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KOSZONET A LEKTOROKNAK

A jelenlegi, novemberi szammal a Biztositas és Kockazat a hatodik teljes évadat zarja. Reményeink szerint az
elmultidészakban sok érdekes és hasznos cikket olvashattak a biztositasi szakma irant érdekl6dok. A kiadvany
ugyanakkor nem létezhetne, ha nem lennének a tertiletiiket magas fokon ismerd szakemberek, akik id6t és
faradsagot nem kimélve lektordljak a bejové cikkeket. Mivel az 6 nevitk nem olvashaté transzparens médon
ez egyes lapszamokban, immar szokdsos médon az év végi utolsd szamban soroljuk fel azokat, akik ebben az
évben lektorként segitették a munkankat. 2020-ban lektoraink a kovetkezd kollégék voltak:

Dr. Borza Gabor, Gal Robert, Heit Gabor, Horvath Gyula, Juhész Istvanné, Dr. Kovacs Erzsébet,
Dr. Pandurics Anett, Lencsés Katalin, Szalainé Varga Csilla.

Koszonjiik nekik a lelkiismeretes munkit és a jobbit6 odafigyelést.

Biztositds és Kockdzat Szerkesztdsége
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Tisztelt Olvasd!

Az el6z6, nyar eleji szamunk nyomdaba kiildésekor még abban reménykedtiink, hogy szre visszatér az
élet a szokasos kerékvagasba, mostanra azonban mar tudjuk, hogy hosszabb tavon is kitart a tavaszi bizony-
talansdg. Nyit6 interjunk Bod Péter Akossal tébbek kozott azt a kérdést jarja kérbe, hogy leselkedett-e mar
ilyen mértéki bizonytalansdg az emberiségre békeid6ben, mint amivel most szembenéziink. De arrdl is sz6
esik a beszélgetésben, hogy melyik orszag lehet a vilaggazdasag lokomotivja ebben az 4j helyzetben, vagy
hogy mennyiben valtoznak meg a fogyasztasi szokasaink a mostani tapasztalatok nyoman. Egy masik cikk
erejéig is még a Covid-19 hatasaindl maradunk, ugyanakkor mar a biztositasi piacra koncentrélva. A Deloitte
felmérése azt mutatja be, hogy mennyire sikeriilt alkalmazkodniuk a hazai biztositoknak a jarvanyhelyzethez.

»Békésebb” vizekre evez a kovetkezd tanulmdny, amely az élettartam-kockazatot vizsgélja Csehorszagban
és Magyarorszagon. A vartnal hosszabb élettartamokbdl fakadd pénziigyikockdzat a nyugdijrendszereket és
az életjaradékokat értékesitd biztositokat érintilegsilyosabban, ezért a jovobeli halandosagi ratak elérejelzése
ezen szereplék szamadra alapvetd jelentdségli. Szorosan ehhez a témahoz kapcsolodik a kovetkez6 cikk is,
amely a nyugdijrendszer finanszirozasa kapcsan a novekvo varhato élettartam kezelésére tesz reformjavaslatot.

Az agilis miikodésre vonatkozé kovetelmény egyre tobb vallalatnal keriilt a figyelem kozéppontjaba. A
kovetkez6 cikk azt vizsgalja, hogy mi is az agilitds, milyen értelmezései, rétegei vannak, és milyenné kell a
szervezetnek valnia, ha agilis szeretne lenni.

Nem kevésbé aktualis téma a pénziigyi tudatossag fejlesztése és ennek kapcsdn az ongondoskodasi
szemlélet erdsitése. Egy cikkiink azt mutatja be, hogy eddig milyen kormanyzatilépések torténtek a pénziigyi
kultura fejlesztése terén, illetve melyek a jov6beni prioritasok. Szorosan kapcsolddik ehhez a témahoz az
Insurance Europe felmérése, melyben a MABISZ is részt vett, és amely tiz eurdpai orszdgban vizsgalta meg,
hogy az allampolgarok hogyan viszonyulnak a nyugdijcéli megtakaritasokhoz. Jelen szimunkban ennek a
felmérésnek az eredményeirdl is olvashato egy irds.

Folytatjuk az el6z6 szamunkban elindult ,,Eletutak” rovatunkat, eztttal a szakma egy ikonikus repre-
zentansaval, dr. Kepecs Gaborral, aki megosztja az olvasokkal tobbek kozott a magyar biztositasi piac pri-
vatizaciéjanak legfontosabb tapasztalatait is, az ,,oral history” miifajabol adéddan személyes perspektivabol.

Végiil, de semmiképpen nem utolsdsorban, megtalaljak a szokasos ,Multunk emlékei” rovatot, amely

ezuttal a biztositasi statisztika kezdeteibe avat be benniinket.
J6 olvasast és jO egészséget kivinunk mindenkinek!

di Yacle, . Dradled-

Dr. Kovacs Erzsébet Dr. Pandurics Anett

foszerkeszté MABISZ elnok
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BIZTOSITAS ES KOCKAZAT

A BIZONYTALANSAGOK KORA FELERTEKELHETI
A KOCKAZATOK SZETTERITESET
INTERJU BOD PETER AKOSSAL

Lambert Gdabor (Magyar Biztositok Szovetsége), gabor.lambert@mabisz.hu

0SSZEFOGLALO

Bod Péter Akos a Budapesti Corvinus Egyetem egyetemi tanara, a Magyar Tudoményos Aka-
démia doktora. 1975-ben szerzett kozgazdasagi diplomat Budapesten, kutatdintézetben dolgozott
1990-ig, mellette itthon és kiilfoldi egyetemen tanitott, ENSZ-tanacsado volt a fejlodé vilagban.
A rendszervaltozas utan ipari és kereskedelmi miniszter, 1991 és 1994 kézott a Magyar Nemzeti
Bank elndke. 1995-1997 kozott alondoni EBRD igazgatdtanacsanak tagja, majd visszatért tanari
palyajara. Szamos szakkényv, szakmai cikk szerzéje, rendszeresen publikal gazdasagpolitikai
kérdésekrol. Nés, harom gyermek apja.

SUMMARY

Péter Akos Bod is professor at Corvinus University of Budapest, doctor of the Hungarian
Academy of Sciences. Graduated in economics in Budapest, 1975, worked in economic research
institute until 1990, and taught meanwhile in universities in Hungary and elsewhere, including
the US, and was active as UN advisor in the developing world. Dr. Bod became cabinet minister
for industry and trade after the transition, governor of the central bank between 1991 and 1994.
He served on the board of EBRD, London between 1995 and 1997, then returned to academia
and teaching. Author of several books, academic articles, and a frequent media contributor in
economic policy issues. Married, with three children.

Kulcsszavak: Covid-19, vilaggazdasag
Key words: Covid-19, world economics

JEL: E20, H12

DOI: 10.18530/BK.2020.3-4.6
http://dx.doi.org/10.18530/BK.2020.3-4.6
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A Vilagbank nemrégi el6rejelzése szerint idén az orszagok 93 szazaléka lesz re-
cesszioban, mig 2008-ban csak hatvanegynéhany volt, és a mult szazad harmincas
évekbeli nagy valsaga idején is valamivel nyolcvan felett. Mit vetit ez el6re a kilabalast
illetden? Lehet-e kovetkeztetni a maltbol a jovére, vagy minden szempontbdl rend-
kiviili helyzetet éliink at?

A helyzet valoban rendkiviili, mert a mostani valsag, szemben a 2007-2009 kozot-
tivel, tényleg globalis. A jelentdsebb gazdasagi hatalmak, térségek koziil talan Kina az,
amelyik, bar titemcsokkenéssel, de nem negativ szamokkal issza meg a 2020-as évet, az
6sszes tobbirdl pedig minusz négy és minusz tiz szazalék kozotti elemz6i eldrejelzések
olvashatok jelenleg, amikor ebben a szeptember végi idépontban mar latni kellene az évet,
de még mindig mozognak a szdmok. Ami roppant érdekes: ez szinkron jellegti valsag, de
nem szimmetrikus. Szinkron, hiszen napok, hetek kérdése volt csak, hogy mikor jelent
meg a virus egy tarsadalomban: 2019 decemberének legvégén vagy 2020. marcius elején,
lényegében ezek voltak a globalis eltérések. Ennyiben tehat valoban példa nélkiili szink-
ronitassal allt be a valsag, amely azonban mégsem szimmetrikus, mert a tarsadalmak
eltérd szitudcioban élik meg azt.

Mi kovetkezik mindebbdl?

Elészor is, nagyon nehéz barmit elérelatni. A 2007-2009 kozotti, hasonléan mély, de
révidnek bizonyuld visszaeséshez képest nagy kiilonbség, hogy most tartésan megnétt
és fennmaradt a bizonytalansag szintje. Annak idején a bizonytalansag szintje a Lehman
Brothers eset utdn ugyan megugrott, de mivel a krizis a pénztgyi szektorbol indult ki,
tudhattuk, hogy a gazdasagpolitikai reagalas is alapvetéen pénziigyi tipusu lesz, és erre
vannak régi, bevalt, valamint 0j, igéretes eszk6z6k. Most azonban éltalanos bizonytalansag
uralkodik, két vonatkozdasban is.

I Ami a bizonytalansagok masik forrasa, hogz valdsziniileg a

viselkedési mintak is tartéosan megvaltozna

Az egyik a beszélgetésiink id6pontjaban még mindig vitatott tigy: vajon maga a 2020-as
recesszi6 hogyan fut le. Atnéztem a kiilénboz6 elérejelzéseket, a Valutaalapét, az OECD-
ét, a hitelmindsitékét. Ezek kozott is nagyok az eltérések még ugy is, hogy a GDP-re, az
inflaciora, munkanélkiiliségre, ipari termelésre, tehat aggregalt mutatokra vonatkoznak.
Ami viszont a bizonytalansagok mésik forrasa, hogy valdszintleg a viselkedési mintak is
tartésan megvaltoznak. Ennek a kovetkezményeit pedig nem tudjuk levezetni az eddigi
trendekbdl. Csak egy példa: a kézfogds, amely évszazadok 6ta az emberi érintkezésnek egy
bevett civilizacios viselkedési formaja volt, lehet, hogy most megy ki a divatbdl, esetleg
ugy, mint a kézcsok Nyugat-Eurdpaban a XX. szazadban. Mindezen bizonytalansagok
miatt, amir6l most beszéliink, részben aldtamaszthat6 korabbi valsaglefutdsokbol, 6kono-
metriai elemzésekbdl, szakért6i becslésekbdl fakadd tuddsunkkal, ugyanakkor 6szintén
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be kell vallanunk, hogy olyan nagymértékii és 6sszetett bizonytalansag vetiil ra ezekre a
kalkulaciokra, hogy ha majd esetleg masfél év mulva visszatekintiink a mostani beszél-
getésiinkre, a mai megallapitdsaink akar naiv eszmefuttatasnak téinhetnek.

Annyi azért kijelenthet6, hogy nem globalis kilabalas varhat6, hanem orszagonként
is jocskan eltéro lehet az egyes gazdasagok ive?

Igen, mint arra mdr utaltam is, valéjaban aszimmetrikus a sokk, még ha formailag
szimmetrikusnak is tinik, amennyiben mindenhol leallt a nemzetkozi kozlekedés, az
emberek mozgésa. Am ennek a hatdsa mas ott, ahol a tdmegturizmus jelentds, és hatal-
mas mértékben megsinyli ezt a lealldst, mig példdul a mezégazdasagi termelési folyamat
a valsagtol jorészt mentes maradt, a klimatdl viszont nem, és a gépiparnak az erésen
automatizalt részét sem érinti - legaldbbis termelési oldalrol. Fogyasztéi oldalrdl viszont
annal inkabb kihathat a ,,nagy leallas”. Ez ismét felveti, hogy menyire nem latjuk elére,
milyen tarsadalomban fogunk élni ezutan. Hiszen még azt az egyszertinek t{ind kérdést
sem tudja eldonteni az altalam atnézett szakanyag, hogy kozéptavon az automobilizaciot
gyorsitja vagy lassitja-e a krizis. Ha arra gondolunk, hogy a tomegkozlekedéstél, a tavolsagi
repiiléstdl jelenleg 6dzkodnak az emberek, akkor mégis kell autd, sét a modern, ,,z61d”
autok vasarlasa fellendiil majd, akkor az autdipar koszoni szépen, technoldgiailag ugyan
atvalt, de a piacait nem veszti el. Masok viszont azt mondjak, hogy a kozos autohasznalat
és a varoson beliili autdmentes kozlekedés elterjedése, az életmddvaltas miatt nem fogunk
annyit maganautdzni, ezért az elmult évtizedekre jellemz6 keresleti trendnek vége. Lam,
még egy ilyen egyszeriinek tliné kérdésre sincs magabiztos valasz. Azt hiszem, ilyen
méret( bizonytalansdg békeidében még nem leselkedett az emberiségre.

2007 utan a fejlett tarsadalmak kétféleképpen reagaltak: Amerika a quantitative
easing, a mennyiségi konnyités politikajaval, Europa pedig a német minta alapjan
szigoru allamhaztartasi fegyelemmel. Most csak a bizonytalansag vehet6 biztosra?

Azért csupan az utolagos visszatekintés rajzol ki ilyen vilagos valaszokat a hitelvalsagra.
2008, de még 2009 és 2010 is a probalkozasok, tapogatozasok kora volt. A német szigort
megel6zte az, hogy 2008-ban lazitdssal, a kamatlabak leszallitdsaval, dllami koltekezéssel,

»roncsautd-programmal” reagaltak. Majd amikor az ad6ssaghegy elkezdett emelkedni,
akkor kerekedett feliil az eurdpai gondolkodasban a szigoritas 2010-ben, ami viszont az
eurdpai periférianak a mas helyzetben 1év6 orszagait aszimmetrikus sokként érte. Az
allamhaztartasi fegyelmet relative konnyi volt német viszonyok kozott megvalositani. Meg
is tették a mogottiink hagyott évtized soran. Ezért most, 2020-ban elényos koltségvetési
helyzetben érte Gket ez a teljesen varatlan vélsag. Hasonlo fiskalis rendbetételt az EU
peremén hol sikeriilt elérni, hol nem. A mabol visszatekintve elmosddhat az improvizalas.
Mindenesetre most is azt lattam, hogy a dontéshozok a legkiilonb6z6bb megoldasokkal
élnek, mert 2020 tavaszdn nem tudtak egyértelmi valaszt adni: vajon egyszeri gazdasagi
visszaesésrdl van sz6? V alaku a valsaggorbe, gyors visszapattanassal? Tavasszal ezzel volt
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tele a szaksajto. Ha ez lesz a helyzet, akkor viszonylag egyszer(i a dolog. Meg kell 6rizni a
munkahelyeket, mert ugyis visszaall a kereslet, csak nem szabad megengedni, hogy addig
szétessenek a kialakult piaci cégstrukturak - ez a ,kurzarbeit” logikaja. Az amerikai
vezetés a likviditasbdvitésen tul - egy konzervativ kormanyhoz képest egész meglep6
modon - pénzszétteritéssel inkabb az aggregalt keresletet probalta megtartani, szamitva
arra, hogy ez az atmeneti idészak nem lesz tal hossza.

Az a 'V pillanatnyilag legalabbis U-nak néz ki...

Igen, igy szeptember végén én azt latom, hogy az elemz6k nagy tobbsége mar régen nem
beszél V alakrol, visszapattandsrol, mert ez azt feltételezné, hogy ami megzavarta a folyama-
tokat, az elmulik véglegesen, és a korabbiakhoz tobbé-kevésbé hasonlité strukturdkban folyik
tovabb a vilag. Most inkabb ugy néz ki, hogy a virusnak a jarvanytigyi hatdsait a hatosagok és
a gyogyszergyarak nagy eréfeszitések révén talan vissza tudjék szoritani, de a tovabbiaknal
meégis tobbféle szcenarioval kell szamolni. Most egy biologiai virus allitotta az életiinket ilyen
helyzet elé. De mi van, ha mondjuk, egy atfogé kibertamadast kovetGen egy hétre ledllna az
internet? A gyerekek nem talalnanak haza az utcasarokrol, mert elszoktak attdl, hogy meg-
nézzék az utcakiirast, a cégek nem tudnanak tdvmunkat se végeztetni, és még nem is vettem
sorra a drasztikusabb hatdsokat. Az ilyen tipusu kockazatokkal eddig csak a dus fantaziaju
elemz8k szamoltak, mostantol azonban ezeket szamba kell venni.

Emlitette Amerikat, ahol most néhany hét alatt hajtottak végre egy olyan mértéki
- 3000 milliard dollaros - mennyiségi konnyitést, mint a 2009 utani teljes idészakban,
am egyelore nem latszanak ennek az eredményei.A munkanélkiiliség tavasszal
hetvenéves rekordon volt, és azota sem csokkent meghatarozo mértékben.Ez nyilvan
kihat a fogyasztasra is, ami a tengerentili gazdasagi novekedés motorja.Kozben az
allamadossag mar a GDP szaz szazalékat is meghaladja.Kindéheti-e magat az amerikai
gazdasag a vilaggazdasag huzderejévé, mint a hitelvalsagot kovetéen?
Az amerikai eset azért roppant érdekes, mert ugyan a subprime valsag onnan indult ki, de
az orszag sokkal gyorsabban és kisebb megrazkodtatassal vészelte at, mint mondjuk a kicsit
lomhabb és fragmentaltabb Eurdpa.

Amerika, az egykori ,korlatlan lehetoségek” vilaga, mostanra
érett orszag lett, a maga belso problémaival.

Eppen a munkaerdpiacdnak a dinamizmusa miatt is, ezért most is lehetséges a munkaki-
nélat gyors alkalmazkodésa. Am jelenleg nagyon sok kérdéjel kétddik az amerikai térsada-
lomhoz. Ha csak a 2020. tavaszi nagy ledllast nézziik, azt latjuk, hogy az amerikai tarsadalom
néhany foglalkozasi és jovedelmi kategoridjat alig érintette, de kozben a tarsadalom masik,
jelentds részét keményen stjtotta. Nem tartom véletlennek, hogy a szocializmus sz6t, ami
Amerikdban szalonképtelen volt évtizedekig, most biiszkén vallaljak és hasznaljak magukra
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egyes politikusok. Azokat a képzeteinket, hogy az amerikai munkaerdpiac nagyon dinamikus,
és ha felfut is gyorsan a munkanélkiiliség, de a hatékony munkaerdpiacon az allaskeres6k
heteken beliil el tudnak helyezkedni, egyre dvatosabban kell kezelniink. Ha nincs meg
az IT-képesség, a digitalizaltsag magas foka, a szélessav — és ne gondoljuk, hogy ez
Amerikaban mindenhol megvan -, méris nehézkesebbé valnak a folyamatok. Amerika,
az egykori ,korlatlan lehetdségek” vilaga, valamikori frontier orszdg, mostanra érett
orszag lett, a maga belsé problémaival, mint mondjuk Olaszorszagé a mezzogiorno,
vagy volt kordabban a Ruhr-vidék a németeknél. Amerikanak is megvan mindez, ugy
hivjak, hogy Chicago, Detroit, Ohio. Ezért is van az, hogy tavasz 6ta a hitelmindsitok,
az IMF, a kutatointézetek az amerikai gazdasagra vonatkozo feltételezéseiket egyre
lejjebb viszik, és a kildbalasi szakaszt is egyre hosszabbra teszik. A tarsadalmi struk-
tarakat megrengette az elmult és a mostani krizis. Mind kevésbé gondolom, hogy az
amerikai gazdasag a vilaggazdasag lokomotivja lehet.

Akkor majd jon Kina?

Kindardl kevesebbet tudunk. Latszdlag ott kisebb a mikroszintd bizonytalansag, mert
erételjes az allam. Azonban a torténelmi tapasztalat az, hogy ha kisebb a mikroszintt
bizonytalansag, és gyengébbek a visszacsatolasok, vagyis a tarsadalom nem tud reagalni
a kihivasokra a maga zavaros vagy inkabb valtozatos médjan, merthogy le van szaba-
lyozva, akkor kénnyen megroppanhat barmely belsd politikai ok miatt. Ezért tehat a
Kinaval kapcsolatos dilemmaink nem is annyira gazdasagiak, jollehet a middle income
trap, a kozepes fejlettség csapda fogalma pontosan Kina kapcsan keriilt be a szakiro-
dalomba.Vagyis amikor egy orszag mar nem eléggé szegény ahhoz, hogy olcsé legyen,
nagy megtakaritasi képességgel, ahol az emberek hatalmas 6nfelaldozassal dolgoznak,
de nem is elég gazdag ahhoz, hogy az intézményei tartdsak, erések, teherbirok legyenek,
és az élet hullamzdsait kelld tartalékkal at tudjak vészelni. Kina e két dllapot kozott
van. Feltételezem, hogy torékeny a bels6 helyzete is, és az a kiils6 eréfitogtatas, amit a
kinai kormany most mar tobb szomszédjaval szemben is megenged magéanak, lehet a
gyengeség jele is. En mint kozgazddsz itt meg kell, hogy 4lljak, de az régi tapasztalat,
hogy ha egy hosszti-hosszu toretlen névekedési szakasz utan barmi torés jon, ott olyan
fesziiltségek tudnak keletkezni, amelyeknek a tarsadalmi mozgasformdit nem tudjuk
eldrejelezni. Ezért azt gondolom, hogy Kina nem lesz a glébusznak olyan értelemben
a lokomotivja, mint eddig.

Melyek lesznek igy a gazdasagi er6kozpontok?

Azokrdl az értéklancokrol, amelyekbe szervezédik a termelés, elmondhaté, hogy
globalisak. De elég sok felmérés azt mutatja, hogy bar egy modern termékhez kell
par ezer alkatrész, amit akar tobb tucat orszagbol szereznek be, azért a miiveletek
tobbsége alapvetden regiondlis. Lattam olyan tanulmdanyt, amely szerint a francia
cégek a termelési lanc elemeinek zomét a tdgan vett Eurdpabdl szerzik be, akkor is,
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ha globalis a termék, és jelenleg mindegyik f6ldrészrél vannak beszallitok. Azoknak
jelentGs része azonban helyettesithet6. Amibdl nem tudnanak kilépni a francidk, és ez
igaz rank is, az a regionalis bedgyazottsag, az europai gazdasagi tér. Ezért azt gondo-
lom, hogy az elkévetkez6kben nem az emlitett két nagy orszag fogja magaval huznia
tobbit, hanem a régioknak a jelentésége né meg még inkabb. Még egy nagy orszagon
belil is lesznek olyan teriiletek, amelyek prosperalnak, és lesznek olyanok, amelyek
nem tudnak bekapcsolodni ezekbe az 1j jatékszabalyok szerint mikodé gazdasagokba.

Hogyan lehet kiegyenliteni az ebbdl ad6do fesziiltségeket egy adott tarsadalmon beliil?

Nincs mit csindlni, szolidaritasi kereteket kell alakitani, orszagokon beliil, orszagok kozott,
jovedelmi transzferekkel. Most tjra megjelentek a nemzeti piacvédelem lejart szavatossagu
gondolataval hazalok, akik a termelés egészét vissza akarjak vinné nemzeti szintre. Err6l
hamar kideriilne, hogy zsakutca. Az 6nellatas igen rovid tavia megoldasnak elmegy, kozép-
és hosszu tavinak azonban nagyon rossz, ezért nem is tarthato fenn.

A vilagkereskedelem idén mintegy 15 szazalékosra vart visszaesésével megroppant az a
modell is, hogy a névekvo amerikai eladésodast Kina vasarolja fel. Mi lesz a dollarral?

Valéban érdekes aranytalansdg 4ll fenn.Az Egyesiilt Allamok a vildig GDP-jének
a 15-16 szazalékat adja, attdl fiiggéen, hogyan szamitjuk at az orszagok outputjat; a
vilagkereskedelemnek pedig ugy egytizedét. Amerika tehat orszagként nagy, keresked6ként
szintén elég nagy. Am a dollar ehhez képest egyszertien 6rids, hegemén szerepben van.
A globalis értékpapir-kibocsatas hetven szazalékat adja, a kiilkereskedelmi tranzakciok
lebonyolitdsaban az amerikai dollar szerepe kétharmad kériili, szimos orszag koti hozza az
arfolyamat. A dollar az orszag valds gazdasagi sulya felett van reprezentalva a pénzvildgban.
Az eurd némileg elmarad az eurdpai gazdasag sulyatol, de erés masodik. Es vannak olyan
orszagok, amelyeknek a pénziigyi stlya kisebb, mint ami logikus volna. Valészint, hogy a
kovetkez6 évek folyamatai, koztiik a regionalizmus, amirdl mér sz6 volt, fel fogjak erésiteni
a valutarégioknak a fontossagat, szerepét. Ebbél adodik, hogy a dollar részaranya id6vel
stillyedni fog. Gyanitom, hogy az az eréfeszités, amit az eurdpai vezetdk az eur6 szerepének
erdsitése érdekében tettek, eredményekre vezet, olyan formaban is, hogy béviil az eurdzona.
Kis mértékben ugyan, hiszen a horvat és bolgar gazdasag, vagy a nyomukban Romania
nem hatalmas tétel nemzetkozileg, de a boviilés folytatodik. Még fontosabb talan, hogy
bizonyos iparagak euroizalédnak, attérnek mas valutakrol, elsésorban a fontrol, a dollarrol,
talan a svajci frankrol is. Nem szitkségszer(i, hogy az olajkereskedelem dollarban legyen,
ha mondjuk, a gazkereskedelmet eurdban szamlazzak.

Azt hiszem, hogy ezen a téren beindulnak a folyamatok, és nemcsak kiilpolitikai okok
miatt, hanem a vilagkereskedelem aranymodosulasait kovetve. Féleg akkor, ha bizonyos
kulesiparagakban az eurdpai, a kinai és egyéb szereplok belépnek olyan piacokra, amelyeket
most a nagy amerikai cégek egyediil uralnak.
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Eddig arrol beszéltiink, hogy milyen bizonytalan a realgazdasag, és mennyire
nem tudunk hatarozott kijelentéseket tenni. De gy tiinik, mintha a pénzpiacok
minderrdl nem vennének tudomast, és sokkal jobban elszakadnanak a realgazdasagi
alapoktol, mint korabban barmikor. Mindez a technoldgiai cégek novekvo tozsdei
sulyaval magyarazhat6?

Valodban, lehet annak t8zsdei kovetkezménye, hogy a technoldgiai cégek a jarvany-
valsagot nem hatranyként élik meg. A torténelmi tapasztalatok alapjan minden valsag
felgyorsitja azokat a folyamatokat, amelyek mar megindultak, lehetségessé valtak, de a
korabbi korszak kotottségei miatt addig lassabban haladtak. A haboruk is véget szoktak
vetni a korabbi kotottségeknek, és katapultaljak a tdrsadalmakat egy uj helyzetbe, amely-
ben az uj technoldgidk gyorsabban tudnak elterjedni. Jelenleg a digitalizacid mar teljesen
atsz6tte életiinket, 2021-t6] pedig oly mértékben valik realitassa, amennyivel korabban
csak a hosszu tav forgatokonyvek szamoltak. Elég akar csak a magyar oktatdsra gondolni,
ahol kényszerbdl harom nap alatt éveket kellett eléreugraniuk a magyar iskolaknak és
csaladoknak. Ezt tobbé-kevésbé meg is tették, persze tarsadalmilag nagy szoérassal.

I A torténelmi tapasztalatok ala}l)(jén minden vélséifelgyorsitja
azokat a folyamatokat, amelyek mar megindultak.

A technologiai cégeknél az alapmutatok is jok lesznek, tehat ott nem latszik nagy
szakadas a teljesitmény és az arfolyam kozott. Az, hogy mindez kiterjed-e mas cégekre
is, amelyeknél azutan majd korrekcio valik sziikségessé, persze mar egészen mas kérdés.
Egyel6re annak hatasa érzédik a pénzpiacokon,hogy a hatdsagok a jol bevalt pénzsza-
poritdsi mdédszerhez nyultak, mint az éreg tabornokok, akik az Gj haborut a korébbi,
bevalt eszkozokkel akarjak megvivni. Az allamok a koltségvetési hianyaikat elengedték,
a jegybankok pedig leviszik vagy alacsonyan tartjak a kamatokat, és egyéb eszkozokkel
is pumpaljak a pénzt. A pénziigyi aktiviknak az elszakaddsa a realgazdasagtol igy nem
meglepd, az mar nagyobb kérdés, hogy meddig tarthat, és mi jon utana. Mert ha tartds
japanizalédas all be a nyugati orszagokban, vagyis nem nd a gazdasag, és megtakaritanak
az emberek, ovatossagbdl vigyaznak magukra meg a kornyezetiikre, akkor nem varhat6
a kamatszint megemelkedése, és igy jo ideig folytatédnak a mai dtmeneti viszonyok. De
ez nem sziikségszerti. Akkor viszont felmeriil a fenntarthatdsag kérdése, mint 2008 utan,
amire 2010-ben a németek és a hollandok az austerity-vel, megszoritasokkal valaszoltak.
Valoszint, hogy a 2020-as évek elején fokozatosan vagy hirtelen, ezt most nem lehet latni,
de be kell kovetkeznie egy normalizalédasnak.

Ez mit is jelent pontosabban?
A kamatok fel, a tézsdeindexek le. Mert most forditva van. De ebben az egész tor-
ténetben olyan sok ,,ha” van, hogy mindez nem eldrejelzés, hanem szcenarioképzés.
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Mindenesetre a technologiai cégekkel egyiitt a pénziigyi szolgaltatok is jobban
jottek ki eddig a valsagbol, mint azt még tavasszal gondolni lehetett. E teriileteken
is megalapozott a tovabbi 6vatos optimizmus?

A szolgdltatasi szektor egésze nagyon sokat szenvedett a Covidtol, a tomegturizmust
példaul tonkretette. Ahol azonban az emberi érintkezés csekély kockazattal jar, vagy pedig
az tigylet kozvetitheté online médon, ott lényegében nem voltak tizemleallasi problémak.
A pénziigyi szektor folyamatai megnyugtaténak bizonyultak, a digitalizacié Gjabb lokést
kapott. Azok az agazatok, amelyek tudtak digitalizalni - ilyen a bankszektor és a biztosi-
tasok jelentds része, a back office mindenképpen - a mesterséges intelligencia révén mar
most komoly elérehaladast értek el a koltséghatékonysag, a megtakaritasok és a min6-
ségstabilizalas terén. Jelentds irodalma van annak, hogy nemcsak azért automatizalnak
a cégek, mert olcsobba valnak a folyamatok, hanem mert egyben a kiszamithatésaguk
is jobb lesz. Nem betegszik meg, nem sztrajkol a gép, és mikozben az embercsoportok
kozotti kultarak kiilonbsége, az id6zonak léte is tranzakcios koltséget generdld iigy,
addig az 6sszekapcsolt gépeknél, technologiaknal ilyen nincs. Ezért azt gondolom, hogy
bizonyos ipardgakban - és a pénziigyi szolgaltatasok is ilyenek - a krizis inkabb csak a
felgyorsitas miatt okozott zavarokat, de nem fog rossz évnek szamitani.

A biztositasokat illetéen pedig le lehet porolni a régi szlogent: Biztositas — biztonsag?
Ha azzal kezd6dott a beszélgetés, hogy a 2020-t6l megnyild korszaknak — mert ez
korszak lesz, itt lezarult valami — a kdzponti szava a bizonytalansag, nem pedig a kockazat,
ami mérhet6 és bearazhato, akkor minden tényezének, ami a bizonytalansagot kockazatta
transzformalja, tehat mér kalibralhat6 nem-tudassa, a tarsadalmi hasznossaga és stlya néni
fog. Annak koszonhet6en, hogy 1j helyzet van, és sem a dontéshozdk, sem a vallalatok, sem
a csaladok nem tudjak, hogy mit hozhat az élet, a kockazatoknak a teritése, szétosztasa és
kezelése fontosabba valik, mint amikor maga az alapfolyamat trendet kévet. Most nincs
trend, legalabbis a beszélgetés iddpontjaban nem latjuk. Latjuk viszont az elagazasoknak
a nagy szamat. Csak feltételezziik, hogy ha ezen az id6szakon tuljutunk, akkor lesz egy
»new normal”, egy 0j igazodasi keret, amihez hozzaszokunk, és amin beliill mikédiink. A
nagymértékl bizonytalansag felértékeli példaul a biztositast is mint emberi tevékenységet.
Lesznek uj kockazatok is: a mar emlitett kiberkockazat néni fog, ahogy az életiink és az
tizletiink is egyre jobban fiigg a digitalis eszk6zokt6l. Ez ellen is kell valamifajta védelmet
szerezniink, akar az olyan nem katasztrofalis, de lényegi tigyre is, mint az adatvesztés. Az adat
olyan termelési tényezdvé valt, amit be kell biztositani. Az ilyen tipusu djfajta kockazatokat
is lehet teriteni, viszontbiztositassal aldtamasztani. Egyszertien logikai alapon is azt gondolja
az ember, hogy ha a digitalizaci6 ennyire meghatérozé elemévé valik az életiinknek, akkor
azok a szakmai tevékenységek, amelyek ezeket a bizonytalansagokat képesek transzformalni
kockazatokka, nagyon fontosak, és mint ilyenek, sikeresek is lesznek.
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Az élettartam-kockazat a vartnal hosszabb élettartamokbdl fakado pénziigyi kockazat,
mely a nyugdijrendszereket és az életjaradékokat értékesito biztositokat érinti legstlyosabban.
Ezért a jovébeli halandodsagi ratak el6rejelzése ezen szereplék szamara alapvetd jelentdségi.
Elemzéstinkben a magasabb, 65-95 éves életkorokra fokuszalunk, mivel a nyugdijjal kapcsolatos
alkalmazasokat tartjuk szem el6tt, amelyekben a hosszu tava pénzaramok bizonytalansaga
els6sorban az ezen életkorokhoz tartoz6 halandésagi ratak alakulasabol fakad.

A Human Mortality Database (HMD) adatbazisbol Csehorszag és Magyarorszag
halalozasi és kitettségi adatsorait hasznaljuk fel, és megmutatjuk, hogy a jelenlegi tendenciak
folytatasa esetén a szolgaltatassal meghatarozott nyugdijtervek kotelezettségeinek értéke
Magyarorszagon 3,77, Csehorszagban pedig 4,66 szazalékkal fog emelkedni, amennyiben
a klasszikus periddus (statikus) halanddsagi tabla helyett kohorsz (dinamikus) tablat
hasznalunk.

SUMMARY

Longevity risk, the risk that people will live longer than expected, weighs heavily on
those who run pension schemes and on insurers that provide annuities. Hence the pre-
diction of future mortality rates is an issue of fundamental importance for the insurance
and pensions industry.

Our analysis focuses on mortality at higher ages (65-95), given our interest in
pension-related applications where the risk associated with longer-term cash flow is
primarily linked to uncertainty in future rates of mortality.

We use data on deaths and exposures for Czech Republic and Hungary from the Human
Mortality Database (HMD). We have shown that if the current rate of increase continues,
it will increase the present value of pension liabilities in defined-benefit schemes by about
3.77% for Hungary and 4.66% for the Czech Republic, if we use a cohort life (dynamic
approach) table instead of a period life table (static approach).
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1. Bevezetés

Benjamin Franklin hires mondasa: ,,Ebben a vilagban semmi nem mondhaté biztos-
nak, kivéve a halalt és az addkat.” A halal biztos, de az id6zitése anndl kevésbé. A fejlett
orszagok lakossaganak halalozdsa gyorsan javult az elmult szaz évben, és ennek jelentds
pénziigyi kovetkezményei vannak a biztositdsi szektorban, mivel szamos biztositasi aga-
zat — és ezek koziil is leginkdbb az egészség-, élet- és nyugdijbiztositas — profitabilitasa
érzékeny a jovobeli halalozasi tendenciak alakulasara.

A haldlozas jovobeli alakulasaval kapcsolatos az tigynevezett élettartam-kockazat
(angolul ,longevity risk”), a hosszu élettartam kockazata, amely abbdl fakad, hogy az
emberek a vartnal hosszabb ideig élnek. Ez stulyosan érinti a nyugdijrendszereket és a
jaradékszolgéltatokat, mivel a folyd finanszirozasu dllami nyugdijrendszerek jarulék-
bevételei vagy az ellatasok kifizetésére létrehozott (nyugdij-, 6zvegyi, arva, rokkantsagi
stb.) tartalékok nem elegenddk, ha a valosnal alacsonyabb tulélési aranyt feltételezd
halanddsagi tablara épiilnek. Az élettartam-kockazat kozponti szerepet jatszik, mivel
csak a halalozas jovobeli alakuldsara vonatkozé koriiltekinté feltevések teszik lehetdvé
anyugdijrendszerek és biztositotarsasagok szamara, hogy teljesitsék jovobeli kotelezett-
ségeiket. Az élettartam-kockazat a biztositasi kockdzati modul részmodulja a Szolvencia
IT keretrendszerben.

Az 1. 4dbra azt bizonyitja, hogy a V4 orszagokbeli élettartam atlagos hossza az elmult
évtizedek soran jelentésen novekedett. A ,Longevity swaps: Live long and prosper”
(The Economist, 2010) c. cikkbdl idéziink: ,A 65 éves korban varhaté élettartam
minden tovabbi egy év novekedése esetén a brit szolgaltatassal meghatdrozott nyug-
dijrendszer kotelezettségeinek jelenértéke 3%-kal, vagyis 30 millidrd fonttal (48 millidard
dollér) emelkedik.”

Ez a cikk arra 6sztonzott benniinket, hogy megbecsiiljiik, milyen hatdssal van a
varhatd élettartam a jaradékok jelenértékére a mi célorszagainkban: Magyarorszagon
és Csehorszagban.

A legnépszertibb és legszélesebb korben hasznalt halandoésag-eldrejelzé modell a jol
ismert Lee-Carter (1992) modell. A legtobb sztochasztikus halalozasi modell hasonld
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modon épiil fel: a torténelmi adatokhoz illeszkednek, és egy vagy tobb, idében valtozé
paramétert azonositanak.

Ezeknek a paramétereknek a jovOre torténé extrapolalasaval becslést kaphatunk a
jovébeli halalozasi valdszintiségekrol és ennek kovetkeztében mas demografiai meny-
nyiségekrol, példaul a varhaté élettartamrol.

A modellt és kiterjesztéseit csehorszagi adatokon Gogola (2014a, 2014b és 2015),
magyarorszagi adatokon Baran és szerzé6tarsai (2007), Arato és szerzétarsai (2009),
Mijer és Kovacs (2011), Bajko és szerzdtarsai (2015) és Vékas (2017, 2018 és 2019),
valamint nemzetkdzi adatokon Jindrova és Slavicek (2012) alkalmazzak. Majer és Ko-
vacs (2011) az 1970- 2006 kozotti évek adataira illesztett Lee—-Carter modell alapjan
megallapitjak, hogy a 65 évesen induld elSleges életjaradék egyszeri nettd dijat 4,51
szazalékkal becsiili ald a dinamikat figyelmen kiviil hagyd statikus szamitas. Vékas (2017)
szamitasa szerint az 1975-2014 bazis iddszak alapjan ugyanerre a kiilonbségre az altala-
nositott korcsoport-idészak-kohorsz (GAPC, Villegas és szerzdtarsai, 2016) modellcsalad
és a Cairns-Blake-Dowd (2006) modell alapjan 6,43 szazalék addodik.

A Lee-Carter modell szamos kiterjesztését mutatjak be Booth és szerzotarsai (2005),
valamint Villegas és szerzétarsai (2016). Pacakova és Jindrova (2014) az Eurépai Unid
adatain vizsgaljak, hogy mely egészségiigyi tényez8k befolyasoljak a 65 évesen varhat6
élettartam novekedését. A halandodsagjavulas trendjében az elmult években tapasztalt
fordulatrol ir Horvath (2019). A halandésagi gorbék klaszterezésével 4j megkozelitésben
foglalkozik Agoston (2020).

Cikkiink {6 célja, hogy a Lee-Carter modellt alkalmazzuk az ugynevezett kohorsz
halandésagi tablak elkészitésére, és felhasznaljuk az eredményeket egy 30 éves tartamu
életjaradék dijanak kiszdmitdsahoz egy 65 éves kort személyre 2018-ban, majd ezt 9ssze-
vetve a statikus tabla alapjan szamitott klasszikus dijjal megkiséreljiik szamszertsiteni
az élettartam-kockazat nagysagat Csehorszagban és Magyarorszagon. A 30 év tartamu
életjaradék dijanak kiszamitasabol kovetkezik, hogy csak a 65 és 95 kozotti életkorokra
vonatkozik az elemzésiink. Ennek f6 oka, hogy az adatok megbizhatatlanok 95 éves kor
felett: alacsonyak a megfigyelésszamok, és az elhalalozasi korokrdl gyakran téves adatokat
jelentenek ilyen magas életkorokban (Spoorenberg, 2007), igy megbizhatatlan haldlozasi
aranyokat kapnank. Masrészrél a népesség igen csekély hanyada éri el a 95 éves kort, és
az ezutan kovetkez6 pénzaramokat legalabb 30 évnyi technikai kamattal is diszkontalni
szitkséges, igy ez az egyszersités az életjaradék dijan lényegében nem valtoztat.
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1. abra: A sziiletéskor varhato élettartam a V4 orszagokban
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Forrds: Human Mortality Database (HMD, www.mortality.org)
2. Modszertan

Magyarorszag és Csehorszag 1950 és 2014 kozotti uniszex' néphalanddsagi és kitettségi
adatait hasznaljuk a Human Mortality Database (HMD) adatbazisbél (www.mortality.org).
Feltételezziik, hogy minden egyes x € {1, 2, ..., n,} korcsoportban és t € {1, 2, ..., n,} idészakban
ismert a bekovetkezett halalesetek d,, szima valamint az e, , kdzponti kitettség? értéke. Brouhns
és szerzGtarsai (2002) nyoman feltételezziik, hogy a halalesetek szamai Poisson-eloszlasu
valoszintségi valtozok:

d,,~Poisson(e,m,,) 1)

A Lee-Carter (1992) modell Brouhns és szerzétarsai (2002) altal ismertetett valtozataban®
az My, = ? kézponti halandoésagi ratak az
x,t

Inm,=o 4Pk, 2

egyenlettel irhatok le, ahol a (2) egyenlet paramétereire az egyértelmuiség kedvéért érvényesnek
tekintjiik a kovetkez6 paramétermegkotéseket:

2221 x =1, (3)
Z:i’l Kk, = 0. @)

A (2) egyenlet paraméterei maximum likelihood elven becsiilhet6k, a Poisson log-likelihood
figgvény numerikus maximalizalasaval. Az o, paraméterek alogaritmikus mortalitds életkoronkénti
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atlagos szintjét, a f, egyiitthatok a halanddsag életkoronkénti csokkenési titemét, a mortalitasi
indexnek is nevezett x, idésor értékei pedig a néphalandosag altalanos alakulasat irjak le.

A gyakorlatban a modell paramétereinek becslése altalaban csak az els6 1épés, a modszer
f6 célja azonban a halalozas elGrejelzése. A «; idésor autoregressziv integralt mozgdatlagolasa
(ARIMA) folyamatokkal jelezhetd elére, de a valo életben tébbnyire az eltolasos véletlen bolyongas
modelljét hasznaljak. Ezt a gyakorlatot cikkiinkben mi is kovetjiik.

Az eltolasos véletlen bolyongas modellje alapjan a mortalitasi index idébeli alakulasa a
kovetkezéképpen irhato le:

K=K +0+&,, ®)
ahol a 0 € R trendparaméter az eltolas mértéke, €, pedig a folyamat véletlen hibatagjait
jeloli, melyek fiiggetlen, 0 vérhato értékt, azonos 02 > 0 variancidju, normalis eloszldst

valosziniiségi véltozok, £.~N(0; 05) .

A 0 trendparaméter és a variancia becslései a maximum likelihood médszer alapjén:*

_ 1 ny N _ Ky T
0 = ny—l Zt:z(Kt Kf—l) = ny—l 5 (6)
21 7 2
g, = ny_lztiz("t — Keq — 6)% (7)
A mortalitasi index jovébeli értéke a t+h iddszakban a
Kesp =K, +h-0+Y1e
t+h ; s=0 Et+s> ®)
alakban irhato fel, amely ismert x, esetén normélis eloszlast: K, ~N (k; + h - 6; 62-h).
Ennélfogva jovébeli értékének legjobb pontbecslése a t+h idépontban «,+h-6,
és 95%-0s megbizhatosagi intervalluma
(i, +h-0-1,96-0,- Vi, +h-0+1,96-0.-Vh) . ©)

A mortalitasi index el6rejelzett értékét a (2) egyenletbe helyettesitve kaphatd meg a logaritmikus
halandésagi ratak elérejelzése a t+h idészakban:

In m, =0+, (k+h-0). (10)

Ezek ismeretében a g, ., koréves haldlozasi valdszintiségek becslései a
My, t+h

Qxt+h = 140,5My p4py 11)

kozelitd osszefiiggés alapjan nyerhetSk.
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A koréves halalozasi valészintiségek alapjan kiszamithato az x éves kort biztositott azonnal
induld, 30 évig tarto (n = 30), évi egy forint Osszegi életjaradékanak egyszeri netto dijképlete az
aktuariusi ekvivalenciaelv alapjan, a klasszikus statikus és halandésag dinamikajat figyelembe
vevé dinamikus (kohorsz) szemléletben:

1. Statikus becslés

utdlagos jaradék ~ Fxn| = Tavt pr = L1 v [l1(d — G ) (12)

elleges jaradék  dyg = Xi5o v° e Px = ZiSo v [Ij=o(1 — Q) (13)
v a technikai kamatlab alapjan szamitott éves diszkonttényezd
2. Dinamikus (kohorszszemléletii) becslés

utdlagos jaradék Qi) = Le=1 V5 [1521(1 = Qs jra)) (14)

el6leges jaradék Ayn| = g AR Hﬁ;(l)(l = QtjT+j) (15)
3. Modellezés

A nyugdijas koru egyének halanddsagi ratainak elérejelzése érdekében a Human
Mortality Database (HMD) adatbazisbol Csehorszag és Magyarorszag teljes népességének
1950-2017 naptari évekre és 65-95 korévekre vonatkozo, naptari és korévek szerint bontott
halalozasi és kitettségi adatait hasznaltuk fel.

