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Kivonat

Jelen tudomanyos értekezés az egykori legnagyobb hazai mezogazdasagi és élelmi-
szeripari vallalkozas a Babolna Rt. kozelmultjanak valtozasi folyamatait igyekszik
goreso ala venni, mégpedig egy sajatos nézopontbdl, a valtoztataismenedzsment el-
méletének és gyakorlatanak szemszogébol.

A értekezésben vizsgalt idoszakra teheté a tarsasag tevékenységeinek tobb-
szori drasztikus atalakitasa, illetve a vallalat privatizacigjanak elokészitéseképpen
lezajlott eroteljes profiltisztitas, amelyeket a Babolna Rt. rendKkiviil nehéz szakaga-
zati kornyezetben, tartos veszteségtermelés mellett volt kénytelen végrehajtani.

A vazolt események részletes, teljes kori ismertetésére, illetve vizsgalatara
nyilvanvaléan nem nyit lehetéséget egy doktori értekezés, de lehetévé teszi azt,
hogy a valtoztatasi szituaciok indukalé tényezoinek, illetve a valtoztatasok megva-
lositasi modjainak ismertetése révén képet kapjon az olvasé arrél, hogy a minden-
napi menedzsmentgyakorlatban milyen tényezdék alakitjak, segitik, illetve hatral-
tatjak a valtoztatasi folyamatok megvalositasat.

A fentieken tiilmenéen a értekezés igyekszik vazlatos attekintést adni a Ba-
bolna Rt. kialakulasarél, tevékenységeirél, a tarsasag miikodési mechanizmusarol,
a vallalatot koriilvevé iparagi kornyezetrol, illetve a valtoztatdismenedzsment né-
hany elméleti és gyakorlati jellemz6jérol, majd kovetkeztetések levonasat kovetoen
javaslatokkal él a valtoztatias folyamatainak atlathaté, kovetkezetes, stratégiai

szemléletii megvalositasara.
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Abstract

The aim of this academic thesis is to analyze the recent changing processes of
Babolna Rt., which used to be the biggest Hungarian agricultural and food indus-
trial enterprise, in terms of theoretical and practical changing management.

The analyzed phase is the period when several drastic changes were made in
the activity of the company, to be more exact that was the period of cleaning the
profile to prepare the denationalization. Babolna Rt. had to carry out these
changes in extremely difficult circumstances and was producing a permanent loss.

Of course the thesis does not give a detailed surveying or analyzing opportu-
nity of the above mentioned events, but you are able to make an idea about the
facts which indicate the changes and the realization of the methods which help the
changes or in case can draw them back, while practicing them.

The thesis also would like to give a brief account of development, activities,
operating mechanism, fields of activities of Babolna Rt., and also would like to give
an idea about the main practical and theoretical characteristic features of chang-
ing management. After drawing the conclusion you are given some advice how to

give realize a clear and consistent strategy.
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1. Bevezetés

Korunk bizonytalansdga €és az lzleti élet fokozott dinamizmusa miatt ugrdsszeriien
megndtt a varatlan események szdma: cégeket adnak-vesznek, atszervezés dtszervezés
utdn, 4j ipardgak nének ki és csdd csddot kovet — irja 1999-ben Larry Wilson—Hersch
Wilson: A valtoztasd meg a jdatszmdt cimii miivében. A valtozds, a véltoztatas lett a val-
lalatirdnyitas kozponti eleme.

Gogol Kopenyével ellentétben — amelybdl tudvalevdleg az orosz modern iroda-
lom kinétt — az informdcids tarsadalomnak és a vdltozdsmenedzsmentnek sincs ilyen
egyvonald szoveghagyomdnya, éppen ezért a kialakulé tudomanyteriiletre és egyben in-
tellektudlis térbe, egymastol fiiggetleniil sokan és sokféleképpen jonnek be. A vélto-
zasmenedzsment lényeges teriileteken taldlkozik a szociologidval, pszicholdgiaval, in-
formacidtechnolégidval és mds tudomanyagakkal is.

Széazadunk torténelmében az irdnyitds forradalma — nagysagrendjét és tarsadalmi,
mindenre kiterjedd hatdsat tekintve — materidlis, valamint intellektudlis, és kulturalis ér-
telemben egyarant mar most ugyanolyan meghataroz6, mint amilyen az ipari forradalom
volt a mult szdzadban. (Beniger, 1986) Ebben a helyzetben dj dimenzidk keriilnek eld-
térbe, igy az értékrendet tiikkr6z0 misszidk és viziok hangsulyozasa, a stratégidk megva-
16sitdsanak jelentdsége, fokuszdlas a fogyasztoi elvarasokra, a véllalati kultdra és a stra-
tégia szoros kapcsolatdnak hangsilyozédsa. A valtoztatds képessége fontos szerepet tolt
be az iizleti folyamatokban, fontos versenytényezdvé vélik, szervesen beépiil a stratégiai
célok megval6sitasi folyamataba.

A valtozas és valtoztatas korszert elemeinek alkalmazasa a tulélés feltétele, nél-
kiile a versenyben maradas nem lehetséges és nem biztosithato.

A menedzsment eldtt konnylinek egyéltalan nem mondhat6 feladatok, kihivasok
allnak, 1j szemléletre, irdnyitasi és szervezeti filozéfidra van sziikség. Szamos megvala-
szoland6 kérdés meriil fel, amelybdl néhany keriil felsoroldsra: Mit tegyen a vezetés a
tulélés érdekében? Hogyan novelje versenyképességét? Milyen kapcsolatban legyen
partnereivel, versenytarsaival? Hogyan alakitsa ki és valdsitsa meg stratégiai elképzelé-

seit? Melyek az iizleti célok megvaldsitdsdnak leghatékonyabb mddszerei, eszkozei?
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A kutatds a hazai vallalkozdsok — ezen beliil is az élelmiszeriparral és mezdgazda-
saggal foglalkoz6 specidlis integracioban miikodo nagyvallalatok — vizsgdlatara korla-
tozddik, mely véllalatok egyiittesen a magyarorszdgi baromfifeldolgozas és baromfihus-
elddllitds meghatdrozo részét képezték.

Az élelmiszergazdasag részteriiletei koziil a baromfidgazat az, amely el6szor 1€-
pett be a globalizacids folyamatba. A hetvenes évek elejére a fajtahasznalat (ezen beliil
a genetikai héttér folyamatos fejlesztése), a takarméanyhéttér, valamint a sziikséges tech-
nikai és vezérlési folyamatok elérték azt a fejlettségi szintet, amikor mar ipari méretek
keriilhettek kialakitdsra és orszdgokon tdlnyulé iizleti folyamatok miikodhettek a két vi-
lagrendszerben és azok hatarteriiletein is. Az iparszerii baromfitenyésztés térhdditasa,
valamint a feldolgozoi szegmens fejlddése €s koncentracidja révén a vilag fejlett teriile-
tén olyan élelmiszeripari dgazatta alakult, amelyben a hagyomdnyos mezO0gazdasagi, €s
a kifejezetten élelmiszeripari tevékenységek kozos, vertikdlisan integralt véllalati szer-
vezetekben valdsulnak meg. A vizsgalt vallalatok jogelddei is ebbe a térbe integralodtak
egészen a rendszervaltdsig, amikor is elmaradtak azok a gazdasagpolitikai dontések,
amelyek dnmagdn a privatizacion kiviil barmilyen stratégiai célt fogalmaztak volna meg
az orszdg élelmiszeripardval kapcsolatosan. Mikdzben a vildg a koncentracié és a
globalizaci6 irdnyédba folytatta az ttjat, Magyarorszagon elindult a Baromfiipari Troszt
feldarabolasa, valamint a Bdbolna koriili majd 20 éves kiizdelem, melynek kapcsédn a
valamikori, eurdpai piaci szerepld véllalatokbdl, margindlis alapanyag-el6éllit6 vallala-
tok lettek. Mikozben a vildg vezet6 véllalatai elkezdtek egy allatfajra koncentrdlni, ad-
dig a magyar véllalatok palettdjan szinte minden szdrnyasféleség megtaldlhaté volt. A
folyamatot tdmasztja ala az OSI, az Aviargin, a Tyson-Foods cégek torténete, vagy az

angliai Moy park Ltd. példdja.

1.1. Célkitiizések, a kutatas hipotézisei

Jelen kutatds a Badbolna Rt.-t é€s annak miikodésében bekovetkezd valtozasokat vizsgél-
ja, elsdsorban a vallalat vélsagos helyzetének kialakuldsat és annak okait. Teszem ezt
azért, hogy a hasonld helyzetbe keriilt véllalkozdsok szdmdara rdmutassak a problémdk
megoldasi médszerére, a hasonl6 helyzetek elkeriilésének lehetdségére.

A vallalat jelenlegi valsagos helyzetének kialakuldsa véleményem szerint tobb ok-
ra vezethetd vissza, melyek fontos szerepet jatszottak a vallalat, leépiilésében €s jelenle-

gi valsagos helyzetének kialakuldsdban. A véllalat miikodése soran tobbszor meriilt fel a
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kérdés, hogy mi okozza a vallalat folyamatos veszteségtermelését, vagyon és piacvesz-
tését. A kérdések vdlasz nélkiil maradtak, nem keriiltek feltdrasra az igazi problémak és
nem késziiltek javaslatok a véllalat miikodésének jobbitdsdra. Keresendd a veszteségek
takargatdsdnak oka, valamint a tulajdonosi és a menedzsmentérdekek érvényesiilésének
lehetdségei.

Ennek keretében az értekezésben fel kivdnom tarni a vizsgélt nagyvéllalatok ered-
ménytelenségének, sikertelenségének okait, és javaslatot kivdnok tenni a pozitiv mu-
kodés és a stratégia megvaldsitdsianak modszerére, eszkozrendszerére, melynek segitsé-
gével a vallalatok képesek valsdgos kornyezetiikbdl kildbalni és stratégiai céljaikat meg-
valésitani.

A viélsag okainak kialakuldsan tul, a kutatds tovabbi célja, hogy Osszehasonlitd
elemzések alapjan bizonyitsa:

1. atulajdonos ,kilétének” fontossagat,

2. akiils6 kornyezet, ezen beliil is a politika és jogszabdlyi hattér befolyésat,

3. akialakitott véllalati stratégidk realitasat,

4. stratégiai eszkozok alkalmazdsit, a teriileti megosztottsag fontossagit és
problémajat,

5. atdkeellatottsdg kérdését és az eréforrasok elosztasat, valamint

6. a humanero6forrds bevondsit a stratégia megvaldsitdsaba.

Mindezeken tdlmenden a felmeriilt problémdk eléfordulasét, a sikertelenség okai-
nak valdszinliségét és a stratégiai tdmogatd eszkozok alkalmazdsdnak sziikségességét
(pl. Balanced Scorecard — BSC) a kutatds soran ¢sszehasonlitds alapjan kivinom bizo-
nyitani:

a. az allami vallalat,

b. a hazai maganvallalatok,

c. és a kilfoldi és/vagy vegyes tulajdonu tékével mikodo véllalatok miikodését

alapul véve.

A vizsgalattal bizonyitasra keriil a hasonld, specialis profilu (él6allat-eldallitas és
baromfifeldolgozas) véllalatok esetében, hogy mennyire meghatdrozé a miikkodés és az
eredményesség kérdésében a sajat toke, avagy a hitel alapi gazdilkodds. Hogyan befo-
lyasolja a véllalat stratégidjanak megvaldsitasat a tOkeellatottsdg kérdése. Milyen szere-
pe van a stratégia megvalositasat timogatd eszkdzok haszndlatinak, illetve a dolgozok
bevondsdnak a stratégiai célok megvaldsitdsdba, és mindezen kérdéseket egy valsagos

koriilmények koz¢€ illesztve és elemezve.
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Javaslatok kidolgozasa sziikséges a valsdgos koriilmények kozé keriilt vallalatok
kildbalasédra, azok megmentésére, a stratégia kidolgozasdra €s a stratégia megvaldsita-
sat tamogato eszkozok alkalmazdsara, illetve arra, hogy a vélsagos koriilmények kozé
jutott vallalkozdsok menedzsmentje mit tehet a kildbalds és a véllalat megmentésének
érdekében.

A kutatds sordn Osszehasonlitast kivanok végezni a hasonlé méretl, szervezettsé-
gli és bonyolultsdgu Hajdu-Bét Rt. és a Carnex vallalatcsoport problémai kozott, mind-
ezt egy olyan id6szakban — a 2002-es és 2003-es években —, amikor még valamennyi
véllalat ,,viragz6” korét élte. Jelen disszertacié nem elemzi a két tarsasdg hanyatlds utani
helyzetét, azt csak a Bdbolna Rt.-t érintden vizsgalja. A valsagos koriilmények kialaku-
lasat, a vallalat €életének fobb torténéseit, a végelszamolds fObb eseményeit €s a vdllalat
jelenlegi utjat, megfogalmazva és bizonyitva ezéltal hipotéziseimet a Babolna Rt. mii-

kodéséral és stratégidjarol.

Hipotézisek:

— Nemcsak a tulajdonos kiléte, hanem a nemzetkozi integracid szintje is meghatirozo
az integrélt és globalizalt baromfihus piacon torténd érvényesiiléshez.

— A magyar baromfiiparnak nincsen a nemzetkdzi piacon meghatiroz6 képviseldje. A
jelenleg mikodd baromfiipari vallalatok forrashianyosak, nincsenek tartalékaik és
nem képesek a valtoztatdsok kezelésére.

— Lehetetlen a véltozdsokat menedzselni, ha a dontések meghozatalat a tulajdonos
olyan mértékben késlelteti, mint ami ma, az dllami vallalatokra jellemzo.

— A viltozdsmenedzsment sikerének elengedhetetlen feltétele, az dtgondolt tervezés, a
humanerdforrds tokeként vald kezelése.

— A Babolna Rt-nél nem tudott kialakulni a stratégiai szervezet és a stratégiai gondol-

kodas.
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2. Irodalmi attekintés

2.1. A globalizaci6 hatasa a vallalatok miikodésére

A XXI. szdzad tarsadalmanak minden szervezet irdnydba tamasztott f0 igénye az életmi-
noség allando fejlesztése. Ennek eszkoze lehet a vasdrléerd fenntartdsa és novelése,
melynek kévetkezménye a globalizacié €s annak a piacgazdasagot dontd médon megha-
tdrozo szerepe akkor, amikor a piaci verseny eddig még nem tapasztalhat6 kiélezddése
vilagméretiivé valt. Ebben a versenyben val6 helytéllishoz elkeriilhetetlen egyrészt a
hosszu tavd kornyezeti hatdsokat helyesen prognosztizalhaté stratégia, mésrészt az ido-
beni gyorsasdg mind a fogyasztd és a stratégiai partnerek elérésénél, mind pedig a be-
fektetok, a részvényesek €s tulajdonosok informaldsanél. Mi készteti a véllalatokat arra,
hogy orszagos, esetleg nemzetkdzi méretiivé valjanak? Mi motivalja a cégeket, hogy ki-
terjesszék tevékenységiiket kiilfoldi piacokra? Miért lesz egy hazai cég nemzetkdzi?

A globalizici6 egyik legerdteljesebb hatdsa a vallalatok nagysagrendjének, szer-
kezetének atalakuldsa. A miiszaki fejlodéssel valo 1épéstartas egyre jelentdsebb forrdso-
kat kovetelt, ezek megszerzéséhez mind nagyobb volumenii értékesitésre volt sziikség —
ezért az Oridsvéllalatok rédkényszeriiltek, hogy globdlis méretlivé novekedjenek, multi-
nacionélis korporaciokka valjanak. (Balaton, ,,et.al”, 2006)

A globalizdcié megndvelte az irdnyitds feleldsségét, amelybdl hdrom jol elkiilonit-
hetd probléma vezethetd le, nevezetesen:

o az egzisztencia vagy létezés, a szervezettség fenntartidsdnak problémdja, még

kiilsd véltozas hidnyaban is;

« atapasztalds vagy viselkedés, a kiilso feltételekben bekovetkezd varidciokhoz
és valtozdsokhoz célirdnyos folyamatok tutjan torténd alkalmazkodas problé-
maja;

« az evoliicio vagy fejlodés, a kevésbé sikeres célok €s eljardsok tjraprogramoza-
sanak és ugyanakkor a sikeresebbek megorzésének problémdja. (Beniger,
1986)

A fentiekbdl levezethetd a menedzsment megnovekedett felelossége elsdsorban

azaltal, hogy felértékelte az id6tényezot és méltanyolta a pontosan célra irdnyitott, 6sz-
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szehangolt, iitéképes végrehajtast, példaul a beruhdzasok, a kutatis-fejlesztések, a

gyartmany-gydrtasfejlesztések, vagy az 1j termékek piaci bevezetésének esetében.

A véllalatok érdeke, hogy erdforrasaikat azokra a tevékenységekre, tudédsra ossz-

pontositsdk, amelyekkel kivalhatnak versenytarsaik koziil. Ezért kapott mind nagyobb

szerepet a globalizacié sordn a profilsziikités az alapvetd struktirdkra és az ehhez nem

kapcsolodo tevékenységek kihelyezése (,,outsourcing”) beszallito- és szolgdltato-valla-

latokhoz.

Az automatizalés, az informatika bevezetése, illetve a digitalizalds a vallalatok ko-

rében segitette a koltségek és kockazatok csokkentését, az egyenletes magas mindségii

gyartast, szolgéltatast, felgyorsitotta a vallalati miikodés szdmos folyamatat, lehetové

tette a szervezet karcsusitasat, a vezérkarok 1étszamdnak csokkentését, a folyamatok op-

timalizalaséat. A globalizaci6 egyik legerdteljesebb hatdsa a vallalatok szerkezetének at-

alakuldsa, boviilése hatarokat, nemzeteket atlépve.

1. tabldzat: A globalizaci6 hatdsara bekovetkezett valtozdsok

a vallalatok szerkezetében és értékrendszerében

A GLOBALIZALAS ELOTT

A GLOBALIZALAS UTAN

F6 eréforrasok

A siker kritériuma

Vezetési stilus

Munkaeré statusa
Foglalkoztatottak aspiracioja
Munkastilus

F6 motivacio

Stratégiai tervezés jellege
Fejlesztések jellege
Minéségi cél

Termelés jellege

Beszerzési és értékesitési piac
Készletgazdalkodas
Pénziigyi helyzet elemzése

JELLEMZOK A XX. SZAZADBAN A XXI. SZAZADBAN (VARHATO)
Szervezet Hierarchikus (gulaszer() Kiils6-belsé halozatok
Miikédés jellege Strukturalt, allandé Rugalmas, valtoz6
Mikédés mddja Vertikdlisan integralt Horizontalis, feladatra integralt

Materidlis eszkdzok
Allandésag

Dogmatikus

Beosztottak

Biztonsag

Egyéni teljesitmény dominal
Részvétel a versenyben
Felulrél lefelé, szakaszos
Lépésekben

A lehetd legjobbat
Témegtermelés

Foéként hazai

Hoénapokra szélé
Negyedévenként

VALTOZAS

Intuitiv

Munkatarsak

Egyéni kiteljesedés

Teamekben valé mikddés
Hozz4jarulas a véllalati eredményhez
Kétiranyu, folyamatos

Ugrasszer(ien

Mindséget 0 hibaval

Egyéni igény kielégités tdmegtermelés-
sel

Globélis lehetéségek

Orékra sz616

Val6s idejl (real time)

(Forrds: Hovanyi, 1999)

De nemcsak a vdéllaltoknak kell megfelelni a globalizdci6 kihivasainak, hanem a

véllalatot irdnyit6 menedzsereknek is. A menedzsment feladata egy szervezet eredmé-

nyes és hatékony miitkodtetése, mely feladathoz hataskort kap, de a tevékenységéért fe-

lelésséggel tartozik. A vallalati kultira, a stratégia fejlddésével a menedzsmenttel szem-
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beni elvardsok is folyamatosan véltoztak, fejlodtek, amely véltozasok figyelembevétele

fontos a vallalatok hatékony miikodtetése érdekében.

2. tdabldzat: A menedzsmenttel szemben tdmasztott kovetelmények alakuldsa

XX. szazad XXI. szazad
Hagyomanyosan révid tavu pénzigyi mutaté orien- [ Harmonikus mutatérendszer orientacio
tacio
Erzelemmentesség, tll nagy vezetéi dnbizalom Emberorientaltsag, empatia
A tudést a piacon lehet beszerezni Tudéshasznositas, Ujratermelés
Feladat végrehajtast, mint Uj megoldasok keresését | Kreativitas batoritdsa, megbecsiilése
vérja el
A munkamenetet a hierarchia szabalyozza A munkamenetet a folyamatok és a j6 emberi kap-
csolatok szabalyozzak
A vezetdk elvarjak a tiszteletet A vezet6k kierdemlik a tiszteletet
A vezet6k vagy eltlirik vagy nem a vélemény ki- A vezet6k batoritjak és keresik a vélemény kilénb-
I6nbséget ségeket
Reagélas a kulsé valtozasokra A véltozasok elérevetitése
Magéanyos, mindent tudé vezeték, munkatarsak A vezet6 is teamtag, edz6 és mentor, a munkatars
er6forrasa a legfébb érték
Esetenkénti képzés Folyamatos tanulas

(Forrds: Burke, R. J.—Cooper, C. L., 2000)

2.2. A stratégiai menedzsment kialakulasa

A stratégiai menedzsment kifejezés el0szor 1973-ban hangzott el egy tudomanyos konfe-
rencidn (Vanderbilt University, USA). A stratégiai tervezéssel foglalkoz6 szakemberek
rajottek, hogy a miikodés és a dontéshozatal, valamint a jovO tervezése, azaz a stratégiai
gondolkodds nem kezelhetd kiilonall egységként a véllalaton beliil. A tervezés és a mii-
kodés egyiittesen alakitjdk a vallalat jovojét. A stratégiai menedzsment a tervezés, a meg-
valOsitas és a visszacsatolas integralt egységére €épiilo vallalatvezetés. (Csath, 2001)

A stratégiai terv a véllalat eddigi tevékenységébdl, jelenlegi helyzetébdl, céljai-
bél, valamint a jovére vonatkozd eldrejelzéseibdl levezetett, a célokat és eszkozoket a
kornyezeti valtozasok kovetelményeivel 6sszehangold terv. (Csath, 1998)

A stratégia elméleti és gyakorlati kérdéseinek mélyebb vizsgdlata, a jovOrdl valo
gondolkodds, az eldreldtds igénye mindig 1étezett az emberben. Egészen a XX. szdzad
elejéig azonban a vallalkozasok jellemzden informdlis tervezést alkalmaztak. Késdbb, a
piaci verseny élezddésével, a kockazati tényezok novekedésével a vallalkozok rakény-
szerliltek dontéseik egyre koriiltekintobb megalapozdsara. A vallalkozdsokat koriilvevo

kornyezet teljesebbé véldsa is a formalizdl6dés irdnydba tolta el a tervezés fejlodését.
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Bonyolult struktirdjd, gyorsan valtoz6 kornyezetben, ahol a valtozdsok iiteme gyakran
meghaladja a véllalat reakcididejét, a tervezési feladat sokkal bonyolultabb €s igénye-
sebb alapozasra szorul.

A formadlis tervezés ,.torténetének™ elsd fejezete a pénziigyi tervezés periddusa.
Ezt az id6szakot a rovid, dltaldban mindossze egyéves idOhorizont jellemezte.

A kozéppontban a bevételeket és a kiaddsokat tartalmazé koltségvetés allt. A val-
lalati mikodés egy-egy részteriiletére kidolgozott koltségvetések (tervek, tervfejezetek)
elsdsorban pénziigyi és értékmutatokkal irtdk le a kivant jovObeli dllapotot (az értékesi-
tés, a termelés, a készletek, a kdzvetlen bér- és anyag-, illetve az 4ltaldnos koltségek eld-
irdnyzatait).

Ezek mellett késziiltek atfogobb jellegli szamitasok is, amelyek a véllalat egészére
fogalmaztdk meg a jovObeli feladatokat (példdul véllalati bevételi terv, készpénzforgal-
mi terv, tOkebefektetési terv, mérlegterv stb.).

Az ugynevezett kielégitd tervezési szemlélet 1ényege az volt, hogy a multbeli ada-
tokat felhaszndlva, tehat a mult hibaibdl okulva hataroztidk meg a mutatokat. A tervezo a
kordbban elért teljesitmények elemzésébdl indult ki, a cél ezek javitdsa volt. Tehdt nem
a ,lehetd legjobb” teljesitményre torekedtek, hanem megelégedtek egy ,.elég j6”, a mult
hibaibol okulé megoldassal is. Ebben az idészakban a hangsulyt a rovid tdvd eredmé-
nyességre, a koltségcsokkentésre, a készpénzforgalom zavartalansdgara helyezték.
(Csath, 1998)

Ezekben, az években a kornyezet tulajdonsdgai és véltozdsai még alapvetden ki-
szamithatéak voltak, a piac felvevoképességére megbizhatéan lehetett szamitani, €s a
verseny sem volt még olyan kritikus, mint napjainkban.

Ez a kozeg csébitott arra, hogy a véllalati stratégia kozéppontjdba a nyereség, a
rovid tavi pénziigyi egyensuly, a kiilonboz6 megtériilési mutatok keriiljenek.

Ennek kovetkeztében a stratégia hattérbe szorult, elhanyagoltdk a hosszabb tavu,
stabil fejlodést eredményezd fejlesztéseket. Késobb azonban, az egyre élesedo piaci ver-
senyben az ilyen tervezési gyakorlatot folytaté vallalatok sulyos hédtranyba keriiltek. A
véllalatokat koriilvevé kozeg az id6 muldsdval jelentésen megvdltozott. A telitddott
klasszikus ipardgak mellett Gj ipardgak tiintek fel. A kereskedelem szinterei is bdviiltek,
a kordbban csak a nemzeti piacon szerepld vallalatok termékeikkel mind nagyobb
ardnyban jelentek meg a nemzetkozi piacokon. Ez a piaci kornyezet a vallalatok szdma-

ra ragyog6 perspektivikkal kecsegtetett, sikereket igért, novekedésre biztatott.
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A komplex vallalati kornyezetben bekovetkezo jelentds és varatlan valtozasok ha-
tasat tovabb fokozta a piaci verseny — még nem tul nagy, de jol érzékelhetd — élesedése.
Ebben a kornyezetben a rovid id6horizontu, csak a pénziigyi mutatékkal szamol6 és ter-
vezd pénziigyi tervezés mar nem tudott megfelelni feladatdnak. Ennek legszembet{in6bb
jele, hogy a vallalatok a rovid tavu pénziigyi szemlélettdl vezérelve nem voltak képesek
vdalaszolni az 1j tipusu kornyezet kihivdsaira. Egyértelmiivé valt tehat, hogy a megfelel
€s sikert igér0 stratégia megfogalmazasidhoz a tervezés ujfajta megkozelitésére, azaz
hosszu tavu tervezésre van sziikség. (Csath, 1998)

Az els6 és egyik legfontosabb valtozas az volt, hogy a tervezés idéhorizontja ki-
tagult. A pénziigyi tervezés kordbbi, rovid tavu céljaival szemben most mar messzebb-
re tekintettek a tervezok: tervcélok, programok fogalmazodtak meg a véllalat egésze
szdmdra. Természetesen tovdbbra is késziiltek koltségvetések, de ezek — kihaszndlan-
d6 a szinte korlatlannak igérkezd ndvekedési lehetdségeket — szintén hosszabb tdvra
késziiltek.

A tervezok a kornyezetben zajlé eseményeket még mindig elég jol atlattik, a fo-
kozatosan véltozé kornyezetben a multbeli tapasztalatok még jobbara hasznosithat6ak
voltak. A véltozdsok jelentdsek voltak ugyan, de csak viszonylag lassan éreztették haté-
sukat, iitemiik csak megkozelitette, de még nem érte el a vallalatok reagalési idejét.

A trendek kovethetdk, jol eldre jelezhetok voltak. Ha a véllalat figyelt a kiilvilag-
ra, akkor a kornyezetbdl érkezd lehetdségeket és fenyegetéseket még idOben fel tudta
ismerni.

A hosszui tava tervezés a kordbbi tervezési eljardsokkal szemben mar atfogébb,
nagyobb kitekintésre torekedett. Ez a tervezési technika a kivételes kornyezetben valo-
ban segitette a sikeres vallalati miikodést.

A hosszu tavi tervezés tehdt — a kordbban jonak tind, majd tdlhaladott pénziigyi
tervezéshez hasonléan — csak egy sajitos gazdasagi kozegben tudott sikeres lenni. A
verseny €lezddésével, a piac telitddésével, a diverzifikacio elterjedésével korlatai egyre
inkabb kiiitkoztek. Emiatt mdr nem volt alkalmas a vallalati stratégiai dontések megfe-
leld és koriiltekintd megalapozésara. (Csath, 2004)

Az 1960-as években a novekedés mar mérséklodott, élesedett a verseny: a befelé
fordulds, a piac tobbi szerepldjének figyelmen kiviil hagydsa mar nem lehetett sikeres
stratégia. A vallalatok arra kényszeriiltek, hogy jobban megismerjék a tigabb és szii-
kebb kornyezet tulajdonsdgait, az ott miikodd erdket. A kereslet csokkenése probléma-

kat okozott az értékesitésben.
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A vallalat teljesitményeit nem elsdsorban a folyamatos, a megel6z6 évekhez vi-
szonyitott novekedés mindsiti, hanem az, hogy ezekkel milyen piaci részesedést sikeriil
elérni, az adott dgazatban milyen piaci poziciot foglalok el.

Ilyen kortilmények kozott ohatatlanul megrendiilt a termelés dominancidja, ndve-
kedett a K+F tevékenység, a marketing szerepe. A vallalati jovO formalasat a kiilsé kor-
nyezettel valo aktiv kdlcsonhatasban lehetett értelmezni €s megvalositani.

Ebben a kiilsd kornyezetben, a szlik értelemben vett piacon til megjelentek maés
tarsadalmi igények, 0j érdekcsoportok is (kornyezetvéddk, emberi jogi mozgalmak stb.),

amelyek koveteléseinek figyelembevétele a vdllalati jovo befolydsol6 tényezdjévé vilt.

2.2.1. A stratégiai alternativak Kidolgozasa és a stratégiak kozotti valasztas

A kivélasztas sordn alkalmazott néhany hasznos javaslat, melyek ot dltalanos kritérium
alapjan rendez6dnek:

o Mutassunk fogékonysdagot a kornyezeti lehetoségekkel/veszélyekkel szemben!
Természetes kapcsolddasi pont sziikséges a kiilsé elemzés, illetve a stratégia
beazonositdsa és kivdlasztasa kozott. A stratégiai alternativakrol tehat kiértéke-
1és soran allapithaté meg, hogy fogékonyak-e a kornyezeti lehetdségekkel és
veszélyekkel szemben. (Hovdnyi, 1999)

o Fejlessziink ki fenntarthato versenyelonyt! Hasznos operativ jellegli kritérium,
hogy a stratégia részét képezze a fenntarthaté versenyelony. Amennyiben az
izleti egység nem rendelkezik — a versenytarsak reakcidja ellenére is — valéban
fenntarthat6 versenyeldnnyel, illetve nem képes azt kialakitani, nem valdszinii,
hogy jelentds hosszu tdvd megtériilést realizalhat. A fenntarthaté versenyelOny
kialakitdsa érdekében a stratégia akndzza ki a szervezeti adottsagokat és kész-
ségeket, illetve kozombositse a gyengeségeket! (Hovdnyi, 1999)

« Tanusitsunk kovetkezetességet a szervezeti célkitiizésekkel szemben! A célkitli-
zések elsddleges feladata a stratégiai dontéshozds eldmozditasa. A kiildetésnyi-
latkozatnak a kivanatos iizleti kiterjedésre €s a novekedés irdnydra kell, hogy
ravilagitson. A stratégiat elemezve meg kell allapitani, 0sszeegyeztetheté-e a
kiildetésnyilatkozattal.

o Torekedjiink megvalosithatosdgra! Gyakorlati kritériumnak mindsiil, hogy a
stratégia a szervezeti erOforrdsok keretein beliil legyen megval6sithatd. A stra-

tégidnak belsd egyezdséget kell mutatnia az olyan egyéb szervezeti szempont-
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ok tekintetében, mint a struktdra, a rendszerek, az emberi er6forrasok és a kul-

tira. (Hovdnyi, 1999)

o Vegyiik figyelembe a szervezeti egységek kozotti kapcsolatokat! A stratégia az
alabbi médokon kapcsolddhat a tobbi iizleti egységhez:

— a cash-flow forrdsai és felhaszndldsi teriiletei kozotti egyensiily kialakitdsa (bizo-
nyos iizleti egységek pénzt kell hogy termeljenek, mig masoknak az igy keletke-
zett pénz szaméra kell vonzo befektetési lehetdséget teremteniiik);

— fokozottabb rugalmassag kialakitasa;

— a szinergia kiakn4z4sa;

— sokszor a stratégiai dontés egy, a kiils6 vagy belsé elemzés soran felmeriild kér-
déstdl fiigg. Milyen stratégidt valaszt majd a versenytars? Milyen format 61t majd
a kormanyzati szabélyozds? Megoldast nyer-e egy bizonyos technoldgiai prob-
léma? A bdlcs stratégiai dontés sok esetben épitkezik azon képességre, hogy a
perdontd stratégiai kérdést sikeriil beazonositani, majd véleményt formalni réla
vagy hatékonyan megfigyelni az idé muldsdval és hagyni, hogy a fejlédési irdny-

zatok hassanak a stratégiai tervre. (Hovdnyi, 1999)

2.2.2. A stratégia végrehajtasa

A végrehajtds fazisdban a stratégiai alternativdkat mikodo tervvé kell dtformdlnunk.
Amennyiben Uj termékpiacra szandékozunk belépni, szisztematikus program sziikséges
azon termékek kifejlesztéséhez vagy megszerzéséhez, amelyek a belépés alapjat szol-
galjak. Ha erds kutatds-fejlesztési csapatot kivanunk 6sszedllitani, program sziikséges a
munkaerd-felvételre €s szervezésre, illetve a sziikséges felszerelések beszerzésére. Le-
hetséges, hogy az operativ terv egy évnél hosszabb iddtavot dlel fel. Hasznosnak bizo-
nyul részletes, rovid tava célkitlizéseket felvonultato tervet kidolgozni az elkovetkezen-
d6 évre vonatkozdan is. A feladatok irdnydnak és a felhaszndlt eszk6zok mennyiségé-
nek és milyenségének 6sszhangban kell lennie az elérendd céllal.

A stratégiai menedzsment rendszerének egyik alapvet0 kérdése azt célozza meg,
miképpen dllapithaté meg, hogy a stratégia mely ponton szorul feliilvizsgalatra vagy
véltoztatasra. Altaldban a stratégia eredményessége és a kornyezet tekintetében meg kell
figyelni néhany alapvetd fokmérét: tehat az értékesités, a piaci részesedés, az arrés, a
profit, illetve a ROA rendszeres jelentés és elemzés targyat képezheti. Kiilso tekintetben

a folyamat bonyolultabb jelleget 6lt, hatékony informacié-vizsgalé rendszert igényel.

22



E rendszer lelkét, a folyamatos figyelmet igénylo stratégiai kérdések és sarkalatos
pontok megallapitott halmaza képezi, amely feltétele a megfeleld dontések kialakitasa-
nak. (Porter, 1996)

A felsdvezetés alapvet feladata a vallalat dltal kovetendd irdnyok meghatarozésa,
nevezetesen annak azonositdsa, hogy milyen véllalkozdsban vesziink részt, milyen pozi-
cidban vagyunk és milyenben kellene lenniink. A felsdvezetés feladata, hogy az alapve-
t6 véltozdsokat vezérelje. Ennek egyik eleme a nemzetkodzi piacokra vald kilépés felté-
telrendszerének kialakitasa.

A stratégia a cég és a tdgabban értelmezett kiils6 kornyezet viszonyat hatdrozza
meg. Célja megtaldlni azt a viszonyt, amely 6sszhangot teremt a kornyezet jellemzoi,

valamint a cég céljai, er6forrdsai €s képességei kozott.

" Elvéras, célok, e s
Kormyezet hatalom Er&forras
ﬂ Visszacsatolas, ha kell
Stratégiai elemzés |« ‘
Szambavétele Eroforrlas
tervezes
Ertékelése Stratégiai lehetéségek Megvaldsitas Szervezel
felépités
. . Emberek és
Valasztas rendszerek
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,j "
Tervezés Végrehajtas | Ellenbrzés

1. dbra: A stratégia gondolkodas modellje
(Forrds: Porter, 1996)

A stratégiai dontéstol a stratégia végrehajtdsdig tarto folyamat a stratégiai me-
nedzsment, melynek feladata, hogy a kornyezet kindlta lehetdségeket a véllalat adottsa-

gait figyelembe véve maximadlisan kihaszndlja, tovabbd a kdrnyezet valtozasaibol eredd
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veszélyeket elhdritsa (/. dbra). Ezeknek a feladatoknak a megolddsa komplex vezetési
ismereteket és szemléletet igényel. A stratégia sz6 eredeti 6gorog értelemben: hadmiivé-
szetet jelent. A stratégiat a célok, illetve a célok eléréséhez sziikséges eszk6zok vi-

szonylag hosszu iddszakra érvényes meghatdrozdsaként értelmezziik. (Porter, 1996)

2.3. Valtozas, valtoztatas

A villalatok életében gyakran adddhat olyan helyzet, hogy a megszokott médon mér
nem lehet folytatni a miikodést. Ez a korabbi évtizedekben is igy tortént, ijabban azon-
ban felgyorsult a kdrnyezeti feltételek véltozdsa, igy megnovekedett a valtoztatds sziik-
ségessége is. A vdltoztatasmenedzsment fogalma is az utébbi idében keriilt megfogal-
mazasra.

A valtoztatdsmenedzsmentnek a szakirodalomban tobb értelmezése van.

Az egyik szerint a véltoztatdsok végrehajtdsa valamilyen tervezett, menedzselt
vagy szisztematikus gyakorlaton alapul. Célja 4j mddszerek €s rendszerek hatékonyabb
alkalmazdsa valamilyen miikod6 szervezetben. A bevezetendd véltoztatdsokat a szerve-
zet hatdrozza el és azok végrehajtasit ellenOrzi. Ezeket a belsO valtozasokat azonban
szervezeten kiviili okok, események idézhetik eld, amelyeket Osszességében kornyezet-
nek neveznek.

Egy masik értelmezés szerint a valtoztatds menedzselése valasz olyan valtozasok-
ra, amelyek felett a szervezetnek egyaltaldn nincs, vagy csak kismértékben van ellendr-
z€si lehetdsége (pl. a torvénykezés, a tarsadalmi €s politikai zavargdsok, a versenytarsak
akcioi, gazdasagi ciklusok, vagy dramlatok stb.) (Fayol, 1993)

A véltoztatdismenedzsment a vdllalatok valtoztatdsi folyamatainak irdnyitdsat je-
lenti. A folyamatokat tobbnyire belsé erdk felhasznaldsdval vezénylik le, de az utobbi
1doben egyre inkdbb tandcsadd vallalatokat is igénybe vesznek. Ezeket a szakértoket
véaltoztatdsmenedzsereknek (vagy iigynokoknek) nevezik. A vdltoztatds mindenkor pro-
jektnek tekintendd.

A véltozdsokkal csak akkor lehet 1€pést tartani, ha gyorsabban valtozunk a min-
ket koriilvevd vilagnal. Ehhez 4t kell alakitani a vallalati gondolkodast €s a szervezetet.”
(Gates, 1998)

Gyorsan valtoz6 vildgunkban a valtozds mara normava valt. Egyetlen intézmény
sem képes tilélni a ,.holnapot” véltozdsok nélkiil. A valtozasok sok esetben fdjdalma-

sak, kockdzatosak €s kemény munkat kdvetelnek, de csak a véltozdsok vezetdi lesznek
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képesek tobbet tenni, mint egyszeriien alkalmazkodni. A legnagyobb kihivds a me-
nedzsment szamara: képessé vélni a valtozasok vezetésére. (Poor-Farkas, 2001)

A vdllalatok életében a szdndékos véltozdsok terepe a stratégiaalkotds, illetve a
stratégia megvaldsitdsa. A stratégiaalkotds legfontosabb célja az, hogy biztosithatd le-
gyen a cég tartés versenyképessége, piaci sikere és nyeresége (jovoje). A sikeres jOvO
feltétele az alland6 valtozas, a folyamatos megujulds. Az a cég, amelyik idoben meg-
hozza a sziikséges dontéseket és beinditja a valtoztatast megvaldsité stratégiai akciokat,
szamithat arra, hogy a kornyezeti valtozdsok nem okoznak szdmdra meglepetést, sot
azokat sajdt elonyére is fordithatja. Arra is lehetdsége nyilhat, hogy ezeket a kdrnyezeti
hatdsokat befolyasolja. Passziv magatartasndl a legvaldsziniibb, hogy a kornyezeti val-
tozasok jelentds, esetleg negativ hatdssal lesznek a cégre. A permanens véltoztatas soran
kiemelten €s parhuzamosan kell kezelni a stabilitast, mivel a technoldgiai folyamatok, a
biztonsdgtechnikai eldirdsok a mindség és mindségbiztonsag, a fegyelem, hosszabb id6-
tavu rendszerekben valtozik, tobb esetben torvényekkel szabdlyozott, vagy eldirt mo-
don. ,,A fegyelem a munkakultura részeként dllandonak tekinthetd, csak az érvényesités
eszkozrendszere valtoztathatd”. (Fayol, 1993)

A valtozds torténhet tOliink fiiggetleniil, valamint tudatos cselekvés, aktivitds
eredményeként.

A cégen beliilr6l nézve a kornyezetben zajlé eseményeket vdltozdsoknak nevez-
ziik. Ennek hatdsédra a cégnél hozott tudatos dontéseket €s az azokat kovetd 1épéseket,
cselekedeteket vdltoztatdasoknak hivjuk. A valtoztatds lényeges eleme az idétényezd, és
ez stratégiai kérdés, mivel a piac igényeit megel6z0 valtoztatds nem kap iizleti ered-
ményben realizdl6dé megerdsitést és ezdltal onmaga a valtoztatds okozhat krizisszitud-
ciot a vallalatnal”. (Mitzberg, 1996)

Korunkban a kornyezeti valtozdsok mind gyorsabban mennek végbe, s mind bo-
nyolultabbak. Ennek oka az egyre intenzivebbé valé verseny. A véllalatok a kornyezeti
jellemzOkhoz a kovetkezoképpen alkalmazkodhatnak:

« aktiv, proaktiv stratégiai valtoztatassal (a cég elébe megy a dolgoknak, korai

kezdeményezd valtoztatdsokra véllalkozik);

« kovetd, passziv stratégiai valtoztatassal (halogaté taktikaval kivér, s csak akkor

valtoztat, amikor mar tobb biztos informdcidja van, amikor a véltoztatds mar

nem olyan kockézatos);
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o elkésett, elmaradott, valsagstratégiai valtoztatdssal (a cég ,.elalszik”, s mire ra-
jon, hogy cselekednie kellett volna, mar késo, ilyen esetben a valtoztatdsok
kapkoddak €s kaotikus helyzetet teremtenek a valtozasnal). (Noszkay, 2002)

A véltozasok a kornyezet valtozasdnak, alakuldsdnak hatdsara a vallalatok életében

eredményt hozhatnak, de a véltozasok sikertelenséget is eredményezhetnek (2. dbra).

= vevok
~ TUDATOS = bankrendszer EREDMENYES
VALTOZTATASOK —» | politikai rendszer |—p ALKALMAZKODAS
PASSZiV = versenytarsak
MAGATARTAS * jogszabalyi EREDMENYTELENSEG
kdrnyezet
VALTOZASOK KORNYEZETI HATASOK EREDMENYEK

2. dbra: Kornyezeti véltozdsok hatdsa

(Forrds: A szerzd sajét 0sszedllitasa, 2007)

2.4. Az allami tulajdonu vallalatok szervezetfejlesztési folyamata — a valtozasok

kezelése

Az allami nagyvéllalatok és kozszolgalati feladatokat ellatd szervezetek miikodési
struktdrdinak az Eurdpai Unid, illetve a piaci kornyezet dltal tdmasztott elvardsok alap-
jan torténd megujitdsa az elkovetkezd évek egyik legjelentdsebb villalatvezetési és
kormdnyzati kihivasa.

