása 
megfogalmazható. A konkrét stratégiai célok tudatos megvaló-
sítása lehet�séget jelenthet nemcsak az egyes vállalati szerep-
l�k, hanem az egész ágazat hosszú távú versenyképességének 
megalapozásához.   

A privatizált baromfiipari vállalatok esetében a változás a 
privatizációt megel�z� helyzethez képest annyi, hogy az így 
megszerzett források, nem az állami vagyonba fordultak visz-
sza, hanem részben magánvagyont szaporítottak, vagy elfedték 
a hatékonyság hiányából adódó veszteségeket. Mivel a magyar 
élelmiszeripari privatizáció nem egy tudatos gazdaságpolitika 
következménye, hanem annak az illúziónak a dédelgetése, 
hogy ami privát, az jobb mint az állami, ebb�l következ�en 
hatékonysági, nemzeti agrárstratégia célok követésére nem 
került sor. A magyar élelmiszeripari átalakulás és privatizáció 
tapasztalatai láttatták, hogy a magánkézbe adás önmagában 
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nem elégséges feltétele a versenypiac és a hatékony vállalat, 
valamint az integráció m�ködtetésének. A t�kehiányos privati-
záció feler�sítette az új tulajdonosok érdekérvényesít� szük-
ségletét, és ez el�állította azt a helyzetet, hogy míg az állami 
kézben lév� vállatok a privatizáltakkal együtt lobbiztak az 
állami források megszerzéséért, eközben képtelenek voltak 
kialakítani közös szervezeteket a piacaik védelmére, és a mul-
tinacionális keresked�kkel szembeni egységes fellépésre, ter-
mészetesen figyelemmel a versenytörvényre.  

A baromfiipari vállalatok m�ködésében nincsen meg a nyi-
tottság a változtatásra, mivel a változtatásból ered� gazdasági 
következmények elviseléséhez nincsenek meg a szükséges 
eszközei. A változtatás finanszírozásához t�két kellene emelni, 
pótolni (ami nincs), vagy további hiteleket felvenni, amit nem 
kapnak, és nem képesek azt kigazdálkodni.  

A Bábolna Rt. példáján keresztül látható volt, hogy a tulaj-
donos a döntési mechanizmusával ellehetetleníti a menedzs-
ment m�ködését, hiszen a magas, bürokratikus rendszer nem 
veszi figyelembe a tevékenységb�l fakadó technológiai id�ket 
és a vállalat méretéb�l és bonyolultságából adódó lassú reak-
cióid�ket.(A menedzsment javaslatait el�ször a társaság Igaz-
gatósága véleményezte, aki továbbküldte azt a f�tulajdonos 
ÁPV Rt. agrárgazdasági portfóliójáért felel�s szervezetnek. Ott 
további el�terjesztések készültek az ÁPV Rt. ügyvezetése elé, 
akik a javaslataikat továbbították az ÁPV Rt. Igazgatósága 
felé, majd az Igazgatóság a részvényesi jogokat gyakorló 
Pénzügy Minisztérium elé terjesztette döntésre, ahonnan a 
kormány és sok esetben végül az országgy�lés elé kerültek a 
menedzsment javaslatai).  

A hatalmas vezet�i fluktuáció láttatta, hogy inkább ke-
rült sor évente és éven belül többször a vezet�k cseréjére, 
ami minden esetben a problémák „elodázását” jelentette, 
mint a tiszta kép vállalását a vállalat m�ködésének, tisztasá-
gának érdekében. A Bábolna név és az azt körülvev� imázs 
nem tette lehet�vé a vállalat racionális keretek közötti gaz-
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dálkodását, nem tudott kialakulni a vállalton belüli stratégiai 
gondolkodás, hiszen a politika önös érdekét�l vezérelve 
kezelte a vállalat m�ködését, „takargatta” veszteségeit, 
problémáit. Nem volt érdek az átláthatóság megteremtése, 
az egyes tevékenységek mérése az emberek számonkérése, 
és a stratégiai szervezet kialakítása. A magas hierarchiában 
elveszett az információ, a számonkérés és az emberek ve-
zet�jük iránti (ha egyáltalán ismerték) lojalitása. Hiányzott 
a tulajdonos elkötelezettsége, ami magával hozta a vállala-
ton belüli vezet�i lojalitás hiányát és az önös érdekek érvé-
nyesítését. Tekintettel arra, hogy a tulajdonos, mindig egy 
szervezet volt, így a tulajdonosi szervezeten belül is fo-
lyamatosan történtek változások. Ennek eredményeként 
nem, vagy csak nagyon nehezen lehetett azonosítani és 
megkülönböztetni a „tulajdonosi akaratot” az egyéni törek-
vések és egyéni érdekek között. 

A kutatási munka eredményeként, a Bábolna Rt. mintája 
alapján és a hazai baromfiipari vállalatok összehasonlító 
elemzése során megállapítható, hogy valamennyi esetben 
hasonló problémákkal lehetett találkozni, melyek alapján a 
következ� új tudományos eredmények kerültek bizonyításra.  
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4. Új tudományos eredmények 
 
 
A változtatásmenedzsment válságos körülmények között 
témával kapcsolatos kutatómunkám új tudományos eredmé-
nyei tömören az alábbi pontokban összegezhet�k. 
 

1. Nem csak a tulajdonos kiléte, hanem a nemzetközi in-
tegráció szintje is meghatározza az életképességet az 
integrált és globalizált baromfihús piacon. 

2. A magyar baromfiiparban nincsen egyetlen nemzetközi 
mércével, teljesítménnyel és piaci hányaddal rendelke-
z� vállalat és a m�köd� vállalatok problémái is azono-
sak: t�kehiány, alacsony piaci méret, az integráció fi-
nanszírozásához nem rendelkeznek szükséges forrá-
sokkal, nincsenek tartalékaik. 

3. Lehetetlen a változások menedzselése, ha a tulajdonosi 
érdek képviselete (döntési mechanizmusa) olyan szint� 
döntési késleltetést tartalmaz, mint ami az állami válla-
latokra jellemz�. 

4. A változtatásmenedzsment sikerének feltétele az át-
gondolt tervezés, a humáner�forrás t�keként, illet�leg 
szervez� er�ként való kezelése, és az érintettekkel való 
konzultáció a célok megvalósításának támogatásához. 

5. A Bábolna Rt-nél nem sikerült stratégiai szervezetet 
és stratégiai gondolkodást kialakítani, amely hozzá-
járult, a  változtatásmenedzsment alkalmazási kísér-
leteinek kudarcához, a válság elmélyüléséhez. 
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5. Javaslat a kutatási munka továbbfolyta-
tására 

 
 

Az elkészült értekezés általános megoldási javaslatok 
helyett inkább csak módszertani segítséget jelent abban, 
hogy miként érdemes megpróbálni megoldást találni mind-
azokra a küls� környezetb�l érkez� kihívásokra és a vállalati 
bels�ben meglév� kóros elváltozásokra, amelyek veszélyez-
tethetik a vállalatok hosszú távú versenyképességét és a stra-
tégiai célok megvalósítását. A menedzsment válságos kö-
rülmények között való m�ködése, feladata mindenképpen 
további vizsgálatokat igényel annak érdekében, hogy egyér-
telm� megoldási javaslatokkal, iránymutatással lehessen 
szolgálni a kritikus helyzetek kezelésére, a válságból való 
kilábalás lehet�ségeire és módszereire.  
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