A szamitasokat az R statisztikai programozési nyelv (R Development Core Team,
2005) és a StMoMo sztochasztikus halanddsag-eldrejelz6 kiegészité csomag (Villegas és
szerzOtarsai, 2016) segitségével végeztiik el.
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2. abra: A Lee-Carter modell becsiilt paraméterei Magyarorszag (feliil) és Csehorszag (alul)
teljes népességére
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Forrds: sajdt szerkesztés

A 2. dbra alapjan a logaritmikus halalozas életkor szerinti atlagos mintazatai a két
orszagban nagyon hasonldk: az a, paraméterek mindkét diagramjan latszik a csecsemokori
kiugras, ezt kovetSen a koriilbeliil 10 éves korig tarto csokkenés, a 20 éves kor koriili
baleseti pup, végiil a gérbék nagyjabdl 30 éves kor utan egyenessé valnak, vagyis ezutan
a halanddsag az életkorral exponencidlisan né. A halanddsagcsokkenés életkoronkénti
titemét leird f3, paraméterek mintazatai kozott szintén nincsenek jelentds kiilonbségek:
mindkét orszagban csecsemdkorban a legmarkansabb a multbéli javulas, a csokkenési titem
ezutan nagyjabol 45 éves korig folyamatosan mérséklddik, majd koriilbelil 75 éves korig
nd, és utana ujra folyamatosan csokken az életkor fiiggvényében. Az egyetlen jelentGsebb
kiillonbség, hogy 20-40 éves kor kozott Magyarorszagon érezhetéen jelentGsebb volt a
halandésag csokkenése, mint Csehorszagban. A mortalitdsi indexek abrai is meglepden
hasonlok: 1950-1960 kézott gyors csokkenés, majd 1960-1990 kozott stagnalas és 1990
utan ismét gyors javulds jellemezte mindkét orszag néphalalozasi mutatdit.
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3.4bra: A x, mortalitasi index becsiilt alakulasa 1950-t61 2017-ig és elorejelzése 2060-ig Magyarorszag
(feliil) és Csehorszag (alul) teljes népességére
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Forrds: sajat szerkesztés
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1. tablazat: a x, mortalitasi index eltolasos véletlen bolyongasi modelljeinek becsiilt paraméterei

Magyarorszag és Csehorszag teljes népességére

2
6 o;

Magyarorszag | -1,4057 | 7,3438
Csehorszag -1,7860 | 8,8226

Forrds: sajdt szerkesztés

A 3.4braésaz 1. tablazat alapjan mindkét orszagban hosszu tavon atlagosan a néphalanddsag
gyors csokkenése volt tapasztalhat6 az elmult évtizedekben, bar ez iddben egyaltalan nem volt
egyenletes (f6leg a rendszervaltozas utan tapasztalhattunk gyors csokkenést, mig ezzel szemben
a 2. és 3. abrdk alapjan 1960-1990 kozott Magyarorszagon semmilyen, Csehorszdgban pedig
csekély novekedés tortént a varhato élettartamban). A Lee-Carter modell - extrapolalo jellegébdl
addddan - ugyanilyen {item javulast var a jovében is.

Jollehet a hosszt becslési iddszak egybemossa az eltérd javulasi titemd torténelmi periodusokat,
ugyanakkor tul révid, 1990 koriil kezd6d6 bazisidészak esetén megbizhatatlanok lennének az
elérejelzések: variancidjuk jelentésen néne. Ezenkiviil konnyen tilontdl optimista elérejelzéseket
kapnank, amit a halanddsagjavulas mostanaban szdmos orszagban megfigyelt trendforduldja
is igazol. (Horvath, 2019)

A 4. abra szerint ez varhatéan mindkét orszagban a g, gorbe folyamatos lefelé tolodasat
fogja eredményezni. A 2. tablazat alapjan azonban Csehorszagban a csokkenés iiteme (és
bizonytalansaga is) valamivel gyorsabb volt és lesz is, mint Magyarorszagon.

4. abra: A 2017-ben megfigyelt és a 2032-re és 2047-re elérejelzett g, koréves halalozasi vald-

szinliségek Magyarorszag (els6 abra) és Csehorszag (masodik abra) teljes népességére
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Forrds: sajat szerkesztés

A legutdbbi évek fel nem hasznalt, ujabb adatai lehetéséget nyujtanak a visszatesztelésre:
Csehorszagban a teljes elorejelzési periodus hasznalataval kapott vatos el6rejelzés alapjan
2014-2018 kozott 0,48 évvel nott volna a sziiletéskor varhato élettartam, mig a HMD alapjan
valdjaban 0,42 évvel n6tt, Magyarorszagon pedig a modell alapjan 2014-2017 kozott a varhato
novekedés 0,27 év volt, mig valdjaban a HMD alapjan 0,34 évnyi novekedést figyelhettiink meg.
Az eltérések alegutolso ismert adatok és elorejelzéseik kozott mindkét orszagban igen csekélyek:
Csehorszagban csak 0,06, Magyarorszagon pedig csupan 0,07 évet tesznek ki. Ezen eredmények
alapjan az eldrejelzéseink utdlag meglepden megbizhaténak bizonyultak.

2. tablazat: Periodus (statikus) és kohorsz (dinamikus) halanddsagi tablazatok koréves hala-

lozasi valdsziniiségei Magyarorszag teljes népességére

gt 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

65 0,021239 | 0,021137 0,021035 0,020934  0,020833 0,020733  0,020633
66 0,022326 | 0,022199 0,022073 0,021948 0,021823 0,0217 0,021576
67 0,023628 0,023478 @ 0,023329 0,023181 0,023033 0,022887 0,022742
68 0,025100 0,024922  0,024745 0,02457 0,024396  0,024223  0,024051
69 0.026668 0,02646  0,026253 0,026048 | 0,025845 0,025643 0,025443
70 0,028681  0,028445 0,02821 0,027978  0,027747 | 0,027519 0,027292
71 0,030694 0,030419 0,030147 0,029877 0,029609 0,029344 | 0.029081

Forrds: sajat szerkesztés
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A 2.tablazat a periddus (statikus) és kohorsz (dinamikus) halandésagi tablak egy részletét
mutatja Magyarorszag teljes népességére: az utolso ismert, 2017. év oszlopabol készithetd el
a statikus tdbla, illetve a szinezett atlobol a 2017-ben 65 évesek kohorsz (dinamikus) halan-
dosagi tablaja, amelyekbdl a (12)-(15) képletek alapjan eléallithaté a 2017-ben 65 éves kortaak
el6leges és utdlagos, évi 1 Ft osszegli életjaradékanak nett6 dija. (4. tablazat)

3. tablazat: Periddus (statikus) és kohorsz (dinamikus) halanddsagi tablazatok koréves hala-

lozasi valdsziniiségei Csehorszag teljes népességére

gt 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

65 0,01901 0,018743 0,018479 0,01822 0,017963 0,017711 0,017462
66 0,020608 | 0,020312 0,02002  0,019733  0,019449 0,01917 0,018894
67 0,022297 0,021968 | 0,021644  0,021324 0,02101  0,020699 0,020393
68 0,023966 0,023601 0,023242 | 0,022888 0,02254 0,022197  0,021859
69 0,026093  0,025688 0,02529  0,024897 0,02451 0,024129 0,023754
70 0,02897 0,028527 0,028091 0,027661 0,027238 | 0,026821 0,026411
71 0,031538 0,031049 0,030568 0,030094 0,029627 0,029168 | 0,028716

Forrds: sajdt szerkesztés

A 3. tablazat alapjan 1,5%-os technikai kamatlédb esetén statikus szemléletben mind
az eldleges, mind az utdlagos életjaradék nettd dija tobb mint 1 Ft-tal magasabb Csehor-
szagban, mint Magyarorszagon. Dinamikus szemléletben a kiilonbség Csehorszag javara
még szembetindbb. A statikus értékek a 95%-os dinamikus konfidenciaintervallumok
als6 hataraira esnek, az orszagok konfidenciaintervallumai pedig nagyjabdl 6sszeérnek
egymassal.

4. tablazat: A jaradékok netto dijai a teljes népességre (x = 65, n = 30, i = 0,015)

Magyarorszag Csehorszag
ax:r_:| dx:ﬁ| ax:ﬁ| C.‘;'Jc:ﬁ|
Statikus halandésag 13,69 14,66 14,83 15,79
Dinamikus halandésag | 14,26 15,21 15,59 16,52
Dinamikus halandés3
A Us WA anCOsAS | 13,66 - 14,87 | 14,62 15,79 | 14,83 15,59 | 15,84~ 17,18
(95% konf.int.)
Szazalékos eltéres 4,18% 3,77% 5,13% 4,66 %

Forrds: sajat szerkesztés
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Magyarorszagon a statikus szemlélet(i kalkulacié nagyjabol 4%-kal, mig Csehorszagban
koriilbeliil 5%-kal becsiili ala a dinamikus szemléleti, a halanddsag idébeli valtozasat is
figyelembe vevé dijakat. A Majer és Kovacs (2011), illetve Vékds (2017) altal bemutatott
4,5%-0s és 6,43%-0s eltérésekhez hasonléan ezek a kiilonbségek a gyakorlatban rendkiviil
jelentdsek: a naiv statikus dijszamitds a tartam folyaman szamottevd, folyamatosan no-
vekvo tartalékhidnyhoz és veszteséghez vezet, igy elengedhetetlen a halandésag-elorejelz6
eljarasok hasznalata.

4. Osszegzés

Elemzésiinkben megallapitottuk, hogy Magyarorszag és Csehorszag rendkiviil hasonlék
egymashoz mind a halandésag életkoronkénti szintjei és csokkenési titemei, mind annak
multbeli alakulasa és torténelmi szakaszai szempontjabdl. Két aprobb kiilonbség, hogy
Csehorszagban az elmult hét évtizedben Osszességében gyorsabb volt a javulas, nagyobb
kilengések mellett, mig Magyarorszagon jelentésebb volt a 20-40 éves korosztalyok halan-
dosagesokkenési titeme.

Csehorszagban lényegesen magasabb a 65 évesen varhato élettartam és az élethosszig tartd
jaradék egyszeri nett6 dija, mint Magyarorszagon, de a kiilonbség 5%-os szignifikanciaszinten
csak épphogy szignifikans. A dinamikus szemléletli dijak Magyarorszagon nagyjabol 4%-kal,
mig Csehorszagban korilbeliil 5%-kal, mindkét orszagban egyarant jelentdsen magasabbak
a naiv, statikus szemlélett megfelel6iknél, igy orszagaink nyugdij- és jaradékbiztositasi
aktudriusi gyakorlataban elengedhetetlen a halanddsag-el6rejelz6 mddszerek hasznalata.

Ko6szonetnyilvanitas

Vékas Péter kutatasait az Eurdpai Unio, Magyarorszag és az Eurdpai Szocidlis Alap
tarsfinanszirozasa altal biztositott forrasbol az EFOP-3.6.2-16-2017-00017 azonositéju
»Fenntarthato, intelligens és befogado regionalis és varosi modellek” cimii projekt tamogatta.
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' A nemenkénti vagy mds kockdzati csoportonkénti elemzés itt nem célunk, és az Eurépai Unid erre vonatkozé iranyelve
értelmében is tilos a jaradékbiztositdsok dijkalkulaciéjaban a nemek szerinti megkiilonboztetés.

2Az ex kozponti kitettség a t naptdri évben x éves egyének dltal megélt évek szama, vagy - ekvivalens értelmezésben -
atlagos létszdma.

*Brouhns és szerz6tarsai (2002) modellvéltozata a Lee-Carter (1992) modelltél annyiban tér el, hogy a haldlesetek szamanak
Poisson-eloszlasat feltételezi, és a paramétereket a maximum likelihood eljaras segitségével becsiili.

“Jeloléstiinkben az egyszer(iség kedvéért nem tesziink kiilonbséget az elméleti paraméterek és maximum likelihood becs-
léseik kozott. A szovegkornyezetbdl kideriil, melyik egyenletben melyikrél van szé.

*Mijer és Kovacs (2011), illetve Vékds (2017) cikkeivel ellentétben ezek a konfidenciaintervallumok nem veszik figyelembe
a paraméterbizonytalansagot. Ugyanakkor ez a szempont a cikk végkovetkeztetései szempontjabol kevésbé 1ényeges.
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AZ IDOSODES FOGALMANAK EGY LEHETSEGES
ATDEFINIALASA ES ENNEK IMPLIKACIOI
AZ ELETTARTAM FOKOZATOS NOVEKEDESEBOL ADODO
KIHIVASOK A MAGYAR TB NYUGDIJ ALRENDSZEREBEN
~ LEHETSEGES VALASZOK

Banydr Jozsef (egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem), jozsef.banyar@uni-corvinus.hu
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A tarsadalombiztositast (kiilonésen a foly finanszirozasu nyugdijrendszert) Magyaror-
szagon (de az dsszes fejlett orszdgban is) erésen sujtja az idésodés. Ugy tlinik, hogy ennek
a folyamatnak két forrdsa van: az egyre novekvé varhato élettartam és az alacsony teljes
termékenységi mutato (total fertility ratio = TFR). Ebben az elemzésben megprobalom be-
mutatni, hogy csak a masodik az igazi probléma, a novekvé varhato élettartamot konnyen
kezelhetjiik nyugdijkorhatar-indexaldssal, aminek a modszerére reformjavaslatot is teszek.
Az alacsony TFR kezelésére javasolt megoldasomat itt csak jelzem, illetve megmutatom,
mely irasaimban dolgoztam ki részletesebben.

SUMMARY

The social security system (and especially the PAYG pension) is hit by ageing in
Hungary (but also in all developed countries). It seems, that there are two sources of
this process: enhancing longevity and low total fertility ratio (TFR). In this analysis I
try to demonstrate, that only the second is the real problem, longevity can be handled by
simple age limit indexation. I put forward a proposal for the reform of its methodology.
I only indicate my solution for the handling of low TFR here and indicate in which of my
previous publications I have developed it in greater detail.

Kulcsszavak: id6sodés, élettartam-novekedés, TFR, nyugdij,
Key words: ageing, longevity, TFR, pension
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BEVEZETES

A Magyarorszagon és a legtobb fejlett orszagban legfontosabb nyugdij alrendszer - az
allamilag szervezett, folyd finanszirozasu nyugdijrendszer - el6tt all6 egyik legfontosabb
kihivas az id6sodés. Ezt két okra szoktak bontani:

1. azegyre novekvd élettartamra, és

2. azalacsony (s6t egyre csokkend) teljes termékenységi mutato (total fertility ratio =TFR)

hatasara.

E két tényez6 okozza azt, hogy az iddsek aranya - értve ez alatt egy rogzitett kor feletti
népesség aranyat — egyre nagyobb lesz a népességen beliil.

Az alabbiakban amellett érvelek, hogy indokolatlan az egy rogzitett kor felettieket id6snek
tekinteni, mert az élettartam novekedésével né az egészségben eltoltott id6 is, igy az ,,id6s”
fogalmat relativizalni kell, és folyamatosan ki kell igazitani, mégpedig a nyugdijkorhatar folya-
matos indexalasa révén. Ennek bevezetésével — aminek lehetséges modszereit megvizsgalom, és
javaslatot is teszek valamelyik alkalmazasara - az els6 id6sodési tényezot hatastalanitani lehet, és
ellehet érni, hogy a nyugdijrendszer problémait kizardlag a 2. tényez6, az alacsony TFR okozza.
Természetesen ez a nagyobbik probléma, ezzel azonban itt csak érintdlegesen foglalkozom, idézem
azokat a tanulmdnyaimat, ahol a problémat és annak lehetséges megoldasait részletesen kifejtem.

Mint tudjuk, a varhato hatralévo élettartam mar évszazadok o6ta folyamatosan n6 szerte a
vilagon, de az utdbbi évtizedekben ez a névekedés felgyorsult, latvanyossa valt — ahogy az 1.
dbra is mutatja —, és egyel6re nem is latjuk a folyamat végét."

1. abra: Uniszex sziiletésnél varhato élettartam
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Forrds: UN World Population Propects 2019 -
https://population.un.org/wpp/Download/Standard/Mortality/
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Ennek egyik legfontosabb kovetkezménye, hogy né az egy bizonyos kor (pl. 60 vagy 65)
felettiek aranya a népességen beliil.” Szoktdk ezt id6sodésnek is nevezni, de nem biztos, hogy
ez megalapozott elnevezés.

Logikailag ettdl elkiiloniil, de szintén altalanosan érvényes egy masik tendencia is az
egész vilagon: mégpedig a TFR csokkenése, amit a 2. abra mutat.

2. 4bra: TFR alakuldsa a vilagban

Total fertility and proportion of global population, 1970-1975 to 2025-2030

Children per woman

0% 20% 40% 60% 80% 100%
= 1970-1975 — 1990-1995 = 2010-2015 s 2025-2030
Gloval average children Global average children Global average children Global average children

perwoman=4.5 per woman = 3.0 per woman=2.5 per woman=2.4

Forrds:UN [2015]

Maga a csokkenés altalanos, de abban nagy kiilonbségek vannak, hogy hol tart az egyes
orszagokban, illetve régiokban. Egyfajta vizvalaszt6 a 2,1-es szam, ami azt jelenti, hogy ha a
varhato hatralévo élettartam allando lenne, akkor emellett a TFR érték mellett lenne allando a
népességszam. Mivel a varhat6 hatralévo élettartam novekszik, ezért az allandé népességszam
ennél folyamatosan némileg kisebb TFR mellett is biztosithato.’

Jellemzd ugyanakkor, hogy a legszegényebb fejl6dé orszagok TFR értékei e f6lott vannak
(bar csokkennek), a fejletteké pedig szinte mindenhol ez alatt, némelyeké joval.

A TFR csokkenése szintén a bizonyos kor feletti népesség aranyanak névekedését hozza,
az élettartam novekedésétdl fiiggetlentil, illetve a két hatds erdsiti egymast. Ezt viszont mar
sokkal inkabb nevezhetjiik 6regedésnek, de inkabb vizsgaljuk meg, hogy a kifejezést hogyan
kell(ene) haszndlni!

MIT NEVEZHETUNK OREGEDESNEK?
Az o6regedés szohoz intuitive az a kép tarsul, hogy egyre né a korabbiakban magas

korunak tekintett, rossz egészségi allapotd, latvanyosan ,,6regnek” kinéz6 emberek ardnya
a népességben. Ugyanakkor tudjuk, hogy a mai 40-50-60 stb. évesek atlagosan sokkal
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Hfittebbnek” és fiatalabbnak néznek ki, mint a fél évszazaddal ezel6tti akkor ennyi idések.
Tehat az, amit 6regedésnek neveziink, nem teljesiti ezt az intuitiv képet. Célszerti ezért az
»oregedés” kifejezést két értelemben hasznalni:

- mindségi és

- relativ 6regedés,

és bizonyos mértékig 6sszehangolni a két értelmet.

»>Min6ségi” dregedésnek pont azt nevezhetjiik, amia fenti intuitiv 6regedési elképzelést probalja
megragadni, vagyis azt a jelenséget, hogy az egészségi allapotunk mikor, hany éves kortdl kezdve
romlik le az 6regséghez altaldnosan tarsitott alacsonyabb szintre. A hatart nevezhetjiik minéségi
oregedési korhatarnak — amit nyilvan nehéz mérni, de nem lehetetlen. Ha példdul az torténik,
mint Swiftnél, akinél az 6rok élet (vagyis a varhato6 hatralévé élettartam végtelenné novekedése)
csak azt jelentette, hogy a rossz egészségi allapotd 6regkor hosszabbodott meg végtelenre? ,
akkor a min6ségi oregedési korhatar marad valtozatlan. Viszont a szimok azt mondjak, hogy
eznem igaz. A legkozelebbi statisztika, ami errél mond valamit, a WHO statisztikdja a varhat6
egészséges élettartamrol (HALE = Healthy life expectancy). Ezt ugyan még nem régéta szamitjak,
de mar van egyfajta idésora, vagyis elérhet6 két id6pontra is: 2000-re és 2015-re.” Ez alapjan
nem ttinik megalapozatlannak, ha azt gondoljuk, hogy a varhato élettartam novekedésével né
a mindségi 6regedési korhatar.

[zelit6nek nézziik az 1. tablazatban a magyar és német uniszex adatokat — 8sszehasonlitésul

romor

idetettem a varhato hétralévo élettartamokat.

1. tablazat: Német és magyar egészségesen varhato élettartam alakulasa

Német Kor 2000 2015 Novekedés Magyar Kor 2000 2015 Novekedés
ex 0 78,06 80,57 2,51 ex 0 71,76 75,66 3,9
HALE 0 68,70 71,30 2,60 HALE 0 63,70 67,40 3,70
Kiilonbség 9,36 9,27 Kiilonbség 8,06 8,45
ex 60 21,73 23,36 1,63 ex 60 18,33 19,95 1,62
HALE 60 16,90 18,60 1,70 HALE 60 14,10 15,80 1,70
Kiilonbség 4,83 4,76 Kiilonbség 4,23 4,40

Forrds: WHO, Global Health Observatory data repository, Human Mortality Database

A magyar és német adatok némileg mast mutatnak egymashoz képest. Mindkét
orszagban nétt 15 év alatt mind a vérhat6 hatralévé 6sszes, mind a varhaté hatralévé
egészséges élettartam. Azonban, mig Németorszagban a varhatd hatralévé egészséges
élettartam mindkét korra kicsit jobban nétt a varhat6 6sszesnél, addig Magyarorszagon
az el6bbi volt nagyobb mértékii. Igaz, Magyarorszagon minden novekedés nagyobb volt
a németnél az alacsonyabb bazis miatt. Mindenesetre az latszik, hogy idés korban sem
alapvetéen a betegeskedéssel néznek szembe egyik orszag lakéi sem.
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Ugyanakkor a fenti, bizonytalan mutat6 helyett célszerti bevezetni egy jobban
szamithatot, amivel a mai 4ltalanosan alkalmazott fix vagy ,,abszolut” 6regedési korhatart
(leggyakrabban 60, illetve 65 év) helyettesitjiik, hiszen tudjuk, hogy a mai 60 éves atlagosan
nem szamit ,,olyan 6regnek’, mint az 50 évvel ezel6tti, de feltehetdleg ,,6regebb”, mint a
mostani 10 évesek lesznek 50 év mulva.® Ezt az ,,abszoltt”-ra val6 utalasként elnevezhetjiik
relativ 6regedési korhatarnak, a lényege, hogy valamilyen altaldnos feltételezést tesziink
arra, hogy a fenti min6ségi oregedési korhatar hogyan véltozik. A magam részérél a
kovetkez6 feltevésekbdl szamitott mindkét értéket el tudom képzelni - bér ezek killonb6z6
eredményeket adnak. Feltehetjiik, hogy:

a) az atlagos emberi életpalyanak mindig ugyanakkora hanyadat tolti az ember 6regen, vagy

b) az 4atlagos emberi életpalyabdl mindig ugyannyi évet toltiink dregen, vagyis azokat
tekintjitkk 6regeknek, akik olyan korba léptek, amikor a varhaté héatraléve élettartam
egy fix szam.

Nevezhetjiik az els6t ,,fix %”-nak, a masodikat pedig ,fix e”-nek (ahol ,.e” a varhato
hatralévé élettartam szokasos jelolésére utal). Mindegyik esetben az torténik, hogy a
varhat6 hatralévé élettartam novekedésével novekszik a relativ 6regedési korhatar. Ha
az elsésorban a fiatal és aktiv kort népesség halanddsaganak javulasa miatt kovetkezik
be, akkor a fix %, ha viszont elsésorban az idéskort népesség halandésaga miatt, akkor
a fix e tipusu érték né jobban. Nyilvan egy fejlett orszagban, amelyik nagyjabdl mar
kimeritette a fiatalkort népesség halandésaganak javitasaban rejlé potencialt (magyaran,
ahol fiatalkorban mar lényegében senki nem hal meg), ott mar csak az idéskoru népesség
halandosaga tud érdemben javulni, igy ott 4ltalaban a fix e mutat¢ értéke lesz nagyobb.

Persze bevezethetiink a fentieknél komplikaltabb mutatokat is, amelyekben tobb tényez6t
vesziink figyelembe. Mondjuk, azt tlizztik ki célul, hogy az aktiv, jarulékfizetd évek és a
passziv, jaradékos évek aranya allandé maradjon. Ekkor azt is figyelembe kell venni, hogy
mikor kezd6dnek az aktiv évek (ami manapsdag, a tanulmanyok elhizédasa miatt egyre
inkabb kitolodik), és mennyire toredezett a munkavallalas. Ennek a megkozelitésnek egy
egyszertisitett valtozataként azért megnézhetd, hogy egy bizonyos életkor — pl. 18 év -
feletti élettartambdl az 6regen toltott évek aranya legyen allandd. Ezekkel a bonyolultabb
lehet6ségekkel egyel6re nem foglalkozunk itt, az attekinthetdség kedvéért azért osszefoglalom
a 2. tablazatban a hasznalt korhatar fogalmakat.

2. tablazat: Az oregedési korhatar lehetséges értelmezései

relativ 6regedési korhatar

mindségi oregedési | fix %: az atlagos emberi életps- | az ,x” év feletti élettartam- | fix e: az atlagos emberi élet-
korhatar lyanak mindig ugyanakkora bél az 6regen toltott évek pélyabol mindig ugyannyi

hényadaét tolti az ember 6regen aranya allando évet toltiink oregen

Forrds: sajdt szerkesztés
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Nézzitk meg réviden és szemléletesen, hogyan lehet a két mutatot kiszamitani.
A kiindulépontunk mindkettd esetében a kihalasi rend, vagyis a halandosagi tabla
kulcsoszlopa, amibdl a tobbi szarmaztathatd. Lényege egyszer(i: 100.000 egyidében
megszilet6 (tehat 0 éves) csecsemébdl hany van még életben 1,2, ... stb. éves korban
(jele: I). Ha ezt gorbeként abrazoljuk, akkor azt mondhatjuk, hogy az ez alatti teriilet egy
bizonyos x életkortdl nem mds, mint az [, akkor még életben 1év6 altal még megélend$
életévek osszesége. Ebbol kovetkezik, hogy az x éves korban varhat6 hatralévé élettartam
ennek a teriiletnek és magdnak az [.-nek a hanyadosa. A fix %-ot pedig az alabbi abréval
vilagithatjuk meg. A 3. dbran azt mutatom be, hogy az 1995-6s kihalasi rend szerint
62 évesen még az indulé élettartam A%-a van hatra, de ez az A% 2015-ben mar joval
magasabb életkornal van.

3. dbra: A fix % szemléltetése a kihalasi renddel

120000 4
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= 60000
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Forrds: sajét szamitds a mortality.org adatai alapjdn

A fix e esetében azonban nem kozvetleniil a kihalasi rend gorbébdl kell kiindulnunk,

sz

hanem ezt transzformalnunk kell a varhat6 hétralévé élettartam (e,) gorbévé. A varhaté

ooz

hatralévo élettartam x éves korban pedig nem mas, mint az ennyi id6s korban még
hatralévo Osszes életévek (az [, alatti teriilet) osztva magaval az [,-el. Ekkor minden egyes
évre kapunk egy negativ meredekségli gorbét. A javulas itt abban nyilvanul meg, hogy

egy masik év gorbéje ehhez képest felfele eltolodik (és persze valamennyire az alakja is
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megvaltozhat). Ekkor azt keressiik, hogy egy régebbi e, gorbénél egy konkrét életkorhoz Természetesen ez a mostani gyakorlathoz képest bonyolultabba teszi a nemzetkozi

tartozd konrét varhato hatralévé élettartamhoz az Gjabb gorbénél milyen kor tartozik, Osszehasonlitasokat, tobb szamitast kell végezni, de a dolog nem lehetetlen. Viszont ennek

mint ahogy azt a 4. dbra mutatja. eredményeképpen a relativ 6regedési korhatar minden évben mas lesz egy orszagban, és egy
éven beliil mas-mas lesz kiilonboz6 orszagoknal.

4. dbra: A fix e szemléltetése a varhat6 hatralévo élettartam gorbékkel A nemzetkozi sztenderdizalast legkdnnyebben a fix % feltevés alapjan szamitott mutatéval

lehet elérni. Ekkor ugy célszerti eljarni, hogy — el6zetes vizsgalddasok alapjan - kijeloliink egy vagy

tobb aranyt — mondjuk 15, 20 és 25%-ot — amit az atlagos élettartambdl idéskornak tekintiink,

s minden orszagban ezt a 20%-ot vizsgaljuk a rendelkezésre 4ll6 élettartam-statisztikék alapjan.
\ Nézziink néhany konkrét adatot! Mivel a tdrsadalombiztositasban nem tesznek kiilonbséget
férfi és né kozott, ezért az uniszex halandosagot vizsgdlom, illetve annak véltozasat, ismét
ugyannak a két orszagnak, Magyarorszagnak és Németorszagnak a példajan, mint az el6bb
(lasd 3. tablazat), kezdve a magyar adatokkal!”

20,00 -
15,00 -
10,00 -

5,00 -

3. tablazat: Magyar uniszex varhaté hatralévé élettartamok kiilonb6z6 korokra és kiilonb6z6 években

0,00 T T T T T T T T T T T T T T T T T T |

55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 KS:r 66 67 68 69 70 71 72 73 74 75 Magyar e e e RS Cohen
Forrds: sajdt szdmitds a mortality.org adatai alapjin Kor 1990 1995 2000 2005 2010 2015
0 69,38 69,98 7176 72,88 74,54 75,66

Talan ebbdl a fenti lefrasbol is latszik, hogy ha vélasztani kell a fix % és a fix e kozott, akkor 60 17,12 17,51 18,33 18,84 19,61 19,95
a konnyti szamolhatdsag miatt az elsét célszert preferalni, hiszen ott az elsédleges adatokbol, 61 16,46 16,86 17,65 18,14 18,92 19,25
az [-bél, és nem annak transzformaltjabol kell kiindulni. A masodik (némileg nehezebben 62 15,8 16,21 16,97 17,46 18,24 18,55
szamolhat6é mutatd) mellett szol ugyanakkor az, hogy az dregedésnél nem igazan szamithat6 63 15,16 15,56 16,31 16,78 17,57 17,86
lényeges mozzanatnak, ha az idések aranya amiatt valtozik, mert a fiatalkort népesség halanddsaga 64 14,54 14,93 15,66 16,1 169 17,2
véltozik. A fix e mutatoban viszont csak az érintett, idéskorti népesség halanddsagat veszik 65 13,91 14,3 15,01 15,44 16,22 16,53
figyelembe, igy az tartalmilag jobban kifejezi a lényeget. Ugyanakkor a gyakorlatban a két érték fix e 60-t6] 60 60,60 61,78 62,50 63,67 64,12
viszonylag kozel van egymashoz, igy elképzelhetd praktikus kompromisszumként a konnyen Novekedés 0,60 1,18 0,72 1,17 0,45
szamolhato fix % mutaté alkalmazasa (ami — mint az el6bb mar lattuk - fejlett orszagokban Magyar uniszex e.-ek az e, %-dban — kiilonboz3 években
mar némileg alulméri a relativ 6regedési korhatart). 60 1888% | 1911% | 2035% | 2096% | 22,03% | 2276%

Ha meg is allapodtunk abban, hogy a tovabbiakban valamelyik relativ regedési mutatot 61 1779% | 18,03% | 1925% | 19.85% | 2092% | 21,63%
alkalmazzuk, vagyis lényegében indexaljuk az oregségi korhatart, még mindig megmarad a 62 1672% | 1697% | 1817% | 18,77% | 19,82% | 20,51%
kérdés, hogy konkrétan mi legyen a kezd6 érték, amit azutdn folyamatosan karbantartunk? 63 1567% | 1593% | 1711% | 1770% | 1875% | 1942%
Egy logikus lehetdség erre, hogy a multban valasztunk egy idépontot, aminek a viszonyait jol 64 14,65% | 1492% | 1607% | 16.66% | 17,69% | 18,34%
ismerjiik, és megallapitjuk azt a korhatart, ami f6lott akkor dregnek lehetett tekinteni az atlagos fix % 60-t6] 60 60,21 61,34 61,90 62,87 63,5
embert. Ezutan fix % esetben rogzitjiik, hogy az atlagos ember akkor, életpalydja hany %-at Novekedés 0,21 113 0,55 0,98 0,62
toltotte oregen, s a késébbiekben minden évben megkeressiik azt az életkort, ami mellett az adott A vérhatd htralévs élettartam novekedése az 1990-es értékhez képest
népesség atlagos embere életpalyaja ugyanekkora részét tolti ennél idésebben. A fix e esetben 0 100% 101% 103% 105% 107% 109%
pedig minden késGbbi évben azt a kort keressiik, amit6l kezdve az atlagos ember ugyanakkora 60 100% 102% 107% 110% 115% 117%
hosszusagt id6t tolt dregen (fejlett orszagokban az elébbihez képest ekkor az dregen toltott idé
aranya csokken, mig ott ennek ardnya allando). Forrds: mortality.org és sajdt szdmitds
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A 3. tédblazat a magyar uniszex néphalandésagi tablazatbdl szarmazoé néhany értéket mutat
1990-t6l kezdve 5 éves id6kozonként. A fix e 60 és a fix % 60 sajat szamitas, amit gy végeztem
el, hogy megnéztem, 1995-ben és kés6bb mely életkoroknal érjiik el ugyanazt az értéket, ami
a 60 évesekre 1990-ben jellemzd volt. Ekkor — a tablazat alapjan — 60 éves korban a varhatd
hatralévé élettartam 17,12 volt, illetve ekkor arra lehetett szamitani, hogy az atlagos ember
élettartamanak 18,88%-4t tolti 60 éves kor folott. Raadasul ekkor 60 év volt a nyugdijkorhatar
is. A fix e 60 és a fix % 60 értékek kiszamitasanal ezeket vettem adottnak. 1995-ben példaul
60 éves korban mdr 17,51-re n6tt a varhato hatraléve élettartam, de 61 éves korban mar csak
16,86 volt. Ezt a két értéket a tabldzatban besotétitettem, mert az a kor, amikor pont 17,12 volt
a varhato hatralévé élettartam, e kozé a kettd kozé esik. Ezt végiil aranyositdssal szamitottam
ki, igy jott ki a fix e 60 sorban szerepld 60,60 érték. A tobbi szamndl, illetve a fix % 60-nal is
igy jartam el. Az eredmény az lett, hogy 25 év alatt 60-rl 64,12 évre nétt az a kor, amikor az
indulé 17,12 év volt még mindig a varhat6 hatralévé élettartam (vagyis a fix e korhatar), illetve
63,5-re az a kor, amikor egész élettartamunk 18,8%-at toltjiik ennél idésebben (vagyis a fix %
korhatar). Nem lep6dtiink meg, hogy az els6 érték magasabb, mint a masodik, hiszen mostanra
amagyar kihalasi rend is a fejlett orszagokra jellemz6 vonast mutatja, vagyis a varhat6 hatralév
élettartam novekedésének fiatalkori forrasai nagyrészt kimeriiltek, amit a tablazat két utols6

o7

sora jol mutat. Eszerint a 60 évesen varhat6 hatralévé élettartam relative sokkal gyorsabban

nétt, mint a sziiletéskor varhatd hétralévd élettartam.
A fenti eredményeket mutatja az 5. abra is, ahova berajzoltam a 65 éves értékeket is:

5. abra: A relativ 6regedési korhatarok valtozasa

70

68

66 ——

64 - = - == == Magyar fix e 60 évre

6 _ — eeeeee Magyar fix e 65 évre
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Magyar fix % 65 évre
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Forrds: mortality.org és sajdt szamitds

Latszik, hogy a fix e relativ korhatar ugyan nem egyenletesen, de nagyjabdl (kicsit nagyobb, mint)
2 hénap/ év iitemben nétt. Ennyivel tehat nyugodtan indexalni lehetett volna a nyugdijkorhatart,
amit végiil meg is tettek, igaz, mire az eléri a 65 évet, nyugodtan lehet folytatni a tovabbi emelést.
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4. tablazat: Uniszex varhato hatral,

oo

€vo €l

Most nézziik meg a 4. tdblazatban a német adatokat!

lettartamok kiilonb6z6 korokra és kiilonboz6 években

Német uniszex varhat6 6 ex-ek kiilonboz8 években

Kor 1990 1995 2000 2005 2010 2015

0 75,35 76,56 78,06 79,26 80,09 80,57
60 19,9 20,7 21,73 22,56 23,11 23,36
61 19,14 19,92 20,93 21,74 22,29 22,54
62 18,39 19,14 20,13 20,93 21,48 21,73
63 17,64 18,38 19,34 20,13 20,67 20,92
64 16,9 17,64 18,56 19,34 19,88 20,13
65 16,16 16,91 17,78 18,54 19,08 19,34
66 15,44 16,19 17,04 17,76 18,3 18,57
67 14,73 15,49 16,3 16,99 17,53 17,8

68 14,02 14,8 15,58 16,23 16,76 17,04
69 13,34 14,11 14,88 15,48 16 16,29
70 12,67 13,43 14,18 14,75 15,24 15,53
fix e 60-t41 60 61,03 62,29 63,29 63,97 64,29
Novekedés 65 66,04 67,19 68,09 68,79 69,17

Német uniszex ex-ek az e %-aban - kiillonboz6 években
60 23,02% 23,91% 25,03% 25,88% 26,47% 26,79%
61 21,87% 22,76% 23,88% 24,74% 25,33% 25,65%
62 20,74% 21,62% 22,75% 23,61% 24,20% 24,51%
63 19,62% 20,50% 21,62% 22,48% 23,07% 23,39%
64 18,51% 19,39% 20,51% 21,37% 21,96% 22,28%
65 17,43% 18,30% 19,41% 20,27% 20,86% 21,18%
66 16,36% 17,23% 18,33% 19,19% 19,78% 20,09%
67 15,31% 16,18% 17,26% 18,11% 18,70% 19,01%
68 14,28% 15,14% 16,21% 17,06% 17,64% 17,95%
69 13,27% 14,13% 15,18% 16,01% 16,60% 16,91%
70 12,29% 13,14% 14,17% 14,99% 15,57% 15,88%
fix % 60-t6l 60 60,77 61,76 62,52 63,05 63,33
Novekedés 65 65,82 66,85 67,65 68,21 68,50
t6 hatralévo élettartam novekedése az 1990-es értékhez képest

0 100% 102% 104% 105% 106% 107%
60 100% 104% 109% 113% 116% 117%

Forrds: mortality.org és sajét szdamitds
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A német adatok teljesen analégok a magyarokkal azzal, hogy egy nagyon kicsit itt
kisebb az emelkedés, de ez érthetd is a joval magasabb bazis miatt. Itt is érvényes, hogy
idGsebb korban nagyobb volt a varhatd hatralévé élettartam névekedése, igy a fix e relativ
korhatérok érzékelhet6en magasabbak voltak, mint a fix % korhatarok. Ugyanakkor az
is latszik, hogy - ha elfogadhaténak tartjuk az 1990-es magyar 60 éves nyugdijkorhatart,
amikor 17,12 év volt a varhatéan nyugdijban toltott id6, akkor — Németorszagban mar
1990-ben tobb, mint 63,5 évnek kellett volna lennie a nyugdijkorhatarnak, aminek mara
majdnem 68 éves korig kellett volna indexalddnia.

A fentiek alapjan Osszességében azt mondhatjuk, hogy ha ezt az indokolt, relativ
Oregedési korhatar mutatot bevezetjik, akkor ez azzal jar, hogy az élettartam altalanos
meghosszabbodasa dnmagaban nem okoz dregedést, tehat amit fent elsé értelemben
neveztiink oregedésnek, az nem lesz tobbé az. Ez azt is jelenti, hogy ha a TFR pont 2,1
lesz, akkor az (igy értett) (fix % tipusu, ,relativ’) dregek aranya nem fog néni (az amuagy
noévekvo) népességen beliil, ha ef6lotti, akkor csokkenni fog, ha kisebb, akkor néni.
Masképp: ekkor a relativ oregedés egyediil a TFR értékéktol fog fiiggeni. S6t — mint lattuk
- az torténik, hogy (fejlett orszagoknal) a fix e tipusu relativ 6regedésnél még némileg 2,1
TFR alatt sem fog néni az 6regek aranya, vagyis az aktiv élettartam névekedése valamennyi
meg nem sziiletett gyermeket is ,,kivalt”

Remélhetd, hogy a jovében rendelkezni fogunk egy tobbé-kevésbé korrekt modszerrel,
amivel meg tudjuk majd mérni a mindségi 6regedési korhatart — s ez alapjan tudunk
valasztani a lehetséges relativ mutatok kozott, vagy esetleg egy egészen mast készithetiink.
A jo eset, hogy a mindségi 6regedési korhatar gyorsabban nd, mint a relativ, a rossz ennek
a forditottja. Az el6bbi esetben mindségi értelemben fiatalodasrdl is lehet beszélni.

Intuitive azt lehet mondani, hogy a relativ 6regedési korhatdrnél gyorsabban nové
mindségi oregedési korhatart (a mindségi fiatalodast) eleve az indokolja, ami magat
a varhat6 élettartam novekedését, vagyis a népesség egyre jobb egészségi allapota. Az
ellenkez6 tendenciat pedig, vagyis a mindségi 6regedést az, hogy az orvostudomany
fejlédésével egyre tovabb tudjak betegen életben tartani az embereket, mint kordbban, bar
nem ez a cél, hanem, hogy egészségessé tegyék Gket. A kettd egyensulya a két rata hasonlo
novekedési titeme, hiszen ekkor abszolut értelemben mind az egészséges élettartamunk,
mind a betegen t6ltott élettartamunk né.

Mivel a mindségi oregedési korhatarrdl nincsenek jo informacioink, a tovabbiakban
az egyszeruség kedvéért ezt az egyensulyi ndvekedési titemet feltételezem, vagyis a két
rata (a relativ és a min6ségi) egyenld novekedési titemét, amelyek koziil az elsére mar ma
lehetséges szamitdsokat végezni.

A relativ oregedési korhatarra vald attérés azt jelenti, hogy a (potencialis) aktivan
toltott idStartam né az iddskorral egyiitt, vagy azzal szemben. Persze ez azt feltételezi,
hogy nem novekszik kozben az elsé inaktiv kor, vagyis az iskolaban toltott id6, amire
azonban szintén van tendencia.
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AZ ELETTARTAM MEGHOSSZABBODASA MIATTI PENZUGYI PROBLEMAK
A TB-BEN

KORHATAR-INDEXALAS

A TB két 6 aganak, a nyugdij- és az egészségbiztositasnak a finanszirozasa nemzetkozileg
(igy Magyarorszagon is) a kévetkezé mintat koveti: amig az emberek aktivak, vagyis dolgoznak
és munkabért kapnak, addig befizetnek a rendszerbe, amikor pedig nyugdijba mennek, akkor
csak kifizetéseket, illetve szolgaltatasokat kapnak onnét. (Ett6l csak kevés kivétel van, amikor a
nyugdij mellett dolgoznak, és valamennyi jarulékot is fizetnek.) A szolgaltatasok tekintetében
eltér egymastol a nyugdij- és az egészségbiztositas annyiban, hogy az elébbiben a szolgaltatas
csak a nyugdijba vonulas utan kezdédik, mig utdbbiban az aktiv évek alatt (s6t eldtte) is,
igaz, a nyugdijas években ez a szolgaltatas sokszorosa lehet az aktiv években igénybe vettnek.
Vagyis alapvetden itt is igaz, hogy az aktudlis aktivak ,tartjak el” az aktualis nyugdijasokat.
Emiatt nagyon fontos, hogy hogyan alakul az id3s inaktiv-aktiv arany, amire az élettartam
meghosszabbodésanak erds rahatasa van.

I Az élettartam meghosszabbodasanak nem kellene olyan erds ha-
tasunak lennie, mint ahogyan az sok TB-rendszerben jelentkezik.

A fenti elemzés fényében azonban azt mondhatjuk, hogy az élettartam meghosszabbodasanak
nem kellene olyan erds hatdsunak lennie, mint ahogyan az sok TB-rendszerben jelentkezik.
Altalanos ugyanis, hogy az éregségi nyugdijkorhatér hosszti ideig merev, vagyis az élettartam
meghosszabbodasa lényegében a nyugdijas (jaradékot kapd, egészségiigyi jarulékot nem
fizet) élettartam novekedésében csapddik le, ami 6nmagaban is rontja a TB mindkét dganak
a pénziigyi helyzetét. A hosszt ideig mozdulatlan nyugdijkorhatar elméleti alapjai azonban
ingatagok, inkdbb egyfajta gondolati restség, illetve (ezuttal politikai jellegi) tehetetlenség
(inercia) van mogotte. Ugyanakkor ezt mar sok orszagban felismerték, és bevezettek egyfajta
automatikus korhatar-indexalast a nyugdijrendszerbe, sét az EU is ezt ajanlja mar mint j6
gyakorlatot (EC [2012]). Ugyanakkor ez az ajanlds nagyon dvatosan fogalmaz, és nem
annyira a rendszeres nyugdijkorhatar-indexalast, mint inkabb a nyugdijkorhatar idénkénti
élettartam-novekedéshez vald hozzdigazitasat javasolja, néhany orszagot is megemlit ennek
kapcsan (Csehorszag, Gorogorszag, Franciaorszag, Olaszorszag), bar nem vilagos, hogy 6k
pontosan milyen modszert kovetnek, illetve hogy valamelyiket-e a fent targyalt kett6 koziil.

A korhatar-indexalas praktikus részére ratérve nyilvan az a legegyszertibb megoldas, hogy
az indexalas eldre rogzitett lépésekben (pl. évente 2 honappal) torténjen, a tényleges valtozast
csak idénként ellendrzik, s ha sziikséges, igazitjak hozza a fix 1épéses indexalas mértékét
ehhez. Mindenesetre ez igy észszerti kompromisszumnak tdnik a kiszamithatdsag és az elvi
megalapozottsag kozott, azzal, hogy igy kisebb ,,hatokorben’, de megmaradt a régi modszer egy
eleme, ahol is a rendszeres indexalas helyett ,,kampanyszeri” korhataremelésekre kertilt sor.
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(Itt a kampany a korhatar-véltoztatas titemének valtozasara vonatkozik mar csak.) Ugyanakkor
valami elvi alapot (vagyis a relativ 6regedési korhatar kiszamitasanak elvét) igy is valasztani kell,
hogy legyen mihez mérni azt, hogy a gyakorlati indexalds és az elvi ,.elcstiszott’-e egymastol.

Ahol a nyugdijkorhatar automatikus indexalasat meglépik, ott a TB pénziigyi helyzetének
romlasabol kikiiszobolik azt a tényezdt, amit maga a TB okoz, mondhatni, ahol az a sajat lababan
botlik meg. Innentdl kezdve maga az élettartam-emelkedés a TB pénziigyi helyzetét tekintve
semleges lesz, igy csak két masik lényeges tényezé marad, ami ronthat a helyzeten:

1. a TFR tartdsan 2,1 alatti szintje

2.azorvostudomany olyan fejlédése, ami egyre tovabb tud betegen életben tartani iddseket,
hiszen ez folyamatosan egyre tobb kezelést és raforditast jelent. (Ez lényegében a mindségi
oOregedési korhatér lassu novekedését, esetleg csokkenését jelenti.)