Ennek a folyamatnak altaldnos jellemzdje, hogy az iizleti kornyezetben korabban
sikerrel alkalmazott valtozasmenedzsment-eszkoztar nem ad stabil eligazodési pontokat
a szervezet atalakitdsahoz. Els6sorban azért, mert:

« a valtozasok célja a szervezet kiilsé alkalmazkoddsdnak eldmozditdsa, illetve a

szervezeti alrendszerek, strukturdk és folyamatok uj konfiguricigjanak létreho-

zasa;
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« nem kizar6lag néhany szegmens, hanem a vallalati miikodés egésze megujitas-
ra szorul (iizleti modell, szervezeti felépités, munkafolyamatok szabdlyozasa,
motivacids rendszerek stb.);

« avdéltozasok a szervezet valamennyi hierarchikus szintjét érintik;

« a munkavallal6i és kozépvezetdi szintek jelentds érdekérvényesitd képességgel
rendelkeznek, tdimogatdsuk nélkiil nehezen vagy egyaltalan nem biztosithat6 a
szervezet megujitasa;

« a valtozdsok nem indithatéak el a szervezet valamennyi szintjén egyszerre,
mert ez fennakaddsokat okozhat a mitkddésben, illetve veszélyeztetheti a szol-
galtatasok biztonsagat. (Luddnyi—Voszka, 2004)

Ebbdl kovetkezden a véltoztatasokat kelld koriiltekintéssel, a szervezet rugalmas-
sagat és valtozasi készségét ismerve érdemes megtervezni. Ezeknek a reformfolyama-
toknak egyik 1ényegi eleme, hogy a véllalati struktirét és a szervezeti kultirét egyszerre
tobb szinten és mindségben is befolydsold (megujitd) projektrendszer keretében torténik
meg az operativ feladatok megolddsa. Ennek a folyamatnak a jellemzoi, hogy:

« a felsdvezetés folyamatos és kozérthetd kommunikacidja (a szervezet belsd €s
kiilsd érintettjeivel) a kitlizott célok megvaldsitdsdnak egyik legfontosabb si-
kerkritériuma;

« a vdltozdsi folyamat kiillonboz6 szakteriiletek hatékony €s kreativ egyiittmiiko-
dését igényli;

« atervezett valtozdsok egyes belso €s kiilsé érdekcsoportok aktudlis érdekeivel
ellentétes folyamatokat generdlnak, ezért tudatosan fel kell késziilni ezeknek a
konfliktusoknak a hatarozott €s értékteremto kezelésére;

« szamszerUsitett célkitlizések megfogalmazdsa és a megvaldsitds folyamatos
monitoringja nélkiil nem biztosithat6 az 4j miikodési gyakorlat kialakitdsa;

« a felsOvezetés belso €s kiilsé szakmai, politikai €s véllalatpolitikai tdmogatok
nélkiil nehezebben tudja majd érvényesiteni elképzeléseit és akaratit. (Ludd-

nyi—Voszka, 2004)
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2.4.1. Az allami tulajdonu vallalatok esetében a valtozasmenedzsment sikerét biz-

tosito alapelvek

A komplex (szervezeti kultirat és struktdrat) egyarant érintd valtozdsi folyamatok meg-
valdsitasa jelentds mértékben fiigg attdl, hogy mennyire sikerill a gyakorlatban is ér-
vényt szerezni az alabbi alapelveknek.

Az allamigazgatasi intézmények, illetve az dllami tulajdonu véllalatok belsd kap-
csolathdl6inak mindsége, illetve a munkatédrsak semleges vagy inkabb negativ hozzaal-
l4sa az aktudlis status quo megvaltoztatdsahoz nem teszi lehetdvé, hogy a valtozasok a
szervezet valamennyi szintjén egy iddben, teljes parhuzamossiggal érvényesiiljenek. A
valtozasokat fokozatosan érdemes definidlni és menedzselni, tehat a felsOvezetésnek
egyszerre limitalt szamu probléma- €s konfliktushelyzetet érdemes felvallalnia. Ennek
fobb okai:

» folyamatosan biztositani kell a szolgdltatdsok zavartalansagét;

« konnyebben kezelhetok a szakmai és szervezési problémak, illetve a valtozasok

kovetkezményei lokalizalhatok;

« biztos visszacsatoldsok szerezhetdk az egyes vezetdi dontések kovetkezménye-

irol;

« arészeredmények j6l kommunikélhatdk;

« elejét lehet venni a szervezeti szintll passziv (sulyosabb esetben aktiv) rezisz-

tencia kibontakozasanak.( Poor-Farkas, 2001)

A miikodési struktira megujitdsaval kapcsolatos eréfeszitéseket els6 1€pésben egy
JOl koriilhatarolhatd, viszonylag egyértelmli problémarendszerrel biré szervezeti egy-
ségre vagy mikodési teriiletre célszerli 0sszpontositani. Az itt nyerhet tapasztalatok
felbecsiilhetetlen segitséget nydjthatnak a valtozasi folyamat kiterjesztésében, a szerve-
zeti szintl 0sszefiiggések hatékony menedzselésében.

A véltozési folyamat tartéssaga a felsOvezetés egységének fiiggvénye. Nem érde-
mes Ugy belevdgni a strukturdlis dtalakitdsokba, hogy a szervezet megujitasaval kapcso-
latos részletkérdésekben a topmenedzsment nem egységes. Ehhez fontos tisztazni az 4j
szervezeti felépités tervét, illetve a jovoben preferalt iigyviteli folyamatstruktirdk kiala-
kitasanak mikéntjét. Ennek a konszenzusnak a kialakitdsdhoz elkeriilhetetlen az aktudlis
miikodési problémdk kozos elemzése, a szervezetfejlesztéssel kapcsolatos kérdések

megvitatdsa, illetve a szervezet dtalakitasdval kapcsolatos dontések meghozatala.
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A szervezet megujitdsdban kiemelt szerepet jatszik a valtozasokban érintett egysé-
gek menedzsmentje altal képviselt hatarozott, céltudatos, konfrontdlédni kész, de a
konfliktusokat eredményesen feloldani képes vezetési stilus. Ennek fobb jellemzdi a
kovetkezok.

o Stratégiai gondolkodds — Ha a véltozasok célrendszere nem ismert, az eszko-
z0k konnyen célokkd vélhatnak. A stratégiai gondolkodds fontos eleme, hogy a
vezetd latni és lattatni képes a jovot, tehat nem vész el a részletkérdésekben.

o A folyamatok dtalakitdsa — A folyamatok megvaltoztatisat mindig vonakodas
kiséri. A véltozdsban érintett szervezeti egységek vezetdinek ezeket a valtoza-
sokat hatarozottan kell képviselnie. A valtozdsi projektek célrendszerének
megkérddjelezése nem megengedhetd. Ehhez tudni kell ,,leszerelni” a belso el-
lenallast, illetve kelld ,,politikusi” erénnyel kell rendelkezni a belsé status quo
megvaltoztatdsdhoz.

o Az dtalakulds irdnyitdsa — Az 4j mikodési modell kialakitasakor kritikus té-
nyez6 a zokkendmentes dtalakulds lebonyolitdsa, és a munkatarsak ellenérzése-
inek lekiizdése. Nagyon fontos, hogy a menedzsment tisztidban legyen a vélto-
zésokkal szembeni ellendllds gyokereivel és mértékével, illetve a megujitassal
jaro6 faradsaggal és munkaraforditdsokkal. Az érintett szervezeti egységvezetok
felel0ssége, hogy megértessék az érintettekkel, milyen okok €s indokok huzod-
nak meg a valtozasok mogott. A munkatarsakat be kell vonni a megvaldsitasba,
és biztositani kell, hogy minél hamarabb megismerhessék €s megtapasztalhas-

sék az 4j munkakornyezetbdl szarmazo elényoket. (Horvdth, 2003)

A valtozasok jellemzodinek figyelmen kiviil hagydsaval a szervezet megujitasaval
kapcsolatos elképzelések megvaldsitdsa konnyen megakad a hivatali hierarchia kozép-
vezetdi szintjein. Fontos, hogy a felsdvezetés pontosan €s torzitismentesen legyen ké-
pes kommunikalni a szervezet végrehajté dllomédnydval. Ennek hidnyaban eluralkodhat
a kozépvezetés gyakran szkeptikus hozzddlldsa, amely a valtozdsi folyamat rejtett
szankciondlasét is eldidézheti.

A kozépvezetdi kor, illetve a mértékadé munkatarsi csoportok megnyeréséhez
el0zetesen sziikséges azonositani a tervezett véltozdsokkal elGallott nyertes és vesztes
pozicidkat. Ennek tudatdban hatékonyabban kezelhetOk a kiilonboz6 érdekellentétek.

A véltozasi folyamat tervezésénél célszerli ragaszkodni a szdmszertisitett célkitli-

zések megfogalmazdsahoz. Ennek hidnydban nem értelmezhetdek a felsévezetdi elkép-
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zelések, illetve nem lehet majd értékelni a kiillonbozo erdfeszitések €s befektetések meg-
tériillésének mértékeét.

A szamszerUsitett célkitlizések megfogalmazdsanak €s alkalmazasdnak fontos elo-
feltétele a jol miikodd kontrolling-rendszer, illetve a kemény koltségvetési korlat felalli-
tasdval és elfogadasaval kapcsolatos dontési- és feleldsségvallalasi kultdra kialakitasa.

A véltozasi folyamattal kapcsolatos felsdvezetdi elgondolasokat a lehetd legszé-
lesebb korben meg kell osztani, ehhez pedig célszerl felhaszndlni valamennyi rendel-
kezésre all6 kommunikacids eszkozt €s csatornat (személyes és csoportos megbeszé-
1ések, elektronikus vitafeliiletek és portdlok, direkt-mail eljardsok, belsd és kiilsd saj-
totermékek).

A projekt megvaldsitdsa folyaman folyamatosan kommunikalni kell az aktualis
eredményeket, de ki kell épiteni a visszacsatolds kiilonbozd rendszereit is, hiszen ezek
segitségével nyerhetd valds kép a szervezet aktudlis allapotardl.

»A vdltozdsmenedzsment-folyamatot gy célszerii menedzselni, hogy az szoros
osszhangban legyen az informatikai megolddsok dltal preferdlt miikodési és szervezési
gyakorlattal. Folyamatosan illeszteni kell egymdshoz a szervezeti egységek tigyviteli op-
timalizdciojdt és a modern informatikai kornyezet megteremtését célzo erdfeszitéseket.”

(Vécsey—Vécsey, 2004)

A stratégiaalkotds, a stratégiamegvaldsitas és a valtozasok kozott szoros kapcsolat
all fenn. A véllalati stratégia feladata az, hogy segitségével a cég vezetése folyamatosan
biztositani tudja a cég és a kornyezete kozotti sszhangot, és erre alapozza a cég miiko-
dését. A stratégiatervezés sordn az egyik legfontosabb feladat a kornyezeti valtozdsok
elemzése és irdnyanak eldrejelzése. A felgyorsult és egyre kiszamithatatlanabba valé
kornyezeti valtozasok kozepette a hagyoményos €s eddig jol bevalt médszerek mar nem
nyujtanak megnyugtatd segitséget a stratégiai valtozasok megtervezéséhez, beinditasa-
hoz és megvaldsitdsahoz, ezért tehét kreativ, elsdsorban a jovo lehetdségeibodl és veszé-
lyeibdl kiindulé mdédszerek rendszeres alkalmazdsdra van sziikség. A kezdeményezd,
tudatos, aktiv valtoztatds feltételezi a kreativ jovOkép kidolgozdsat, s az ennek megvalo-
sitdsdhoz vezetd stratégiai akciok kimunkdldsat, litemezését, megvaldsitasi feltételének
Osszehangolt biztositasat, vagyis azokndl a cégeknél, amelyek a piaci versenyben kez-

deményezden kivannak fellépni, ki kell alakulnia a kovetkezd rendszernek (3. dbra).
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3. dbra: A stratégiai menedzsment tovdbbfejlesztett modellje

(Forrds: Székely, 2005)

Tart6san csak az a cég lehet sikeres, amelyik nem csak reagdl a kornyezeti valto-
zasokra, hanem stratégidjira timaszkodva igyekszik a valtozasokat kifiirkészni, eldttiik

jarni, sot ha lehet befolydsolni azokat. Ezt azonban nem elég 6hajtani, hanem tenni is
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kell érte és ez mar vezetési feladat. A vezetdk valtoztatdssal kapcsolatos feladatait a val-
toztatismenedzsment vizsgalja, melynek legfontosabb teendoi:

» astratégia, a szervezet €s a munkatarsak képességeinek 0sszhangba hozésa;

« aszervezeti rugalmassdg folytonos fenntartdsa;

« a munkatdrsak tuddsidnak és képességeinek folyamatos megujitisa (az embe-

rekbe torténo beruhazas);

« avaltoztatdsokkal egyiitt jaré instabilitds minimalizélésa;

« az atalakulds 1épéseinek pontos megtervezése;

« tudatos, gyakori, vildgos és sokirdnyd kommunikécié. (Mészdros, et.al, 2000)

A fenti felsorolds egyrészt a szervezeti rendszer hozzdigazitdsat jelenti az uj
stratégidhoz, mdasrészt az Uj stratégia megvaldsitdsahoz sziikséges tudas és képességek
biztositdsat. A szervezeti rugalmassig folytonos fenntartdsanak segitségével a valtoz-
tatds sziikségessége elfogadtathatd, a nyitottsdg és az dj irdnti fogékonysag az egyé-
nekben, csoportokban és a szervezetben tartésan fenntarthaté. Ha nincs tudds, akkor
nincs szakembergdrda, ami sziikséges a valtoztatdsokhoz. A tartdsan sikeres valtozta-
tdshoz édllandé fejlédésre, tanuldsra van sziikség. A véltoztatasok elkeriilhetetleniil in-
stabilitdst visznek a szervezetbe (pl. a legjobb szakemberek elhagyjdk a céget, vagy
romlik a cég hirneve). Ennek megakadalyozasara a legjobb mddszer a vildgos és pozi-
tiv jovokép kidolgozdsa. Fontos tovdbba a véltoztatdssal szembeni ellendllas, a kelet-
kezd bizonytalansdg feltérképezése és kezelése is. Ennek j6 mddszere a valtoztatds
megtervezése és a hatékony kommunikdcié. Vezetdi feladat, amely biztositja a koor-
dindltsdgot, az iddvel val6 takarékoskodast, s ezek egyiittes hatdsaként a lehetd legha-
tékonyabb és legkoltségkimélobb megvaldsitast. A kommunikécié hozzdjarul a valto-
zasok elfogaddsdhoz, a pozitiv 1égkor kialakitdsdhoz. Fontos a valtoztatdsok okozta
zavarok hatékony kezelése, illetve kialakuldsuk megakaddlyozdsa. A valtoztatdsok
okozta zavarok kialakulhatnak a miikodésben, a piaci, illetve emberi kapcsolatokban.
A zavarok megelOzhetéek eléregondolkodassal, tervezéssel €s a vdaltozasok kovetkez-
ményeinek dllando elemzésével. (Székely, 2002)

A sikeres valtoztatds egyik f6 feltétele a vildgos jovOkép, a célok és a stratégia ki-
jelolése. A sikeres véltoztatdshoz sziikség van a stratégia, a szervezeti rendszer és a
szervezeti kultira Osszhangjdra, tovabbd az atfogd, részleges megvaldsitési tervre, csa-

patmunkara.
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Vilagos jovokép megfogalmazdsa azt jelenti, hogy a jovokép tartalmazza a valtoz-
tatds legfontosabb céljait és azt a jovobeli dllapotot, ahova a véltozdssal el szeretnénk
jutni. A jovOkép segit eloszlatni az emberek félelmét és bizonytalansdgat.

Fontos a szervezeti és kulturdlis megfelelés, vagyis hogy a szervezeti rendszer és
kultira tdmogassa a valtoztatdsi célok elérését, s az ehhez sziikséges feladatok gyors
végrehajtasat. A tdmogat6 szervezet megtervezésénél kiillonds gondot kell forditani arra,
hogy a véltoztatds sordn a mordl €s a bizalom magas szinten legyen tarthaté és biztosit-

hat6 legyen a kreativ, nyitott €s Oszinte 1égkor.

2.4.2. A stratégia és a stratégiai menedzsment fejlédése

A stratégiai tervezés induldsakor, a 60-as években a piacok bdviilése a kereslet noveke-
dése, a tomegtermelés produktumainak elfogadottsdga volt a jellemzd. Ebben a gazda-
sagi helyzetben a bizonytalansdg nem volt szdmottevd, a stratégiai tervezés célja és fel-
adata elsOsorban a boviil piaci lehetdségek felismerésének és a piaci részesedés nove-
1ésének segitése volt. A stratégiai tervezés korai szakemberei elsdsorban olyan mddsze-
rek kidolgozasit tartottdk a legfontosabbnak, amelyek ebben segitettek a vallalatoknak
(PIMS modell — a piaci részesedés nagysdga és a profit kozott keresett Osszefliggést). A
80-as évek masodik felében a vildgban mar véltozéak voltak a gazdasédgi koriilmények,
lelassult a piaci kereslet novekedése, élez6dott a piaci verseny, megnétt a bizonytalan-
sag. A stratégiai tervezés egyre kevésbé volt képes arra, hogy a bizonytalanna valé kor-
nyezetben a vezetés munkdjat segitse, ezért a véllalatok elsdsorban az USA-ban jelentd-
sen csokkentették a stratégiai tervezési osztalyukat. Természetesen a stratégiai tervezés
tovabbfejlodése azért az USA-ban is beindult, ott az djabb 1épés a stratégiai tervezés
stratégiai vezetéssé alakitasa volt. (Farkas, 2005)

Az 1980-as évek végén €s az 1990-es évek elején a tovabb sziikiild piacok, az éle-
sedd verseny, a novekvd bizonytalansdgok mellett a globalizéacid tette probara a straté-
giaalkoté elméleti €s gyakorlati szakemberek nézeteit €s mddszereit. Elotérbe keriilt a
JOvOépitést segitd jovoképalkotds €s a stratégia megvaldsitdsa. A tervezés, elemzés, elo-
rejelzés helyett a hangstly az un. puha médszerekre, tehat a szakértdi becslésre, tudasra,
kreativitdsra helyezddott at. Megnott a szervezettervezés jelentdsége. Divatossd véltak
az un. lapos és karcsu szervezeti formakkal kapcsolatos gondolatok. A stratégiai terve-

z€s helyébe a stratégiai gondolkodas lépett.
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A sikeres stratégidk ma hatékonyan megvaldsitott jovoképek. Ezek a kovetkezd
feladatokra forditanak nagy figyelmet:

« bizonytalansidgkezelés,

« kompetenciaépités,

« stratégiai szovetségek épitése,

« vdéltoztatismenedzsment. (Carnall, 2002)

A véaltozasmenedzsment a valtozasok kezelésére haszndlt folyamatok, eszk6zok
€és technikdk Osszessége, annak érdekében, hogy a lehetd legjobb eredményt érhessiik
el.” (Carnall, 2004)

A fenti meghatdrozds alapjan a véltozdsmenedzsment feladata a valtozasok meg-
szervezése szakmai hozzaértésre és tapasztalatokra alapozva, tovabba egyfajta tudasba-
zis biztositdsa a valtozdsok mindenkori hatékony kezelésére.

A vialtozasmenedzsment tuddsbazisa magaba foglalja mindazokat a mddszereket,
modelleket, technikdkat, amelyek sokrétii tudomanyos megkozelitéseken alapulnak. Ert-
jik ezen a kiilonboz6 tudoménydgak eredményeinek, eszkoztirdnak felhaszndlasat,
ugymint: a pszicholdgia, szocioldgia, iizleti adminisztracid, elméleti kézgazdasagtan,
ipari szakértdi rendszertervezés, rendszerszervez€s, vagy akar az emberi és szervezeti

magatartas-tudomany teriileteit. (Pataki,2004)

2.5. A sikeres valtoztatasmenedzsment nyolc l1épése John. P Kotter (1996) elméle-

te alapjan

Kotter a kilencvenes évek kozepén dolgozta ki modelljét, amikor mér jelentOsen fel-
gyorsult a vildggazdasag €s a globalizacié erdsen befolydsolta a véllalatok mikodését.
A vallalatok rédkényszeriiltek arra, hogy gyors, azonban stratégiai szempontbdl jelentOs
véltozasokat vigyenek véghez miitkodésiik hatékonysaganak novelése céljabdl. A vilto-
zasok véghezvitele azonban nagyon Osszetett feladat. Napjaink egyik legismertebb val-
tozdsmenedzsment koncepcidja a Jonh P. Kotter (1996) altal ismertetett nyolclépéses me-
todika:
1. A vdltozds halaszthatatlansdgdnak érzékelése
A piaci helyzet felmérésével, a versenytdrsak szereplésével, valamint a gazdasagi
élet alakuldsdnak vizsgdlatdval tdmasztja ald a valtozas sziikségességét. A valtozas
halaszthatatlansaganak érzékelése nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy kialakuljon az

egylittmiikodés a szervezetben dolgoz6 emberek kozott. Az egységes veszélyérzet
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kialakuldsanak célja, hogy a vezetd meggy6zze a munkatarsakat a valtozas sziik-
ségességéril. Ez a helyzet alkalmas arra, hogy az emberek aktivan szerepet vallal-
janak a véltozasi folyamatok megvaldsitdsaban. (Clark, 2005)

2. A vdltozast irdnyito csapat létrehozdsa
A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy barmilyen erds hatalmi szervezetben is van a
valtozasokat kezdeményez0 felsovezetés, megfeleld tdmogatast nem képes adni a
szervezet életét dontden befolydsold valtozasok megvaldsitasdra. Ezért egy olyan
csapatot célszerii 1étrehozni, mely megfeleld erdvel és informdlis hatalommal ren-
delkezik a valtozdsok eredményes tdmogatdsdhoz. Ez azért nagyon fontos, mert a
valtozdsok elokészitésekor pontos és megbizhaté informdcidkra, helyzetjelenté-
sekre van sziikség a szervezet minden részlegétol. Segitségiikkel mérhetjiik fel a
feltételezett ellendllds mértékét és azonosithatjuk az azok megolddsahoz sziiksé-
ges eroforrasokat és technikdkat. Ahhoz, hogy az irdnyitd csapat teljesithesse kiil-
detését, olyan embereket kell valasztani, akik a szervezetben kulcspoziciéban van-
nak, megfelel0 szakértelemmel rendelkeznek, kelld elismeréssel és tekintéllyel
birnak. (Clark, 2005)

3. Jovokép és stratégia kialakitdsa
A valtozas legfontosabb feladata a jovore vonatkozé elképzelések felvazolasa és a
dontések meghozatala. A jovOkép tudatos kialakitdsa tervek kidolgozédsaval és
azok végrehajtasdval torténhet. Az iranyité csapatnak ki kell dolgoznia az eléren-
do jovoképet, a végso elérendd célt, valamint az ennek eléréséhez sziikséges kii-
16nb6z0 stratégidkat. Lényege a cég végigvezetése a valtoztatasi folyamaton. Fel-
adata a folyamat szakaszokra bontdsa részben azért, hogy a végrehajtds litemezése
konnyebb legyen, részben pedig azért, hogy a korai sikerek lelkesité eredményei
elérhetdk legyenek. (Clark, 2005)

4. A vdltoztatds jovoképének kommunikdldsa
A menedzsmentnek a szervezeten beliil minden alkalmat meg kell ragadnia a vi-
z16 bemutatasdra. Az 0sszes 1étez0 csatornat fel kell hasznalni a hirdetésre: szemé-
lyes kapcsolatok, nyomtatott média, email, intranet, konferencidk, beszédek, vita-
forumok stb. A siker feltétele, hogy a célkitiizéseket valamennyi érintett ismerje.
A jovOkép kommunikaldsdnak megtervezésekor a kovetkezd alapelveket célszerli
figyelembe venni:
o egyszerlség,

« tobb kommunikacids csatorna hasznalata,
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o ismétlés,
« példamutatas,
« nyilt magyardzat az ellentmondasokra,
« véleménycsere.
Csak a veszélyérzet felkeltése, az irdnyitd csapat létrehozésa, illetve a jovokép
megalkotédsara €s kommunikaldsira vonatkoz6 elokészités utan célszerli hozzalat-
ni a megvalositashoz. Ellenkezd esetben az emberek 6sztondsen ellene dolgoznak
annak, amit nem ismernek. (Clark, 2005)

5. Az alkalmazottak hatalommal valo felruhdzdsa
Ha az alkalmazottakat sikeriil meggydzni arrdl, hogy a véltozds nem a fejiik felett
torténik és szerves résziik van a kivant jovokép megvaldsitdsaban, akkor hatalmas
erdforrdsokat mozgdsithatunk, mind az egyének, mind az egész vallalat szintjén.
Ebben a szakaszban célszerii megkezdeni a megvaldsitdst. A megvaldsitas elso és
legfontosabb szabdlya a hatdrozottsag €s a kovetkezetesség. Tévedés azt gondolni,
hogy a valtozasokkal mindenkinek jobb lesz. Minden véltozas sért bizonyos érde-
keket. Ezt a menedzsmentnek fel kell vallalnia, még akkor is, ha ez konfliktusokat
generdl a szervezeten beliil. Ezt célozza a felderitd szakasz, hogy az ilyen helyze-
tek kialakuldsara fel lehessen késziilni és orvosolni lehessen azt. A felsOvezetés
legfontosabb feladata ebben a szakaszban, hogy elharitsa az akadélyokat a valto-
zasok utjabol, legyen sz6 akar személyi, akar ligyvitel-szervezési, vagy szervezet-
fejlesztési kérdésrol. (Clark, 2005)

6. Gyors gyozelmek kivivdsa
A megvalositds kezdeti szakaszdban rendkiviili jelent6séggel birnak a latvanyos
sikerek. A kezdeti eredményeket €s sikereket nyilvanvaléva kell tenni, pontosan
megnevezve a siker okdt és azokat, akik segitettek annak elérésében. A rovid ta-
von elért eredmények megerdsitik a résztvevok valtozasokba vetett hitét, és elbi-
zonytalanitjdk az ,.ellenallokat”. Az irdnyitd csapat igy konkrét visszacsatolasokat
kaphat az elképzelések megvaldsithatésdgardl. (Clark, 2005)

7. Az eredmények megszildrditdsa és tovdabbi valtozdsok elérése
Az elso sikerek felett érzett elégedettség lehetdséget teremthet a temp6 fokozasa-
ra. A munkatédrsak tobbsége ekkorra dltalaban belétja, hogy személyesen neki is
véltoznia kell. Folyamatosan tovabb kell képezni a munkaer6 azon részét, amely a
jovokép megvaldsitdsdnak letéteményese. Ebben a szakaszban hangsilyosabba

valik az irdnyitok szerepe. A 1étrehozott véltozasokat legitimalni kell, olyan képet
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kell festeni a tobbiek elé, amely mindvégig motivélja dket, hogy a véltozas ne las-
suljon le és ne akadozzon. A valtozasi folyamat kiszélesitésére van sziikség ott,
ahol egyre fontosabbd vilik a szubszidiaritas elve, vagyis a menedzselési teendd-
ket at kell ruhdzni a feladatnak megfeleld alacsonyabb szintre, ahol az érintettek
relevans informdcidkkal rendelkeznek, és megfeleld figyelmet forditanak a részle-
tekre. (Clark, 2005)
8. Az uj megolddsok meggyokereztetése a kultiirdban

Az 1j helyzet hosszu tavu elfogadtatasit jelentds mértékben segitheti a sikerek és
a valtozasok kozotti kapcsolat kihangsilyozéasa. Részletesen be kell mutatni a vél-
tozdsok hatésait €s az elért sikerekkel val6 Osszefiiggéseit. Figyelmet kell forditani
arra, hogy az embereknek ne legyen mddja a régi modszerekhez visszatérni. Fon-
tos a tanulds €s azt tdmogatni kell. Folyamatosan bétoritsuk a résztvevoket az uj
eszkozok haszndlatara. A valtozasi folyamat ezen szakasza egyben el0késziilet az
Ujabb valtozdsokra. Fontos, hogy a valtozasi folyamat eredményeit és tanulsagait
pontosan dokumentaljuk, illetve késobb is hat€konyan hasznélhat6 tapasztalati in-

formacidbazissa rendezziik. (Clark, 2005)

2.6. Valtoztatas, mint kérdésfeltevés

A valtoztatds és annak sziikségszertisége tobb szempont szerint kozelithetd meg. Az

egyik ilyen a kiilonb6zd alapkérdésekre adhat6 védlaszadasbol torténd kiindulds. Elso-

sorban a hogyan, a mit és a miért kérdéseket tehetjiik fel a valtoztatds igényével kapcso-

latosan.

A vdltoztatds mint ,,hogyan?” probléma
A valtoztatas problémdjit — legaldbbis a kezdeti stddiumban — gyakran ,,hogyan,
miként” kérdések formdjadban fogalmazzak meg. (Pl.: Hogyan lehet az embereket
nyitottabbd, kreativabba tenni, hogyan lesznek feleldsségteljesebbek? Hogyan ve-
zethetiink be onmenedzseld csoportokat? Hogyan alakithatjuk at a rendszereket?
Hogyan lehet éttérni a szamitokdzpontos rendszerrdl integralé szamitégépes kor-
nyezetre? Hogyan lesz innovativabb, versenyképesebb vagy produktivabb a szer-
vezet? Hogyan emelhetiink belépési akadadlyokat a versenytarsunk szdmara? Ho-
gyan kothetjiik szorosabban magunkhoz a beszallitéinkat? Hogyan lehet redukélni
a ciklusidoket? Roviden megfogalmazva: a véltoztatds problémdjanak kezdeti

megfogalmazdsa eszkdzkozpontd, amelynél tobbé vagy kevésbé meg van fogal-

37



mazva a célallapot is. Annak okdra késobb tériink ki, hogy gyakran miért eszkoz-
kozpontu a probléma kezdeti megfogalmazasa. (Székely, 2005)

A vdltoztatds mint ,,mit?” probléma
A ,hogyan” kérdés feltevésekor még nem foglalkoztunk a diagnézissal. Az ered-
ményeket, a kimeneteleket még nem vitattuk meg. Ez nem feltétleniil jelent hibat.
A célok megéllapitdsa a ,,mit” kérdés feltételét koveteli meg. Mit probdlunk vég-
rehajtani? Milyen valtoztatasok sziikségesek? Milyen mutatészamok jelzik a sike-
res teljesitést? Milyen standardokat kell alkalmazni? Milyen teljesitményintézke-
déseket probalunk érinteni? (Székely, 2005)

A vdltoztatds mint ,,miért?” probléma
A célok és eszk6zok nem abszolut, hanem relativ fogalmak. Ennélfogva a cél-esz-
koz kapcsolatok ldncolatat és halozatat gyakran azelott kell feltarni, miel6tt a val-
toztatdsi erdfeszités ,,igazi” céljat megtaldlndnk. Ebbdl a szemszogbdl a ,,miért”
kérdés kiilonosen hasznos lehet. (Székely, 2005)

A vdltozdsmenedzsment fejlodése
A tudomdnyos vezetéselmélet alkalmazdsa taldn Taylor (1883) nevéhez flizodik,
mellyel a munkaszervezés 4ltal kivaltott atszervezések a valtozdsmenedzsment el-
sO 1épésének tekinthetdek. A taylori elvek alapjan végrehajtott véltozasok a szer-
vezeti, lizleti miiveletekben és gyartasi folyamatokban mind azt a szemléletet tiik-
rozik, hogy egy adott szervezet lizleti folyamatai egyértelmiien megismerhetok,
mérhetdk, ezdltal szabadon megvaltoztathatok, fejlesztheték. A taylori elvek
mindaddig érvényesiiltek, amig a valtozdsok megvaldsitdsa sordn szembe nem ta-
laltdk magukat valamilyen problémaval, vagy valamilyen ellenalldsba nem iitkoz-
tek. Ezt kovetden kezdett az elmélet kiterjedni az emberi tényezOk fontossdgara,
annak kozéppontba allitaséra.

Alapveto vdltoztatdsi stratégidk
Négy alapvetd viéltoztatdsmenedzsment stratégiat, mégpedig a raciondlis-empiri-
kus, a normativ-reedukativ, az er6n alapuld, azaz kényszeritd és a kornyezeti-
adaptiv tipust szoktdk megkiilonboztetni. E stratégiatipusok jellemzése és Ossze-

foglaldsa a kovetkezd tdblazatban lathatd. (Nichols, 2004)
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3. tdbldzat: Az alapvetd valtoztatasi stratégidk

Stratégia

Leiras

Racionalis-empirikus

Az emberek racionalisak és kovetik sajat érdekeiket — ha felismerik azokat.
A véltoztatas az informécion, a kommunikacion és az 6sztbénzok altal kinalt
lehetéségeken alapul.

Normativ-reedukativ

Az emberek tarsadalmi Iények és ragaszkodnak a kulturalis normakhoz és
értékekhez. A valtoztatas a meglévd normak és értékek Ujbdli meghatéro-
zasan és Ujraértelmezésén, tovabba az elkdtelezettségek vjja alakitdsan
alapul.

Erén alapuld-kényszerité

Az emberek alapjdban véve szolgélatkészek és altaldban azt teszik, amit
mondanak nekik, illetéleg ami megtehetd. A valtoztatas eredményessége a
hatalom gyakorlasan és a szankciok kiszabasan mulik.

Koérnyezeti-adaptiv

Az emberek ellenzik a veszteségeket és a tonkretételt, de készek alkal-
mazkodni az Uj kérilményekhez. A véaltoztatas az Uj szervezet felépitésén,
valamint az embereknek a régi szervezetbdl az Uj szervezetbe valo foko-
zatos atvitelén alapul.

(Forrds: Nichols, 2004)

2.7. A valtoztatasi folyamat mint ,,felolvasztas, valtoztatas és befagyasztas™

A valtoztatds folyamatat harom alapvetd szakaszra: a felolvasztasra, a valtoztatasra és

az ismételt befagyasztasra szoktdk felosztani. Ezt a rendszerelmélet dinamikus stabilitas

koncepcidja irja le. A véltoztatds f6 szakaszai ennek megfelelden a kdvetkezok:

o Felolvasztds: régi elméletek és gondolkoddsmodok, magatartdsi mintdk, emo-

ciondlis kotddések olddsa, az 1j elfogaddsanak eldsegitése. Nyilvanvaléan

mindezek nem egyszerl feladatok, kiilonosen ha tradiciondlis csaladi véllalko-

zasokrol vagy biirokratikus szabédlyokon alapul6 régi vallalatokrdl van szo.

« Viltoztatds: meglévd koncepcidk és folyamatok 4dtalakitdsa, tijja formdldsa. A

felolvasztas utdn egyszeriibb megoldani a véltoztatast.

o Befagyasztas (rogzités): a megvaltoztatott koncepcidok, magatartdsi mintak és

folyamatok integracidja a véllalatban.

A héarom alapvetd szakaszt az el6z6eknek megfelelden a valtoztatds sziikségessé-

gének felismerése, tovabbd a valtoztatds modszerének meghatarozdsa el6zi meg, a rog-

zitési fazis utdn pedig, az irdnyitas altaldnos elvének megfelelden, visszacsatolds kovet-

kezik. A 4. dbra a véltoztatédsi folyamat szakaszait szemlélteti.
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A valtoztatas szikségességének
felismerése
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i

A véltoztatas médszerének azonositasa S
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A status quo feloldasa g
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t

. . o

Elmozdulas az uj feltételek iranyaba |

a

| :

Az (] status quo kialakitasa és rogzitése

4. abra: A véltoztatasi folyamat szakaszai

(Forrds: Székely, 2005)

A viéltozasmenedzsment kialakuldsa a gyorsulé kornyezeti véltozasok, az egyre
intenzivebbé valo verseny és a kornyezet ndvekvo bonyolultsdgénak kovetkezménye.
Viltozo stratégia, vdltozdsmenedzsment és az uj vezetési kovetelmények
Napjainkra sajnos jellemzobb a kovetd stratégia az dgynevezett kései, kaotikus véltoz-
tatds. Ugy tiinik, hogy mikdzben a kirnyezet gyorsan viéltozik, a vezetéi filozéfidk és
modszerek nem, vagy nem eléggé képesek kovetni azt. Vannak azonban kivételek, ami-

kor novekszik az aktiv kezdeményez0, sikerre torekvd vezetok szdma a profit és nem
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profitorientdlt szervezetekben egyarant. Ezek a vezetdk elszakadnak a stratégiaalkotds
hagyomanyos szemléletétdl és egyre batrabban kezdeményeznek valtoztatasokat. Oket a

viladgos jovOkép és annak gyakorlati megvaldsitisi képessége jellemzi. (Barakonyi, 2002)

2.8. A valtozasok érintettjei (stakeholderek)

A véltozéasok érintettjei azok az egyének/csoportok, akik/amelyek életére, lehetdségeire
a cég tevékenysége hatdssal van €s akik/amelyek kockazatot vdllalnak azzal, hogy a
céggel kapcsolatba keriilnek (5. dbra). Az érintettek lehetnek kiilsk (pl. vevok, beszal-
litok, civil csoportok, kornyezetvédok) és belsdk (pl. tulajdonosok, menedzserek, dolgo-
70k, szakszervezetek). A véltoztatds sikeréhez nagyon fontos, hogy az érintetteket sike-
riiljon a véltoztatds mellé allitani. Els6 1épésként azt kell tisztdzni, hogy kik a cég koc-

kazatvisel6i €s milyen médon, valamint mennyire tudjdk befolyasolni a véltoztatdst.

Politikai . P
érdekesoportok Tulajdonosok Pénzlgyi csoportok
A
. Tarsadalmi
Korméanyzat
mozgalmak
\ v /
VALLALAT
Versenytarsak | g—"] [, Fogyasztok
Kereskedelmi / \ Fogyasztoi
kamarak érdekvédelem

Alkalmazottak Szakszervezetek

5. dabra: Egy nagyvillalat stakeholderei

(Forrds: Freeman, 1984)

A vallalatnak kevésbé okoz problémat az a kockdzatviseld, aki maximalisan tdmo-
gatja a valtoztatdst, s6t minden befolydsat hasznositja a véltoztatds sikeréhez. Nem tud
nagy kart okozni az a kockdzatviseld, aki bar ellenzi a véltoztatast, de semmilyen hatdst

nem tud kifejteni a cégre. Azok az érintettek okozzak a gondot a vallalatnak, akik erds
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befolyasi lehetdséggel rendelkeznek €s a tervezett valtoztatdsokat ellenzik. Ezekkel
szemben be lehet vetni:

« asemlegesitést, vagy

o amegnyerést.

Ha egyes érintettek erdsen tdmogatjdk a valtoztatast, csak befolydsuk kicsi, akkor
sziikséges az ugynevezett koalicioépités. Az érintettek elemzését és a stratégia kialakita-
sat joval a véltoztatas inditdsa elott el kell kezdeni. Ezt megkonnyiti a stratégiaszemlé-
leti tervezett valtoztatds. Hosszabb tdvon mindig visszaiit, ha egy cég nem veszi figye-
lembe az érintettek érdekeit, céljait, képességeit. Az érintettek kezelése Osszefiigg a cé-
gek tarsadalmi feleldsségérzetével. Ennek tipikus példdja a késébbiekben bemutatandé
Babolna Rt. is. Minél gyengébb ugyanis egy cég tarsadalmi felelosségérzete, anndl

konnyebben veszi semmibe azokat az érintetteket, akik nem képesek fellépni a vallalat-

tal szemben. (Barakonyi, 2002)

2.9. Stratégiai eszkozok, alkalmazott stratégiai taimogaté modszerek bemutatasa

A valtoztatdsok kidolgozaséanal javasolt vizsgdlni €s alkalmazni a nemzetkozi és hazai
szakirodalom altal javasolt €s ilyenkor haszndlt stratégiai eszkdzoket, elemzési modsze-
reket. A stratégiai mdédszerek bemutatdsara az aldbbiakban keriil sor azért, mert vélemé-
nyem szerint a Babolna Rt. mindenkori menedzsmentjének e mdédszerek koziil kellett
volna vélasztani és alkalmazni annak érdekében, hogy megteremtse a vallalat folyama-

tainak és tevékenységének atlathatdsdgat és mérhetdségét.

2.9.1. A benchmarking

A benchmarking altaldnos Osszehasonlitds, masok eredményeinek kritikus értékelése,
onmagunk erényeinek €s er0s pontjainak keresése, ami nyitottsaggal, Oszinteséggel és a
folyamatos alkot6 tanulds szdndékdval és gyakorlatdval parosul (6. dbra). A benchmar-
king segitségével vélasztjuk meg azt a legjobb utat, amely segitségével a célunkat el
akarjuk és el is tudjuk érni. A benchmarking célja, hogy ismereteket gytijtsiink ahhoz,
hogy iizleti folyamatainkat és ezéltal versenyképességiinket javitani tudjuk. Ez olyan
mddszer, amelynek segitségével megismerhetjiik a legkivalobb és legsikeresebb villala-
tok eredményeinek okait, és az altaluk alkalmazott sikerre vezetd azon gyakorlatokat,

amelyeket teljesitményiink javitdsara hasznositani tudunk. A benchmarking lényegesen
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jobb megoldésok alland6, folyamatos keresése €s alkalmazasa a versenyképesség javita-
sa érdekében. A benchmarking modszer segitségével kép kaphat6 arrdl, hogy méas cégek
mely teriileten jobbak. A megszerzett informaciok alapjan donteni kell, hogy mit kezd-

jink az eredményekkel, mit és hogyan véltoztassunk meg. (Camp, 1998)

Mely terlletre
folyamatra, végezzik?

N

Mit mérjink és hogyan?

\

Kihez, mihez
hasonlitsunk?

\

Mas hogyan csinalja?

N\

Mit kezdjink az
eredmeényeinkkel?

\

VALTOZTATAS

N\

» Allandé javitas TQM

Ve

7

TANULO VALLALAT

lepésenkenti dramai radikalis
FOLYAMATOS
( TANULAS) REENGINEERING

6. dbra: A benchmarking folyamata és kapcsolata a valtoztatassal

(Forrds: Camp. R. C., 1998)
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A benchmarking harom pontban tér el a hagyomanyos versenyelemzéstol:

o nem feltétleniil versenyelemzés — a benchmarking sordan nem feltétleniil a ver-
senytarsak eredményeivel mérjiik 0ssze magunkat;

o folyamatorientdlt — a folyamatok mentén keresve a javitasi lehetdségeket hoz-
zdjarul az egyes tevékenységek koltségeinek és értéknovelési lehetdségeinek
atfogo értékeléséhez;

o a legjobbhoz mér — a legjobbhoz mérés magasra teszi a mércét valamennyi
munkatdrsa szamara, csokkenti az eddigi eredmények miatti tilzott onbizalmat
és 0sztonzi a kivalé eredmények elérésére valo torekvést, ez pedig j6 a cégnek,

a vasarlonak. (Camp. R. C., 1998)

2.9.2. TQM - Minéségmenedzsment

A TQM olyan vezetési modszer, amelynek kdzéppontjdban egyrészrol az dlland6 valtoz-
tatds, megmérettetés, masokhoz hasonlitds €s teljesitményjavitds, masrészrol a mindség
all. A mindség jelenti a termék, technoldgia és szolgéltatds mellett a vezetés, a menedzse-
rek, a kultdra, vagyis a cég egészének a mindségét A TQM-hez kapcsolddoé legfontosabb

elvek, filozofidk, kozelitések Osszefiiggéseit mutatja be az tin. TQM-zaszI6 (7. dbra).

Vezetési stilus, Minéséai csapatok Min6éség a
T politikak 9 P mindennapokban
Megelégedett Tények alapjan Megbecsult
vevok toérténd vezetés munkatarsak
P-D--C-A
M

7. dbra: TQM-zaszlo
(Forrds: Crosby, 1979)
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Crosby (1979) definicigja szerint a mindség ,,az igényeknek valo megfelelést és
nem az elegancidt jelenti”. Ez annyiban kiilonbozik a mindség hagyoményos definicio-
jatdl, hogy nem is utal arra a médra, amelyben valamely targyat legyértanak, avagy
modszerre, amelynek a segitségével a szolgéltatast nyujtjadk. Ez a definicié inkdbb stra-
tégiai jellegli, mégpedig azért, mert arra 6sszpontosit, hogy megprobdlja megérteni a ve-
vO elvardsainak teljes korét, mikozben a sajat szervezetét ugy irdnyitja, hogy mindezen
elvarasoknak megfeleljen. (Tenner, ,,et.al” 1996) A TQM alapelve tehét, hogy a min6-
séget a vevO hatdrozza meg.

A TOM mint modszer lényege
Barmely szervezet irdnyitdsanak olyan atfogé és integralt rendszere, amely lehetévé teszi:

— avevok igényeinek dllando, kovetkezetes kielégitését,

a szervezet valamennyi teriiletén az 4llando fejlodést,

— hogy a munkat mar a kezdetben jol végezziik,

a tényekre tdmaszkodo dontéshozatalt,

a partnerséget. (Crosby 1979)

2.9.3. Reengineering

A reengineering gyors és radikalis valtozatdst eredményez, amely lehet:
— folyamat reengineering, PR — a valtozas, amely kiterjed a cég egyes részeire,
vagy
— lizleti folyamat (business process reengineering), BPR — valtozas, amely kiter-
jed a vdllalat egészére.
A reengineering a gyokerekig hatol és mindent kidob, ami korszeriitlen, ami ga-
tolja a sikert, a teljesitményjavuldst. Ugy is lehet fogalmazni, hogy a reengineering a
tiszta lappal inditds, teljes tjrakezdés. Ugy tervezziik wjja az adott folyamatot vagy a
céget, mintha még nem is létezne, mintha nem lennének korldtok, sem hozott adottsa-

gok. A reengineering folyamatat a 8. dbra szemlélteti.
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INDUL

Vizsgaljuk meg a folyamatot!

y

Szlikség van-e ra? —Nem—» Sziintessik meg! VEGE

Igen
v

Korszeritlen-e a folyamat? —lgen—»

Nem

Javithat6-e a folyamat? Nem

Igen

Folytassuk a Iépésenkénti javitast!

Tervezziik at!
REENGINEERING

8. dbra: A reengineering folyamata

(Forrds: Hammer M. — Champy J.,1993)

A reengineering modszertdl tartos teljesitményjavulds csak akkor varhato, ha:
— nem a tomeges elbocsitdsok fedoneveként hasznaljak;
— nem belsé politikai céllal a szervezet hatalmi szempontok szerinti atalakitdsara
hasznaljak;
— minél tobb dolgozo6t vonnak be a munkdba és felruhdzzak oket dontési joggal,
— a vallalat érdekeltségi rendszere 6sztonzi a folyamatos teljesitményjavitast;

— erdsodnek a vizszintes részlegek kozotti kozvetlen kapcsolatok. (Hammer—

Champy, 1993)
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2.9.4. Balance Scorecard mint a stratégia menedzsment eszkoze

Mir régdta ismert az a tény, hogy a gazdasag rohamosan fejlédik, de ezzel egy idOben a
menedzsmentrendszerek nem képesek ugyanolyan dinamikus fejlddésre. A hagyoma-
nyos értelemben vett beszdmoldsi rendszerek ma mar nem adnak biztonsagi alapot egy
stratégia megvaldsitdsdhoz. A mérlegek, eredmény-kimutatdsok, pénziigyi szemléletl és
eredménymutatok nem képesek kovetni a kornyezetben €s a szervezeten beliil bekovet-
kezett hirtelen véltozdsokat, a munkaerd szétszortabb, gyorsabb mozgésat, valamint a
kiilonbségeket business €s business kozott. Az un. ipari korszak utdn elérkezett a tudas
korszaka nem csak a gazdasagi fejlodésben, de a stratégia végrehajtasdban is. Az anyagi
javak (birtok, iparteriilet, profit, pénziigy) mellett hangsulyt kaptak az intellektudlis ja-
vak, a human szerepe, a folyamatok és a fejlodés fontossaga is. (Kaplan—Norton, 1996)

De mit lehet, mit kell kezdeni és hogyan lehet mérni ezen elemek mitkodését? Er-
re a kérdésre keresve a vdlaszt, ad irdanymutatdst egy korszerli rendszerezett stratégiai
nézOpontrendszer, stratégiai eszkéz a Balanced Scorecard (BSC), mely az amerikai
Robert S. Kaplan és David P. Norton (1992) nevével fémjelezhetd (9. dbra).

A Balance Scorecard kidolgozdi szerint eredetileg négy azonos stlyd szempont
sziikséges egy szervezet tevékenységének teljes korti attekintéséhez: a pénziigyi (tulaj-
donos), a vevo (iigyfél), a miikodési folyamatok és a tanuldsfejlodés (rendszerint a hu-
maner6forrasok €s a szervezetépités) nézdpontja.

A piac tehét kapott egy eszkozt, egy stratégiai tdblizatot a stratégia végrehajtisa-
hoz. A BSC alkalmazdsahoz sziikséges, hogy az tikkrozze az informdcidk aszimmetridjat
€s a stratégiai kontroll ellenérzésének eljarasat, annak megértését a szervezeten beliil.
Szakmai vitdk folytak arrdl, hogy egy szervezet stratégiai politikdjat hasznélni lehetne
arra, hogy informadlja €s igazolja a nem pénziigyi felmérés eredményeit. Ez a megfigye-
1és konkuralt az akkor (1980) kibontakozdban 1év6 formalis kontroll rendszerrel. 1992-
ben Kaplan és Norton tigy mutatta be a BSC-t, mint egy integral6 eszkozt, mely a szer-
vezetek menedzsmentjeit bétoritja €s lehetové teszi szdmukra, hogy hasznéljdk a nem
pénziigyi mérlegelés lehetdségét. Ha a menedzsmentet jobb, pontosabb informécidval

latjak el, akkor az képesek lesz a kitlizott stratégiai cél teljesitésére.
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Pénziigyi teljesitmény

Stratégiai i - ”

Hogyan kell célok Mutatok | Elvarasok | Akciok

pozicionalnunk

véllalatunkat a

befektettk felé?

A
Vevék Miikodési folyamat
Stratégiai X i " T Stratégiai X - ”
Miyen cdlok Mutaték | Elvarasok | Akcidk Jovokep Hogyan kel cdlok Mutaték | Elvarasok | Akciok
teljesitményt ¢ 4 ) pozicionalnunk
vérnak el tlink es véllalatunkat a
vevaink? Stratégi a befekteték felé?
Y
Tanulas és fejlédés

Hogyan fogjuk a —

jovében fgﬁfg‘a' Mutaték | Elvérdsok | Akcick

megorizni

tanulasi és

fejlédési

képességlinket

?

9. dbra: A Balanced Scorecard stratégiai, tervezési és mérési rendszer
folyamatmodellje

(Forrds: Kaplan és Norton, 2007)

A BSC ugyancsak sziikséges a hatékony és eredményes kommunikacidhoz a szer-
vezeten beliil. Ennek eredményeként elvarhatova teszi azt, hogy a szervezeten beliil az
alkalmazottak is képesek legyenek a jobb teljesitményre. A szerzOkhoz intézett leggya-
koribb kérdés az volt: ,,mi a BSC?”. Kaplan és Norton azonban nem adtak egyértelmdi,
vildgos leirast arrdl, hogy mi a BSC valdjdban, hanem arra keresték a vélaszt, hogy ho-
gyan lehetséges ennek haszndlata €s hogyan viszonyul mds szervezeti tulajdonsdgok-
hoz. (Lawrie, 2005) Ilyen kornyezetben kell megjeleniteni a szervezet stratégidja alap-
jan kidolgozott, egymdssal kapcsolatban 1évé legfontosabb célokat: vagyis a felsorolt
szempontok jelentik a stratégiai céltérkép készitésének alapjat. A célok irdnydba val6
haladds allapotat minden nézdpontban jol definidlt mutatdszamok (eredménymutatok =
mult, teljesitményokozok = jovO) jelenitik meg. A Balanced Scorecard mddszertan 1é-

nyege tehat egy stratégiai eszkozrendszert takar.
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A BSC megfeleld alkalmazésa esetén lehetdvé teszi tehat:

« ateljes korh 4ttekintést,

« acélok irdnyaba val6 haladés ellendrzését,

« avalos idejlii beavatkozast és

« afolyamatos onkontrollt minden teriileten (célok, mérések, eredmények).

A visszacsatolds kulcstényezd a modszer alkalmazasdban, mivel semmi sem biz-
tos, minden véltoztathatd €s valtoztatando is, ha a meglévd helytelenségét felismertiik,
vagy éppen konszenzus alakult ki egy jobb megoldasrdl (célrdl, mutatérol, dsszefiiggés-
rdl). A rendszer kidolgozasa, mikodtetése id6- és munkaigényes. A BSC tehat nem egy-
szerlien egy felsdvezetdi informdacids és teljesitménymérd rendszer, hanem a stratégia
lebontédsat, kommunikdlasat és a célkitlizések teljesiilésének visszamérését taimogatja —
tetszOleges mélységben — a tarsasagok, intézmények irdnyitdsi szintjei szamara. Ebbdl
kifolydlag bevezetési koltségei is nehezen mérhetdek, eredményessége a szervezet si-

kereiben érzékelheto.

2.9.5. A McKinsey 7S modell

McKinsey 7S modellje univerzalis szervezetdiagnosztikai eszkdz, mellyel vildgos rend-
szert kindl ahhoz, hogy egy szervezet attekintse miikodését, képet alkosson dnmagardl,
megfogalmazza jovoképét, a jelen és a jovo Osszevetése alapjan meghatarozza valtozta-
tasi torekvéseit. Az aldbbi teriileteken — stratégia, struktura, rendszerek, stilus, munka-
tarsak, készségek, kozos értékek — kivan valtozasokat elérni.

A stratégia a jovOépités eszkoze, a jovOkép elérését segitd, a versenyelOnyok
fenntartdsahoz sziikséges eroforras-elosztas alapja, melyet egy szervezetben kell megva-
16sitani a vallalatndl meglévo rendszerek formalis és informdlis folyamatok egyiittesével
a dontési, ellendrzési, értékelési rendszereken at a kommunik4cids rendszerig.

A viselkedési formdk — ezt stilusnak is nevezik —, azt irja le, hogy egy cégnél a
vezetés mit tart fontosnak, milyen példat mutat, hogyan viselkedik krizishelyzetekben.
Ko6z0s értéknek szamit, hogy a cégnél mi szamit jonak €s mi rossznak.

A munkatdrsak — a cég valamennyi munkavéllaldja — demografiai jellemzdikkel,
tudasukkal és tapasztalataikkal. A modellben szerepld valamennyi elem Osszekapcsolo-

dik, magukba foglaljdk a cég erds pontjait, kompetencidit, s amely elemek szinvonala

fiigg az elemek mindségétdl. (Waterman, 1986)
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4. tdablazat: A McKinsey-féle 7S szempontrendszer alapjan kialakitott vizsgadlatdnak

szempontrendszere (minta)

Azonosito

Az On szervezeti egységének milkddési folyamatai

1

. Stratégia

vezetd

0%

alap 9yseg

2. Szervezet

3.
Rendszerek

4,
Vezetési
stilus

5.
Személyzet

6.
Szakértelem

Ertékek

Eszkdzk, berendezések, ingatlanok

o | o

A fBtevékenység technolégidja

Afétevékenység mindsége

Logisztika

Uj piacok feltarasa

~|o|a|le

Vevdi igények megismerése

PR

= @

Ertékesitési formak

Piaci szegmentacio

Bels6 képzés

=

Elérehaladas, belsé karrier

Belsd innovacio, kreativitas

Dolgozéi vélemények megismerése

Belsd kommunikécid

Informacids rendszer

Elismerés, bérezés, motivacio, jutalmazas

Termék/szolgaltatas fejlesztés

Tevékenység fejlesztés

Proactivitas

Toke, vagyon

(Forrds: Waterman, 1986)

2.9.6. PEST-modell - makrokornyezet-elemzés

A PEST modell elemei, a politika-gazdasagpolitika (political), a gazdasagi hattér (eco-

nomic), a tarsadalmi tényez0k (social), és a technikai eredmények (fechnical) tartalmi-

lag Osszefiiggd, komplex feltételrendszerét alkotjak, melyek tobbféleképpen alakulhat-

nak a jovoben és ezért masként befolydsolhatjdk a véllalatok sziitkebb kornyezetét.

A makrokornyezet-elemzés szélesebb kozeget, a minket koriilvevd vildgot veszi

figyelembe, a trendeket vizsgalja, hogy a vallalatoknak a vildgban val6 elhelyezkedését,

azzal val6 viszonyét értékelni tudjuk. A makrokornyezet hatdsa egyirdnyu: hat a valla-

latra (lehetOvé teszi, vagy fenyegeti céljai elérését), de a villalat nem tud kozvetleniil

hatni a makro kornyezetre (/0. dbra).
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Miiszaki elorejelzés:

: — potencidlis termelési technologidk,

T — az tjonnan fejlesztett termékek megvaldsithato-
: sdga,

— a versenytdrsak fejlodése.

Gazdasagi elérejelzések: v v v Szocialis eldrejelzések:
— GNP és fogyasztdsi tren- . P — szocidlis tdmogatdsok,
dek, g , b — értékek és magatartdsi | {7
E — koltségvetési vdsdrldsok, J| A vallalat |, normdk, S
— kamatldbak, — életstilusok.
— drfolyamok, > <
— beruhdzdsok. Y'Y 2 Y'Y

Politikai el6rejelzések:
: — pdrtok és a hatalom,
P — uj torvények és szabdlyok,

— az dllam viszonya a munkaadokkal és a szakszervezet-

tekkel.

10. dbra: PEST-modell
(Forrds: Hovanyi, 1999)

A valtozasokat kivalté okok egy meghatdrozé része a szervezeten kiviilrdl, a kor-
nyezetbdl érkezik. Ezek azonositasa és kezelése — még inkdbb irdnyitdsa — nem egyszeri
feladat. A téma szakért6i is megerdsitik, hogy legtobbszor a szervezeten kiviilrdl érkezd
hatasok azok, amelyek felett a szervezetek — csakigy, mint az egyének — meglehetdsen
kis mértékli kontrollt gyakorolhatnak. A kornyezetbdl érkezd kihivasokra egy szervezet

akdr reflexszertien (reaktivan), akar rakésziilve (proaktivan) valaszolhat. (Geoff, 2003)

2.10. Valsagmenedzsment, mint a valtozas egy specialis esete

Vilsag az 4ltalanos célokat fenyegetd varatlanul fellépd veszély, amely idéhidnyban
szenvedd dontési folyamatot valt ki. A valsdg tehat olyan helyzet, amelynek kialakuldsa
az adott egyén esetén, tovabba szervezetben, csoportban, rendszerben akkor keletkezik,
ha olyan hatédsok érik, amelyekre az addigi vdlaszok mar nem a kivant eredményt bizto-
sitjak, illetve nem rendelkezik olyan udj vélasszal, amely a kivant helyzet kialakuldsat

biztositja.
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Minden vallalati valsdg visszavezethetd arra, hogy a vezetés nem tudta helyesen
€s idoben értékelni a kdrnyezetben végbemend véltozdsok azon kulcsfontossagu eleme-
it, amelyek leginkabb hatnak a véllalat céljaira s tevékenységeire. (Carnall, 2002)

A vdlsdg okainak dltaldnos jellemzoi:

« szakmailag hibas dontések — pl. tilzott beruhdzas, tilzott hitelfelvétel;

« tulzott technoldgiai beruhdzas, rossz szakembervdlasztds, rosszul miikodtetett

érdekeltségi rendszer;

« hibds helyzetmegitélés — pl. rossz megitélése a termékek piaci helyzetének;

« az iizleti partnerek fizetOképességének, a termékek életgdrbéjének, a dolgozok

szakmai tuddsanak hibas megitélése;

« hibas eszkoztar alkalmazdsa — pl. a privatizdcional (a privatizicié maga nem

oldja meg a problémadkat).

5. tdbldzat: A valsagok jellemzo6i

s s oz L KRIZISKEZELO
A valsag jellege MEGELOZO ZAVARELHARITO IMPULZIV, LIKVIDACIOS
Valsagzavarokat
1. nincs valsag kizaré, elkerilé
technikak

Helyzetértékelés,
helyzetfelméreés,
valsagelharito tech-

Preventiv zavarel-
haritas (j stratégiai
poziciok szerzése

2. latens valsag

nikak
Ujraszervezés re-
3. fellépéd valsag organizaciés tech-
nikak
4. kiterjedt valsag Reaktiv modsze-
rek, részprogramok
Csédmenedzse-
5. cs6dhelyzet valsaga Iés, szanalasi
koncepciodk
Ellenintézkedé-
6. ellehetetleniilés sek, felszamolas Felszamolas

kezdeményezése

(Forrds: Hovanyi, 1999)

Vilsdagmenedzselés

A valsagmenedzsment feladata nemcsak a valsdgbol valo kildbalas eldsegitése, iranyitd-
sa. A j6 vezetésnek egyiitt kell élnie a potencidlis valsdgszitudciokkal €s mind a kornye-
zetben, mind a vallalaton beliil bekovetkezd valtozasokra érzékenynek kell lennie, hogy
minél rovidebb id6 alatt meg tudja tenni a megfeleld ellenlépéseket. A valsagmenedzs-

ment nem olyan szervezetet €s iranyitast jelent, amely szisztematikus, érdemes vélaszo-
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kat képes adni a krizishelyzet kihivésaira. A vélaszok lehet6vé teszik, hogy a cég foly-
tathassa mindennapi tevékenységét, mikozben a menedzsment vilsigmenedzsmentként
mikodik.

A valsdghelyzetbe keriilt vallalatnak jelentds idére van sziiksége ahhoz, hogy is-
mét felvirdgozzék. A tartds siker érdekében a szakirodalom haromlépcsds megoldas al-
kalmazasét javasolja (1-5. évig terjedd id0szakban):

1. évben: ., perces audit” bevezetése;
1-3. évben: szerkezetatalakitas;
3-5. évben: stratégiai poziciok kialakitasa. (Farkas, 2005)
A valséag lekiizdése az egyes lépcsOkben 4 klasszikus fazisban zajlik le, melyet un.

zavarelharitasi matrixban szemléltetiink.

6. tabldzat: Zavarelharitasi matrix

. FOKOZAT
FAZIS - , sy 7 s - -
1. ,,5 perces audit” 2. szerkezetatalakitas 3. Uj stratégia

1. elemzés D perces értékelés” részletes elemzés stratégiai elemzés

L azonnali intézkedések i . . . -
2. koncepcio ) szanalasi koncepcio véllalati stratégia

csomagja

3. megvalositas cselekvési tervek projekttervek tervezés és koltségvetés
4. ellendrzés eljaras ellenérzés projekt ellenérzés kontrolling

(Forrds: Farkas, 2005)

A zavarelhdrité program eldkészitésének tobb pontot kell figyelembe venni, pl. a
program céljainak rogzitése, hataridoterv készitése, feladatok meghatdrozdsa az egyes
valsaglépcsOk szamara, tandcsado kijelolése, atmeneti vezetési funkcidk atvétele a hely-

szinen.

Csodmenedzselés

Amennyiben az elhdritdsi torekvések sikertelennek bizonyultak, bekodvetkezhet egy
olyan gazdasagi allapot, amelyet csodhelyzetnek hivnak. A csddmenedzselés sordn egy
1dOben kell az addssagok kiegyenlitésérdl és a szervezet tovabbi tartds jovedelemterem-
té6 képességének megalapozasardl gondoskodni és intézkedni. A csddhelyzet eredmé-
nyes megolddsa egyenld a tiléléssel. A hitelezOk készen lehetnek kovetelésiik egy ré-
szének elengedésére, felfliggesztésére, atiitemezésére vagy kovetelésiik vagyonrésszel

torténd kivaltasara stb. (Farkas, 2005)
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Felszamolds
A felszdamolds lebonyolitdsa a likvidacios management feladata, aminek a vezetdje a bi-
rosag altal kijelolt felszdmolo, aki képes a vallalati vagyonmaradvanyok j6 aron torténd
értékesitésére. A felszdmolonak tehat 0ssze kell gylijteni az eszkozoket, be kell hajtania
a vallalat koveteléseit. Az eszkdzbegyiijtés utdn egy modszert kell taldlnia az eszkozok
értékesitésére. A befektetett eszkdozokre, megmaradt készletekre drverést tlizhet ki, hir-
detést adhat fel, vagy kereskedelemben értékesitheti azokat. Megegyezhet a hitelezokkel
is, hogy az eszkozoket a kotelezettségek fejében dtadja. Amennyiben a tdrolési koltsé-
gek meghaladjdk az értékesitésbdl szarmazo bevételeket, meg is semmisitheti az érintett
eszkozoket, vagy a hulladékkereskedelemben értékesitheti azokat.

Az eszkozok értékesitése utin a felszamold a torvényben meghatirozott sorrend-
ben kielégiti a hitelezoi koveteléseket. A felszamolé a munkdjaért dijazast kap, amit a
birdsdg hatdroz meg.

A nehéz helyzetbe keriilt vallalatok a csddeljdrdst is kérhetnek, ami azt jelenti,
hogy a hitelezOk nem léphetnek fel a vallalattal szemben a koveteléseik érvényesitése
végett. A csddeljarasban vagyonfeliigyeldt neveznek ki a vallalati tigyek rendbe tételére.

Ha a felek nem tartjdk be, a birésag elrendeli a felszdmol4si eljards meginditasat.

2.11. Az élelmiszergazdasag vertikalis integracidjanak jellemzdi

Tekintettel arra, hogy a Bibolna Rt. tevékenységének jelentds részét vertikalis integra-
ci6ban végezte, igy jelen értekezésben sziikséges roviden az integraciorol szot ejteni.

Az élelmiszergazdasag fejlddése sordn az egymdstdl egyébként elkiiloniild, de
vertikdlisan Osszefiiggd tevékenységek, illetve piacok egyre szorosabb kapcsolatba ke-
riltek egymdssal. A XX. szdzad végére az dgazat szamos teriiletén mindezek olyan in-
tegralt rendszerekké fejlddtek, amelyek egymdshoz vertikélisan kapcsol6dé input- €s
output piacok sorozataként egységes élelmiszerldncot alkotnak. Az élelmiszergazdasagi
termékpélydk résztevékenységeinek, és részpiacainak vertikélis koordindciéjat legtobb-
szOr piac- €s marketingelméleti alapon értelmezi a szakirodalom, napjainkban azonban
mindezek mellett szamos mas tényezd is indokolja, st egyes esetekben megkeriilhetet-
lenné teszi az ilyen jellegli rendszerek tudatos fejlesztését.

Az integrélt struktirdk altaldnos belsé miikodési mechanizmuséan kiviil az ilyen
jellegli struktirdk mezdgazdasigi szakaszat jelentd alapanyag-termelés és az esetek leg-

tobbjében az integritor szerepét betoltd feldolgozodi tevékenység kapcesolatrendszerét €s
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érdekviszonyait tiikr6zi, azoknak a fébb hat6tényezOknek a meghatarozdsaval, amelyek
a Jovoben tovabb erdsithetik a termékpalydk mentén szervezddd, komplex tevékenység-
struktdrdju élelmiszeripari szervezetek fejlodését. (Szabo, 2002)

Az élelmiszergazdasdg kiilonféle részfolyamatai napjainkban egyre gyakrabban
olyan egységekbe szervezddnek, amelyekben a kiilonbozé alapanyagtermelési-, feldol-
gozési-, szolgéltatasi-, kereskedelmi- és marketingfunkcidk egymasra épiilve képesek
egy-egy termékpdlya teljes vertikumdra kiterjedd rendszereket alkotni.

A vertikdlis integraciok fejlodését napjainkban az egyes termékpdlya-elemek ko-
z0tti belsd piacszabdlyozds eldnyein til olyan tényezdk is erdsitik, mint a nyomon ko-
vethetOség és az élelmiszerbiztonsdg kovetelményeinek fokozottabb érvényesithetdsége,
az egyes termékpalya-elemek forgoeszkoz-finanszirozdsanak megvaldsithatdsdga, vala-
mint a termékértékesitési piacokon egységes arculattal és marketingpolitikdval, nem
utolsésorban pedig széles termékskdlaval valé megjelenés.

A vertikdlis koordinacié és integracié fogalmai gyakran osszemosddnak a hazai
szakirodalomban, ugyanakkor az egyes termékpdlydkon létezd vertikdlis kapcsolatok
fokozatos differencidléddsa miatt sziikségessé valt a két fogalom szétvélasztasa. A kii-
16nbség meghatdrozasara alapvetden az egyes koordindciés mechanizmusok kozotti el-
térés adhat magyardzatot, hiszen a termékpalydk belsé piaci viszonyainak szabédlyozdsa
tobbféle szerepld kozott, és tobbféle modon is megvaldsulhat. (Ernyei, 1993)

A vertikdlis koordindcioban résztvevok szempontjabdl Barkema és Drabensott
(1995) csoportositdsa alapjan két 6 tipus hatdrozhaté meg.

1. A kiils6 koordinacié alaptipusédba tartoznak azok a rendszerek, amelyek ese-
tében az informécid és a termékek atadasa kiilon véllalatok (6ndll6 gazdasagi
szereplok) kozott torténik.

2. A belsd koordinicié esetében a termékpdlya egyes elemeit egy adott vallalat
foglalja magaba, igy a termékek ataddsa a vallalati kzpont irdnyitdsaval egy
adott gazdasagi egységen beliil torténik.

Ferto (1996) szerint a vertikdlis integracid értelmezése a nemzetkdzi tapasztala-
tok alapjan eltér a hazai széhaszndlattdl, amely a vertikélis koordindcié barmely tipusat
vertikdlis integracioként értelmezi.

Csete, et. al (1995) nem szakitanak a marketingalapt megkozelitéssel, de az in-
tegralt rendszerek torténeti attekintésébdl kiindulva azok komplexebb megfogalmazdsat
adjak. E szerint az integracié célja, hogy a benne egyiittmiikodok kozosen kedvezObb

eredményt, piaci versenypoziciét érjenek el, mintha elkiiloniilten tevékenykednének. A
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célbdl kovetkezden az integracié gazdasagi értelme a mindség, a teljesitmény és a haté-
konysdg novelése; a piaci versenyben val6 helytallads; a tOkekimélés és tokeorienticid
eldnyeinek kihasznaldsa; a bizonytalansagbdl eredd kockdzat csokkentése; a specializa-
ci6 szarmazékos haszndnak kamatoztatdsa; a mindségbiztositds szigoribb megvaldsitha-
tésdga; a kozos reklamtevékenység; és a finanszirozas terén elérhetd konnyebbségek ki-
aknézdsa.

Az integraciok vertikdlis és horizontélis szervezddésekként egyarant megtalalha-
tok az élelmiszergazdasagban. A vertikdlis rendszerek a termékpdlydk egymadsra épiilo
elemeiként, a horizontdlis rendszerek pedig az egyes termékpdlydk kozotti Osszefiiggé-
sek kihasznéldsaval torekszenek sajat hatékonysdguk fokozdsara.

A vertikdlis integracié a vertikdlis koordinacié egyik sz€lsO tipusa, amelyben a

kiilonbozo 1€pcsofokok egy gazdasagi szervezetben dsszpontosulnak (/1. dbra).

I. [ Piaci informacios
rendszerek

Il. | K6zosségi marke-
ting

Hosszu tavu szerzédések

IV. | Stratégiai szovetségek

V. | Vertikalis integraciok

T T T T
koordinacio eréssége

11. dbra: A vertikélis koordinacié néhany példdja a koordinacio er0ssége szerinti
sorrendben

(Forrds: Szentirmay, 2004)
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Az egyes termékpdlydk vertikdlis integracidja mindezek alapjan olyan egységes
rendszerként foghato fel, amelyben:

— atermékpdlya kiillonboz0 elemei egy gazdasagi egységen beliil taldlhatok meg;

— az egyes elemek kozotti folyamatokat a szervezeti kozpont szabalyozza;

— akoordinacids eszkozok szamos véltozata alkalmazhato;

— lehet6vé vdlik a tevékenységek €s a piaci magatartds tulajdonosi érdekeken ala-
pul6 Osszehangolédsa, mindezek szigori szabdlyozasa és ellendrzése;

— a végtermékek pedig egységes villalati arculat- és marketingrendszer keretében
keriilnek a fogyaszt6i piacra. (Dimény, 1994)

Az egyes termékpdlydk eltérd sajatossagaibdl fakaddan a vertikdlis integracidk

alapsémadja nehezen tipizdlhato, de dgazatoktdl fiiggetleniil dltaldban magaban foglalja a

termékpélya mezOgazdasigi szakaszat jelentd alapanyag-termelést és az ahhoz élelmi-

szeripari szakaszként kapcsol6dé feldolgozoéi tevékenységet.

A 12. dbra a vertikdlisan integralt rendszer alapelemeit €s fo folyamatait abrazol-

ja. Az egymadsra épiild alapanyagtermelési és feldolgozoi fazisok lancszemekként kap-

csolddnak egymashoz és egymads termékeit felhasznédlva allitanak el6 magasabb hozza-

adott értékili arukat. Természetesen a kapcsolddé elemek szama és a koztiik 1€vo kapcso-

lat természete alapjan szadmtalan varidcié képzelheto el.

Ertékesitési piac Villala Beszerzési piac
: @
ro---m--og (Stermek . T e
1 Ertékesités il ittty FELDOLGOZAS (eeoepreceeeeseeeeenn s Beszerzés
1 | H
__________ “ l ssesessscssescssssscssssses
!
e : [ |
: Ertékesités :4— ---------- Alapanyag termelés Il. ~ [g--teeeeieinndns Beszerzés
1 | :
__________ T |
_________ !
2 1
: Ertékesités :4- ---------- Alapanyag termelés |. 4: -...-:  Beszerzés
1 . H
__________ i
i
finansziro- !
A : beszallitas
» Alapanyag termeltetés - —

12. dbra: A vertikdlisan integralt vallalati struktira egy alapvaltozata

és fobb kapcsolati jellemzdi

(Forrds: Szentirmay, 2004)
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Fontos, hogy az integrdlt struktirdban elhelyezkedo termékpélya-elemek nemcsak
egymadssal vannak 0sszefiiggésben, hanem mindegyikiik 6ndlléan is kapcsolddik a tevé-
kenységhez kotddo beszerzési €s értékesitési piacokhoz. A termékpdlya egészét tekintve
koztes terméknek tekinthetd aruk az integracion kiviili piacokon is értékesitésre keriil-
hetnek, de ezek felhasznaldsdnak elsddleges irdnya az integracion beliili atadas, végiil
pedig a fotermék elddllitasa. (Csete, 1995)

Az integralt rendszerek tobbségében a vallalati szervezeten beliill megtaldlhat6
elemeken kiviil termeltetéses rendszerli alapanyag-elddllitds is torténik, ami speciélis
kapcsolatot feltételez az integrator (vdallalat) és az alapanyag-el6dllito (termeld) kozott.
A termeltetéses alapanyag-ellatas ugyan illeszkedik a vallalat vertikdlis strukturajaba,
de attdl kiilonallé gazdasagi egységként, hossza tavu szerzOdések alapjan kapcsolddik
ahhoz. Ezek a szerzddések rogzitik, hogy az integracidhoz sziikséges alapanyagok egy
része elére programozhaté médon szdmos termelOpartner tevékenysége révén keriiljon
eldallitdsra, amelynek ellentételezéseként a vdllalat egyfajta el6finanszirozassal vallal
részt a termeldk forgdeszkoz-sziikségletének biztositdsdban. A finanszirozdson kiviil, az
egyiittmiikodés nem kevésbé fontos részeként az integrator tandcsadoi tevékenységével
is tdmogatja az alapanyag-beszdllité partnereket, amelynek keretében technoldgiai és
tizemeltetési eljarasok kozvetitésével segiti az egyiittmiikodésben résztvevoket. Itt sziik-
séges megjegyezni, hogy az integrator altal kozvetitett eljardsok tobbségének alkalma-
zasa (pl.: higiéniai el6irdsok) mara mar kotelezové valt az integralt partnerek szamdra.
A vertikdlisan integrdlt vallalatok szinte mindegyikénél létezik olyan alapanyag-
termelési fazis, amely ilyen jellegli szerzodéses (termeltetési) konstrukcidkban keriil
megvalositasra.

Természetesen az alapanyag-termelési, -termeltetési €s a feldolgozasi fazisok sza-
matol és piaci kapcsolatrendszerétdl fiiggéen szdmos, az alapsématdl eltérd vertikélis
struktura is elképzelhetd.

Az élelmiszeripar vertikalis integracidit alapvetden az elérhetd gazdasagi eldnyok
miikodtetik, ezek azonban eltérd jelentdségliek a termékpdlya egyes szerepldi szamdra.
Az alapanyag-termelés fazisanak résztvevoi és a feldolgozdéi fazis mas-mds szempont-
bol kozeliti meg az elérhetd gazdasigi elonyok korét.

A vertikdlis integraciok az élelmiszergazdasag szamos részteriiletén jelen vannak,
de eltérd fejlettségi stddiumban, méretben és mitkodési struktdra mellett folytatjak tevé-

kenységiiket. Az egyes dgazatok kozotti alapvetd kiilonbségek determindljdk az ilyen
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jellegli rendszerek fejlodésének lehetdségeit. Elméletileg minden dgazatban lehetséges
lenne az ilyen jellegli rendszerek kifejlodése, ahol az egyes résztevékenységek vildgos
termékpdlya mentén épiilnek egymdsra. Vannak azonban olyan specidlis dgazati jellem-
z0k, amelyek gatoljak, keretek kozé szoritjak, vagy teljes egészében lehetetlené teszik a
vertikalis szervezddéseket.

A termékpdlya vertikdlis integracioba szervezddésének legnagyobb képviseldi
azok a husipari véllalatok, amelyek a termelés, feldolgozas €s értékesités minden részfo-
lyamatat egy rendszerben, egymdsra épiilé elemek sorozataként integrdljak. Tevékeny-
ségiikben gyakran nemcsak a histermékek eldallitdshoz kozvetleniil kapcsol6dé elemek
Osszpontosulnak, hanem sokszor az inputanyagok termelése (pl.: takarmanygyartds) és
az dgazat kutatas-fejlesztési tevékenységének meghatarozoé része (pl.: genetikai fejlesz-
tés, termékfejlesztés stb.) is rendszeriik részét képezi.

A husipar vertikalis integraciéi kozott egyarant megtaldlhatok a marhahts, a ser-
téshus, €s a baromfihus feldolgozasara irdnyuld, valamint ezek kombinaci6it magukban
hordoz¢ villalati rendszerek. Ezek kozos jellemzdje, hogy az integracids elemek irdnyi-
tdsdban konkrétan megjelennek a tulajdonosi érdekek, hiszen az egyes tevékenységek
egyazon vdllalatcsoport érdekeltségeit jelentik. Az élelmiszeripari nagyvallalatokként
miikodo vertikdlis integraciok ma mar nemzetkozi jelenléttel bird transz-, vagy multina-
ciondlis vallalati szervezetekként globdlis piacon. Kijelenthetd, hogy az egyes éllatfajok
feldolgozasara specializalddott vertikdlis integraciok nemcsak az adott 4gazat belso sa-
jatossagai alapjan, de az integracio erdssége, fejlettségi foka szerint is jol meghatdrozha-
t6 kiilonbségeket mutatnak. A legdinamikusabb iizleti kérnyezetben miik6do, az utébbi
évek soran leginkdbb iparszeriivé valo dgazat minden kétséget kizdréan a baromfiszek-
tor, amelyet méra a termékpdlya legtobb elemét magukban foglald nagyvéllalatok ural-
nak a vilag legtobb részén.

A vertikdlis integraciok tovéabbi fejlodését alapvetden az élelmiszergazdasag je-
lenleg is zajlo strukturdlis folyamatai, az egyes dgazatok folyamatosan valtozo jovede-
lemviszonyai, a piaci versenyben egyre inkdbb eldtérbe keriilo egységes marketingpoli-
tika igénye, valamint az élelmiszerbiztonsdg €s nyomon kovethetdség irdnt fokozdédd
igény fogjak befolyasolni.

Az élelmiszergazdasig olyan jellemzd strukturdlis folyamatai, mint a termelési-,
piaci-, és tOkekoncentracid, sOt egyes dgazatok esetében a globalizdcié mind olyan fo-
lyamatok, amelyek a vertikdlisan integrélt vallalati rendszerek kiterjedése irdnyaban

fognak hatni a jovében. A jelentOs piaci- €s tokeerdvel rendelkezd élelmiszeripari valla-
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latok tovabbi novekedése az egyes termékpalydk vertikdlis integraciéjat serkenteni fog-
ja, hiszen a nagyvallalati szereplOk alapvetO érdeke, az egymadsra épithetd termékpalya-
elemek sajat kontroll alatt torténé miikodtetése. (Szabs 2002)

Az élelmiszergazdasag fokoz6do piaci versenyében kiilondsen a magas feldolgo-
zottsagu termékek esetében jut egyre nagyobb szerephez az egységes marketingpolitika.
A teljes termékpalyakat atfogod vertikalis integraciok mikodése magdban hordozza an-
nak lehet6ségét, hogy az egyes termékpalya-elemek kozos marketingrendszerben tevé-
kenykedjenek, fokozva ezzel a szervezet értékesitési hatékonysagat.

A napjainkban egyre inkdbb eldtérbe keriild teljes értéklancot atfogd élelmiszer-
biztonsagi €s nyomon kovethetdségi rendszerek irdnti fogyasztéi igények kiszolgédldsa a
vertikdlisan integrilt rendszerek mikodési mechanizmusiaban adott lehet0ség. A fel-
hasznalt alapanyagok kore, a termelési folyamat és a piacra jutds, valamint az ezekkel
kapcsolatban felmeriil6 élelmiszerhigiéniai el6irdsok betartdsa, betartatdsa a vertikalisan
integralt rendszerekben erds kozponti kontroll mellett valésithatdé meg. Itt sziikséges
megjegyezni, hogy az élelmiszerbiztonsdg kovetelményeinek betartisa ma mér nem
versenyelonyként, hanem a versenybe valo belépés elofeltételeként értékelhetd. Azok a
szereplOk ugyanis, akik nem képesek tartosan megfelelni az ilyen jellegli eldirdsoknak
sem a belfoldi, sem pedig az exportpiacokon nem jelenhetnek meg termékeikkel.

A kiilonboz6 élelmiszergazdasagi termékpdalydk vertikdlis szervezddései szamos
mezdgazdasdgi és élelmiszeripari dgazat jellemzd modelljei. A kiilonb6z6 koordinécids
mechanizmusok koziil a vertikdlis integracié a legerdteljesebben 6sszehangolt rendszer,
amely napjainkban a legtobb esetben 0néllé gazdasagi szervezetekben (szovetkezetek-
ben, vallalatokban stb.) 6sszpontosul.

A vertikélis integraciok mikodésének alapelve agazatoktdl fliggetleniil rendkiviil
hasonl6 képet mutat, de az egyes dgazatok belsd sajatossagainak kdszonhetden mas-mas
fejlodési stadiumig jutott el az élelmiszergazdasag kiilonbozé szektoraiban. Az élelmi-
szer-eldallitas vertikdlis szervezésében az alapanyagokat szolgéltatd mezOgazdasagi
termelés és a készterméket elddllitd feldolgozdipar egyardnt érdekelt, de az érdekeltsé-
get mindkét fél esetében mds-mads tényezOk indukdljak.

A vertikdlis integraciok legnagyobb képviseldi élelmiszeripari nagyvallalatokként
az egyes termékpdalydk szinte teljes egészét lefedik €s nemcsak a végtermékek, hanem a
termékpdlya inputanyagainak piacain is jelentds erdt képviselnek.

A vertikdlis integraciok fejlodésére egyarant serkentd hatdssal lehetnek az élelmi-

szergazdasag jelenleg is zajlé strukturdlis folyamatai, az egyes dgazatok folyamatosan
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valtozé jovedelemviszonyai, a piaci versenyben egyre inkdbb el6térbe keriilo egységes
marketingpolitika kdvetelménye, valamint az élelmiszerbiztonsdg €s nyomon kovethe-
téség irdnt fokozodo fogyasztoi igény. Figyelembe véve, hogy az emlitett hat6tényezok
napjainkban egyre élesebben fejtik ki hatdsukat kijelenthetd, hogy a vertikalis koordina-
ci6 és az integralt rendszerek fejlodése egyik meghatdrozé jellemzdje lehet az élelmi-

szergazdasag alakuldsa szempontjabol. (Zoltdn 2004)
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3. Sajat vizsgalatok

3.1. Az elvégzett vizsgalatok médszertani osszefoglaldja

A bemutatand6 kutatds és elemz0 feldolgozas sordn a kovetkezd mdodszertani eszkozok

keriiltek alkalmazasra.

a.)

b.)

d.)

e.)

f.)

A kutatés jellegének €s az el6z6 pontban megfogalmazott kiinduldsi elvnek
megfelelden, irodalomkutatdssal — hazai és nemzetkozi szakirodalom feltara-
saval —, feldolgozdssal €s rendszerezéssel keriiltek attekintésre a hazai és
nemzetkozi tapasztalatok és modszerek.

Primer kutatés, ezen beliil is kvalitativ kutatds keretében keriilt feldolgozédsra
a vallalat helyzetének kialakuldsat befolyasold okok feltdrasa. A vizsgalat so-
rdn a vallalatndl jelenleg is dolgozd, valamint a kordbbi években munkavélla-
16 kozépvezetokkel készitett kérdoivek €s interjik felhasznédldsdval.

Szintén primer kutatdsi elemként keriilt elkészitésre és statisztikai modsze-
rekkel dbrazolasra az tgynevezett ,,pontozdsos kérddiv”’, amelynek kiértéke-
1ését kovetden a megkérdezettek vélaszai témakoronkénti csoportositasban,
grafikusan keriiltek dbrazolasra. A kérddéivek a PEST-modell alapjin keriiltek
Osszedllitdsra.

A kutatds keretein beliil, a vizsgédlat téziseinek bizonyitdsdra egy Balanced Score-
card modell alapjan tortént vizsgélat, és bemutatdsra keriiltek az alkalmazott mat-
rixelemek. A vizsgdlat sordn véllalati SWOT-elemzés késziilt, melynek segitsé-
gével a vallalkozast koriilvevo kiilsé kornyezet hatdsai, veszélyei, valamint a bel-
sO erdsségek és gyengeségek keriiltek bemutatésra.

Bemutatdsra keriiltek a hazai baromfiipar fobb szerepldi, elsésorban azért, hogy
segitségiikkel megismerhetd legyen az 4gazat vallalatai dltal alkotott sziikebb iiz-
leti kdrnyezet; az dgazati piac, annak mérete és szerkezete; a kiillonboz6 véllala-
tok egymdshoz viszonyitott mérete, kapacitdsai, piaci aktivitdsa és jellemz6 mii-
kodési sajatossdgai. A témakor kifejtése sordn e vizsgalati célkitlizés eredményei
alapvetden leird jellegli elemzésként keriiltek kozlésre.

Az 0sszehasonlitasok soran felhasznalasra keriiltek a korabban elkészitett sze-

kunder vizsgdlatok eredményei a hazai baromfiipar szereploi stratégiai céljai-

62



nak megvaldsitasardl, és a véllalatok eredményességérdl avagy eredményte-
lenségérol.

g.) Szekunder vizsgdlati anyagként keriiltek felhaszndldsra, a Szonda-Ipsos Rt.
altal a Babolna Rt. megrendelésére készitett mélyinterjik, a fékuszcsoportos

felmérések adatai és dokumentacioja.

3.2. A vizsgalatokhoz hasznalt adatcsoportok és informaciok forrasa

Az értekezés alapjat képezo kutatobmunka és adatgyiijtés a hazai baromfiipar egyik leg-
jelentOsebb vallalatdndl a Bdbolna Rt.-nél folyt. Az adatok és informécidk elsddlegesen
a Bdbolna Rt. tevékenységeinek vizsgalata sordn keriiltek 6sszegytijtésre.

A szamitdsokhoz a Babolna Rt. integraci6jabdl gytijtott informacidkon kiviil fel-
haszndlasra keriiltek a Baromfi Termék Tandcstol (BTT), és az Agrdrgazdasdgi Kutato
és Informatikai Intézettol (AKIIl) szarmazo orszagos adatok is, amelyek segitségével az
dgazatra vonatkoz6 orszdgos trendek is meghatdarozasra keriilhettek. A baromfiipari in-
tegracio bels6 gazdasagi folyamatain kiviil az 4gazatban szerepld véllalatok pénziigyi és
szamviteli adataibol is késziilt egy rovid elemzés, amely az dgazati versenyképességen
kiviil a hagyomanyos értelemben vett véllalati versenyképességre vonatkoz6 kovetkez-
tetésekre is alkalmas.

Az elemzéshez felhasznalt 6sszehasonlité adatok kore ebben az esetben a vizsga-
latba bevont vallalatok nyilvanosan elérhet6 éves beszdmoldibdl szarmazott. A Bdabolna
Rt. és tagvallalatai adatain kiviil az Igazsdgiligyi Minisztérium adatbdzisabol a Hajdu-
Bét Rt., a Carnex viéllalatcsoport, a SdGa Foods Rt., a Her-Csi His Rt., a Zalabaromfi
Rt., a Hungerit Rt., valamint a Gallicoop Rt. adatai keriiltek beszerzésre. Az elemzéshez
minden vdllalat esetében a tarsasdg éves beszamolgjanak kotelezd részeit képezd, egy-
séges szerkezetli mérleg és eredménykimutatds biztositottak az alapadatokat.