Ugyanakkor, ha jobban megvizsgaljuk a két indexalasi lehetdséget, és kiegészitjiik egy
olyan feltevéssel, ami az atlagos munkaba lépési korra vonatkozik, akkor azt mondhatjuk,
hogy a TER legalabb 2,1-es szintje csak akkor kell a TB pénziigyi problémainak kezeléséhez,
ha a fix % tipust indexaldsnal a munkaba allasi kor is olyan titemben névekszik, mint a relativ
Oregedési korhatdr. Ha ennél kisebb mértékben, akkor alacsonyabb TER is elég. Még jobb lesz
a helyzet, ha fix e tipusu indexalasra tériink at. Vagyis a TFR-nek a népesség jratermeléséhez
sziikségesnél alacsonyabb szintjét egy bizonyos mértékig (mondjuk 1,8-ig, de ehhez pontos
szamitasok sziikségesek) kompenzalni tudja a relativ 6regségi korhatar megfeleld mértékének
a bevezetése és a munkaba allasi kor moderalt emelkedése.

Itt nagyon fontos megemliteni, hogy maga az, hogy attérhetiink-e a fix e tipusu indexalasra
(ahol a problémak csak nagyon alacsony - 2,1-nél joval alacsonyabb — TFR esetén élez6dnek ki),
erdsen fiigg olyan ,.kornyezeti” feltételekt6l, mint a munkaltatds jellege. A jelenlegi foglalkoztatas
olyan, hogy aktiv korban némileg ,tulhasznaljak’, és ezzel ,elhasznaljak” a munkavallalot,
ami a mindségi 6regedési korhatart lefele nyomja. Ennek legfébb oka az évi viszonylag magas
munkadrak szaima. Raadasul a nyugdijba vonulassal ez egy csapdsra csokken le a lehetd
legalacsonyabb szintre. Ez igy biztosan nem racionalis, ugyanazt az életpalya munkaidét hosszabb
id¢ alatt, egyenletesebben lehetne elosztani. Ezaltal az torténne, hogy tovabb meg tudnank
élni a foly6 jovedelmiinkbdl, és csak révidebb idére szorulnank ra masokra vagy sajat kordbbi
felhalmozasunkra. Ha kevesebbet, de tovabb dolgoznank, akkor jobban illeszkedne egymashoz
a jovedelmiink és a fogyasztasunk, vagyis viszonylag kevesebb folyo jovedelem is elég lenne,
hiszen kevesebbet kellene beléle a késébbiekre félretenni. Es feltehetSleg tovabb egészségesek és
munkaképesek maradnank, hiszen tébbet tudnank pihenni és az egészségiinkkel foglalkozni.
(Ezt célozza a mexikoi millidrdos Carlos Slim javaslata, amit sajat tizemeiben meg is valdsitott —
Bloomberg Businessweek [2016], illetve magam is részletesen kifejtettem ezt mér — 1asd Banyar
[2016]). Ez raadasul az automatizalas miatt sz(ikiild munkaalkalmak Gjraelosztasat is jelentené,
vagyis hatékony védelem lenne a munkanélkiiliség ellen. Azzal, hogy csokkenti a hosszu tavi
nyugdij-megtakaritas sziikségességét, azonnal elkolthetd jovedelmekké transzformalja ezeket a
megtakaritasokat, aminek munkahelyteremt hatasa van, kiilondsen a szolgaltatasi szektorban,
aminek a jelentdsége a megnovekedett szabadidvel maga is megnovekedne, és amit — mivel
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munkaintenzivebb — kevésbé veszélyeztet az automatizalas. S hogy még egy visszacsatolast
emlitsiink: a munkaidé csokkentése tobb lehetdséget ad egészségiink megGrzésére, s ezzel arra,
hogy a mindségi 6regedési korhatar gyorsabban névekedjen, mint a relativ 6regedési korhatarok.
Ugyanakkor ez a visszacsatolas nem automatikus, fiigg attdl, hogy hogyan toltjiik azt a tobb
szabadiddt, sportolassal vagy a TV el6tt pizzazva/sorozve, vagyis a tobb szabadidé akar még
rontani is tud egészségi helyzetiinkon, ha rosszul hasznaljuk ki.

TOVABBI LEHETOSEGEK

Magit a szliken vett longevity problémat lehet kezelni a korhatarindexalassal, f6leg ha azt a
mindségi 6regedési korhatar emelkedése alatdmasztja — mint azt vélelmeztiik.

Emiatt az id6sek szamanak relativ novekedését — ha még igy is jelentkezik — kizarélaga TFR
alacsony szintje okozza. A TB szempontjabdl, ha feltételezziik, hogy a finanszirozasi modell
valtozatlan, vagyis az aktivak jarulékai tartjak fenn mind a nyugdij-, mind az egészségbiztositasi
rendszert, és az igy befolyt jarulékot a mostani elvek szerint osztjak el (vagyis a nyugdijak
esetében az egyéni jarulékfizetés alapjan), akkor ez csokkend nyugdijakat és romlo szinvonala
egészségiigyi ellatast jelent. Ha ebbe nem torédiink bele, és nem akarunk szinvonalromldst,
akkor a kovetkezé lehetéségeink adodnak - ha eltekintiink a be- és kivandorlastol (arrél alabb):

I A jarulékszint emelése a rovid tava, kapkodo
politikai alternativa.

1. Egyre noveljiik a jarulékszintet (itt most egységesen kezelve a munkavallalotol és a
munkaltat6tol levont részt, bar a kettét egy mélyebb elemzésnél érdemes megkiilonboztetni),
vagyis a finanszirozasi problémat mint teherndvelést attoljuk az Gjabb generaciokra.
Ezzel nem az id6s generdcio életszinvonalat csokkentjiik, hanem a fiatalét.

2. Megprobaljuk novelni a TFR-t, vagy mas médon pétolni a hidnyzo aktivakat.

3.El6takarékoskodunk a hidnyzo ellatasokra, vagyis részlegesen feltékésitjitk a TB-t.
(Mésképp: most csokkentjiik kicsit az életszinvonalat, hogy késébb ne csokkenjen
nagyon.?)

Ezek rég ismert alternativak, azonban tigy gondolom, hogy eddig tilsagosan mechanikusan
kezelték a témat, és a {6 iranyokon beliil nem vették észre a lényegi alternativakat. Ez kiilondsen
a3.iranyra, az egyetlen igazi alternativara igaz. Azért roviden emlékezziink meg az els6 kettorol,
miel6tt attériink a harmadikra.

A jarulékszint emelése a révid tavi, kapkodd politikai alternativa. Demokraciakban, ahol a
hosszu tav egy valasztasi ciklus hosszat jelenti, gyakori, hogy az ennél hosszabb tavon megoldandé
problémakra ilyen kapkod¢ valaszokat adnak. Ennek ellenére ez a megoldas problémas, mert
az érintett fiatalokat ellenakcidkra készteti. Ez lehet direkt politikai is — pl. elveszik a szavazati
jogot az oregektdl (mondjuk gy, hogy azt addfizetéshez kotik), vagy csokkentik sulyukat ugy,
hogy a szavazatot sulyozzak a szavazé varhato hatralévé élettartamaval, vagyis hogy meddig
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kell egyiitt élnie dontésével, vagy hogy szavazatot adnak a gyermekeknek is, stb. - vagy indirekt.
Ez utdbbi az egyre névekvo kivandorlas, vagyis ezen a mddon a fiatalok kivonjak magukat a
jarulékfizetés alol, még inkabb stlyosbitva a TB finanszirozasi problémait. Az eredmény nem
feltétleniil az oregek csokkend életszinvonala lesz azonnal, inkabb egy egyre jobban leépiild
allam, illetve tarsadalom. (ldsd pl. Madar [2017], ahol Holtzer Péter mondja el azt, amit én
Fehér Csabatol hallottam, mint gyakorlati megfigyelést bizonyos nehéz fiskélis helyzetben
1év6 balkani orszagokkal kapcsolatosan. A megfigyelés lényege, hogy a nyugdijakat fizetik a
legtovabb, minden mas allami kifizetéssel — pl. oktatastigy, egészségiigy stb. — eldbb felhagynak. )

A TFR novelése nagyon sok orszagban napirenden van, az altalanos benyomas, hogy ennek
ajo mddszerére még nem igazan jottek ra, az eddigi erofeszitések viszonylag csekély eredményt
hoztak. Ha jobban megvizsgaljuk azoknak a fejlett orszdgoknak az adatait, ahol a TFR kozel
van a 2,1-hez, ott is azt tapasztaljuk, hogy azt f6leg az alacsony iskolazottsagu bevandorlok
magas fertilitasa emeli relative magas szintre. Ez pedig nem biztos, hogy jo megoldas, mert 6k
hajlamosak tovabborokiteni sajat alacsony iskolazottsagukat, ami masképp azt jelenti, hogy
gyermekeikbdl nem igazan valik jo jarulékfizetd az egyre inkabb tudasalapt gazdasagokban.
Alljon itt errél az 5. téblazat (Clovis Institute [2018]):

5. tablazat: A muszlim és nem muszlim népesség fertilitisa Europaban

Eurdpai el6rejelzések szerint a muszlim
lakosséag korében tobb gyerek sziiletik,
mint a nem-muszlim lakossagon beliil

Teljes fertilitdsi ardnyszdmok, 2015-2020

Muszlim  Nem-muszlim  Kiilonbség

Eurdépai atlag 2.6 1.6 +1.0
Finnorszig 3.1 17 +1.4
Egyesiilt Kiralysag 2.9 1.8 +1.0
Franciaorszag 29 1.9 +1.0
Svijc 2.8 1.8 +0.9
Belgium 2.6 1% +09
Dénia 25 17 +0.8
Hollandia 2:% 157 +0.5
Ausztria 2.2 15 +0.7
Norvégia 2.1 1.8 +0.3
Svijc 2.1 15 +0.6
Németorszig 1.9 1.4 +0.5
Irorszag 1.8 2.0 -0.2
Szlovénia 1.7 1.6 +0.1
Bulgdria 1.6 16 +0.1
Romania 16 15 +0.1
Gorogorszag 15 13 +0.2

Megjegyzés: A teljes fertilitdsi arinyszdm (TFR) egy becslés a gyermekek
szdmdra vonatkozoan egy dtlagos né esetében az egész élete sordn, az adott
idészakban megfigyelt életkor-specifikus fertilitdsi mintik alapjdn. Eurdpa
definicidja jelen esetben a 28 EU tagdllam, plusz Norvégia és Svdjc. Azok az
orszdgok, ahol nincs elégséges adat, nem keriiltek be a tiblizatba. A muszlim
és I k a kerekités nélkiili értékeken alapszik.

Forrds: Pew Research Center szdmitisok. Tovabbi részleteket 1d. Modszer-
tanban. , Europe’s Growing Muslin Population™

Forrds: Clovis Institute [2018]
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Ebbdl kovetkezik, hogy a bevandorlas csak akkor megoldas, ha a bevandorlok
megfelelGen iskolazottak. A bevandorolni kész tomegek elsopré tobbsége nem ilyen, tehat
a bevandorlas csak akkor segit, ha

1. sikertil ,,lefolozni” a fejl6d6 orszagok kis 1étszamu intelligenciajat. Az Egyesiilt Allamok

jO ebben, de ez azt is jelenti, hogy lényegében mindenki mastdl (igy pl. az EU-tdl is)
elszivjak ezt a réteget.

2.Marad tehat az egymastol csabitas. Az EU-n beliil példaul manapsag nagyban megy

az, hogy a fejlett EU orszagok csabitjak a kézepesen fejlett EU orszagok fiataljait. Ezzel
naluk oldddik az alacsony TFR miatti TB finanszirozasi probléma azon az aron, hogy a
kozepesen fejletteknél ez hamarabb és jobban kiélezodik. (A Banyar [2014b]-ben ezt a
gondolatot részletesebben kifejtem.)

Egy altalanos megoldas lehetne, ha talalnank olyan magas termékenységii teriiletet a
vilagban, ahonnét képzett munkaerét lehetne importalni. Ilyen pillanatnyilag nincs, de példaul
Eurdpa szamara kézenfekvo lenne Afrika, ahol magas a termékenység, és a f6los népesség
szivesen jon Eurdpaba. A képzettséggel viszont baj van. Néhany évtizedes tavlatban azonban
ezen javitani lehetne, ha a fejlett orszagok céliranyosan - egyfajta Afrika-politika keretében -
jelentds beruhazasokat tennének az afrikai oktatasi rendszerbe, illetve segitenék gazdasagukat
novekedni ugy, hogy Kina helyett oda telepitik az iparukat. (Kina lassan mér nem szorul ra a
tékeimportra, s 6 maga is egyre inkabb afrikai t6keexportdr lesz, tehat fennall a veszély, hogy
még ezt a lehetGséget is Kina veszi észre el6ttiink.)

Mindezek a lehetéségek azonban nem kozvetleniil a TB atalakitasat érintik, s igy altaldban
kevés sz6 esik roluk, illetve altaldban nem a TB kapcsan. A kovetkezé megoldas, illetve annak
variacioi viszont teljes egészében a TB-n beliili, illetve kozvetleniil annak logikéjat érinti,
ugyanakkor itt sem célszerti megspoérolni a tagabb kitekintést, hiszen a kornyezet befolyasolja
a pénziigyi megoldasokat is, s6t idénként (részleges) alternativat is biztosit ezeknek. De miel6tt
erre ratérnénk, tegyiink egy kitér6t a TB finanszirozasanak és a longevity problémanak az
Osszefliggésérol.

A TB FINANSZIROZASA ES A LONGEVITY PROBLEMA OSSZEFUGGESE

A fentiekben tehat arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a TB finanszirozasaban a
meghosszabbodd élettartam altal okozott nehézséget jol lehet kezelni a nyugdijkorhatar
indexalasaval. A még mindig megmaradé problémat (amire végs soron az alabb targyalando
részleges feltGkésitést javasoltuk gyogyirnak) pedig inkabb az igy atdefinialt (tehat csokkend
létszamu ,,relativ”) id6sek aranyanak a feldusuldsa okozza, ami viszont az alacsony fertilitasi
ratanak koszonheté. Mondhatni az ,,ageing” néven ismert jelenség két tényezdje koziil a masodik,
s ha elfogadjuk a fenti érvelésemet, akkor valéjaban az egyetlen. Meg kell azonban jegyezni, hogy
a TB finanszirozasa, illetve altalaban a TB miikodése nem egyszertien ,.elszenvedi” a varhatd
élettartam novekedését, hanem hozza is jarul ahhoz. Egy - nem utolsésorban a jé finanszirozas
miatt — jol mikodd TB nyugdij- és egészségbiztositasi rendszer ugyanis maga is megnéveli a
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nyugdijasok varhaté hatralévo élettartamat, ami ezért igy maga is hozzajarul sajat longevity
probléméjahoz. Itt nem keriilheté meg, hogy ramutassunk arra, hogy a TB koltséghatékonysaga
(legalabbis iddskorban) kétféleképpen mérhetd, s a kett6 ellentmondasban van egymassal.
A TB célja feldl vett egyfajta ,,joléti” hatékonysagot nagyjabol ugy mérhetjitk, hogy mennyi
pénzbe kertll egy év jo egészségben vagy legalabbis szenvedés nélkiil eltoltétt nyugdijas év. Ha
ahatarraforditds nem né, akkor minél jobban nd a varhato hatralévé élettartam, annal nagyobb
ez ajoléti hatékonysag. De a TB koltséghatékonysagat ugy is nézhetjiik, hogy egyaltalan a GDP
hany szazalékaba kertil (legyen, mondjuk ,,finanszirozasi” hatékonysag), és minél inkabb né a
varhato hatralévé élettartam, ez annal nagyobb szam lesz. Mivel a TB ,,joléti” hatékonysaga
ezt noveli, ezért csokkenti a TB ,,finanszirozdsi” hatékonysagat. Vagyis majdhogynem az
a helyzet, hogy a ,,jolétileg” (vagyis lényegében: koznapilag) nem hatékony TB segitheti
a TB finanszirozasi hatékonysagat, vagyis az utobbi értelemben a koznapilag rossz TB a
jo. Példaul a rossz egészségiigy kétszeresen is olcso: azért rossz, mert keveset koltenek ra,
s mivel keveset koltenek ra, ezért sok betegségbe halnak bele a betegek, s ez megintcsak
olcsova teszi azt, hiszen ket mar nem kell tovabb kezelni. De hallottam olyan nyugdijalap-
kezel6ket is, akik azzal dicsekedtek, hogy akiknek 6k nydjtanak nyugdijat, azok sokkal
tovabb élnek, mint akik csak pici dllami nyugdijat kapnak.’

Feltehet6 ugyanakkor, hogy ez a hatas annal kisebb, minél magasabb szintrél javul a
nyugdij-, illetve egészségiigyi ellatas. Vagyis alacsony korabbi szintrél valo kis javulasnak
is nagy élettartam-hatasa lehet, de magas szintrél indulva ez a hatas mar - feltehetdleg -
elhanyagolhato. (Feltehet6leg ezért sem beszélnek rola, hiszen a nyugdijrendszerre nézve
szégyenletesnek tekinthet6, ha az olyan alacsony nyugdijat nyujt, hogy jelent6s mértéki
ez a hatas. Ugyanakkor kozepes szintl ellatasnal ez mar valoszintileg mérhet6 nagysagu.)

A NYUGDIJ FINANSZIROZASA - FELTOKESITESI LEHETOSEGEK

A fentiekben tehat arra jutottunk, hogy a TFR nagyobb mértékd csokkenése miatt
el6allo problémakat leginkabb a tiszta PAYG rendszer részleges, megfelelé mértéki
feltokésitésével lehet kezelni. (Idsd pl. Sinn [2001]) Ez, mint fentebb lattuk, arrdl
az oldalrdl is enyhiti a problémat, hogy az el6takarékossag lejjebb viszi az aktivkori
fogyasztasi referenciapontot, amit a nyugdijjal idéskorban meg kell célozni. A
valasztott megoldastol fiiggéen elképzelhetd, hogy ebbe a feltokésitésbe ,eldugjuk”
az egészségligy finanszirozasanak részleges felt6késitését is. Ugyanakkor itt legalabb
két problémaba ttkoziink:

1.Nem igazan tudjuk, hogy mekkora TFR-hidnyra kalibraljuk a rendszert, mert

nehéz megjdsolni, hogyan is alakul a termékenység a jovOben. Az lenne a jo, ha
arendszer automatikusan illeszkedne a tényleges TFR-hez, vagyis novekedne az
elétakarékossag, ha az lefele, és csokkenne, ha felfele mozdul, de nem vilagos,
hogy egy ilyen automatizmust hogyan lehet beleépiteni a rendszerbe. °
2.Minél kisebb a TFR, anndl nagyobb a sziikséges elétakarékossag. Ha ezt a 20 éve a
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Vilagbank altal javasolt médon (World Bank [1994]) prébaljuk meg megoldani, vagyis
mindenkit el6takarékossagra késztetiink, akkor tovabb nyilik az az oll6, ami mar most is
lathato a gyermekesek és a gyermektelenek kozott. A gyermekesek a gyermekeket részben
munkaidejiik terhére nevelik, ami elveszi téliik a megtakaritando pénziik egy részét,
illetve a nyugdijjogosultsaguk egy részét is. Ha noveljiik az elétakarékossagot, akkor azt
a gyermektelenek konnyen tudjak teljesiteni, a gyermekesek pedig egyre nehezebben,
vagyis arra 6sztonozziik 6ket, hogy nekik se legyen gyermekiik. Ezzel viszont ismét
noveljiik az el6takarékossag sziikségességét, és még nehezebb helyzetbe hozzuk a még
igy is gyermeket nevel6ket. Mikézben a rendszer végsé soron a felnevelt gyermekek
jarulékfizetésétdl fugg, vagyis egyre inkabb megkérddjelezhet6 a méltanyossaga.
Ha elemezziik ezt a problémat, akkor azt talaljuk, hogy a folyd finanszirozasu
nyugdijrendszer Samuelson altal adott (Samuelson [1958]) filozdfidja, amit én AT (aktiv-
inaktiv - utalassal a Samuelson dltal figyelembe vett két életszakaszra) torténetnek neveztem
el (Banyar [2014a]) hibas, amit fel kell valtani egy Uj filozéfiaval (IAI - inaktiv-aktiv-inaktiv -
torténet). Eza nyugdijat a gyermeknevelési eréfeszités (=emberi téke beruhazasa) eredményének,
vagyis tékehozamnak tekinti, a jarulékfizetést pedig ezen beruhazas visszafizetésének. Emiatt
ajarulékokbdl azok és olyan aranyban kell, hogy részesiiljenek nyugdijként, amilyen ardnyban
hozzéjarultak ehhez a beruhazashoz. Akik nem, azok pedig tegyék félre azt a pénzt, amit a
gyermeknevelésen megtakaritottak, és nekik ebbdl lesz (elsésorban) nyugdijuk. Vagyis a mai
tisztan PAYG rendszer helyére egy vegyes, részben és szelektiven feltkésitett rendszert kell
allitani, ami mas megkozelitésben teljesen feltokésitett, de az érintettek a téke két fajtdja kozott
valaszthatnak: az emberi és a ,fizikai” toke kozott. Az el6bbit a gyermekneveléssel valasztjak.
Egy ilyen rendszer mindkét fenti problémat kezeli, hiszen automatikusan idomul a rendszer
(»fizikai”) feltokésitettsége a TFR-hez, s nem méltanytalan a gyermeket nevel6kkel szemben."!

TOVABBI PROBLEMAK: MUNKAEROPIACI HELYZET, NEPESSEG
INHOMOGENITASA

A nyugdijkorhatar-indexalas megvalésitasanak van két implicit el6feltétele:

1.az iddseket tudjak foglalkoztatni, vagyis a munkaerépiaci helyzet jo

2.a népesség a varhaté hatralévé élettartam szempontjabol nem esik szét két

(esetleg tobb) nagyon kiillonb6z6 alnépességre, vagyis homogén.

A munkaer6piaci helyzetnek valéjaban altaldban kell jonak lenni, vagyis olyannak, hogy
aki keres, az taldl is munkat. Ha altaliban munkahelyhiany van, akkor az, hogy az idések
vagy a fiatalok foglalkoztatasat csokkentik-e, az adott orszag munkaerGpiaci szabélyozasatol,
illetve 4ltaldban a politikai szandékoktol fiigg. Ha — a szakszervezetek kordbbi aktivitdsanak
hatasara — sok az alkalmazottakat véd6 szabaly, akkor nehéz elbocsatani azt, akinek mar
van munkdja, s emiatt nem is nagyon vesznek fel Gjakat. Osszességében ez (mint pl.
Franciaorszagban,'? vagy kiilonosen Spanyolorszagban) abban csapddik le, hogy a fiatalkori
munkanélkiiliség lesz nagy, nem az idéskori. Ha ilyen szabélyok nincsenek, akkor pedig
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inkabb fiatalokat alkalmaznak, az id6seket levaltjak a munkahelyeken. Azt pedig, hogy
altalaban j6 lesz-e a munkaerdpiaci helyzet a jovében, nem lehet tudni. Sokan félnek az
automatizalas hatasatol, masok ugy gondoljak, hogy annyi jellegében 1j munkahely fog
sziiletni, mint amennyi régi emiatt megsz{inik. Lehetséges azonban, hogy tényleg kevesebb
munkaerdre lesz sziikség, s akkor a dolgozat elején emlitett megoldds, miszerint osszuk el
az életpalyan hosszabb idére az életpalya munkaid6t, kiilonosen észszerti megoldas lesz.

Itt is felmertil azonban egy lehetséges inhomogenitasi probléma, nevezetesen az, hogy
az uj munkahelyek csak a mar amugy is jol foglalkoztatott, magas képzettségt rétegeknek
keletkeznek, s a népesség egy jelentds része fokozatosan kiszorul a munkaerdpiacrél. Ez
kozvetleniil nem a nyugdijrendszer problémaja lesz, hiszen akkor 6k nyugdijat sem fognak
kapni, de lesz helyette egy sokkal altalanosabb probléma - amivel persze itt most nem
foglalkozunk, csak jelezziik.

Ha a népesség a varhatd hatralévé élettartam szempontjabol szétesik két alnépességre,
egy alacsony és egy magas varhat6 hatralév élettartamura, akkor a korhatar fokozatos
és altalanos emelése méltanytalan lehet a rosszabb varhat6 élettartamu alnépességgel
szemben. Igaz, ez a probléma csak akkor effektiv, ha ezek a rétegek egyaltalan dolgozni
tudnak, s igy nyugdijjogosultak lesznek. Ha a munkaerGpiaci és a varhato élettartambeli
inhomogenitas dsszefonodik — ami logikus lehet —, akkor ez a probléma egyre kevésbé a
nyugdijrendszerben jelentkezik.

NYUGDIJREFORM, GYERMEKEK ES A MAGYAR VERSENYKEPESSEG

A magyar allami nyugdijrendszer reformja nemcsak az érintettek (ellatottak és
jarulékfizet6k) szempontjabdl fontos, hanem egyben a magyar versenyképesség fontos
tényezGje is. Az itt javasolt folyamatos korhatar-indexalas ennek a reformnak fontos tényezdje
lehet, de nem a legfontosabb. A legfontosabb a nyugdij és a gyermeknevelés 6sszekapcsolasa
lenne, ahogy azt mar tobb irasomban (pl. Banyar [2014a], [2016] és [2019b]) is javasoltam.
Ennek révén a magyar allami nyugdijrendszerben - az allami nyugdijrendszerek koziil
egyediil - megteremtenénk az eszkoz-forras illeszkedést (vagyis, hogy - szemben a
mai rendszerrel — automatikus legyen a nyugdijrendszer lehet6ségeinek — eszkoz — és
igéreteinek — forrds — 9sszhangja), (Banyar [2019a]), s ezdltal hosszu tavon fenntarthat6
pélyara tennénk azt. Elfelejtenénk a foly6 finanszirozast, és egy szilard, humantoke-alapu,
felt6késitett nyugdijrendszerré valtoztatnank a jelenlegi rendszert, ami egyben biztositana
azt is, hogy a gyermeknevelés az érintettek szamdra ,,jo tizletté” valjon, s ne maradjon
aldozat, mint most. Vagyis ez a reform nemcsak a nyugdijat, hanem a gyermekbe torténd
beruhdzast is 1j alapokra helyezné, biztositva, hogy az is 6nfinanszirozéva valjon. Ezaltal
valésulhatna meg igazan az a politika altal kit(iz6tt helyes cél, hogy a gyermeket nevelék
éljenek jobban, mint a gyermeket nem nevel6k.
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HIVATKOZASOK

'Az utébbi néhany évben némely fejlett orszdgban lassult, illetve stagnélt a javulds iiteme (Horvath [2019]). Az UN [2020]
15. oldalan 1évé 4bra is mutatja ezt a lassuldst Eurépa és Eszak-Amerika vonatkozésdban, ugyanakkor az ezeknél jobb
mortalitdstt Ausztrélia és Uj-Zéland varhaté hatralévd élettartam novekedése toretlennek tiinik, ami azt mutatja, hogy a
novekedésnek vannak még tartalékai.

*Egy friss, demografiai jellegti cikk, mdr a cimében is mutatja ennek a megkozelitésnek az elterjedtségét: https://novekedes.
hu/interju/demografusok-egyre-no-a-65-ev-folottiek-aranya-magyarorszagon.

*Egy nagyon hevenyészett gondolatmenet szerint a kovetkezé hiivelykujjszabalyt alkothatjuk. Képzeljiik el, hogy mindenki
ugyanannyi idésen hal meg, vagyis mindenki abban a korban, ami a sziiletéskor varhat¢ élettartama. Ekkor - staciona-
rius népesség esetén — az egész népesség létszama egyenld egy évfolyam népességszama szorozva a sziiletéskor varhato
élettartammal. Vagyis ahhoz, hogy fennmaradjon a staciondrius népesség, az egész népesség ennyied részének kell évente
megsziiletnie. Tegyiik most fel, hogy a varhatd hatralévé élettartam 0,1 évvel né. Ez ugyanazt jelenti ebben a modellben,
hogy a legid6sebb kohorsz 10%-a nem hal meg abban az évben, hanem csak a kovetkezében. Tehat 10%-kal kevesebb
gyermek elég, hogy a létszdm véltozatlan maradjon. Vagyis 0,1 év - folyamatosan fennmarad6 - varhaté élettartam
novekedés esetén a fertilitasnak — egyszeri alkalommal - elég a 2,1 90%-anak, vagyis 1,89-nak lennie, 0,2 esetén pedig
(ami kézel van a mai magyar értékhez) 1,68 -nak. Persze ez igy csak nagyon kozelité érték. A magyar népesség fogy, mert
a tényleges fertilitds még ennél is kisebb.

*Ld. Gulliver 3. utazdsa (tobbek kozott) a halhatatlan struldbrugok orszagéaba.

°Két életkorra, 0 és 60 évre szdmitottdk ki az adatokat, amelyek elérheté6k nemenként és 6sszevontan is — itt most ez utobbit
hasznaltam.

°Ahogy Augusztinovics Mdria megallapitotta: ,Az élettartam meghosszabboddséval ... nemcsak az 6regség hosszabbodik
meg, hanem minden életszakasz. A megnyert évek eloszlanak az életpélydn. Kitolodik a munkaképes kor felsé hatéra is,
igy »alulrél” viszont rovidil az 6regség.” Augusztinovics [2005]

’A fix60-t egy, a mult szdzadban vildgszerte elterjedt nyugdijkorhatdr ihlette. Magyarorszagon is ez volt az érvényes évtize-
dekig a férfiakra, de példdul a n6kre csak 1996-t6l, addig szdmukra ez 55 év volt.

%Valéjaban némileg bonyolultabb a dolog. Az el6takarékossdg valoban csokkenti a jelenleg fogyasztasra fordithato jovedelmet,
igy azt a referencia életszinvonalat is, aminél nem akarunk id8s korban rosszabbul élni. Ezzel viszont konnyebb is elérni
ezt az 4j referencia életszinvonalat. Vagyis az el6takarékossag két oldalrol is segiti megoldani a problémat.

°A dolog a német nyelv(i Bécsben tortént 2007-ben, ahol én mint magyar anyanyelvi{i elad6 angolul tartottam nyugdij sze-
mindriumot orosz anyanyelvi hallgatéknak, akiknek - biztos-ami-biztos — azért egy ukrdn anyanyelvi holgy tolmacsolt
is. A hallgatdsag zomét egy jakutfoldi gyéméntbanya nyugdijalapjanak vezetdi tették ki, s 6k dicsekedtek ily médon. Ami
ravildgit arra is, hogy az orosz nyugdijrendszer akkoriban azért is keriilhetett viszonylag kevésbe, mert kvizi éhenha-
lasztotta a nyugdijasokat.

A World Bank [1994] ajanldsa alapjan megvaldsult kozép- és kelet-eurdpai részleges feltokésitést célzo nyugdijreformok,
igy az 1998-as magyar is, nem tartalmazott ilyen automatizmust, nem is célozta meg, s a dizéjnja eleve alkalmatlan is volt
e kovetelmény teljesitésére. A magyar reform problémairdl lisd egyébként Banyar [2017]-t!

A jelenlegi ,samuelsoni” nyugdijrendszerek elméleti problémait én tértam fel a fent idézett tanulmanyomban, de az ebbél
kovetkez6 nyugdijrendszer elsé megfogalmazasat én magam el8sz6r a Hyzl et. al. [2005] tanulmanyban olvastam. Régi
megfigyelés ugyanakkor, hogy a foly¢ finanszirozdst nyugdijrendszer ellenésztonzi a gyermekvallalast (pl. Gal [2003]).
EbbSl mar logikusan kovetkezik annak felvetése, hogy a gyermeknevelést is el kellene ismernie a nyugdijrendszernek, amit
tobben megtettek, Magyarorszagon példdul elsésorban a Botos hdzaspdar népszerdsiti ezt az elképzelést (pl. Botos-Botos
[2020]), és sokan tamadjak is (lasd pl. Kovacs (ed.) [2012] tanulmanyainak jelentds részét). Ugyanakkor ezek a felvetések
két fontos (egymadssal osszefiiggd) elméleti tévedést tartalmaznak: 1. adottnak veszik a foly6 finanszirozasu nyugdijrend-
szerek ,samuelsoni” designjat, vagyis azt alapelvet, hogy a nyugdij a jarulékfizetésért, azzal aranyosan jar, ami hibas, 2.
ugy gondoljék, hogy a gyermeknevelést azért kell a nyugdijrendszerben figyelembe venni, hogy ezzel is 6sztondzzik a
gyermekvallalast (ami aztdn majd megoldja a nyugdijrendszer problémait). Az egyébként kivalé Regds [2015] és Simonovits
[2014] tanulményok is ezekbdl a feltevésekbdl indulnak ki.

Ezért van az az els6 latdsra meghokkent6 fejlemény, hogy Franciaorszagban a fiatalok idénként az alacsony nyugdijkorhatar
mellett tiintetnek. Ez nem azért van, mert mér el6re tudjak, hogy fiatalon akarnak nyugdijba menni, hanem mert nem
litnak mas modot arra, hogy alkalmazzak éket, mint azt, hogy az id6seket elkiildik nyugdijba, s helyettiik 6ket veszik fel.
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BIZTOSITAS ES KOCKAZAT

AZ AGILITAS SZEREPE A BIZTOSITASI SZEKTORBAN

Hernddy Baldzs (Posta Biztositd), hernady.balazs@mpb.hu - Vanczdk Gergely Pdl (Posta Biztositd), vanczak.gergely@mpb.hu
OSSZEFOGLALO

A vilag atalakuléban van, és ehhez 4j kihivasok és kovetelmények is tartoz-
nak. Az egyik ilyen kovetelmény az agilis miikodésre vonatkozik, amely az elmult
években egyre tobb vallalatnal keriilt a figyelem kozéppontjaba, egy teljesen 4j
szemléletmodot beemelve a menedzsmentek mindennapjaiba. Kutatasunkban azt
vizsgaljuk, mi is az agilitas, milyen értelmezései, rétegei vannak, és milyenné kell
nekiink személyesen és szervezeti szinten valnunk, ha agilisak szeretnénk lenni. Nem
gondoljuk, hogy az agilitasra valaha is sziilethet olyan leiras, amelyet kdvetve egy
szervezet konnyen és gyorsan agilissa valhat. Ez egy folyamat, amelyet mindenkinek
maganak kell végigjarnia. Azonban azt gondoljuk, hogy a biztositasi szektor el6tt
allo kihivdsok miatt a szektor résztvevdinek agilissa kell valniuk, amihez érdemes
ismerni az agilitds témakdreit és alapelveit. Ezeket igyeksziink bemutatni e cikkben.
Minden nagyobb szervezetnek ajanljuk, hogy ezeket az 4j megkozelitéseket el§szor
kis csapatban probaljak ki, sajat jo megoldasaikat kikisérletezve, majd utdna ennek
tanulsdgait levonva menjenek tovabb az agilitas atjan, és valtoztassak meg a teljes
szervezet miikodését.

SUMMARY

The world is changing, and there are new challenges and requirements for orga-
nizations. One requirement is an agile operation, which has come to the forefront
of attention in more and more companies in recent years, incorporating a whole
new approach into the everyday lives of management. In our research, we examine
what agility is, what its interpretations and layers are, and what we need to become
agile at a personal and at the organizational level. We don’t think there will ever be
a description of “how can your organization transform into agile easily and quickly”.
It is a process that everyone must go through on their own. However, we believe that
due to the challenges facing the insurance sector, the participants in the sector need
to become agile, for which it is worth knowing the topics and principles of agility. We
will try to present these in this article. We recommend that all larger organizations
first try these new approaches in a small team experimenting with their own good
solutions, and then, drawing lessons from this, continue on the path of agility and
change the way the entire organization works.
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Bevezetés

A vilag atalakuldban van: digitalizacio, valtozd vasarlasi preferencidk, a perszonalizacio
igénye, kornyezeti valtozasok. Az j vilaghoz pedig Uj szabalyok is tartoznak. Azok a vallala-
tok maradhatnak életben, amelyek alkalmazkodni tudnak az 6j kérnyezethez. Bar latszolag
a nagy és oreg vallalatok szamadra ez lehetetlen, mar szamos olyan példa van, ahol egy érett,
tradicionalis vallalat is képes volt a megujuldsra. Példaul a Saab, amely képes a vilag legjobb
vadaszrepiil6it gyartani, raadasul szinte a legolcsobban, vagy a Barclays Bank, amely szintén
sikeresen vette az akadalyt.

A kulcs a valtozashoz és az Gj szabalyokhoz nem mas, mint az agilitas. Az agilitds, amely
egy teljesen Gj latdismodot hozott a menedzsmentbe abbdl a szempontbdl, hogy milyen elvek,
értékek és metodusok szerint miikodik egy vallalat. Bar a technologia hozta el ezt az 4j vilagot,
a hatékony valasz véleménytink szerint mégis az agilis szemléletben rejtézik. A technolégia
hozzaférhet6 mindenki szdmara, a pénz és a téke mar nem csak a kivaltsagosok szaméra
elérhet6. (Elég csak a hatalmas kockazati tékealapokra gondolni.)

Ami megkiilonbozteti a sikeres vallalatokat a sikertelenektdl, az az, hogy hogyan tudnak
ezekbdl a valtozasokbol lehetdségeket alkotni, majd azokat kihasznalni. Ehhez nyitottsagra,
kreativitasra, lelkesedésre és gyorsasagra van sziikség.

Az agilitds roppant népszert fogalomma valt. A véllalatvezetdk, a tanacsadok és a kutatok
mind azt mondjak, hogy mindenkinek agilissa kell valnia minél gyorsabban. De mit is jelent
ez az agilitds? Uj projektmenedzsment eszkdzoket? Uj szervezési metddusokat? Uj hozz4dll4st
és gondolkodasmodot? Milyen modon hat ez a biztositasi szektor vallalataira? Tobbek kozt
ezekre a kérdésekre keressiik a valaszt ebben a cikkben.

1. Valtozo6 kihivasok a biztositasi szektorban

A Capgemini és Efma (2019, 2020) és egyéb tandcsadotarsasagok jelentéseib6l lathat-
juk, hogy a biztositasi szektort szamos kornyezeti valtozas befolyasolja, és ezek a trendek az
elérejelzések szerint egyre gyorsabban fejtik ki hatdsaikat. Ha kornyezeti elemzést végziink,
akkor azt latjuk, hogy annak mindegyik szegmensében szamos kihivast talalunk.
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A legmeghatarozobbak ezek koziil azonban a természeti kornyezet és a technoldgia
valtozasai, amelyek nagy hatassal vannak a tarsadalmi kornyezetre is.

A természeti kornyezet nagymértéki valtozasa mara meghatdrozo, mainstream téma
lett a kozbeszédben. Az éghajlatvaltozas és a globalis felmelegedés kovetkezményei nehe-
zen megjosolhatok, de az biztos, hogy igen nagy kihivasok elé allitjak tdrsadalmunkat,
mind kollektiv, mind személyes szinten. Az el6rejelzések szerint a szélsGséges idGjarasi
jelenségek vilagszerte erésddni fognak. Igy Magyarorszégon is tébb viharra, 4rvizre,
kanikuldra és szarazsagra szamithatunk. (Nemzeti Fejlesztési Minisztérium, 2017) Ezek
vagy a vagyontargyakban tehetnek nagy karokat, vagy az egészségiinkre lehetnek karos
hatassal (példaul héhullamok hatdsara az idéskori halanddsagi rata novekedése varhato).
Mindkét esetre fel kell késziilniiik a biztositoknak. Az ezen valtozasokhoz valé alkalmaz-
kodast nagyban segitik az 4j technolégidk, amelyek bevezetése és hatékony hasznalata
Ujabb nagy kihivas szamukra.

A technoldgiai valtozasok igen lassitva érik el a magyar (és részben az unids) piacot,
aminek meglatasunk szerint két f6 oka van, az egyik, hogy a biztositasi piac igen er6sen
szabalyozott mind az Uniéban (Basel III., Szolvencia II., GDPR), mind pedig Magyaror-
szagon, Osszehasonlitva a tengerentuli piacokkal vagy az dzsiai térséggel. Az egyre szigo-
rubb és terjedelmesebb biztositasiizleti szabalyokra (amelyek a papirmentes folyamatok
kialakitasat onmagaban is nehezitik) az elmult idészakban Gjabb szabalyozok rakoédtak
pénzmosas, adatvédelem stb. teriiletén. A masik ok, hogy mivel Magyarorszag egy kis
piac, a kiilonb6z6 réspiacokra szant termékekbdl szarmazo bevételek nem fedezik a befek-
tetések megtériilését. Mindezek ellenére a technologiai fejlddés utol fogja érni hazankat
is, ugyanis a Big Tech cégek' (melyek jelen vannak hazankban is) fenyegetést jelentenek
a globalis és a hazai biztositasi szektorra is.

A jelenlegi koronavirus-jarvany kévetkeztében bekdszoné valtozasok tovabb gyorsitottak
a technologiai fejlodés sebességét. A Capgemini (2020) altal készitett kutatasbol kiderdl,
hogy a koronavirus ,,rakényszeritette” minden generdciéra, hogy megtanuljak haszndlni
a digitalis és online eszkozoket napi szinten, mind vasarlasra, mind informaciészerzésre.
Az X generacio6 (1980 el6tt sziiletettek) 30 szazaléka 2018-ban, 43 szazaléka 2019-ben és 64
szazaléka 2020-ban nyilatkozott gy, hogy mar rendszeresen hasznélja az online vasarlas
lehetdségét (appok és weblapok), azaz két év alatt duplazodott ezen felhasznalok aranya.
Ezenkiviil a jarvanytigyi szigoritasok kovetkeztében az offline értékesitési lehetoségek
(igynoki halozat) igen jelentds mértékben korlatozodtak.

Ezek jol mutatjék, hogy ha a biztositok nem tudjak jelentésen novelni az online értéke-
sitésiiket, akkor lemaradhatnak a versenyben. Ma mar a potenciilis tigyfelek elvardsai igen
magasak. A biztositds megkotésekor is szeretnék atélni azt a vésarlasi élményt, amelyet
mas szektorokban megszoktak, és mindent néhany kattintassal elérni. Ezek kifejlesztését
olyan eszkozok segithetik, mint a prediktiv analitikak, a kiilonb6z6 Al és deep learning
technologiak, adatbanydszat stb.
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Habar a szektor szerepl6i szamara egyértelmi, hogy nagyon fontos lenne befektetni
ezen technologiak és vallalati képességek kifejlesztésébe, mégis azt latjuk, hogy a kelld
mértékli beruhdzasok még nem indultak el, f6leg azért, mert a biztositok korében tul
nagy a bizonytalansag ezen beruhazdsok megtériilését illetéen. (Bender et. al., 2020) A
kovetkezé fejezetben szeretnénk bemutatni az egyik legnagyobb kihivast, amely az uj
tizleti modellre valo atallas sziikségessége.

2. Okoszisztémak és platformok

Mint lathattuk, a piaci versenyben valo lépéstartashoz sziikség van tobbek kozott a leg-
Ujabb gazdasagszervezd eszkozok implementalasara is. Ilyen eszk6zok lehetnek a mostansag
meghatarozo 6koszisztémak, mely a ,,kapcsolddo termékek és szolgaltatdsok dsszessége, amelyet
egyetlen szervezd kozremiikodésével juttatunk el az iigyfelekhez, integrilva a tobbi résztvevit
egy zokkendmentes élménybe”. (Talanx Best Practice Lab, 2020)

Megjelent a platform business (platformra épiil6 lizleti modell), amely a pipeline business
(hagyomanyos linedris értékesitési csatornara épiilé modell) helyébe léphet. Utdbbi szerint
»az ipari korszak sikeres vallalatait 1igy tervezték, hogy megolddst hozzanak létre egy iigyfél
szdmdra, csokkentsék a gydrtds és forgalmazds koltségeit, és marketing iizeneteket vezessenek
az értékesitésre: mds széval, barmilyen dron elérjék a méretgazdasigossdagot”. Ezzel szemben
a platform gondolkodds azt mondja, hogy »a platformok dsszekapcsoljdk és képessé teszik az
entitdsokat referencia-okoszisztémdjukban egy olyan térben, amelyet kifejezetten interakciora,
dsszekapcsoltsdgra és értékcserére fejlesztettek ki — a hdalézat méretének novekedésével egyre
vonzobbd és értékesebbé vilnak a résztvevok szdmdra”. (Talanx Best Practice Lab, 2020) Azaz
a platform lényegében egy ujfajta stratégiai iranyvonalat jelent, amelynek mentén az entitdsok
(gyartok és ugyfelek) egy okoszisztémat, kozosséget hoznak létre, amely alapjaiban alakitja 4t
az értékteremtd folyamatokat. A pipeline business a linearis értéklancokban, az ellatasi lancok
iranyitasanak erejében, a kinalati oldali méretgazdasagossagban, a targyi eszkozok és a toke
értékesokkenésében, a csokkend hozamban, a szervezeti névekedésben és a szabvanyfolyama-
tokban, rutinmegoldasokban és hatarokban latja a gazdasagi fejlédés és a piaci térnyerés lehe-
tGségét. Ezzel szemben a platform business a nemlinearis informaciovezérelt okoszisztémékra,
az Okoszisztémak tokeattételének erejére, a keresleti oldali méretgazdasagossagra, a digitalis
eszkozokre és az innovacios tékére, a haldzati hatdsokra, az aszimmetridk és a halozatok altal
vezetett novekedésre, valamint a komplex fejlesztésekre és dnszervezd6 integraciora épitve kivan
értéket teremteni a fogyasztok szamara. (Talanx Best Practice Lab, 2020) Egy 6koszisztéma akkor
lehet sikeres, ha minél tobb szerepldje van, minél tobb fogyasztot ér el. Olyan platformokat kell
kialakitani, melyek a tarsadalom egy mar létez6 nagyobb szegmensét vagy egy még nem felis-
mert, de elére lathatdlag nagy igénnyel bird (piaci) rést céloznak meg, amelyek a lehetd legtobb
potencialis felhasznaldval birnak majd. ElGbbire lehet példa a bringas kozosség vagy az online
vasarlok kozossége. Szamukra kindlnak a legkiilonfélébb szolgaltatok egy platformon keresztiil
kiilonboz6 szolgaltatasokat, amelyek egyrészrdl teljesebbé tehetik az tigyfélélményt, masrészrol
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minden szolgaltato tigyfélkore lehetséges j tigyfelet jelent az ugyanabban az 6koszisztémaban
részt vevo masik szerepl6nek, ezzel kozosen erdsitve egymast. Bar egy okoszisztéma alapja sok
minden lehet (statusz, termék stb.), ugy gondoljuk, hogy egy biztositasi termék viszont soha
nem lehet ennek alapja, hiszen biztositast csak egy nagyobb kar terhének elkeriilése érdekében
kot az ember. Bar ezt sziikségszertien sokan kotik (kgfb, lakas- és utasbiztositds), nem lehet
tarsadalmi rétegekre vagy a tarsadalom kiilonboz6 szegmenseire specifikusan arusitani, illetve
meglehet6sen nehéz mindezekhez kapcsolodni és kapesolt termékeket tarsitani. Ugyanakkor, ha
megforditjuk a gondolatmenetet, és egy mar létez6 kozosséget kutatunk fel, szamukra létre lehet
hozni egy egyedi biztositasi terméket, amelyet az 6 igényeik szerint alakitanak ki. A kozosség
tagjaiban nincs az a kényszerérzés, hogy kételezé6 megvenni ezt a biztositast, viszont szabadon
donthetnek arrdl, hogy azt, amit csinalnak, biztonsagban tegyék (pl. biciklizéshez specialis
baleset-, vagyon- vagy felel6sségbiztositas).