A kutatds sordn felhaszndldsra keriilnek a ,,nagybdbolnds” idészakban késziilt
Szonda Ipsos felmérések eredményei is, tekintettel arra, hogy a felmérésekbe kozremii-
kodOként részt vettem, igy aktiv szerepldje voltam az interjuk készitésének. A vizsgéla-
tok 2003 és 2004-ben késziiltek, akkor, amikor valamennyi vizsgalt tarsasag tevékeny-

sége meghatdrozé volt a magyarorszagi élelmiszeripari piacon.
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3.3. A Babolna vallalatcsoport bemutatasa

Jelen értekezés az egykori legnagyobb hazai mezdgazdasagi és élelmiszeripari vallalko-
z4s, a Babolna Rt. maltjat igyekszik gércsd ald venni, a valtoztatismenedzsment elmé-
letének és gyakorlatdnak szemszogébol. A kutatdsi idOszakra tehetd a tarsasdg tevé-
kenységeinek tobbszori drasztikus dtalakitasa, illetve a véllalat privatizacidjanak eloké-
szitéseképpen lezajlott erdteljes profiltisztitas, amelyeket a Babolna Rt. rendkiviil nehéz
szakagazati kornyezetben tartos veszteségtermelés mellett volt kénytelen végrehajtani.

A vazolt események részletes, teljes korti ismertetésére, illetve vizsgélatara nyil-
vanvaléan nem nyujt lehetdséget egy ilyen jellegli értekezés, de lehetdvé teszi azt, hogy
a valtoztatdsi szitudciok indukdlé tényezodinek, illetve a valtoztatdsok megvalositdsi
modjainak ismertetése révén képet kapjunk arrdl, hogy a mindennapi menedzsmentgya-
korlatban milyen tényezok alakitjdk, segitik, illetve hatraltatjdk a valtoztatdsi folyama-
tok megvaldsitdsat.

A fentieken tdlmenden az értekezés igyekszik véazlatos éttekintést adni a Bdbolna
Rt. kialakuldsarol, tevékenységeirdl, a tarsasdg mitkodési mechanizmusardl, a vallalatot
koriilvevd ipardgi kornyezetrdl, illetve a vdltoztatismenedzsment néhany elméleti és
gyakorlati jellemzdjérdl is.

A viltoztatdsmenedzsment — mint napjaink vallalatiranyitasi és vallalatszervezési
gyakorlatanak egyik meghatdrozé irdnyvonala — ritkdn vélik olyan szakmai tanulmé-
nyok témajavd, amelyek gyakorlati szemszogbdl igyekeznek megkozeliteni a témat és
esetértekezés jelleggel probdljak dsszegezni egy konkrét vallalatndl felmeriilt kivalté té-
nyezoket, illetve alkalmazott médszereket.

A Babolna Rt. esetében a valtoztatasi szitudciok tettenérésére a vallalat utobbi
hisz éves torténete soran szamos lehet6ség adddik, hiszen a tarsasdg ebben az iddszak-
ban szdmos véltoztatasi igénnyel és kisérlettel ovezve folytatta tevékenységét. Ennek el-
lenére azonban a véltoztatismenedzsment-mddszereket tudatosan alkalmazé véltoztata-
sok nem mindig voltak jellemzdk ebben az iddszakban, sot esetenként a rendkiviil gyor-
san végrehajtott tlizolt6 jellegli beavatkozasok, illetve a véllalati bels6é folyamatok és az
dgazati kornyezet altal meghatarozott kényszeri menedzsmentintézkedések jellemezték
a tarsasag menedzsmentgyakorlatat.

A Bdébolna Rt. torténete sordn a valtoztatdsokat indukdld tényezok kozott egy-
szerre voltak jelen a véllalati belsobdl €s a kiilso kornyezetbdl érkezo hatasok. A vélla-

lati belsébdl érkezd hatdsok kozott nagy jelentdséggel birt tobbek kozott:
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1. arendkiviil eloregedett és megujuldsra képtelen vallalati kulttra,

2. a szintén elavult szervezeti struktira,

3. a technoldgiai fejlesztések elmaraddsabol fakadd gyenge koltséghatékonysa-
gl termelési tevékenység és

4. a rendkiviil magas koltségli és esetenként alacsony szinvonali adminisztrativ
iranyitas.

A kiils6 kornyezet hat6tényez0i koziil elsdsorban:

1. abaromfiiparban egyre inkdbb élezddo piaci verseny;

2. az allami tulajdon bonyolult, nehézkes dontéshozatali mechanizmusa, a sok
dontési szint;

3. az ezredfordul6 utani években tobbszor ismétlddo rendkiviili dgazati dekon-
junktura;

4. atérsasag specidlisnak mondhat6 tulajdonosi kdrnyezete és

5. tobbszori sikertelen privatizacios kisérletei, melyek a valtozdsokat indukal6

fontosabb tényez0k voltak.

A fentiekben emlitett tényezOk miatt a Babolna Rt. a nevezett iddszakban folya-
matosan atalakulds alatt allt. A tizéves idOtartam alatt tobbszor is jelentdsen valtozott a
tarsasdg mérete, szervezeti strukturdja, irdnyitasi szervezete, esetenként tevékenységei,
mindezekkel egyiittesen pedig munkavallal6i 1étszdma. Az ezredforduld kornyékén a
véllalat életében gyakran torténtek olyan jellegli atszervezések, amelyek egy-egy tevé-
kenység vagy lednyvdllalat levalasztasaval, kiszervezésével, értékesitésével, esetleg be-
olvasztasdval Osszefiiggésben zajlottak le €s bar ugyan indokoltdk volna a tudatos val-
toztatdsmenedzsment-mddszerek alkalmazdsat, mégis sok esetben kényszertiségbdl
vagy kozvetlen tulajdonosi utasitdsra, koncepciétlan és kapkodva végrehajtott akcidk-
ként zajlottak le.

Kérdéses ugyan, hogy az adott szitudcidkban lehetséges lett volna-e minden eset-
ben részletesen kidolgozott és tobb iddt igényld véltoztatdsmenedzsment-1épések meg-
valdsitdsa, de mindenképpen érdemes néhany példa kiemelésével megvizsgélni az egyes
atszervezési 1épéseket annak érdekében, hogy a mindennapi gyakorlatban is alkalmaz-

hato kovetkeztetések, illetve javaslatok keriilhessenek megfogalmazasra.
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3.3.1. A Babolna Rt. kialakulasanak vazlatos ismertetése

Az ezredfordulon mikodo Babolna Rt. €s a koriilotte 1€vo teljes élelmiszeripari integréi-
ciot alkotd véllalatcsoport torténete az egykori Bébolnai Kirdlyi Ménesbirtok 1789-es
megalapitasdig nyulik vissza. Az alapito II. Jozsef a kor hadviselési szokdsainak megfe-
leléen azzal a céllal hozott 1étre ménesbirtokot Babolndn, hogy a kirdlyi hadsereg 16-
utdnpotldsat biztositsa. Az alapitds utdn eltelt évtizedek és évszdzadok alatt a ménes
mellett a lovak elldtdsat szolgdlni hivatott mezdgazdasagi tevékenység is fokozatosan
fejlodott és az egykori ménesbirtok koriil komoly mezdgazdasagi szervezet alakult ki.

Az 1950-es és 1960-as évekre a bdbolnai gazdasag kezdte magdra Olteni a kor-
szakra jellemz0 mezdgazdasigi nagyiizem jellemzd tulajdonsdgait. A hatvanas évek a
babolnai gazdasag torténetében a dinamikus fejlddés kezdeti iddszakat jelentették. A
Burgert Robert nevével fémjelzett korszakban az iparszerli novénytermesztés, az erre
épiild takarmdnygyartds, valamint az abrakfogyaszt6 éllattenyésztési dgazatok (sertés,
baromfi) harmasa alapjan kialakult a Bdbolndra mai napig is jellemz6 termelési szerke-
zet, 1étrejott a gazdasag jellemzo tevékenységstruktiraja.

Az iparszeriien integralt termelési rendszerek bevezetése, az akkori Magyarorsza-
gon egyediilallé iitemili technoldgiai fejlesztés, valamint a vildgviszonylatban is kiemel-
ked6 kutatds-fejlesztési hattér (pl.: baromfinemesités) hazai és nemzetkozi viszonylat-
ban is kiemelked0 termelékenységet, valamint a mindségi €s koltségszempontok alapjan
egyarant piacképes termékeket eredményezett. Az idokozben édllami gazdasidggd, majd
Babolnai Mezdgazdasdgi Kombinittd valé egykori ménesbirtok a hazai mezdgazdasag
sikertorténetét valdsitotta meg a Komarom-megyei kistelepiilésen €s fobb termékeivel
nemcsak a hazai piacon, de a vildg és Eurdpa szdmos exportpiacdn is meghatarozo sze-
replové valt.

A korszak mezdgazdasdganak tjdonsdgat a babolnai gazdasdg esetében azoknak
az integralt termelési rendszereknek a bevezetése jelentette, amelyek mind a névény-
termesztés, mind pedig az dllattenyésztés teriiletén a legmodernebb technoldgiai beren-
dezések alkalmazdasat és a szigoru agrotechnikai el6irdsok (technoldgiai eljarasok) be-
tartdsat jelentették, novelve ezéltal nemcsak a tevékenységek naturdlis hozamait, de az
egyes termékek mindségét is. Itt sziikséges megjegyezni, hogy a gazdasag kutatds-fej-
lesztési aktivitdsa, valamint az ezen a teriileten elért eredmények szintén hozzdjarultak a
sikerekhez. A Babolnan nemesitett baromfifajtak és hibridek, az ott kikeltetett naposcsi-

be, a gazdasag 4altal piacra vitt takarmanykeverékek, valamint a sajét tapasztalatok alap-
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jan tovabbfejlesztett technoldgiai berendezések messze meghaladtik a korszak mezo-
gazdasagi szinvonalat.

A tarsasag termékeinek értékesitésére a belpiacokon kiviil szinte korlatlan leheto-
séget jelentett az egykori Szovjetunio teriilete. Nem szabad azonban figyelmen kiviil
hagyni, hogy a korszak mezdgazdasdgdnak egyetlen hazai szerepldjeként a babolnai
gazdasdg nemcsak a keleti blokk orszdgaiban, hanem Nyugat-Eurdpaban, sot a tenge-
rentilon is jelentOs exportpiacokkal rendelkezett.

A babolnai gazdasdg expanziv fejlodésének iddszakdban nemcsak a produktivitds
fejlodott dinamikusan, hanem az eredeti tevékenységstruktira is differencidlédott. Fo-
kozatosan kialakultak az egyes dgazati egységek, valamint az ezekhez tartozé infrast-
rukturdlis és technikai apparatust biztosité véllalati tizemrészek. Mindezek eredménye-
képpen a gazdasag eredeti mitkddési struktirdja fokozatosan egy integracios feltétel-
rendszerben miikodd nagyvadllalattd formalédott, amelyben megmaradt a 16tenyésztés,
de a hangsuily a novénytermesztés, a takarmanygyartds, valamint a baromfi- és sertéste-
nyésztés irdnyaba tolddott el. A nagyvdllalati miikodés Magyarorszdgon addig még nem
tapasztalhat6 jeleként a babolnai gazdasdg nemcsak puszta agrarvéllalatként miikodott,
de az orszag elso és legjelentdsebb gyakorlati agro-technoldgiai innovaciés kézpontjava
is valt.

A hetvenes és nyolcvanas évekre Babolna ,,termékei” kozott megjelentek a mezo-
gazdasagi szolgéltatasok, a sajat tapasztalatok alapjan fejlesztett technolgiai megolda-
sok, a szaktandcsadds, valamint a komplex mezdgazdasigi termelési rendszerek. A bel-
foldon és kiilfoldon egyarant értékesitett ,,demateridlis termékek™ nemcsak a hazai me-
z0gazdasig egészének fejlodését orientdltak, de nyomot hagytak a kozép-kelet-eurdpai
agrarszféra fejlodésén is.

A rendszervéltds idOszaka természetesen az akkorra mar lokalis agrirbirodalom-
ma fejlédott Babolnai Mezdgazdasagi Kombinatot sem hagyta érintetleniil. Az egykori
ménesbirtok az uj korszak kovetelményeinek megfelelden 1991-ben édllami tulajdonu
részvénytarsasagga (Babolna Rt.) alakult, és a kilencvenes évek sordn tovédbbi valtoza-
sokon ment keresztiil. A vdllalati tevékenységek fokozatosan a baromfitenyésztés felé
tolodtak el, és a kilencvenes évek kozepén két baromfifeldolgozé tizemmel egésziiltek
ki. A békéscsabai és kecskeméti baromfifeldolgoz6 gyarak Bédbolndhoz keriilésével
nemcsak foldrajzi értelemben ndvekedett tovabb a véllalat, de kezdte magéra olteni az

Amerikai Egyesiilt Allamokban és Nyugat-Eurépaban mar kordbban kialakult baromfi-
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ipari vallatok struktdrdjanak fobb vondsait. A tevékenységek kiegésziilése a vallalat bel-
s0 struktirdjaban és kiilsé kapcsolatrendszerében is védltozdsokat eredményezett.

Az egymadsra épiilo dgazatok ldncolata tjabb elemekkel boviilt, ami az egyik ko-
rabbi végterméket jelentd naposcsibe szerzOdéses partnerekkel torténd felneveltetését,
majd sajit vagélizemekben vald feldolgozasat jelentette.

A Babolna Rt. mindezek alapjdn igen rovid id6 leforgdsa alatt vertikdlisan integralt,
az orszag teriiletét lefedd baromfiipari véllalattd alakult és belépett egy szdmdra addig is-

meretlen kézegbe, a feldolgozott élelmiszerek (baromfitermékek) piacéra (/3. dbra).

B s
D) raxarmia

< w

13. dbra: A Bébolna vallalatcsoport fobb telephelyei 2003-ban

(Forrds: a szerz0 sajat 0sszedllitasa)

Az 1j helyzetben a Bdbolna Rt. hagyomanyos mezdgazdasdgi tevékenységeivel
szemben a munkavallaldk, a termelStevékenység és az drbevétel tobb, mint kétharmada
néhany éven belill az 1j feldolgozdipari dgazatra terelddott at. A kilencvenes évek elején
a tarsasag elveszitette a kordbban meghatarozoé keleti piacokat, amelyet a jelentdsen de-
koncentralt tevékenységstruktira romlé jovedelmezdsége tovabb stlyosbitott.

Az ezredfordulét megel6z6 néhany évben a Babolna Rt. mér egy olyan paradox
véllalati struktdrdban taldlta magat, amelyben a hagyomanyosnak szdmito, 16tenyésztést

is magdban foglal6 mezdgazdasagi tevékenységek mellett egy 1j, kozép-kelet-eurdpai
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1éptékben meglehetdsen nagy méretli €s igen intenziv versenykornyezetben miikodo
élelmiszeripari tizletdgat is miikodtetnie kellett.

A vallalat rendkiviil szertedgazo6 és a kilencvenes évek kozepétdl a kordbbi 1do-
szakokkal ellentétben mar veszteségeket termeld struktirdja alapvetd valtoztatdsokra
szorult.

Az ezredforduld koriili években a Babolna Rt. tobb atszervezésen ment keresztiil,
amelyek kozponti célkitlizése volt, hogy a tengerentulon €s Nyugat-Eur6pdban miikodo
vertikdlis szervezddésii baromfiipari védllalatok mintdja alapjan alakitson ki egy barom-
fihds termékek eldallitdsara szakosodott teljes termékpalyat feloleld élelmiszeripari val-
lalatot. Az atszervezések sordn a tarsasagrol levalasztasra keriilt a 16tenyésztés, a sertés-
tenyésztés, valamint tobb kiszolgdlo jellegli tevékenység (pl.: szdllitmanyozas) is.

Az ezredforduld koriili profiltisztitds eredményeképpen a Babolna Rt. tevékenysé-
gi korében maradt a novénytermesztés, a takarmanygyartds, a tobb tenyésztési fazisbol
allé baromfitenyésztés, a termeltetéses rendszerli vagdalapanyag-eldallitas, valamint fel-
dolgozoipari tevékenységként a baromfivagas, illetve feldolgozas.

A tarsasag tevékenységeinek egy részEét 6ndllo jogi személyiséggel rendelkezd le-
anyvdllalatokban mikodtette, mig mas tevékenységeket viszonylagos onéllésdggal ren-
delkezé agazatokként hatarozott meg, aminek eredményeképpen az ezredfordulé utin
kialakult miikodési rendszerére egyfajta ,,félholding struktira” volt a jellemz0, amely-

nek vazlatat a /4. dbra szemlélteti.
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Babolna Rt.
Agazatok Leanyvallalatok
Baromfifeldolgozo tGzem I. Babolna Takarmanyipari Kift.
(feldolgozas és tovabbfeldolgozas) (takarmanygyartas)
Baromfifeldolgoz6 tzem II. Bébolna Baromfitenyészté Farm Kit.
(feldolgozas és tovabbfeldolgozas) (brojler szllépar elballitas)
Hiitéhaz TETRA Kit.
(raktarozas) (tojohibrid tenyésztés)
Brojlertenyésztési agazat ESCA Kit.

(brojler naposcsibe el6allitas) (baromfihus tovabbfeldolgozéas)
Viziszarnyas-tenyésztési agazat Pannon Baromfi Kift.
(naposliba naposkacsa el6allitas) (csirkefeldolgozas)

Noévénytermesztési agazat
(takarmany-alapanyagok termesztése)

14. dbra: A Bébolna csoport miikodési egységeinek vazlatos attekintése 2002-ben

(Forrds: A Babolna Rt. adatai alapjan a szerz6 sajat dsszedllitdsa)

3.4. A Babolna Rt. valtoztatasi folyamatait indukalé tényezék

A Bdbolna Rt. el6z6 fejezetekben targyalt véltozdsi folyamatait alapvetéen harom {6
csoportba sorolhatd indukalé tényezd valtotta ki. Az elsd csoportba a Bdbolna Rt. mint
baromfiipari nagyvallalat koriili kiilsé gazdasdgi kornyezet hat6tényezdi, a masodikba a
vallalat elavult belsd szerkezetébdl eredd hatdsok, a harmadikba pedig a tarsasig specia-
lis tulajdoni viszonyaibdl eredd hatdsok tartoznak. A harmas csoportositas érdekessége,
hogy mig az elsd két kategoridba tartoz6 hatétényezdok kezelésére viszonylag egyszerti a
hagyomadnyos vallalatirdnyitasi eszkoztar alkalmazasdval programokat kialakitani, addig
a harmadik csoport hat6tényez6i 1ényegesen komplexebb megolddsokat igényelhetnek.

Mindezt tovabb neheziti, hogy a Babolna Rt.-vel, illetve privatizdcidjaval kapcsolatos
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tulajdonosi alldspont a nevezett id0szakban is gyakran véltozott €s a jelen értekezés el-
késziilésének 1dOpontjdig lezajlott privatizacids 1épések is tobbféle, eltérd koncepcid
szerint valosultak meg, mikozben a tarsasag rendkiviil nehéz gazdasagi helyzetben akut
véalsagtiinetek kozepette folytatta tevékenységét.

A Baébolna Rt.-nél lezajlott valtozasi folyamatokat indukdl6 tényezdk elsd cso-
portjat alkoté gazdasagi kornyezet legfontosabb jellemzoje a rendkiviil kiélezett, eurd-
pai-, sOt vildgviszonylatban is egyre nyitottabbd valo baromfiipari verseny. A baromfi-
ipar nemzetkozi tizleti kdrnyezetének 0 alakito tényezoi:

1. a baromfihuis-fogyasztdssal 0sszhangban novekvd termelés és a mindezek
eredményeképpen boviilo vilagpiac;

2. aversenyképesség foldrajzi megosztottsaga;

3. afokozo6do verseny indukalta hatékonysagkényszer, valamint

4. atevékenység iparszerivé valasa.

Mindezek mellett szintén jellemzo:

1. a vertikdlisan integrélt élelmiszeripari nagyvéllalatok jelenléte;

2. a nemzetkozi viszonylatban is fokozdd6 termelési- és piaci koncentracio, va-
lamint

3. abaromfiiparban is egyre inkabb el6térbe keriild globalizécid.

A Bébolna Rt. az ezredfordul6t megel6z6 néhdny évben az eldzdekben jellemzett
versenykornyezetre nem volt képes hatékony valaszokat megfogalmazni, igy fokozato-
san leszakado, sOt gyenge versenyképességli véllalattd valt. Elveszitette kordbbi elonye-
it, eredménytermeld képessége fokozatosan romlott, majd veszteségtermelésre valtott.

A gazdalkodasi kornyezeten til azonban érdemes megvizsgdlni a véllalati belso-
bdl eredd hatdsokat is, hiszen ezek hozzdjarultak a tarsasdg valtozdsi folyamataihoz.

A Babolna Rt. miikodési szerkezetét, szervezetét, vallalati kultirdjat és gazdasagat
felkésziiletleniil érték az ezredfordulét megel6z6 néhany €v intenziv versenykornyezeti
véaltozdsai. Abban az idészakban, amikor a legtobb hazai és nemzetkozi versenytars mii-
kodési szerkezete és szervezete a turbulens médon valtozé kornyezet igényeinek megfe-
leléen jelentdsen dinamizdlddott, a Babolna Rt. még mindig az egykori tervgazdasagi
1ddszakban virdgkorat €10 dllami nagyvallalat (Mezdgazdasadgi Kombindt) szerkezeti €s
szervezeti jellemzdivel birt. Mindez tdlméretezett adminisztracioval, rendkiviil sok —

legalabb hét — vezetdi szinttel, a versenytarsakhoz képest jelentds létszamtobblettel és
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az egykori vallalati szervezetbdl 6rokségként megmaradt korrupcidval jart egyiitt, ame-
lyek 0sszességében szintén beavatkozdsokat, illetve valtoztatasokat siirgettek.

A fentiek miatt a Bdbolna Rt. athat6 vélsagba keriilt, amelyet a 5., 16. és 17. db-
ra adatai is jellemeznek. Az dbrdkon néhdny — az 6sszehasonlitdsba bevont — baromfi-
ipari véllalat (Bdbolna Rt., Pannon Baromfi Kft., Hajdu- Bét Rt., Carnex-vdllalatcsoport
vdllalatai, SdGa Foods Rt, Her-Csi His Rt., Zalabaromfi Rt., Hungerit Rt., Gallicoop
Rt., Tyson Foods Inc. — USA, ConAgra Foosd Inc. — USA, Nutreco Holding N. V. — Hol-
landia) killonb6z6 mutatészamai ldthatdk, amelyek jol kifejezik a Babolna Rt. valsdgos
helyzetének egyik f6 elemét. A vizsgdlat itt is elsOsorban a 2003-as évet érinti annak ér-
dekében, hogy Osszehasonlithaté legyen az akkor még ,,nagy Babolna” tOkehelyzetét

bemutatd adat a versenytarsak adataival.

(milliard Ft) (t6keerdsség = sajat téke/dsszes forras*100)
60

50 - - -

57,7

40 | | || | | 587 | |

54,7

30 - - - - - - -

48,7

48,0
45,0

20 - - - - - - - - -

36,7

48,8 275

51

Zala Hungerit ~ Gallicoop Tyson ConAgra  Nutreco

Babolna Pannon SaGa Her-Csi

15. dbra: Néhany baromfiipari vallalat tokeerdssége 2003-ban

(Forrds: A szerzd sajat szamitasai)
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16. dbra: Néhany hazai és kiilfoldi baromfiipari véallalat arbevétel-ardnyos iizemi

eredménye 2003-ban

(Forrds: A szerz6 sajat szamitasai)
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17. dbra: A Babolna Rt. Uzemi tevékenységének eredménye (1998 — 2007. november)

(Forrds: Babolna Rt., 2007)
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A grafikonon jol l14thatd, hogy a Téarsasdg 1998-ban még pozitiv tizemi eredmény-
nyel zérta az évet, de ettdl kezdddoen — fleg a baromfifeldolgozé tizemek beolvaddsat
kovetden — jelentdés mértékii veszteségtermelés kezdodott. A fenti dbrdkon bemutatott
gazdaségi helyzet mdr onmagéban is kivalté tényezdje kell, hogy legyen egy atfogé val-
lalati reorganizacié megvaldsitdsanak, hiszen a tartésan veszteséges gazdalkodds és a
tarthatatlan likviditasi nehézségek a Bdbolna Rt.-hez hasonlé méretli véllalatnal kony-
nyen visszafordithatatlan krizishelyzetté egyesiilhetnek. Feltlind az dbran a Tarsasag
2001. évi tizemi eredmény szintll vesztesége, melyet egyrészt egy egyszeri gazdasagi
esemény — az APV Rt. megrendelésére késziilt szakért6i jelentésben szerepld — a kor-
nyezetvédelmi karmentesitési koltségekre képzett 2,7 millidrd forintot meghaladé cél-
tartalék képzés, masrészt pedig a jelentds — 2,5 millidrd forintot meghalad6 — készlet-
értékvesztés okozta. Ezen tilmenden tobb mint 1 millidrd forint volt a kartérités és az
allatelhullds, valamint 1,3 millidrd forintot meghalad6 osszegli volt a Tarsasag finanszi-
rozasat terhel6 kamatkoltség. De sajnos mindezek mellett az alaptevékenység vesztesé-
ges volt. 2002-ben kiemelkedd, rendkiviilinek mindsithetd esemény nem volt, de sajnos
a veszteségtermelés tovabb folytatédott. Majd 2003-ban ismét egy kis ,,javitds”, a mar
hivatkozott kornyezetvédelmi kotelezettségre képzett céltartalék osszegének 1,3 milli-
ard forinttal valo csokkentése, melynek alapja a szakértOi jelentés feliilvizsgélata volt a
Babolna Rt. megbizdsabdl. Az alaptevékenység azonban tovabbra is veszteséges, a val-
lalatra erdltetett megalomania, az ,.eladni mindendron szemlélet” egyre mélyebbre so-
dorta a véllalatot, egyre tobb pénz maradt a vevOknél és egyre nagyobb addssig keriilt
felhalmozdsra. Igy érkezett el a villalat a 2004-es évhez, amikor mdr silyos gondok
mutatkoztak az alaptevékenység veszteségtermelésében. Ekkor mar a Fedezet I. mutato
tragikus 1%-os ardnya (9. melléklet) gyakorlatilag megkérddjelezte a Tarsasdg miikodé-
sének ilyen struktiriban valé miikodését és 1étjogosultsagiat. A veszteséges termelés
mellett a finanszirozasi koltség megkozelitette a 2 millidrd forintot, a céltartalék képzé-
sek, a vevoi és készlet-értékvesztések olyan szintet értek el, amit mdr a vallalat nem tu-
dott a tovabbiakban kezelni.

A valtozasokat indukdlé kiemelkedd tényezdcsoport kiilondsen specidlisnak te-
kinthet6, amely Iényegében abbdl a kozhelyszerti — &m a tapasztalatok szerint igaz — ki-
jelentésbol fakad, hogy a Béabolna Rt. tobbségi allami tulajdonu vallalatként tulajdon-

képpen soha nem rendelkezett pontosan determindlhat6 tulajdonossal. A véllalat életé-
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vel kapcsolatos tulajdonosi dontések gyakran politikai alkuk, illetve kényszerhelyzetek

eredményei voltak, nem pedig valos érdekeltséggel rendelkezd tulajdonosok dontéseit.

7. tabldzat: Felsovezetoi fluktuacié a Babolna Rt.-nél, 1990-2007

év igazgatosag vezérigazgato vezérigazgato- igazgatok,
helyettes féosztalyvezetok
(f6)

2007 4 1 0 3
2006 6 1 1 9
2005 6 0 1 14
2004 8 1 4 23
2003 8 2 6 39
2002 9 5 10 42
2001 10 1 6 37
2000 9 1 5 45
1999 9 3 3 49
1998 9 2 3 35
1997 9 2 2 25
1996 10 1 2 12
1995 9 2 1 11
1994 6 1 0 2
1993 7 1 1 22
1992 12 1 1 22
1991 48 1 0 18
1990 26 3 2 15
Osszesen

a 18 év alatt 205 29 48 423

(Forrds: Babolna Zrt., 2007)

Néhany évben megdobbentd adatokat tartalmaz a 7. tdbldzat. Elgondolkodtatd a
kortilmény, melybdl az latszik, hogy évente milyen mértékii vezetdvaltasok kovetkeztek
be. Ebbdl is taldn a legkritikusabb volt a 2002-es év, amikor 5 f6 vezérigazgat6 és 10 6
vezérigazgatO-helyettes, vagyis tobbszor a teljes menedzsment keriilt levéltdsra a Tarsa-
sagndl. Joggal meriil fel a kérdés, hogy hogyan torténhetett, de a vélasz sajnos nem a
gazdasédgi, hanem inkabb a politikai kérdéskorben taldlhatd. A hatalmas fluktudcié nem
tette lehetové a menedzserek szdmara a hatékony stratégiai munkét, hiszen sok esetben
a vezetoknek sem a véllalat, sem a kornyezete megismerésére nem volt elegend6 idejiik.
Ilyen koriilmények kozott nem csoda, hogy nem tudott kialakulni egy stratégiai szerve-
zet és nem volt egységes stratégiai célkitlizés sem. Mindez egy kritikus gazdilkodasi

koriilmények kozott tevékenykedod és rdadasul éveken keresztiil eladésorban 1€vo, de tu-
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lajdonképpen soha el nem adott nagyvallalat esetében tovabbi bizonytalansagi tényezo-
ként jelentkezett. A folyamatos atalakulas és dtalakitas — példaul 1993-ban, amikor tobb
mint 40 6ndall6 tarsasagba szervezték a Bibolna Rt. tevékenységeit, majd mindezt 1997-
ben megprobaltak ,,visszacsindlni” — nem tdl sok eredménnyel jart. Az onéllésodéssal
,Kiskirdlysagok™ jottek létre, melyek fennmaradtak a visszaolvadast kovetden is. Ter-
mészetesen az eredeti dllapot visszadllitdsa mar nem tudott megvaldsulni, igy a rentabi-
lis gazdasagi tevékenységek, mint példaul a szallitmdnyozés, a személyszillitds, a ro-
var- és ragcsaldirtés, energiaellatas stb.

Elmondhat6, hogy a tulajdonos viselkedésére a tulajdonosi szerepkor olyan alap-
vetd jellemzdi, mint a stratégiai irdnymutatds, az egyértelmii és raciondlis dontések, a
kristdlytiszta eredmény €s profitszemlélet — a Bdbolna Rt. miikddési tapasztalatai alap-
Jan — nem voltak mindenkor jellemzdek. Valddi tulajdonos helyett a Bdbolna Rt. bonyo-
lult adminisztrativ hdléhoz csatlakozott, amelyben a koncepcidtlan dontések, a homa-
lyos hatés- €s felelosségkorok, illetve a gyakran mindezeket arnyald €s zavaré politikai
érdekek nem voltak képesek mindenkor egyértelmil €s szakmai alapokon nyugvé irdny-
mutatdst adni a trsasag reorganizacidjdhoz és privatizacidjahoz.

Az aldbbiakban vazolt néhany jellemz6 indukcids hatéds (8. tdbldzat) mind befo-
lydsoltdk, sot esetenként egyfajta kényszerpalyaként determindltdk a Babolna Rt. vélto-
zasi folyamatait, amelyek az elmult néhany évben jelentds nehézségek kozepette zajlot-

tak le és a jelen értekezés elkésziiltekor sem fejezddtek be teljes kortien.

8. tdbldzat: A Babolna Rt. valtozasi folyamatait indukél6 fontosabb tényezdk

Osszefoglaldsa
Gazdasagi kérnyezet, Bels6 vallalati szerkezet és Tulajdonosi elképzelések és
gazdalkodasi jellemzék vallalati kultara privatizacios torekvések
 kiélezett versenyhelyzet |e elavult szervezeti struktira ¢ koncepciotlan tulajdonosi elképzelések
¢ elavult technoldgiak e elavult vallalati kultara ¢ politikai alapt déntések
¢ magas fajlagos koltsé- |e tulméretezett adminisztracié » elhamarkodott, folyamatosan valtozé
gek e korrupcié privatizaciés dontések
* veszteséges gazdalko- |. |étszamfelesleg ¢ kényszerintézkedések és kényszer-
das « egyes agazatok onallstiansaga | dontések
« tékehiany « hatalmi harcok * lassu dontési folyamat
« likviditasi nehézségek « folyamatos szervezeti atalaku- |° tulajdonosi ,nem déntések” sorozata
« eladdsodottsag las
* piacvesztés o moralis mélypont

(Forrds: a szerz sajat 6sszeallitasa)
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3.5. A Babolna Rt. tulajdonosi szerkezete

A Babolnai Mezdgazdasagi Kombinat 1991. december 1-jével alakult 4t részvénytérsa-
saggd. A Térsasag alaptékéje 1 720 862 db 7 500 Ft névértékli névre sz616 részvénybdl

all. 2003. december 31-én tulajdonosi szerkezete az aldbbiak szerint alakult.

9. tabldzat: A részvénytarsasag tulajdonosi Osszetétele

Tulajdonos megnevezése Tulajdoni hanyad (%)
APV Rt. (2002. oktober 1-jétél) 98,87
Onkormanyzatok 0,42
Egyéb tarsasagok 0,55
Maganszemélyek 0,04
Kdzkézen 0,12
Osszesen 100,00

(Forrds: Babolna Rt., 2007)

A részvénypakett kordban a Magyar Fejlesztési Bank befektetési portfoligjaba tar-
tozott, majd a Magyar Fejlesztési Bank befektetéseinek racionalizdldsa sordn keriilt at
az Allami Privatiz4ciés és Vagyonkezelé Rt. hozzarendelt vagyondba 2002. november
15-1 hataridovel. A kordbbi tOkerendezéshez kapcsolddé kormédnyhatdrozat eredménye-
képpen a kordbban a tarsasdg egyszemélyes tulajdondban 1évd Babolna Nemzeti Ménes-
birtok Kft. 100%-os iizletrészét (mely a hagyomdnyos, torténelmi, gazdasagi egységeket
€s vagyontargyakat foglalja magéban, igy a kozponti major, szdlloda, istallok, ménes)
az APV Rt. visérolta meg a Magyar Allam javara. Az APV Rt. késébb egy portfolidese-
re keretében a Kincstari Vagyoni Igazgatosag részére a tulajdont 4tadta.

A korményzati dontésekkel megalapozott vallalati profiltisztitds keretében az
APV Rt. hatdrozata alapjan 2002 janudrjiban megtortént a szentgotthdrdi és uraidjfalui
gazdasagok értékesitése, sikerteleniil zarult azonban a Szendr6i Gazdasag, a Kerteskoi
Loételep és a Badbolna TETRA Kft. privatizdcidja. 2003 év végén egyfordulds nemzetko-
zi palyazat keretében értékesitésre bocsatottdk a Babolna Tetra Baromfitenyésztd és

Forgalmaz6 Kft.-ben 1évd 100%-os iizletrészt, melynek eladasa 2004-ben fejezddott be.

3.5.1. A Babolna Rt. szervezeti felépitése

A Badbolna Rt. szervezeti felépitésének vazlatos modelljét a /8. dbra mutatja be.A B4-
bolna Rt. szervezeti felépitésére jellemzd, hogy a dontéshozdi szinten a legfelsébb don-

téshozoi pozicidval az Rt. legfobb szerve, a kozgytlés rendelkezik. A kozgytilés tevé-
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kenységéhez kapcsolddik a konyvvizsgaldi, valamint a feliigyeld bizottsagi egység. Az
1gazgatosag a kozgylilés irdnyitdsa ald tartozik. Az igazgatdsag tevékenységét a tanacs-
ado testiilet, az igazgatdsagi titkarsag, valamint a befektetések szervezeti egységei segi-
tik. Az igazgatdsag €élén a vezérigazgato 4ll. A vezérigazgatdi irdnyitds ald tartozd terii-
letek az iigyvédek, belsd ellenérzés, Allattenyésztési Igazgatésdg, Stratégiai Igazgatd-
sdg, Biztonsagi Igazgatdsag, Allategészségiigyi és Elelmiszerbiztonsagi Igazgatosag,
Novénytermesztési Igazgatdsidg, Szendréi Gazdasag €s a PR Igazgatésdg. A gazdalko-
dasi teriilettel kapcsolatos igazgatasi tevékenységeket harom {0 teriiletre osztottdk az Rt.
szervezeti struktdrdjdban. A Gazdasagi Igazgatésdgon belill taldlhaté az Eszkozgazdal-
kodasi, az Informatikai, a Szamviteli €s a Munkaiigyi Igazgatsagi egység. A Pénziigy
€s Kontrolling Igazgatdsag szervezetén beliili egységek: a Pénziigyi Igazgatdsag és a
Kontrolling Igazgatdsdg. A Kereskedelmi és Marketing Igazgatésagon beliil pedig a Ke-
reskedelmi Igazgatésdg, a baromfifeldolgozé-gyérak, a hiitdhazak, a logisztika és a Ter-

meltetési [gazgatosag talalhato.
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4. Vizsgalati eredmények

A Babolna Rt. esetében a hipotézisek igazolasdra tobb, a nemzetkozi gyakorlatban al-
kalmazott stratégiai eszkdoz €s modell keriil részletes kidolgozasra. Ezek a BSC, a
SWOT-elemzés, a PEST-modell alkalmazdsa annak érdekében, hogy hipotéziseimet bi-
zonyitani tudjam. A Térsasdg nem alkalmazta a vezetés, a stratégia megvaldsitdsahoz
sziikséges (mds vallalatok pl. E-on, Nokia altal eredményesen alkalmazott) médszereket
€s eszkozoket. Annak ellenére, hogy bevezetésre keriilt az Oracle véllalatirdnyitasi rend-
szer, a vezetés nem haszndlta ki a technikai fejlddés nydtjtotta elényoket, azt csak a
kontrolling szervezet alkalmazta, jellemzden terv—tény elemzéseket végezve. A részle-
tes vizsgélatok az Osszehasonlithatosdg érdekében, az ugynevezett ,nagy Bdbolnas”
1ddszakot (2002-2003) érintik, mely idészak egyben az Osszehasonlitds alapjdul szol-
galhat a baromfiipar hazai és nemzetkozi szereploivel. Bar a részletesen vizsgélt idészak
madra tavolinak tlinik, de sajnos ma nincsen olyan méretii €s bonyolultsdgi hazai barom-
fifeldolgoz6 vallalat, amely alapot adhatna egy megalapozott dsszehasonlitasra, illetve

az akkori Babolna Rt. is csak ,.foszlanyokban” 1étezik mara.

4.1. Balanced Sorecard vizsgalat a Babolna Rt.-nél

A mérés fontos dolog, mivel ,,amit nem tudunk mérni, azt menedzselni sem tudjuk”. A
szervezet teljesitményértékelési rendszere erdteljesen befolydsolja az emberek magatar-
tdsat a szervezeten beliil és kiviil egyarant. A véllalatoknak ahhoz, hogy fennmaradja-
nak és prosperdljanak az informécids korszak versenyében, a stratégidbol és a véllalati
képességekbdl levezetett teljesitményértékelési és iranyitasi rendszereket kell alkalmaz-
niuk. Sajnos szdmos szervezetre jellemzo az, hogy a stratégiaban szerepet kapnak ugyan
a vevli/fogyasztdi kapcsolat, az alapvetd képességek €s a szervezeti képességek, de az
Osztonzési és teljesitményértékelési rendszer kizardlag pénziigyi mutatdkat tartalmaz. A
Balanced Scorecard megtartja a pénziigyi mutatékat mint a vezetdi és iizleti teljesit-
mény Osszefoglalé mutatéit, ugyanakkor kihangsilyozza azokat az altaldnosabb érvé-

nyl, integralt mutatokat, amelyek a jelenlegi vevokkel, a miikodési folyamatokkal, az
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alkalmazottakkal és a rendszerekkel kapcsolatos teljesitményt dsszekapcsoljak a hosszu
tdvu pénziigyi sikerrel.

A Babolna Rt. mikodése soran ,,klasszikus értelemben” nem alkalmazott tudoma-
nyos stratégiai tdimogatéeszkozoket, de egy-egy stratégiai tdimogatéeszk6z nyomai meg-
taldlhatéak. Tekintettel arra, hogy nem volt gyakorlat a BSC alkalmazisa sem, igy a
vizsgalat pontossidga és megbizhatosaga érdekében a kutatds keretében ki kellett dol-
gozni egy stratégiai timogatdeszkozt. Jelen értekezés készitésének idején mar nem be-
sz€lhetiink a Bdbolna Rt. esetében stratégiardl, de sziikségesnek lattam a BSC alkalma-
zasanak lehetdségét bemutatni, hiszem véleményem szerint egy megfeleld stratégiai
szemlélettel mikodé menedzsmentnek valamely stratégiai mdédszert alkalmaznia kellett
volna, annak érdekében, hogy ne a veszteségek takargatasa torténjék, hanem adatokkal,
elemzésekkel aldtdmasztott valds kép bemutatasa.

A Bébolna Rt. és a Badbolna véllalatcsoport kozéptavi célkitlizései €s az ahhoz
sziikséges feladatok meghatarozasa (2003), amikor még a vallalat a novekedést célozta
meg:

« ahazai baromfiipari termékértékesitésben vezetd piaci pozicié megszerzése,

« Kozép- és Kelet-Eurépa meghataroz6 baromfiipari integracidjava fejlédni,

« aveszteséges mikodés megsziintetésével nyereségtermeld tarsasagga valni,

« termelésvezérelt agraripari véllalkozasbol kereskedelemvezérelt €lelmiszeripari

szallitova alakulni.

A Babolna Rt. a legfontosabb feladatdnak a véllalatcsoport zokkendmentes mii-
kodtetését, tradicidinak megdrzését, a ,,Bdbolna image” megtartasat, valamint kiemelten
a privatizdciora valo felkésziilést tekinti, melynek sziikséges 1épései:

« akialakult integracié megtartdsa, fejlesztése;

« veszteség minimalizdldsa, koltségracionalizalés;

« likviditas javitasa, pénzbefolyds gyorsitasa;

« szervezeti, szerkezeti és technoldgiai korszerUsités;

o létszam-feliilvizsgélat;

« avallalat piac és marketing szemléletli miikodtetése;

 piaci pozicié javitdsa, Uj piacok keresése;

« termékmindség megbrzése, termékfejlesztés;

« élomunka- és eszkozhatékonysdg novelése;

« ateljes jogi atlathat6sdg megteremtése;

« teljes szerzddésallomany feliilvizsgalata, érdekérvényesités erdsitése;
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« dontési és feleldsségi rendszer feliilvizsgélata, szigoritdsa;

« érdekeltségek beszamolasi rendszerének korszerusitése;

« az integraciohoz szorosan nem tartoz6 befektetések értékesitése;

« azellendrzés és szamonkérés megteremtése;

« 4tlathato iizleti folyamatok kialakitasa.

4.1.1. Vevéi nézopont elemzése

A BSC vev0i nézopontja kialakitdsdnak eredményeképpen a Tarsasdgnak tisztan kell

l4tnia a megcélzott vevoket és a piaci szegmenseket, illetve ezeknek a kivalasztott alap-

vetd eredménymutatdit a piaci részesedéssel, a vevOk megtartdsdval, megszerzésével,

elégedettségével €s jovedelmezdségével kapcsolatban (/9. dbra). Ezek az eredménymu-

tatok hatdrozzak meg az elérend6 célokat a véllalati marketing, a miikodési, a logiszti-

kai és a termék-, valamint a szolgéltatasfejlesztési folyamatok szdmara. Ezek az ered-

ménymutatok azonban rendelkeznek a hagyomdnyos pénziigyi mutaték néhdny hid-

nyossdgaval. E mutatdk is utélagos mutatdk, vagyis az alkalmazottak csak akkor tudjak

meg, miként teljesitenek a vevoOi elégedettség vagy a vevOi magatartds terén, amikor

mar tdl késoé van ahhoz, hogy befolydsoljak az eredményt.

PIACI RESZESEDES

VEVOI

UJ VEVOK > JOVEDELMEZOSEG

MEGTARTOTT /
VISSZATERO VEVOK

VEVOI ELEGEDETTSEG

19. dbra: A vevoi nézépont folyamatdbrija

(Forrds: Kaplan—Norton, 2002)

A vezetdknek azt is meg kell hatdrozniuk, hogy a célpiac fogyasztdr mit értékel-

nek, és ennek megfelelden ki kell alakitaniuk, mit kivdn nydjtani a véllalat ezeknek a

vevOknek.
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Az alkalmazott vevéi nézopont alapveté mutatocsoportjai a Babolna Rt.-nél

Harom kategoridbdl keriiltek kivélasztasra a célok és mutatok, melyek alapjan lathato,

hogy a célkitlizések teljesitése esetén a vallalat képes lesz-e a véllalat forgalmanak meg-

tartasara, illetve novelésére.

A harom emlitett kategéria a kovetkezo:

« termék jellemzok: funkcid, mindség és ar;

« kapcsolatok a vevokkel: véasarlasi tapasztalat minOsége €s személyes kapcsolat;

« 1mage és hirnév.

A fenti harom csoportba tartozé mutatok és konkrét célok segitségével a vezetok

elérhetik, hogy a szervezet valéban kiemelkedd értéket nydjtson a megcélzott piaci

szegmenseknek.

Az alapvetd mutatécsoport a kdvetkezd mutatdkat tartalmazza:

« piaci részesedés;

2

« megtartott/visszatérd, dllandé vevok;

« Uj vevOk/ujonnan szerzett vevok;

« vevoi megelégedettség;

o vevoi jovedelmezdség.

Ezeket az alapvetd mutatokat, egy ok-okozati Osszefiiggéseket tartalmazé lancba

sziikséges rendezni.

A maximdlis hatds elérése érdekében ezeket, a mutatdkat ahhoz a célpiaci cso-

porthoz kell igazitani, amelytdl a vallalat a legnagyobb novekedést €s jovedelmezdséget

varja.

10. tdblazat: A vevOi nézdpont értékelése

Piaci részesedés

Az (zleti egység altal értékesitett termék/szolgaltatasok aranya tikrozi
egy adott piacon (a vev6k szamat, a dollarbevételt vagy az eladott ter-
mékek volumenét véve alapul).

Uj vevék

Abszolut vagy relativ mutaték, amelyek az 0j vevék/megrendelések
aranyat tikrozi.

Megtartott/ visszatéré vevok

Abszollut vagy relativ mutaték, amelyek a megtartott vevék, illetve a
fenntartott kapcsolatok aranyat tikrozik.

Vevoi megelégedettség

A vevdi elégedettségi szintjére adott becslés, mely meghatarozott telje-
sitmeénykritérium alapjan értékeli a vevoknek nyuijtott érteket.

Vevéi jovedelmezdség

Egy vev6 vagy szegmens nett6 profitjat fejezi ki, miutan a véllalat figye-
lembe vette az adott vevével kapcsolatban felmerdlt specialis kdltsége-
ket is.

(Forrds: Kaplan—Norton, 2004)
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A Babolna Rt. az egész orszagra kiterjedd integracids tevékenységet végzett a ba-
romfitenyésztés és feldolgozds, valamint az élelmiszeripar teriiletén. Az éllattenyésztés
hagyomanyaira alapozva korszer(i termelési rendszerek jottek létre, amelyek mind a Ba-
bolna Rt. szdmdra, mind pedig partnereinek kolcsonds elonyokon nyugvo hosszu tava
egyiittmiikodést tett lehetdvé. A tenyésztés, termelés, feldolgozas €s értékesités integra-
cids lancolata teremtette meg a nemzetkozi 1éptékben is versenyképes élelmiszeripart,
amely az Eurdpai Unidba torténd belépés utdn is biztositja a tdrsasdg helyét a minOségi
élelmiszertermék-piacon. A Bédbolna Rt. az elmuilt években piac- és marketingorientalt
nagyvallalat lett, ami természetesen nem véletlen. A 2002 végén hivatalba l1épett me-
nedzsment radikdlisan dj szemléletet honositott meg azzal, hogy felhagytak a kordbbi
termeléskozpontisdggal. Nincs mds ut, mint a piaci igényekbdl és a piaci drakbdl kiin-
dulva megszervezni a termelést, annak érdekében, hogy a Béabolna markanév mar ne
csak egy mezdgazdasigi nagyvallalatra utaljon.

Ugy érzékelték, hogy a Bdbolna névre kell alapozni a jév6t olyan médon, hogy a
névhez mélté mindségi tartalommal jelenjenek meg a piacon. Tobb hénap marketing-
munkdjdnak eredményeként sikeriilt elérni, hogy a fogyasztok részérdl a Babolna mar-
kahoz az egészséges taplalkozas és életmdd szemlélete kapcsolddjon.

2003 elején még az eldhltott €s fagyasztott termékek vezették az eladdsaikat, a
panirozott és toltott aruk részardnya héttérbe szorult, holott éppen ez utobbi termékek
rendelkeznek fedezettel. 2003 6szén egy jelentOs termékfejlesztést inditott el a tarsasag,
amirdl kis tilzdssal elmondhat6, hogy szinte mindennap megjelent egy tj termékiik. Ez-
zel parhuzamosan piaci nyitdst hajtottak végre a kereskedelmi lancok felé¢ annak érde-
kében, hogy minél t5bb helyen, a lehetd legtobb termékiiket listizzak be. Ugy tiint ak-
kor, nem volt hidbaval6 az addig végzett munka, hiszen a kordbbi év hasonl6 1ddszaka-
hoz képest 2004 janudrjdban legalabb 30%-kal novekedett a termékeiket forgalmazo he-
lyek szama is. Tovabbfeldolgozott termékeikkel megjelentek tobbek kozott az Auchan,
a Tesco és a Metro aruhazldncokban is. A Babolna Rt. sokat fektetett abba, hogy novel-

je a piaci jelenlétét. JOl szemlélteti ezt a piaci részesedést a 20. dbra.
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20. dbra: Tovabbfeldolgozott baromfihus-termékek belfoldi értékesitése
(2003. éprilis — 2004. mdjus, tonna)
(Forrds: Babolna Rt., 2005)

2004-ben a tarsasag arbevételét jelentésen novelni tudta, annak ellenére, hogy a
viziszdrnyas-vagasbol teljes egészében kivonult, a tovibbfeldolgozott termékeknél vi-
szont jelentOsen bovitette arbevételét. Ezt a stratégidt ma is helyes dontésként lehet ér-
tékelni.

A piaci tendencidk azt mutattdk, hogy a pulyka és a csirke szerepe felértékelddik.
A csirke az év minden idOszakaban piacképes termék, a pulyka részben az egészséges
tdplalkozas iranti fogyasztoi igények eldtérbe keriilésével egyre keresettebbé viélt. Val-
toztak a fogyasztéi szokdsok, menedzsmenti stratégia szerint, ha a kacsa és a liba érté-
kesitésénél maradtak volna, hosszu tdvon megrekedt volna a vallalat fejlodése. A Ba-
bolna Rt. piaci helyzetét jol mutatjdk, az alabbi abrdk, melyek a legfontosabb termékek
hazai, illetve export drainak alakuldsat mutatjak be. A diagramokon j6l latszik, hogy
2004-ben a pulykadrak jelentés mértékben csokkentek mind belfoldon, mind a legjelen-
tésebb exportpiacon (27-22. dbra). Az elkészitett elemzések szerint ezen a teriileten je-
lentds véltozdsok torténtek 2004. masodik félévében, egyrészt a sertésdrak jelentds

emelkedése, masrészt a baromfiarak éven beliili szezonalitasa miatt.
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21. dbra: A vagocsirke felvasarlasi dra néhdny eurdpai orszagban
(2003. januar — 2004. m4jus, Ft/kg)
(Forrds: AKIL, 2004)
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22. dbra: A vagopulyka felvdsarlasi dra néhdny eurdpai orszagban
(2003. junius — 2004. majus, Ft/kg)
(Forrds: AKII, 2004)
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4.1.2. Tanulasi és fejlédési nézépont elemzése

A Balanced Scorecard kovetkez6 nézOpontja olyan célkitiizéseket €s mutatdkat tartal-
maz, amelyek a szervezeti tanulashoz €s fejlodéshez kapcsolodnak (23. dbra). A pénz-
tigyi teljesitmény, a vevdi és a miikodési folyamatok nézdpontjai szerint kitlizott célok
meghatdrozzak, milyen teriileteken kell kitlinnie a szervezetnek ahhoz, hogy attoro tel-
jesitményjavulast érjen el. A tanulasi és fejlodési néz6pont céljai és mutatoi azt a hatte-
ret (infrastrukturat) teremtik meg, amely lehetdvé teszi a mdsik hdrom teriileten kitlizott
,hagyrator0” célok elérését. A tanuldsi és a fejlodési nézopont célkitiizései segitik el

azt, hogy a véllalat kivdl6 eredményt érjen el a masik harom Balanced Scorecard di-

menzidban.
Alapvet6 kulcsmutatok
Eredmények
Az alkalmazottak Az alkalmazottak
magatartasa termelékenysége
Az alkalmazottak
elégedettsége
Teljesitményokozdk
Az alkalmazottak Technolégiai infrastruktara Munkahelyi légkor
képessegei

23. abra: A tanuldsi és fejlodési nézOpont alapvetd teljesitmény-0sszefiiggése

(Forrds: Kaplan—Norton, 2004)

A Balanced Scorecard a jovo érdekében eszkdzolt beruhdzdsok fontossdgat hang-

sulyozza és ezen nem csupdn hagyoményos beruhdzasi teriileteket értiink (mint 0j be-

rendezések beszerzése és termékek kutatdsa és fejlesztése). Az dj berendezések és a
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K+F beruhdzasok természetesen fontosak, de énmagukban nagy valészintiséggel nem
elegendOek. A szervezeteknek infrastruktirdba is be kell ruhdzniuk — az emberekbe, a
rendszerekbe és az eljarasokba —, ha el akarjdk érni merész hosszua tavid novekedési cél-
jaikat.

A tanulasi és fejlodési nézopontban harom alapvetd kategoria szerepel:

« az alkalmazottak képességei;

« az informacios rendszerek;

« a motivacio, 0sztonzési rendszerek.

Az alkalmazottakkal kapcsolatos kulcsmutatok
A vallalatok altal hasznalt, alkalmazottakkal kapcsolatos mutatdk nagy része harom cso-
portba sorolhaté. Ezeket a kulcsmutatdkat aztan kiegészitik az eredményt befolydsold
helyzet specifikus mutatéival. Az alkalmazottakkal kapcsolatos harom alapveté mutatd
a kovetkezd:

» az alkalmazottak elégedettsége,

o fluktuécio,

 az alkalmazottak termelékenysége.

A kulcsmutatok koziil a szakirodalom 4dltaldban az alkalmazottak elégedettségét
tartja a masik két mutatot (az alkalmazottak termelékenységét és az alkalmazottak ma-

gatartdsat) befolydsolo tényezOnek.

A tanulds-fejlodés nézopont értékelése

A Babolna Rt. tevékenységében mindig is fontos helyen 4ll a vallalati szervezettel és a
munkaerd-politikdval kapcsolatos kérdések és a vallalatcsoportot érintd események
kommunikéldsa. Az az integracids tevékenység, amelyet az elmult évtizedek alatt sike-
riilt a Babolna Rt.-nek és jogelddjeinek kialakitania, nem lehetett volna sikeres, ha nem
lett volna kozponti helyen a humdénerdforrds kérdése. A tarsasdg vezetdinek az elmult
évek, évtizedek alatt egy olyan kozosségi szellemet sikeriilt kialakitaniuk, amely tobb
generacion keresztiil biztositotta a magyarorszagi agrarszakember-képzés gyakorlati
hatterének szakmai bazisat. A bibolnai integracié alapjainak megteremtése Dr. Burgert
Roébert nevéhez flizodik, aki az integrilt novénytermesztési, majd az integrélt allatte-
nyésztési technoldgidk meghonositdsdval elinditotta a magyar mezdgazdasag iparszeri
termelésének folyamatat. A kezdetben még kisérleti gazdasag rovid id6 alatt az orszag
egyik meghatdrozé innovdcios és kutatasi fellegvardva notte ki magit. A babolnai kez-

deményezésként elindult termelési programok — elég csak az integralt kukoricatermelési
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vagy az intenziv baromfitenyésztési tevékenységekre gondolni — hosszi évtizedekre
meghatdroztik az orszdg mezdgazdasigi szervezeteinek tevékenységi stratégidjit. Azok
a termelési eredmények €s az a szinvonal, ami ezeknek a programoknak az eredménye-
képpen megvaldsult gy Eurdpa, mint a vildg mezdgazdasadgdban méltd helyet biztosi-
tott a hazai agraragazat szerepldi szamara.

Ahhoz, hogy ez a folyamat megval6suljon, ahhoz sziikség volt az adott kor tudo-
manyos €s gyakorlati ujdonsdgainak maximdlis ismeretére, valamint azok alkalmazass-
ra. A képzett és innovativ munkaerd-politika volt az egyik olyan tényezd, amely ezt a
véllalati mlikodést meg tudta alapozni. A technikai €s technoldgiai fejlodéssel parhuza-
mosan folyamatos szakmai fejlodés jellemezte a Babolna Rt. jogelddjeit, ami magaban
foglalta mind a gyakorlati termelésben részt vevd alkalmazottak, mind pedig a tarsasig
iranyitasdban résztvevo munkavéllalok képzését.

Komoly feladatot jelentett egy egységes véllalati kultira megteremtése a vallalati
huménerdéforras-gazdalkodds szamdara, mivel a Bdbolna Rt. tevékenységi egységei fold-
rajzilag eléggé elszortan helyezkedtek el az orszdgban. A bibolnai kézponttal mikodo
tarsasdgnak a helyi tizemegységekben, termelési szerkezetekben onalléan miikodé mun-
kaer6-gazdalkodasi szervezetei voltak, amelyek tevékenységét a kozponti munkaiigy
koordinalta. Az utolsé évtized gazdasagi hatdsainak kovetkeztében kialakult szervezet-
atalakulasok eredményes megvaldsitdsdban ugyancsak fontos feladat hirult a munka-
tigyi szervezetekre. A humdaner6forrds-gazdalkodas fejlddésével parhuzamosan boviilt
és fejlodott a babolnai munkaerd-gazdalkodas is. A kordbban elinditott szakmai képzési
programok tovabb folytatédtak, amivel biztosithaté volt a tarsasdg szdmara a naprakész
€s szakmailag magas szinvonald termelési kultira fenntartdsa és fejlesztése. A kordbban
kialakitott tudomdnyos és oktatdsi programok eredményeképpen szdmos olyan fejlesz-
tés gyakorlati alkalmazéasanak helyszinévé 1épett eld a bdbolnai tidrsasdg, amely még
napjainkban is a tarsasdg miikodésének alapjat képezi, elég csak a brojlertenyésztési
vagy a takarmanyipari tevékenységre gondolni.

Az innovéci6 €s tudasalapu szervezeti mitkodés kiillondsen az utdbbi két évben ke-
rilt a vallalati munkaerd-gazddlkodds kozéppontjdba. A Bdbolna Rt. eldszor 2003
0szén, majd ezt kovetden 2004 6szén is elinditotta gyakornokképzési programjat, amely
rendezvény keretében frissdiplomds agrar- és mds szakirdnyu szakemberek szdmara biz-
tositottak két honapos szakmai és gyakorlati programot. A képzés alatt a tarsasidg szak-
emberei valamint megbizott képzdcégek komplex dgazati és gazdasagi feladatokon ke-

resztiil ismertették meg a hallgatokkal azt az dgazati viszonyrendszert, amelyben a B4-
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bolna Rt. is tevékenykedik. A képzés befejezése utan a szervezeti lehetdségek szerint al-
laslehetOséget is biztositottak azok szdmadra, akik sikeresen teljesitették a képzési tervet.
Az ilyen tipust kezdeményezés mindenképpen példaértékiinek tekintendod, kiilonds te-
kintettel az élelmiszeripari és mez0gazdasagi dgazatban tevékenykedd szereplok szaméa-
ra. Ez a vildgon bevalt utanp6tlasi megoldés, de sajnos Babolnan, féleg az utébbi kez-
deményezés mar nem volt igazdn idOszerl, hiszen ekkorra mdr latszott, hogy a véllalat
mikodése a kialakult szervezeti €s szerkezeti struktiriban nem tarthatd, sOt egyenes
irdny vezetett a végelszdmolas meginditdsahoz.

A humdneréforrds elméleti lehetdségeinek alkalmazdsin tdl széles eszkdzrend-
szert is kialakitottak a tarsasdg szakemberei a munkavallalok részére, amivel az elméleti
célok gyakorlati adaptaciojat képesek megvaldsitani.

A fontosabb munkaerd-gazdélkodési eszkozok:

o egységes és teljesitményaranyos juttatdsi rendszer,

« szocidlis juttatdsi rendszer,

« magannyugdij- és Onkéntes egészségpénztari juttatasok,

« szolgdlati lakhatdsi lehet0ség biztositasa,

« {diilési és szabadidds kedvezmények,

« folyamatos és személyes kapcsolattartds biztositasa,

« folyamatos szakmai tovabbképzések,

« idegen nyelvii képzési lehetdségek,

o étkezési timogatas,

« Kkaritativ és szocidlis programok tdmogatésa stb.

Ez a felsoroléds csupdn csak néhdny elemét tudja bemutatni annak a szakmai esz-
kozrendszernek, amelyet a mindennapok sordn alkalmaztak a tarsasdg szakemberei.

A szervezeti atalakuldssal kapcsolatosan azonban elmondhat6, hogy jelentds val-
tozas kovetkezik be a tarsasdg tevékenységi struktirajaban, ami természetesen kihatés-
sal van a munkaerd-gazddlkodas teriiletére is. Alapvetd szempontként érvényesiil ennél
a szervezeti funkcidndl is, hogy a véltozason keresztiil egy olyan szervezeti rendszer
alakuljon ki, amely az eréforrasok kihaszndldsanak ésszerlibbé tételével, az apparatus
méretének csokkentésével segiti el6 a miikodési versenyképesség kialakitasat.

Evek 6ta komoly feladatot jelent a menedzsment szaméra a megfelelé kommuni-
kaci6 fenntartdsa a vdllalatcsoporton beliil. Egy ilyen hatalmas, 5200 6t foglalkoztat
apparatuson beliil elengedhetetlen az informécidk pontos tovabbitdsa a megfeleld cso-

portok felé.
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Erdsithette a munkavéllalékban az egységes munkakultirdba vetett bizalmat a
vallalati Gjsdg beinditdsa is (2004), ami hosszu évek hallgatdsa utan jelentkezett ujra és
tdjékoztatta a véllalatcsoportndl dolgozé alkalmazottakat a véllalat életében bekovetke-

70 eseményekrodl és valtozasokrol.

4.1.3. Pénziigyi nézépont elemzése

A Balanced Scorecard kialakitdsa arra 0sztonoz, hogy 0sszehangoljuk pénziigyi céljai-
kat a stratégidaval. A pénziigyi célok az Osszes tobbi nézOpont céljainak és mutatdinak a
kozéppontjdban édllnak. A mutaték mindegyike egy olyan ok-okozati ldnc részét képezi,
amely végiil a pénziigyi teljesitmény javitdsdban csucsosodik ki. A Balanced Scorecard-
nak tiikroznie kell a vallalati stratégiat: kezdve a hosszu tavd pénziigyi célokkal, majd ezeket
Osszekapcsolva a kivdnatos hosszu tavu teljesitmény eléréséhez sziikséges akcidsorozattal
a pénziigyi folyamatok, a vevok, a miikodési folyamatok és végiil a rendszerek és al-

kalmazottak terén.

A pénziigyi nézopont stratégiai kérdései
A pénziigyi célok meghatarozdsakor hdrom alapvetd kérdés meriil fel:

« az arbevétel novekedése €s Gsszetétele,

« koltségesokkentés/a termelékenység novekedése,

« eszkozkihasznaltsag/beruhdzasi stratégia.

A kutatds sordn alapvetden a 2002-2003-as évek keriiltek részletesen vizsgalatra,
tekintettel arra, hogy ekkor még a Bdbolna Rt.-nél a teljes integraci6 és valamennyi te-
vékenység az Rt. keretein beliill miikodott.

Mint a /1. tabldzatbdl 1athatd, a Téarsasag 2002. évi szamviteli veszteségének két
f6 eleme volt. Az egyik a baromfifeldolgozé iizemekhez kapcsolddd tevékenységek
vesztesége kozel 2,5 milliard forint értékben, melyet a veszteséges termékértékesitések,
a magas logisztikai koltségek, és a felduzzasztott kereskedelmi appardtus koltségei
okoztak elsOsorban. A masik kiemelkedd elem, az ugy nevezetett igazgatds koltséghe-
lyen kimutatott jelentds, 5,3 millidrd forint 6sszegli veszteség. Ez az 0sszeg tartalmazta
a teljes vallalat finanszirozasi koltségeit, kamatokat és kamatjellegli raforditasokat 1,3
milliard forint értékben, a céltartalék képzések, a kartéritések, az allatelhullasok, a selej-
tezések és nem utolsésorban a készletek értékvesztésének dsszegét kozel 2 millidrd fo-

rint értékben.
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11. tdbldazat: A Bébolna Rt. szamviteli eredményének megoszlasa az dgazatok kozott

AGAZATOK 2002 2003
Babolnai Névénytermesztési Gazdasag -118 513 161 573
Szendréi Gazdasag 23 054 - 98 499
Erdészet, vadaszat 82 963 43 766
Brojlertenyésztés 148 160 105 167
Viziszarnyas-tenyésztés - 59 870 - 115 956

Ludtenyésztés - 35168 - 77 280
Kacsatenyésztés - 24 701 - 38 677
Vagéipar -2 483 761 -2 834175
Kereskedelmi és marketing - 122 604 - 100 063
Kereskedelmi igazgatdsag -2549 019 -2433112
Kereskedelmi igazgat6 - 64 031 - 356 696
Belkereskedelem -1097 173 -1246 110
Belkereskedelem -219783 - 289 606

Logisztika - 877 390 - 956 505
Kilkereskedelem -1 088 071 - 374194
Fejlesztési fomérndk - 368 363 - 489 616
Nagyigmandi Hiitéhaz 68 619 33 504
Termeltetési igazgatésag 136 661 61 607
Kecskeméti termeltetés 53 794 36 682
Békéscsabai termeltetés 82 867 24 927
Feldolgoz6izemek 51 200 - 362 606
Kecskeméti Baromfifeldolgozé - 100 529 - 113 305
Békéscsabai Baromfifeldolgozé 151 729 - 249 301

Igazgatas -5 321 372 - 526 394

Termelés 6sszesen -2 407 967 -2738 125

Rt 6sszesen -7 729 339 -3 264 519

(Forrds: Babolna Rt., 2004)

2003-ban tovédbb folytatddott a veszteségtermelés, a készletek értékvesztésének
nagy Osszegli elszdmoldsa, illetve a kereskedelmi és multinaciondlis véllalatoknak nyuj-
tott kedvezmények és visszatéritések 0sszegének emelkedése. A feldolgozdipari dgazat
tovabb rontotta eredményét, és ezzel egyiitt a véllalat likviditasi helyzetét. Az el6z0 év-
hez képest mutatkoz6 javuldst az igazgatds koltséghelyen egy technikai megoldas ered-
ményezte, egy 1,3 millidrd forint értékii apportdlds. Ennek ellenére a realisztikus folya-
matokban tovabb novekedtek a vevoi kinnlevoségek és egyre nagyobb csiszdssal fizette
a vallalat sz4llit6i tartozdsait. Ugrdsszerien noétt a vallalat rovid lejaratd kotelezettség
allomanya, ami 2002-ben meghaladta a 23 millidrd forintot, majd 2003-ban, megkozeli-

tette a 30 millidrd forintot. A véllalat likviditasa rohamosan romlott, majd egyre jobban

egy adossdgspirdlba kertilt.
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12. tdbldzat: A stratégiai pénziigyi célok mérése

CELTERULETEK

Arbevétel-novekedés és
osszetétele

Koéltségcsokkentés/
a termelékenység javitasa

Eszkozkihasznaltsag

Novekedés

Az értékesitési arbevétel no-
vekedése agazatonként.

Az Uj termékekbdl, szolgalta-
tasokbol, vevoktdl szarmazé
arbevétel szazalékos aranya.

Egy alkalmazottra juté arbe-
vétel.

Beruhazas (az értékesitési
arbevétel szazalékban).
K+F (az értékesitési arbevé-
tel szazalékban).

A megcélzott vevéknél elért
piac részesedés és a vallalat
részesedése a kiemelt vevok
teljes fogyasztasabdl.
Kapcsolatértékesités (a ve-
vBknek értékesitett termék-
portfolio szélessége).

Koltségek a versenytarsakeé-
hoz viszonyitva.

A koéltségcsokkentés aranya.
Altalanos koltségek (az érté-
kesitési arbevétel szazaléka-
ban).

A mikodé téke aranya (kész-
pénzkonverzibs ciklus).

A lekotott tékére jutd hozam,
a legfontosabb eszkdzcso-
portokban.
Eszkdzkihasznaltsagi ha-
nyad.

Fenntartas

A kiildnb6z6 alkalmazasi te-
riletekrdl szarmazo arbevétel
szazalékos aranya.

A vevok és termékvonalak jo-
vedelmez6sége.

AZ UZLETI EGYSEG STRATEGIAJA

Megtérilési id6.
Atmené teljesitmény.

A vevok és termékvonalak jo-
vedelmez6sége.

A veszteséges vevok szaza-
Iékos aranya.

Egységkdliség (egy rendelés
koltsége).

Lefolozés

(Forrds: Kaplan és Norton elmélete alapjan a szerz6 sajat munkaja)

A pénziigyi nézopont értékelése

A vallalatndl az arbevétel ardnya, mint az a /1. tdbldzatbodl is lathatd, jelentds mérték-
ben eltolédott az élelmiszeripari tevékenység irdnyaba. A Babolna Rt. {6 tevékenységé-
nek megfeleléen a netté arbevétel nagysagrendjét a vagott baromfi termékek (darabolt
€s tovabbfeldolgozott) adtak, amelyet kiegészit a brojlertenyésztési termékek (naposcsi-
be, tenyésztojds) értékesitése (24. dbra). Amig 2002-ben ezek a {6 termékcsoportok vol-
tak a meghatédrozoak, illetve az akkor még ide tartozott keveréktakarmany-értékesités is,
ez adta az drbevétel 72%-at, addig a 2003-as évben ez az ardny mar 91%-ot tett ki.

A sajittermelésti termékek értékesitésébdl szarmazo arbevétel szintje 3%-kal nott
a bazishoz képest, melyet a fedezet 4 szazalékpontos, a fedezeti 6sszeg pedig tobb mint,
kétszeres emelkedése kovetett.

A termelés novekedésével ellentétben nem javult, hanem romlott a vevok fizetési
ideje, ami tobb esetben meghaladta a 60, néhdny esetben a 90 napot. A hosszu fizetési
hataridok, az egyébként is rossz fizetési mordl €s a vevOi magatartds a Tarsasag helyze-
tét kedvezotleniil befolydsolta. Ez eldszor csak likviditdsi, eredményességi, de késobb

elad6sodasi folyamatta valt.
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24. dbra: A vagoipari arbevétel havi alakuldsa 2002. janudr — 2004. januar kozott

(Forrds: Bbolna Rt., 2004)

4.1.4. Miikodési folyamatok nézépont elemzése

A miikddési folyamatok nézdpontban a vezetok meghatarozzdk azokat a kritikus folya-
matokat, amelyek terén a véllalatnak kivdlo teljesitményt kell nyujtania ahhoz, hogy
megfeleljen a tulajdonosok és a megcélzott vevoi szegmensek 4dltal tdmasztott célkitlizé-
seknek. A hagyomdnyos teljesitési és értékelési rendszerek arra helyezték a hangsilyt,
hogy figyelemmel kisérjék és javitsdk a meglévo miikodési folyamatok koltségeit, mi-
ndségét és idoalapu mutatdit. Ezzel szemben a Balanced Scorecard megkozelités lehe-
toévé teszi, hogy a miikodési folyamatok teljesitménye irdnti igényt a vdllalat az egyes
kiilso érintettek elvarasaibol vezesse le.

A Balanced Scorecard egyik legnagyobb Ujdonsiga az, hogy az innovécids fo-
lyamat beépiti a miikodési nézdpontba (mint annak szerves részét). Az innovécios fo-
lyamat eldszor is arra vildgit rd, hogy mennyire fontos azon piaci szegmensek jellemzdi-
nek az azonositdsa, amelynek az igényeit a véllalat termékeivel és szolgdltatsaival a
jovében ki kivanja elégiteni. Tovabbi feladat azon termékek €s szolgdltatdsok tervezése
€s létrehozasa, amelyek révén 1) termékek és szolgaltatdsok sziiletnek, és a vdllalat uj

piacokra tor be.
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Az eldallitasi folyamat tovédbbra is fontos marad, ezért a szervezetnek meg kell
hatdrozna azokat a koltség-, min0ség-, id0- €s teljesitményjellemzdoket, amelyek képessé
teszik a vdllalatot arra, hogy kivélé termékeket €s szolgaltatdsokat nydjtson a célcso-
portba tartoz6 jelenlegi fogyasztoknak. Végiil az értékelés utdni szolgéltatdsok folyama-
ta képessé teszi a véllalatot arra, hogy — amikor arra lehetdség adédik — kiemelten kezel-
je a szolgdltatds azon jellemzoit, amelyek azt kdvetden meriilnek fel, hogy a megvasa-
rolt termék vagy szolgaltatds eljutott a vevohoz.

Minden véllalat mds €s méds milkodési folyamatokkal teremt értéket vevdinek és
ér el pénziigyi eredményeket. Ugyanakkor azt tapasztaltuk, hogy az dltalanos értékldnc-
modell egy olyan keretet nyujt a vallalatoknak, amelyet aztin egyedi igények szerint
alakithatnak a Balanced Scorecard miikodési folyamatok nézOpontjaban. Ez a modell
harom alapvetd miikodési folyamatot foglal magédba:

« innovécids folyamat,

« eléallitasi folyamat,

« értékesités utani szolgéltatasok folyamata (25. dbra).

Ertékesités utani
L o szolgaltatasok

—| Innovécits folyamat Eldallitasi folyamat folyamata l—

Atermek/ , Atermék/
A vevoi igény A piac szolgaltatas Ater'mek'/ szolgaltatés Szolgéltatas | A vevaiigény
azonositasa | azonositasa kialakitasa/ s'zolgalta’tas eljuttatasaa a vevdknek kielégitése

kifejlesztése letrenozasa vevdkhdz
| L

25. abra: A mikodési folyamatok nézOpont — az éltalanos értéklanc-modell

(Forrds: Kaplan—Norton, 2004)

A mitkodeési folyamat értékelése
A baromfiipar miikodését és gazdalkodasi feltételrendszerét 2003-ban is jelentds haté-
sok befolydsoltdk, melyek a teljesség igénye nélkiil az alabbiak voltak:
« a vasdrldi igények hulldimzasa a kiilonféle allatfajok kozott terjedd betegségek
megjelenésének fliggvényében;
« anem enyhiild baromfiipari tiltermelés mind belf6ldon, mind az Eurdpai Unid

teriiletén;
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o Magyarorszdgon és az Eurdpai Unid piacain megjelend tengerentili termékek
arszinvonala;

« afogyasztasi szokdsok valtozasa, a kacsa- és libatermékek irdnti kereslet jelen-
tds csokkenése és ezzel egy idoben a termékeken elérhetd fedezetszint mérsék-
16dése;

« novekvo igény a kiilonlegesen feldolgozott és csomagolt termékek irdnt, me-
lyek csak a feldolgozo és a csomagold eszkozok fejlesztésével elégithetOk ki.

2003. év végén — még bizva a sikerben —, dontés sziiletett a vagdipari tevékenység
atalakitdsarol, melynek fébb 1épései:

« aviziszarnyas allatfajok feldolgozdsanak befejezése;

« apulyka és csirke vagdsanak €s feldolgozasdnak jelentds mértékli novelése;

« a tovabbfeldolgozott termékek termelési mennyiségének, valamint e termék-

korben a Térsasag piaci poziciéjanak novelése;

« ateljes kereskedelmi és logisztikai tevékenység atszervezése;

« termelésiranyitdsi-rendszer bevezetése.

A 2003. év kiemelendd belfoldi eseménye a magyar baromfiipar meghatarozé
szerepldjének, a Hajdi-Bét Rt.-nek gazdasigi 6sszeomldsa volt. A Bébolna Rt. verseny-
tarsa 0sszeomldsaban lehetdséget latva probalta kihasznélni a keletkezd piaci rést, illet-
ve a kereskedelmi partnereknél emelni tudta szerzOdéses rendelési dlloményait. A hirte-
len piaci rés adta lehet0ség arra 0sztondzte Bidbolndt, hogy gyors, nem tervezett €s nem
szervezett iitemben, mindenaron betdltse azt. Kiemelendd volt a novekedés a tovabb-
feldolgozott termékek ardnya esetében, mely a baromfiiparban az egyik legnagyobb fe-
dezettel rendelkez6 termékcsoport. Kedvezod feltételekkel sikeriilt a Hajda-Bét Rt. fel-
dolgozo6i €s hiitési kapacitdsait, valamint a szakembergdrda egy részét atvenni. A no-
vekvo termelés eredményeit a Tarsasdg a 2004. gazdasagi évben varta, azonban, ez nem
kovetkezett be. Ahogyan a vizsgalatbdl is lathatd, a ,termelésre és nem a piacra kon-
centrdl6 magatartds”, nem hozott sikert, hanem valsdgos koriilmények kozé sodorta a
véllalatot.

A vertikdlis integracié a termelési kapacitdasok bovitésével egyre jobban megnyilt,
elveszitette zart jellegét, amely kedvezdtleniil hatott a vallalat atlathatésagéara, megne-
hezitette az informaciok dramlasit a még fejlett informatikai eszk6zok alkalmazasa el-
lenére is. Lényegesen novekedtek a véllalaton beliili fesziiltségek, tekintettel arra, hogy

a belsd folyamatok esetében is djabb hirtelen atalakitasra volt sziikség (26. dbra).
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26. dbra: A Bébolna Rt. miikodési folyamatmodellje

(Forrds: Babolna Rt., 2004)
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A tervek alapjan 2004-ben a Bdbolna Rt. a magyar baromfiipar piacvezetdjévé
valhatott volna, amely megfelel6 alapot adott ahhoz, hogy az Eurdpai Unidba tortént be-
Iépéssel a Béabolna Rt., a kozép-eurdpai térség vezetd baromfifeldolgozd tarsasagava
fejlodjon.

Fenti feltevések igazoldsara a Szonda Ipsos kozvélemény kutaté 2003 tavaszan
személyes megkérdezésen alapuld vizsgalatot készitett a Babolna Rt. szdmdra a ma-
gyarorszagi baromfitermelOk korében. A kutatds soran az intézet 390 termeldt — magén-
személyt, csalddi gazdasigot, vallalkozast stb. keresett fel a megbizéval eldzetesen
egyeztetett tartalmi kérddivvel. A megkeresett személyek a Bdbolna Rt.-vel munkakap-
csolatban all6/allt termeldket reprezentéltak.

,»A kutatds révén egy dltalanos jellegli képet lehet alkotni a vizsgdlt baromfiterme-
16 dgazatrdl. Az dgazatban megjelend termeldk kik is valdjaban, hogyan gazdédlkodnak,
termelési folyamataikat, kapcsolataikat mi jellemzi, az Eurdpai Uniéba belépve milyen
valtozasokat varnak stb. A kutatds a termeldk bemutatdsan til elsésorban arra prébalt
meg koncentralni, hogy felmérje, vajon a vizsgdlt korben milyen vélemények fogalma-
zodtak meg a Bdbolna Rt. miikddésével kapcsolatban, milyen a vallalat megitélése, mi-
lyen az image, a kérdezettek Bédbolnaval val6 iizleti-, munkakapcsolataikban hol érzé-
keltek problémdkat, min valtoztattak volna elsésorban, miképpen vélekedtek Babolna
lehetséges privatizacigjarodl stb. (Szonda Ipsos Bdbolna Rt. felmérés, 2003. mdjus)

»A vizsgalat atfogo jelleggel probalta megkozeliteni ezeket a kérdéseket, hogy a
vizsgélt termeldi, intézményi kor osszességében milyen allaspontra helyezkedik. Bar az
elemzés elsdsorban arra torekedett, hogy a vizsgalt témakorok kapcsan megprobélt a
megcélzott termeldi korben egy altalanos helyzetképet felvazolni, de ezen tilmenden
cél volt az is, hogy bemutassa a vizsgélt korben, a vélemények hogyan alakultak egyes
tovabbi ,,altermel6i” csoportokban. Milyen élldspontra helyezkedtek a vizsgalt szeg-
mensen beliil pl. a ,,nagytermeldk™ illetve a ,kistermel0k”, az dgazatban mar régdta
dolgozok, illetve az oda tjonnan belépdk stb. Mieldtt a felmérés eredményeit részlete-
sen bemutatndm, érdemes eloljaréban bemutatni, hogy a baromfitermeldk tarsadalma
hogyan strukturédlddik, tagolodik:

« tevékenységi kor szerint;

« a fontosabb tarsadalmi-demografiai dimenzidk (nem, kor, iskoldzottsag stb.)

mentén;

« teriiletileg, regiondlisan;

« atermelési kapcsolat jellege szerint;
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nagysag, tokeerd stb. szerint (arbevétel, alkalmazottak).” (Szonda Ipsos Bdbol-

na Rt. felmérés, 2003. mdjus)

Az alabbiakban néhany mondatban foglalom 6ssze a Babolna Rt.-re vonatkozdan

a baromfitermeldk korében (2004-ben) késziilt kérddives felmérés legfontosabb megal-

lapitasai:

A kérdezettek nagyon kritikusan nyilatkoztak a baromfidgazat helyzetérdl, il-
letve sajat termel6i helyzetiikrdl is. A nem igazan fényes helyzet gyokereit so-
kan a kozelmult torténéseiben keresték. A megkérdezettek tilnyomé tobbsége
azon a véleményen volt, hogy az elmuilt 2-3 évhez képest a baromfidgazat
helyzete romlott. A jové vonatkozdsaban sem voltak tdl. Rovidtavon tébben a
folyamatok tovéabbi eszkaldcigjat vartdk. Hosszabb tdvon mdér bizakodébbak
voltak az emberek.

A jovo megitélése szempontjdbol kulcsfontossagi volt az Eurépai Unids csat-
lakozas megitélése. A Eurdpai Unids csatlakozds kapcsan a megkérdezettek ha-
romnegyede rovidtdvon inkdbb a hatranyok bekodvetkezését tartotta valdszinl-
nek. A hosszu tava varakozdsok mar pozitivabbak, itt 1ényegében megfordult a
prognodzis eldjele: tobben vartak pozitiv fejleményeket, mint ahdnyan negativ
tendencidkat feltételeztek. Ugy tiint tehdt, hogy a baromfitermeldk jelentds ré-
sze azt feltételezte, hogy néhany ,kemény év”’ utdn hosszabb tdvon minden-
képpen pozitiv irdnyba billen a mérleg nyelve.

Az EU-s tagsdg kovetkeztében a kornyezetvédelmi szabdlyokkal, s az éllat-
egészségiigyi feltételekkel kapcsolatban a kérdezettek szinte kivétel nélkiil szi-
gorodast valdszinlisitettek, s nagyon sokan feltételezték az adminisztracios ter-
hek novekedését is. A versenyhelyzetre és a baromfi felvasarlasi ardra vonat-
koz6 kérdés kapcsan sem voltak tdlsdgosan optimistdk a kérdezettek, kiillono-
sen, ami a magyar termel0k versenyképességét, jovobeni piaci pozicidit illeti,
itt azonban mar valamivel megosztottabb volt a baromfitermeld tdrsadalom. Az
EU-csatlakozésra tekintettel a megkérdezettek vallalkozdsuk fObb paramétereit
eléggé jonak — EU kompatibilisnek — érzékelték (a baromfi mindsége, a mun-
kaerd szaktuddsa, az dllategészségiigyi, technoldgiai feltételek).

A baromvertikum fontosabb intézményeit — integritorok, keltetok, vagéhidak
stb. — els@sorban pénziigyi teriileten érték birdlatok: a biztositott pénziigyi kondi-
ciok, fizetési ilitemezés stb. miatt. Az dgazat amugy is nagyon koltségérzékeny, a

megkérdezettek szerint a jovOben elsdsorban az dgazat feszitd anyagi nehézsége-
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in kellene oldani: egyrészt a felvasarlasi drak emelésével, masrészt az allami ta-
mogatdsok Osszegének emelésével. Babolna miikodése kapcsdn a termeldi kifo-
gdsok elsdsorban a kifizetésekhez kapcsolddtak: a kifizetések nagyon lassan tor-
téntek meg, elhizddtak, gyakran médositottdk a hataridoket stb., igy a termeldk
pénziikhoz csak késve tudtak hozzdjutni. A beszallité partnerek felé torténd kifi-
zetések csuszdsa kifejezetten kardindlis problémaként jelentkezett.

o A termel6i vélemények alapjan Babolna miikodésének, gazdilkoddsdnak megité-
1ése alapvetden kétpdlusu volt. Volt egy mindségi, szakmai dimenzid, amely
mentén Bédbolna megitélése nagyon kedvezOnek volt mondhaté (magas foku
szakmai munka, technoldgiai szint, mindségvédelem, kutatds-fejlesztés), s volt
egy gazdasigi dimenzid — a miikodés racionalitdsa, gazdasdgossaga, versenyké-
pessége —, ahol viszont Bdbolna a termeldk véleménye szerint rosszul teljesitett.

o A jovo vonatkozdsdban kérdésesnek lattdk, hogy a Babolna Rt. privatizicidja
miben jelenthet valtozast. A megkérdezettek a tervezett privatizaciét a Babolna
Rt. szempontjabdl elonyodsebbnek vélt€k, mint a termeldk szemszogébdl nézve.
A baromfitermeldi oldal szdmdra a privatizacié hatranyos vondsai hangstlyosab-
ban jelentek meg. Amennyiben Bébolna privatizacidjdra sor keriilne, a megkér-
dezettek tobbsége tovabbra is ragaszkodna a tobbségi dllami tulajdonhoz, vagy
ha magénkézbe keriilne a cég, akkor a kizardlagos, illetve a tobbségi magyar tu-

lajdonhoz. (Szonda Ipsos felmérés 40 mélyinterjui, 2004. jiinius — részlet)

Az interjualanyok lehangolé képet festettek a baromfidgazat jelenlegi helyzetérol.
Sokaknak hosszu évek 6ta a megélhetést jelentette a baromfiipar, az interjuk folyaman
tobben a vélsdg okozta elkeseredésiiknek adtak hangot. A termeldk kiszolgéltatottnak
érezték magukat a nagy cégek iranyaban és az Eurdpai Unids csatlakozds kovetkeztében
érvénybe 1ép0 4j eldirdsok sem kedveztek nekik. A magyar baromfidgazat, illetve a ben-
ne mikodd cégek, vallalkozasok kozos problémdjanak a nagyfoku tokeszegénységet,
valamint az ezzel jar6 eladdsodast taldlta. Tovabbi nehézség a piac telitettsége, amely a
vélemények alapjdn mdr tobb szerepl6t nem tudna eltartani. A jelenleg piacon 1évd cé-
gek esetében is az Osszefogdst szerették volna latni a kérdezettek azért, hogy ezzel meg-
teremtsék a fennmaradés esélyét.

Az Eurdpai Unidban a baromfihis kozos piacszervezése az €l6 baromfira, a ba-
romfihusra és az emberi fogyasztasra alkalmas belsoségekre, a feldolgozott termékekre,

illetve a baromfizsirokra terjed ki. A baromfidgazatot érinté alaprendeletek kizérjdk a
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kozvetlen dllami felvasarlasokat és a piaci szereplok magantaroldsanak részfinansziro-
z4sdt, az intervencios felvasarldst és a termelési kvotat, mivel a Kozosség az dgazat ta-
mogatdsi rendszerét a kereskedelmi folyamatok egyszeriisitésén, a kereslet-kindlati rata
Osszeegyeztetésén keresztiil kivanjdk megvaldsitani. A kereslet kindlathoz val6 igazitdsa
a termelés, a feldolgozas és a forgalomba hozatal hatékonyabb szervezését szolgald in-
tézkedésekkel, a piaci arszinvonal alakuldsdnak monitorozdsaval, mindségjavitist célzo
hatdrozatokkal érhetd el.