Ahhoz, hogy ezen valtozasokhoz sikeresen tudjon egy vallalat
alkalmazkodni, sziikségszeri, ho%y uj szemlélettel, vezetési
és munkaszervezési modszerekkel szerelkezzen fel.

Osszességében megéllapithatjuk, hogy amennyiben az agilitds egy tjfajta, kdrnyezetéhez
gyorsan alkalmazkodé gondolkodasmodot (is) jelent, mind egyéni, mind pedig szervezeti
szinten, tizleti modelliink agilissa tételének prosperaléd modja lehet, ha 6koszisztémakban
kezdiink el gondolkodni, keressiik a kapcsolodasi pontokat kozosségekkel és mas vallala-
tokkal, és ezeknek kovetkeztében tevékenységiinkkel csatlakozunk egy — mar meglévé vagy
még kialakulofélben 1évé - platformhoz.

Lathatjuk tehat, hogy a mai kor hagyomdnyos, régebb dta miikodé vallalatai szamos
kihivas és valtozés el6tt dllnak. Uj modon kell gondolkodniuk sajét magukrél és a kérnye-
zetiikr6l. Ahhoz, hogy ezen valtozasokhoz sikeresen tudjon egy vallalat alkalmazkodni,
sziikségszer(, hogy Uj szemlélettel, vezetési és munkaszervezési modszerekkel szerelkezzen
fel. Ugy gondoljuk, az agilitds lehet a kulcs, amelynek segitségével egy véllalat képes lesz
folyamatosan alkalmazkodni az 4j helyzetekhez.

3. Az agilitas

Az agilitas fogalmanak keretrendszere nem kiforrott, pairhuzamosan tobb jelentés és
kifejezés él a koztudatban. Sokaknak olyan hivészavak jutnak az esziikkbe, mint példaul
tanuldsi képesség, rugalmassag vagy alkalmazkodoképesség a gyorsan véltozo vilaghoz.
Akik jaratosabbak a menedzsment valamely formajaban, akar a Scrum, Lean vagy OKR
modszertanokkal is kapcsolatba keriilhettek. Megint masoknak olyan startupok jutnak
esziikbe, ahol kis csapatok decentralizaltan dolgoznak magas hozzaadott értékd termé-
keken. A piacon jelenleg elfogadott terminologia alapjan mindegyik allitas igaz, hiszen
maga az agilitds mindezt magdaba foglalja. Gyakorlatilag gyujtéfogalomma valt.
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A fogalom értelmezésének diverzitasa 6nmagaban nem jelent problémét, hiszen alap-
vetéen hasonlo elemek jelennek meg a fent felsorolt védlaszokban. Mivel azonban ennyire
divatos kifejezés a menedzsmentben, sokszor olyan gyakorlatokra is haszndljak, amelyek
nem kapcsolddnak szorosan az agilitashoz, vagy olyan eszkozoket, metodologiakat értenek
alatta, amelyek nem tjak, csupan a megnevezésiik kap 4j format. A fogalom kannibaliza-
l6dasa oda vezetett, hogy az agilitds 6nmagaban definialatlan, de trendi hivoszéva valt.

Szemléletes Gsszefoglald az tigynevezett ,agile onion” (magyarul: agilis hagyma),
amely bemutatja, milyen rétegei is vannak az agilitdsnak. Mi halmazokként tekintiink
az 1. dbrara.

1. dbra: Az agilitas rétegei

1 Lathatatlan,

nehezen E;)I@z(tjilfug, egfsz Vé"&?I'alﬁt
megfoghato, de iterjedési agilis szemléle
hathatésabb

(agilisnak lenni) Bizalom, tisztelet, batorsag,

szubszidiaritas, féleg
egyénekben

Valtozassal valé haladas,
Onszervezddés, Ujfajta
vezetés

Scrum, Kanban, Design
Sprints, Design Thinking

ESZKOZOK ES

FOLYAMAT

Forrds: sajdt szerkesztés Powers, 2017 otlete alapjin

Feladat tabla, stand-up,
hiba jelentd eszk6zok

Lathato, de
kevésbé hathatés
(agilisan

<~ csinalgatni)

Azt gondoljuk, hogy annal nagyobb a véltozés, és anndl nagyobb mértékben sikeriil
adaptdlni az agilitast, minél nagyobb halmazba sikeriil a vallalatnak keriilnie.

Mig a két also szintet a felsévezetéstdl érkezé dontés, utasits viszonylag egyszertien
bevezetheti, addig az alapelvek elfogadasahoz és az értékek felvételéhez egy szervezetben
mar strukturalis és kulturalis valtozasok is sziikségesek. Ahhoz pedig, hogy egy vallalat
munkavallaldi szinten és csapatként is agilissa vdljon, mar tanuld szervezetté is kell valnia,
amelynek elméleti alapjait mar 30 éve letették. (Senge, 1990)

Ezen rétegek kolcsonos hatassal vannak egymasra, ugyanis példaul, ha nincsenek meg
a megfelel6 értékek egy vallalatban, akkor ez a szervezet csak nagyon hosszu id6 alatt tudja
elsajatitani az agilis szemléletet. Vagy amig klasszikus strukturat és erésen standardizalt
folyamatokat kovet, addig nem nevezhetiink egy szervezetet strukturalis szempontbol
agilisnak. Tehat ahhoz, hogy kialakuljon az agilis szemlélet, szamos tudatos valtoztatdsra
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van sziikség. Egy-egy agilis eszkoz vagy folyamat bevezetése segitheti az agilis szemlélet
erdsodését, azonban ett6l még nem lesz torvényszerien agilis egy csoport vagy szervezet.
Véleményiink szerint az agilis szemlélet eléréséhez stratégiai megkozelités sziikséges,
amely egy sor tevékenységet magaba foglal, gyakorlatilag a hagyma 6sszes rétegét felclelve.

Egy-egy agilis eszkoz vagy folyamat bevezetése segitheti az
agilis szemlélet er6sodését, azonban ettdl még nem lesz tor-
vényszeriien agilis egy csoport vagy szervezet.

Ugyanakkor az is lehetséges, hogy egy szervezet és annak tagjai rendelkeznek agilis
szemlélettel és értékekkel, csak a ,tradicionalis” szervezési és munkavégzési szabalyok és
folyamatok miatt nem tudjak kiaknézni az agilitasukbdl szarmazo osszes eldnyt. Ehhez
sziikséges olyan agilis szervezési eszkdzoket és metodologiakat alkalmazni, amelyek
segitenek teljes mértékben kiaknazni a szervezetben 1év6 potencialt.

Mi tehat a kovetkez6 definicid szerint tekintiink az agilitasra: Az agilitas olyan esz-
koz- és keretrendszer, amelynek segitségével egyének és szervezetek képesek gyorsan és
rugalmasan alkalmazkodni a valtozasokhoz.

A kovetkezokben részletesen megvizsgaljuk az agilitast és annak egyes rétegeit/ér-
telmezéseit a szemlélettdl a gyakorlatokig. Holisztikus képpel indulunk, és haladunk a
mélyebb rétegekig, hogy megértsiik, mi is az agilitas. A kovetkez6 fejezetben szeretnénk
koriiljarni az agilis szervezetek f6 ismérveit.

4. Agilis szemlélet

T6bb definicidt is talalhatunk arra, mit jelent az agilis szemléletmdd egy vallalatban.
(Denning, 2018, Powers, 2017) Két elem azonban mindenhol azonosithatd: azok a val-
lalatok, amelyek sikeresen adaptaltak az agilis szemléletet, a megszokottol eltéré6 médon
szorosabb kapcsolatot tartanak fenn iigyfeleikkel, mds modon irdnyitjak a munkaval-
laloikat, egyszoval masfajta hozzadllasuk van a fejlédéshez és a tanulashoz, mint azon
cégeknek, amelyek nem tekinthet6k agilisnak.

4.1. Tulajdonosi vagy iigyfélérték-maximalizas?

Az agilis szemlélet egyik ,torvénye” (Denning, 2018) szerint mashogy kell interakcioba
lépni az tigyfelekkel. A szerzé hivatkozik Peter Druckerre, aki azt allitotta, hogy egyetlen
érvényes definicidja van az iizleti célnak: tigyfelet alkotni (create a customer). Drucker szerint
hosszu tavon a legfontosabb, hogy a véllalat elkotelezetten dolgozzon azon, hogy magas
értéket allitson el az tigyfeleknek, és e célja elé semmi mast ne rendeljen. (Drucker, 1954)
Azonban az elmult évtizedekben, f6leg a nagy részvénytarsasagok esetében azt latjuk, hogy
a vallalatok tobbsége nem igy cselekedett. A tradicionalis tizleti ,kozmegegyezés” szerint
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az tzleti véllalkozas legfébb célja, hogy profitot termeljen a tulajdonosoknak (,maximize
shareholder value”). Ezt legjobban az Egyesiilt Allamokban tevékenykedd nyilt részvény-
tarsasagok példaja mutatja, ahol rengeteg dontés csak azért sziiletett, hogy a pillanatnyi
részvényarfolyamok emelkedjenek. (Természetesen nem allitjuk azt, hogy tradicionalisan
kialakitott szervezetek sziikségszertien fontosabbnak tartjak a tulajdonosi érdeket az tigy-
félérdeknél, pusztan azt mondjuk, hogy agilis szemlélett vallalatként az tigyfél az els.)

Ezzel szemben az agilis vallalatok az igyfélnek adott értékre koncentralnak, és hajlandok
hosszt tavon megtériil befektetésekbe bocsatkozni csak ezen cél elérése érdekében. Jol
tetten érhetd ez abban is, hogy az agilis vallalatok a kibocsatas és produktivitas (output)
helyett a hasznos végeredményre (outcome) és az tigyfél-elégedettségre fokuszalnak. Ez a
szemléletvaltas a vallalati kultiraban Denning szerint hasonlé ahhoz, mint amikor a ko-
zépkorban Kopernikusz felfedezte, hogy nem a Fold koriil kering a Nap, hanem forditva.
A cégeknek fel kell ismerniiik, hogy nem a fogyasztok vannak az 6 profitjukért, hanem 6k
a fogyasztdk igényeinek minél jobb kielégitéséért. (Denning, 2018)

Az agilis vallalatok az iigyfélnek adott értékre koncentralnak,
és hajlanddok hosszu tavon meftériil('i befektetésekbe bocsat-
kozni csak ezen cél elérése érdekében.

Az agilis szemléletti vallalkozasok komplex problémakat oldanak meg, ugynevezett
komplexitas hiedelemmel rendelkeznek. (Powers, 2017) A komplex problémak egyik leg-
fontosabb tulajdonsaga, hogy a végeredmény a problémamegoldasi folyamat elején nem
kiszamithato (ezért a vizesésalapt termékfejlesztési metddus nem vezet eredményre). Azok
a szervezetek, amelyek a komplexitési hiedelmen keresztiil teszik magukéva az agilitést,
altalaban alarendelik magukat az tigyfelek interakcidinak, pontosan azért, mert tudjak,
hogy csak igy talalhatjak meg az elvart terméket, szolgaltatast vagy folyamatot, azaz a vég-
s6 megoldasat a problémanak. Nagyon fontos tovabba, hogy a céges kultiraban noveljék
a transzparenciat, tehat minden résztvevének vilagos legyen, hogy egyes dontések ki altal
és miért sziilettek meg — ezt a viselkedéskultirat alkalmazzak az agilis médszertanok is.

4.2. A tanulo szervezet

Az agilis szemléletii vallalkozasoknak tulajdonsaguk, hogy az egész cég elkotelezett a
folyamatos tanulds és tanitds mellett. (Nemcsak a bels6 érintettekkel, hanem a kiilsékkel
szemben is.) Példaul fontosnak tartjak az tigyféledukaciot. (Véleményiink szerint a pénziigyi
szektorban ebben nagy lemaradds van.) Itt fontos megemliteniink a tanulé szervezetet.
A tanul6 szervezet egy olyan hely, ahol az emberek ,,folyamatosan kibontakoztatjdk ké-
pességeiket, beteljesitik valodi céljaikat, amelyek sordn tamogatjik a gondolkodds(mddok)
uj fajtdit és uj kozos vdagyakat valdsitanak meg, tehdt olyan szervezetek, amelyekben az
emberek megtanuljdk, hogyan tanuljanak egyiitt.” (Senge 1990 13. old). Azt gondoljuk,
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hogy ezen szemlélet elsajatitasa nagyon fontos, szinte nélkiilézhetetlen ahhoz, hogy egy
szervezetre azt mondhassuk, hogy agilis szemlélettel rendelkezik. A tanulé szervezetek
Senge altal kifejtett 6t alapelvének mindegyike nevezhetd agilisnak. A masodik diszciplina
példaul, hogy a szervezetet alkoto egyének személyes szinten is torekedjenek a kivalosagra.
Itt el is jutottunk oda, mit jelent az agilitds egyéni szinten.

4.3. Egyéni szinti agilis értékek

A személyes szint(i agilitas azt jelenti, hogy az egyének maguk is agilisak, képesek
a folyamatos megujulasra és tanuldsra, a valtozdsokhoz valé alkalmazkodasra. Fontos,
hogy az egyéneknek lehetéségiik és akaratuk is legyen j otletek kezdeményezéséhez,
megvitatdsukhoz és az ebbdl kifejlodott projektek lelkes véghezviteléhez is. A pro-
aktivitds nélkiilozhetetlen eleme annak, hogy egy szervezet agilissa valjon. Az agilis
személyek nyitottak, és beliilrél fakadé kivancsisagot, érdeklddést mutatnak a tanulasra,
az Uj tapasztalatok megszerzésére. Ezenkiviil képesek elismerni, ha valamit nem tudnak,
mert nem kell félnitik ennek kovetkezményei miatt, ugyanis bizalmi, timogato légkérben
dolgoznak.

Ezen személyek tovabba nem dogmatikus, hanem pragmatikus hozzaallassal ren-
delkeznek. Mindez megmutatkozik a folyamatszervezésiikkben, a praktikdikban és az
eszkozeikben is. (Lasd az agilitds alsobb szintjeiben.) A munka soran képesek Gszinte
és konstruktiv, akar egyet nem értd kritikai visszajelzést is adni egymadsnak. Ezt segiti,
hogy a szervezet tagjai a hibazasra és kudarcokra tanuldsi lehetdségként tekintenek.
Nagyon fontos végiil, hogy az agilis szemléletti szervezetben az egyének az innovaciéra
és a megujuldsra nem kockazatként, hanem a tulélés zalogaként tekintenek.

Lathatjuk, hogy az agilis szemléletnek mind &sszvallalati szinten, mind egyéni
szinten meg kell valésulnia. Ugy véljiik, a vezetdk kiemelkedéen fontos szereplék az
agilitds szervezeti szintl megvaldsitasaban és ezen értékrend meghonositasaban, ezért
majd egy késébbi fejezetben roviden megvizsgaljuk, milyen egy agilis vezetd, illetve,
hogy mit jelent az agilis szervezetvezetés az ismert menedzsmentfunkciok szempont-
jabol. (Dobak - Antal, 2010)

5. Agilis vezetési és szervezési értékek

Az Agilis Manifesztd? négy alapértéket tartalmaz, amely szoros 6sszefiiggésbe hoz-
haté a jol ismert menedzsmentfunkciokkal: személyes interakciok elényben részesitése,
(jol) mtikodo szoftver, (erds) kollaboracio az tigyféllel, reakcio a valtozasokra. Ezen elvek
ugyan a szoftverfejlesztési ipardgra vonatkoznak, de kiterjesztheték mds iparagakra is,
ha némileg mogéjitk néziink. (Beck et al., 2001)

58 | Biztositas és Kockazat « VII. évfolyam 3-4. szam

HERNADY BALAZS - VANCZAK GERGELY PAL

5.1. Vezetés: személyes kapcsolatok

A személyes interakciok eldnyben részesitése a folyamatok, eszk6zok és a kotott
szabdlyok helyett. Ez azt jelenti, hogy egy agilitasra torekvé szervezetben fontosabb
az emberek kozott kialakuld bizalom és a szubszidiaritas elvének kialakitasa és fenn-
tartasa, mint a kotottség és a szabalyozott folyamatok a hatékonysag novelésének
érdekében. Ezen koriilményeket véleményiink szerint nem lehet egy autokratikusan
vezetett, erdsen formalizalt, centralizdlt dontéshozatallal rendelkez6 szervezetben
vagy csoportban kialakitani.

Ezek felszamoldsa nagy valtas tud lenni egy tradiciondlis szervezet életében, és igen
nagy batorsagot igénylé dontés a felsdvezetdk részérél. Ezt bizonyitja példaul, hogy
szamos kreativabb szektorban vagy munkakorben is példaul azt fizetik meg, hogy egy
munkavallal6 hany orat tolt az irodéban, és nem azt, hogy milyen feladatokat végzett
el, és ezzel mekkora értéket teremtett, pedig a munka jellegéb6l adéddan ez utdbbi-
akat kellene figyelembe venni az agilitas novelésének érdekében. Nagyfoku bizalom
sziikséges ahhoz, hogy egy vezetd szabad kezet adjon beosztottjanak, ezért utalnank
vissza az el6z6 fejezetben arra a részre, hogy agilis szemlélet nélkiil nehéz megbizni
az alkalmazottakban, az 6 képességeikben és elkotelez6désiikben.

5.2. Tervezés: ,,Miikod6 termék”

Fontos érték a ,,miik6dd szoftver az alapos dokumentacio helyett”, azaz dltaldnosan
leforditva a mikodd termék vagy szolgaltatas. Egy cég akkor tud sikereket elérni, ha
valoban megfeleld, az tigyfelek igényeire szabott terméket vagy szolgaltatast képes adni.
AlapvetGen az alapos dokumentacidval se lenne probléma, azonban fontos megérteni,
hogy ez nem lehet fokusz; a biirokratikus akadalyokat minél jobban le kell bontani,
hogy a termékfejlesztok vagy egyéb csapatok teljes figyelme az tigyfeleik (egy HR csa-
patnak is vannak tigyfelei: a munkatarsak) igényeinek, vagyainak folyamatos magas
szinvonalon valo kielégitését szolgalja, és a munkat ne jelentésekkel és adminisztrativ
eszkozokkel igazoljak, hanem tgyfeleik elégedettségével.

5.3. Ellenérzés: ,,Ugyfél-elégedettség”

A harmadik fontos érték a kollaborécid az tigyfelekkel a (szerzddéses) targyalasok helyett. Ez
az érték szintén majdnem minden szervezetre kiterjeszthetd. Arra van sziikség, hogy folyamatos
kommunikaciot és bizalmi kapcsolatot alakitsunk ki az tigyfeleinkkel, megbizéinkkal. Ez sokkal
hatékonyabbd teszi az egytittmiikodést, hiszen mindkét fé] 6riil. Ez egy B2C (,kiskereskedelmi”)
piacon miikodé szervezet szamara azt jelenti, hogy folyamatosan figyeli a visszajelzéseket az
tgyfelektdl, valaszol a kérdéseikre, egyéni igényeikre.
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5.4. Szervezés: ,,Valtozasbol versenyelony”

A negyedik érték, amely szerintiink alegfontosabb, hogy egy szervezet reagaljon a valtozasokra,
ahelyett, hogy elére rogzitett terveket kovetne. Ez az érték feltételezi a tobbi harom meglétét is,
hiszen Gigy tudunk csak gyorsan reagalni a valtozasokra, ha idében felismerjiik ezeket, ehhez pedig
folyamatos és jol miikod6 tigyfélkapcsolatra van sziikségiink. Ahhoz, hogy reagalni tudjunk a
valtozasokra, hatékony belsé kommunikacidra van sziikségiink. A mai gyorsan valtozo vilagban
nincs id6 arra, hogy egy el6re pontosan elkészitett éves tervet valositsunk meg lépésrél lépésre,
hanem folyamatos értékelés, jratervezés és valaszlépés sziikséges. Ha valtozast tapasztalunk az
tizleti kornyezetben, szinte azonnal kell ra talalnunk egy helyes reakci6t. Sokszor pedig nem latjuk
el6re azt, mi fog torténni akdr csak néhany honap malva (jo példa erre a koronavirus miatti helyzet).

Azt gondoljuk, hogy az agilis modszerek és eszkozok a gyors reagalasi képességnek az elsajati-
tasat segitik, azonban ehhez sziikséges, hogy a valtozasokra lehetdségként és izgalmas kihivasként
tekintsen egy szervezet. A tagok kozt legyen jol kialakult bizalmi kapcsolat, olyan csapatszellem,
ahol a tagok rendelkeznek vallalkozéi szemlélettel, és minden eszkozitk megvan ahhoz, hogy ka-
matoztassak kreativ képeségeiket. Ehhez nagyon fontos, hogy megfelel6 vezetével rendelkezzenek.
A kovetkez6 fejezetben ezt az ugynevezett ,,agilis vezet6t” és agilis szervezést fogjuk bemutatni.
6. Az agilis vezet6

Agilis vezetéként egyidében kell a buzdité (enabler) és a rombold szerepnek (disruptor)
megfelelnie egy vezetének. (ldsd 2. abra) Ezt nevezi Simon Hayward agilis vezetési para-
doxonnak. (Hayward, 2018) Ez azt jelenti, hogy egy vezetdnek egyszerre kell rdkapcsolédnia a
vezetettjeire, azaz jobban megértenie dket, és engedni, hogy azok kiprobaljak sajat dtleteiket
és elképzeléseiket, ugyanakkor dolga az is, hogy lerombolja a vezetettjeinek negativ vagy
karos és elavult gondolatait, hiedelmeit az tizletrdl és a munkavégzésrél, amelyek cs6latast
okoznanak a csapat egyes tagjaindl. A vezet6nek fel kell tudni raznia vezetettjeinek gondol-
kodasat, idvozolnie kell az 4j 6tleteket és lehet6ségeket (akarhonnan szarmaznak azok), és
felboritania a status quo helyzetet. Ezzel tudja egy vezetd biztositani, hogy a szervezet vagy
csapat képes legyen a valtozo koriilményekhez gyorsabban alkalmazkodni.

2. abra: Agilis vezetési paradoxon

Buzdito (Enabler)

Rombolé (Disruptor)

v Agilitast tanul

v Vilagos irdnyokat tiiz ki v Digitélisan naprakész

v Empatikus és megbizhaté &+ v Megkérdéjelezi a status quo-t

v Felhatalmazza a csapatat v Uj gondolkoddasmddokat alkot
kilonboz6 feladatokra v Ismeri a fogyasztdi trendeket

v’ A csapattal dolgozik

Forrds: Hayward, 2018, 10. old.
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A buzdit6 oldalon a vezet6 olyan szervezetet alkot, amely képes valaszolni a gyorsan valtozo
tgytéligényekre és a versenytarsak viselkedésére. Ma mar az emberek nem egy cégnek szeretnek
dolgozni, hanem valamilyen célért, valamilyen felsébb okbol. (Hayward, 2018) Az agilis vezetok
figyelnek arra, hogy megadjak ezt az okot, és kittizzék a kovetend6 iranyt, ezzel motivaciot
adva csapatuknak. Arra buzditjak a csoportjuk tagjait, hogy a valtozasokra hatékonyan
vélaszoljanak. Ennek érdekében arra torekszenek, hogy a dontéseket a fogyasztéhoz a lehetd
legkdzelebbi szinten hozzak meg. Ehhez képesek lemondani sajat hatalmukrdl, illetve dontési
jogaikrol, és hajlandok azt atruhazni vezetettjeikre, még akkor is, ha azok el6szor elbuknak.
Az agilis vezet6k a bukdsra tanuldsi lehetdségként tekintenek, ezért kisérletezésre és a hatarok
feszegetésére biztatjak a beosztottjaikat. Az esetleges kudarcok ellenére lelkesedésiik, vizidjuk,
empatikus képességeik miatt a vezetettek hiteles vezetoként tekintenek rajuk.

Agilis vezetoként e Jridében kell a buzdit6 (enabler) és a
rombolo szerepnek g isruptor) megfelelnie egy vezetonek.

Mindekozben ezen vezeték felismerik a véltozas (szervezeti, tizleti, értékesitési stb.)
szitkségességét, amely mindenképpen uj alapokra fogja helyezni a szervezetet. Ezért
aktivan keresik a lehetéségeket, hogy 0j miikodési modelleket implementdljanak, és ne
maradjanak le a sajat iparaguk ,,Uber pillanatarol”.? Szeretik leépiteni a biirokratikus
miukodést, tamogatjak az 4j szervezeti formakat és mddszereket, és forszirozzak a
csapatban (tribe) gondolkodast.

Az agilis vezet6krol altalaban elmondhato, hogy energikusak, pozitivak a jovével
kapcsolatos varakozasaik, igen kreativak, és csapatuktdl is elvarjak, hogy gyorsan al-
kalmazkodjanak a kiils6 kornyezet valtozasaihoz. Fentiek miatt hajlandok magasabb
rizikot vallalni, kockdazatosabb projekteket megvalositani és ezekkel attoréseket elérni.

7. Agilis csapatszervezési elvek

Az agilitdsnak nem csupan szemléletmodja és értékei vannak, hanem bizonyos
szervezési modjai is. Természetesen ezek reflektdlnak az agilis szemléletmddra, kii-
16nbo6z6 agilis gyakorlatokra és eszkozokre, illetve kdlesonhatasban is dllnak ezekkel.
Azt gondoljuk, hogy ezen szervezési elvek azért dontdek, mert ebben mar jol mérhetd,
hogy egy szervezet mennyire agilis. Ha egy szervezet még csak az agilis eszkozoket (a
hagyma bels6bb halmazai) hasznalja, akkor maximum az elsé szintet érte el az agili-
tasban, mivel ezen eszkozok hasznalatanak eldirasa lehet egy szimpla (egyébként igy
akar kontraproduktiv) vezetdi utasitas is. Ha azonban agilis csapatszervezési elvek és
praktikak mentén szervezddik egy szervezet, az jol lathatd (akar mérhet§ is), ellenben
azzal, hogy a vallalatban mennyire megtalalhato, a szemmel és kiviilr6l nehezen ész-
lelhet6 agilis szemlélet (mindset).
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7.1. Projektcsoportosulas

Denning (2018) egyértelmtien definidlja kényvében, hogyan és milyen elvek mentén kell
szervezGdnie egy agilis szervezetnek. Els6 szabalya az agilitashoz a ,kis csapatok torvénye”
(The Law of the Small Teams). Eszerint kis, keresztfunkcionalisan megszervezett, autonémiaval
rendelkezd és 6nszervezésre képes csapatoknak kell alkotniuk a szervezetet, amelyek olyan em-
berekbdl allnak, akiknek ugyanolyan szemléletiik van. Ezen csapatok révid, fokuszalt (munka)
ciklusokban (short cycle) dolgoznak relative kis feladatokon, er8sen fokuszalva, és visszajelzéseket
kapva munkdjukra kozvetlentil az tigyfelektl vagy a végfelhasznaloktol.

Természetesen ilyen csapatok eddig is 1éteztek, s6t, a legtobb nagyvallalatban mindig meg-
taldlhatok voltak. Talan sokan részesei lehettiink palyank soran olyan projektcsapatoknak, ahol
a kommunikaci6 gordiilékeny volt, mindenki lelkesedett, ahol viszonylag nagy autondmiat
éreztlink, mint csapat egyiitt dontdttiink mindenr6l, ahol megbizhattunk egymasban, és ahol
szemtdl szemben megvitathattuk kiilonb6z6 nézeteinket. Egyszoval a csapat kozdsen és egyéni
szinten is ,.flow” allapotba kertilt. (Csikszentmihalyi, 1990)

Az agilis szervezés igazi nagy kihivasa, hogy hogyan lehet ezt az dllapotot egy szervezetben
konstans médon fenntartani és kiterjeszteni a szervezet egészére. Sokkal jobban jar egy szervezet,
haateljes szervezet ilyen csapatokbol all, és nem csak néhany ,.elit csapat” miikodik igy, mert egy
agilisan m(iko6do csapat munkajat (pl.: egy projekt-team) hatraltathatja a tobbi tradicionalisan
szervezett csapat (pl.: HR), mivel mashogy dolgoznak, és nem értik meg egymast, ha kiilonboz6
szemlélettel rendelkeznek (Denning, 2018). Azonban teljes mértékben agilissd alakitani egy tra-
dicionalis szervezetet nagyon nehéz feladat, és eddig igen kevés tanulmany jelent meg a témaban
(pl.: Brosseau et. al., 2019)

Az agilis szervezés kozponti eleme tehat az agilis csapatokon keresztiili mikodés. Hogyan,
milyen elvek mentén miikédnek ezek? Eldszor is a csapatok kis munkacsomagokon (small batches),
jol lebontott, de nmagaban is értelmezhetd, a felhasznaloknak értéket teremté folyamatokon,
projekteken dolgoznak. Ennek az elvnek az alkalmazasaval a haladds még nagy és komplex
projektek esetében is lathato.

Ezen csapatok 2-3-4 hétig dolgoznak valamin, legkésSbb ennyi id6 utan kozvetlen visszajelzést
kapnak munkéjukrol. Mig mas cégek nagy projekteket buknak el azért, mert tal sok ismeretlen
és valtozo volt egy-egy projektben, addig az agilis szervezetek kis csapatai révidebb ciklusokban
dolgoznak, kisebb feladatokon, gyors visszajelzést és validaciot kapva munkajukra. Ezt ugy kell
elképzelni, mintha egy nagy és lassu csatahajo helyett sok kis, gyors naszadunk lenne, amelyek
sokkal jobban reagalnak a csata eseményeire. (Denning, 2018)

7.2. Projektnormak
Ezen kis csapatok keresztfunkcionalisak, azaz tagjaik kiilonboz6 tertiletek szakértdi, ami

lehet6vé teszi szamukra, hogy ne kelljen sokszor ,kiilsés” tanacsadot bevonni a munkaba.
A csapatok (team), néhany helyen csoportnak (group) vagy angolul ,,squad”-nak nevezett
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egységek, az 6kolszabaly szerint hét plusz/minusz két f6bdl dllnak, ugyanis ennél nagyobb csoport
mar nem tudna eredményesen egyiitt dolgozni. (Denning, 2018)

Ezen csapatok szamara biztositani kell az autondmiat. Ha egyszer egy ,,révid munkaciklus”
iranyat a vezetés kijelolte, utdna nem szabad beleszolnia és iranyitania a csapatot, hiszen ez
felesleges adminisztracios terheket és a munka megzavarasat jelentené. Ha egyszer egy ilyen
rovid ciklus elindult, akkor onnantdl az iranyitas a csapaté.

Fontos szabaly a kis csapatok mikddésére nézve, hogy a kijelolt feladatnak vagy eredménynek
ténylegesen és 100 szazalékban készen kell lennie. (Nagy szervezetek sokszor azért nem képesek
gyorsan reagalni, mert sok idejitk megy el olyan projektekre, amelyek ,,majdnem készek”, de nem
teljesen, ezért aztan hozzdadott értékiik sincs.) A feladat kijelolése és méretezése (tehat, hogy az
kellden kicsi legyen), és a ,,kész” allapot pontos definialasa ezért kulcsfontossagu.

7.3. Projektkommunikacio és transzparencia

Masik nagyon fontos tulajdonsaguk ezeknek a csapatoknak, hogy teljes mértékben atlathatéan
dolgozzanak. Minden tag minden pillanatban legyen tisztidban azzal, hogy hol tart a teljesitésben
a csapat, ki mit csindl az adott napon, és hogy mikor minek kell jonnie. Ezeket segitik az olyan
eszkozok, mint a reggeli, fix idében tartott altalanos statuszmegbeszélés, vagy a mindenki
szamara atlathato offline tabla, amelyen jel6lve vannak a folyamatok.

Tovabba a ciklus végén nagyon fontos, hogy az elkésziilt produktumrdl érkezzen kozvetlen
visszajelzés a végfelhasznalotdl (akar kiils6, akar belsd is legyen az), illetve, hogy a csapat
visszatekintsen a ciklus soran végzett munkajara, tanuljon a hibakbdl, és kovetkeztetéseket
vonjon le a jovére vonatkozoéan.

7.4. Csoportkohézié

Végezetiil az egyik legfontosabb mérészam az agilis csapat megitélésekor, hogy a
tagok mennyire élvezik a munkat ezekben a csapatokban. Ez meglepd lehet, hiszen a
tradicionalis menedzsmentben altaldban olyan szavakat haszndlunk, hogy ,eredmé-
nyes” (efficient) vagy ,hatékony” (effective). Azonban azt gondoljuk, hogy hosszu tavon
az a csapat tud magas hozzaadott értéket adni, amelyben a tagok jol érzik magukat,
ahol lelkesednek azért, amit csinalnak, és szivesen teszik a dolgukat. (Nem mellesleg
ezen munkahelyek igen vonzok a fiatal tehetségek szdmara). Mire van sziikségiik a
csapatoknak, hogy oromteli legyen a miikodésiik, és jol, magas hozzaadott értéket
eléallitva dolgozzanak?

Meglepé modon nem azok a csapatok teljesitenek a legjobban, ahol az egyének
kvalitdsainak aggregalt 6sszege a legmagasabb. Egy Google-nal végzett kutatas alapjan
6t dinamikai kulcstényez6t azonositottak, amely megtaldlhaté a legjobban miikodé
csapatokban. (Rozovsky, 2016)
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1. Pszicholdgiai biztonsag, azaz, hogy a csapat tud-e bizonytalansag és zavar nélkiil
kockazatot vallalni.
2. Megbizhatdsag, azaz, hogy a csapat tagjai szamithatnak-e egymadsra abban, hogy
mindenki id6ben és megfelel6 minGségben elvégzi a munkajat.
3. Struktura és egyértelmiiség, azaz, hogy a csapat céljai, szerepei és végrehajtasi
tervei egyértelmuek-e.
4. A munka értelme, azaz, hogy a csapat tagjai valami olyanon dolgoznak, ami
személyesen is motivdlja 6ket.
5. A munka hatasa, azaz, hogy alapvetden hisznek a csapattagok abban, hogy a
munkajuk fontos és hasznos masoknak.
Ezen kulcstényez6k meglétét sok minden befolydsolja, nagyon fontos, hogy milyen szemé-
lyiségti és kvalitast embereket tesziink egy csoportba. Ez taldn a legnehezebb feladat, mikor
létrehozunk egy 1j csapatot.

Az egyik legfontosabb mérdszam az agilis csapat megitélé-
sekor, hogy a tagok mennyire élvezik a munkat ezekben a
csapatokban.

Osszefoglalva tehét: az agilis csapat, amely alapvetd épit6kdve az agilis szervezeteknek,
sok mindenben eltér a klasszikus értelemben véve biirokratikusan mtikodo szervezetektol.

A 3. 4bran is lathatjuk a f6 kiilonbségeket. Mig a klasszikus szervezetek beliilre fokuszal-
nak, a meglévé folyamatokbdl és eszkozokbdl akarjak kihozni a maximum hatékonysagot
(ezzel értéket teremtve a tulajdonosoknak), addig az agilis szervezetek kifelé fordulnak,
Uj kihivasokat keresnek, és j problémakra adnak megolddsokat, igy értéket szallitanak
tigyfeleiknek.

3. abra: Tradicionalis vs. agilis csapat

/DjA

il <>\g/.g@/

Tradicionalis csapat

= Fentrdl lefelé tervezett

= Személyes
felelsségikorok

= Kevés interakcio

Agilis csapat

= Autonémiaval rendelkez6,
csapatfelel9sség

= Keresztfunkcionalisan szervezett

= Sok interakcio

Forrds: Denning, 2018, 15.0ld.
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8. A tradicionalis és az agilis szervezet kozotti eltérések a folyamatszervezésben

A kévetkez6kben megvizsgaljuk, milyen modszerei vannak az agilis projektmenedzsmentnek
és kozelitési mddnak. Ahhoz viszont, hogy megértsiik, miben kiilénbozik az agilis folyamatszer-
vezés és megkozelités a hagyomanyostol, illetve mindez hogyan valésul majd meg a gyakorlatban,
szitkségesnek latjuk a tradicionalis miikodés bemutatasat is.

8.1. Projektmenedzsment
Vessiik most 6ssze a tradicionalis és az agilis projektmenedzsment elveit.
Tradicionalis projektmenedzsment

»A projektmenedzsment elveit a kiilonbozé ipardgakban, illetve dllami szinten is
alkalmazzak, mivel a vezetdk felismerték, hogy vdllalatuk egyre inkdbb projektek altal
vezérelt szervezetté alakul at.“ (Verzuh, 2006, 17. old.) A kdnnyebb megértés érdekében
rogton az elején definialjuk a projektet. ,A projekt olyan feladatok vagy tevékenységek
sorozata, amelyeknek konkrét célja, meghatdrozott kezdési és befejezési datuma van,
forrdsokat fogyasztanak, bizonyos koltségvetéssel rendelkeznek és tobbfunkciésak.” (Sar-
kar - Locatelly, 2017, 5. old.) A vilag folyamatos valtozasaira a vallalatok innovéacioval
(termék, technolégiai stb.) igyekeznek reagalni, ami egyben 4j projektek inditasat is
jelenti. Elkeriilhetetlenné valik emiatt ezeknek a projekteknek az 6sszefogasa és ko-
ordinalasa. Projektmenedzsmentet alkalmazva a vallalatok komoly gazdasagi elényre
tehetnek szert azokkal a versenytarsakkal szemben, amelyeknek a méretgazdasagossag
vagy a hatékonysag hatarozza meg a mikdodését, ugyanis a projekt lehet6vé teszi a
valtozasok gyors lekovetését. A projekt sikerességét mutatja tovabba, ha rendre szem
eldtt tartjak a projektmenedzsmentben haszndlatos acélharomszog elemeit (hatokor,
id6, koltség, mindség, lasd 4. abra), illetve ha mar rogton a projekt kezdetekor minden
abban részt vevé (megrendeld, menedzser, projektteam) szaméra egyértelmiek és
elfogadottak a projekt céljai, valamint a projekt teljes folyamatara kiterjedd koltség-,
id6- és er6forrasterv késziilt az induldst megel6zéen. A projekt futasanak ideje alatt
pedig elengedhetetlen az allandé és eredményes kommunikaci6 (hivatalos vagy akar
informalis modon), a folyamat alapos dokumentacidja, a menedzsment tamogatasa,
azaz a projektkornyezet biztositdsa és a projektcsapat tagjai feladat- és felel3sségkorének
meghatdrozasa, illetve a hatokor kovetése és az abban torténoé valtozasok megértése.
A projekt lezdrasa is akkor torténik meg, amikor a megrendel6 elfogadja a terméket.
Ekkor ajanlott a kotelez6 adminisztrativ feladatokon tul kiértékelni a teljes projek-
tet, amibdl tanulni és fejlédni tudnak mind a projektben részt vevok, mind pedig a
vallalat. (Verzuh, 2006)
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4. abra: Acélharomszog

Fékusz
(Tulajdonsdgok/Funkcionalitds)

Minéség

Eréforrasok Utemterv
(Koltség/Koltségvetés) (1d&)

Forrds easyprojekt.hu
Agilis projektmenedzsment

Az agilis projektmenedzsment ezzel szemben vagy éppen ezt meghaladva el6térbe
helyezi az Agilis Kialtvanyt (Beck et. al., 2001) és az agilis szoftverfejlesztési elveket,
és azok mentén kivdnja megvalositani a kitlizott projektet. A projektteam a projekt-
menedzser személyes megkeresése helyett 6nszervez6dé mddon alakul meg, tagjai
tallépnek az acélharomszog szamukra korlatozo elemein. Fontos szempont, hogy a
kornyezet valtozasara agilis modon, azaz minél gyorsabban reagaljanak, ezért nem kotik
magukat szorosan az eredeti fékuszhoz: a megrendeld folyamatosan valtozé igényei
szerint fejlesztik személyre szabottan a terméket, csak a forrasok és az id6 jelenthet
korlatot. A hatékony mikddést és a minél rendszeresebb szallitast tovabba a formalis
kommunikacié és mas projektet lassitd teendd (részletes dokumentacio, szolgaltatasi
szinti megallapodasok) mell6zésével érik el. (Sarkar — Locatelly, 2017)

8.2. Kozelitési modok

A projektmenedzsmenten belill harom kozelitési médot, munkaszervezési mod-
szert kiilonboztetiink meg jelenleg: a tradicionalis kozelitési modot, a kritikus lancot
és az agilis kozelitési modot. A kritikus lanccal, amely szintén tradicionalis alapokon
nyugszik, ebben a dolgozatban nem foglalkozunk, mert egyrészrél széles korben nem
elterjedt, a kés6bbiekben sem lesz relevans, illetve a tradiciondlis és az agilis megko-
zelités Osszehasonlitdsa jol szemlélteti majd a hasonldsagokat és a kiillonbozéségeket.

Tradicionalis kozelitési mod

A projektmenedzsment egyik legismertebb megkozelitése a tradiciondlis, azaz a
waterfall (magyarul: vizesés) mod. Taldlo a neve, jol irja le a folyamat miikodési elvét,
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a szekvencialis megkozelitést: ahogyan a viz esik le a kiallg sziklakrol, ugy kovetik
egymast a projektek — akkor lépnek az egyik szakaszbdl a masikba, amikor az el6z6
mér befejez8dott. Ot szakaszbdl all: a Kovetelmények fazisban dsszegytjtik az dsszes
igényt és specifikaciot, amelyek az alapjat képezik majd a Tervezés szakasznak, ahol
a rendszermegoldasokat részletesen kidolgozzak. Ezek mentén kezdddik el a Megva-
l6sitas fazis, majd, amikor ez befejez6dott, 1ép a projekt a Hitelesités szakaszdba, ami
a termék tesztelését jelenti. Végiil a projekt zar6 szakasza a Karbantartds, amikor a
hibak javitdsa, valamint terméktamogatas (support) torténik. Ennek a szakasznak a
végén kapja meg az tigyfél a terméket, ami jol mutatja a waterfall folyamat merevségét.
Mivel a szakaszok kozott nincsen visszacsatolasi lehet6ség egy korabbi szakaszhoz,
menet kozben nehezebben lehet modositani az eredeti specifikdcion (scope change),
igy amennyiben valtozna a megrendel6 igénye, azt mar csak formadlis aton, teljes
kord dokumentacioval vagy egy teljesen Uj projekt keretében lehetne megvaldsitani,
megannyi eréforrds (4jboli) bevonasaval. (Sarkar — Locatelly, 2017)

Agilis kozelitési mod

A szervezeti agilitast, az agilis termékfejlesztést és a munkavallalok agilis mun-
kavégzését kiilonb6z6 mddszertanok és eszkozok segitik eld, amelyek a kiillonbozé
teriileteken teszik hatékonyabba a mindennapi munkat. A célkittzéstol kezdve egy
Uj termék kialakitasan keresztiil a termékfejlesztésig, mindenhez talalunk megfeleld
segitd eszkozt. Ezek kozil most azokat mutatjuk be, amelyek a biztositotarsasagnal
nagy mértékben segithetik a mindennapi munkat.

Scrum

A Scrum modszer lényege, hogy a komplex nagy feladatot kicsi, szallithat6 elemekre
osztjuk, azokat priorizaljuk, és kis mérett, keresztfunkciondlis csapatokkal megva-
16sitjuk. A rendelkezésiinkre dll6 id6t fix ciklusokra bontjuk (sprintek), amelyeknek
a végén leszallitjuk az adott iteracidra tervezett inkrementumokat. Ezt integraljuk
a nagy feladat egészébe, illetve javitjuk és fejlesztjiik folyamatainkat, az elkésziilt
produktumokat teszteljiik és jovahagyjuk, valamint ujraértékeljiik a prioritasokat az
eddigi tapasztalatok alapjan. Mig a waterfall tipusua tradicionalis termékfejlesztésnél
nincs lehet6ség a produktum egy-egy funkcidjianak tesztelésére és jovihagyasara a
»Kivitelezés” fazis lezarulta el6tt, addig a Scrum mddszertanban meghatarozott kis,
szukitett fokuszu feladatok lehetéséget adnak erre. (Kniberg - Skarin, 2010)

A teljes folyamat jol strukturalt - a modszer szerepkoroket hatdroz meg, és jol
definialja a megvaldsitas minden egyes 1épését is. A szerepeket két nagy csoportra
oszthatjuk: diszndkra és csirkékre, amelyeknek kapcsolatat, viselkedését és hozzaallasat
a feladathoz, az alabbi vicc irja le leginkabb:
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A diszné és a csirke mennek az utcan. Egyszer csak megszolal a csirke:

- Te, nyissunk egy éttermet!

Mire a diszné:

- Jo otlet, mi legyen a neve?

A csirke gondolkozik, majd azt feleli:

- Nevezziik Sonkdstojdsnak!

Erre a diszné:

- Nem tetszik valahogy, mert én biztosan mindent beleadnék, te meg épp hogy csak részt
vennél benne.