Az unids csatlakozds tehat egyrészt nemcsak a megszokott timogatdsi rendszer
megszliinését jelentette a baromfidgazatban dolgozé termeldk szamara, hanem egytittal a
piaci zavarok megolddsat célzd tamogatdsi intézkedések érvényvesztését is. (Szonda

Ipsos felmérés Kutatasi jelentés, 2004. mdrcius)

4.2. SWOT-elemzés a Babolna Rt.-nél

A SWOT-elemzés, a vallalati helyzetelemzésére haszndlt technika. A SWOT-elemzés-
ben feltarjdk a véllalat gyengeségeit, erdsségeit, lehetdségeit és veszélyeit.

A kornyezetelemzés sordn feltart informdciokra alapozva a feltart gyengeségek,
erdsségek, lehetdségek, veszélyek a SWOT-portf6lio modszerrel keriiltek rangsoroldsra
a jelenlegi munkavéllalokkal folytatott interjik, valamint a sajat megfigyeléseim és a
Térsasag korabbi kornyezeti felmérései alapjan.

A SWOT-elemzés mddszertana alapjan a négyféle vizsgalati tényezohoz tartozd
megallapitasok felsoroldsa sordn kiemelt szerepet kapott a nem elhanyagolhat6 dgaza-
ti, valamint a vallalati szféra bels6 és kiilsé kornyezetébdl eredd hatdsok figyelembe
vétele. Ennek megfelelden az erdsségek és gyengeségek a belsd sajatossagokbol faka-
do, a lehetdségek és veszélyek pedig a kiilsd kornyezet éltal eldidézett hatdsokat jelen-
tenek.

Az aldbbi eredménymatrix csupdn az el6zdekben leirt elemzések, és az értekezés
elkészitése sordn elvégzett hattérvizsgalatok, megfigyelések, illetve informacidgyiijtés

alapjan Osszeallitott SWOT eredményeket tartalmazza.
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13. tdabldazat: SWOT: A Bébolna Rt. SWOT elemzése a 2003. év alapjan

Erésségek Gyengeségek

o Széles termékskala « Altalanossa valo tulkapacitaltsag

« JO feldolgoz4-tzemi miiszaki szinvonal « Gyenge hatékonysagmutatok a feldolgozasban

* Hagyomanyosan j6 szakmai ismeretek (szakmai-|e Nemzetkdzi 6sszehasonlitasban magas 6nkolt-
lag erds agrarszakemberek) ség

« Tovabbfeldolgozott termékek gyartasanak gya-|e Likviditdsi nehézségek (kérbetartozasok, stb.),
korlata fejlesztési forrasok teljes hianya

« Kialakult piaci kapcsolatok az Eurépai Unié im-|e Magas és nem finanszirozhat6 forgéeszkdz-sziik-
portér orszagaiban séglet

 Viszonylag olcs6 munkaeré ¢ Termékmarketing hianya

* Magantulajdonosi alapon fejl6dé integralt vallalati | e Vallalati stratégiak hianya (koncepciétlan vallalati
kérnyezet mikddés)

« Stabil alapanyag-ellatas * Erés vevéi poziciok miatt arelfogad6 piaci maga-

tartas bel- és kilféldén egyarant
Lehetéségek Veszélyek

« Uj és komplex vallalati stratégiak kidolgozasa  Kritikus pénziigyi helyzetbe sodrodas, vallalati el-

« Koltségek leszoritasa hatékonysagjavitas révén lehetetlendilés

« Az agazatban megindult koncentracios folyama-|® Likviditasi problémak
tok kihasznalasa « Kiélez6dd piaci verseny, piacvesztés

o Véllalati tevékenységek racionalizalasanak vég-|e Az agazatban megindult koncentraciés folyama-
rehajtasa tok elszenvedése

« Stratégiai szbvetségesek keresése az erbsebb|e Hatékonyabb nyugati és tengerentlli versenytar-
piaci poziciok eléréséért sak megjelenése

» Vertikalis integracié tudatos és koncepcionalis|e Hitelképtelenség, romlé kapcsolat a pénzintézeti
er@sitése szerepldkkel

o Beszerzési szdvetségek létrehozasa o Termékpalya-zavarok kedvezétlen hatasai

« Hatékonyabb exporttevékenység tobb régi(uj) re-|« Kuilidldi vallalati szereplék akvizicids térekvései
lacioba (pl.: keleti piacok) « Allategészségligyi problémak megjelenése

(Forrds: a szerz sajat 6sszedllitdsa)

A villalati termékskala kialakitdsa, a mliszaki adottsdgok kihasznéldsa, a szakmai
tapasztalatok mind-mind a véllalat és az dgazat er0sségei koz¢€ sorolhatéak, de nem sza-
bad megfeledkezni arrél, hogy mindezen szempontokat piacvezérelt szempontbdl kell
kihaszndlni és érvényesiteni. Nem elegendd, mint ahogyan az l4that6 volt a Bdbolna Rt.
esetében, hogy a miszaki fejlettségre, a ,,nagysagra”, a termelési volumenek novelésére
alapozodik a véllalat jovdje akkor, amikor a piacon kiélezett versenyben a vevo diktélja
a feltételeket.

A piaci poziciok kérdése egyszerre véllalati és dgazati cél, hiszen az egész orszag
lokdlisan hagyomanyosan er0s baromfipiaci helyzetének megbrzése €s javitdsa éppen
olyan fontos feladat, mint az egyes vallalati szereplok piaci helyzetének 6ndll6 fejlesz-
tése. A piaci érdekképviselet és a versenytarsakkal szembeni helytdllds a XXI. szdzad
elsé éveiben jelentdsen megnehezedett, hiszen az értékesitési csatorndk megtartasat, il-

letve az értékesitési volumenek fokozasat rendszerint multinacionalis kereskedelmi ha-
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16zatok altal uralt, beszerzési szempontbdl oligopol piacokon kellett megvaldsitani tel-
jesen liberalizdlt versenyben mikodo nagyvallalati versenytarsakkal szemben. A hazai
piacon ekkor nem tuilzottan erds az olcsébb importtermékek szerepe, de a jovOben var-
hatéan az okozza majd a legnagyobb kihivést ezen a teriileten, hogy a hazai baromfiipar
képes lesz-e versenyezni a folyamatosan megujuld, fejlett termékekkel.

A koltséghatékonysdg javitasa kifejezetten a vallalat belsO feladata, hiszen ebben
a kérdésben vallalatonként rendszerint eltér6 menedzsment megolddsok (reorganizicio,
termelésszervezés, kontrolling stb.) kombinalt alkalmazdsa vezethet sikerre. A koltség-
hatékonysdg javitdsa a magyar baromfiipar elemi sziikséglete, hiszen versenytarsaihoz
képest dragan dallitja eld termékeit, emiatt pedig gyakran nem képes kihaszndlni a natu-
ralis adottsdgok terén meglévo komparativ elonyeit sem. A termékpdalya mentén képzo-
do fedezetek javitdsa nemcsak a veszteségtermelés elkeriilését eredményezheti, de pot-
16lagos forrdsok képzését is lehetdvé teheti annak érdekében, hogy Gjabb koltségracio-
nalizalasi 1épéseket tehessenek meg a véllalati szereplok. A koltséghatékonysag kérdés-
korében nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a rendszervaltast megel6z6 évek ha-
gyatékaként — tobbek kozott a Bdbolna Rt. is — olyan orokségekkel kezdték meg milko-
désiiket a piacgazdasigi viszonyok kozott, amelyek sokkal inkdbb egyfajta szocidlis
gondoskoddsra, tdimogatdsra jellemzdek, mintsem a nyereségorientdlt tevékenység jeleit
hordoztak magukon. A koltséghatékonysag fokozéasa érdekében a véllalati tevékenysé-
gek folyamatos finomitdsa, optimalizdldsa természetesen fontos eszkdz lehet a me-
nedzsment kezében. A modern kontrolling-tevékenység altal megvaldsitott vallalati ter-
vezés, a folyamatos koltségelemzés, valamint a termelési és értékesitési folyamatok
utdkalkulacidja, a kiilonféle koltségelemzések a koltséghatékonysdg javitdsanak fontos
eszkozei, melyek alkalmazdsa elengedhetetlen a piaci versenyben.

A vertikalis integraciok mint a baromfiipar jellemz6 véllalati struktirdi, a nyugati
versenytarsak esetében kiforrott, 6sszehangolt rendszereket alkotnak. A hazai vertikélis
integraciok integracidjuk tovabbfejlesztése révén lehetdséget nyerhetnek arra, hogy a li-
beralizlt hazai és nemzetkozi értékesitési piacon egyardnt megélljak helyiiket a leg-
tobbszor igen éles €s arvezérelt versenyben. A hazai baromfiipar szerepldinek és a Bé-
bolna Rt.-nek is egyik legfontosabb célkitiizése kell, hogy legyen, véllalati finansziroza-
sédnak 4tgondolasa, a kialakult pénziigyi zavarok elharitasa és a jovore nézve hatékony
likviditdsmenedzsment kialakitdsa és miikodtetése. A vertikdlis baromfiipari rendszerek
specidlis sajatossdga, hogy az atlagosndl jelentOsebb likvideszkoz-lekotéssel folytatjak

tevékenységiiket, hiszen az eltérd allat-életciklusok megkovetelik azt. Mindez az utobbi
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néhany év kedvezotlen dltaldnos gazdasagi kornyezetében, kiilondsen az allattenyésztés-
ben kialakult nehéz pénziigyi helyzet miatt oda vezetett, hogy szinte nincs olyan barom-
fiipari szerepld, amely stabil likviditds mellett folytatna tevékenységét. Atfogd forrds-
gazdalkodasi reformok nélkiil azonban nem szdmithatnak tartds életképességre. A banki
bizalom a szektor irdnydba néhany vallalati felszdmolas és a madarinfluenza okozta pa-
nik miatt nem tilsdgosan eros, sajat forrdsok felszabaditasara pedig drasztikus reorgani-
zacios 1épések nélkiil nincsen lehetdség. Kozép- és hosszi tdvon varhatéan azok a valla-
lati szerepldk lesznek képesek majd likviditasi szempontbdl életben maradni, amelyek a
kordbbi évekbdl likviditasi tartalékokkal rendelkeznek, mobilizdlhaté eszkdzagi vagyo-
nuk, stabil banki kapcsolatrendszeriik van, képesek gyors reorganizaciét végrehajtani,
vagy a tulajdonosok dontése alapjan tokeerds befektetdt taldlnak a vallalat likviditdsi
helyzetének javitasara, megolddsara.

A baromfiipari vallalatok szervezése és vezetése terén a XXI. szdzadban olyan ha-
tékony menedzsmentrendszer €és -szemlélet alkalmazdsa valt sziikségessé, amely sok
szempontbodl Ujdonsdg a hazai €élelmiszeripari vallalatok szdmdra. A stratégiai szempon-
td vallalatvezetés gyakorlatat évtizedek 6ta miikodtetd multinaciondlis baromfiipari sze-
replok ma mar versenytarsként tevékenykednek az egységes eurdpai piacon €s nagy
gyakorlattal alkalmaznak olyan menedzsment megolddsokat (pl.: stratégiai szovetségek,
akviziciok, vdllalati reorganizéaciok stb.), amelyek alkalmazdsa a hazai szereplok szama-
ra is egyre fontosabb és sziikségesebb. A stratégiai szempontd gondolkodds az utébbi
néhdny évben sajnos nem volt jellemzd az dgazat hazai szerepldire, és igy a Bdbolna Rt.
tevékenységére sem. Stratégiai szovetségek helyett lobbyk és ellenlobbyk, stratégiai ter-
vezés helyett pedig gyakran tlizolté megolddsok jellemezték az dgazati szereplOk tevé-
kenységeit. Ki kell alakulnia kreativ, stratégiai alapokon gondolkodé versenyképes val-
lalatvezetési gyakorlatnak, amely els@sorban az dgazati szereplok szemléletvaltasat és

tdalélni akarasat igényli.

4.3. PEST-modell alapu vizsgilat a Babolna Rt.-nél

A vizsgdlat sordn primer kutatas segitségével, kérddives felmérés tortént a Bdbolna Zrt.-
nél az 1-2. mellékletekben szerepld kérddivben meghatarozott kérdések alapjan. A kér-
doéivekkel a Babolna Zrt.-nél jelenleg dolgoz6 kozépvezetdk, valamint a korabbi évek-
ben alkalmazotti viszonyban 1€vd, szintén kozépvezetdi réteg keriilt megkérdezésre. A

kivalasztds irdnyitott volt, tekintettel arra, hogy a kutatdsi tézisek igazolasdhoz sziiksé-
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ges volt a véllalat és annak valtozasi folyamatainak ismerete. A kérddivben feltett kér-
dések esetében a PEST-modell mint vizsgalati mddszer keriilt alkalmazdsra. Ennek
megfelelden a kérdések kozott a politikai, a gazdasdgi, a miiszaki és a szocidlis jellegli
kérdések keriiltek megfogalmazasra.

A kérdoivek értékelése sordn az aldbbiakban leirt megéllapitasok és kovetkezteté-
sek vonhatok le a Babolna Zrt. elmult 10 évének miikodésérol, a valsagos helyzet kiala-
kulasénak koriilményeirdl.

Az értékelés megkezdése eldtt azonban fontos ismét rogziteni, hogy a vizsgalt tar-
sasdg 99,9%-ban dllami véllalat, amely tény nem hagyhat6 figyelmen kiviil a megkérde-
zettek véleményének pontos és egzakt megértése érdekében.

A megkérdezettek donto része a politikai befolyést tulzottnak, a Tarsasdgot ,.kira-
kat gazdasdgnak™ itélte meg. A politika befolydsdnak hatdséra, a gyakori vezetdvalta-
sok, az ,,er6bdl” torténd szervezeti €s szerkezeti dtalakitdsok, a koncepciétlan valtozta-
tasok és a halogat6, vagy halogatott dontések okoztdk elsdsorban a vallalat mai valsagos
helyzetét. A gyakori vezetovaltasok eredményezte folyamatos szerkezeti atalakulas ked-
vezodtleniil — az is mondhatd, hogy rosszul — hatottak a gazdasagi folyamatokra, ,, a for-
rast a termeléstdl, a miikodéstdl vonta el”. Egyhangi véleménye a megkérdezetteknek,
hogy a tarsasdg gazdalkoddsdban nem volt érezhetd a koltséghatékonysdg, sét inkdbb a
pazarl6 gazdalkodas uralkodott, mert az ,,iJd0k6zonkénti, alakalomszerti sporolds” nem
helyettesit egy kovetkezetes gazddlkodast.

Az interjualanyok egybehangzdan megfelelonek itélik a torvények betartdsat, a
vallalat kapcsolatat a hatésdgokkal, ellendrz6 szervekkel. A hatalmas apparatusban kel-
16 szamu, felkésziilt szakember foglalkozott a tarsasdgot érint0 jogszabdalyi valtozdsok-
kal és a vallalathoz kapcsol6dé tdmogatési rendszerrel.

Sajnos nagyon negativ kép alakult ki a megkérdezések eredményeként a vallalat-
ndl dolgoz6 munkavéllalok stratégiai ismereteirdl. Az alkalmazottak jelentds része soha
nem ismerte a Tarsasdg stratégiai tervét, nem tudott annak létezésérdl, igy dnmagéra
nézve sem €rezhette fontosnak a megvaldsitdst. A stratégiai tervet csak és kizardlag a
felsdvezetés €s a tervet készitd, sziik csapat ismerte, igy annak végrehajtdsdban a mun-
kavallalok gyakorlatilag nem vallaltak és nem kaptak szerepet. Elkeseritd volt a felmé-
résekbdl latni, hogy egy ilyen bonyolult rendszer(i védllalat nem hasznal stratégia megva-
16sitast timogatd eszkozt és nem bontja le a stratégiai tervet személyekre. A megkérde-

zettekkel egyetértésben jelen értekezésben rogzithetd, hogy a vallalat nem tett meg
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mindent a stratégiai tervek megvaldsitdsa érdekében és az éves terveken tdl nem fordi-
tott gondot annak megvaldsitasara.

A megkérdezettek dontd tobbsége problémat latott a vallalat piaci viselkedésében
€s a vevOkezelések teriiletén. Tobbek véleménye szerint, az ,,eladni mindendron” maga-
tartds volt érzékelhetd, aminek eredményeként a ,,megaloménia” elsébbséget élvezett a
raciondlis és kovetkezetes piaci magatartdssal szemben. Az értékesitett termékek éra
nem, vagy csak jelentOs késéssel folyt be, a vevOmindsités €s vevokezelés nem volt
megfeleld, aminek eredményeként folyamatosan ndvekedett a kintlévdség, ami egyenes
irdny volt a likvidit4si problémdk kialakuldsahoz, késobb stlyosbodasahoz.

A tarsasag finanszirozasi helyzetét €s az eladésodds problémait taglald kérdésekre
a valaszadok azon része — akinek beosztasabol eredden volt ,ralatdsa” — f0 probléma-

ként:

—_—

a hirtelen piacbdvitést,

a fedezet nélkiili értékesitést,

a megfelel6 motivéacidk hidnyat,
a vezetés rovid tavu érdekeit,

a veszteséges gazdalkodast,

a tulkoltekezést,

a koncepciotlan értékesitést,

a draga pénzintézeti hiteleket,

A A o B

a rosszul értelmezett politikai elvardsokat,

10. és a sikertelen privatizaciot jelolik meg.

A miszaki elorejelzéseket célzo kérdésekre adott valaszok megoszlanak a vallalat
miszaki fejlettségét, felkésziiltségét illetden. A valaszaddok kisebb része ,,mondja” azt,
hogy a fejlesztések megfeleléek voltak. A tobbség véleménye szerint nem a megfeleld
helyen, nem kell6 mértékben €s féleg nem atgondoltan torténtek a vallalaton beliili fej-
lesztések. Kiemelkedd szerepet kapott a baromfidgazat, amely a jelentds Osszegll fej-
lesztések ellenére folyamatosan veszteséget termelt. Mivel nem voltak megfeleld straté-
giai tervek, igy az er6forrdsok elosztdsara sem voltak szdmitdsok, ezért azok sok eset-
ben koncepcidk nélkiil keriiltek megvaldsitasra.

Szintén megoszlanak a megkérdezettek véleményei a vallalatndl alkalmazott szo-
cidlis kérdéseket illetden. A vélaszadok egyharmada elégedett volt a véllalat 4ltal adott
juttatdsokkal, a dolgozdk tdjékoztatdsaval, mig a kétharmad rész nem tartotta megfele-

16nek a munkavallalok tdmogatésat, elismerését és szerintiik a vezetés nem vette figye-
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lembe az alulrél jovo javaslatokat, kezdeményezéseket (ha voltak) sem. A ,rendszer”
hibajaként értékelik a menedzsment folyamatos cseréjét, a dolgozdkkal val6 kommuni-
kacio és a csapatmunka hidnyat, formalisnak az érdekképviseletek részvételét. A dolgo-
zOkban a ,régi idok emléke” tartja a ,lelket” €s nagy tobbségiik a ,.tilélésre jatszik”.
Tobbségében mordlisan lecsuszott, kedvetlen, elkeseredett hangulat uralja a vallalat
munkavallaléinak mindennapjait.

A vizsgalat sordn a primer kutatds masodik fordul6ja a vélemények 1-10-ig skdlan
torténd abrazoldsa, mely eredményének grafikus dbrdzolédsa az aldbbi dbrdkon ldthato.

A grafikus 4dbrdzolds sordn vizszintesen keriiltek dbrdzolédsra a kérdések, fiiggdle-
gesen a kozépvezetok valaszai. A grafikonon beliil fiiggdlegesen keriilt dbrazoldsra az
adott vélaszok tartomanya. Tekintettel arra, hogy a vallalat ma (2007) a 2003. évhez ké-
pest toredék létszdmmal rendelkezik, igy a potencidlisan kérdezhetd interjialanyok
szdma is jelentosen csokkent, ezért sajnos a pontozdsos kérddivek esetében egy igen
szlik vizsgalati minta alkalmazdsara volt lehetdség, de indokoltnak lattam a vizsgdlat
eredményének érdekében, hogy a ma még Babolndn dolgozo kollegdk véleményét is fe-
gyelembe lehessen venni.

A stratégiai és a menedzsmentkérdések vdélaszait latva (27. és 28. ébra), nagyon
sz8€lsOséges vélemények keriiltek megfogalmazasra, amely egyrészt a tarsasag kozépve-
zetOinek szort véleményét, masrészt az informdcid hidnyat tiikkrozik. Mint ahogyan a
kérdbivekre adott védlaszokbdl és a fenti felmérésbdl is lathatd, mar a kozépvezetdi ré-
tegnek is nagyon hidnyos volt az informdcidja a tarsasig terveirdl, valamint jelentds el-
téréssel és véleménykiilonbségekkel itélik meg a menedzsment szerepét. Egységes vé-
lemény megallapitdsara a valaszok alapjan nincsen lehet0ség, de pontosan a vélaszok
szOrasa miatt lehet azt a kovetkeztetést levonni, hogy a tarsasdg nem miikodott stratégiai
szervezetként és a menedzsment nem vonta be a dolgozdkat, még a kozépvezetdket sem
a stratégia megvaldsitdsdba. A valaszaddk az el6zdekhez hasonléan szintén negativan
értékelik a vallalatot ért gyakori vezetdvaltdsok és az indokolatlan 4talakitasok hatdsait.
Egységesnek mondhat6 a vélemény abban az értelemben, hogy a véltozdsok miatti gaz-
daséagi helyzet mds vezet6i magatartdst és eljarasmodot kovetel, mint a normél forméa-
ban miikkodd gazdasagi tarsasdgok esetében, de a vallalatndl a véltozdsokhoz val6 iga-

zodds nem, vagy csak részben tortént meg.
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Stratégia, tervezés, piac
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Stratégia, tervezés, piac Megkérdezettek vél ye
1. 3.14.]5.]6.]7.]8.]9.]10.

1. On szerint volt-e a Babolna Rt-nek kivethet stratégiai terve? 1 8l2|1[2[3]|3]|]7]5
2. On szerint a versenyszféraban elfogadhat6 volt-e a Térsasag piaci, iizleti magatartésa? 4 8|l1|l2[2[4]5]|5]|6
3. On szerint valsigos gazdasigi helyzetben a tulajdonosi dontéseket milyen mértékben kell 8 ololslslz1ali0l0
gazdasagi adatoknak megalapozniuk?
7. Vélsagos helyzetben a gazdasagossdg meghatdrozébb-e a piaci részesedésnél? 9 10[2]|8]|9[7]|8]10]9
o. Mlyen n,ﬂ/tekbenem vélsagos helyzetben a piaci magatartds megvaltoztatdsdnak 4 wolol7l3lslnlsls
szitkségességét?
11. Milyen mértékiinek érzi valsaghelyzetben a tervkészités sziikségességét? 10 10/]9(8|8]|7]|8[8]10
25. On lét-e kiutat a Babolna Zit. jelenlegi vélsdgos helyzetébdl? 1 3[8|9|2|6|3]|8]10

27. abra: A megkérdezettek véleménye a véllalat stratégiai tervezésrol

(Forrds: a szerz sajat 6sszedllitdsa)
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A menedzsment szerepe, feladatai
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Kérdés szama
A menedzsment szerepe, feladatai Megkérdezettek véleménye

8. A vélsdgos gazdasagi helyzet igényli-e a menedzsment részérdl a vezetési modszerek 10l10l10l10l 9l 9l sl10l10lo

megvaltoztatasat?
10. Segitheti-e a valsaghelyzet kezelését a menedzsment dontési jogainak sziikitése? 417(1[9]8]3|5]|8[1]1
12. Mennyiben segit a valsaghelyzet kezelésében a gyors dontések mechaniznusa? 10(10| 10|10 8| 9| 7|9 8]10

13. Mennyire elfogadhaté On szerint vélsdghelyzetben a menedzsment részérdl a dontési jogkarok
tillépése?

14. On szerint mennyiben sziikséges lenne-¢ egy valsdghelyzetben 1év6 gazdalkodd egység esetén a
menedzsment (véllalatvezetSk) tarsasagi szerzodéstdl eltérd, bovebb dontési jogkorokre?

15. Véleménye szerint valsdghelyzetben mennyire fontos a tulajdonosi jogokat gyakorl6 és az elsd

szami vezetd egyiittmikodése?

18 On szerint mennyire érezhetd, egy valsagos helyzetben, hogy a menedzsment ,,versenyt fut az ololslslelalslzl7l10
idével”?

21. Ertékelje, hogy on szerint az elmilt években a vdltoz menedzsment megfelelé hatékonysdggal olalslsl2l2lalslale
latta-e el a feladatét?

28. dbra: A megkérdezettek véleménye a menedzsment szerepérol

(Forrds: a szerz0 sajat 0sszedllitasa)

A szamviteli elszamoldsok €s a kontrolling szerepének fontossagat hangsilyozva
a vélaszadok dontd tobbsége hasonld véleményen van azzal, hogy fontos a kontrolling
€s az egyéb nyilvantartasok kezelése (29. dbra). Egységesnek mondhat6 a vélemény

abban, hogy valsdgos koriilmények kozott nagyobb odafigyelést, fegyelmezettséget,
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Osszefogast és kitartast igényel az Un. valsagstratégia megvaldsitdsa, mint kiegyensu-
lyozott, kiszdmithat6 €s tervezhetd vallalati kornyezetben.

Ebben a kritikus helyzetben a kontrolling szerepe megvaltozik. Nem a klasszikus
értelemben vett teljes szervezetet atfogd tevékenységére kell koncentrdlnia, hanem a
valsdgmenedzsment kiszolgdldsa a fo feladata. Nem kell, hogy minden ponton elemzé-
seket végezzen, hiszen az idovel vald versenyfutds nem teszi ezt lehetOvé szdmara.
Kulcs fontossdgu kérdésekben kell tdmogatnia a menedzsmentet, a szervezet reakcid-
idején beliil annak érdekében, hogy a kritikus pontokon a beavatkozds eredményes €és
hatdsos legyen. A dontés elOkészitésével mar a lehetséges kimeneteket, hatdsokat is

mérlegelnie kell, annak kockdzati elemei ismeretében.

Kontroll, elszamolasok

Pontérték atlaga
ol

5 6 16
Kérdés szama

Kontroll, elszamolasok Megkérdezettek véleménye

5. Kivan-e kiilonds, vagy szokasostol eltérd eljarast a kontrolling rendszertdl a vélsagos gazdasagi

helyzet?
6. On szerint valsagos helyzetben milyen mértékii a szamviteli elszamolasok és az utdkalkuldcick 1701lslslsl7lw0]lale
szerepe?
16. Vélsaghelyzet kezelésében héttérbe szorul a szamwiteli adatok, eredmények elemzése? 717|6[2]13|3|6[9]|7]4

29. dbra: A megkérdezettek véleménye a vallalati kontroll és elszdmolasi kérdésekrol

(Forrds: a szerz sajat 6sszeallitasa)
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A megkérdezettek talan legegybehangzébb véleménye a vallalat miikodését kiilsd
koriilményként befolyasolo politikai hatds (30. dbra), mely egyértelmiien negativ irdny-
ba sodorta a vallalatot. A mar kordbban hivatkozott gyakori vezetdvaltasok, a koncepcid
nélkiili folyamatos szervezeti és szerkezeti dtalakitds, a véallalat reakcididejének figyel-
men kiviil hagydsa sulyos kdrokat okozott a vallalat gazdasagi €életében €s miikodésé-

ben, valsdgos helyzetének kialakuldsaban.

Kiils6 kérnyezet (politikai befolyas)

Pontérték atlaga
(&)]

Kérdés szama

Kiils5 kbrmyezet (politikai befolys) Megkérdezettek véleménye

4. A vélsagban 1évé gazdasdgi tarsasagok menedzselésében érvényesiil-e a feliigyeld bizottsdg,
vagy més ellen6iz6 szervek mitkkodése?

17. On szerint a Babolna Rt-nél az elmiilt 10 évben, a vélsighelyzet kialakulasdban s kiilsd
tényezok milyen mértékben befolydsoltdk a vallalt mitkkodését, eredményességét?

19. A gyakori vezet6valtasok és a felelsségre vonasok elmaradésa, milyen mértékben befolyasolta
a vallalat kialakult helyzetét?

24. On szerint mitkodSképes maradt volna a Babolna Rt. ha , politikatd] mentes’” szakmai
menedzsiment iranyitja?

1017]919]9(108]9(8]10

30. dbra: A megkérdezettek véleménye a véllalat kiils6 kornyezetérdl, annak
befolydsardl a véllalat életében

(Forrds: a szerzd sajat 0sszedllitdsa)

Ha az emberekre a valtozdsokat igy erdszakoljuk rd, mint ahogyan az a felmérésbol
1s kideriilt, akkor az informdcié hidnya miatt minden esetben problémak léphetnek fel. A
véltozdsoknak redlisaknak, elérhetdeknek kell lenniiik, és mieldtt végrehajtasra keriilnek,

javasolt alapos elemzési és elOkésziileti munkat végezni. Mieldtt elindulnank, a valtozta-
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tasok utjan, tegyiik fel a kérdést, hogy mit akarunk elérni a véltozassal, hogyan jut tudo-
masunkra az, hogy elértiik a kitizott célokat? Mennyiben lesziink képesek a véltozasokat
sajat magunk elérni és milyen mértékben szorulunk segitségre? Ezeket a szempontokat a
véltozds sordn a menedzsment minden tagjara és a szervezet egészére vonatkoztatni kell.
A véltozast ugy kell irdnyitani, hogy az emberek azzal eredményesen meg tudjanak bir-
kozni. A valtozasoknak zavartalannak kell lenni és a valtozdsmenedzsmentnek logikusan
nyugtato hatast kell elérni (www.businessballs.com/changemanagement.htm). Javasolt el-
lendrizni, hogy a valtozadsokat érintd kollegdk megértették-e a véltozdsok sziikségessé-
gét. Legyen arra lehetdség, hogy atgondoldsra keriiljon a véltozds irdnyitdsa, hogy az
érintettek részt vegyenek a tervezésben és a véltozds megvaldsitdsiaban. Személyes be-
sz€lgetések keriiljenek lefolytatdsra annak érdekében, hogy az irdnyitds szervezési val-
tozasait megfeleld modon lehessen kezelni. Ha gyors véltozasokra van sziikség, akkor
vizsgaljuk meg ennek okait. Ugyanis a gyors valtozds miatt nincs lehetdség a megfeleld
konzultacidra, nincsen meg a sziikséges elkotelezettség, amely természetesen olyan bo-
nyodalmakat okozhat, amelyek megolddsa idéigényes. Ha egy dtfogd véltozasrol van
sz0, akkor arrdl tdjékoztassuk az embereket a munkdaban, igy részt vehetnek a véltoza-
sok tervezésben, ezdltal tehermentesithetd a menedzsment és konnyebbé tehetjiik a
szervezési nehézségeket. Ha megfelel6 médon kommunikéldsra keriilnek a véltoztatasi
célok, akkor megosztasra keriilnek a feladatok és a résztvevok magukénak érzik a célt
€s a feladatot. Vigydazni kell az olyan kifejezésekre, mint pl. a ,,gondolkoddsméd meg-
véltoztatdsa” vagy ,,az emberek gondolkoddsmédjdnak a megvéltoztatdsa” vagy ,,a hoz-
z4aallas megvaltoztatdsa” mivel az ehhez hasonld kifejezések az erdltetett, kierdszakolt
valtozasokat idézik. Ha a munkavadllalok nem megfelelden és hatékonyan kozelitik meg
a szervezet feladatait, akkor nem az emberek, hanem a szervezet gondolkoddsmddjaval
van probléma. Az olyan véltozasok, mind pl. szerkezetétalakitds, dj célok, beszerzések,
értékesitések, athelyezések stb., olyan 1j rendszer- és kornyezetvaltozasokat okoznak,
amelyekrdl minél elobb fel kell vilagositani az embereket, hogy a lehetd leggyorsabb
modon értékelhessék €s elfogadjak. A véltozdsokat nem lehet eldirni vagy kényszerite-
ni. Az embereket fel kell késziteni arra, hogy megtaldljdk a maguk megoldasat, megfe-
leléen reagéljanak a lehetdségekre és timogatést kapjanak a menedzserektdl. A vezetok
viselkedése sokkal fontosabb, mint az okos eljaras €s annak irdnyelvei. Az alkalmazot-
taknak bizniuk kell a szervezetekben, a véllalati kultdraban és céljai megvaldsitasdban.
A vezetOknek az elképzelésekkel egyet kell értenie, ha a véltozas fijdalmasnak tlinik, és

a folyamatban a legjobb embereket elvesziti, akkor is ezt kell tenni.
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Munkavallalék, human fejlesztések
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Kérdés szama
Munkavallalok, human fejlesztések Megkérdezettek véleménye

20. On szerint milyen mértékben befolyésolta a dolgozdk munkateljesitményét az évrél évre
visszaszorul6 juttatdsok csokkenése, elmaraddsa?

22. Megtett-e On mindent, a sajat “munka teriiletén”, hogy a vélsdgos idészakban a
leghatékonyabban segitse a menedzsmentet a problémak megoldasdban?

23. On szerint lehet-e motivélni, a munkavéllaldkat valsdgos komyezetben? 719]519[9]9|8|8]|8

31. dbra: A human fejlesztések megitélése

(Forrds: a szerz6 sajat 6sszedllitdsa, 2007)

"oz

A sajat vizsgélati eredményeimet (31. dbra) erdsitik meg a Szonda Ipsos 2003-

ban elvégzett 50 mélyinterjus felmérésének eredményei is, ahol a felmérések soran az

aldbbiakban szerepldé megallapitasok sziilettek:

,Altaldnossdgban, az interjikban megkérdezett személyek szerint az egész me-
z0gazdasag helyzete nehéz és ez a helyzet tovabb romlik. Az dgazatokat tekint-
ve a baromfi- és viziszarnyas-agazat kiizd vélhetOen a legnagyobb valsdggal,
az arak itt évek ota csokkenek. Ezt a jelenséget a megkérdezettek azért tartjak
ilyen fontosnak, mert Babolna 1éte nagyrészt ezekre épiil.

Bédbolna a magyar mezdgazdasdag ,,zasz16s hajdja”, a mai napig a vezetd min-
tagazdasdg. Image-e és hirneve megkopott, de ma is komoly anyagi és eszmei

értékkel rendelkezik. Nagysdga, komplexitdsa, remek szakembergarddja, eddig
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elért eredményei olyan elényok, amelyek miatt ma is versenytarsai elé soroljak
a megkérdezettek.

Ugyanakkor helyzete évek 6ta bizonytalan, a menedzsment dllanddan véltozik.
Gazdalkodasa, fizetési morélja nem megfeleld (késve fizet és veszteséges). Az
alland6 szervezeti dtalakuldsok miatt partnerei nem taldljdk meg a hierarchia-
ban az iigyiikben illetékes vezetot.

Kozponti szerepébdl adoddan rengeteg alvallalkozoval, beszallitoval és vasar-
16val rendelkezik. fgy a mezégazdasighdl é16k komoly hanyadanak létfenntar-
tasa fligg t6le Magyarorszdgon. Ebbdl adédéan mindenkinek fontos, hogy mi-
lyen sors var rd a jovoben az EU csatlakozds utan.

Az EU csatlakozastol 1j piaci lehetoségeket varnak a megkérdezettek, elsdsor-
ban a termelSk. Ugy vélik, a versenyhelyzet kemény kihivas lesz Babolna szi-
madra. A Babolna Rt.-nek technoldgiai fejlesztéssel, a termelés gazdasdgosabba
tételével, az er6forrasok racionalizdldsaval, termékfejlesztéssel €s 1j piacok ke-
resésével kell foglalkoznia, hogy a csatlakozas utdn is megéllja a helyét.

A korabban az EU-hoz csatlakozott dllamok hasonl6 dgazatai esetében nagyfo-
ki koncentrici6 tortént, a kicsik tonkrementek. Nalunk mér eléggé koncentra-
l6dott az dgazat, de a termeldk egy részének lemorzsolddasa varhato.

A privatizacio kérdése nagyon vegyes érzelmeket keltett a megkérdezettekben.
Minden szegmensben voltak partoloi €s ellenzdi. A privatizaciot siirgetok szerint
annak meg kell el6znie az EU-csatlakozast, igy kaphat csak timogatdsokat. Akik
ellene vannak, tulajdonképpen Babolnat féltik a szétdarabolddastol és a befekte-
téknek vald kiszolgaltatottsagtdl. Amiben egyetértenek, hogy ez lesz Bédbolna
igazi megmérettetése: hogyan tud talpon maradni piaci koriilmények kozott.

Ha megtorténik a privatizacid, akkor a leglényegesebb szempontok, hogy a val-
lalat szakmai és tOkeerds befektetd kezére keriiljon és ne részenként adjék el.
Tobben szeretnék, hogy magyar befektetd vasirolja meg, akinek fontos a to-
vabbi érvényesiilés és vigyaz a vdllalat hirnevére.

A Babolna Rt. eddigi kommunikécidjaval kapcsolatban annak hidnya a jellem-
z0. Alig van tdjékoztatds arrdl, hogy mi fog torténni a véllalattal, pozitivum vi-
szont, hogy valdtlan hirek nem jelennek meg rola.

Egyontetli vélemény, hogy a privatizacio és az Eurdpai Unios csatlakozas kap-
csan akkor érdemes tdjékoztatni a kozvéleményt, ha megsziiletett a korméanyza-

ti dontés az Rt. jovojérol. Akkor viszont hiteles €s szisztematikus kommuniké-
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ci6 sziikséges. Ezektdl a témaktol eltekintve pedig dltaldnossdgban gyakoribb,
image-formdlé kommunik4ciot tartanak sziikkségesnek a nagykozonség felé Ba-
bolna tevékenységérol.

o A termel6k szorosabb kapcsolatot, rendszeres kommunikaciét szeretnének a
Bébolna Rt.-tdl.

« A Bébolna sorsa mindannyiunk sziviigye, mindenki szeretné, ha a dicsé mult
utdn fényes jovO varna rd. Szoritanak érte €s nem csak azért, mert sajat 1étiik is

nagyban Babolna jov0jétdl fiigg.”(Szonda Ipsos 50 mélyinterju, 2003 — részlet)

4.4. Osszehasonlité elemzés a Babolna Rt.-hez hasonl6 profilii nagy baromfifel-

dolgozo és élelmiszertermel6 vallalatok valsaganak okairol.

Jelen értekezés téziseinek alapjat a Babolna Rt.-nél tortént megfigyelések és elemzések
képezik, de a valsadgok kialakuldsanak okait és lehetséges kimeneteit, javaslataimat €s
kovetkeztetéseimet masik két hasonld profild élelmiszeripari nagyvéllalat a Hajdd-Bét
Rt. és a Carnex vallalatcsoport valsdgos helyzetét is megvizsgalva allapitottam meg. Az
értekezés vizsgdlata nem tér ki a kiilso véllalatok mitkodésének és valsdganak részletes
elemzésére, de a valsigok menedzselésének és kialakuldsanak okait Osszehasonlitd
elemzések alapjan értékeli.

A 2000-es évek elején Magyarorszagon tobb élelmiszeripari vallalkozds miiko-
dott, de ezek koziil is kiemelkedd volt a Bdbolna Rt. mellett a magéntulajdonban miiko-
d6 Hajda-Bét Rt., majd a piac folyamatos 4talakuldsaval nagy, bonyolult szervezetté
fejlodott ,,Carnex” — vdllalatcsoport, mely tarsasdg szintén magantokével rendelkezett.
A 32-35. dbrdk a vizsgélt vallalatok piaci szerepvallaldsat mutatjdk részben egymashoz

viszonyitva, részben a hazai piacon bemutatva.
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Vagottbaromfi termelés alakulasa allatfajonként 2003.1-XIl. hé
t
120,000
100,000 1
80,000
60,000
40,0001
20,0004+
0 T T T T T T
Babolna csoport  Hajdu-Bét csoport  CARNEX csoport Hungerit Rt. Séaga-Foods Rt.  Her-Csi His Rt. Gallicoop Rt. Egyéb
(Babolna Rt., (Hadjd Bét Rt., (Merian Rt.,
Pannon Baromfi Kft) Pannon Liver Kft.) ~ ZalabaromfiRt.,
Kiskunhalasi Bf Rt.)
@ Csirke O Tyuk, kakas @ Pulyka W Liba [ Kacsa
32. abra: A Magyarorszagi vagottbaromfi-termelés alakuldsa 2003-ban
(Forrds: Baromfi Terméktanacs, 2004)
Vagottbaromfi termelés mennyisége (t) és szazalékos megoszlasa
2003. 1-XII. ho
Egyéb Babolna csoport (Babolna
107 221 Rt., Pannon Baromfi Kft)
30% 67 713
18%
Gallicoop Rt.
22 848

6% Hajdu-Bét csoport (Hadju
Bét Rt., Pannon Liver Kft.)
41992

1%

Her-Csi His Rt.
13 941
4%

Séga-Foods Rt CARNEX csoport (Merian

e Hungerit Rt. Rt., Zalabaromfi Rt,
=, 38 836 Kiskunhalasi Bf Rt.)
11% 43 403
12%

33. dbra: Magyarorszag vagottbaromfi-termelése 2003-ban

(Forrds: Baromfi Terméktanacs, 2004)
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Vagottbaromfi belfoldi értékesités mennyisége (t) és szazalékos megoszlasa
2003. 1-XII. ho

Bébolna csoport (Babolna
Rt., Pannon Baromfi Kift)

Eayéh 37,271
74,727 i
38%
Hajdu-Bét csoport (Hadju
Gallicoop Rt BétRt,, Pannon Liver Ktt.)
11,393 20,669
6% 1%
CARNEX csoport (Merian
Her-Csi Has Rt. Hungerit Rt Rt., Zalabaromfi Rt,
10,567 Saga-Foods Rt 12,868 Kiskunhalasi B Rt)
5% g0 7% 2,111
B 1%

34. abra: Vagott baromfi belfoldi értékesitése 2003-ban

(Forrds: Baromfi Terméktanacs, 2004)

Vagottbaromfi belféldi értékesités mennyisége (t) és szazalékos megoszlasa
2003. 1-XI1. ho

Babolna csoport (Babolna
Rt., Pannon Baromfi Kft)

Eqyéb 37,211
74,727 ey
38%
Hajdu-Bét csoport (Hadju
Gallicoop Rt Bét Rt., Pannon Liver Kt.)
11,393 20,669
6% 11%
CARNEX csoport (Merian
Her-Csi Hus Rt, Hungerit Rt Rt., Zalabaromfi Rt
10,567 SRR SR R Kiskunhalasi Bf Rt)
5% 201 7% 2,111
e 11%

35. dbra: Véagott baromfi export értékesitése 2003-ban
(Forrds: Baromfi Terméktanacs, 2004)
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A vallalatok bukdsa és annak egyedi vizsgdlata nem képezi jelen dolgozat targyat,
de a megfigyelések és a kutatasi helyhez kotddo szoros iizleti kapcsolat betekintést en-
gedett a problémdkba, melyek valamennyi esetben hasonldak voltak. A fenti dbrdkon
lathatd, hogy 2003-ban a vizsgalt tarsasdgok meghatarozo sullyal vettek részt Magyar-
orszdg baromfipiacén.

A Hajdu-Bét Rt. hazank legnagyobb magankézben 1€v0, a baromfifeldolgozas tel-
jes egészét kézben tart6 feldolgoz6 és forgalmazé cégnek mondhatta magat. A cégcso-
port fénykordban tobb mint 3000 f6t foglalkoztatott, a magyar baromfiexport és a bel-
foldi forgalom 20-20%-4t tudhatta magéénak. Krizis el0szor 1998-ban kovetkezett be,
melynek elsddleges okaként az orosz piac 0sszeomldsat jeloli. A valsdg kozben a valla-
lat megmentésére befektetdi csoport ,.érkezett”, akik eredményes konszolidaciét hajtot-
tak végre, amivel megnyilt a Tarsasag tovabbi fejlodésének lehetdsége. A véllalat az or-
szag tobb telepiilésén iizemeltetett feldolgozdiizemet, kiterjedt termeldi integracio, va-
lamint logisztikai hdl6zat kapcsolédott hozzd. A vallalat Gjabb vélsdgos iddszaka a
2002-ben kezdddott, ami a Magyarorszagot és az eurdpai piacot is ellepd madarinfluen-
za elterjedésével magyardzhat6. Ebben az idoben jelentds mértékii volt a baromfihus
irdnti keresletcsokkenés, ami a vallalatok készleteinek felhalmozasat, a logisztikai kolt-
ségek rohamos novekedését és egy piaci tulkindlatot eredményezett. A hirtelen jott piaci
valtozasra nem kell0en felkésziilt vallalat hamarosan likviditdsi, majd késObb fizetés-
képtelen helyzetbe keriilt. A Hajdd-Bét Rt. jelentdsebb termelési kapacitdsai a mai na-
pig tovabbmiikbdnek mds hazai baromfiipari vallalkozasok részegységeiként.

A Szonda Ipsos 3 mini fokuszcsoportos felmérésén a Hajdi-Bét Rt. megsziinése
ellenére mindhdrom csoporton emlitésre keriilt. Ennek oka egyfeldl, hogy a cég felsza-
moldsa utdni ,,maradvényai” tovabbmiikodnek a szektor kiilonboz6 véllalatainak része-
ként, masfeldl idoben nagyon kozeli a megsziinése és az 4ltala birtokolt piaci részesedés
is kiemelked6en magasnak tekinthetd.

F6bb vélemények:

« fél évvel kordbban a legnagyobb volt,

« felszdmolasi eljarast kér maga ellen,

o 20-25%-o0s volt a piaci részesedése,

« A HajduBét nagy libds és kacsas volt. A Babolna bérli téle a csirkét, a

Carnexé a liba — MezOkovacshaza, Kisvarda a Mastergoodé” (Szonda Ipsos fel-

mérés 3 mini fokuszcsoport, 2004. dprilis)
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Masik hasonlé integraciot miikodtetd, bel- és kiilfoldi magantokével miikodo tar-
sasdg a 2005 év elején még 6300 fot foglalkoztaté Carnex-vallalatcsoport. A Carnex a
viziszarnyasok (kacsa, liba) feldolgozdsaban a hazai piac mint egy 70%-ét birtokolta, de
a baromfiszektorban és a sertésvagasban is elokeld helyen képviseltette magat. A valla-
latcsoport tobb telephelyen szintén kiterjedt integracids hattérrel mikodott. A tobbségi
hazai magdntulajdonban miikkodd Carnex-csoport a Babolna Rt. privatizacidjaval vitat-
hatatlanul a hazai baromfiipar legjelentésebb szerepldjévé valt. A tarsasidg az élelmi-
szergazdasag tobb szegmensében is aktiv befektetési politikat folytatva a sertésfeldol-
gozds €s a hiitdipar teriiletén is jelentds piaci szereplonek szdmit, de a Meridn Oroshdza
Rt., a Kiskunhalasi Baromfifeldolgozé Rt. és a Zalabaromfi Rt. miikodtetésével befekte-
tései fOként a baromfiiparra koncentrdlodnak. A tarsasagcsoport a Babolna Rt. korabbi
struktdrdjdhoz képest inkabb feldolgozdipari orientacidjd, tehat a baromfitenyésztés és a
takarmanygyéartds kevésbé jellemzd tevékenységeire. A Babolna Rt. egyes részegysége-
it, azok értékesitése utdn a Carnex-csoport miikddtette tovabb, igy ez a tarsasdg birto-
kolta a Babolna Rt. egykori békéscsabai baromfifeldolgozd lizemét €s viziszarnyas-
tenyésztési kapacitdsait. Mdra valamennyi vallalatorids megszint, egy-egy részlegiik
miikodik tovdbb. A hatalmas vallalatcsoport azonban nagyon gyorsan Osszeomlott, az
egyik magyarazat szerint szintén a madarinfluenza-panik, a masik magyarazat szerint a
tulsdgosan gyors novekedés volt a Tarsasdg veszte.

A Szonda Ipsos 3 mini fokuszcsoportos felmérése sordn a Carnex-csoportrdl az
alabbi vélemények alakultak ki :

o FO erdsségiik a viziszarnyas, ezen beliil a majlibdk. Most igy tudom, nem hi-
vatalos helyrdl, hogy talan még a Babolnatdl is dtveszi a mdjliba termelését,
termeldkorrel egyiitt. Innentdl kezdve 6 a piacvezetd.”

« ,,A Carnexnak nagy eldnye, hogy a piacon Nyugaton kint van, tehét le van fed-
ve az a mennyiségl aru, amit 6 eléallit.”

o ,,A mdjaz, ami elviszi az egész vonalat.”

« ,.Oridsi elénye a Carnexnek, hogy az a vezetdje, akinek a szavanak a viligon a ma-
gyarorszagi termelést illetden stlya van. Na most, ha netdin Magyarorszdgon va-
lakivel targyalnak méjliba tigyben, az 6. Azon kiviil senkivel nem éllnak széba.”

« Viltozatlanul a Bdbolna meg Békéscsaba neveli az alapanyagot, a tom0 anya-
got, de a kész arut megveszi a Carnex.”

« .0 csak vdsdrol 4rut, viszont fizetési problémadi vannak.” (Szonda Ipsos felmé-

rés 3 mini fokuszcsoport, 2004. dprilis)
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Mint a /4. tdbldzat is szemlélteti €s az interjuk is igazoljdk a kiemelt problémak
valamennyi vizsgalt tarsasagnal megtaldlhatéak. De sajnos hasonld problémdkkal kiiz-

denek a hazai kisebb baromfiipari vallalatok is.

14. tdblazat: A véllalatok fobb problémdinak osszefoglaldsa

A valsagok kialakulasat befolyasolo . S o Carnex-
fébb tényezék Babolna Rt. Hajdu-Bet Rt. vallalatcsoport

Diverzifikalt, tdbb baromfifajon alapuld termék- X X X
szerkezet

Gyenge vertikalis integraciok X X X

Jelentds terlileti megosztottsag X X X

Stratégiai szemléletli vezetés hianya X X X

Alacsony jovedelem termel® képesség az aga- X X X
zatban

Dekoncentralt agazati struktira X X X

Politikai befolyas X X X

Hirtelen termelési névekedés X X X

Agazati pénziigyi nehézségek, kdrbetartozasok X X X

Kereskedelmi hal6zatok er6s6dése, diktalé maga- X X X
tartasa

Klils6 orszagok termékeinek térnyerése X X X

Allategészségligyi problémak megjelenése okozta X X X
vasarloi hisztéria

Folyamatosan valtozé gazdasagi kérnyezet (arfo- X X X
lyam stabilitas, kamatok)

Valsagtervek hianya X X X

(Forrds: A szerzd sajat 6sszedllitdsa)

A vizsgdlt tarsasdgok természetesen egymds rivalisai, versenytdrsai voltak. A
Hajdu-Bét felszamolasaval (2003) a Babolna Rt. és a Carnex-vallalatcsoport kozott —
természetesen a piac egyéb szereplOi mellett — megkezdddott a kiizdelem a felszdmolas
alé keriilt véallalat piacaiért, eszkozeiért, termel6i bazisaért. Ebbol a csatabdl latszdlag a
Béabolna kertilt ki gy6ztesen, de a gydzelem csak latszolagos volt. A hirtelen termelés-
novekedéssel, a piac igényeit figyelmen kiviil hagyva, a Bdbolna Rt. csak a termelésre
€s nem az értékesitésre koncentrilt. Az egyébként is kedvezotlen gazdasagi €s likvidita-
si helyzetben 1évo vdllalat ezt kvetden hatalmas készleteket, nyitott szallitéallomdnyt,
finanszirozasi problémdkat és jelentds veszteséget termelt.

Valamennyi vizsgélt véllalat esetében jelentds problémaként mutatkozott a hosszu
termelésfinanszirozasi id6, melyhez nem volt sajat forrasa. Hitelalapu gazddlkodas volt
jellemz6 mindegyik vallalatnal, mely finanszirozési koltségekre az alacsony jovedelme-

z0ségli gazdalkodasi eredmények nem nyujtottak fedezetet.
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A versenytarsakndl nem tulajdonosként volt jelen az dllam, hanem a szabalyozasi,
jogszabalyi és tamogatasi feltételrendszer kialakitdsdban, valamint az egyes tarsasdgok
tulajdonosainak lobbi erejében, politikai befolydsidban. Nem elhanyagolhat6 az a tény,
hogy a magdntulajdonban 1év0 két vizsgalt tarsasdg valsdga kialakuldsanak id6szakaban
kifejezetten média €s sajtd hir volt azok bukdsa €s kialakult helyzete, mely tovabb mé-
lyitette a mordlis zuhandst €s a kozvélemény negativ hangulatat. Felmertiilt a vizsgalat
sordn a kérdés, hogy a tulajdonos kiléte mennyire fontos, illetve, hogy az dllam rossz tu-
lajdonos-e? Megoldds lett volna-e Bidbolna esetében a privatizacid?

A vizsgdlt véllalatok ,.eredeti” form4jukban mara gyakorlatilag nem léteznek,
egy-egy lizemiik miikodik jellemzden atalakult tulajdonosi és menedzsment korrel. El-
mondhat6, hogy a véltozdsmenedzsment egyetlen esetben sem val@sitotta meg céljait,
hiszen a tudatos ndvekedési dontések ellenére, nem volt kialakult stratégidja a vallal-
toknak a valtoztatdsok menedzselésére, illetve a stratégiai szervezetek €s gondolkodds
kialakitdsara és bevezetésére. A vizsgalt vallalatok gyakorlatilag a mai napon mar nem,
csak a mult emlékeiben 1étezd vdllalatok, melyek valsdgardl, a menedzsment €s a tulaj-

donosok szandékair6l onédlldan lenne érdemes egy tanulmanyt késziteni.

4.5. Fobb valtozasi folyamatok a Babolna Rt.-nél 2000-t6l napjainkig

Az els6 — jelen értekezés témdjdhoz kapcsolhaté — meghatdrozé 1€pés, a vagoipar meg-
jelenése az integracids folyamatban (Kecskeméti- és Békéscsabai Baromfifeldolgozé
beolvadésa a tdrsasdgba.) A két baromfifeldolgozo vdllalat konszoliddlds nélkiil, hatal-
mas hiteldllomdnnyal keriilt beolvasztdsra a Bdabolna Rt.-be. A kordbban 6ndll6 tarsa-
sagként mikodo feldolgozokra jellemzo volt a veszteségtermelés, a hatalmas hitel- és
kintlévdség-dllomany, a tdlzott adminisztrativ apparatus. Elmondhat6, hogy mindez fel-
késziiletleniil érte a Bdbolna Rt. menedzsmentjét, a véllalati szervezetet és kultdrat.

2001-2002-ben tobb iitemben a Térsasdg értékesitette a tulajdonat képezd termd-
foldet a Magyar Allam részére, majd bérleti szerz6dés formdjdban visszabérelte, mely
foldhaszonbérleti szerzddés a Tarsasag egyik meghatarozo szerzodése napjainkban.

Néhédny — nem szorosan az integracidhoz tartozé — agazatot értékesitett. Ilyen dga-
zat volt a sertésdgazat, vagy az étkezési tojastermelés, mely tevékenységet a vallalat
onallo tarsasagba szervezte.

2003-ban a villalat reorganizédciéjdra a fé tulajdonos APV Rt. tobbszor is kisérle-

tet tett, tobbek kozott az alabbi ndvekedési kisérletekkel, mintegy eldre menekiilési 1é-
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pésként. Az egyik megoldasi javaslat a véllalat 6sszevondsa az akkor mar valsagos id6-
szakat él6 Hajdu-Bét Rt.-vel. A vezérelv, mely ezt a konstrukciét tdimogatta a ,,Magyar-
orszag legnagyobb, (egyetlen) és Eurdpa meghatdrozd” baromfiipari nagyvallalatava
valni. Az otlet, otlet szintjén maradt, mert a targyaldsi idoszak alatt a Hajdd-Bét Rt. val-
saga elmélyiilt, majd felszdmolds ald keriilt, a Bdbolna Rt. likviditdsi helyzete pedig
nem tette lehetové a novekedés ilyen irdnyd megvalosulasat. Az elképzelésnek a gya-
korlatban csak egy szelete valosult meg, mely szerint a Babolna Rt. bérleti konstrukcio
keretében egy sziik éven keresztiil lizemeltette a Hajdu-Bét Rt. debreceni gyarét és fog-
lalkoztatta alkalmazottait.

Egy masik ,,nagy ivli” reorganizacios elképzelés volt, hogy a Badbolna Rt. megva-
sarolja a Pick Szeged Rt.-t, amely javaslat ,,Magyarorszag legnagyobb élelmiszeripari
vallalatdva véldsat, a Magyar Hungaricum 0sszefogasat célozta”, mindezt egy Nemzeti
Agréarholding Rt.-ben egyesitve. A Pick és a Bédbolna image, a méarkanév az elmult
években ,,jol csengett”, amikor is a két vallalat ,,6sszevondsaval” valoban egy 6rids hun-
garicum alakulhatott volna ki. Az 6tlet azonban csak 6tlet maradt, mert a Babolna Rt.
pénziigyi lehetdségei nem tették lehetové a tranzakcid megvaldsitasit, a fotulajdonos
pedig a megvaldsuldsra nem biztositott forrast.

E két vallalat ilyen fajta egyesitése azonban felveti a kérdést, hogy szabad-e két
ondlléan is bonyolult hatalmas vallalatot Osszevonni? Megoldhaté-e ezek egyiittes
menedzselése? A bekovetkezd valtozasokat képes-e a vezetés levezényelni? Fenntart-
haté-e a véllalatok atlathatésdga? Milyen gazdasigi eldnyok szdrmaznak az egyiittes
kezelésbol?

Mindez 1d6 alatt a Tarsasag veszteségtermelése, €s likvidacids helyzetének romla-
sa tovabb gylirlizott. A tobb évig tartd privatizacids kisérlet eredményeként 2004 év ele-
jén végre sor keriilhetett a TETRA Kft. értékesitésére is. A Kft. a Babolna Rt. 100%-0s
lednyvéllalata volt, mely Térsasag, étkezési tojastermeléssel foglalkozott. A Kft. értéke-
sitése, az utolsd pillanatban tortént, tekintettel arra, hogy a Kft. felélte vagyonat, hatal-
mas addssdgillomanyt halmozott fel, elveszitette hazai és nemzetkozi piacait. Mindezt
tetdzte, hogy a hires Tetra fajta — melyet a Bdbolna Rt. a magéaénak tudott —, egy német
genetikus fejlesztése, és kutatdsi eredménye volt. Bdbolndn soha nem volt nyoma a ge-
netikai torzskonyveknek, a szaporitasi és kisérleti jegyzokonyveknek, a tudomanyos
eredményeknek, dokumentumoknak.

Mint ahogyan az a kordbbi elemzésekbdl, illetve a 7. és 8. mellékletben szerepld

mérlegfosorokat és eredményeket tartalmazé tablazatokbdl is lathatd, a beolvadasi fo-

122



lyamatot kovetd években a Babolna Rt.-nél folyamatos eredményromlds és jelentOs 0sz-
szegl vagyonvesztés kovetkezett be. A 2003-ban kezdddo ,,baromfi influenza” és az ezt
kovetd piaci magatartas, ,,hisztéria”’, még jobban megnehezitette a tarsasag piacon vald
eredményes miikodését. A tarsasdg eladdsoddsi folyamata, napi likviditdsi gondokat
eredményezett, minek kovetkeztében jelentds Osszegl szallitoi és egyéb hitelezdi tarto-
zas halmozddott fel.

Ekkor a Bébolna Rt. menedzsmentje szdmdra nem maradt més lehetdség, mint a
véllalat valamilyen formdban torténd reorganizicidja €s tokehelyzetének rendezése. A
fétulajdonos APV Rt. nem kivénta tobb forrssal tdmogatni a vallalatot, igy a REORG
Gazdaséagi Tandcsado Rt. 2004 tavaszan kidolgozta a Bdbolna Rt. reorganizacids tervét,
melyben a Tarsasag szétvalasztasat javasolta. A reorganizacios elképzelés azon alapult,
hogy a véllalatot szétvdlasztotta a rentabilisan milkkddtethetd részekre, melyhez 1étreho-
zott egy Babolna Elelmiszeripari Rt.-t, majd a maradé részek esetében a végelszamolds
meginditdsat javasolta. A Bdbolna Elelmiszeripari Rt.-be beapportéldsra keriiltek a Bé-
bolna Rt. lednyvallalatai, valamint a vagoipari tevékenységek koziil a masodlagos fel-
dolgozashoz sziikséges eszkozok és ingatlanok. Ezt kovetden a Babolna Rt. Kozgytilése
a Tarsasag tokehelyzetének rendezése és reorganizacidjara vonatkoz6 korméanyhatarozat
alapjan 2004. szeptember 1-jével a végelszamolds meginditdsardl dontott. A folyamatos
atalakulasok, Osszevondsok és szétvidldsok utdn, a tdrsasag életébe gyokeres vdltozds
volt a végelszamolds meginditdsa. A menedzsment hatdsa és feladatkore ezzel a dontés-
sel klasszikus értelemben gyakorlatilag megszilnt, és a helyébe valsigmenedzsment (a
végelszamold) lépett. Ezen a ponton a vallalat gyakorlatilag mind szervezetileg, mind
mordlisan Osszezuhant. Az ekkor még 4600 {6t foglalkoztaté véllalaton beliil eluralko-
dott a panik, megrendiilt az addig sem felhdtlen munkakedv, ellenséges hangok és vé-
lemények kaptak nyilvdnossdgot, megkopott a markanév és a ,,Bdbolna image”. A tdrsa-
sag tovabb miikodott, hiszen a specidlis tevékenységek, allattartds, novénytermesztés
nem tették lehetové a termelés ledllitasat, sot kifejezetten a karokozas megsziintetése €s
a kdrmentés volt a cél.

A végelszamolasi folyamat alatt a gazdasigi racionalitds keretein beliil kiemelt
szerepet kapott a munkahelyek megorzése, a tarsadalmi fesziiltségek kezelése. Mindez
megnyilvanult abban, hogy a legfontosabb vagyonelemek értékesitésére termeldegysé-
genként keriilt sor, a munkavallaléi dllomany munkajogi jogutédlassal torténd dtadasa-

val. A végelszdmoldsi eljards alatt a vagyonértékesitések sordn olyan feltételrendszert
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sikeriilt kialakitani, amely lehet6vé tette, hogy az értékesitett vagyonelemekhez kapcso-
16d6 1étszam munkahelyének megOrzése biztosithat6 legyen.

Az agrirdgazatba tartoz6 hitelezOk kifizetése, valamint a tevékenység végelsza-
molds alatti folytatdsa, tovabbd a beszallitéi szerzOdések nagy részének atvallaltatdsa
révén elkeriilhet6 volt a felszdmolasi hullam, amely bekovetkezett volna az dgazatra jel-
lemzd korbetartozasok, a Babolna Rt. ,,v. a.” nem fizetése, illetve a hitelezdket egyéb-
ként terheld banki és koztartozasok miatt. A végelszamoldi alapelvek kozott kiemelten
szerepelt az integracié védelme.

A kormdnyhatédrozatban foglaltak betartdsa mellett az elso és legfontosabb feladat
a veszteségtermelés megéllitdsa és az lizemegységek mikodoé formaban torténd értéke-
sitése volt. A vagyonelemek értékesitését egy olyan piaci kdrnyezetben kellett megvald-
sitani, ahol az egész baromfidgazat jelentds veszteségeket szenvedett el és napjainkban
is szenved el, illetve amikor a fizetoképes kereslet a veszteségtermelo eszkozok és iize-

mek irant minimalis.

4.5.1. A végelszamolasi eljaras lefolytatasanak alapelvei

A valsdgmenedzsmentnek fokozott felelosséggel kellett eljarni az allami tulajdonu tar-
sasdg vagyondnak kezelése és értékesitése sordn, az aldbbi 1ényeges alapelvek betarta-
saval:

« 4tlathatosag, nyilvdnossag;

« hitelez6i és tulajdonosi érdekek 6sszehangolt, optimalis érvényesitése;

« a végelszamolds hatékony lefolytatdsa érdekében sziikséges koltségek optima-
lizalasa, a mikodoképesség dtmeneti fenntartdsa a munkahelyek megtartasa ér-
dekében;

« a végelszamolds meginditdsakor fenndllo tartozdsok stlyozott, de elveit tekint-
ve egyenld mércével vald kezelése;

« alejart banki és koztartozdsok megfizetésének eredményes végelszamoldast biz-
tosito feltételeinek megteremtése;

b

« a Babolna Rt. ,,v. a.” integracios rendszerbdl torténd kivezetése oly mddon,
hogy partnerei a lehetd legkisebb veszteséget szenvedjék el, az integracids ver-
tikum a Babolna Rt. ,,v. a.” nélkiil is miikod6képes maradjon;

« kornyezetvédelmi kotelezettségek rendezése, lehetfleg a Babolna Rt. ,,v. a.”

vagyondnak bevondsa nélkiil;
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vagyonértékesités piaci dron, a vagyon tehermentesitése €s a munkaltatoi jog-

utddlas feltételeinek megteremtése.

A jelentOsebb vagyonértékesitési palyazatok, illetve vagyonértékesitések az

alabbiak voltak:

2004 oktoberében keriilt értékesitésre a Békéscsabai Baromfifeldolgozé Gyar a
gydregységben foglalkoztatott 6sszes munkavéllald6 munkajogi jogutddlassal
torténo atvételével, a gyaregység milkodoképességének fenntartasdval és a me-
z0gazdasagi termelOkkel kotott érvényes szerzodések atvallaldsaval.

A végelszamolasi eljards meginditasat megeldzden, 2004 jiliusdban megalapi-
tasra keriilt Babolna Elelmiszeripari Rt. jegyzett tékéjének 99,9%-it képviselé
részvények nyilvanos pélyézati eljaras keretében torténd €rtékesitése. A kozzé-
tett, nyilvanos palydzati felhivds eredményteleniil zarult.

2005 janudrjaban keriilt sor a Kecskeméti Baromfifeldolgozé Gyér értékesité-
sére.

Tobb eredménytelen nyilvdnos palyazati eljarast kovetden a Viziszarnyas-te-
nyésztési dgazat értékesitése 2005-ben valdsult meg. A masodik pélyézati elja-
rast kovetden tobb részletben keriiltek értékesitésre a viziszarnyas-dgazat esz-
kozei a munkavallalok teljes korli jogfolytonos atvétele és a kotelezettségek
teljes kort dtvallalasa mellett.

2004 szeptemberében a Babolna Rt. ,,v. a.” tulajdondban 1évo takarmanygyar-
tas-eszkozok apportaldsra keriiltek a cégcsoport takarmany-eldallitdssal foglal-
kozé Béabolna Takarmanyipari Kft-be. 2004 decemberében értékesitésre keriilt
a Melléktermék-feldolgozo tizem is.

A végelszamolasi eljardst megel6zden, 2004 augusztusaban tortént kiszervezés
alapjin a brojlertenyésztési dgazat tevékenysége a Bdbolna Baromfitenyésztod
Farm Kft. keretein beliil miikodott tovabb. 2005 juniusdban értékesitésre keriil-
tek a baromfitelepek, a Bdbolna Elelmiszeripari Rt. tulajdondban 1évé Bdbolna
Baromfitenyészté Farm Kft. Uzletrésze.

A Bdébolna Rt. ,,v. a.” sertéstelepeinek 2005 augusztusdban keriilt kozzétételre
a nyilvdnos pélyazati felhivasa. A péalyazat eredménytelenségére tekintettel az
értékesitési targyaldsok elhuzodtak, majd a miikkddésbe visszadllitott Babolna
Zrt. keretein beliil kertilt értékesitésre 2006 marciusaban.

Megtortént a Babolna Kereskedohdz Rt. 50%-os tulajdoni hdnyadot megteste-

sitd részvények értékesitése is.
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4.5.2. Alternativak a Babolna Rt. ,,v .a.” végelszamolasi eljarasanak lezarasara

A fObb vagyonelemek értékesitését kovetoen a valsdgmenedzsmentnek ismét a ,,jovore”
kellett koncentralnia, ami azt jelentette, hogy alternativakat kellett kidolgozni a tarsasig
tovabbi sorsat illetden.

A Bdébolna Rt. ,,v. a.” végelszdmolasi eljardsa sordn az alabbi megolddsi javasla-

tok sziilettek:

o végelszdmolasi eljaras végig vitele és ezzel egyiitt a cég jogutdd nélkiil meg-
szlintetése, cégnyilvantartasbol valo torlése;

« felszdmolasi eljardst indit valamelyik hitelezd és a Bir6sag jogosan elrendeli az
eljarast, vagy bekovetkeznek az 1991. évi IL szdmd torvény 72. § szerinti krité-
riumok és ez esetben a felszamoldsi eljarast a végelszdmolonak kell kezdemé-
nyeznie;

« tulajdonosi és kormanyzati dontések eredményeképpen megsziintetésre keriil a
végelszamolds, a Babolna Rt. normdl miikodést tarsasagként tevékenykedik

tovabb, szlikitett profillal, mérettel €s 1étszammal, de folytatja tevékenységét.

4.5.3. Javasat a Novénytermesztési tevékenység folytatasara

A Bdébolna Rt. ,,v. a.” ndovénytermesztési dgazata két, egymastol foldrajzilag elkiiloniilt
teriileten, egyrészt a Babolna-kornyéki mintegy 6 000 ha teriileten, masrészt a Szendrd
kornyéki 6 500 ha NFA-tdl bérelt teriileten gazdalkodik. A Kormany 2285/2000. (XI.
29.) szamu hatarozata rendelkezett a Babolna Rt. tulajdonaban 1év0 term6fold Magyar
Allam részére torténé megvésarlasardl és a Babolna Rt. részére 10 éves idStartamra tor-
ténd foldhaszonbérletbe addsarol. A Kormanyhatarozat rendelkezett a foldhaszonbérleti
szerzOdés tovabbi 10 évvel torténd meghosszabbitasirdl. Ezzel a rendelkezéssel leheto-
séget biztositott arra, hogy a végelszdmoldsi eljardst megdllitva a Bébolna Zrt.-t Gjra
miikddésbe éllitsa.

A tulajdonosok az alternativakat megvizsgdlva, az ,,4jra” miikkodésbe allitds mel-
lett dontottek 2006. februar 1-jével.

Mint ahogyan a 15. tdbldzatbdl is lathatd, a végelszamolds kozel mastél éves 1do-
tartama alatt nyilvantartasi értéken tobb mint 20 millidrd forint értékii eszkoz keriilt ér-
tékesitésre, mely vagyontargyak jellemzden magankézbe keriiltek. A maradék vagyon

pedig az Ujra miikddésbe allitas alapjaként szolgalt.
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15. tdblazat: A Béabolna Rt. végelszamoldasi folyamatanak eredménye

a Tarsasdg mérlegében

2004. VIII. 31. | 2005. VIIL. 31. 2006. 1. 31.
tev. zaro végelsz. 1. év | végelsz. zaro
(ezer Ft)
A. Befektetett eszkdzok (02.+09.+17. sor) 9 572 607 15 732 523 14 928 257
I. IMMATERIALIS JAVAK 277 912 169 400 14 929
Il. TARGYI ESZKOZOK 8 934 509 1 562 569 1063 184
lIl. BEFEKTETETT PENZUGY!I ESZKOZOK 360 186 14 000 554 13 850 144
B. Forgoeszkozok 30 423 703 3 265 755 2003 795
|. KESZLETEK 2519073 694 112 458 244
Il. KOVETELESEK 26 234 267 2328 462 1330 313
lIl. ERTEKPAPIROK 0 0 0
IV. PENZESZKOZOK 1 670 363 243 181 215238
C. Aktiv idSbeli elhatarolasok 0 92 097 122 149
ESZKOZOK (AKTIVAK) OSSZESEN 39996 310 19 090 375 17 054 201
D. Sajat toke -2 488 683 -14 314 086 2 696 697
I. JEGYZETT TOKE 12 906 465 12 906 465 12 906 465
Il. JEGYZETT, DE MEG BE NEM FIZETETT
TOKE 0 0 0
. TOKETARTALEK 3882 506 3885 056 3885 056
IV. EREDMENYTARTALEK -17 962 340 -19 290 080 -31 105 607
V. LEKOTOTT TARTALEK 42 097 12 426 0
VI. ERTEKELESI TARTALEK 0 0 27 104
VII.MERLEG SZERINTI EREDMENY -1 357 411 -11 827 953 16 983 679
E. Céltartalék 2739632 1003 605 1 603 298
F. Kotelezettségek 39 745 361 31 521 836 11 700 969
I. HATRASOROLT KOTELEZETTSEGEK 0 18 783 823 0
I. HOSSZU LEJARATU KOTELEZETTSEGEK 361 803 122 625 5077
I1l. ROVID LEJARATU KOTELEZETTSEGEK 39 383 558 12 615 388 11 695 892
G. Passziv idébeli elhatarolasok 0 879 020 1053 237
FORRASOK (PASSZIVAK) OSSZESEN 39996 310 19 090 375 17 054 201

(Forrds: Babolna Zrt., 2006)

Sajnos — mint lathaté — a végelszdmoldssal nem rendezddtek a Tarsasag kotele-
zettségei és nem keriilt megoldésra az Elelmiszeripari Rt. helyzete sem, tekintettel ar-
ra, hogy a véllalat egyben torténd étékesitésének sikertelenségét kovetden a végelsza-
molo értékesitette annak vagyonelemeit is. A Bdbolna Rt. miikodésbe torténd visszaal-
litdsa — mint az a mérlegadatokbdl is ldthaté — nem gazdasdgi alapon dolt el, hanem
ismét a politika befolydsa volt a meghatdroz6. A Bédbolna Zrt. a Kormany hatarozata

alapjan 2006. februar 1-je 6ta Gjra ,,miikodé” vallalat, tolva maga elétt a végelszamo-
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14s és az azt megeldz0 idOszak rendezetlen ligyeit, adossagait és egyéb kotelezettsége-
it. A madra jelentosen Osszeszikiilt egy millidrd forint arbevételll tarsasag sajat erejébol
nem képes rendezni a ,,rdhagyott” addssagot, igy ismét a tulajdonos segitségére szorul
annak megoldasaért.

J6 dontés volt-e a ,,visszadllitds”, ez a kérdés dnmagdban megkivanna egy kiter-
jedt vizsgalatot. A vallalat a visszaallitas 6ta 1ényegesen karcsubb szervezetben, szerény
méretekben, kisebb apparatussal, alaptevékenységében eredményesen miikodik, mely
miikodés természetesen nem tartalmazza a végelszdmolasrdl athizodo vallalati kotele-
zettségek teljes korli rendezését, hiszen a visszadllitds pillanatdban is lathat6 volt, hogy
e szerény arbevétellel miikodo vallalat nem képes a kordbbi évek felhalmozott addssa-
gainak rendezésére.

A vizsgélat idején a tulajdonosnak még tdrsasdggal kapcsolatosan privatizcids
elképzelései voltak, de sajnos ezek nem valdsultak meg. A miikddésbe torténd visszadl-
litast kovetden sem rendezddtek a véllalat végelszamolast megeldzd iddszakanak fel-
halmozddott tartozdsai (/6. tabldzat) minek eredményeként a Fdtulajdonos — ma mér
Nemzeti Vagyonkezeld Zrt. — a tarsasig jogutdd nélkiili megsziintetését kezdeményezte.
A Magyar allam képviseletében a MNV Zrt. felmondta a tdrsasag foldbérleti szerz6dé-
sét és azt kényszerhasznositdsra mas vallalkozdsnak adta. Ezzel a dontéssel a Babolna
Zrt. tevékenysége, gyakorlatilag megsziint, napjainkban a felszamolds jogerOsitésére var

a tarsasag.
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16. tdbldzat: A Babolna Zrt. 2006-2007.

évi mérlegadatai

Megnevezés adatok ezer Ft-ban
2006. XII. 31. 2007. XII. 31.
A. Befektetett eszk6zok 745 570 611183
I. IMMATERIALIS JAVAK 8 470 5223
Il. TARGYI ESZKOZOK 723 745 600 165
lll. BEFEKTETETT PENZUGYI ESZKOZOK 13 355 5795
B. Forgdeszko6zok 11 444 698 9 667 503
I. KESZLETEK 371734 339 187
Il. KOVETELESEK 1746 817 350 805
lll. ERTEKPAPIROK 9195519 8 844 555
IV. PENZESZKOZOK 130 628 132 956
C. Aktiv idobeli elhatarolasok 57 649 24775
ESZKOZOK (AKTIVAK) OSSZESEN 12 247 917 10 303 461
D. Sajat téke -1 950 680 -1 991 865
I. JEGYZETT TOKE 1290 647 1281 491
Il. JEGYZETT, DE MEG BE NEM FIZETETT TOKE (-) 0 0
. TOKETARTALEK 3 885 056 3885 056
IV. EREDMENYTARTALEK -2506 110 -7 126 383
V. LEKOTOTT TARTALEK 0 0
VI. ERTEKELESI TARTALEK 0 0
VII.MERLEG SZERINTI EREDMENY -4 620 273 - 32029
E. Céltartalék 1120918 483 962
F. Kotelezettségek 12 940 329 11 528 886
I. HATRASOROLT KOTELEZETTSEGEK 0 0
Il. HOSSZU LEJARATU KOTELEZETTSEGEK 5077 11 701
l1l. ROVID LEJARATU KOTELEZETTSEGEK 12 935 252 11517 185
G. Passziv idébeli elhatarolasok 137 350 282 478
FORRASOK (PASSZiIVAK) OSSZESEN 12 247 917 10 303 461

(Forrds: Babolna Zrt. 2008)

Sajnalatos, hogy egy ilyen nagy multi véllalat végnapjairdl kell irni, akkor amikor
a magyarorszagi baromfiipari és agrar véllalkozéasok eldtt és kozottiik a Bdbolna Rt eldtt
is a globalizalt piacon korlétlan lehetdségek voltak. A 36. dbra a vallalat miikodésében

bekovetkezd fobb valtoztatdsi pontokat szemlélteti.
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5. Megallapitasok, kovetkeztetések

A kutatas sordn elvégzett elemzések alapjan — melyek részleteiben a Babolna Rt.-nél ke-
riiltek kidolgozdsra —, az aldbbi problémadk kertiiltek felszinre, melyek a Tarsasagok gaz-
dasagi életére, milkodésére jellemzden negativan hatottak, és amelyekrdl elmondhatd,
hogy a véllalatok valsdgos helyzetét el6idézték.

A Babolna Rt. mint vallalat (természetesen beleértve az idoszakok eltérd vallalati
elnevezéseit €s formdcioit), az 1960-as évek nemzeti gazdasigi progresszidja utan kilé-
pett a nemzetkozi teriiletekre és egyiitt haladt a fejlett vildg piacvezetdinek piacszerve-
z0, véllalatfejleszto és integracids tevékenységével. A rendszervaltast kovetden, a fejlett
vilag véllalatainak szervezetfejlesztési litemével 1épést tartd szakasz lezarult, majd meg-
kezdddott a f0 folyamatokrdl torténd levalas. Mikozben a vildg vezetd vallalatai ke-
mény profiltisztitidsokat hajtottak végre, a Babolna Rt. belekezdett tobb 4llatfajjal kap-
csolatos tartdsi, tenyésztési €s mindségi programba, jelentds eréforrasokat elvonva a ba-
romfidgazatoktol. A baromfi dgazatban megélltak a felujitdsok €s a beruhazasok.

Fentiek alapjan Babolnanak mint vallalatnak a megtorpandsa €s kikeriilése a nem-
zetkozi f0 gazdasagi folyamatokbdl az 1980-as évek elején kezdddott €s ez az uttévesz-
tés hatdrozta meg azt a folyamatot, amely az Rt. valsdgos helyzetéhez vezetett. Sem Ba-
bolna, sem pedig a hazai azonos tevékenységet végzd vallalatok atalakitidsa sordn nem
vették figyelembe a globalizdcids folyamatokat. Az dgazat szerepldinél csak tulajdo-
nosvaltds ment végbe, amelyet nem kovetett alapvetd vallalatatalakitds €s irdnyvaltds. A
felszamoldssorozat, amely késdbb az dgazat véllalataindl bekovetkezett — tobbek kozott
— erre a kozos elemre vezethet6 vissza. Babolna nem tudott megfelelni a globalizicids
folyamatoknak sem az 1980-as, sem az 1990-es években és az innovacids folyamatokat
a fejlodéssel ellentétesen irdnyitotta.

A vezérelvil vezetés silyos kovetkezményével szembesiilt Bdbolna, mivel ,,a
rendszervaltast kovetden felborultak a belsd egyenstlyok, az egységes vallalat elindult
a spontdn privatizicio irdnyaba. Létre jott tobb, mint 40 gazdasagi tarsasdg, amelyek-
be az akkori vezetOk tulajdonosként 1éptek be. A vertikdlis integracié sziikséges és
nem sziikséges elemei vertikumbdl halmazza alakultak és a koltséggazdilkodds a par-

cidlis részérdekek aldozatava valt. Ez volt az a pont, amikor a vallalatnak megsziint



minden esélye arra vonatkozdan, hogy visszatérjen a piaci alapokon mikoédo hatékony
vallalatok soraba.

Bébolnara mint intézményre jellemz06 volt kdzel harminc éven keresztiil a verbalis
alkalmazkodas és viltozas. Ugy tiinik, visszatekintve a rendelkezésre 4116 jegyzOkony-
vekbe, hogy a valtozds €s valtoztatds volt a véllalat 1ényege, 1ételeme. Kordbban a ba-
romfira koncentrdld, a vildgban szinte uttdro szerepet véllalo vallalatnal elérkeztek a
megalomén jelek, konkrétan a rendelkezésére all6 forrdsokat nem a baromfiiparba és
annak piaci, genetikai fejlesztésébe fektette, hanem belekezdett a sertés-, a szarvasmar-
ha-, valamint a juh-programokba, amelyekkel jelentds eréforrasokat vont el a meghata-
roz6 dgazatoktol, ledlltak a feldjitdsok, valamint az 4j baromfiipari beruhdzdsok. A
rendszervéltast mar egy kifaradt, de t0kével még rendelkezd vallalat érte el. A dolgozok
és a vezetok jelentds kore kikeriilt a leginnovativabb korosztalybol, valamint az igazan
tehetségesek elindultak a privatizdcid és a vdllalat szétszedésének, €és gyengitésének az
utjan, a konkurens cégek szinte mindegyikénél jelen voltak és vannak a stratégiai isme-
retekkel rendelkez6 volt Babolnas vezetok.

A vertikdlis integracié tekintetében a hazai viszonyokhoz torténd igazitds, és a
nemzeti kultira figyelembe vétele mellett — jobb megoldds, ha az importalt médszerek
szolgai masoldsa helyett — a struktira €s a termékszerkezet kialakitdsa torténik, a globa-
liz4ciés folyamatok kovetelményeinek figyelembe vételével. A liberdlis gazdasig- és
tarsadalomelmélet kész receptjeit nem lehet egyszerlien rdhizni a véllalatok atalakulasi
folyamataira, ha azok nem veszik figyelembe a sajatossdgokat, specialitdsokat és foleg a
vallalati célokat. Egyértelmi, hogy csak azok a vallalatok tudnak valtani, a globdlis gaz-
dasdgba beilleszkedni, versenyben maradni, akik hatdrozott tizleti célokkal rendelkez-
nek, hajlandéak a megujulasra, és a valtozo koriilményekhez val6 alkalmazkodasra, ha
képesek a nemzeti sajatossdgokat 6tvozni a globdlis kihivasokkal és az innovéciét ehhez
a koordinata-rendszerhez igazitani.

A magyar élelmiszeripar jelen értekezésben vizsgalt része besodrodott a nemzet-
kozi piac szerepldi kozé, minden magan €s dllami stratégia nélkiil, s ennek soran jelen-
tés dllami tdmogatds kiséretében atélt, illetve talélt 10 évet. A sodréddsnak az unidba
vald belépés vetett végett, amikor is kideriilt, hogy az ipardg szinte egyetlen szegmense
(tulajdonviszonyoktdl fiiggetleniil) sem tarthaté fent vagy miikddtethetd meglévd for-
mdjaban. A privatizdlt védllalatok tulajdonosi kore elsd 1€pésben az ipardg dolgozéi és
vezetdi koziil keriilt ki, igaz ez a Hajdd Bét-re, Carnex-ra, Hercsi Hus-ra, Sdgé-ra, és a

tobbi vdllalatra is, ami egyben azt jelentette, hogy magukkal hoztdk a hagyoményt és a
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régi szemléletet is. A véllalatok kozotti piaci alapi egyiittmiikodés még a részteriilete-
ken sem jott 1étre, kivéve az dllami forrasokért torténd kozos lobbizast. 2003 oktdberé-
ben volt a baromfiipari feldolgozdcégek vezetdinek és tulajdonosainak egy taldlkozdja
Budapesten a Bdbolna Rt. kezdeményezésére, amelyen részt vett az iparag kozel 75%-at
képviseld tulajdonosi kor, az dllamot pedig az APV Rt. jelenitette meg. Ezen a taldlko-
zon nyilvanvaléva vélt, hogy a marginalis érdekek €s sérelmek kizérjdk azt, hogy a ma-
gyar baromfiiparban létrejohessen egy olyan szintli egyiittmiikodés, amely lehetOséget
adhat arra, hogy a véllalatok eséllyel indulhassanak a tomegesen megjelent hipermarke-
tekkel szembeni érdekérvényesitésben, valamint az EU-csatlakozds kapcsin felmeriild
problémak kezelésére. Felvetddott a briisszeli kozos képviselet €s fellépés gondolata,
amely azonnal lekeriilt a napirendrdl. Ez a taldlkoz6 volt az egyetlen, amely kereteket
nyithatott volna egy tavlatos érdekalapu egyiittmiikodéshez €s egy piacalapui fejlodés-
hez. A taldlkoz6 azonban eredményteleniil, a sérelmek szdmbavételével zarult le. (Velez
Z. interju, 2007) Az unids csatlakozast nagy megrazkodtatas nélkiil egyediil a Saga Rt.
élte tul, mivel teljes mértékben integralva volt a nemzetkdzi piaci és tokefolyamatokba
az angol Mact Ltd. éltal.

Tobbszor meriilt fel a Badbolna Rt. miikodése sordn a politikamentesség elérése, de
véleményem szerint, nem lehet a politikamentességet egy-egy cégre hitelesen képvisel-
ni, ha a rendszer egésze masképpen milkddik. Marpedig ez a tartds dllami tulajdonlas
vagy privatizacié évtizedes halogatdsa, annak indokai, a gyakorlati és fentebb ldthat6
eredmények miatt nem érvényesiil. Az dllami véllalatok dontd tobbsége specidlis cél és
hatterében a politikai beavatkozds a jellemzd. Lathaté azonban, hogy a magantulajdonud
vallalatok hasonl6é problémakkal kiizdenek €s hasonlé megoldatlan kérdések miatt ke-
riiltek vélsagos koriilmények koz¢€, mint az dllami vallalat.

A rendszervéltiast kovetd allami vagyonnal valé foglalkozds (szdndékosan nem
irok gazdalkodast) mindig két elemtdl fiiggott, nevezetesen:

« avagyonhoz juttatandok korének kijelolésétol,

« amindenkori klientira vallalati beosztdsahoz, pozicidhoz val6 juttatdsatol.

Ezen két érdek érvényesitése és érvényesiilése kizarta €s napjainkban is kizarja a
piacalapi vagyonmiikddtetés l1étrehozdsat. A probléma megolddsa nem torvényfiiggo,
hanem annak az altaldnos politikai kultdranak a része, amely uralja az orszagot partok-
tdl fiiggetleniil, és ahol a pillanatnyi zsdkmdnyszerzés fontosabb, mint a hosszu tavi tar-

sadalmi sziikségszerlis€g igényének érvényesitése. A Babolna Rt. szervezetét évente,
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vagy éven beliil tobbszor alakitottdk 4t €s véltottdk le teljes felsdvezetését azért, hogy a
tulajdonos a politika akaratdnak érvényt szerezzen.

A kutatds alapjan megallapithatd, hogy a Tarsasdgok miikodésében néhany ,,irat-
lan szabdlyt” kell alkalmazni, amely eredményesen tdmogathatja a véltozdsmenedzs-
ment miikodését. A véltoztatdsokkal egyiitt meg kell fogalmazni célként azt a kultdrat,
amit véllalati kultdraként kivdnunk majd meghonositani és 1étezové tenni. A véllalaton
beliil vannak bizonyos — mindenki altal elfogadott — k6z0s értékek, viselkedési szab4-
lyok, altaldnos megoldasi médok, eljardasok, melyek meghatdrozzak a szervezeti kulti-
rat. A stratégia és a kultdra Osszehangoldsa a véllalat hosszu tavu stabilitdsdnak egyik
legfontosabb eszkoze. Kiilondsen fontos a kultira szerepe az olyan valtozasok esetében,
melyek jelenleg is zajlanak a Bébolna Zrt.-nél, amikor stratégiavéltasra, dtszervezések-
re, szervezet-atalakitdsokra és a folyamat Ujraszervezésére van sziikség. A szervezeti
kultdra és a humanerdforrassal val6 gazdalkodds mint termeldeszkoz, mint téke jelenik
meg egy modern vallalatban.