(Angol vicc forditasa)

A Scrumban a disznok kozé tartozik a terméktulajdonos (Product Owner), a fejlesztécsapat
(Project Team) és a moderator, azaz a scrum mester (Scrum Master). A terméktulajdonos
feladata a megrendeld képviselete, a termékkel kapcsolatos részletes funkcidlista (product
backlog) leirasa és priorizalasa, valamint a kovetelmények, inkrementumok meghatarozasa,
majdan el(nem)fogadasa. A fejlesztécsapat egy 6nszervezddd, keresztfunkcionalis csapat,
amely maga hatarozza meg a modjat, hogyan készit és szallit a backlogbdl inkrementumokat.
Bér a csapat tagjai a projekten belill dolgozhatnak a sajat szakteriiletitkon - alkalmazva a
specialis tudasukat —, a mddszer lehetvé teszi, hogy az inkrementumok sikeres szallitasat
szolgalva a tagok tullépjenek sajat szakteriiletiikon. Emiatt valosulhat meg az is, hogy a
felel6sséget nem a tagok vallaljak egyenként, hanem az egész csapatra harul. A harmadik
szerepkor végiil pedig a Scrum Master, aki a fejleszt6csapatot tdmogatja, mentoralja és
facilitalja. Feladata a Scrum keretrendszer szabalyainak betartatasa a csapattagokkal, a
projekt megvaldsulasat gatlé akadalyok elharitasa, valamint a csapat megovasa a kiils6 karos
tényez6ktol, hogy a csapat tagjai a Scrumban meghatarozott feladatra koncentralhassanak.
Utébbira példa, amikor a Scrum Masternek fel kell oldania azt a konfliktust, amikor a
munkatdrsak Scrumon kiviili feladatai miatt er6forrashiany (idéhiany vagy prioritasbeli
kérdés) 1ép fel. (Schwaber - Sutherland, 2017)

A Scrumban a csirkék szerepét toltik be a felhasznalok, visszajelzéseikkel segitik a ter-
mékfejlesztést, az tizleti szerepldk, akik lehetévé teszik a projekt létrehozasat, és akiknek
a haszna a termék sikeres értékesitésébdl szarmazik, valamint a menedzserek, akiknek a
feladata a projekt munkakérnyezetének biztositdsa. Ok nem részei a Scrum folyamatnak,
ennek kovetkeztében felel6sségiik sincs.

A Scrum folyamata a kovetkez6képpen alakul: a terméktulajdonos priorizalja a backlogot,
amibdl a FejlesztGcsapat a sprint megtervezésekor kivélasztja a kovetkezd ciklusban meg-
valositandd elemeket (sprint backlog), majd elkezdddik azoknak a megvaldsitasa, a sprint
idészaka. A csapat a Scrum Master vezetésével minden nap elején (fix helyen és id6pontban)
stand upot tart (daily scrum), illetve idével megkezdddik a kovetkezd iteracio elokészitése
(backlog refinement). A sprint végén kétféle értékelést tart a csapat: egyrészrél bemutatja
az inkrementumokat a terméktulajdonosnak (sprint review), amiket elfogaddsuk esetén
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beépitenek a termékbe, illetve 6nértékelést végeznek (sprint retrospective) a folyamatok
fejlesztése és a gyengeségek kikiiszobolése végett. (Schwaber és Sutherland, 2017) (lasd 5. abra)

Talan a Scrum modszeren szemléltethetd leginkabb az agilis projektmenedzsment szabad-
saga, hiszen a Fejlesztdcsapat addig iterdl, ameddig a megrendel6 elvarasainak nem felel meg a
végtermék, vagy ameddig az a koltségeket fedezni tudja. Sokszor a folyamat kozben a fokusz is
valtozhat, ami Gjabb id6t és forrasokat igényelhet. Amennyiben nincsenek rogzitve a rendelkezésre
allo egységek, addig — bar agilis termékfejlesztést hajtunk végre, és a végs6 termék mindsége is
garantalhat6 — nem lesz hatékonyabb mas nem-agilis modszernél.

5. abra: Sprint folyamat

[ ] Scrum
mester
Termék-
tulajdonos . Backlog
o SprlnF tervezés
Termek @R 2-4 het
backlog
— Sprint Csapat Sprint
— tervezés 7+-2 attekintés
= :
— Sprint m Vissza- |4 =
a—— backlog tekintés : -
| E—!

Termék- “
névekmény .’

Forrds: ProMan Consulting, 2019
Kanban

A Kanban (Japanbdl ered, magyarul kartyat vagy tablat jelent) egy pull mddszer, a
Just-in-Time rendszer alapja, amely koltségcsokkentési és optimalizacios célokbdl meg-
hatdrozza, korlatozza a folyamatban a végrehajtas alatt all6 feladatok (work-in-progress,
azaz WIP) szamat. Vizualizalasat a Kanban-tabla segiti, amely tartalmazza a teljes
munkafolyamatot és az adott fazisokhoz tartozo feladatszamkorlatokat. (lasd 6. abra)
Ez teszi lehetévé, hogy az 6nszervezddd csapat ne vesszen el a sok feladat kozott, és csak
akkor kezdjen uj feladat elvégzésébe, amennyiben a kovetkezd fazisban felszabadult egy
hely, ezzel is meggatolva a tultermelést. A Kanban egyszerti rendszer, ugyanakkor elsa-
jatitasa és alkalmazasa nagy onfegyelmet igényel. Viszont, ha sikeresen véghez vissziik,
folyamatainkat és a rendszert is optimalizalni tudjuk a kiilonb6z6 mérészamok mentén
(pl. atfutasi id6). Kanbant leginkabb az IT, a HR, az értékesités és a gyartas teriileten
alkalmazunk. (ProMan Consulting, 2020)
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6. abra: Kanban-tabla

Teendé Fejlesztés Teszt | Release Kész!
5 3 3
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Lk | (el | G

Forrds: Kniberg - Skarin, 2010, 20. oldal

Bar ugy tinhet, hogy a Kanban és a Scrum kézott nagy eltérések vannak (pl. miga Scrumban
a WIP indirekt mddon keriil meghatdrozasra (sprintenként), addig a Kanbanban kozvetleniil
korlatozott; Scrumban priorizalt termék backlog, Kanbanban a priorizalds opcionalis, stb.),
mégis hasonléak (pl. mindkettdnek a korai és gyakori szallitas a célja; mindketté dnszervez8d6
csapatokon alapszik), s6t kiegészitik egymast, és egyiitt is alkalmazhatoak (pl. egy sprintben
alkalmazzuk a Kanban-tablat). Ezt nevezziik Scrumbannak, amely szintén népszerti az agilis
modszereket alkalmazo véllalatoknal, csapatoknal. (Kniberg — Skarin, 2010)

Design Thinking

A Design Thinking olyan eszkoz, amely 4j aspektusbol segiti a vallalatokat egy termék/
szolgaltatas kialakitdsa vagy fejlesztése soran. A 7. abran jol latszik, a startupok 42 szézaléka
azért megy cs6dbe, mert nem térképezik fel elére, hogy valos piaci igény mutatkozik-e az otletiik
irant. A Design Thinking ezt elkeriilendd a fogyasztoi igényeket helyezi a fokuszaba, igy probalja
csokkenteni a piaci bukas esélyét.

7. abra: A startupok bukasanak 20 leggyakoribb oka (részlet)

101 startup cséd utani elemzése alapjan

Forrds: cbinsights.com

A Design Thinking folyamatat harom fazisra lehet osztani. (lasd 8. abra) A kezdeti Inspiracio
fazisban a célcsoport fogyasztoinak problémaival kapcsolatos empatia, a megértés az elsddleges
feladat. Meg kell hatdrozni az elérend6 célt, amelynek alapjan protoperszonakat hozunk Iétre, ezen
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keresztiil tanulmanyozni lehet a potencialis tigyfeleket és problémaikat. Ezeket a betekintéseket
tovabb mélyithetjiik storyboard és journeymap elkészitése altal, azaz abrazoljuk, hogy a felvazolt
protoperszonak jelenleg hogyan oldjak meg a problémadikat a piacon jelen 1évé versenytars
termékekkel, illetve a fogyaszto milyen f6bb szakaszokon megy végig a problémafolyamatban.
Ezek alapjan lehet kialakitani sajat lehetdségeinket, hogy aztan a masodik, Fogalomalkotas
fazisban elkezdddhessen az dtletelés. Otleteket és megolddsokat generalunk, amelyekbdl a
legjobbakat kivalasztjuk és kidolgozzuk, sajat storyboardot hozva létre. A legvégén a Megvalo-
sitas fazisban a megsziiletett 6tleteket megvaldsithatdsag és hozzaadott érték szerint egyarant
priorizaljuk, létrehozzuk a termék/szolgaltatas prototipusat, ami mar életképes (minimum
viable product), és teszteljiik a célcsoporton. Az ebbdl szerzett informaciok alapjan lehet a
felmeriilé hibakat és gyengeségeket kikiiszobolni, illetve javitani, valamint meghatarozni
a termék értékajanlatat. A modszer hasznalatdanak zardsaként pedig osszegezziik ezeket a
tapasztalatokat, és dontiink a hogyan tovabbrol. (Mahmoud-Jouini et al., 2019)

8. abra: A Design Thinking folyamatanak alapmodellje
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S |meghatérozasa

Forrds: Mahmoud-Jouini et al., 2019
OKR-rendszer

Az OKR-rendszer egy agilis célkezel6 keretrendszer, amely segit a vallalat stratégidjanak
kovetésében, noveli a fokuszt és az atlathatdsagot, valamint elGsegiti a cég és a munkatarsak
koz6s céljainak dsszehangolasat. Az OKR két részb6l tevodik 6ssze: ambicidzus, kvalitativ célok
(Objectives), illetve jol mérhet6, kvantitativ kulcseredmények (Key Results) meghatarozasabdl.
Mig az els6 esetben a ,,Mi a célom?”, utébbinal a ,,Mit kell teljesitenem, hogy elérjem a célom?”
kérdést kell megvalaszolnunk, amit megtehetiink a vallalati hierarchia minden szintjén. Vallalati,
team és egyéni szintli OKR-eket hatarozhatunk meg, amelyek az aldbbi ,,okos” (SMART) médon,
a kozvetlen felettessel kozosen keriilnek dsszeallitasra:

o Specific (konkrét): A célok egyértelmtiek, és iranyokat hataroznak meg, amelyek telje-

stilését a kulcseredmények tovabb pontositjak.
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o Measurable (mérhetd): A kulcseredményeket mérhetd adatok alapjan hatarozzuk
meg, amelyek alapjan kiértékelhetjiik a cél teljesiilését.

o Achievable (elérhet6): Az OKR-eket a rendelkezésre all6 id6 és eréforrasok tekinte-
tében kell meghatarozni. A céloknak ambicidézusoknak kell lenniiik, hogy a egyént
inspirédljak. Ebbdl is kovetkezhet, hogy egy 70-80 szazalékos iddszaki teljesitmény
mar jo eredménynek szamithat.

o Relevant (lényeges): Az OKR-eknek minden szinten illeszkedniiik kell a magasabb
szintl célokhoz, amelyek a véllalat stratégidjabol eredeztethetdk, és annak sikeres
megvalositasahoz vezetnek.

o Time-bound (id6hoz kotott): Az évet ciklusokra osztjuk., amelyek végén ellendriz-
ziik a kitizott célok teljesiilésének mértékét, illetve az uj ciklusra tj OKR-eket
hatarozunk meg. A kiilonboz6 szinteken eltéré hosszusaguiak lehetnek a ciklusok — mig
egy vallalati OKR-t akar egy évre is meghatdrozhatunk, addig a team/egyéni OKR-eket
altalaban negyedévente allitjuk ossze.

Amennyiben a kittizétt OKR teljesiilésének értékelésekor 50 szdzaléknal kisebb értéket ka-
punk;, at kell tekinteni a folyamatokat és a modszereket, és meg kell vizsgalnunk, hogy mi okozta
a nehézségeket. 90 szazalék feletti teljesités esetén pedig azt kell atgondolni, hogy nem volt-e
tulsagosan konnyen teljesithetd a kittizott cél. Ez esetben a kovetkez ciklusban ambiciézusabb
OKR-t kell 6sszeallitanunk.

Az OKR teljesen transzparens rendszer, mert egyrészrél nem valtoztathatunk iddszak kézben
sem a célokon, sem a kulcseredményeken, masrészrol pedig teljesen nyilvanos — mindenki latja
az Osszes OKR-t a vallalaton belill. Ez vilagossa teszi a munkatarsak szimara, hogy merre halad
a véllalat, illetve ezaltal konnyebben segithetiink a masiknak a céljai elérésében. Igy rdadasul
az is eléfordulhat, hogy egy cél tobb embernél vagy teamnél is megjelenik — valdszintileg mas
kulcseredményekkel.

Az OKR-rendszer nem alkalmas teljesitményértékel6-rendszernek, és nem is lehet soha ily
modon alkalmazni, hiszen a magunk elé kitliz6tt célokat mi magunk hatarozzuk meg, majd
pedig értékeljiik. (Maasik, 2018) Ugyanakkor éppen, emiatt motivaldan is hathat a sajat teljesit-
ményiinkre, hogy az adott ciklusban a sajat magunk altal kittizott célt valdsithatjuk meg.

A médszertanok és eszkozok osszehasonlitdsa

Megismerve a tradicionalis és agilis kozelitési modokat, talan legjobban egy sportbdl meritett
példan keresztiil lehet leirni a kozottiik 1évé legnagyobb kiilonbséget. Bar mindkettd csapat-
munka, de amig a vizesés mdd olyan, mint a valtofutas, addig a Scrum olyan, mint az amerikai
foci vagy a rogbi. Mig el6bbi esetben a csapattagok egymas utan futnak, és nem tudnak segiteni
a masiknak a jobb teljesitmény elérésében, addig a Scrumban - amely szakkifejezés a rogbiben
(diilekedésként lehetne forditani) — egyiitt jatszik a csapat, és tigy halad a kittizott cél felé, sza-
kaszonként (ciklusonkeént), ajbdl és Gjbdl csak a kovetkezo kis 1épést teljesitve, majd kiértékelve.
Ettdl fiiggetleniil a vizesés kozelités jelenleg még mindig az elterjedtebb, hiszen az agilis meg-
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kozelités még csak most van kialakul6félben. Nincsenek egzakt meghatarozasai, nem lehet még
pontosan definidlni. Fontos azt is megemliteni, hogy az agilis mddszertanok kiilonb6z6 célokra
alkalmazhatoak: mig a Design Thinking a ,, Milyen terméket fejlessziink?”, addig a Scrum vagy a
Kanban a ,,Hogyan fejlessziink terméket?” kérdésre adnak j vélaszt. Es mindezeknek ad keretet
az OKR, amely iddszakokra bontva meghatarozza a termék életutjat az Gtleteléstdl az élesitésig.

Bar mindketté csapatmunka, de amig a vizesés mdd olyan,
mint a valtéfutas, addig a Scrum olyan, mint az amerikai
foci vagy a rogbi.

9. Konklazio

Az agilitas felé nyitd vallalatok tobbsége az elején jar az agilis szervezetté valas utjan. Az agi-
litasi rétegek alapjan sokuk még csak a konny 1épéseket teszi vagy tette meg: az eszkozoket és
a folyamatokat, valamint a gyakorlatokat tanulja vagy gyakorolja. Ez a szervezeti agilitds, ez egy
képesség. Képesek vagyunk agilis médon reagalni a kornyezetiink valtozasaira. El van iiltetve a
gondolat a munkatarsaink fejében, rendelkezésre dllnak az eszkozok és modszertanok, de csak
addig vagyunk agilisak, amig ezeket hasznaljuk. Utdna kilépiink bel6le, és folyamatainkat az
eddig megszokott, hagyomanyos mddon valésitjuk meg. Ugyanakkor igyeksziink alkalmazni
az egyes agilis elemeket munkank soran, amibdl hibrid megoldas jon létre. Ahhoz viszont, hogy
szintet lépjiink, elengedhetetlen, hogy mi magunk, a kollégaink és a kérnyezetiink is teljesen
megértsiik és magunkéva tegyiik az agilis szemléletmoédot, hogy ez hatarozza meg a tetteinket,
dontéseinket, vezetési stilusunkat.

Az agilitas egy megoldas, de az agilissa valas egyben hatalmas és kockazatos kihivas is a
szervezetek szamara. Lehetdséget kinal arra, hogy nagy szervezetek is sikeresen valaszolhassanak
és alkalmazkodhassanak a valtozo vilag elkovetkezd kihivasaira, és biztositsak a hossza tava
fennmaradasukat, de ezzel egy id6ben, f6leg rovid tavon, az agilis atalakulds nagy eréfeszitéseket
és szemléletformalast kovetel meg.

I Az agilitas egy megoldas, de az agilissa valas egyben hatalmas
és kockazatos kihivas is a szervezetek szamara.

Nem kevés batorsagra van sziikség ahhoz, hogy egy kompletten 4j gondolkodast
és miikodési modot implementdljunk, raaddsul nem kaphatunk biztos receptet, amely
megmutatja A-Z-ig, hogyan valjunk agilissa. Mivel minden szervezet mas és mds, ezért
mindenkinek a sajat megoldasait és a sajat atalakuldsi utjat kell megtalalnia. Ez pedig
bizonyosan azt jelenti, hogy lesznek kudarcok, bukasok és tanacstalan pillanatok ezen
az uton, de véleményiink szerint hosszud tavon a legtobb szervezet szamara a tléléshez
elengedhetetlen, hogy agilissa valjon. Ehhez nyujtanak segitséget azok az 6kolszabalyok,
amelyeket fentebb bemutattunk.
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Szeretnénk megjegyezni: annak ellenére, hogy az agilitas ma nagyon ,trendi” hivdszo,
nem gondoljuk azt, hogy a vilag kiilonb6z6 kultaraiban és a gazdasag kiilonb6z6 iparagaiban
egyforman és sikerrel lehet agilissa valni. Véleményiink szerint néhany esetben a nagymértéka
agilitasra val6 torekvés kontraproduktiv is lehet, ezért nagyon alaposan meg kell fontolni, féleg
olyan piacokon, ahol a hibazas sokba kertilhet (pl.: az egészségiligyben), hogy mit, hogyan és
a szervezetnek mely teriiletein alkalmazunk ezekbdl a technikakbol és szervezési modokbol.

Kovetkeztetések a biztositasi szektorra nézve:

A biztositasi szektor szerepl6inek meglatasunk szerint mindenképpen agilissa kell valniuk,
hiszen termékeik ,virtualisak”, és az igények is gyorsan valtoznak. A biztositasi szerz6dések teljesen
digitalizaltak, hiszen az tigyfelek egy ,.igéretet” vasarolnak arra nézve, hogy baj esetén a karukat
megtéritik. Ha a kiskereskedelmi 6rias Amazon, amely sok termékkel kereskedik, technologiai
vallalatként tekint magara, annal inkabb igy kéne definidlniuk magukat a biztositoknak is.

Véleményiink szerint a tradicionalis biztositok a hirneviikkel és a beléjiik vetett bizalommal
tudnak szembe szallni feltdrekvd technologiai vallalatokkal a tavoli jovében. Azonban ha ezek a
véllalatok kell6 id6ben nem valnak technoldgia fokuszuva, akkor ez a versenyel6ny el fog tiinni,
hiszen a fiatal generaciok mar a Big Tech vallalatokban is megbiznak. A biztositoknak tehat
muikodésben példat kell venniiik ezen technoldgiai véllalatokrdl, melyeknek donté tobbsége
agilisan makodik.

Fontos megjegyezni azonban, hogy rovid tavon stlyos veszteségeket realizalhatunk, ha nem
vessziik figyelembe, hogy nincs még minden technoldgiara és innovaciora igény a magyar pia-
con. Tobb igéretesnek tling innovacio (pay as you drive, pay as you go technologiak) megel6zték
a magyar piac igényeit, ezért nem eredményeztek sikereket. Ezen kudarcok az anyagi veszteség
mellett azért is kdrosak, mert egy vallalat azt a kovetkeztetést vonhatja le, hogy felesleges ennyire
innovalni, és innovativ termékeket piacra vinni, ezzel pedig hosszt tavon mindenképp rosszul
jar. Ha azonban egy biztosité agilisabban tud miikodni, ezaltal gyorsabban kiszolgalni tigyfeleit,
és jelentdsen csokkenteni az 1j termékek megalkotasanak és piacra vitelének idejét, akkor olyan
képességre tesz szert, amellyel dinamikusan tud reagalni a piac valtozasaira.

Az agilitas még olyan tradicionalis ipardgban is ért el sikereket, mint a fegyveripar, autdipar
vagy a bankszektor (Saab, Barclays). Ezen példakbdl kiindulva hissziik, hogy a versenyszféraban
muikodé legtobb cégben sziikséges elinditani agilis projekteket, ezzel elindulva az agilitas atjan.

Ezazegyik els6 1épés, hogy elkezdjitk megtalalni azt, hogy nekiink mit és legféképpen hogyan
érdemes implementalni az agilis menedzsment tudastarabdl , ugyanis valdszintileg a valasz nem
az, hogy mindent és azonnal. Meg kell taldlni azt a ,,hibrid” mtikdési format, amelyben a mi
konkrét cégiink és annak kulttréja agilisabban, az tigyfeleinknek tobb értéket adva, ugyanakkor
zokkenémentesen és nem tul sokat kockaztatva tud mikodni.

Osszegezve tehdt: a szervezeteknek és legféképpen a cégek vezetSinek véleményiink szerint
az agilis szemléletmodot (hogyan tekintenek a szervezetre, annak céljara és tagjaira) kell el6szor
elsajatitaniuk, ugyanakkor parhuzamosan a cégen beliil projekteket inditani az agilitdsnak a
cikkben bemutatott minden halmazaban, hiszen ezek egymast erdsitve fogjak kifejteni hatasukat,
és teszik egyre inkabb agilissa a teljes szervezetet.
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'Amazon, Apple, Google, Facebook, Microsoft

22001-ben kiadott ,Manifesto for software development” kidltvany, amelyet az agilis mozgalom hivatalos ,,nyit6” dokumentu-
mdnak tekintiink. (Beck et. al., 2001)

*Azt a pillanatot hivjuk igy, mikor egy Gj tizleti modell felvaltja az addig megszokottat, példdul a taxizast az Uber.

*Agilis menedzsment alatt értjiik az elméleti részben kifejtetteket, tehdt agilis szemlélet, vezetés, szervezés, praktikak és eszkozok.
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A COVID-19 JARVANY HATASAI
A MAGYAR BIZTOSITASI PIACRA

Kelemen Kitti (kikelemen@deloittece.com) és Németh Viktéria (viknemeth@deloittece.com ), a Deloitte Zrt. Aktudriusi

és Biztositdsi Megolddsok csapatdnak aktudriusai
OSSZEFOGLALO

A hazankban 2020 mérciusdban megjelent, kinai eredet(i koronavirus kovetkezményeként
kialakult helyzet a gazdasag 6sszes szerepldjére hatassal van, és ez aldl a biztositok sem képeznek
kivételt. [rasunk célja a biztositotédrsasigok lizletmenetét érint legfontosabb problémak feltirasa
és az ezekre alkalmazott megoldasok bemutatdsa, ezzel atfogd képet nydjtva a hazai biztositasi
piaci gyakorlatrol. Kutatast végeztiink a magyar biztositok szakértéinek korében egy altalunk
osszeallitott kérdéssor mentén, amelyet minden esetben kétkords virtualis beszélgetés kovetett
egy-két honapnyi eltéréssel, amelynek soran a koronavirus vart és tapasztalt hatdsait, valamint
a kezdeti sokk utni alkalmazkodas titemét mértiik fel. Térekedtiink minden lényegesnek vélt
kérdéskort érinteni a biztositasi operaciotol kezdve a szerzédésallomany valtozasan keresztiil az
értékesitésre, termékekre és riportalasra gyakorolt hatasokig. Cikkiink els6sorban a 2020. méjus
és julius kozotti felmérés soran megismert informacidkra tamaszkodik.

SUMMARY

The coronavirus appeared in Hungary in March 2020, which affects all participants in the
economy, and insurers are no exception. The aim of our paper is to explore the most important
problems affecting the business of insurance companies and to present the solutions applied to
them, thus providing a comprehensive picture of the domestic insurance market practice. We
conducted a survey among Hungarian insurers experts along with a series of questions compiled
by us, followed in each case by a two-round virtual discussion with a difference of one or two
months, during which we measured the expected and experienced effects of the coronavirus
and the pace of adaptation after the initial shock. We have sought to address all issues deemed
relevant, from insurance operations to changes in contract portfolio to effects on sales, products
and reporting. Our paper relies primarily on the information gathered during the survey.

Kulcsszavak: COVID-19, koronavirus, iizleti hataselemzés, biztositasértékesités,
digitalizacio

Keywords: COVID-19, coronavirus, business impact assessment, insurance distribu-
tion, digitalization

JEL: G22, O16
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Bevezetés

Az 4j tipust koronavirus 2019. év végi, kinai megjelenésekor még talan senki sem gondolta
volna, hogy alig par honappal késébb a témabol a Biztositas és Kockazat folydiratban cikk fog
megjelenni. Amennyire tavolinak és lokalizaltnak tiint kezdetekben a probléma, olyan gyorsan
globalis pandémidva nétte ki magat. A jarvany 2020 marciusaban mar szinte a vilig minden
pontjan jelen volt, hatalmas egészségligyi és gazdasagi karokat hagyva maga mogott. A megval-
tozott és megnovekedett kockdzat, valamint a jarvany terjedését enyhitd, a legtobb orszagban
alapelvként alkalmazott szocialis tavolsagtartas értelemszertien a biztositasi piacra is gyorsan
begytirtizott, és a hatdsa szakmankban a cikk szerzdinek jelenlegi érzése szerint belathatatlan
ideig és hosszu tavu kovetkezményekkel lesz jelen.

Jelen tanulmanyunk célja a COVID-19 jarvany magyarorszagi biztositasi piacra gyakorolt
hatdsainak bemutatdsa. Ezen témaban a piacon tobb rovidebb értekezés sziiletett mar (Vilag-
gazdasag, 2020), azonban cikkiink megirdsaig nem ismert az tizleti hatdsok bemutatésarol
olyan atfogo anyag, amely nagyszamu piaci szerepld bevonasaval késziilt. Jelen cikkiinkkel egy
olyan tanulmany megirasat tiiztiik ki célul, amely a megkérdezett piaci szereplok szubjektiv
véleményének aggregalt bemutatasan alapul, és 6sszességében tiikrozi a magyar biztositasi piac
vélekedését a jarvany rovid és hosszu tavu iizleti hatasaival kapcsolatban. Tanulmanyunkban
tobbek kozott olyan érdekes kérdéseket érintiink, hogy hogyan fejlédott a cégek munkakultu-
rdjaa home-office id6szaka alatt, az IT infrastrukturak hogyan teljesitettek a tavoli miikodtetés
hatasara, mennyire gyorsan adaptalédtak az 0j, személyes kontaktus nélkiili értékesitési hely-
zethez a biztositok, valamint a biztositasértékesiték, vagy példaul hogyan hatott a koronavirus
a riportalasi folyamatokra. Hangsulyt fektettiink arra, hogy a valtoztatasok meg tudtak-e Ggy
valosulni, hogy a munkavéllalok jarvany miatt atalakulé egyéni érdekei, életkoriilményei ma-
ximalisan figyelembe legyenek véve a munkaadok altal.

Egyik kiemelt fokuszpontunk pedig az volt, hogy vajon a koronavirus felgyorsitja-e a biz-
tositok digitalis evolucidjat.

A felmérés modszere

2020 majusaban egy rovid, a COVID-19 addig ismert és tapasztalt hatdsaira, valamint a
varakozasokra koncentralo kérdéivvel kerestitk meg a biztositasi piac szerepléit. A kérdések
a kovetkez6 f6bb teriileteken mérték fel az tizleti hatdsokat: biztositasi operacié miikodtetése
(beleértve az IT infrastruktdrat érint6 valtozasokat, projektek menedzselését és human eréfor-
rasokat), biztositasértékesitési folyamatok és szerz6désallomany alakuldsa, biztositasi termékek

szolgéltatasai, valamint riportalasi elvardsok. Az eldéntendé vagy pontozasos kérdések megvala-
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szolasa utan telefonos interju keretében egyeztettiik a legfontosabb és legérdekesebb felvetéseket
a biztositok szakértéivel. Mivel ekkor a virus Magyarorszagon még csupan két honapja volt
jelen, tapasztalataink alapjan a szakma nagy része még a kezdeti alkalmazkodasi statuszban
tartott. Az is latszott azonban, hogy nagy volumenti és gyors mddositasokra lesz sziikség
az operacios és értékesitési folyamatokban. Indokoltnak éreztiik tehat, hogy felmérésiinket
egy késdbbi idépontban is megismételjiik, ezért julius soran ismét egyeztettiink a szakér-
tokkel, és feltérképeztiik a fejlédést a méjusi allapotokhoz képest.

A felmérésben hét biztositd szakértdi vettek részt, akikkel az életbiztositasi és a
nem-életbiztositasi tizletagakat érint6 kérdéseket is érintettiik. A valaszadoé biztositok a
2019. év végi brutto dijeléirdsuk alapjan a magyar biztositasi piac 45,4 szazalékat fedik le a
MABISZ altal publikélt adatok szerint. A kozremiikodd szakért6knek ezuton is szeretnénk
megkoszonni a nyitottsagukat és ezen cikk létrejottéhez nélkiilozhetetlen hozzajarulasukat.

Jelen cikkiinkben a felmérés eredményeit mutatjuk be, a vdlaszok anonim 9sszesité-
sével és elemzésével.

Biztositasi operacio miikodtetése

A virus altal kialakult helyzet miatt a véllalatok egyik pillanatrél a méasikra home-office
mtikodésre kényszeriiltek, ami tobb tekintetben is kihivasokat jelentett a mindennapi tizletmenet
soran. Felmérésiink az operacio mikodése kapcsan (amely alatt a biztositasi szerz6dések kezelését
és az ehhez szitkséges infrastruktira mikodtetését értjiik) egyrészt kitért a jelenlegi helyzet
indokolta digitalizacios, automatizacios fejlesztések sziikségességére, masrészt az igynevezett
agilis munkavégzés felé torténd elmozdulasra (Hernady - Vanczak, 2020). Valaszokat vartunk
tobb, a miikddést befolyasold teriiletet érintve a virus éltal kialakult helyzet hatasara, tobbek kozt
kiberbiztonsag, IT alkalmazés architektura, infrastruktdra, munkavallalok egytittmiikodése,
illetve hatékonysaga, valamint a projektek megvalosulasa szempontjabol. Ezen kérdésekre adott
valaszok darabszam szerinti megoszlasat szemlélteti az 1. abra. A visszajelzések alapjan t6bb
kritikus pontot azonositottunk a biztositok operativ mikodése kapcsan.

1. abra: Mekkora nehézséget okozott a virus altal kialakult helyzet az operacio miikodése szempontjabol?

m egydltalan nem okozott nehézséget — Wkis mértékl nehézséget jelentett m kdzepes mérték(i nehézséget jelentett

mnagy nehézséget okozott mjelentds mérték( nehézséget okozott
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Forrds: A Deloitte-nak a COVID-19 jarviny hatdsait felmérd kérddivére kapott vilaszok
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A részt vevd hét biztositd valaszai szerint az elsé hetekben a legnagyobb nehézséget a
megfelel6 IT infrastruktura, valamint alkalmazas architektara kiépitése jelentette. A leg-
tobb biztositonal uj laptopok vasarlasara volt sziikség a munkavallalok szamara, ugyanis
tobben még asztali szamitdgép mellett dolgoztak az irodaban. Emiatt hirtelen kényszera
laptopbeszerzések torténtek, amelyek jelentds, elére nem tervezett mértéki anyagi rafor-
ditasnak bizonyultak. A hardverek beszerzése azonban csak egy kezdeti lépés volt, ezen
felill a mar meglévé és tjonnan vasarolt gépeket és az infrastrukturat is fel kellett készi-
teni az otthoni mitkodésre. Kiberbiztonsag szempontjabdl ugyancsak lényeges feladatok
harultak a rendszergazdakra és informatikusokra a kommunikacios és egyéb szoftverek
telepitésének kovetkeztében. Mivel sok esetben a kommunikacids eljarasok kialakitasa
is szitkségszertivé valt, emiatt uj kommunikacios csatornak keriiltek bevezetésre (Skype
for Business, Microsoft Teams, Zoom), amelyekhez a munkavallaléknak gyorsan kellett
alkalmazkodniuk. Az informatikai hélozat tavoli elérésének lehetévé tétele szintén okozott
nehézségeket, nagy kihivast jelentett kezdetben a megfelel6 tavoli halozat elérés (,VPN?,
azaz Virtual Private Network) kialakitdsa. Ennek lekiizdése érdekében el6fordult olyan
megoldds is a piacon, hogy a munkavéllalok a home-office-ban tolt6tt idészak elsé heteiben
tobb muszakban, felvéltva dolgoztak, ezzel tehermentesitve a rendszereket. Tobb szoftver,
egyebek mellett néhol az aktuariusi cash-flow modellezéshez hasznalt szoftverek tavoli
elérése okozott fennakadast eleinte.

El6fordult olyan megoldas is a piacon, hogy a munkavallalok
a home-office-ban toltott idoszak elso heteiben tobb miiszak-
ban, felvaltva dolgoztak, ezzel tehermentesitve a rendszereket.

A tavmunkaban valé munkavégzés a munkavallaléi oldalon is jelentds valtozas volt, a
munkavallalok egytittmiikodése nehézkes volt, és hatékonysagromlast okozott. Féként a
kisgyermekes csaladok esetében a munkaidé esetenként eltolodhatott, vagyis a napi mun-
kavégzés nem a korabbiakban megszokott id6savban, hanem ettdl eltéréen, esetleg korabbi
vagy még késébbi kezdéssel, akar éjszakaba nyuldan zajlott, ezzel nehezitve a kollégak,
projektcsapatok egytittmiikodését. Az Gj munkakoriilményekhez valé alkalmazkodas,
illetve a sziikséges, ujonnan telepitett szoftverek hasznalataba torténd betanulds a mun-
kavallalokat kihivasok elé allitottak, bele kellett szokni az ¢j mtikddésbe. Ez a helyzet az
eddigieknél nagyobb rugalmassagot igényelt mindenki részér6l. Emiatt tobb biztositonal
tortént elmozdulas az agilis munkavégzés iranydba, azonban csak keveseknél volt el6zetes
tréning az 4j munkamodszerre valé atallas elokészitésére. Ezen munkamodszer bevezetésé-
nek f6 okaként a munkavégzés hatékonysaganak novelése nevezhetd meg, amelyet a tavolrol
valé munkavégzés sikerességének tdimogatdsa kiilonésen indokolt, de kétségtelen, hogy jobb
kovethetGséget is biztosit a projektek szempontjabdl. Mindezek mellett fontos megemliteni,
hogy eléfordult olyan részleg is, ahol ez a fajta miikodés sokkal hatékonyabbnak, kénnyebbnek
bizonyult a korabbiakhoz képest, példaul a telefonos tigyfélszolgalatok (call center) esetében.
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Mindezek mellett a megkérdezett biztositok eldrelépést tapasztaltak a munkakultara
fejlettségét tekintve, szervezettebben, hatékonyabban kezdtek el dolgozni a kollégak,
amegbeszélések is célzottabbd valtak. Ezzel szemben a virtudlis munkakornyezetben
az informdcidaramlds eleinte érezhet6en lassabban zajlott. A merev munkavégzési
szabalyok enyhiiltek, inkabb a feladatmegoldas keriilt el6térbe a munkaidd kereteivel
szemben. Kezdetben azonban problémét jelentett ebben a sokak szamara még ismeretlen
helyzetben egy Uj rutin kialakitasa, tekintve, hogy voltak olyanok is, akik kordbban
nem taldlkoztak a home-office adta lehetéséggel. Egyes esetekben ez a vezetdség ré-
szérdl eddig elképzelhetetlennek szdmitott, dm a jarvany okozta kényszerhelyzetben
vilagossda valt, hogy ez csak egy el6zetes tévképzet, és valoszintileg a jovében mar
ezen munkavéllalok szamara is megjelenik a home-office mint opcié. Ez a helyzet a
vezetGket is megprobaltatas elé allitotta, hiszen ki kellett talalniuk, hogyan lehetsé-
ges a mindennapi munkamenetet igy iranyitani, és a projektek sikeres végrehajtasat
tovabbra is biztositani.

A megkérdezett biztositok tapasztalatai alapjan a virus altal kialakitott koriilmények
kozott a mar futd projektek lassabban haladtak, hiszen sokkal tobb id6re van sziikség
személyes kontaktus nélkiil az egyes folyamatok menedzselésére, visszajelzésekre,
dontésekre. Masrészt sok esetben hattérbe helyezédtek az eredetileg beiitemezett
projektek, és a jelenlegi szitudciora torténé reflektdlasra helyez6dott a fokusz. Ez nem
jelenti azt, hogy ezek a projektek végleg befejezédtek, csak tolodtak idében. Az IFRS
17 projektek haladasat és titemezését tobbségében nem befolyasolta sem a bevezetés
hataridejének elhalasztasa', sem a jarvanyhelyzet.

Uj, a helyzetre reflektélé projektek helyezédtek fokuszba, a digitélizacié kulcsfon-
tossagu eleme lett a mindennapoknak. Tobb biztositonal elindult vagy teritékre keriilt
olyan digitdlis megoldasok fejlesztése, melyek eddig hattérbe szorultak, a kialakult
helyzet miatt azonban nagyobb tamogatast, lendiiletet kaptak. Ezekrdl javarészt
korabban is volt gondolkodas, de most valtak igazan fontossd, a késébbi miikodést
tekintve taldn nélkiilozhetetlenné. A digitalizacio részének tekinthetd a szervezeti
miikodés szempontjabol eddig papir alapon végbemend folyamatok megujitdsa, mint
példaul a munkaidé-nyilvantartds és a bérpapir, amire még mindig létezik precedens.
Az értékesités tamogatdsat segitd digitélis megoldasokra a kovetkezd, ,Ertékesités”
részben tériink ki részletesen.

Eleinte nagyobb mértékii koltségcsokkentésre sem kényszeritette a felmérésiinkben
részt vevl biztositokat a lelassult gazdasagi kornyezet, habar esetenként torténtek
visszavagasok a rendezvények, csapatépiték és reprezentacios koltségek tekintetében.
A jovére vonatkozoan mar tobb iparaghoz hasonléan a kezdetekben felmeriilt az
irodabérlési koltségesokkentés a tavmunka esetleges el6térbe keriilése esetén.

Human eréforras oldalrdl kétségkiviil nagyobb odafigyelést igényelt ez az idészak,
ami pozitiv hozadékként emlithetd, hiszen nagyobb hangsuly helyez6d6tt az emberi
oldalra. A cégek vezetdi sokat dolgoztak azon, hogy mindenkinek megfeleld munka-
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kornyezetet sikeriiljon kialakitani. Az Gj kértilmények kozott a stressz elfogadhatd
kezelése, illetve az emberi kapcsolatok is el6térbe kertiltek.

Néhany honap elteltével ugy tiinik, kezd minden visszaallni a koriilményekhez
képest normal kerékvagdasba, lassan stabilizalédni latszanak az Gjonnan bevezetett
folyamatok is. Tovabbra is tobbségében az otthoni munkavégzés a jellemz6, a vissza-
téréssel inkabb dvatosak a megkérdezett biztositok. Van, ahol mar életbe lépett egy j
rendszer a home-office és az irodabdl torténé munkavégzés optimadlis aranyara, mig
mashol erre vonatkozodan szeptembertdl lesznek iranymutatasok. Elokésziileteket mar
latni az otthoni munkavégzésbél fakado elényok kiaknazasara. Korabban a biztositok
irodainak kapacitasbévitése volt a tendencia, azonban most mar szinte sehol sem tartjak
lehetetlennek, hogy az eddigi munkaallomasok szamat lecsokkentsék, ugyanis vannak
elég jol koriilhatarolhatd pozicidk, feladatkorok, amelyeknél nagyon jol miikodik a
tavmunka. Ezzel csokkentenék a bérleti dijakat vagy akar a sajat tulajdont ingatlan
bérbeadasabol pluszbevétel szerzését tennék lehetévé a biztositok. Néhol mar sziiletett
minden munkavallaléot érint6 koltségesokkentési dontés is. Ennek kapcsan is nagyfokua
bizonytalansag tapasztalhaté a piacon, de folyamatos tervezés és feliilvizsgalat torténik
a koltségeket illetden. Jelenleg a legnagyobb kihivas az optimalis munkarend, illetve
a munkavdllalok motivaciéjanak fenntartasa. Kezdetben megfigyelhetéen nagyobb
volt a hatékonysag a kijarasi korlatozas kezdetén, azonban a munkavallalok produk-
tivitasa par honap elteltével és a tilalom enyhitésével a tapasztalatok alapjan visszaallt
a jarvany el6tti szintre. Még mindig érezhet6 egyfajta bizonytalansag, ami talan mar
kisebb mértékli, mint mdarciusban a jarvanyhelyzet elején, de hogy meddig nyulik el,
és hosszu tavon milyen hatassal lesz a biztositok operativ miikodésére, elére nem, vagy
csak kis valészintiséggel megjosolhato.

Ertékesités

A koronavirus okozta kijarasi korldtozas, valamint a megfert6z6dést6l vald félelem
jelentds akadalyt gorditett a biztositasi termékek személyesen torténd értékesitésének
utjaba, esetenként teljesen le is allitotta azt a vilag minden téjan.

A McKinsey tanulmanya (McKinsey, 2020) szerint a német és amerikai biztositasértékesitdk
Uj szerzéseire is jelentds csapast mért a pandémia altal kialakult helyzet. A német
biztositasértékesiték uj szerz6déskotéseinek darabszama példaul tobb mint 40 szazalékot
esett egy 2020 aprilisaban elvégzett felmérés szerint, az egy évvel korabbi értékekhez képest.
A magyar biztositok elsé negyedéves aggregalt adatain (MNB, 2020) még nem érzékelhetd
ilyen drasztikus visszaesés, sot, a biztositok teljes szerz6désallomany darabszamaban 2,5
szazalékos novekedés tapasztalhato az egy évvel korabbi azonos id6szakhoz képest,
ami kozel 356 ezer Uj szerz6dést jelent. Ez a novekedés dontGen a nem-életbiztositasi
tzletag 3,3 szdzalékos szerz6désszam-novekedésének a kovetkezmeénye, ugyanis az
életbiztositasi tizletag szerz6déseinek darabszdma 1,1 szazalékos csokkenést mutat
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az el6z6 évhez képest. Itt megjegyezziik, hogy az idei elsé negyedéves értékesitési
eredményekre még nem hatott jelentésen a koronavirus Magyarorszagon, illetve
a bemutatott tendencia dsszhangban van az elmult évek allomanyalakuldsaval. Az
év masodik negyedévében is hasonld tendencidt tapasztaltak a felmérésiink soran
megkérdezett biztositok. Megkérdezésiinkkor zomében az életbiztositasi termékek dj
szerzésének enyhe visszaesésérdl szamoltak be.

Mar piacra is keriiltek kiilonb6z6 megoldasok a szerz6dés-
kotési folyamat egyes részeinek vagy egészének digitalizalasa
tekintetében.

A személyes taldlkozas lehet6ségének hidnya az életbiztositasok értékesitését gatolta
jelendsebben, ahol mindmadig a klasszikus, személyes targyalas alapt értékesitési forma
dominalja a piacot, szemben a nem-életbiztositasi piac jelentdsebb online eladas része-
sedésével. Azonban a korabban sokaig halogatott fejlesztések a pandémia miatt el6térbe
keriiltek, és tobb biztositd is elinditotta a tervezett fejlesztések megvaldsitasat a kijarasi
korlatozas elsé heteiben. Ezek eredményeképpen mar piacra is keriiltek kiilonb6z6
megoldasok a szerz8déskotési folyamat egyes részeinek (igényfelmérés, ajanlattétel,
kockazatfelmérés, szerz6dés 1étrejotte) vagy egészének digitalizalasa tekintetében.
Az egyes terméktipusok esetében is eltéré megoldasokat alkalmaztak a biztositok,
figyelembe véve a jogszabalyi kotelezettségeket. Tobb biztositonal sikeriilt teljesen
papirmentessé tenni az ajanlattételi és szerz6déskotési folyamatot, ennek kapcsan
az elektronikus aldirds is bevezetésre keriilt. Egyes biztositoknal az tigyfélazonositas
személyes kapcsolat nélkiili, online megvaldsitasara is torténtek fejlesztések, amelyet
rogzitett videofelvétellel oldottak meg.

A felméréstink soran megkérdezett biztositoknal nem tortént szignifikans valtozas
a biztositasértékesitok szamaban, azonban az aktivitasukat eltér6en befolyasolta a
helyzet. A kérdéiviink ezen témakorre iranyuld kérdésére kapott vélaszokat 9sszesitjiik
a2.abran. Az értékesit6k részérél nagy rugalmassagot kivant a hirtelen bekovetkezett
koriilményekhez valé alkalmazkodas. A személyes tanacsaddsokat felvaltotta a tele-
fonon vagy videds chaten tortén6é kommunikacid, amely névelheti az tigyfélélményt.

Hosszu tavon mindenképpen kérdéses lesz, hogy a jelenlegi formaban hogyan lehet
fenntartani a szolgaltatasok magas mindségét, illetve hogy a virus elvonuldsa utan
mennyire épiill be az dltalanos miikodésbe a virtudlis értékesités, és milyen iranyba
valtozik majd a személyes kapcsolat, valamint a biztositasi iigynokok szerepe az ér-
tékesitésben, kiillonosképpen az életbiztositasok értékesitése kapcsan. Ezt a teriiletet
egyéb adojogszabaly-valtoztatdsok?® is érintik napjainkban, ami a biztositasértékesitok
helyzetét tovabb neheziti, és a cégek javadalmazasi politikajat atgondolasra készteti.
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2. abra: Hogyan befolyasolta a virus altal kialakult helyzet a biztositasértékesitok aktivitasat?

JELENTOSEN NOTT 0
NOTT I
NEM VALTOZOTT I S
CSOKKENT I 2

JELENTOSEN CSOKKENT I
BIZTOSITOK SZAMA

Forrds: A Deloitte-nak a COVID-19 jarviny hatdsait felmérd kérddivére kapott vilaszok
Biztositasi termékek szolgaltatasai

A jarvanyhelyzet elsé heteiben sokakat foglalkoztatd kérdés volt, hogy a meglévé
kockazati biztositasok milyen fedezetet nytjtanak a koronavirus-fert6zottségre, valamint
a keresGképtelenség esetére. Emellett, mivel munkahelyek tomege sziint meg, késziilve a
hosszabb tavi gazdasagi recessziora és a megtakaritasok esetleges felélésére, a megtakaritasi
jellegti szerz6dések esetén igénybe vehet6 dijfizetés-konnyitési, valamint -megsziintetési
lehet6ségekrol érdeklodtek nagy szamban az tigyfelek. A biztositok tapasztalatairdl ebben
a témdban részletesebben cikkiink ,,Szerzédésallomany alakulasa” fejezetében irunk. A
fogyasztdi igényekhez alkalmazkodva tobb biztosito palettajan is Gj biztositasi termékek
jelentek meg mind élet-, mind nem-életbiztositasi 4gon, amelyek a koronavirus kozvetett,
valamint kozvetlen hatdsai ellen nyujtanak védelmet. Ez nem minden esetben jelenti azt,
hogy 6nallo termékek keriiltek bevezetésre, nagyrészt az opcionalis vagy kotelezéen beépi-
tett fedezetekben torténtek modositasok, vagy kiegészitdkkel béviilt a biztosito palettaja.

Az tigyfelek néhany biztositd esetében mar téritést kaphatnak COVID-19 fertézottség
esetén, egyes biztositasok korhazi napi téritést nyujtanak koronavirus miatti betegség
kovetkeztében fellépd korhazi ellatasra, valamint abban az esetben is szolgaltat az adott
biztosito, ha a koronavirus miatti betegség kovetkeztében keres6képtelenné valik a biztositott.

Mivel a koronavirus elterjedése a kiilfoldi utazasokat erdsen korlatozta, nem meglepé,
hogy az utasbiztositasok piaca jelentdsen visszaesett. Ahogy a vildg Gjra kinyitotta a kapuit,
és az utazasra egyre nagyobb lehetéség nyilt, tobb biztositd is Ujragondolta az elérhetd
utasbiztositasait. Egyes biztositoknal ujitasnak szamit példaul, hogy mar nemcsak kiilfoldi
utjainkra kothetiink biztositast, hanem a megnévekedett belfoldi turizmusra reflektalva,
akkor is tudunk szerzédni, ha magyarorszagi uticélt ttztiink ki. Talalunk tovédbba olyan
utasbiztositasi terméket a piacon, amely fedezetet nyujt a kiilfoldi jarvanytigyi vészhelyzet
miatti azonnali hazautazassal kapcsolatos koltségekre, a kiilfoldi karanténintézkedések miatti
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tobbletkoltségekre és a COVID-19 fert6zésb6l adodd megbetegedés vagy hatdsagi karantén
miatt felmeriil6 utazasképtelenség esetén meg nem tériild szallas- és utazasi koltségekre.
Az otthoni munkavégzés hozadéka tovabba tobb biztosito esetében is a lakasbiztositasi
termék kiegészitése, hogy a lakasban tartott értékek - ideértve a céges tulajdonban 1évé
eszkozok biztonsagat is — nagyobb hangsulyt kapjanak.

Az 4j termékek fejlesztése mellett tobb biztositonal is felmeriilt a meglévé termékeik
szerzOdési feltételeinek tjragondolasa. Modositasokat alkalmaztak példaul a varakozasi
idében (egyes biztositok 6vatos megkozelitést alkalmazva novelték a szerzddési feltételekben
megfogalmazott varakozasi id6t, amely idészakban csak baleseti halal esetén torténik kifi-
zetés), a kockazatkizarasok megfogalmazasaban (egyes termékeknél COVID-19 fertzottek
nem kothetnek szerzédést), valamint dijfizetés-konnyitések tekintetében is (az tigyfelek
hosszabb ideig maradhatnak dijjal nem fedezett, de kockazatban all6 statuszban, anélkiil
hogy a biztositd let6rolné a szerz6dést, azaz a respird id6 novekedett).

A koronavirus nyoman kialakult gazdasagi helyzet egyes szektorok befektetéseit jelentés
mértékben befolydsolta, erre reflektédlva azonban a megkérdezett biztositok nem tervezték
unit-linked termékek esetén 0j vélaszthat6 eszkozalap bevezetését a portfélidjukba. Erdekes
kérdés lehet, hogy a koronavirus hosszabb tavu hatdsara a biztositok eszkozalap-kinala-
ta hogyan fog véltozni, illetve hogy az tigyfelek mennyire tudatosan fognak atvéltani a
megvaltozott trendek hatasara.

Riportalas

A kialakult bizonytalan gazdasagi helyzetre valo tekintettel a biztositotarsasagok anya-
véllalatai, valamint a helyi vezetéségek elvardsai szigorubbak lettek a riportalas terén, rend-
szeresebb és részletesebb kimutatasokat vartak el a tékehelyzetiik és portfélidjuk folyamatos
monitorozasa érdekében. A biztositok aktuariusainak tobb lehetséges szcendriora kiterjedd
szamitast kellett elvégezniiik kezdetben, azonban a helyzethez valé adaptalodast kovetéen
ezek a szigoritasok egyre enyhiilni latszédtak. Az ORSA riport 6sszeallitasandl is figyelembe
kellett venni a fennallé kériilményeket, a biztositok az ORSA bizonyos részeit frissitették, de
néhdny szereplé rendkiviili ORSA riportot is készitett a COVID-19 jarvany hatasai miatt.

Mindezeket a plusz teend6ket és az otthoni munkavégzés okozta kezdeti nehézségeket is
figyelembe véve, a kérd6iviinkre adott valaszok alapjan a biztositok nem érezték ugy, hogy az
év végi zarasi folyamataikat jelent6sen nehezitette volna a kialakult helyzet. A 2019. év végi,
valamint 2020. elsé negyedéves Szolvencia II riportalasi hataridéket az EIOPA javaslatara
az MNB eltolta®, ezaltal tobb idd 4llt a biztositok rendelkezésére a QRT tabldk eldallitasara,
valamint az adatszolgaltatas tovabbi elemeire is. A biztositok az igy kapott idébeli haladé-
kot azonban sok esetben nem hasznaltak ki, ugyanis mar az eredeti hataridére végeztek a
feladataikkal.

A stratégiai tervezés folyamata, valamint a Szolvencia II-es tartalékolds és tékesziikség-
let-szamitas azonban nem elhanyagolhaté mértékben fog véaltozni, és bizonyos esetekben akar
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a szamviteli tartalékok is érintettek lehetnek az események tiikrében (3. abra). A stratégiai
tervezés a megszokottnal tobb tervezéssel és Ujraszamolassal jar, a tékesziikséglet esetében
a tékepiaci események kovetkeztében kialakuld eszkozoldali sokkok, a tartalékolas esetében
pedig a kiilonboz6 cégspecifikus tartalékok okozta nehézségekkel, valamint a hosszu tava
feltételezések megfelel6 meghatarozasaval kell megbirkdzniuk a biztositoknak.

3. abra: Mekkora hatassal van a virus altal kialakult helyzet az aktuariusi szamitasokra?

egyaltaldn nincs hatdsa mkis mértékii hatdsa van m kdzepes mértékl hatdsa van

mnagy mértéki hatdsa van  mjelentds hatas van

4
3 3 3
2 2 2
1 1
0 0 0 I 0 0 I 0

STRATEGIAI TERVEZES TARTALEKOLAS TOKESZUKSEGLET
FOLYAMATA

BIZTOSITOK SZAMA

Forrds: A Deloitte-nak a COVID-19 jarviny hatdsait felmérd kérddivére kapott vilaszok
Szerzédésallomany alakulasa

A koronavirus altal kialakult helyzet az életbiztositasi tizletag szerz6désallomanyara
volt nagyobb hatdssal. Az 0j szerzések darabszama bizonyos mértékben csokkent (4. abra),
hiszen a személyes értékesitést akadalyozta a kijarasi korlatozas, az 0j fejlesztésekkel he-
lyenként lehet6vé vald virtudlis tizletkotésre vald dtallashoz pedig mind az tigyfeleknek,
mind a tandcsadéknak hozza kell szokniuk.

A kérdéiviinkre kapott visszajelzések azt mutatjak, hogy egyes biztositok tapasztaltak
egy visszavasarlasi, illetve torlési hullamot az életbiztositasi szerz8déseik kapcsan a jar-
vany miatti korlatozdsok elsé heteiben. Az azéta eltelt idészakban azonban ez a hullam
kisimulni latszodik, és a visszavasarlasok, torlések darabszama stabilizalodott a jarvany
el6tti vagy annal valamennyivel magasabb szinten. Ugyanakkor altaldnosabb kévetkez-
tetések levonasa még korailenne, a hossz tavu életbiztositasi szerz6dések esetében ilyen
rovid idén beliil még nem feltétleniil mutatkoznak meg a szamszert hatdsok. A gazdasagi
recesszio elnyulasaval azonban szamithatunk arra, hogy a jovében ez véltozni fog, és az
emberek a megtakaritasaik felélésére kényszeriilve esetleg részben vagy egészben vissza-
vasaroltatjak megtakaritasi jellegi életbiztositasi szerz6déseiket, vagy felfiiggesztik azok
dijfizetését, esetleg dijcsokkentéshez folyamodnak.

Nem-életbiztositasi teriileten a kotelez6 gépjarmifeleldsség-biztositas, egyéb gépjar-
mii-biztositds és utasbiztositas termékek értékesitése esett vissza legszembettindbben,
ezeknek mar szamszerusithetd a hatdsa. (5. abra) Ennek eléggé kézenfekvé okai vannak,
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amelyek tobbek kozott a kiilfoldi utazasok korlatozasa és az 0j- és hasznaltauto-piac visz-
szaesése a kijarasi korlatozas bevezetésével. Tobb biztosito is javulast tapasztalt a kgfb és
casco szerz6dések karhanyadain f6leg az alacsonyabb kargyakorisag miatt, ugyanis a
jarmuforgalom jelentésen csokkent a marcius, dprilis és majus honapokban. A krizis-
helyzet enyhiilésével a kardarabszamok kezdenek visszaallni a korabbi szintre, egyes
biztositok azonban magasabb dsszegti karokat tapasztaltak az elmult honapban. Ennek
egy lehetséges okozoja az eurd arfolyamanak novekedése kovetkeztében fellép6 gépjar-
mualkatrész-dragulas, masrészt a szervizek dijszabasat befolyasolhatja a korabbi bevé-
telkiesés kompenzacidja. Kezdetben a biztositok szamitottak arra, hogy lesznek majd
késve bejelentett karaik, kiillonosen a kiilfoldon bekovetkezett karok esetében. Néhany
hénap tavlataban ilyen karbejelentésekre nem kertilt sor tomegesen, de a biztositok ak-
tudriusai tovabbra is dvatos megkdzelitést alkalmaznak a kdrtartalékolas tekintetében.

4. abra: Hogyan alakult az 4j szerzések darabszama életbiztositasi teriileteken?

mjelentdsen csbkkent mcsokkent ®nem véltozott mnétt mjelentésen nétt

BIZTOSITOK SZAMA

3
1 1 1 1
I o o o I I 0 o I 0 0 0
HAGYOMANYOS ELET UNIT-LINKED NYUGDIJ

Forrds: A Deloitte-nak a COVID-19 jarvdny hatdsait felméré kérdbivére kapott vdlaszok

5. abra: Hogyan alakult az 4j szerzések darabszama nem-életbiztositasi teriileteken?

mjelent6sen csbkkent mcs6kkent ®mnem véltozott mnétt mjelentdsen nott

BIZTOSITOK SZAMA

2 2 2 2
1 1 1 1
I N o I I 0 I o o o
KGFB CASCO UTASBIZTOSITAS

Forrds: A Deloitte-nak a COVID-19 jarviny hatdsait felméré kérdGivére kapott vilaszok
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Osszegzés

Osszességében a COVID-19 jarvanynak nem csupén negativ hatdsai voltak a biztositok
mitkodésére és eredményére nézve, szamos pozitiv tapasztalatrol szimoltak be a megkérdezett
biztositok. Mindenképpen ki kell emelni pozitivumkeént a biztositok részérél a home-oftice
miikodésre valo atallashoz sziikséges megfelel$ informatikai hattér megteremtését és az aka-
dalyok gyors és hatékony lekiizdését. Olyan digitalizacios fejlesztéseket hajottak most végre a
biztositok, amelyeket mar hosszt ideje terveztek, de a jarvany bekoszontével sziikségszertivé
valt a megvaldsitasuk, hogy tovabbra is hasonlo szinten tudjak fenntartani a mikodésiiket.
Hosszabb tavon is megmutatkozhat a belsé informatikai eszk6zok beszerzésének és a rend-
szerek bovitésének a pozitiv hatdsa, hiszen sok cég pozitivan értékelte a tavoli munkavég-
zést. A munkavallalok hatékonysagat a legtobb esetben nem befolyasolta az irodan kiviili
munkamenet, a kezdeti alkalmazkodast kovetéen a folyamatok zomében gordiilékenyen
haladtak. Emiatt az otthoni munkavégzés beépiilhet a mindennapokba a jarvany elvonula-
sa utan is, hiszen a feltételek mar adottak hozza, ezzel pedig koltséget is csokkenthetnek a
biztositok, ugyanis az irodak bérleti dija jelentds tétel a kiadasok listajan. Az 1j helyzet sok
esetben elérelépést eredményezett a munkakultiraban is, a merev munkavégzési szabalyok
lazultak, és tobb helyen egyre rugalmasabb a hozzaallas mind a munkaltatd, mind pedig a
munkavallalé oldalarél.

Tobb biztosito vezetGsége tett 1épéseket a munkavallaldik kényelmének és egészségének
meg0rzésére is. E célbdl egyes biztositok ingyenes szajmaszkokat biztositottak a munka-
vallaloik szamdra, illetve megszervezték a cég menzajan kaphat6 ebéd hazhoz szallitasat.

Emellett persze nem lehet szemet hunyni az elkeriilhetetlen negativ hatasok felett sem.
Kezdetben problémak Iéptek fel a belsé halozat és egyes aktuariusi szoftverek tavoli elérésével
kapcsolatban, ezek helyredllitasa nagy eréfeszitéseket igényelt a biztositok informatikusai
részérol. Jelentések a gazdasagi helyzetre mért negativ hatasok is, ezek koziil sok még nem
is mutatkozott meg, azonban hosszut tavu kévetkezményekkel szamolni kell, és azoknak
a mértéke tovabbra is bizonytalan. Bar szamos alternativ megoldas jelent meg a piacon
életbiztositasi termékek értékesitésére, a személyes értékesités visszaesése tobb biztosito Uj
szerzéseinek darabszamara is lathatéan negativan hatott.

Osszességében elmondhatd, hogy a koronavirus magyarorszdgi megjelenésekor tett el-
zetes varakozasokkal ellentétben egyel6re enyhébb hatésok tapasztalhatdak 2020 juliusaig.

Magyarorszagon a jarvanyhelyzet okozta valsag elején, két meglehetdsen kozeli idpontban
meértiik fel a hatdsokat a piacon annak érdekében, hogy ez a cikk a Biztositas és Kockazat
folydirat jelen szamaban megjelenhessen. Azonban a hosszu tava hatasokat figyelemmel

1o

kovetve megcélozzuk azok késdbbi felmérését és elemzését is a pandémia késébbi statusza-

"o

iban, hiszen a kévetkezmények nagy része még nem szamszer(sithet6 teljes mértékben, és

"

negyedév tavlatabol messzemend, f6ként hosszu tava kovetkeztetés nem is vonhatd le.
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'Az TASB (International Accounting Standards Board) 2020. marcius 17-i dontése alapjan a bevezetés hatarideje egy évvel késébbre,
2023. janudr 1-jére tolodott.

?A 2020. julius 3-dn elfogadott kozponti koltségvetés megalapozasardl szolo torvény szerint véltoznak a kisad6zo vallalkozasok
addzdsara (KATA) vonatkoz6 szabalyozasok.

*Az EIOPA 2020. mércius 17-én bejelentette, hogy a COVID-19 pandémiara tekintettel a 2020. évi Szolvencia I feliilvizsgalat adat
szolgaltatdsdnak hatdridejét két honappal meghosszabbitjdk.
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PENZUGYI TUDATOSSAG FEJLESZTESE =~
AZ ONGONDOSKODASI SZEMLELET EROSITESEERT

Németh-Léko Adrienn ( vezet6-kormdnyfStandcsos, Pénziigyminisztérium ), adrienn.nemeth-leko@pm.gov.hu

0SSZEFOGLALO

A pénziigyi tudatossag fejlesztése, az ongondoskodasi szemlélet erésitése kozos érdekiink és
célkittizésiink: a tudatos pénziigyi dontések hosszti tavon hozzajarulnak a gazdasag és a verseny-
képesség novekedéséhez, valamint a pénziigyi intézményrendszer, biztositasi szektor fejlédéséhez,
stabilitasahoz is. A pénziigyi tudatossag fejlesztése id6igényes folyamat, amelynek eredményei
hosszt tavon jelentkezhetnek. A végsé cél, hogy a pénziigyi tudatossag a mindennapok részévé
véljon, és az emberek megfontoltan dontsenek az el6takarékoskodasrdl, befektetésekrdl, bizto-
sitasokrol. Jelen irds bemutatja a pénziigyi kultira fejlesztése terén eddig megtett kormanyzati
lépéseket, és vazolja a jovébeni prioritdsokat.

SUMMARY

Improving financial awareness, strengthening the self-care approach is our common interest
and objective: in the long term, conscious financial decisions also contribute to economic growth
and competitiveness, as well as to the development and stability of the financial institutions and
insurance sector. The development of financial awareness is a time-consuming process, the
results of which may arise over the long term. The ultimate goal is to make financial awareness
a part of everyday life and to make informed choices about saving, investment and insurance.
This article presents the steps taken so far by the Government in improving financial literacy
and outlines future priorities.

Kulcsszavak: pénziigyi tudatossag
Key words: financial awareness
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Elézmények

A pénzigyi kultura fogalma és a lakossdg pénziigyi ismereteinek fejlesztésére vonatkozd
igény mar a XX. szazad elején megjelent az angolszasz orszagokban azzal a céllal, hogy
megteremtsék a pénziigyi termékek iranti keresletet, tovabba mérsékeljék az egyének
nem megfeleld pénziigyi dontéseib6l adodé kockazatokat. Magyarorszagon viszont csak
a 2008-as pénziigyi valsagot kovetSen keriilt el6térbe a téma: a devizaalapu hitelezés
kovetkezményeinek kezelése ravilagitott a lakossag pénziigyi ismereteinek alapvetd hia-
nyossagaira és az ebbdl adodé mikro- és makrogazdasagi szintli kockazatokra. Emellett
a Pénziigyminisztérium Ugyfélszolgalatdra beérkezé panaszos levelek is azt tdmaszt-
jak ala, hogy a magyar lakossag pénziigyi tuddsa, magatartasa és attitidje kordntsem
megfeleld. Jellemz6 a kortltekintést és a kockazatok felmérését nélkiil6z6, impulziv
pénziigyi dontések meghozatala, az esetleges kedvezétlen pénziigyi kévetkezmények
esetén pedig elvaras — sok esetben jogosan - a pénziigyi szolgaltatokra vonatkozd
eldirdsok szigoritasa, a fogyasztovédelmi szabalyok tovabbi erdsitése és végso soron az
egyén felel6ssége helyett ,az allam” helytallasa.

A lakossag nem megfelel6 pénziigyi tudatossagara vonatkozé empirikus kovetkez-
tetéseket a nemzetkozi és hazai kutatasi eredmények is megerdésitik.

Az eltér6 modszertanbol adoddan az egyes felmérések eredményei meglehet6sen
nagy szorast mutatnak, mindazonaltal az alapvetd trendek egyértelmtien kirajzolodnak.

A felndtt lakossag pénziigyi tudatossaganak nemzetkozi dsszehasonlité kutatasat
a Gazdasagi és Egyuttmtkodési Fejlesztési Szervezet (OECD) koordindlja. Mind
a 2015-0s', mind a 2020-as*> OECD modszertan szerinti felmérés azt mutatja, hogy
mig a pénziigyi ismeretek tekintetében a magyar lakossag mas orszagokhoz képest
nincs komoly lemaradasban, addig a pénziigyekhez valo hozzaallas és a tényleges
magatartas szempontjabodl atlagon alul teljesitiink, kiilondsen a tudatos tervezés és
a pénziigyek nyomon kovetése, valamint a megtakaritasi hajlanddsag tekintetében.
A tudatos tervezés legalapvet6bb formajat képezd haztartdsi koltségvetést csak min-
den 6todik ember (21%) készit Magyarorszagon, rdaddsul az arany csokkend trendet
mutat a 2010-es (32%) és a 2015-6s (25%) adatokkal 6sszehasonlitva. A megtakaritasi
hajlandésag vonatkozasaban is jelentds a lemaradasunk a nemzetkozi atlagtol (70%),
pozitiv valtozas azonban, hogy a megtakaritdssal rendelkezék aranya 2015 ota kozel
a dupldjara emelkedett (27%-r0l 51%-ra, amint az 1. abra mutatja).’?
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1. abra: Megtakaritasi tevékenységek

Megtakaritasi tevékenységek ’
elmult 12 honapban, szazalék, Bazis: TOTAL, N=10001

Barmiféle megtakaritasi tevékenység
Részvénybe fektetett be
Megtakaritasa volt pl. fogyasztoi csoport keretében

Kotvényt vasarolt vagy befektetési alapba fektetett be

Egyéb megtakaritassal (ideértve az arany vagy
ingatlan, mitargy)

Csaladjanak adta a pénzt, hogy megérizzék

Megtakaritasi szamlan helyezte el a pénzét

Megtakaritott pénzét otthon tartotta vagy maganal
hordta
OF3: Az elmult 12 honapban rendelkezett-e On [személyesen] a kovetkezdk koziil barmelyik
megtakaritassal, fiiggetleniil attol, hogy a pénz most is megvan-e?

Forrds: A lakossdg pénziigyi kultiirdja 2018, Kutatdsi Jelentés a Pénzirdnytii Alapitviny részére

A Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH) 2018.IV. negyedévben, illetve 2019. I-IV. negyedévekben
aszokasos évi Haztartdsi koltségvetési és életkoriilmény naplovezetéses felvétele (HKEF) keretében
tett fel pénziigyi tudatossigot méré kérdéseket. Osszehasonlitva az OECD modszertanon alapuld
kutatdsok eredményével, a KSH-felmérés kedvez6bb képet mutat a tudatos pénziigyi tervezés
vonatkozasaban (eltéré gyakorisaggal ugyan, de a haztartdsok 52-56%-a készit koltségvetést). A
befektetéssel és/vagy valamilyen megtakaritassal rendelkez6k aranya (35-39%), illetve pénziigyi
termék valasztasakor az ajanlatokat osszehasonlitd tudatos fogyasztok aranya (30-38%) azon-
ban tovébbra is elmarad a nemzetkozi atlagtol. A haztartasok pénziigyi stressztiir6 képességére
vonatkozo kérdésekre adott valaszok alapjan a haztartasok tobb mint fele (51-61%) nem lenne
képes egyhavi jovedelmének megfelel6 kiadas 6nerébdl torténd finanszirozasara, valamint a
haztartas {6 jovedelemforrasanak kiesése esetén minddssze a haztartasok 6tode lenne képes tébb
mint harom hénapig fedezni a megélhetési koltségeit. Ezek a szdmok békeidében is a lakossag
nagyfoku sebezhetdségét mutatjak, a jelenlegi jarvanyhelyzetben pedig kiilonosen aggalyosak.

A Pénztarszovetség megbizasabol készitett 2019. évi nyugdijtudatossagi felmérés* eredménye
is alatdmasztja az ongondoskodasi szemléletben mutatkozo hidnyossagokat. A nyugdij mint
megtakaritasi cél tovabbra is hattérbe szorul az egyéb megtakaritasi célokkal szemben (el6re nem
lathato helyzetek, lakascél, egészségiigyi kiadasok, gyermekek tanulmanyainak finanszirozasa).
A felmérés alapjan 10-b6l 4 embernek nincs semmiféle nyugdij-megtakaritisa. Az emberek
tobbsége (63%) az allami nyugdijbdl tervezi nyugdijas éveit finanszirozni, minden masodik
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ember (51%) nyugdijasként is tovabb dolgozna, mig kifejezett nyugdij-megtakaritassal csupan
minden harmadik ember rendelkezik. Ingatlan bérbeadasabdl szarmazo jovedelemmel 15, gye-
rekek segitségével pedig 11 szazalék tervezi kiegésziteni az allami nyugdijat. A megtakaritassal
rendelkez6k megtakaritasain belil tovabbra is elsébbséget élvez a bankszamla és a készpénz
(33%), a kifejezetten nyugdijcéli megtakaritasi formak aranya pedig alacsonynak tekinthet6
(6nkéntes nyugdijpénztari tagsaggal 22%, nyugdijbiztositassal 9%, nyugdij-elétakarékossagi
szamlaval 11% rendelkezik).

I A nyugdij mint megtakaritasi cél tovabbra is hattérbe szorul
az egyéb megtakaritasi célokkal szemben.

Mindamellett a pénziigyi piacokon olyan bonyolult, 6sszetett termékek jelentek meg az
utdbbi években, amelyek megértése, igénybevétele még az alapvet6 pénziigyi ismeretekkel
és jartassaggal rendelkezo egyének szamara is kihivast jelent.

Az tigyfelek védelme érdekében a jogalkoto reagalt erre a kihivasra® — nagyobb felel6sséget
téve a pénziigyi szolgéltatokra —, pusztan szabalyozoi lépésekkel azonban nem kezelhetd a prob-
léma. Mindaddig, amig nem vallal valaki nagyobb kockazatot, mint amennyi belathat6 szamara,
nem probléma, ha nem ismeri az sszes pénziigyi terméket, ami elérhetd a pénziigyi piacon.®
A magasabb életszinvonal és az anyagi biztonsag iranti elvaras, illetve a fogyasztoi tarsadalom
tamasztotta igények kielégitése azonban gyakran azt eredményezi, hogy a magasabb hozamok
elérése érdekében olyan pénziigyi termékeket is igénybe vesznek az emberek, amelyek tényleges
mechanizmusat és kockazatait nem képesek felmérni. A biztositési teriileten a kételez6 tanacsadas,
illetve az alkalmassagi tesztek ugyan éppen arra iranyulnak, hogy ilyen termék megvasarlasa ne
fordulhasson el6, és egy megfeleléen végigvitt tanacsadasi folyamat segit abban, hogy az tigyfél
tisztaban legyen a sajat céljaival, a hozza rendelhetd id6tavokkal és azzal, hogy milyen pénziigyi
eszkozok koziil valaszthat. Mindazonaltal a pénziigyi termékek innovacioja és a lakossag pénz-
tigyi ismeretei kozotti rés folyamatosan novekszik, s6t a fintech megolddsok megjelenésével ez
a folyamat még inkabb felgyorsul. Ez pedig kockazatot jelent nemcsak a fogyasztdk, hanem a
pénziigyi szolgaltatok és a pénziigyi stabilitas szempontjabol is.

A lakossag pénziigyi tudatossaganak fejlesztése érdekében tett 1épések

A lakossag pénziigyi tudatossaganak fejlesztése érdekében szamos kezdeményezés indult a
kézelmultban. Az MNB mellett — amely a pénziigyi stabilitdsért valo felel6ssége és a pénziigyi
fogyasztévédelmi feladata alapjan jelentds szerepet vallalt a pénziigyi tudatossag kialakita-
saban és terjesztésében — kereskedelmi bankok, a pénziigyi dgazat érdekképviseleti szervei
és civil szervezetek is inditottak edukacids programokat. Egyértelmiivé valt azonban, hogy
a lakossag pénziigyi tudatossaganak fejlesztésében érdemi eredményt csak ugy lehet elérni,
ha ezeket a széttoredezetten miikodd és hatasaiban elaprozott programokat dsszehangoltan,
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egységes keretbe foglaltan valositjuk meg. Ezzel a céllal fogadta el 2017-ben a Kormény a
lakossag pénziigyi tudatossagat fejlesztd stratégiat.”

Mit is akarunk fejleszteni?

A stratégia megalkotasanak kiindulopontja a pénziigyi tudatossag fogalmanak meghatarozasa
volt. A nemzetkozi szakirodalomban ugyanis nincs egységes definicio, de még kovetkezetesen
hasznalt megnevezés sem (financial awareness, literacy, culture, comptence stb). Az el6relépés
mérhetdsége és nemzetkozi dsszehasonlithatdsaga érdekében az OECD meghatdrozasat tekintjiik
iranyadonak.® Ez alapjan a pénziigyi tudatossag bizonyos szintt pénziigyi kulttrat (ismereteket,
készségeket), céliranyos magatartast, valamint megfelel6 hozzaallast (attit(idot) feltételez. Pénztigyi
ismeretek alatt a 1ényeges pénziigyi fogalmak (inflacid, kamatos kamat, jaradék, hitel-kolcson,
biztositas stb.), a pénziigyi termékek és szolgaltatdsok ismeretét és egyéb praktikus tudnivaldkat
(pl. atutalasi megbizas, bankkartyaadatok védelme stb.) kell érteni. A készség (pl. a szamolas és
a szOvegértés) az a megtanult ismeret, amit a cselekvés és a tevékenység soran kozvetlen tudati
ellen6rzés nélkiil hasznalunk. A pénziigyi magatartas korébe sorolhatd a csaladi koltségvetés ké-
szitése, a hosszt tavi tervezés (felkésziilés nyugdijra, betegségre stb.), a takarékoskodas, a pénziigyi
dontéshozatal (képes vélasztani, és megfelelé id6ben cselekedni), a tajékozodas és a tanacsado
igénybevétele is. A hozzaallas, vagyis az attitlid a személy pénziigyekhez vald viszonyat, tartos
beallitodasat jelenti, példaul a j6v6hoz viszonyulast, az ongondoskodast, a megfontoltsagot, az
eredménykdzpontisagot.

A Kormany 4ltal elfogadott stratégia az optimalis pénziigyi dontések meghozatalahoz
szitkséges pénziigyi ismeretek megszerzésére, a tudatos és koriiltekinté pénziigyi magatartas
megalapozasara, valamint a hosszu tavi gondolkodas szemléletének kialakitdsara is kiemelt
hangslyt fektet, és ennek megfelelden hatdrozta meg a célkittizéseket.

A lakossag pénziigyi tudatossaganak fejlesztését célzo stratégia célkitiizései

1. Akoznevelés rendszerén beliili valos pénziigyi edukacio lehet6ségeinek megterem-
tése, erdsitése és altalanossa tétele.

2. Atudatos pénziigyi magatartas alapjainak megteremtése és a haztartasok pénziigyi
stressztlir képességének erdsitése.

3. Koriltekint6 pénziigyi dontéseket elémozditd szemlélet megteremtése és a tudatos
pénzigyi fogyasztoi magatartast timogatd intézmények/ infrastruktarak létreho-
zasa, széles kort megismertetése.

4. A lakossag ongondoskodasi szemléletének erésitése.

5. A pénziigyi termékekhez, pénziigyi alapszolgaltatasokhoz valo hozzaférés és pénz-
tigyi beilleszkedés (financial inclusion) mértékének szamottevé novelése.

6. A korszert, készpénzkimél6 fizetési eszkozok hasznalatdnak dsztonzése, a kész-
pénzhasznalat stilyanak csokkentése.

7. A koriiltekint6 hitelfelvétel tamogatasa.
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A stratégia hétéves idGszakot olel fel 2017-2023 kozott, végrehajtasara kétéves, egymasra
épiil6, gordil6 cselekvési tervekben keriil sor. Az elérendd cél a lakossag meggy6zése arrol, hogy
foglalkozzanak feleldsen a pénziigyeikkel: készitsenek koltségvetési, haztartds-gazdalkodasi
tervet, tor6djenek megtakaritdsaikkal és az ongondoskodassal, legyenek hossza tavu pénziigyi
céljaik, valamint ne idegenkedjenek a pénziigyektol, hanem frissitsék ismereteiket, ezaltal maga-
biztosabba és tajékozottabba valjanak a pénziigyi dontések teriiletén, és elénydsebb dontéseket
hozzanak, amelyek meghozataliban tamaszkodjanak a szolgaltatas- és termékvalasztd platformok
hasznalatara is.

I A munkaban a Pénziigyminisztérium
egyfajta ernyoszerepet tolt be.

Ebben a munkaban a Pénziigyminisztérium egyfajta ernyGszerepet tolt be: koordinalja és
katalizalja a pénziigyi tudatossag fejlesztésében aktiv szervezetek tevékenységét, tovabba osztonzi
az Uj szereplok belépését.

A stratégia els6 szakasza a koznevelés rendszerén beliili valés pénziigyi edukacio meg-
teremtésére fokuszalt.

Az els6 célkittizés kiemelt kezelését az indokolta, hogy az altalanos pénziigyi kultarat
gyermekkorban kell megalapozni, az iskolai pénziigyi képzés garantalhatja, hogy a ko-
vetkezé nemzedék a gyakorlati életben hasznélhatd pénziigyi ismeretekre és készségekre
tegyen szert. Figyelembe kell venni tovabbd, hogy a fiatalok a legfogékonyabbak az 4j
impulzusok befogaddsara és a koznevelés rendszerén keresztiil a legkdnnyebben elérhetd
célcsoportot is 6k alkotjak egyuttal. Ezen tilmenden a didkokon keresztiil kdzvetetten az
Oket képz6 pedagdgusok, valamint a sziilok és a nagysziilok elérése is lehetové valik, igy
a ténylegesen megszolitott célcsoport szélesebb, mint a szliken definialt diakok kore. Ez
utobbi kiillonosen fontos szempont egy olyan tarsadalomban, ahol a feln6ttek jelentds része
gyakorlatilag semmilyen pénziigyi képzésben nem részesiilt, és egy olyan rendszerben
nétt fel, amely nem tdmogatta az éngondoskodasi szemlélet, az egyéni felel6sségvallalas
kulturajanak kialakulasat. Ebbél adédéan sok csaladban nem is tudnak kovetend6 példat
mutatni a mai fiataloknak, és a csaladi mintak hianyaban az oktatasi rendszernek kellene
a lexikalis ismeretek ataddsan tul a szemléletformalas kihivasanak is eleget tennie. Idealis
esetben a pénziigyekhez valo megfelel attitiidot a csaladon belil sajatitjak el a gyerekek,
de a multbeli hidnyossdagok miatt forditott iranyu szemléletformalasra is sziikség lenne,
amely a gyerekek iranyabdl hat a sziil6kre, nagysziilékre. A fiatalok pénziigyi tudatosi-
tasanak prioritasként torténd kezelése abbol a szempontbol is indokolt tovabba, hogy az
iskolapadbol kikeriilé diakok nagyon révid idén beliil szamos olyan dontési helyzettel
szembesiilnek, amelyek pénziigyi hatasa hosszt tavon meghatarozza boldogulasukat
(tovabbtanulas, diakhitel, elsé munkahely, lakhatas, csaladalapitds stb.).
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A fiatalok pénziigyi tudatossaganak fejlesztését célzo intézkedések priorizalasakor az
elsédleges szempont a minél nagyobb szinergia elérése volt. Ez a megkozelités lehetové
tette, hogy az eréforrasok ne aprozodjanak el, és megbizhato alapra lehessen épiteni a
kovetkezd évek kezdeményezéseit. A korabbi évek sikeres programjainak folytatasa mellett
a cél aminél nagyobb elérés volt - legyen sz6 a tandran kiviili programokkal megszolitott
didkok szdmardl, a szakirdnyu tovabbképzésben részt vevé pedagdgusok szamardl vagy
az oktatdsi intézményekhez eljuttatott tankonyvek, oktatasi anyagok példanyszamarol.
Az, hogy a 2020. évi PENZ7 témahéten’ tobb mint 1200 iskola 217 ezer didkja vett részt
tobb mint 900 6nkéntes kozremiikodésével; a Pénzirdnytii Alapitvany ingyenes képzésein
2019 végéig tobb mint 2400 pedagdgus valt szakmailag és mddszertanilag is felkésziil-
tebbé; a Pénziranytd Alapitvany akkreditalt tankonyvei, kiadvanyai pedig tobb mint 400
ezer diakhoz jutottak el, egyértelmten jelzi ezeknek a programoknak a sikerét. Egy-egy
rendhagyé tandran vald részvétel vagy egy pénziigyi teszt kitoltése természetesen még
nem jelenti azt, hogy a didkok tudnak banni a pénziigyekkel. Egyértelmii eredménye
azonban ezeknek a programoknak, hogy sikeriilt az iskolakba bevinni a pénziigyi tuda-
tossag témajat, és a magas szakmai szinvonalon és a fiatalok igényei alapjan elékészitett
tanari segédletek, tanmenetek segitenek fokozatosan lebontani a nem gazdasagi-pénziigyes
szakos pedagogusok pénziigyek oktatasaval szembeni tartozkodasat.

Széles korii szakmai egyiittmiikodés a fiatalok pénziigyi tudatossaganak fejlesztéséért

A szakmai partnerek altal megvaldsitott, fiatalok pénziigyi edukaciojat célzé prog-
ramok felsorolasszerti bemutatasa is meghaladna jelen cikk terjedelmi korlatait, ezekrél
részletes informacié a Pénzligyminisztérium altal elinditott www.okosanapenzzel.hu
honlapon talalhatd. Itt tébbek kozott beszamolunk a pénziigyi tudatossag témaju verse-
nyekrél, tematikus taborokrol, valamint a honlaprdl is elérhetéek a szakmai partnerek
altal kifejlesztett pénziigyi témaju jatékok, applikaciok, képregények és kisfilmek.

A teljesség igénye nélkiil a biztositasi teriileten kiemelendd program a Biztonsag Hete,
amelyet a MABISZ, valamint a f6varos és orszagos rendéri szervek kezdeményezésére
2017-t6] rendeznek meg orszagos lefedettséggel, kapcsolodva a biztositasi vilagnaphoz,
valamint a nemzetk6zi EDWARD Day-hez (European Day Without A Road Death -
Eurépai Nap Kozuti Aldozat Nélkiil). A Biztonsag Hete rendezvényein ldtvdnyos bemu-
tatokkal és el6adasokkal tobb ezer tanuld figyelmét hivjak fel a biztositdsok szerepére és
fontossagara, valamint a mindennapi kockazatokra, veszélyekre, azok helyes kezelésére.
A 2020. évi PENZ7 egyik kiemelt pénziigyi témdja is a biztositds volt, és a rendkiviili
tanordk keretében 133 ezer didk szerzett ismereteket a biztositdsokrol tobb mint 350,
a biztositasi szakmabol érkezé onkéntes kozremitikodésével. Az idén mar masodik al-
kalommal megrendezett Nagy Diak Pénziigyes Teszt szervezésébe is bekapcsolodott a
MABISZ, és a jatékos, szorakoztatd és egyuttal edukativ teszt mintegy 16 ezer online
kitoltdje, illetve a Pénziigyminisztériumban megszervezett el6dont6 és dont6 résztvevoi
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a biztositasi teriileten is tesztelhették tuddsukat. A fiatalabb korosztalyt célozza meg a
biztositasokrdl jatékos formaban sz06l10, érzékenyit6 képregénysorozat, amely az alapve-
t6 biztositdsi, baleset-megel6zési ismeretek 9-14 éves korosztaly szamara valo atadasat
hivatott megkonnyiteni a MABISZ honlapjan.

A megujult Nemzeti Alaptanterv tovabbi pozitiv elmozdulast hozhat

Amint az Allami Szamvevészék (ASZ) kutatasa' is ramutatott, a rovid (1-2 érés)
képzések, amelyek raadasul jellemzGen tobb témat is atfognak, nem biztositjak a pénz-
tigyi ismeretek eredményes atadasat. Ebbol a szempontbol pozitiv elmozdulast hozhat a
2020. januarban elfogadott Nemzeti Alaptanterv (Nat.), amely megteremti a kdznevelés
rendszerén belill a didkok pénziigyi tudatositasanak intézményi kereteit. A kerettantervek
alapjan a pénziigyi ismeretek oktatdsa, a pénziigyi tudatossag fejlesztése tobb tantargy
(matematika, torténelem és allampolgari ismeretek, foldrajz, technika) tematikajaban is
megjelenik. A teljes képhez azonban hozzatartozik, hogy a pénziigyi ismeretek 6nallé
tantargyként nem jelenik meg (a szakgimnaziumok kivételével), és csak a szabadon
tervezhetd drakeret terhére épithetd be a helyi tantervekbe. Ezenkiviil az 4j Nat. az 1., 5.
és 9. évfolyamon keriil bevezetésre felmend rendszerben, igy a didkok teljes korét lefedd
pénziigyi edukacio megvalositasa csak tobbéves idGeltolodassal valosul meg. Ennek
megfelel6en a jovében is indokolt az elsé kétéves cselekvési terv sikeres tanoran kiviili
programjainak folytatdasa. Hosszabb tavon elérendd cél pedig, hogy a pénziigyi ismeretek
oktatdsa kotelez6 tantargyként szerepeljen a tantervben.

Hosszabb tavon elérend6 cél pedig, hogy a pénziigyi ismeretek
oktatasa kotelezo tantargyként szerepeljen a tantervben.

Annak érdekében, hogy a megujult Nat. bevezetése gyakorlati eredményeket is hozzon
a fiatalok pénziigyi kompetencidinak fejlesztésében, elengedhetetlen a pedagdgusképzés és
szakiranyt tovabbképzés erdsitése. Emellett révid tavon a gazdasagi-pénziigyi felsGoktatdsban
részt veve hallgatok bevonasa nyujthat timogatast a nem kozgazdasz szakos pedagogusok-
nak a pénziigyi ismeretek oktatasaban. A megfelelé elméleti tudassal rendelkezd egyetemi
hallgatok egy nyelvet beszélnek az altalanos és kozépiskolas kortarsaikkal, a fiatalok szamara
hiteles, kozérthet6 formaban tudjak atadni a felelds pénziigyi magatartashoz sziikséges
alapokat. Bevondsukra az egyetemek szakmai irdnymutatasa és a szaktanarok pedagogia
iranymutatasa alapjan keriilhet sor elsdsorban a pénziigyi tudatossag téméju, tandran kiviili
programok megtartasaban." Fontosnak tartjuk tovabba a fiatalok pénziigyi tudatossaganak
fejlesztésében kiemelkedd teljesitményt nyujté pedagogusok, oktatasi intézmények és diakok
elismerését is. Az e célbol a pénziigyminiszter altal alapitott Pénziigyi Tudatossag Fejlesz-
téséért Dij egyuttal a jo gyakorlatok beazonositasat és megosztasat is szolgalja. Sziikséges
tovabba, hogy a didkok ne csak elméleti ismereteket szerezzenek, az oktatasi intézmények
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amegszerzett tudas gyakorlati alkalmazasara is biztositsanak lehetdséget az iskolai élethez
kapcsolodo fizetések készpénzkimélé formaban torténd lebonyolitasanak lehet6vé tételével
(bankkartyas fizetés az iskolai biifében, ebédbefizetés atutalassal). Célunk, hogy a 2018-ban
kisérleti jelleggel 15 oktatasi intézményben elindult Készpénzkimél6 Iskolak Programhoz
minél tobb iskola csatlakozzon. Ezen kiviil szeretnénk tovabbi tertiletekre is kiterjeszteni az
egyetemekkel torténé egytttmikodésiinket. Redlis elvarasnak tartjuk, hogy a felsGoktatas-
bdl kikeriil6 minden diplomas rendelkezzen a tudatos pénziigyi dontések meghozatalahoz
szitkséges pénziigyi ismeretekkel és készségekkel, ezért tamogatjuk a pénziigyi kultura
valaszthato tantdrgy inditasat a nem gazdasagi karon tanuld hallgatok szamara.

A felnétt lakossag pénziigyi tudatossaganak fejlesztését sem hanyagolhatjuk el

Annak érdekében, hogy a lakossag pénziigyi tudatossagaban mérheté elmozdulast
érjiink el, a kovetkez6 cselekvési terv idohorizontjan a felnéttek és kiilonds tekintettel a
sériilékeny csoportok (munkanélkiiliek, alacsony jévedelemmel rendelkezdk) képzésére is
hangsulyt kell fektetni. Elérendé cél a lakossag stressztiiré képességének és megtakaritdsi
hajlandésaganak a névelése, valamint a koriiltekintd termék- és szolgaltatasvalasztas al-
talanossa tétele. E tekintetben vannak évek dta jol miikodd programok (MNB Pénziigyi
Tandcsadoi Irodahélozatanak fiiggetlen tandcsaddi szolgaltatasa, MNB Pénziigyi Navigator
ismeretterjeszt6 anyagai) és olyan 0j kezdeményezések, amelyekre a kovetkezé cselekvési
terv intézkedéseit épiteni tudjuk. Kiemelendd ezek koziil az Allami Szamvevdszék megyei
kormanyhivatalokkal kotott egytittmiikodése, amelynek keretében a Szamvevoszék tajé-
koztat6 anyagai, az online és kozdsségi médiaplatformokon elérhet6 animacids kisfilmjei a
kormanyhivatalok tigyféltereiben is elérhetdek lesznek; vagy a Pénztigyminisztérium altal
inditott okosanapenzzel.hu weboldal, amelyen minden korosztaly, kozérthet6 forméban,
konkrét élethelyzetekhez rendelten is megtalalja a pénziigyi tudatossaggal kapcsolatos
valamennyi informaciot.

Az allami segitségnyujtas mellett az 6ngondoskodas egyéni felel6sségvallalast igényel
a lakossag tagjaitdl

Az elmult években az eurdpai unios atlagot meghaladé mértéki gazdasagi novekedés, a
rekordszint( foglalkoztatas, valamint a munkat terhel6 adok jelentés csokkentése a haztar-
tasok rendelkezésére alld jovedelem novekedését eredményezte. A makrogazdasagi adatok
azt mutatjak, hogy az elkélthet6 jovedelemmel parhuzamosan a haztartasok fogyasztasa
is novekedett, ugyanakkor jelentdsen javultak a lakossag megtakaritasi lehetGségei is, és a
hazai megtakaritdsi rata eurdpai viszonylatban is kiemelkedd (a rendelkezésre all6 jévedelem
12,0%-a 2018-ban). A Kormany az adokedvezményekkel, a lakossag allampapirokba térténé
befektetésének osztonzésével a lakossag ongondoskodasi lehetdségeit kivanja tamogatni. A

Kormdny intézkedéseinek koszonhetéen az elmult iddszakban a lakossag megtakaritdsai
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érdemben javultak, ugyanakkor a megtakaritasokon beliil a készpénzallomany aranya még
mindig magas. Ezért fontos cél, hogy a lakossag egyre nagyobb aranyban vegye igénybe a
kiilonb6z6 6ngondoskodasi formakat. A Kormany elkotelezettségét mutatja ebben a kérdés-
ben, hogy 2014. januar 1-jétél a személyi jévedelemadordl szolo torvény adokedvezményt
biztosit a nyugdijbiztositassal rendelkez8k részére, csakugy, mint az egyéb nyugdijcéla meg-
takaritassal rendelkez6knek. Az allami segitségnyujtas mellett azonban az éngondoskodas
egyéni felelgsségvallalast igényel a lakossag tagjaitdl, jellemzéen egyéni dontések alapjan
johet létre. Harom év nyugdijcéli megtakaritasait mutatja az 1. tablazat.