A kutatds sordn 0sszehasonlitasra keriiltek hazai — tevékenységét €s bonyolult in-
tegracidjat tekintve — (a Hajdui-Bét Rt., a Carnex- véllalatcsoport és a Bdbolna Rt.) vél-
lalatok. Megéllapithatd, hogy a hazai baromfidgazat belsd struktirdja és kiilonboz6 gaz-
dasagi folyamatai alapvetden versenyhatranyos iizleti kornyezetet jelentenek a baromfi-
ipar szereplOi szdmdra. Az integralt baromfiipari tevékenység koltség- és jovedelem-
helyzete az utébbi néhdny évben folyamatosan kedvezdtleniil alakult és tobb vallalati
szereplot sodort a gazdasagi ellehetetleniilésbe és kezdddott meg egy csdd- és felszamo-
lasi hulldm. A tevékenység inputkoltségeit az dgazat szerepldi az utébbi néhany évben
nem tudtdk csokkenteni, a feldolgozdipar folyamatosan alacsony kapacitaskihasznaltsag
mellett miikodott, az dgazat termeldi szegmense elvesztette tartalékait, a vallalati sze-
replok likviditasi helyzete jelentdsen leromlott. Mindezek alapjén kijelenthetd, hogy a
hazai baromfiipar néhdny éve recessziés kornyezetben folytatja tevékenységét. Ettol
fiiggetleniil azonban, a még el nem vesztett komparativ eldnyokre alapozva, az dgazat
struktdrdjdnak megvaltozasdval, a véllalati szereplok versenyképességének valos javita-
saval a magyar baromfiszektor képes lehet az Eurépai Uni6 piacédn a sikeres miikodésre.
Fentiek alapjan, dltaldnos szinten célszerli megfogalmazni az dgazat és a benne tevé-
kenyked6 véllalatok el6tt all6 kihivasokat, valamint mindezt részletesen is sziikséges
megtenni az egyes 6nallo vallalatok szemszogébdl. A kornyezet feltérképezése, a kihi-
vasok megfogalmazdsa, és az adott vallalat fejlesztési irdnyainak ismerete vezethet el

olyan szintézishez, amelynek segitségével stratégiai célok, végiil pedig a célok elérésé-
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hez sziikséges stratégiai eszkozok alkalmazdsa megfogalmazhatd. A konkrét stratégiai
célok tudatos megvaldsitasa lehetdséget jelenthet nemcsak az egyes vallalati szereplok,
hanem az egész dgazat hosszu tavu versenyképességének megalapozasihoz.

A privatizdlt baromfiipari vallalatok esetében a véltozas a privatizaciét megel6z0
helyzethez képest annyi, hogy az igy megszerzett forrdsok nem az allami vagyonba for-
dultak vissza, hanem részben maganvagyont szaporitottak, részben elfedték a hatékony-
sdg hidnyabdl adodo veszteségeket. Mivel a magyar élelmiszeripari privatizacié nem
egy tudatos gazdasdgpolitika kovetkezménye, hanem annak az illiziénak a dédelgetése,
hogy ami privét, az jobb mint az 4llami, ebbdl kdvetkezéen hatékonysagi, nemzeti ag-
rarstratégia célok kovetésére nem keriilt sor. A magyar élelmiszeripari atalakulds és pri-
vatizacio tapasztalatai lattattdk, hogy a magankézbe adds dnmagdban nem elégséges fel-
tétele a versenypiac és a hatékony véllalat, valamint az integraci6 milkodtetésének. A
tékehidnyos privatizacié felerdsitette az 0j tulajdonosok érdekérvényesitd sziikségletét
¢és ez eldallitotta azt a helyzetet, hogy mig az allami kézben 1évo vallatok a privatizal-
takkal egyiitt lobbiztak az allami forrdsok megszerzéséért, ekozben képtelenek voltak
kialakitani kozos szervezeteket a piacaik védelmére és a multinaciondlis kereskeddkkel
szembeni egységes fellépésre, természetesen figyelemmel a versenytorvényre.

A baromfiipari véllalatok miikodésében nincsen meg a nyitottsdg a véltoztatasra,
mivel a valtoztatasbol eredd gazdasagi kovetkezmények elviseléséhez nincsenek meg a
sziikséges eszkozei. A valtoztatds finanszirozasdhoz t0két kellene emelni, pétolni (ami
nincs), vagy tovabbi hiteleket felvenni, amit nem kapnak, és nem képesek azt kigazdal-
kodni.

A Babolna Rt. példdjan keresztiil lathat6 volt, hogy a tulajdonos dontési mecha-
nizmusaval ellehetetleniti a menedzsment milkodését, hiszen a magas, biirokratikus
rendszer nem veszi figyelembe a tevékenységbdl fakado technoldgiai idOket és a vélla-
lat méretébdl €s bonyolultsagdbol adddé lassu reakcididoket. (A menedzsment javasla-
tait eldszOr a tarsasidg Igazgatdsdga véleményezte, aki tovabbkiildte azt a fotulajdonos
APV Rt. agrirgazdasagi portfélidjaért felelés szervezetnek. Ott tovabbi eldterjesztések
késziiltek az APV Rt. ligyvezetése elé, akik a javaslataikat tovabbitottdk az APV Rt.
Igazgatésaga felé, majd az Igazgatdsag a részvényesi jogokat gyakorlé Pénziigy Minisz-
térium elé terjesztette dontésre, ahonnan a kormény €s sok esetben végiil az orszaggyul-
1és elé keriiltek a menedzsment javaslatai).

A hatalmas vezet6i fluktudci6 lattatta, hogy inkdbb keriilt sor évente €s éven beliil

tobbszor a vezetdk cseréjére, ami minden esetben a problémdk ,.eloddzasat” jelentette,
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mint a tiszta kép vallaldsat a vallalat miikodésének, tisztasdganak érdekében. A Babolna
név és az azt koriilvevd imédzs nem tette lehetové a véllalat raciondlis keretek kozotti
gazdalkoddsat, nem tudott kialakulni a vallalaton beliili stratégiai gondolkodas, hiszen a
politika 6nos érdekétdl vezérelve kezelte a vallalat miikodését, ,takargatta” vesztesége-
it, problémadit. Nem volt érdek az atlathatosdg megteremtése, az egyes tevékenységek
mérése €és az emberek szamonkérése, a stratégiai szervezet kialakitdsa. A magas hierar-
chidban elveszett az informécid, a szdmonkérés és az emberek vezetdjiik irdnti (ha egy-
altalan ismerték) lojalitdsa. Hidnyzott a tulajdonos elkotelezettsége, ami magéval hozta
a véllalaton beliili vezetdi lojalitds hidnyat és az onos érdekek érvényesitését. Tekintet-
tel arra, hogy a tulajdonos, mindig egy szervezet volt, igy a tulajdonosi szervezeten be-
liil is folyamatosan torténtek valtozasok. Ennek eredményeként nem, vagy csak nagyon
nehezen lehetett azonositani és megkiilonboztetni a ,,tulajdonosi akaratot” az egyéni to-
rekvések és egyéni érdekek kozott.

A kutatdsi munka eredményeként, a Babolna Rt. mintdja alapjan és a hazai barom-
fitpari véallalatok Osszehasonlité elemzése sordn megéllapithatd, hogy valamennyi eset-
ben hasonlé problémakkal lehetett taldlkozni, melyek alapjan a kovetkezd dj tudomd-

nyos eredmények keriiltek bizonyitésra.
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6. Uj tudoményos eredmények

A vdltoztatdsmenedzsment vdlsdgos koriilmények kozott témaval kapcsolatos kutato-
munkdm 0j tudoményos eredményei tomoren az alabbi pontokban dsszegezhetdk.

1. Nem csak a tulajdonos kiléte, hanem a nemzetkozi integracié szintje is meg-
hatdrozza az életképességet az integralt €s globalizalt baromfihis-piacon.

2. A magyar baromfiiparban nincsen egyetlen nemzetkozi mércével, teljesit-
ménnyel és piaci hdnyaddal rendelkez6 véllalat és a miikodo véllalatok prob-
1émai is azonosak: t6kehidny, alacsony piaci méret, az integracié finansziro-
zasdhoz nem rendelkeznek sziikséges forrasokkal, nincsenek tartalékaik.

3. Lehetetlen a vdltozasok menedzselése, ha a tulajdonosi érdek képviselete
(dontési mechanizmusa) olyan szintli dontési késleltetést tartalmaz, mint ami
az allami véllalatokra jellemzo.

4. A véltoztatdismenedzsment sikerének feltétele az atgondolt tervezés, a hu-
manerdforras tokeként, illetdleg szervezd eroként valod kezelése, €s az érintet-
tekkel val6é konzultacié a célok megvaldsitdsdnak tdimogatasahoz.

5. A Babolna Rt.-nél nem sikeriilt stratégiai szervezetet és stratégiai gondolko-
dast kialakitani, amely hozzdjarult a valtoztatismenedzsment alkalmazasi ki-

sérleteinek kudarcdhoz, a valsdg elmélyiiléséhez.
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7. Osszefoglalas

A kutatasi téma feldolgozdsa soran kialakult és a bevezetOben konkrétan megfogalma-
zott célkitlizésekhez illeszkedOen az értekezés megkisérelte feltdrni azon hat6tényezok
rendszerét, amelyek a vdllalatok vélsagos helyzetének kialakuldsat eldidézték és a vélla-
lati rendszerek mikodését befolyasoljak.

A vonatkoz6 szakirodalomnak a kitlizott vizsgélati célokhoz igazodé feldolgoza-
sabdl kiindulva a véllalatok miikodési kornyezete, a vertikalis integraciok bels6 muiiko-
dési sajatossdgai, az dgazat hazai szerepldinek gazdasagi helyzete és a vallalati szerep-
10k el6tt all6 versenyképességi kihivasok rendszere is értékelésre keriilt. A hazai barom-
fiipari szereplok lehetdségeinek és az Oket koriilvevd hatétényezok rendszerének teljes
korli és részletes vizsgdlatat ugyan nem teszi lehetové egy ilyen jellegii dolgozat terje-
delme, de néhdny kiemelt részteriilet vizsgalatara és az azokbdl levonhat6 kovetkezteté-
sekre mindenképpen alkalmas.

A fentiekbdl kovetkezden az értekezés altaldnos megoldasi javaslatok helyett in-
kabb csak mddszertani segitséget jelent abban, hogy miként érdemes megprébalni meg-
oldast taldlni mindazokra a kiils@ kornyezetbdl érkezd kihivasokra €s a vdllalati belso-
ben meglévd koros elvaltozasokra, amelyek veszélyeztethetik a vallalatok hosszu tava
versenyképességét.

Az értekezés tovdbbi konkluzidjaként az alabbi stratégiai célkitlizések keriiltek
megfogalmazdsra, melyek megszivlelendd és hasznosithatd elemeket tartalmaznak a jo-
vo sikeressége érdekében:

« vevoi szemlélet kialakitdsa és er0sitése;

« koltséghatékonysag fejlesztése;

« avertikalis integraciok fejlesztése;

» 4gazati koncentracio eldsegitése, fejlesztése;

« stratégiai szemléletli vezetés megvaldsitasa;

« stratégiai szervezet kialakitdsa;

« termelési Onkorlatozas.
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Természetesen a felsoroltak egyike sem jelenthet 6nmagaban megoldast az egyes
vallalati szereplok problémadira és nem is értelmezhetdk egyenként érvényes és hasznos
célkitlizésekként. Fontos, hogy e {6 tényezOk mentén keriiljon feldolgozasra az adott pi-
aci szerepld minden tevékenysége, majd a részletes elemzések utdn keriiljenek meghata-
rozdsra a kozgazdasdgilag mérhetd célkitiizések is. Ezek ismeretében alakithatéak ki
azok az ugynevezett stratégiai akciok, amelyek megvaldsitdsa révén versenykornyezet-
ben is életképes véllalati integraciok alakulhatnak ki Magyarorszdgon.

A hazai baromfiszektorban megindult strukturdlis dtrendez0dési folyamatokbol
kiindulva, valamint figyelembe véve azt, hogy a fentiekben megfogalmazott stratégiai
célokhoz hasonlé megolddsok mar kialakuléban vannak a hazai baromfiipari szereplok
korében, kijelenthetd, hogy az dtrendezddési folyamat varhatéan dinamikusan fog foly-
tatddni, és egy-két éven beliil, akar néhany fijdalmas kovetkezmény elviselése utdn is,
de talpon tud maradni a hazai baromfiipar és vallalati szerepl6i méretiikhoz képest meg-
allhatjak helyiiket az Eurépai Unié egységes piacdn.

A fentiek alapja azonban az, hogy a baromfiipari-rendszerek miikddtetésének sza-
mos részletét ismerd dgazati szereplok kovessék nyomon korunk valtozasainak rohamo-
san fejlédo iizleti kornyezetét, elemezzEék tevékenységiik erdsségeit, gyengeségeit és le-
hetdségeik mind magasabb szintli kihaszndlasaval olyan valaszokat fogalmazzanak meg
a jelen €s a jovO kihivasaira, amelyek stratégiai idotdvon is helyzetbe hozhatjdk a hazai
baromfiipart és a benne tevékenykedd integrélt véllalati rendszereket. Olyan stratégiai
szervezetet épitsenek ki, amelyekben a valtozdsokra val6 felkésziilés nem elhanyagolha-
té elem, hanem a stratégia megvaldsitdsanak kiemelten fontos eleme, része.

Nehezebb a bizonyitdsa annak, hogy a hazai baromfiiparban tevékenykedd verti-
kalisan integralt baromfiipari véllalatok Eurdpai Unidban vald sikeres mitkodésének
alapfeltételei és lehetdségei birtokdban vannak-e. A vélsagbdl vald kilabalds feltételeit
feltarni igyekvd elemzd munka alapjan az értekezésben leirt vizsgalatok, az elvégzett
hattérelemzések és szamos egyéni megfigyelés utin tovibbi kovetkeztetések vonhatok
le, illetve javaslatok fogalmazhatok meg. A baromfiipar 4gazati szerepldinek tobbsége a
vildg minden részén vertikalisan integralt véllalati szervezetekben miikodik. Ezek a ver-
tikdlisan integralt véllalatok a baromfiipar egyes termékpdlya-elemeinek bonyolult
rendszerét miikodtetik és az elmult néhdny évtized alatt multinacionalis élelmiszeripari
nagyvallalatokkd fejlodtek. A hazai baromfiiparban a struktirét tekintve a nemzetkdzi
tapasztalatokhoz hasonld, a véllalati méreteket tekintve azonban joval kisebb vertikdlis

rendszerek miikddnek és csak az utébbi néhdny évben 1éptek a magantulajdonosi viszo-
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nyok kozott megnyil6 fejlesztési lehetdségek utjara. A magyar baromfidgazat integralt
szerepldi rendelkeznek a versenyképesség alapvetd véllalati kritériumaival, de az Eur6-
pai Unid egységes piacdn valo talpon maradashoz tevékenységeiket dinamikus, hataro-
zott koncepcidk szerinti és a nemzetkodzi piacokon megmért rendszereket, tapasztalato-
kat felhaszndlé modon kell tovdbbfejleszteniiik. A piac és marketing altal vezérelt kon-
kurens vallalatokkal csak akkor vehetik fel a versenyt, ha gyakorlatot szereznek az in-
tegralt termékpdlya-elemek koordinativ irdnyitasdban, a termelési tevékenységek prog-
ramozdsaban, a holdingszeriivé val6 vallalatok szervezésében és szdmos egyéb specidlis
tevékenységben, amelyek az eredményes miikodéshez elengedhetetlenek a XXI. szdzad
globalizalt élelmiszerpiacan. Az dgazatban megindult dtrendezddési folyamatok lehetd-
séget jelentenek a hazai integriciok fejlesztésére, de feltétleniil tudatos munka sziiksé-
ges ahhoz, hogy hosszu tdvon versenyképes szervezetek és méretek alakuljanak ki.

Tudomadsul kell venni azt a tényt, hogy barmely magyar termék értékesitési ara
nem lehet tobb, mint a vildgpiaci ar minusz a logisztikai koltség a célorszdgban, termé-
szetesen mindez kindlati piac esetén. A vilagpiac ennyit ismer el.

A baromfidgazat szerepldinek is szembe kell nézni azzal a kiméletlen kettOsség-
gel, hogy a rovid tdvd miikodtetés kapcsan hamar akarnak e jovedelemhez jutni, amely-
nek egyenes kovetkezménye a toékekivonds és a mar kozéptavd muikodtetés ellehetetle-
niilése vagy a belsd dtszervezések sorozatan dtvezeto ut, amely kozben kiilsO tokéstar-
sakat és szovetségeseket keresve lehetdség ad arra, hogy a véllalat szerény eredmény
biztositdsa mellett fennmaradhasson.

Kizart a hatékony és eredményes miikodés abban az esetben, ha a lehetséges kon-
kurenseik naturélis mutatdibol levezethetd koltségszerkezet jobb, mint a magyar ipar
egyes véllalataié. Teljes kortien 4t kell tekinteni az integracid takarmanybeszerzését és
az alapanyag vonatkozdsaban be kell 1épni a konkurensek beszerz6 piacaira annak érde-
kében, hogy az egység, az Osszefogds gazdasagi eldnyt teremthessen a hazai baromfi-
ipar szerepldinek a globalizal6dé piacon.

A magyar élelmiszeripar az elmult 20 évben tobb véaltozdson ment keresztiil tobb-
nyire a politika elvardsai altal vezérelve. A véltozasok érintették a gazddlkodds méretét,
szerkezetét, tobb alkalommal célokat is megfogalmazott. Ezen folyamatok aldél taldn
egyetlen kivétel volt a Babolna Rt., ahol a politikdt meg tudtdk vagy tudta éllitani a
,Vezér’, mivel 6 maga volt a politika. Ezzel a 1épésével, viszont lehetdséget teremtett
arra, hogy Bédbolna a piaci racionalitdsok néha lehet, hogy szimuldlt valtozdsait lekdves-

se, de mindenképpen lépést tartson a fejlett vildg élelmiszergazdasdganak fobb torekvé-
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seivel, sot a hetvenes évek elején 6 maga lehetett a nemzetkozileg elfogadott f6 irdny
egyik alakitdja. A modern valtozasmenedzsment egyik korai magyar pillérévé valt a
Babolna Rt., a technikai, technoldgiai folyamatokban valésagosan, a vezetési kultird-
ban, szervezetben, szervezésben azonban verbalisan. Létre tudta hozni azt a rendszert,
természetesen kicsiben, amit késObb Teng Sziao Ping fogalmazott meg: ,,egy orszdgban
két szisztémdval”. Bdbolna a hetvenes években kozelebb allt innovacioban, piacszer-
z€sben a legfejlettebb nyugati véllalatokhoz, mint a szocialista rendszer barmelyik kép-
z6dményéhez. Mivel nem miikodtek vallalati belsé kontrollok, a piac szimuldlt volt,
ezért csak és kizardlag a ,,Vezér” jozansdgan mdulott az, hogy meddig lesz tarthat6 az
eredeti tt.

A letérés az 1980-as évek elején kovetkezett be és a kisérlet az ,,egy rendszer két
szisztémdara” Babolna vonatkozdsdban itt véget ért. Eddig a pontig a Bdbolna Rt. maga
volt a valtozas, ettdl a ponttdl, pedig mar jott az alkalmazkodds, amely eljutatta addig a
pontig, hogy elmaradt a valtozas és ezzel egyiitt a valtoztatds igényének felismerése. A
késobbi konkurens vallalatok jogelddjeinél ezek a folyamatok nem zajlottak le, élt€k a
szocialista véllalatok szabalyozott és meghatdrozott szerepét. Igy érkeztek a rendszer-
véltashoz.

Az elsO 1€pésben azonos stratégiat kovettek, a szerzést, az egyéni szerzést, amely-
nek kovetkeztében cs0dok tomege zajlott az dgazatban az 1990-es évek kozepén. A Ba-
bolna Rt. még az dllam segitségével birta, de a haldlos dofést a tokekonszolidacié nélkii-
li két felszdmoldsban 1évo vallalat atvételével kapta meg. Az 1990-es évek végén létre-
jott dgazati szimbidzis az dllami forrdsok megszerzésére, oda vezetett, hogy a valtozas-
menedzsmentnek még a részelemeit sem lehet felismerni az dgazati szereplok korében.
Igy érkeziink el az Uni6s csatlakozdshoz, a maddrinfluenza problémaval karoltve, ami-
kor is a természet kegyelmébdl az dgazat megkapta ezt a betegséget, amire ra tudta fog-
ni a kialakult problémadkat, és jotékony fatylat boritani az elhagyott és elhanyagolt val-

tozasok elmaradasara.
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Mellékletek

1. melléklet

Kérdoiv
2007
(Minta)

On egy tn. ,,PEST-modell” alapjan &sszedllitott kérddivet tart a kezében. A kérddivben szerepld
kérdések a Babolna Rt. ,,valsdgos” helyzetének kialakulasi okait prébalja meg feltarni, tobbek
kozott az On véleménye alapjan. A kérdéiv egy tudoményos értekezés téziseinek igazoldsdra
szolgdl, mely a ,,Valtozasmenedzsment valsagos koriilmények kozott” cimet viseli. Kérem a

kérdoiv kitoltésével, segitse és timogassa a kutatasi munka sikerességét.

1. Hogyan itéli meg a politikai befolyast a Babolna Rt. életében és miikodésében?

4. Milyennek litta a T4rsasdg viszonyit a hatésagokkal (pl. Apeh, Munkaiigyi feliigyelet, On-

korményzatok stb.) és ellendrzd szervekkel (pl. belso ellendrzés, Feliigyeld Bizottsag)?

5. Voltak-e érdekképviseleti szervek és azok milyen médon érvényesitették akaratukat az al-

lammal szemben?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Hatékony volt-e On szerint a ,,vevOkezelés” a vallalatnal?
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Kerdoiv
2007
(Minta)

2. melléklet

A Babolna Rt. vdlsdgos helyzetének kialakuldsa okait vizsgalo

tudomdanyos értekezéshez

On egy kérdéivet tart a kezében, melyen 1-10-ig skdldn sziveskedjen bekarikdzassal

megjelolni a feltett kérdések tartalmédnak fontossdgat, ahol:

1 — kevésbé vagy nem fontos,

10 - nagyon fontos, vagy igen védlasz esetén.

Kérdések

Ertékelési pontok
(1-10)

On szerint volt-e a Babolna Rt.-nek kévetheté stratégiai terve?

12345678910

On szerint a versenyszféraban elfogadhaté volt-e a Tarsasag piaci, lizleti magatartasa?

12345678910

On szerint valsagos gazdasagi helyzetben a tulajdonosi déntéseket milyen mértékben kell
gazdaséagi adatoknak megalapozniuk?

12345678910

4. A vélsagban lévd gazdasagi tarsasagok menedzselésében érvényeslil-e a fellgyel6 bi-| 12345678910
zottsag, vagy mas ellenérzd szervek mikddése?

5. Kivan-e kilonds, vagy szokasostdl eltéré eljarast a kontrolling rendszertél a valsagos gaz-| 12345678910
dasagi helyzet?

6. On szerint valsagos helyzetben milyen mértékii a szamviteli elszamolasok és az utékalku-| 12345678910
laciok szerepe?
Valsagos helyzetben a gazdasagossag meghatarozébb-e a piaci részesedésnél? 12345678910
A vélsagos gazdasagi helyzet igényli-e a menedzsment részérél a vezetési modszerek| 12345678910
megvaltoztatasat?

9. Milyen mértékben érzi valsagos helyzetben a piaci magatartds megvaltoztatasanak szik-| 12345678910
ségességét?

10. Segitheti-e a valsaghelyzet kezelését a menedzsment déntési jogainak szlkitése? 12345678910

11. Milyen mértékiinek érzi valsaghelyzetben a tervkészités szilkkségességét? 12345678910

12. Mennyiben segit a valsaghelyzet kezelésében a gyors déntések mechanizmusa? 12345678910

13. Mennyire elfogadhaté On szerint valsaghelyzetben a menedzsment részérél a dontési| 12345678910
jogkorok tallépése?

14. On szerint mennyiben szilkséges lenne-e egy valsaghelyzetben 1évé gazdalkodé egység| 12345678910
esetén a menedzsment (vallalatvezet6k) tarsasagi szerzédeéstél eltérd, bévebb ddntési
jogkorokre?

15. Véleménye szerint valsaghelyzetben mennyire fontos a tulajdonosi jogokat gyakorlé ésaz| 12345678910
elsé szamu vezet6 egylittmikddése?

16. Valsaghelyzet kezelésében hattérbe szorul a szamviteli adatok, eredmények elemzése? 12345678910

17. On szerint a Babolna Rt.-nél az elmult 10 évben, a valsaghelyzet kialakulasaban s kiilsé6| 123456789 10
tényezdk milyen mértékben befolyasoltak a vallalat mikodését, eredményességét?

18. On szerint mennyire érezhets, egy valsagos helyzetben, hogy a menedzsment ,versenyt| 123456789 10
fut az idével”?

19. A gyakori vezetévaltasok és a felel6sségre vonasok elmaradasa, milyen mértékben befo-| 12345678910
lyasolta a vallalat kialakult helyzetét?

20. On szerint milyen mértékben befolyasolta a dolgozék munkateljesitményét az évrél évre| 12345678910

visszaszorul6 juttatasok csokkenése, elmaradasa?
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21. Ertékelje, hogy 6n szerint az elmult években a valtoz6 menedzsment megfelelé haté-| 123456789 10
konyséaggal latta-e el a feladatat?

22. Megtett-e On mindent, a sajat ,munka teriletén”, hogy a valsagos idészakban a leghaté-| 12345678910
konyabban segitse a menedzsmentet a problémak megoldasaban?

23. On szerint lehet-e motivalni, a munkavallalékat véalsagos kdrnyezetben? 12345678910

24. On szerint miikdd6képes maradt volna a Babolna Rt. ha ,politikatél mentes” szakmai me-| 12345678910
nedzsment iranyitja?

25. On lat-e kiutat a Babolna Zrt. jelenlegi valsagos helyzetébdl? 12345678910
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BSC vevdi nézopont mdtrix a Bdabolna Rt.-nél (részlet)

3. melléklet

VEVOKKEL Célmutaté | Bazis Tervértékek Felelés Feladat
, ertek I'y sv [ 3.6v | 5. ev
KAPCSOLATOS CE-
LOK
Piacbdvités vevoi Piaci része- 0,52] 0,6 Kereskedelmi
szegmens atcsopor- sedés vezetd, me-
tositas nedzsment
Vevéi szegmens igé- Kereskedelmi | Termékbemuta-
nyek kielégitése, ve- vezetd, me- tok szervezé-
vékapcsolatok apo- nedzsment se
lasa
Uj, nagyobb fedezetli | Termékféle- 40 45 50 50 Termékfejleszt6 | K+F fejlesztése
termékek bevetése ségek sza-
ma
Ugyfélszolgalat fejlesz- | Egy rendelés | 5 4 3 3 Kereskedelmi
tése felvételi ide- |perc |perc |perc [perc vezetd
je
Min&ségi reklaméciok | Reklamécidk | 17 12 8 4 | Gyéarigazgatok
csOkkentése szama
Visszaru csdkkentése | Kiszalli- 12% 8% 4% 2% |Logisztikai ve- | Min&ségbiztosi-
tas/visszaru zetok tasi rendszer
bevezetése
Rendelés kielégitett- Rendelések/ 0,89] 0,95 0,97| 0,99]Logisztikai ve-
ség kiszallitasok zetdk
Kiszallitasok pontos- | Vevéi elége-
saga dettség kér-
déiv
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4. melléklet

BSC péncziigyi folyamatok mdtrix a Bdbolna Rt.-nél (részlet)

PENZUGYI TELJESITMENY | Célmutato Bazis Tervértékek Felels Feladat
NOVELESE érték 1.6v 3. ev 5. 6v
A. | Bevétel novelése
Piaci részesedés novelé- | Piaci szegmen- | 100% | 110% | 115% | 120% |Kereskedelmi | Ertékesitési
se senkénti ar- vezig.h- tervek ki-
bevétel igazgatok dolgozasa
Piacfejlesztés, vasarloi Termékcsopor- | Fogyasztéi szo- Marketing Marketing
szokasok alakitasa, be- | tonkeénti &r- kasok felmérés igazgaté terv kidol-
folyasolasa bevétel a termékfej- gozasa
lesztéshez
Hosszutavu, aruhaz lan- | Szerzédéssel 83% 90% 95% 99% [ Kereskedelmi
cokkal kotott szerzédé- lefedett ter- vezig.h.
sek melés
Vevsi kintlévségek, ér- | Ertékvesztés/ | A teljes finanszirozas atstrukturala- | Pénziigyi és a
tékvesztés csOkkentése| értékesitési sa, vevlkezelések kialakitasa és kereske-
arbevétel a maximalis pénzbehajtas. delmi vezé-
rig.h.
B. | Miik6dé téke bevonasa
Technolégiai fejlesztések Beruhazasi Beruhazasi
igazgato, tervek ki-
termékfej- dolgozasa
leszték
Logisztikai projekt
Epitési beruhazasok 0 Ft |550eFt| 320 eFt | 180 eFt | Beruhazasi Beruhazasi
igazgaté tervek ki-
dolgozasa
C. | Hatékonysag, eredmé-
nyesség javitasa
Vasarléi szegmens jéve- | Szegmensen-
delmezéség kénti brutté
fedezet
»TUradtvonalak” kialakita- | Szallitasi ktg./ 4,80 4,00 3,50 |Logisztikai Utvonal-
sa értékesitési Ft/kg Ft/kg Ft/Kg vezet6 optimaliza-
arbevétel las
Parhuzamos tevékenysé- | Egy rendelés Igazgatok,
gek megsziintetese, te- |  altalanos vezerigaz-
vékenység 6sszevona- koltsége gaté
sok
Outsourcing Altalanos ktg/ Igazgatok, Kiszervezési
értékesitési vezérigaz- tervek, kal-
arbevétel gatd kulaciok
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5. melléklet

BSC miikodési folyamatok mdtrix a Bdabolna Rt.-nél (részlet)

MUKODO FOLYAMATOK Célmutato Bazis Tervértékek Felelés Feladat
FEJLESZTESE érték . . .
1. év 3. év 5. év
A. | Vezetési, iranyitasi fo-
lyamatok fejlesztése
(hatékonysagjavitas)

Gordulé stratégiai terve- | Megval6sitas Eves | 5 éves Véllalati me- | Operativ vég-
zés terv terv nedzsment rehajtas

kid.

Visszacsatolas, kontroll Megval6sitas Folyamatosan, sziikséges Controlling
mértékben napi, heti, erésitése
havi riportokkal

Szervezeti egységek 6sz- | Agazati ered- Folyamatos monitoring, Véllalati me- | Oszténzé
ténzése mények, kéz- beszamoltatas, nedzsment rendszerek

vetlen koltsé- controlling kidolgozasa
gek alakulasa és beveze-
tése
B. | Kiils6 partnerkapcsola-
tok

Hatékony partnerkapcso- | Szemlék, hia- llletékes aga- | Aktiv részvétel
lat a hatésagokkal nyossagok, zatvezet6k

belsé ellenér-
zések

Uj egyuttmiikédési formak | Informatikai ta- Informatikai | Folyamatos
kialakitasa a vevokkel mogatottsag és ker. ve- kontroll
pl. on-line rendelés ki- zeték
alakitédsa

Partnerek folyamatos mi- | Megvalésitas Pénziigyi és
nésitése ker. veze-

ték
Kutatas-fejlesztés 0 0,1 0,15 0,25
Szakember utanpétlas Sziikség szerint HR vezetd
C. | Ingatlanok menedzselé-
se (lekotott forrasok
felszabaditasa)

Tevékenységhez szoro- | Szikség szerint Eszkdzgaz- | Eszkdz felmé-
san nem kapcsol6dé délkodasi rések
ingatlanok hasznosita- vezetd
sa, értékesitése

Ingatlan értékesités és Szikség szerint 0 0,15 0,3 0,4 Javaslatok ki-
visszlizing dolgozésa

Beruh&zasok finansziro- | Megtériilések Pu-i és Ber. | Megtérilés
zasa vezetodk szamitasok

Uzemek fenntartasa, gaz- | Optimalis izem- Agazatveze-
dalkodas, racionalizalas |  méret kialaki- 6k

tasa
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6. melléklet

BSC Tanulds-fejlodés nézopont a Babolna Rt.-nél (részlet)

HR MENEDZSELES Célmutaté Bazis Tervértékek Felelés Feladat
erek ™4 ev | 3.év | 5.6v
A. HR menedzselés
kodzpontositasa
Kivalasztasi rendszer | Vezettk cseré- Human Belsé kivalasz-
fejlesztése |6dési idejé- igazgat6 tasi szabalyok
nek csok- elkészitése
. - . kentése , . ,,
Belsd karriertervezé- Folyamatos oktatas, képzés | HR. vezet6
si rendszer fejlesz- munkavallalok atszervezése
tése
Kdzpontositott veze-
téképzés
Képzés, tanulds HR. vezet6
centralizalt rend-
szerének kialakita-
sa
Delegalés HR vezetd | Folyamatos
szintfelméré-
sek
Vallalati identitas
elésegité rendez-
vények
B. Alkalmazotti képzé-
si és Osztonzési
rendszer
Idegen nyelv képzé- | Résztvevék 3 4 8 10 HR vezeté |Képzési szaba-
se szama, a lyozas kialaki-
képzésre tasa
forditott 6sz-
szegek
Sajat tréningeken va- | Résztvevok 4 6 8 12 HR vezeté | A képzésen valéd
16 részvétel szama részvétel sza-
bélyozasa
Szakmai képzéseken | Résztvevok 15 18 21 25 HR vezetd |A képzésen vald
val részvétel szama, a részvétel sza-
képzésre bélyozasa
forditott 6sz-
szegek
Egészségpénztari 2880 6 | 3500 f6 | 3800 6 | 4000 6 | Agazatve- | Tajékoztatas
rendszer kiterjesz- zetok
tése
Dolgozo6i vasarlasi Agazatve- |Javaslatok ki-
kedvezmeények ki- zetbk dolgozasa

alakitasa
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A Bdbolna Rt. mérlegadatai (1997-2006)

7. melléklet

1997. 1998. 1999. 2000. 2000. 2001. 2002. 2003. 2004. VIII. 31. | 2005. VIII. 31. [ 2006. I. 31.
tev. zaro végelsz. 1. év | végelsz. zaro
A. Befektetett eszk6zok (02.+09.+17. sor) 14899 493 ( 16 634 301 18258 990 | 20 811 755] 22131876 | 19614150 | 17 519502 | 17 016 096 9572607 15732523 14928257
I. Immateridlis javak (03.-09. Sorok) 71932 102 345 227 084 767 772 767 771 636 562 438 018 245 417 277 912 169 400 14 929
1. Targyi eszkdzok (10—16. sorok) 12812876 | 13964 252 | 15657240 16 530256 17 850 378 | 14663 321 | 13249681 | 12093 169 8 934 509 1 562 569 1063 184
I1l. Befektetett pénziigyi eszk6zok (18—24. sorok) 2014685| 2567704| 2374666| 3513727| 3513727 4314267| 3831803| 4677510 360186 14000554 13850 144
B. Forgoeszk6zok (26.+33.+39.+44. sor) 11 670757 | 18704 941 | 17 558 893 | 21 756 021 18 555809 | 14 326 924 | 12819 427 | 14 321 469 | 30 423 703 3 265 755 2003 795
|. Készletek (27-32. sorok) 5566109| 6215719 6402621 8076895 6756774 5080846| 3253450| 3508038 2519073 694 112 458 244
1. Kévetelések (34—38. sorok) 5628839 8972618 10227939 13313149 11433058 7853714 7191998| 8775373| 26234267 2 328 462 1330313
III.Ertékpapl’rok (40—43. sorok) 136 636 1424 620 719 257 51449 51449 0 0 0 0 0 0
IV. Pénzeszkdzok (45.+46. sor) 339173 2091984 209 076 314 528 314528 | 1392364 2373979| 2038058 1670 363 243 181 215238
C. Aktiv idoébeli elhatarolasok (48.+49.+50. sor) 137 699 247 964 255 827 233 185 233 185 257 540 239 273 812 644 0 92 097 122 149
Eszk6zok (aktivak) 6sszesen (01.+25.+47. sor) 26 707 949 | 35587 206 | 36 073 710 | 42800961 | 40920870 | 34 198 614 | 30578202 | 32150209 39996310 19090375| 17054 201
D. Sajat téke (53.+55.+56.+57.+58.+59.+60. sor) | 13356 785| 17 778 191 | 17 272429 | 16 865 487| 16865487 | 9270205| 1597917 -1131272 -2488 683 | -14 314 086 2 696 697
I. Jegyzett t6ke 8711468| 12906 465| 12906 465 12906 465] 12906 465| 12906 465| 12 906 465 | 12 906 465 12 906 465 12 906 465 12 906 465
II. Jegyzett, de még be nem fizetett téke (-) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
1. T6ketartalék 2802035 3607591 3741265 3768000] 3768000 3816057| 3876322| 3882506 3 882 506 3 885 056 3885 056
IV. Eredménytartalék 2915897| 1186616| 1264135 609 016 449 730 73534 | -7542508|-15247 029 -17962340| -19290080| -31 105607
V. Lekotott tartalék 159 286 117 488 86 991 62 159 42 097 12 426 0
VI. Ertékelési tartalék 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 27 104
VII. Mérleg szerinti eredmény -1072615 77 519 -639 436 -417 994 -417 994 | -7643339| -7729353| -2735373 -1357411| -11827953| 16983679
E. Céltartalék (62.-64. sorok) 1103244 2874700 2289582| 1999475 119384| 3200497 3828836 2144100 2739 632 1 003 605 1603 298
F. Kotelezettségek (66.+70.+79. sor) 11891 650 14397 561 | 15331 675| 23 166 839| 23 166 839 | 21 008 513 | 24245159 | 29999986 | 39745361 31521836| 11700969
|. Hatrasorolt kdtelezettségek (67—69. sorok) 0 0 0 0 0 18783823 0
Il. Hosszu lejaratu kételezettségek (71—78. sorok) 558 329 314 998 842 811 4421 999| 4421999 1499 346 945 153 514 941 361 803 122 625 5077
I1.R6vid lejaratu kotelezettségek (80—88. sorok) 11333321 | 14082563 | 14488864 | 18744 840 18744 840| 19509 167 | 23 300 006 | 29 485045| 39383558 | 12615388 | 11695892
G. Passziv id6beli elhatarolasok (90-92. sorok) 356 270 536 754 1180024 769 160 769 160 719 399 906 290 1137395 0 879 020 1053 237
Forrasok (passzivak) 6sszesen
(52.+61.+65.+89. sor) 26 707 949 | 35587 206 | 36 073 710 | 42800 961 | 40920 870| 34 198 614 | 30578202 | 32150209 39996310 19090375| 17054 201




9¢1

A Badbolna Rt. eredményadatai (1998-2006)

8. melléklet

1998. 1999. 2000. 2000. 2001. 2002. 2003. 2004. 2005. 2006. 2006.
VIIL. 31. VIIL 31. 1. 31. XIl. 31.
Ertékesités nett6 arbevétele (01.+02.) 39103620 | 34824544 39378174| 39025819 43504269| 37131363| 40291219| 27866145 7777696 655691 | 1043193
Ak?ﬂgi%jf)t teljesitmények értéke 2601477| 1508929| 1180067| 3125809| 3814203| 1208210| 2533662 853687| -1097117| -198101 3348
Egyéb bevételek 3183570| 5263194| 5514305| 5678771 4938350 3900406| 4398378| 1524114| 6851659| 1757186| 2045077
A”{;gfggi%;ﬂ%rgﬁs;;( 33158840 | 31593441| 36238128| 35077379| 39788331| 33999549| 38028402| 28917195| 8369272 577365| 1021588
Személyi jellegii raforditasok (10.+11.+12) | 5724726 6048976 6730937| 7128505| 6982125 6438324| 6969363| 4914544 2227765 428 297 583 185
Ertékcsokkenési leiras 1156488| 1413939 1718204| 3286578 3493790| 3245951| 3085930| 1736458 611447 93 429 118 292
Egyéb raforditasok 4091746| 3572510 3926879| 4908790| 9032961| 4675430 2502822 3770493| 8867458| 2619468| 1376804
UZST}(I}‘TGIH)}f,"e\'/‘e\r}‘(ssﬂ‘;redme”y 756867 | -1032199| -2541692| -2570943| -7040385| -6119275| -3363258| -9094744| -6543704| -1503783 -14 947
Pénzigyi miveletek bevételei 784806| 2970304| 1658545 1790980|  554246| 279370 1613394| 755152 90 072 10 031 10 247
(13.+14.+15.+16.+17.)
Péﬂ?f‘gg’:‘f;g'ﬁfﬁ‘_)réford“ésai 1828567| 2584989| 1734525| 1857715 2029937 1946420 2068901| 1904383| 4253573 307855| 4970911
Pénziigyi miiveletek eredménye (VIIL.-IX.) -1.043 671 385315 -75 980 -66735| -1475691| -1667050| -455507| -1149231| -4163501| -297824| -4 960 664
Szokésos vallalkozési eredmény (+-A.+-B.) -286804| -646884| -2617672| 2637678 -8516076| -7786325| -3818765| -10243975| -10707205| -1801607| -4975611
Rendkivilli bevételek 1268 365 48650| 2996699| 2996699| 3951463 83000| 1230928| 18595907 91612 18963 747 461 824
Rendkivilli raforditasok 736 956 37395 797 021 777015 3078726 26 028 147536| 9709343| 1212360 178 461 106 486
Rendkivilli eredmény (X.-XI.) 531 409 11255 2199678| 2219684 872737 56972| 1083392 8886564| -1120748| 18785286 355338
Adézas elstti eredmény (+-C.+-D.) 244605| -635629| 417994  -417994| -7643339| -7729353| -2735373| -1357411| -11827953| 16983679| -4620273
Adézott eredmény (+-E.-XI1.) 77519|  -639436|  -417994|  -417994| -7643339| -7729353| -2735373| -1357411| -11827953| 16983679| -4620273
Mérleg szerinti eredmény (+-F.+22.-23.) 77519|  -639436| 417994  -417994| -7643339| -7729353| -2735373| -1357411| -11827953| 16983679| -4620273




9. melléklet

A Bdbolna Rt. eredményének és a termelés fedezetének alakuldasa (2000-2005)

BABOLNA RT. EREDMENYENEK ALAKULASA 2000-2005. VIII. 31.

(ezer Ft)

| 2004. VIIIL. 2005. VIIl.
MEGNEVEZESE 2000 2001 2002 2003 31. 31.
Belfoldi értékesités netté arbe-
vétele 23891591 | 26649668 | 23949873 | 25748702 19698 914 6 506 483
Kulfoldi ertekesités netto arbe-
vétele 15486 583 | 16854601 | 13181490 | 14 542517 8 167 231 1271213
ERTEKESI'TES NETTO AR-
BEVETELE 39378174 | 43504269 | 37131363 | 40291219 | 27 866 145 7 777 696
Ertékesités kozvetlen koltségei | 35652281 | 39133244 | 835400043| 37387645 27611041 8771031
Fedezet I. 3725 893 4 371 025 1731320 2903574 255 104 -993 335
Fedezeti hanyad (%) 9% 10% 5% 7% 1% -13%
Ertékesités kozvetett kéltségei 7855011 7316 799 7075571 8 162 388 7103469 3534570
Fedezet Il.=Tevékenység
eredménye -4129118 | -2945774| -5344251| -5258814 | -6848365| -4527 905
Egyéb bevétel 5514 305 4 938 350 3900 406 4 398 378 1524 114 6 851 659
Egyéb raforditas 3926 879 9 032 961 4 675 430 2 502 822 3770493 8 867 458
Egyéb bevétel-egyéb raforditas 1587426 -4094611 -775 024 1895556 | -2246379| -2015799
Uzemi tevékenység eredmé-
nye -2541692| -7040385| -6119275| -3363258| -9094 744 | -6543 704
Pénzugyi miveletek bevétele 1 658 545 554 246 279 370 1613 394 755 152 90 072
Pénzugyi mlveletek raforditdsa 1734 525 2029 937 1946 420 2 068 901 1904 383 4 253 573
Pénziigyi miiveletek eredmé-
nye -75980 | -1475691 -1 667 050 -455507 | -1 149 231 -4 163 501
Rendkiviili eredmény 2199 678 872 737 56 972 1083 392 8886564 | -1120748
Mérleg szerinti eredmény -417994 | -7643339| -7729353| -2735373| -1357411( -11 827 953

(Forrds: Babolna Rt., 2005)
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