1. tablazat: Nyugdijcélu megtakaritasi formak elterjedtsége

2017 2018 2019
Nyugdijbiztositas
Szerz6désszam 252301 297 601 351111
Eves dijbevétel (Mrd HUF) 57,2 72,7 87,6
Dijtartalék (MNB adatok alapjdn becsiilt érték, Mrd HUF) 107 168 240
Onkéntes nyugdijpénztarak
Taglétszam 1138076 1134172 1110 842
Azonositott egyéni szdmlan jovairt tagdijbevétel 100,9 112,5 104,3
(Mrd HUF)
Portfoli6 piaci értéken (Mrd HUF) 1392,0 1403,3 1526,9
Nyugdij-el6takarékossagi szamla (NYESZ)
Vezetett NYESZ értékpapirszamlak szama 121 393 113 131 104 682
NYESZ szamlédkon nyilvantartott értékpapir-allomany 494,5 469,3 466,5
piaci értéken (Mrd HUF)

Forrds: MNB
Megjegyzés: A nyugdijcélii ongondoskodds negyedik formdjdnak, a foglalkoztaté nyugdijszolgdltaté in-
tézményeknek a szerepe elhanyagolhato a hazai kiegészité nyugdijpiacon.

Idéigényes folyamat kezdetén jarunk

A pénziigyi tudatossag fejlesztése, a pénziigyi magatartas és a pénziigyekhez fiz6d6
attittid megvaltoztatasa iddigényes folyamat, amely tulmutat nemcsak a kétéves cselekvési
terv, de a hétéves stratégia idéhorizontjan is. Az elméleti pénziigyi ismeretek atadasaban
mar révid tavon is lehet eredményeket elérni, a pénziigyi magatartas és hozzaallas érdemi
megvaltoztatdsihoz azonban egy pénziigyileg tudatos generacio felnevelése és az Y generacié
megszolitasa (Kovacs, 2018) sziikséges, és ez kiilonosen igaz az ongondoskodasi szemlélet
vonatkozasaban.
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PENZUGY!I TUDATOSSAG FEJLESZTESE AZ GNGONDOSKODASI SZEMLELET...

NEMETH-LEKO ADRIENN

A jelenlegijarvanyiigyi helyzet azonban gyokeresen valtoztatja meg a mindennapjainkat,
és a megtakaritdsokhoz, digitalizacidhoz valé hozzaallasunkra is hatassal lehet. Varako-
zasaink szerint a COVID-19 kedvezé elmozdulast hoz a tudatos pénziigyi tervezésben és
a készpénzkimél§ fizetési eszkozok hasznalataban. A 2008-as pénziigyi valsagot kovetden
megjelent longitudinalis kutatasok azt mutattak, hogy a valsag hatdsara a pénziigyi tuda-
tossag szignifikansan javult, idében tavolodva azonban a valsagot jelentd évektdl beindul
a felejtés.”? A jelenlegi helyzetben az el6ttiink all6 kihivas az, hogy a COVID-19 jelentette
nehézségekbdl elényt kovacsoljunk, és a pozitiv iranyu folyamatokat hossza tavon fenn
tudjuk tartani.

HIVATKOZASOK

'https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD-INFE-International-Survey-of-Adult-Financial-Literacy-Competencies.pdf
Letoltve: 2020.04.17.
*https://www.oecd.org/financial/education/oecd-infe-2020-international-survey-of-adult-financial-literacy.pdf

Letoltve: 2020. 07.10.

A 2020 nyaran publikélt nemzetkozi kutatdsi eredmények 26 orszagbdl osszesen 125 ezer 18-79 év kozotti feln6tt vélaszain ala-
pulnak. Az OECD 4ltal koordinalt 2019-es nemzetkozi adatfelvételhez Magyarorszag 1000 f8s mintan végzett 2018-as kutatdsi
adatokkal csatlakozott (Forras: Lakossag pénziigyi kultirdja 2018, Kutatdsi jelentés a Pénziranyt(i Alapitvany részére, p.15.,
GfK Hungaria Piackutat6 Kft.)

*Az OECD modszertan szerinti mérések kétségtelen elénye az eredmények nemzetkézi 6sszehasonlithatosdga, mindazonéltal ezeket
az eredményeket makrogazdasagi kontextusban célszert értékelni, kiillonosen a megtakaritéssal rendelkez6k ardnyat tekintve. A
magasabb egy fére juto GDP-vel rendelkez6 orszagokban az egyének rendelkezésére 4116 jovedelem novekedésével parhuzamosan
csokken az alapvet6 fogyasztasi javak megszerzésére forditott jovedelem ardnya, és n6 a potenciélis megtakaritdsi képesség.

*Az OPOSZ reprezentativ kutatdsanak eredményei (2019.)

https://www.youtube.com/watch?v=_pkggY VjdiQ&feature=youtu.be Letéltve: 2020.04.17.

® Lasd a biztositasi értékesitésrdl szolé eurdpai uniods iranyelv, valamint a lakosségi befektetési csomagtermékekre és biztositasi
alapt befektetési termékekre vonatkozé eurdpai uniods rendelet hazai jogba torténé atiiltetése; tovabbé az MNB, a Magyar Biz-
tositok Szovetsége (MABISZ) és a Pénziigyminisztérium egytittmiikodésének eredményeként kialakitott etikus életbiztositas
szabalyozasi rendszer.

A 2019. méjusban a Pénziigyminisztériumban tartott pénziigyi tudatossig konferencia kerekasztal-beszélgetésén elhangzott
megéllapitas Béres Daniel részérol.

’A lakossdg pénziigyi tudatossagat fejleszto stratégia elfogaddasarol szolo 1919/2017. (XI1.8.) Korm. hatérozat

A combination of awareness, knowledge, skill, attitude and behaviour necessary to make sound financial decisions and ultimately
achieve individual financial wellbeing.

PENZ7 témahét: Magyarorszdg 2015-ben csatlakozott az Eurépai Pénzhét kezdeményezéshez, amelynek célja az 4ltalénos és
kozépiskoldsok pénziigyi ismereteinek megalapozéasa rendhagy6 tanérdk keretében évente mds-mds témakorben, 6nkéntes
pénziigyi szakemberek részvételével.

°Pénziigyi kultura fejlesztési programok felmérése, 2016.

https://asz.hu/storage/files/files/Publikaciok/Elemzesek _tanulmanyok/2016/penzugyi_kult_fejl_programok.pdf?download=true

Letoltve: 2020.04.17.

A Pénziigyminisztérium és négy felsGoktatasi intézmény altal megkotott egytittmiikodési megallapodas alapjan a kozeljovében
varhaté a kortars mentor program elinditdsa, de pozitiv gyakorlati tapasztalatok mar jelenleg is vannak: a MABISZ megbizdsdbol
példéul egyetemista fiatalok tartanak drakat biztositasi ismeretekrol kozépiskolasoknak.

2Dr. Prof Németh Erzsébet — Béres Déniel PhD - Zs6tér Boglarka PhD. (2019.): A tarsadalmi, gazdasagi kornyezet valtozasainak
hatdsa a pénziigyi kulturéra az OECD 2010, 2015 és 2018 hazai pénziigyi kulttra felmérései alapjan
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A lakossag pénziigyi tudatossagat fejleszto stratégia elfogaddsardl sz6l6 1919/2017. (XI1.8.) Korm. hatarozat

Allami szdmvevészék: Pénziigyi kultura fejlesztési programok felmérése 2016

https://www.asz.hu/storage/files/files/Publikaciok/Elemzesek _tanulmanyok/2016/penzugyi_kult_fejl_programok.pdf?download=true
Let6ltve: 2020.04.17.

Dr. Prof Németh Erzsébet — Béres Déniel PhD - Zsotér Bogldrka PhD. (2019.): A tarsadalmi, gazdasagi kornyezet valtozasainak hatdsa a
pénziigyi kultirara az OECD 2010, 2015 és 2018 hazai pénziigyi kultura felmérései alapjan

OECD/INFE International Survey of G20/OECD INFE CORE COMPETENCIES FRAMEWORK ON FINANCIAL LITERACY FOR
ADULTS Adult Financial Literacy Competencies

https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/OECD-INFE-International-Survey-of-Adult-Financial-Literacy-Competencies.pdf
Let6ltve: 2020.04.17.

OECD/INFE 2020 International Survey of Adult Financial Literacy

https://www.oecd.org/financial/education/oecd-infe-2020-international-survey-of-adult-financial-literacy.pdf Letéltve: 2020.04.17.

Az OPOSZ reprezentativ kutatdsanak eredményei (2019.)

https://www.youtube.com/watch?v=_pkggY VjdiQ&feature=youtu.be Letoltve: 2020.04.17.

Kovidcs Erzsébet (2018): On/gondoskodik vagy tovabb dolgozik? Biztositas és Kockazat V. évfolyam 4. szam, pp- 72--81 old.

https://doi.org/10.18530/bk.2018.4.72 letoltés: 2020.10.28.
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BIZTOSITAS ES KOCKAZAT

AZ INSURANCE EUROPE FELMERESE o
TiZ EUROPAI ORSZAG LAKOSSAGANAK NYUGDIJCELU
MEGTAKARITASAIROL

Lambert Gdbor, kommunikdciés vezeté MABISZ (gabor.lambert@mabisz.hu)
OSSZEFOGLALO

Az Insurance Europe tiz eurdpai orszagra (koztitk Magyarorszagra) kiterjedd felmérése szerint
a felnétt lakossagok kozel felének egyaltalan nincs 6nallé nyugdij-megtakaritdsa, ugyanakkor
tulnyomo tobbségiik érdeklédést mutat a nyugdijkiegészités-céli megtakaritasok irant. Magyar-
orszagon az eurdpai atlagnal Kissé rosszabb a helyzet.

SUMMARY

According to a pension survey conducted by Insurance Europe covering 10 EU members
countries (including Hungary), almost half of the adult population are not saving for retirement,
nevertheless majority of them are interested in doing so. The Hungarian situation is a little bit
worse than the European average.

Kulcsszavak: egyéni nyugdij-megtakaritasok, nyugdijfelmérés
Key words: private pension savings, pension survey

JEL: E21, G51

DOI: 10.18530/BK.2020.3-4.102
http://dx.doi.org/1018530/BK.2020.3-4.102
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Az eurdpai biztositok nemzetkozi szervezete, az Insurance Europe (IE) tavaly kezdeményezte
atagjai korében, hogy késziiljon egy nemzetkozi felmérés a lakossag 6ngondoskodasi szokasairol,
illetleg a nyugdijtermékekkel kapcsolatos elvarasairdl. Az IE ennek sziikségességét azzal indokolta,
hogy az Eurdpai Uni6 80 év feletti népessége az eldrejelzések szerint 2017 és 2080 kozott tobb
mint kétszeresére novekszik, ami a nyugdijrendszereket egész Eurdpaban jelentés nyomas ala
helyezi. Becslések szerint évente mintegy 2 ezer milliard eurd kiegészitd nyugdij-megtakaritasra
lenne sziikség Eurdpaban. Tapasztalhatd is, hogy szinte minden orszag igyekszik arra 8szt6nézni
az egyéneket, hogy kiegészité nyugdij-megtakaritasok révén véllaljanak feleldsséget jovébeli
nyugdijjovedelmiikért. A biztositok kiemelt szerepet jatszanak a nyugdijhiany megsziintetésében,
miutan az egyéni kiegészitd nyugdijtermékek legfobb szolgaltatoi kozé tartoznak.

A kezdeményezésre tiz tagallam reagalt pozitivan: Ausztria, Franciaorszag, Lengyelorszag,
Luxemburg, Magyarorszag, Németorszag, Olaszorszag, Spanyolorszag, Svdjc, valamint Portu-
galia. Ennek nyoman a felmérést 2019 augusztusaban és szeptemberében végezte el a gfs-ziirich
svajci piac- és tarsadalomkutato cég a tiz orszag 10 142 allampolgara korében. A valaszadok 49
szazalékavolt nd, és 51 szazalék férfi, életkoruk megoszlasa: 35 szazalék 18-35, 34 szazalék 36-50,
31 szazalék 51-65 év kozotti. Az egyes orszagokban reprezentativan jelenitették meg a kiilonb6z6
foglalkoztatottsagi formakat (teljes, részmunkaidds, kozalkalmazott, egyéni vallalkoz6, mun-
kanélkiili vagy tanuld), az iskolai végzettségi szinteket (Osszességében 34 szazalék felsGfoku, 55
szazalék kozépfoka, 10 szazalék altalanos iskolai végzettségt), illetve a csaladi statuszt. A kutatok
az orszagonkénti, illetve az Gsszesitett felmérés tablazataiban kiilon is jelezték, ha valamelyik
alcsoport véleménye szignifikinsan eltért az atlagtol.

I A kérdések csak a magan/kiegészito nyugdij-megtakaritasokra
vonatkoztak.

Az online kérdéivek személyes vonatkozast kérdései kisziirték azokat, akiknek a profilja nem
felelt meg a célcsoportnak (pl. 18 év alattiak vagy mar nyugdijasok). A tizenegy tartalmikérdésre
(amelynek az angol nyelvii fogalmait a részt vevé orszagok biztositasi szovetségei tiltették at sajat
nyelviikre a helyi viszonyoknak megfelel6en) megadott valaszok koziil lehetett valasztani, adott
esetben a kérdésre tobb valasz is megjel6lheté volt. A lehetséges valaszokban megjelolt fogalmakat
a kérdezok a legtobb esetben vilagosan értelmezték is. A kérdések a valaszadok nyugdij-megta-
karitasi megfontolasait, illetve pillanatnyi helyzetét kivantdk felmérni, valamint azt, hogy miként
késziilnek pénziigyi szempontbol a nyugdijazasra, és mit varnak el a nyugdij-megtakaritasoktol.
A felmérés elején tisztaztak, hogy a kérdések csak a magan/kiegészité nyugdij-megtakaritdsokra
vonatkoztak, tehat olyan egyéni tékefelhalmozason alapul6 nyugdij-megtakaritasokra, amelyek

1) munkaszerzédéshez vagy szakmai tevékenységhez kapcsolodnak (pl. foglalkoztatoi
nyugdijpénztar, munkaltato altal timogatott 6nkéntes nyugdijpénztari befizetés, magannyug-
dijpénztar), vagy

2) melyekhez a csatlakozas 6nkéntes alapon, egyénileg torténik (pl. nyugdij-elétakarékossagi
szamla (NYESZ), onkéntes nyugdijpénztar, nyugdijbiztositas).
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Nem vonatkoztak tehat allami nyugdijakra (kételez tarsadalombiztositasi rendszer) és egyéb 2. dbra: Nyugdijcéla megtakaritdssal nem rendelkezék aranya
olyan nyugdij-megtakaritasi formakra, mint ingatlan, valuta és bankbetétek.
A feldolgozott kérd6ivek alapjan elkésziilt tanulmanyt az IE 2020. februar 27-én mutatta be g;
Briisszelben. A tanulmany készit6i szerint a valaszokbol adodo 6t legfontosabb megallapitds a W4
kovetkez6: -
o Avalaszadok kozel fele nem takarit meg a nyugdijas éveire. =
o A biztonsag messze a legfontosabb prioritas, ha valaki nyugdij-megtakaritdsban gon-
dolkodik.
o Amegtakaritok mar inkabb digitalisan és nem papir alapon szeretnének informaciokhoz
jutni.

o Arészleteket illetGen az egyes orszagok kozott Iényegi kiilonbségek vannak.
o A valaszokat a személyes koriilmények — mint az életkor, a nem, a csaladi statusz, a
képzettség szintje és a foglalkoztatasi forma - is 1ényegesen befolyasoljak.
Ezek mellett a valaszokbdl az is jol kiolvashato, hogy minél magasabb az informaltsagi szint,
anndl jobban valtoznak a prioritasok.

Forrds: Insurance Europe, gfs-ziirich
A részleteket illetden a legfontosabb megallapitas, hogy a valaszadok 43 szazaléka nem

rendelkezik még nyugdijcélu megtakaritassal, bar 62 szazalékuk érdekl6dését fejezte 3. abra: Akit érdekel a nyugdijcéli megtakaritas, de nem engedheti meg maganak
ki ezek irdant. A nem megtakaritok 42 szazaléka ugyanakkor azt mondta, hogy jelenleg 5 YL

nem engedheti meg maganak ilyen célt megtakaritds megkezdését. A jelenleg nem meg-
takaritok aranya az atlagnal magasabb a nék (47 szazalék, mig a férfiaknal 40 szazalék), a
fiatalok (18-35 év kozott 47 szazalék), az alacsonyabb iskolai végzettségtiek (50 szazalék)
és a munkanélkiiliek, illetve részmunkaidében dolgozok korében. Az eredményeket az 1.,
a 2. és a 3. dbra mutatja be.

1. abra: Van-e megtakaritasa nyugdij-kiegészités céljabol?

Nem tudja
10%

Nem
Nem

engedheti
NINCS e érdeKli
43% 42% 28
Tervezi Forrds: Insurance Europe, gfs-ziirich
20%

Szamos kérdés vonatkozott a nyugdij-megtakaritdsokkal szembeni elvarasokra is. Messze
- a legfobb prioritasnak szamit a biztonsag a befektetett dsszeget illetGen, ezt a prioritasi
Nem tudja szempontok felsorolasakor 60 szazalék tette az els6 helyre. Emellett a fizetési rugalmassag

O,
3% (hozzajarulas novelésének/felfiiggesztésének lehetdsége: 33%), a megtakaritasok 6rokol-
Forrds: Insurance Europe, gfs-ziirich hetdsége (32%) és a likviditas (nyugdij el6tti hozzaférhetdség: 32%) is fontos szempontok.
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A hosszu tavi megtakaritasok esetében kevésbé fontosnak tartotték a valaszadok a koltsé- o Védelem arra az esetre, ha a vdrtndl tovdbb élek, és felélem a megtakaritdisaimat.”
geket (28%), az adokedvezményeket (26%), vagy éppen azt, hogyan teljesit a befektetésiink (Un. longevity risk: 43%)
(14%). A legkevésbé a megtakaritasok hordozhatosaga érdekelte 6ket Europan beliil (10%). o Védelem a kedvezményezettjeimnek arra az esetre, ha a nyugdijkorhatdr elérése
Természetesen az életkor, a foglalkoztatdsi helyzet vagy a nem erdsen befolyasoljak az el6tt/utdn halok meg”. (Un. mortality risk: 46%).
egyéni preferencidkat. o, Védelem, amely lehetdvé teszi szamomra, hogy tovdbbra is fizessem a nyugdij-meg-
takaritdsi dsszeget, ha sériilés/rokkantsdg miatt elveszitem a joévedelmemet”. (Un.
A biztonsag vs hozam kérdése, vagyis hogy mibe fektessiink, kiilonosen érdekes a biztositok morbidity risk: 40%)
szamara. Kiilon kérdés vonatkozott arra, hogy havi 32 000 forint befektetése esetén milyen elva-
rasai vannak a megkérdezettnek huszéves tavlatban: Kicsit mellékvagany, de érdekes és a longevity risk szempontjabdl lehet lényeges, hogy a felmérés
o, Szeretnék bizonyos lenni abban, hogy legaldbb a befektetett dsszeget visszakapom, esetleg rakérdezett a valaszadoknal, mit gondolnak, hany évig fognak élni. Az adott orszag statisztikai
valamivel tobbet, igy 32.000-45.000 forint kozotti osszeget kapok. (Ami 0% és 1,75% éves atlagahoz kozeli valaszok sziilettek, amit az 5. abran lathatunk.
hozamnak felel meg 20 év utdn.)”
o ,Szeretnék magasabb hozamban részesiilni, még akkor is, ha ez azt jelenti, hogy el is 5. bra: Egyének becsiilt varhaté élettartama
veszithetem a pénzem egy részét, igy 20.000-59.000 forint kozotti Osszeget kapok. (Ami + Lengyelorszdg: 774 vs. 78
-2,5% és 3% éves hozamnak felel meg 20 év utin.)” « Magyarorszig: 78,8 vs. 76
A megkérdezettek 73 szazaléka a kockaztatds helyett a biztonsdgot valasztotta, vagyis inkabb « Németorszdg: 82,0 vs. 81
szeretne bizonyos lenni abban, hogy legalabb a befektetett dsszeget visszakapja majd. A n6k 78, a « Ausztria: 83,0 vs. 82
részidés munkdsok 77 és a férfiak 68 szazaléka szazaléka nyilatkozott igy. (4. dbra) e « Olaszorszdg: 83,0 vs. 83
. Franciaorszdg: 83,3 vs. 83

4. abra: Eros igény a garanciak irant «  Luxemburg: 82,0 vs. 83
. Portugdlia: 83,2 vs. 81
. Spanyolorszdg: 83,7 vs. 83

. Svdjc: 84,5 vs. 82,7

y Forrds: Insurance Europe, gfs-ziirich
Forrds: Insurance Europe, gfs-ziirich
Ami akifizetési preferenciakat illeti, a valaszadok tobbsége elvben altalaban a jaradékfizetést

A biztositok altal kinalt nyugdijtermékek egy része széles korti kockdzatokkal - példaul ha- (-egy elbre meghatdrozott, rendszeres jovedelmet kapni az életem hdtralévd részében”: 46%) és a
lalozas, rossz egészségi allapot — szemben, illetve hosszu élettartam esetén is képesek pénziigyi rugalmas kivéteket rendszeres id6kozonként (30%) preferdlja az egydsszegti kifizetés (,a nyugdij
védelmet nyujtani. A megkérdezettek szignifikians hdnyada hajlando fizetni is ilyen kiegészité sordn magam kezelem a tékémet”: 19%) helyett. (A nyugdij-megtakaritds mas célokra torténd
fedezetekért. (Zardjelben a szazalékos arany, hogy hanyan fizetnének az adott, nyugdij-megta- felhasznalasat, példaul adossagfizetésre, ingatlanvasarlasra, egyéb kiadasokra csak 5 szazalék
karitast kiegészit6 fedezetért.) preferalta). Viszont itt azt tapasztaljuk, hogy tobb, pontosabb informacié hatisara médosulnak
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a preferencidk. A kovetkezd lépésben az dltalanossag helyett tigy konkretizaltak a kérdést, hogy
amikor a valaszad6 nyugdijba megy, melyik lehetéséget részesitené elényben?

A, ,16 000 000 forintot kapni egy Osszegben nyugdijba vonuldskor”
B.  ,810000 forintot kapni nyugdijba vonulds utdn minden évben életem hatralévs részében”

Ezekre a lehetéségekre mar fele-fele ardnyban oszlottak meg a valaszok.

Arrél, hogy a nyugdijjal kapcsolatos megalapozott dontések meghozataldhoz a meg-
takaritoknak megfelel6 informacidkra van sziikségiik, egy masik kérdéscsoportbdl is
megerdsitést kapunk. (, Mieldtt megvdsdrolna egy nyugdijterméket, milyen informdciot
tartana kiilondsen fontosnak a valasztdsndl?” lletve: ,, Miutdn megvdsdrolt egy nyugdijterméket,
milyen informdciét tartana kiilondsen fontosnak a nyugdijhelyzetének felmérésénél?” Mindkét
esetben legfeljebb 6t valasz megjelolésére kérték a kitoltoket.) A valaszadokat leginkabb a
garanciakkal kapcsolatos informaciok érdeklik mind szerz6déskotés elétt (64%), mind a
szerzddést kovetden (51%). A tajékozodas szintjén mar a masodik legfontosabb dologként
jottek eld a koltségek (,a lehetd legkevesebb koltséget szeretném még akkor is, ha a szolgdltatds
mértéke és mindsége alacsonyabb” 63, illetve 50%), harmadik helyen a kockazatok (példaul
lehetséges veszteségek: 56 vs. 42%), majd a kifizetési formakkal (46 vs. 41%) és a befektetési
teljesitménnyel (43 vs. 43%) kapcsolatos informaciok. A legkevésbé fontosnak a befektetési
stratégidkkal, az orszagok kozotti hordozhatdsaggal és a szolgaltatovaltassal kapcsolatos
informacidk szamitanak.

I A nyugdijjal kapcsolatos megalapozott dontések meghozatalahoz
a megtakaritoknak megfelel6 informacidkra van sziikségiik.

A megkérdezettek 67 szazaléka ezeket az informaciokat digitalisan szeretné meg-
kapni. Kiillonosen a fels6foku végzettségiiek (74%), a férfiak (71%), illetve a 18-35 év
kozottiek (70%) korében magas ez az igény, bar a fiatalok tekintetében akdr meglepe-
tésként is értelmezhetd az atlag kozeli érték.

A tovabbi részletek, az egyes orszagok eltérései a benchmarktdl, illetve azon beliil a
kirivoan eltérd valaszokat ado alcsoportok kiilonbozdsége természetesen még szamos
érdekességet kinal az elmélyiilt kutatoknak, arnyaltabb kovetkeztetésekkel. Szamunkra
most a magyar sajatossagok, illetve az atlagtdl valo eltérések lehetnek érdekesek.

A magyar valaszadoknak az atlagnal magasabb része, 46 szazalékuk valaszolt ugy,
hogy nem rendelkezik még nyugdijcélu megtakaritassal, bar 59 szazalékuk érdekld-
dését fejezte ki ezek irdnt. (6. abra) A magyar fiatalok korében 53 szazalék azoknak az
aranya, akik nem rendelkeznek nyugdijcélu megtakaritassal, és az alsofoku végzettségtiek
korében is magas (62%) az arany. Az eurdpai atlagnal alacsonyabb magyarorszagi nyug-
dij-megtakaritasi hajlandésdgot mar korabbi felmérés is megallapitotta. (Horvath, 2016)
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6. abra: A jelenleg NEM megtakarité magyarok tobbsége érdeklodést mutat

szeretne, de
nem engedheti
meg magdnak

nem tervez
ilyet
32%

41%

kozeljévében
tervez ilyet
18%

Forrds: Insurance Europe, gfs-ziirich

A megtakaritasokkal rendelkez6k korében a kiilonb6z6 nyugdijtermékek megoszlasa hasonld a
benchmarkhoz, az egyéni és munkaltatéi nyugdijtermékek dominalnak. (Munkaltatéinak mindsiil
példaul a foglalkoztatéi nyugdijpénztar, munkaltato altal tamogatott 6nkéntes nyugdijpénztari
befizetés, magannyugdijpénztar. Egyéni példaul a nyugdijbiztositds, NYESZ, egyénileg fizetett
onkéntes nyugdijpénztar. Az egyebekben példaul az életbiztositasok értenddk, de nem tartoznak
ide a bankbetétek, megtakaritdsi szimlak és az ingatlan.) (7. abra)

7. abra: Nyugdijcélu megtakaritasok jelenlegi helyzete
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Forrds: Insurance Europe, gfs-ziirich
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A magyar megtakaritok szintén a garanciat tekintik a legfontosabbnak, azt, hogy legalabb
a befektetett dsszegeiket visszakapjak, de a benchmarknal lényegesen tobben tartjak fontosnak
az orokolhetGséget és a fizetési rugalmassagot (sziineteltetés, tobbletbefizetés lehetdsége), és
kevesebbre értékelik a likviditast (a megtakaritashoz vald hozzaférést a nyugdij elétt). (8. abra)

8. abra: Nyugdij-megtakaritassal kapcsolatos preferenciak
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Forrds: Insurance Europe, gfs-ziirich

A tobbi eurdpai orszaghoz képest kevésbé biztonsagi jatékos a magyar. Hosszu
tava - huszéves - befektetéseik kapcsan a benchmarkndl 1ényegesen kevesebben (57%)
szeretnének biztosak lenni abban, hogy legalabb a befektetett osszeget visszakapjak, 43
szazalék hajlandé kockaztatni az esetleges magasabb hozam érdekében. Némileg meglep6
modon a 35 év alatti fiatalok (64 vs. 36%), valamint a nék (60 vs. 40%) évatosabbak az
eurdpai dtlagnal, mig a férfiak (54 vs. 46%) vakmerébbek.

A biometrikus kockazatok koziil leginkabb a halalozasi kockazat nyugtalanitja a
magyarokat. A viszonyitdsi atlagnal szignifikansan tébben, 55 szazaléknyian lenné-
nek hajlandoéak fizetni a nyugdij-megtakaritasuk kiegészité fedezeteként azért, hogy
a kedvezményezettek a biztositott elhaldlozasa esetén védelmet élvezzenek. Tulélési
kockazatra 40 szdzalék, betegségi kockazatra 42 szazalék lenne hajlandé kiegészitd
biztositast kotni.

A kifizetéssel kapcsolatban a magyar elképzelések nem térnek el lényegesen az eurdpai
atlagtdl. Valamivel kevesebben szeretnének jaradékot, valamennyivel tobben rugalmas
kivétek lehetdségét rendszeres id6kozonként, és a fele-fele eurdpai arannyal szemben
49 szazaléknyian szeretnék egy osszegben felvenni a nyugdijkorhatart elérve a 16 mil-
li6 forintot, 51 szdzalék inkabb az évi 810 ezer forintos jaradékot valasztana. (9. dbra)
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9. abra: Kifizetéssel kapcsolatos preferenciak
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A szerz6déskotés el6tt, illetve azt kovetden elvart informaciok a magyar valaszadok esetében
hasonléak a benchmarkhoz, ugyanaz az 6t legfontosabb, csak mas sorrendben. A legfontosabbak
a garancidk (legaldbb a befektetett tokét szeretném visszakapni), de ezt kovetSen a hozamrodl, a
koltségekrdl, a kockazatokrdl, illetve a kifizetési formakrol szeretnénk leginkabb tajékozddni,
mind szerz6déskotés elétt, mind pedig utdna. A benchmarknal szignifikdnsan nagyobb szerepe
van az adokedvezményekrél kapott informacioknak is. (10. abra)

10. 4bra: Fontosnak tartott informaciok
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Forrds: Insurance Europe, gfs-ziirich

A digitalis formaban val6 tajékoztatas igénye valamivel magasabb, mint a benchmark (70%),
de itt is meglepd, hogy a korosztalyok tekintetében a 35 év alattiak korében a legalacsonyabb
(68%). (11. 4bra)

Biztositas és Kockazat e VII. évfolyam 3-4.szam | 111



AZ INSURANCE EUROPE FELMERESE TiZ EUROPAI ORSZAG LAKOSSAGANAK... LAMBERT GABOR

11. abra: Digitalis tajékoztatas iranti igény

Digitalis format preferédlok aranya —
51% 75%

Forrds: Insurance Europe, gfs-ziirich

A felmérés alapjan az Insurance Europe szakértéi ugy latjak, hogy az eurdpai lakossag korében
tovabb kell novelni a pénziigyi tudatossagot, illetve a nyugdijcéli megtakaritasok iranti igény
sziikségességét. A nyugdijtermékeknek pedig fogyasztokdzpontiaknak kell lenniiik, és valos
igényeken, valamint sziikségleteken kell alapulniuk.
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Gdrdos Judit (MTA TK) és Vajda Réza (MTA TK), a MABISZ megbizdsdibdl, 2018. oktéber 4-én.
OSSZEFOGLALO

A kozelmult torténetének mind teljesebb feltarasa és bemutatdsa érdekében a MABISZ
elhatarozta, hogylétrehozza a biztositastorténeti Oral History Archivumot az elmult évtizedek
kivald szakembereivel, vezetSivel készitett, filmre rogzitett Gn. életutinterjik anyagabdl, amely
els6sorban kutatasi, masodsorban kommunikacios célokat szolgal. A Biztositas és Kockazat
Szerekesztésége iigy dontdtt, hogy az Oral History anyagaibol -, Eletutak” cimmel - az interjuk
roviditett és szerkesztett valtozatat rendszeresen kozreadja.

Masodik interjualanyunk Dr. Kepecs Gébor, aki a magyarorszagi Aegon biztosito
elédjének volt az elsé szamu vezetdje, kés6bb pedig az Aegon N.V. igazgatdsagi tagjaként,
akelet-kozép-europai régiojanak vezetdjeként széles raldtasa volt az eurdpai és magyarorszagi
biztositasi folyamatokra.

SUMMARY

In order to explore the recent history of the Hungarian insurance industry, MABISZ has
launched the Oral History Archive project. Within the framework of this project prominent
professionals and leaders of the past decades were invited to a career-interview. These shots
are primarily for research purposes and secondly, for communication purposes. The Editorial
Board of Biztositas és Kockazat has decided to launch a new column in the journal - "Career
paths” — and to publish an abbreviated and edited version of these interviews.

The second interview is with Dr. Gabor Kepecs, who was the General Manager of the
Hungarian Aegon, when it still was a state-owned company. From 2008 he acted as Member
of the Board of Aegon N.V. and CEO of Aegon Central & Eastern Europe. In this capacity
he had a strategic overview on the developments of the European and Hungarian insurance
industry.
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K: Kérem, mesélje el élettorténetét!

Az ember a sziiletésére nem emlékszik, de hall réla. Elmesélem a csaladom torténetét, az
nagyon befolyasolja az én életem torténetét is. Egy kispolgari zsid6 csaladbol szarmazom. Az
édesapam megjarta a koncentracios tabort a nagypapammal, az édesanyam itt vészelte at a
vilaghaborut Budapesten, gettoban és mas hazakban, ugyhogy tulajdonképpen az én gyer-
mekkoromat az a kdrnyezet hatarozta meg, amiben igy felnttem. Az érdekesség az, hogy az
édesanyamék csaladja vallasosabb csalad volt, az édesapam a habort utén elvesztette az 6sszes
hitét a valldsban, mert azt gondolta, hogy ha megtorténhetett vele az, ami tortént, akkor a
vallds nem védi meg. 1954-ben sziilettem, Ratko-gyerekként, és ez talan azért érdekes ebbél a
szempontbol, mert a mi korosztalyunk egy nagyon versenyzé korosztaly lett. Sokan voltunk,
sokszor kertiltiink versenyhelyzetbe, igyhogy ez még az életem soran visszatér. Nagyon bol-
dog gyerekkorom volt, a nagymamamnal meg a dédnagymamamnal néttem fel igazan, mert
anyukdm és apukam is dolgozott. Edesapdm a Statisztikai Hivatalban dolgozott majdnem
30-40 évig, 6 vezette a népszamlalast, ugyhogy az elsé 6rokségem az 6 demografiai és egyéb
tuddsa volt,ami mindenképpen befolyasolta valahol a tudatom alatt az én palyavalasztasomat
is késébb. De akkoriban erre nem gondoltam, meg majd amikor a biztositordl beszéliink,
akkor is csak ugy masodlagosan jott el ez a fejemben, de biztos, hogy volt egy ilyen befolyas.
Az édesanyam pedig gazdasagi vezetd volt killonbozé vallalatoknal. Ami ebben a Kélvin téri
irodaban hozzakot, az az, hogy a Mizeum utcaban volt az els6 irodaja, ahova én bejartam 4-5
évesen, ugyhogy tulajdonképpen csak egy utcaval kellett arrébb jojjek, amikor idekeriiltem
a Biztositohoz. Tehat a nagymamameéknal néttem fel. A nagymamdm és a dédnagymamam
otthon volt, mert a dédnagymamam vak volt, és mindenképpen otthon kellett maradjon
valakivel. Ez nagyon sokat segitett nekem, nemcsak az, hogy 6k ebédet f6ztek, mert a déd-
nagymamam, bar vak volt, de nagyon okos asszony, a csalad esze, mindenki ra hallgatott. Ez
egy nagy csalad volt, ahol péntek esténként, amikor 6sszegytilt a csalad, harmincan voltunk
a csaladi vacsoranal. Vele nagyon sokat beszélgettem, és 6 volt az, aki nagyon sok mindent
elmagyarazott nekem gyerekként. Valoszintleg 6 le tudta egyszertsiteni a dolgokat annyira,
hogy egy 5-6-7 éves gyerek is megértse. Volt egy névérem, aki két évvel id6sebb volt nalam,
akit nagyon-nagyon szerettem, és mi olyan testvérek voltunk, akik sose veszekedtek. O két
évvel idGsebbként és lanyként egy Kkicsit babazott velem, tehat befogadott abba a tarsaségba,
amibe 6 volt, bevitt, és 6 is nagyon nagy hatassal volt az életemre. A versenyzésre is, mert 6
nyelvben - azt kell mondjam - valdszintileg nyelvzseni volt. Megnyerte az angol és az orosz
kozépiskolai tanulmanyi versenyt is, ugy keriilt az egyetemre, hogy nem kellett felvételizzen,
és végig 6tos volt az egyetemen is. Tehdt a szint nekem nagyon magasra keriilt, mert én nem
voltam ilyen j a nyelvekbdl. En a matematikdt szerettem, és az volt az én mindenem. Tehét a
matematika nagyon lekotott, a nyelvet 8-9 évesen tigy kezdtem el tanulni, hogy az anyukdam
azt mondta, hogy marpedig te most angolt fogsz tanulni. En majdnem elsirtam magam, lehet,
hogy el is sirtam magam, és mentem az 6rara, a szotar a kezemben, a Lvolde téren, és az alatt
a 15 perc alatt probaltam megtanulni azt a par sz6t, kozben kavicsokat rugdaltam, engem
a nyelv nem nagyon kotott le. Késébb nagyon halas lettem az anyunak, mert amikor jott az
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életem sorsforduldja itt a biztositonal, akkor az egyik nagy elénydm az volt, hogy én akkor mar
angolul nagyon jol beszéltem. A vallalatnal akkoriban szerintem rajtam kiviil angolul tan egy
vagy két ember tudott valamennyit, de igazén jol senki. Ugyhogy igy kezdtem az életemet, ott
a Szovetség utcaban. A 7. kertiletben néttem fel, és a nagymamamék is a 7. kertiletben laktak.
Ez azért érdekes, mert befolyasolta a szocialis érzékenységemet. Egy olyan osztalyba jartam
a Dob utcai 4ltalanos iskoldba, ahol nagyon sok hétrdnyos helyzetdi roma gyerek volt. Agi
névérem nagyon jol tanult, de én is azért kit(in voltam tobbnyire. Nagyon-nagyon sokszor
tortént meg az, hogy elmentem iskoléba, a gyerekek egy része nem jott be az iskolaba, és 9
orakor a tanitd néni engem elkiildétt, hogy menjek, hozzam be a Farkast meg a masikat, és
akkor én elmentem oda a csaladokhoz, és mondtam, hogy jonni kell az iskolaba. A hatvanas
években a szegénység még nagyon nagy volt, tényleg lattam, hogy hogyan élnek, meg azt is,
hogy nincs ennivaldjuk sokszor. Gyerekként ez engem nyilvan meglepett, de az ember ezt
elraktdrozza orokre a fejében. A nagymamamék hazaban is éltek cigany csalddok, nagyon
rendes csaladok, és voltak olyanok, akik egyszertien nem tudtak beilleszkedni a kozegbe.
Tehat rogton ott szembesiiltem azzal, hogy a tarsadalom mennyire kiilonboz6 rétegekbdl,
kiilonbz6 emberekbdl all.

A Fazekas nekem nemcsak azért adott nagyon sokat, mert
matematikabdl alapot adott, hanem azért is, mert kinyitotta
elottem a vilagot.

A Dob utcai altalanos iskola nagyon jé volt, azt konnyedén elvégezte az ember, de hetediktdl
én mar eldontéttem, hogy mindenképpen matematikai dolgokkal szeretnék foglalkozni. Az
L. Istvan gimnaziumnak volt egy kis matematikus szakkore. Oda jartam, amibdl taldn egy
érdekes momentumot érdemes megemliteni, ott talalkoztam elészor a feleségemmel. 13 éve-
sen § is abba a kis matematikus korbe jart, 6 is matematika tagozatra akart bekeriilni. Aztan
késdbb, amikor mar dsszehazasodtunk, akkor kidertilt, hogy a Vérosligetben az 6 maméja
meg az én nagynéném egylitt tologatott benniinket, tehat az ismeretségiink még régebbi,
de itt talalkoztunk el6szor. Felvételi volt az ilyen kiilonleges matematika tagozatokba, és
bekeriiltiink mind a ketten a Fazekas gimnaziumba, ahol egy fantasztikus osztalyunk volt.
Nem azért, mert matematikabdl volt fantasztikus, matematikabdl szerintem egy nagyon jo,
atlagos osztaly volt a kiemelt osztalyok kozott. De annyira sokoldalu érdeklédést gyerekek
keriiltek egybe, hogy ez volt a mésik olyan hatds, ami aztdn nagyon megragadt bennem. En
akkor imadtam meg az oroszt, mert volt egy orosztanarnénk, 6 volt az osztalyfénokiink, és
valami fantasztikus volt a Marika néni. Soha nem fogom elfelejteni, mert nem hittem, hogy
velem valaki megszeretteti a nyelvet. Az els6 olyan gimnazium volt a Fazekas, ahol volt film-
Kklub, és ezt a magyartanarnénk szervezte meg, ezzel 6rokre megszerettette veliink a filmeket.
Az osztalybol tobben nyertek angolbol, torténelembdl meg f6ldrajzbol tanulmanyi versenyt,
mint matematikabél. En azt hiszem, ez a Fazekas nekem nemcsak azért adott nagyon sokat,
mert matematikabdl egy olyan alapot adott, amit aztdn sokdig tudtam hasznalni, talin még
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most is azt hasznalom, hanem azért is, mert kinyitotta eléttem a viligot. En addig észintén
szélva nem nagyon szerettem olvasni, 12-13 évesen pingpongozni jartam a KSI-be, ott nem
voltak nagy sikereim, mert a késobbi vilagbajnokok ott jatszottak... Két év utan rajottem,
hogy beldélem sose lesz ilyen szint(i pingpongozé. Tehat inkébb a focizas meg a mozgas volt
az életem, és igy a kozépiskolaban kezdtem el tanulni. Ott még egy nagyon fontos élmény ért,
mert az iskoldban kerestek kozonségszervez6t. En ugy gondoltam, hogy ez engem érdekel,
mert akkor emberekkel is lehet foglalkozni. Miutdn kézonségszervezd lettem a Fazekasban,
igy minden szinhazba kaptam ingyen jegyet. Nem a legjobb helyre, altalaban a kakasiilére,
de én az akkor jatszott Osszes magyar szinhdz szinte minden darabjét lattam. Ugyhogy ez
megintcsak egy olyan lehetGséget teremtett nekem, hogy kinyilt a vilag. Tehat a filmklubbal
afilm, a kozonségszervezéssel a szinhaz, st rdjéttem, hogy olvasni se olyan rossz dolog, csak
nem taléltam meg talan hozz4 az utat, de ebben is ott volt a névérem meg az édesanyam. Az
édesanyam imdadott olvasni. Dolgozott egész nap, és én mindig arra lettem figyelmes, altalaban
este 9-kor annyira faradt voltam, hogy elaludtam, de néha f6lébredtem és éjfélkor méglattam,
hogy az anyu olvas. A legtobbszor, hogy az angoljat ne felejtse el, angolul olvasott. Ugyhogy
ez is a fejemben benne maradt. A névérem pedig egy éjjeli bagoly volt. Egy szobaban laktunk,
ugyhogy 6 éjfél el6tt soha nem aludt. Reggel ugyan nem volt konny kirdzni az 4gybol, de
éjfél el6tt nem aludt. Tehét ez az irodalmi irdny, az irodalom szeretete a csaladbdl johetett
volna, és jott is, csak én nem voltam ra elég nyitott. De 15-16 éves koromban elkezdtem én is
olvasni, nem tudom, hogy behoztam-e, amirél lemaradtam, de mindenesetre akkor elkezd-
tem olvasni. A kozépiskolai évek nekem a legszebb éveim voltak annak ellenére, hogy nem én
voltam a legjobb az osztalyban. Nehéz volt megszokni, hogy van egy-két tantargy vagy tanar,
akivel nem pendiiliink egy hiiron, vagy én nem tudtam felfogni, amit 6k magyaraznak, de
ez tulajdonképpen csak a kémidra, egy kicsit a fizikara vonatkozott. Az dsszes tobbi nekem
csoda volt. Volt egy fantasztikus matektanarom, aki az egyetemen tanitott, de minket elvallalt
szerencsére. Nagyon fiatal volt. Az orosz-angol tanarné osztalyf6nokom is meg 6 is a harmincas
éveiben jartak. Ez olyan frissességet hozott, olyan szemléletet, amit csak megkdszonni lehet
nekik utélag is, mert mi gy néttiink fel, hogy nem éreztiik, hogy stressz van. Ok tarsként,
baratként tekintettek rank, mikézben megvolt a tavolsag toliik, de ugyanakkor el tudtak
hitetni veliink, hogy mi egyenrangtiak vagyunk. Ugyhogy az a négy év tényleg fantasztikus
volt. En kiilondsebben nem voltam tehetséges, a matematikai versenyekbe bejutottam mindig
az orszagos dontdbe, de ott, miutan a geometriat nem szerettem, sose tudtam elsé lenni vagy
az elsék kozott végezni. Foldrajzbol keriiltem be orszagos versenybe, mert az érdekelt, beju-
tottam a dontébe. Tehat ram nem lehetett azt mondani, hogy én olyan nagyon matematika
orientaltsigu voltam, de mégis az voltam beliil. A szivem mindig odahtizott. En a szdmokat
imddtam valamiért, és tényleg nem tudom megmondani, hogy miért. De ez volt az én igazi
érdeklédési korom.

Elvégeztem a kozépiskolat, és akkor el kell donteni, hogy merre tovabb. Ez nehéz dontés
volt, mert az osztalyunk nagy része az ELTE matematika szakra vagy ELTE matematikai prog-
ramozo szakra jelentkezett. Bennem két kérdés mertilt fel, az egyik, hogy én elég jo leszek-e
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ebben, és egy atlagos matematikus leszek-e az életemben. Akkor az volt az érzésem, hogy ez
nem lenne annyira jo nekem. A masik, hogy vajon egyiitt akarom-e tolteni a kovetkez6 négy
évet is ugyanezzel a tarsasaggal, akiket tényleg nagyon szerettem, és nagyon gyakran talalkozok
most is veliik. Tehdt ez nagyon j6 osztaly volt, én is imadtam, a feleségem is odajart, igyhogy ez
is odakot, de azt gondoltam, hogy valami mas az én iranyom, és igy keriiltem vagy igy mentem
el a Kozgazra. Mivel a térténelmet és a matematikat is imadtam, ugyhogy tulajdonképpen a
Kozgazra bekeriilni nem volt nagyon nehéz feladat. A matematikat azért ebben az iskolaban
kicsit jobb szinten tudtuk, igy nem volt semmilyen kihivas a felvételin. Nagyjabdl azt lehetett
tudni, hogy ha ide felvételizem, akkor fol is fognak venni. Igy keriiltem be az egyetemre, az-
tan jott el6tte persze egy ,remek” év a katonasagnal, amit én nagyon nehezen éltem meg, a
katonasagot utaltam vilagéletemben. Sokszor még a kés6bbi fénokeim koziil tobben probaltak
meggy6zni, hogy menjek el vadaszni. Mondtam, hogy én soha nem fogok vadaszni, mert én
nem tudok leldni se allatot, se embert, ezt felejtsék el. Nekem ez a katonasag gy hidnyzott,
mint egy ptp a hatamra. Az egyetlen jo az volt benne, hogy az egyetemi tarsaimmal voltunk
tobbnyire. Egy dolgot megtanitott, hogy miutan 9ssze vagy zarva emberekkel, ott ismered
meg Oket a legjobban. Azt gondolom, az emberi értékitéletben nagyon sokat segitett, mert
az életem soran sokszor kellett olyan dontéseket hozni, ahol embereket kellett megitélni. Azt
gondolom, hogy kevesebbet tévedtem, ebbe belejatszott ez az egy év is. Egy évig nem lehet
szinlelni. Nem lehet azt mondani, hogy a baratom vagy, és kozben olyanokat csinalsz, ami
pontaz ellenkez&je. Ugyhogy a katonasdgbol tulajdonképpen az dsszes élmény ahhoz kétddik,
hogy sakkoztam, mert volt egy mester szintli sakkozo, és igy vele sakkoztam, mert sakkozni
is nagyon szerettem. Ez volt a szabadids része. Probaltunk olvasni, de nem igazan ment, igy
hat beszélgettiink. Egy korletben voltunk olyanokkal, akikb6l késGbb ismert szakemberek
lettek, példaul Bokros Lajos pénziigyminiszter lett, Surdanyi Gyorgy a Nemzeti Bank elnéke,
Asztalos Laszlo is ott volt. Az a kozgazdasagi évfolyam nem volt olyan rossz évfolyam.

A Kozgaz egyetemrdl mar vegyesebbek a benyomasaim. Nagy évfolyam voltunk, olyan
4-500 f6s. Akkor az els6 évben mindenki egyben tanult, és az elsds csoportunk egy fantasztikus
j6 csoport volt. Kicsit bulizds, de klassz csoport volt. Utdna szétszakadtunk, mert mindenki
ment akiilonb6z6 szakokra. Nekem nem is volt kérdéses a tervgazdasagi matematika, én azért
mentem a Kozgazra, hogy oda mehessek.

Mi fiatalon Gsszehdzasodtunk a feleségemmel. O tanarnének ment, matematika-fizika
szakos tandrnak az ELTE-re, azutan 20 évesen &sszehdzasodtunk, és rogton sziletett egy
gyerekiink, Tomi. Ez megint csak megvéltoztatta az életiinket. Mi nem hagyomdnyos egyetemi
életet éltiink, nem az egyetemistak életét. Miutan megsziiletett Tomi, meg kellett szervezniink,
hogy ki mikor ér rd, ki mikor vizsgazik, igyhogy az volt a megallapodasunk a feleségemmel,
hogy én december 15-t6] januar 1-jéig vizsgazom, ha tudok, akkor december 10-én kezdek, és
6 janudr 1-jétél 31-ig. Es ugyanez volt nyaron is, hogy méjus 10-t8l én elkezdtem, méjus 31-gyel
befejeztem, és junius 1-jétél & vizsgazott. Igy csinaltuk végig az egyetem nagy részét. Majd 4-5.
évben elmentem a Tervhivatalba gyakornoknak, és tulajdonképpen ez, hogy oda bekeriiltem,
meg ott kerestek engem, ez segitett az életemben, vagy a szakmai életem elsd tiz évében. Mert
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78-ban, mikor végeztem, akkor palyazni kellett az allasokat kozgazdaszként, és a Tervhivatalban
egyetlen palyazatot irtak ki, amit megnyertem. Akkor mar engem elég jol ismertek, 70 éraban
dolgoztam ott havonta, és sokat modelleztem. Igy keriiltem be a Tervhivatal tavlati tervezési
f6osztalyara. Amib6l két dolog lényeges. Az egyik, hogy a fénokom volt Hetényi Istvan, akib6l
késébb pénziigyminiszter lett, aztan késGbb a feliigyeld bizottsagunk elndke itt a biztositonal.
O voltaz egyik mintaképem az életem soran. Két ok miatt, egyrészt mint kézgazdasz, szerintem
ilyen felkésziilt kozgazdaszt Magyarorszagon én akkoriban nem nagyon ismertem, késébb se.
Misodsorban, 6 volt talan az utolsé polihisztor ebben a tarsadalomban, aki kozgazdasz tudasa
mellett a zenében, irodalomban, nyelvekben, torténelemben, mindenben nemhogy sokkal
tobbet tudott, mint én, hanem tényleg olyan mélységeket ismert, amikrél mi vagy én, almodni
se mertem. Ugyhogy ez azért nagyon j6 dolog volt, hogy 6 volt a szakmai f6ndk, és volt még
tovabbi két f6nokom ott. Illés Ivan, akibdl késdbb a foldrajztudomanyok nagydoktora vagy
talan akadémikusa lett, és Szepesi Gyorgy, aki pedig a kozgazdasagtudomanyban volt nagyon
elismert, tanitott is elmélettorténetet az egyetemen, és 6 forditott kiilonboz6 olyan szakmai
miveket, amik Magyarorszigon addig meg se jelenhettek. Ugyhogy 6k voltak a kozvetlen
fénokeim. Ami érdekes, hogy egy ilyen tdrsasagban az ebédsziinetek nem arrol szoltak, hogy
most a tervezésben milyen problémak voltak, hanem altalaban a szinhazrdl, az irodalomrol, és
folytathattam azt a fajta életet, amit a kozépiskolaban kezdtem. Ez nekem fantasztikus élmény
volt. Rdadasul még ott volt Augusztinovits Maria is a f6osztalyon, aki meg a modellezésnek
a nagyasszonya volt Magyarorszagon, tehat ha modszertani vagy egyéb kérdéseket kellett az
embernek megtanulnia kozgazdasagtani modszertanbdl, akkor téle lehetett ezt megtanulni.
Ugyhogy olyan kombindcié jott el akkor a szakmai életemben, amire nagyon-nagyon szive-
sen gondolok vissza, mert ott toltottem harom és fél évet, és ez alatt, azt kell mondjam, hogy
szakmailag is nagyon sokat tanultam, de emberileg is.

Az egyetem utan kezdtem dolgozni és a munka mellett gy gondoltam, én még azért ta-
nulni szeretnék valamit. Elmentem a kozgazdasagi posztgradualis képzésre, és ott a statisztika
iranyt valasztottam. Na, ebben biztos volt nem tudatos, de tudatalatti dontés, hogy az apu
ugye statisztikus volt. En akkor mér egy csomészor frtam cikket statisztikai folydiratba, tehat
befolydsolt nyilvan az is, de még érdekelt is. Annak, hogy én nem aktuarius vagy matematikai
statisztikaval foglalkoztam, egy negativ élmény lett az oka. Volt az egyetemen egy matematikai
statisztika tanarom, és azt gondolom, én abban nagyon jé voltam. Imadtam a valoszintiség-
szamitast. Volt egy vizsgam. A vizsga elég jol ment, mar befejeztiik, és mar irta be a jegyemet,
hogy kapok egy 6tost, és akkor megkérdezte a nevemet. Megmondtam a nevemet, és azt hitte,
hogy én nem az vagyok, aki voltam. Valaki masra szamitott. Akkor azt mondta, jo, akkor még
kérdezek. Még kérdezett egyet-kettét-harmat, és amikor mar a negyediket kérdezte, akkor
mar tudtam, hogy nem az a kérdés, hogy tudom-e az anyagot. Aztan mondtam a negyedik
kérdésnél, hogy ez ugyan nincs benne az anyagban, és tudnam a valaszt, de erre mar nem
valaszolok. A végén négyest adott, és akkor elment a kedvem. Lehet, hogy ez butasag volt, mert
a szakmat nem kell megutalni egy tanar miatt, de akkor nagyon csalodtam, mert nekem ez
volt az életem egyik legszebb része, ezt szerettem. Gondolkodtam rajta, de ma sem tudnam
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megmagyarazni, hogy mi tértént. Késébb, amikor az egyetemen tanitottam statisztikat, akkor
gondoltam, hogy odamegyek hozza, és megkérdezem, de aztan gy gondoltam, hogy mar
nem érdekes. Na, ezért nem mentem el ebbe a matematikai statisztika iranyba, de elmentem
szakkozgazdasz képzésre ott a statisztika tanszéken, ahol mar ismertek, és megkérdezték
télem, hogy akarok-e tanitani a munka mellett. Igy aztén két munkdm lett. Maradtam a
Tervhivatalban elég hosszan, 86-87 majusaig. Ebb6l van harom olyan év, ami nagyon fontos
volt az életemben. Akkor voltam az akkori tervhivatali elnok, Faluvégi Lajos szakmai titkara.
O korabban pénziigyminiszter, aztén a Tervhivatal elnoke lett, meg miniszterelndk-helyettes.
A szakmai titkarsag azt jelentette, hogy én irtam neki az elemzéseket, és készitettem anyagokat,
cikkeket, konyvet is irtunk egytitt, tehat ez tényleg szakmai munka volt. De téle is nagyon
sokat tanultam, Az egyik fontos tanulsag a vele valé munkéban az volt, hogy irtam egy cso-
mo6 tanulmanyt meg cikket, ami megjelent késobb, vele egyiitt. Amikor befejeztiik a cikket,
akkor mondja, hogy kiildjem el a nyelvésznek. Mondom, kinek kiildjem el? A nyelvésznek.
En nem tudtam, hogy mit csinal, mondom, jo, elkiildém. Visszakaptam a cikket, és elsirtam
magam. Bezartam az ajtot, elsirtam magam, mert ha hiszik, ha nem, egy oldal volt, amin az
én {rasom ott volt kékkel, és az §vé pirossal. Es inkdbb piros volt a lap, mint kék. En azt gon-
doltam, hogy jol tudok irni. Rajottem, hogy a nyelvészek masként nézik azt, amit irok. Nem
a tartalmat, hanem az irodalmisdgat meg a nyelvtani helyességét. Ugyhogy az alatt a hdrom
év alatt, azt gondolom, az iraskészségem nagyot fejldott, minden tekintetben. De emellett
persze szakmailag is fantasztikus volt, mert 6 — én nem tudom, hogy csindlta, de — ranézett
egy cikkre, és mondta, hogy miaz a harom pont, ami ott nem stimmel, vagy nem tetszik neki,
és abban nagy részben igaza volt. Dicsérni sose dicsért, ez mondjuk egy kicsit rosszul esett,
egyetlen alkalommal dicsért meg. Amikor nem mondott semmit, akkor tudtuk, hogy az a
legnagyobb dicséret. Egyetlen alkalommal, amikor elkdszont, akkor megdicsért, hogy nem
volt ez olyan rossz, csak hat 6 nem szeret dicsérni. 1986-ban elkiildték nyugdijba. Akkor én
mar eldontottem, hogy a Tervhivatalbol 10 év elég volt, a makrogazdasagot megismertem, és
akkor kezdtem el keresni allast.

I Magyarorszagon ekkor még nem volt tézsde,
de ez nagyon vonzotta a fantdziamat.

Két allaslehetdségem volt 1987 elején. Egy kiilkereskedelmi lehetdség, tehat ahol sokat
utazhattam volna, hasznalhattam volna az angol és orosz nyelvtudasomat. Addigra mar mind
akettdbdl elég jo szinten voltam. A masik véletlentil adodott, ezt is Faluvéginek koszonhettem
tulajdonképpen, mert 6 ismerte Dedk Andreat, az Allami Biztosit6 vezérigazgatojat. Korabban
még, amikor 6 az Ipari Minisztériumban dolgozott, akkor irtam par elemzést, amiben volt
az ipargazdasaggal kapcsolatos kérdés. Dedk Andrea ugy ismert engem, mint egy kis fiatal
kozgazdaszt a Faluvégi mellett. Es egyszer, mar tigy 87 legelején kaptam téle egy telefont, hogy
van egy ajanlata. Akkor eljottem, mi az ajanlat? Azt mondta, hogy 6 befektetési vezet6t keres
a biztositoban. Nekem olyan nagyon sok elképzelésem nem volt, hogy mit kell itt csindlni, de
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korabban egyszer kikeriiltem Amerikaba egy kéthetes ttra. Kivéalasztott tiz kozgazdaszt egy
amerikai alapitvany, és szerveztek nekiink egy kéthetes utat. Ez az amerikai foundation olyan

utat szervezett, hogy elvittek minket New Yorkba, Chicagdba, Washingtonba, és ott megis-
mertem a pénz vilagat. Voltunk bankban, voltunk a t6zsdén. Egy csomo olyan impulzus ért,
ami nagyon érdekelt, és ennek kapcsan sok mindent olvasgattam. Gondoltam, ez a befektetés

atézsdéhez kapcsolodik. Magyarorszagon ekkor még nem volt tézsde, de ez nagyon vonzotta

a fantazidmat. Ugyhogy nagyon sokat hezitltam, és nem is volt nagyon kitél kérdeznem, hogy
mit valasszak, ezt vagy azt. Végiil azt mondtam magamban, hogy ugrok egy nagy fejest, és

eljottem a biztositohoz. Az igazsag az, hogy a kiilker allasban volt kit6l kérdeznem, mert volt

egy nagybatyam, aki vezetd kiilkeres volt, Bécsben dolgozott akkor mar sok éve, és 6 mondta,
hogy hat miért nem jossz ide, nem hozza, hanem ahhoz a céghez. Mondom, hogy nem tudom,
nekem ez jobban tetszik. Apukammal se, anyukdmmal se beszéltem err6l, érdekes volt, hogy
ebben nem kértem ki a tandcsukat, mert tigy gondoltam, hogy nekem kell eldontenem, hogy
mit csinalok. Igy keriiltem 1987-ben az Allami Biztositéhoz befektetési vezetdnek, ahol volt, ha

jol emlékszem, négy vagy 6t ember. Tehat a biztositds karrierem itt kezdddik. De kozben azért

még a maganéletem is valtozott, sziiletett kozben még egy gyerekem. Nem éltiink rosszul, de

nagyon nehezen éltiink, két kezdé diplomas keresetébol két gyerekkel. Eletem legboldogabb

korszaka volt, mert ami nagy elény volt szamomra, hogy az volt a gyerekeim gyerekkora,
amikor én még nem dolgoztam este 8-10-ig. Tehat én a fiammal meg a lainyommal egyiitt

toltéttem a gyerekkorukat. Ezért tényleg hélas vagyok a sorsnak, mert vezet6ként azt lattam és

latom, hogy ez a ketté nagyon-nagyon nehezen vagy talan egyaltalan nem Gsszeegyeztethetd.
A 80-as évek ugy teltek a mi csaladunkndl, hogy nagy gyerekpartik, jottiink-mentiink, mindig

rohanni kellett az 6vodaba, iskolaba a gyerekekért. Egy buszos évodaba jartak a gyerekeink,
ugyhogy volt olyan tervhivatali értekezlet, hogy mondtam, ne haragudjanak, nekem fél 5-kor
ott kell dllnom az Akacfa utca sarkan, mert ha nem vagyok ott, akkor a flam vagy alanyom azt

fogja hinni, hogy nem mentem értiik. Ugyhogy ez fantasztikus volt. Volt egy pici lakdsunk, 28

négyzetméter, utana azt elcseréltiik egy kétszobds lakasra, és akkor azt mondtuk magunkban,
hogy minekiink nem lesz sose annyi pénziink, hogy vegytink nagyobb lakast. Nem is érdekelt

olyan nagyon. Egy dolgot tudunk adni a gyerekeknek, hogy vildgot lssanak. Elkezdtiink utazni

a szokasos magyar modon, tehat konzervek meg satobbi, de bejartuk Eurdpat a gyerekekkel.
Ok kicsik voltak még, de azt gondolom, ez azért fontos volt az § életitkben. Mostani életemnek
az elso fele ez, mert 33 évesen keriiltem a biztositohoz, és a masodik fele — mert ugye 66 éves

leszek 2020-ban — az a 33 év, ami mar a biztositohoz kapcsolodik.

K: Kérem folytassa a biztositds éveket!

1987-ben tartunk, ugye? A biztositds évek eleje nekem nagyon izgalmas volt, de na-
gyon nehéz. Két dolog miatt. Egyrészt a biztositds az egy szakma, amit persze tudtam, de
amikor idekeriil az ember, akkor koriilveszi ez a biztositos légkor. Ennek van egy specialis
hangulata. Valészintileg minden szakmaban van ez, de mi egy kicsit kiviilallok voltunk
ebbdl a szempontbdl, mert azért ez a befektetés csak arrdl szolt, hogy az tigyfelek pénzét be
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kell fektetni, és jol kell kamatoztatni. Tehat mi a biztositasi szakmatdl elég messzi voltunk.
De ugyanakkor miutan tjdonsag volt, ezért azt gondolom, hogy mindenkit érdekelt, tehat
még a régi biztositdsokat is izgatta az, hogy mi a fenét csinal ez az 6t ember itt?

K: Ez a teriilet Gjonnan jott 1étre?

Ez egy Gjonnan létrehozott teriilet volt, mert addig nem létezett. 1986 kornyékén valt
lehet6vé egyaltalan, hogy a biztosit6 a sajat pénzét szabadabban befektesse. Voltak sza-
balyok, de példaul arra, hogy vallalkozasokba vagy ingatlanokba fektessiik a pénziinket,
nem volt lehetéség. De miutan a biztositd a biztositashoz értett, nem volt egyetlen olyan
szakember sem, aki tudta volna ezt csinalni. Ugyhogy a csapatunkban volt olyan, aki in-
gatlanspecialista volt, tehat mérnok, és ingatlanokhoz értett, volt olyan, aki a kotvényekhez
értett, volt, aki kicsit a vallalatelemzéshez értett. Volt egy par ember, de tulajdonképpen
nekiink kellett kitalalni, hogy most mit csinaljunk. Sokat beszélgettiink, keresgéltiik a
lehetdségeket, igy lett aztan a biztositonak, amir6l nem sokan tudnak, tobb szalloddja.
Beszalltunk Pécsett, Egerben szallodaépitésbe, erre a kettére hatarozottan emlékszem.
Azt gondoltuk, hogy annak a haszna magasabb lesz, mint amit allampapirban el lehet
érni, és tulajdonképpen ilyen kicsi 1épésekkel kezd6dott. Volt barkdcsaruhazunk is. Tu-
dok mondani olyan példékat, hogy magam is meglep6dom. Akkor még nem volt tézsde
Magyarorszagon, nem volt olyan, hogy egy vallalat részvényét megveszem. 1987-et irunk,
még szocializmus van, itt az idé nagyon fontos tényezé. Ugyhogy ilyenekkel kezdtiink el
foglalkozni. De én nagyon rosszul éreztem magam, mert az életemben tébbnyire olyan
helyen voltam, ahol az alapdolgokat értettem meg ismertem. Tehat tervezés, tervgazdal-
kodas, akkori fogalommal makrogazdasag, ezt azért megtanultam az egyetemen, utdna a
Tervhivatalban. Azt gondoltam, hogy az alapjait elég jo szinten ismerem. Amit tanitottam
az egyetemen, a statisztikat, arra is azt gondoltam, hogy tanulgatom, eljutok egy szintre.
Viszont itt a biztositasrél tényleg semmit nem tudtam. Ugyhogy bementem az akkori
f6konyvel6hoz, mert vele joba voltam, és mondtam neki, te Rozi, mit olvassak? Mert
akkor még nem volt internet, tehat nem olyan volt, hogy bepoty6gom, és utana kiadja a
listét, és azt végigolvasom. Odaadott nekem két konyvet, az egyik Csabainak az 1960-as
években irott biztositasi konyve, és odaadott egy haboru el6ttit, mar nem emlékszem a
cimére meg az irdjara, de az is a biztositasrdl szolt, a magyar biztositasrol. Mindkettot
elolvastam. Csabai konyvét nehezebben, a masikat kénnyebben. Ez adott egy olyan
alapot, ami tényleg csak az alap alapja, hogy kezdtem megérteni, hogy mirél szél ez az
egész biztositds. Mert a matematikajat valamennyire értettem, hiszen a matematikai
héatterem megvolt. De hogy milyen tipust biztositasok vannak, miért csinaljuk, mi a
jogi héttere. Azért a jog elég messze allt t6lem, azt mindenképpen meg kellett érteni. Ez
a két konyv volt az elsé 1épésem, nagyon pici lépés a biztositasi szakma megismeréséhez.
Aztan jott 1988, ami megint csak nagyon rendhagyo év lett, mert 87-ben mar nemcsak
statisztikat tanitottam, hanem megkértek, hogy az akkor indulé Bankarképzdében is
tanitsak kozgazdasagtant. Egyrészt ahhoz, hogy az ember tanitson, megint csak kell
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ismeret, elmentiink 8 napra Pdrizsba, egy parizsi bankarképzé iskolaba, és ott nekiink
8 napon at probaltak elmagyarazni, hogy mit lehet tanitani, hogy kell tanitani. Tehat 8

nap nagyon kemény képzés volt. De itt sziiletett a masik szerelmem, ami Parizshoz két,
a parizsi szerelem, mar Ggy értem, nem igazi szerelem, hanem a varoshoz kapcsolédd

szerelem. Ejszakdnként ugyanis a vérost jartuk. Tehdt én Périzst nappal nem ismertem,
de este 6-tol elindultunk, és éjjel 3-ig jartuk a varost. Ez 6rokre megmarad bennem, én

ma is meg tudom mondani az utcaneveket bizonyos részeken, mert annyira megszeret-
tem. Ez a képzés mindenesetre adott egy masik fajta tudast, mert azért a pénziigyi tudds,
a bankdrképzés az mas, kénytelen volt az ember ott is egy csomé mindent elolvasni,
megtanulni. 1988-ban kideriilt az is, hogy Magyarorszagon létre fogjak hozni a tézsdét.
Volt egy 20 fés csapat, akik a t6zsde létrehozasat tanultak, ugyhogy elmentiink, én is

voltam Londonban, Amszterdamban, hogy megnézziik a t6zsdét, hogy a magyar t6zsde

szabalyzatdt meg tudjuk irni. En a befektet6i oldalrél jéttem, igy nekem kellett megirni a

befektetovédelmi részeket. Nem a jogi részt, mert jogi szévegeket nem tudtam irni, de a

tartalmi részeket igen. Ugyhogy ez fantasztikus élmény volt, 20 olyan emberrel dolgozni,
akik mindegyike kiilon kozgazdasagi és jogi ,,zsenik”, fantasztikus szinvonalat képvisel-
tek, és dolgoztunk olyanon, amirél dlmodni se lehetett. Azért 1988 van, szocializmus, és

t6zsdét csinalunk. Hat, ha ezt a kett6t Osszerakjak, akkor el lehet gondolkozni, hogy ennek
mennyi volt a realitasa. En megmondom 8szintén, amikor irtuk a térvényt és egyebet, én

még mindig igy gondoltam, hogy ezt most megcsinaljuk, de ebb6l semmi nem lesz az ég

egy adta vilagon. Valaki majd azt mondja a partbizottsagban vagy a politikaban valahol,
hogy ez vicc, komolytalan. J6, akkor mér volt a kerekasztal, volt mar jele annak, hogy jon

a politikai valtas, de azért ez nem volt ilyen egyszert, és én mar sok mindent megéltem,
amikor Faluvégi mellett dolgoztam. Volt olyan cikk, amit megirtam, és aztan kozolték a

partkézpontban, hogy ez nem fog megjelenni. Ugyhogy az ember élt 4t olyan dolgokat,
amir6l a racionalitas azt mondta, hogy ebbdl sose lesz semmi. Az embernek a vagyai pedig

azt mondtak, hogy ezt meg kell csindlni. gy aztdn 1988-ban létrejott a magyar tézsde.

K: Kérdésem lenne a t6zsdérol. Engedték érvényesiilni a legjobb szakmai szempontokat?

Igen. Akkor Jarai Zsigmond volt a pénziigyminiszter-helyettes, és Hardy Ilona volt,
aki vezette ezt az egész tézsdealapitast. Becsiiletiikre legyen mondva, végigharcoltak.
Nem tudom, mennyit kellett harcolni. Azt gondolom, ez egyfajta jelzés is akart lenni,
hogy itt mast is lehet csinalni, mint mas orszagokban. Miutan ehhez nem értett senki, azt
kell mondjam, nemhogy a partkézpontban, még a gazdasagi életben is nagyon kevesen,
ezért tulajdonképpen abba, hogy a torvény hogy jott 1étre, nem lehetett beleszolni. Itt
a szakmaisag, szerintem az a t6zsde létrehozasa koriili szakmai munka az egyike volt
a legjobb szakmai munkdknak az elmult 50 évben. Mert senki nem akarta megfurni
valamilyen szempont alapjan a szakmaisagot. Nem olyan volt, mint a 68-as idészakban
a szabalyozorendszer-valtds, amelybe beleszolt a politika. Ez egy tisztan olyan torvény
lett, ami életképesnek is bizonyult. Azoéta a tézsde szabdlyozdsa valtozott, mert nyilvan
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egy csomo gyerekbetegségre mi se tudtuk a valaszt, meg nem tudtuk dsszerakni a kapi-
talizmus meg a szocializmus ,,k6z6s” képét, de az alapvetd torvényi részei tovabbéltek.
Tehat ez jol sikertilt.

K: Azt mondta, hogy 88-ban lett igazan biztositos.

Igen, én a befektetési teriiletre jottem ide. Es akkor Dedk Andrea volt a vezérigazgato.
O azt mondta, l4tja, hogy én a befektetésekkel tudok foglalkozni, egész jol csinaljuk, de ez
nekem tul kevés. En nem voltam ennyire meggy6z8dve, hogy nekem ttil kevés, mert kdzben
azért tanitottam, és a csalad is fontos volt. De egy vezérigazgatonak nem olyan kénnyti nemet
mondani! Azt mondta, hogy a kozgazdasaghoz értek, a kozgazdasagi teriiletet is kezdjem
vezetni. J6, de a kozgazdasagi teriilethez még hozzécsapta a f6konyvelést is. En az egyetemen
egyetlen tantargyat utaltam, de azt nagyon, ez a konyvvitel volt. Annyira utdltam, hogy nem
is tudom leirni. El tudom mondani, hogy mentem at a vizsgakon, de azt most inkabb nem
mondanam. Egyszerlien nem érdekelt. Az elméletbdl valamit tudtam, és nem szégyellem,
én lementem a szamviteli f6osztalyra, letiltem, és egy héten keresztiil néztem, hogy ezek a
lanyok, fleg lanyok voltak, mit csindlnak. Es megprébéltam megérteni, hogy mi ez az egész.
A kozgazdasagtan az mas volt, a kdzgazdasagi tervezés, és az, hogy a tervezés hozzam kertilt,
ez tobb dolgot jelentett.

I AKkKkor elkezd6dott az életemnek egy olyan szakasza, ami nem
a napi 8 orarol szolt, nem is a napi 10-rol.

Egyrészt azt jelentette, hogy a 120 fiok — mert 120 fidkunk volt —tervezésével kellett fog-
lalkoznom. Vildgéletemben jellemz§ volt, hogy én nem szeretek csak kényvbél tanulni. En
vagy ismerem kozelrdl, amit csinalok, vagy nem ismerem. Ezért uigy dontottem, hogy ha
120 fidkot kell terveznem, akkor nekem meg kell ismernem azt a 120 fiokot. Abban az évben
betiltem a kocsiba. Egy tt alatt meg lehetett latogatni 6-7-8 fiokot. Megmondtam el6re, hogy
nagyjabol mik érdekelnek, és azokrdl beszéltiink a fidkokban. Ott mar senkit nem érdekelt a
kozgazdasagtan. A fidkokban zajlott az élet. Ilyen kétvény, ilyen szerzdés, ilyen probléma az
adminisztraciéban. En ott nem hallottam semmit a kézgazdasdgtanrdl, tényleg, de arrdl, hogy
a napi élet hogy zajlik, arrél viszont mindent. Ugyhogy ez 87 vége felé volt, 1987 oktéber-no-
vembere és 1988 vége kozott jartam mind a 120 fiokban, beszéltem mind a 120 fickvezetGvel,
ugy hogy mellette dolgoztam itthon is. Akkor azért elkezd6dott az életemnek egy olyan sza-
kasza, ami nem a napi 8 6rardl szélt, nem is a napi 10-rél. Igy ismertem meg a biztositot. Nem
a biztositast, a biztositasrol e mellett olvastam, tehat amilyen kérdéseket feltettek nekem ott a
fickokban meg a régioban, azokat nekem meg kellett probalnom leforditani, hogy mi ennek a
kérdésnek a szakmai tartalma. Azért gondolom, hogy ez az egy-masfél év szamomra nagyon
intenziv biztositasi képzés volt, talan a legintenzivebb, amiota én itt vagyok, mert tényleg ta-
lalkoztam az tigyfélproblémakkal. Még egy nagyon fontos dolog: ahogy bement az ember egy
fidkba, ott tiltek az tigyfelek, és akkor lattam, hogy ott iilnek, és varnak és varnak és varnak,
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ez nagyon rossz érzés volt. Raadasul még az is rossz érzés volt, hogy 6k ott varnak, én meg

valakit esetleg elviszek, mert kérdezek. Tehat ez adott mindenféle szempontbol impulzust a

késébbi munkamhoz. Volt egy csomo olyan biztositas, amit én nem is értettem. Példaul volt
jégbiztositas. Persze, tudtam mire szol, de azért akkoriban ott a karszakérték meg az egyes

fiokok latogatasa alapjan azért megtanultam, hogy milyen tritkkok vannak. Egyetlen példa:

a jéges6, amely egy bizonyos teriiletet ér, annak vannak nyomai. En akkor elmentem Heves

megyébe, és ott elmesélték, hogy ez igy van, de hat tudod, az egyik téesz nagyon rosszul all

anyagilag. Akkor az egyik tablara kivittek, megmutattak, hogy agy nézett ki, mintha jégesé
lett volna. Ott soha nem volt jég, meg esé se, és ennek kapcsan a biztositd kifizette a kart, a

nemlétezd kart, és akkor a téesz hirtelen egyenesbe jétt. Ugyhogy azt is megtanitottik nekem

a 80-as évek végén, hogy a politika meg a biztositd nem tud annyira szétvalasztédni, mint
ahogy én azt naivan elképzeltem. Lehetne mas példakat is mondani, de ez, azt gondolom, elég

jol mutatja, hogy milyen fajta mtikodés volt. Akkor mar gazdasagi vezérigazgatd-helyettes

voltam, és jottek a vitdim a minisztériummal, mert én mondtam, hogy ez a mezGgazdasagi

biztositas nekem igy nem tetszik, mert a mi eredményiink pocsék, az 6 téeszeik fantasztikusan

jol élnek, de ez valahogy nincs dsszhangban. Meghallgattak, aztan semmi nem tortént. Volt egy
pénziigyminiszter, aki nagyon szerette ezeket a téeszeket. Széval a lényeg a lényeg, hogy akkor
azis kideriilt, hogy egy 4llami cég vezetdjeként az én kezem - és nemcsak az enyém - gtizsba

volt kotve. Kérdezte, hogy hogy volt ez a Tervhivatalban. A Tervhivatalban is volt egyfajta

guzsba kotés, de itt meg bizonyos kérdésekben egyszertien hihetetlen gtizsba kotés volt. Ez

az egyik példa. Mondok egy masikat, ami sokkal jobban bantott. Két biztosito létezett 1986-
tol 90-ig, a Hungaria meg mi. A bérfejlesztés — akkor még szocializmus volt — gy volt, hogy
dontott a Pénziigyminisztérium, hogy milyen bérfejlesztés lehet, a dolgozdkra is megadtak, a

vezetSkét 6k hataroztak meg. Kitalaltak egy modszertant, hogyan fogjak meghatarozni a két
vallalatnal a bérfejlesztést. Lattam, hogy ez a mddszertan a Hungaridra irédott, és nekiink
mindig hatranyos lesz. Bementem a Pénziigyminisztériumba, és elmondtam, hogy ez igy
nem jo. Nahat 6k ilyet még nem nagyon hallottak, hogy ide bejon valaki, és azt mondja, hogy
nem j6. En mondtam, hogy ezért nem jo, azért nem j6, valodi érvekkel. Igy két-harom éven

keresztiil nekem ez volt az egyik legfontosabb feladatom, hogy sikeriiljon folhozni ennek a

cégnek a dolgozdi korét egy bizonyos bérszintre, mert a masik 20 — 30 szazalékkal volt el6ttiink.
Es persze a jobb emberek odamentek.

K: Ez miért volt igy?

Ennek is volt személyi oka. Az egyik személyi oka ennek az volt, hogy a mésik bizto-
sitonak az egyik legjobb biztositds szakember volt a vezetdje, Uzonyi Tamas, aki dorzsolt,
nagyon okos pasas volt, és amikor szétvaltak, akkor 6 részt vett abban, hogy hogy kell
ezt a koefficienst meghatarozni. Dedk Andrea is dorzsolt volt a maga moédjan, de azért
a biztositdshoz nem értett, mert 6 a minisztériumbdl jott, tgyhogy amikor kialakitot-
tak ezt a koefficienst, addigra mindenki r6h6gott a markaba a Hungdriaban, és itt meg
mindenki sirt. Ugyhogy volt 2,5-3 év, amikor harcoltunk, tényleg keményen harcoltunk.
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En azt nagy eredménynek tudtam be, hogy végiil is sikeriilt oda eljutni, hogy ez a 30 sz4-
zalékos szintrél 10-re csokkent, mert az azért fontos volt, hogy jo emberek maradjanak
ennél a cégnél, marpedig 20-25 szdzalék bérkiilonbség nagyon sok volt. Ugyhogy ez volt
amasik kotottség. A harmadik kotottség pedig az volt, és ez szintén Dedk Andrednak az
érdeme, hogy gy valasztottak szét a biztositot — akkor én még nem voltam itt -, hogy
az egyik kapta a gépjarmu-biztositast, a vallalati vagyont, és a masik az életbiztositast,
lakasbiztositast. Deak Andrea rajott arra, hogy ez hosszt tavon nem lesz jo, és probalta
mar mondogatni, hogy mindenki csindlhasson mindent. Ez is nagy harc volt, nem is volt
olyan kénny keresztiilverni, hogy mi is csinalhassunk gépjarmi-biztositast, marpedig
az fontos volt, hogy ha az embernek van egy lakasbiztositasa, mellette a legfontosabb a gépko-
csi-biztositas volt mar akkor is, bar nem volt ennyi embernek gépkocsija, de azt érezni lehetett,
hogy az fontos. Tulajdonképpen a CSEB volt az életbiztositas, de arrél jobb nem beszélni, mert
az nem volt valddi életbiztositas, és valodi életbiztositds, amit ma annak hivnank, az nagyon
szlik réteget érintett. Tehat Deak Andrea jol érezte, hogy nekiink fontos lenne, hogy bejussunk
a gépkocsipiacra is. A masik, amit nagyon jol lehetett latni, hogy 6k kaptak a vallalati biztositast,
mi kaptuk a mezdégazdasagot. Na, el tudjak képzelni, az egyik minusz 1-2 milliard, a masik plusz
2. Hatigy allt fel a két ,,i5j” biztositd, hogy a Hungaria volt a gazdag, és mi voltunk a szegények.
Ez volt a realitds. Egyetlen dologban volt nekiink jobb a helyzetiink, és nekem ez fontos volt,
hogy az életbiztositasi tartalék itt volt, tehat volt mit befektetni. Tehat ennyib6l jobb volt a mi
helyzetiink, de hat 1988-89-ben nem latszott, hogy ez egy fontos szempont.

Igy nekem a 88-89-es évek tulajdonképpen mar gy teltek, hogy a biztosit6t kezdtem
megismerni, az egész tervezését én vezettem, tehat az dsszes fiok, az 6sszes megye és a kdzpont
tervezését. Ez azt jelentette, hogy kaptam egy nagyon atfogé képet a biztositordl. Olyan atfogd
képet, amire valoszintileg nem sok embernek volt lehetGsége, a pozitivum, hogy én talan vettem
afaradsagot, érdekelt is, hogy hol mit csinalnak, és masoknak nem volt erre esetleg lehetésége
vagy igénye.

A biztositas széles spektrum volt. Tehat probaltam megtanulni az alapjait, nagyon jo szin-
ten, mélységében is. Példdul egy karrendezés hogy torténik, mi abban a kritikus, mi az, amit
mindenképp meg kell csinalni, hogy egy kockazatelbiralasban mi az a tiz szempont, amit
mindenképpen figyelembe kell venni, ezeket akkor tanultam meg. Volt, amit gyorsabban, volt,
amit kevésbé gyorsan. De egy dolgot mar akkor megtanultam, hogy a biztositas olyan szakma,
ahol sajnos nem olyan terméket adunk el, mint a cipéboltban. A cipSboltba azért az emberek
90 szazaléka gy megy, hogy szeretnék egy cip6t venni, mert az 4j lesz, és abban kényelmes lesz
jarni. A biztositohoz meg be kéne mennem, hogy vegyek valamit, miért mennék be? Egyrészt
fizetek, a biztosit6 pedig akkor fizet, ha nekem j6 nagy karom van, akkor szomoru vagyok. Az
életbiztositas arrdl szdl, hogy ha én meghalok, akkor kap a gyerekem egy csomo pénzt, tehat
semmi pozitiv élmény nincs. Ezt a negativ élménytomeget kell eladni. Ez az egy, ami tényleg
bennem maradt 1988-89-ben. Beszéltem iizletkotokkel is, akkor megértettem, hogy ez olyan
nehéz szakma, amire én biztos nem lennék képes. Meggyézni embereket arrdl, hogy nekik
erre sziikségiik van, mikozben magamban beliil tudtam, hogy tényleg sziikségiik van ra, mert
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ha leég a haza, akkor baj van. De hogy ezt ugy tudjam elmondani, és tigy tudjam meggy6zni
az embert, hogy az ne kapjon sirégorcsot, hanem azt mondja, hogy igen, erre nekem tényleg
sziikségem van. Ezt lehet tanitani, de kicsit erre sziiletni is kell. Arra is rajottem, hogy ha ezek
az emberek nincsenek, akkor mi se vagyunk. Mert ha 6k nem adjak el ezt a sok-sok biztositast,
akkor mit csindl itt ez a kdzpont? Semmit. Tehat 1988-90 legnagyobb tanulsaga szamomra
ez volt. De talan tobb tanulsaga is volt. Az egyik, hogy az értékesités, az tizleti csapatunk az
a mi gyémantunk. Ha az nincs, akkor ez a véllalat majdhogynem nullat ér. A masik, hogy a
szakmaisag minden egyes részteriileten borzasztd fontos. Rajottem, hogy ha rosszul biraljak
el a kockazatot, tehat egy hazba kimennek, és nem veszik észre, hogy mar omladozik — most
nagyon szélsGséges példat mondok —, és utana mi megkétjiik a biztositast, majd fizethetjiik a
kart. De a kockazatelbiralashoz jo szem is kell, hogy raj6jjon az ember, hogy ez tényleg abbdl
az eseménybdl fakad, vagy éppen be akarnak csapni. Nem azért, mert az emberek csalnak, én
azt gondolom az emberek 99,9 szdzaléka tisztességes. De az a 0,1 szdzalék driasi karokat tud
okozni. Mondok erre is egy példat, ez mar 1991-92 koriilrél datalodik. Akkor az egyik legna-
gyobb ,iizlet” volt a kocsicsempészés Ukrajnaba, Oroszorszagba és Romanidba. Ezek kozott
igen nagy szamban szerepeltek a lopott draga kocsik. Egyik alkalommal jott egy karbejelentés,
hogy egy Mercedest elloptak. Ez akkor ériasi érték volt, mar a mi biztositonkhoz képest tényleg
nagyon draga kocsi volt. A kérdésre, hogy honnan lopték, elmondtak, hogy egy udvarrol loptak
el. Akkor az egyik szakértdmnek feltiint valami, megnézte az udvarajtonak a szélességét. Oda
nem fért be a Mercedes. Persze ez nyilvanvalonak tiinik. De, hogy eszébe jutott, mert kiilénben
megvolt a fénykép, ahogy kell, hol volt, hol allt. Széval minden szakmanak van egy mélysége,
és ez amélység a mi szakmankban sokkal fontosabb, mint mas szakmakban. Persze, most nem
akarok senkit megbantani, mert ha egy hidat rosszul épitenek meg, az életekbe kertil, tehat
ott is biztos nagyon fontos. De valahogy a biztositas nagyon sszetett dolog, nagyon Gsszetett
folyamat, ugyhogy ott a termék tervezésétdl a kar kifizetéséig sok tucat ember tudasat kell
osszerakni. Ez az, ami aztan bennem maradt, hogy ez a tudas talan a legfontosabb egy véllalat
életében, hogy ez a tudas bekertiiljon a vallalatba. Mert ha ez nincs, akkor nem lehet sikeres
egy vallalat. Nyilvan ez minden vallalatra érvényes, de a miénkre tobbszorosen érvényes volt.
1990-ben valtozott a szerepem vagy a beosztasom még a vallalaton beliil. Talan ilyen alta-
lanos vezérigazgatd-helyettes lettem, és akkor mar nagyon sok minden hozzdm tartozott, de
azért alapvetden azok, amik a korabbi években. Akkor kezd6dott a rendszervaltas, és akkor
mindenki tudta, hogy itt most lehet tervezni, de nem lehet tudni, hogy milesz a véllalattal. Volt
még egy nagyon fontos esemény 1990-ben: engedélyt kért példaul a Nationale Nederlanden,
kiilfoldi biztosité magyarorszagi biztosit6 létrehozasara. Még a korabbi két évhez tartozik egy
fontos elem, az Allami Biztosit6 csindlt egy vegyes véllalatot a Generalival. 50-50 sz4dzalékos
vegyes vallalatot, ami kimondottan a vagyonbiztositdsokra vonatkozott. Ahogy mondtam, a
Hungaria kapta a vagyonbiztositast a szétvalaskor, 1986-ban, de kézben 87-t6] mi is elkezdtiink
vagyonbiztositdssal foglalkozni, és a Generalival letargyaltunk egy vegyes véllalati strukturat,
amiben Gten voltak az igazgatosagban. A dontési jog nagyon sok mindenben a mi keztinkben
maradt. A szakmai kérdésekben inkabb az 6 keztikben, amit én helyesnek is tartottam, mert
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a szakmahoz 6k jobban értettek. Ez a Generali tulajdonképpen nem is a Generali volt, bar
formalisan a Generali volt a tulajdonos, hanem az Erste Allgemeine, ami a Generalinak az
akkori kelet-eurdpai talan legfontosabb leanyvallalata volt, és annak volt ez leanyvallalata. Ezt
azért érdemes elmesélni, mert mindjart elvezet a 90-es évek els6 két évének nagyon fontos
eseményéhez, a privatizdcidhoz. Az AB-Generaliban én voltam az igazgatésag elndke. De egy
olyan helyzetben voltam elndk, hogy nem volt donté tobbségiink, tehat nem tudtunk tobbségi
hatérozatot hozni. A két év megtanitotta, hogyan kell egy vallalatot vagy egy ilyen részvény-
tarsasagot ugy vezetni, hogy kompromisszumokat kell kotni. Ott nem lehetett ugy donteni,
hogy én ezt mondtam, és akkor ez igy lesz. Ok se tudték ezt mondani, egy kicsit diploméciai
iskola is volt. Sokat tanultam, mert abban nagyon rendesek voltak, hogy megengedték, hogy az
6 biztositasi gyakorlatukat megnézziik. Bécsben nagyon sokszor jartam, szerencsére kocsival
nagyon kozel volt. Ez szamomra egy tjabb nagyon fontos tanulasi folyamat volt. Szakmailag,
politikailag, ilyen értelemben vallalatpolitikailag és abban is, hogyan kell professzionalisan
miikodni, hogy lehet profitot csindlni egy vallalatbol. Mert amit nem mondtam, hogy azért a
90-es évek el6tt ez a biztosito veszteséges vallalat volt. A Hungaria vitte a nyereséget, mi vittiik
aveszteséget, komoly veszteséget. De ez a joint venture termelt egy kis profitot. Tehat végre volt
egy olyan egységiink, ahol mar lattam, hogy lehet pozitiv eredményt csindlni. A 90-es évhez
ugy érkeztiink el, hogy nekiink volt egy vegyes vallalatunk a Generalival, a Hungaria mar élt
az Allianz tulajdondban, t6bbségi tulajdonban, és az Gsszes kiilfoldi vallalat kezdett bejonni
Magyarorszagra. Még nem jottek be, de mar ott voltak a kérelmek és utdna az alapitasok is.
Ekkor jott 1990 majus-juniusa. Elmentem nyaralni a csaladdal. Mi mindig nyaron mentiink,
mert a feleségem tanitott, a gyerekek iskolaba jartak, tehat csak a nyar volt. Egyszer csak kapok
egy telefont, hogy haza kell jonném. Nem én voltam a vilag legboldogabb embere abban a
pillanatban. Deak Andre4tdl jott a telefon, hogy haza kell jsnném. Es akkor kideriilt, hogy
6t elkiildik nyugdijba, és ezt meg akarta mondani egyrészt személyesen, és hogy mi lesz, azt
senki nem tudja. Mondtam, hogy kdszonom, hogy ez az informacio eljutott hozzam, de azért
rossz érzés volt, hogy az ember visszajon egy vallalathoz, tudja, hogy a vezérigazgatot elkiildték,
nyugdijazzak. Mi torténik most veliink? Visszamentem szabadsdgra. Sok mindent nem tudtam
csinalni. 1990. augusztusban visszajottem, és senki nem tudta, hogy ki lesz a vezetd. Ez volt az
abszolut bizonytalansag. A pénziigyminiszter mar Rabar Ferenc volt, 6t is akkor nevezték ki,
tehat azt mondhatnam, hogy szinte teljes kdosz volt a véllalatnal. Augusztus kézepén-végén
behivott engem Rabar. Rabart nem lattam életemben egyszer sem, nem is ismertem, egy dolgot
tudtam, hogy a testvére nalunk a szamitastechnikai fénok. Behivott, és azt mondta, hogy 6k
ram bizndk a vallalatot. Erre mindenki azt gondolja, hogy ha kap egy ilyen ajanlatot, akkor ez
visszautasithatatlan. En kértem egy hét gondolkodasi id6t, mert teljesen varatlanul ért. Tényleg
varatlanul ért sok ok miatt. Egyrészt azt gondoltam, hogy itt a vallalatnal voltak mér 6njeloltek,
akik azt gondoltak, hogy 6k lesznek a véllalat vezetdi. Voltak 6njeloltek a Pénziigyminiszté-
riumban is! Amikor behivattak, arra gondoltam, hogy most elkiildenek. Volt két gyerekem,
feleségem, én voltam a csaladfenntartd anyagilag, de erre a hihetetlen ajanlatra nem szerettem
volna azonnal valaszolni. Mi lesz, ha a politika fél év mulva egy masik 6njeloltet hoz a helyemre?
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Képes vagyok-e vezetni egy ekkora céget? Kavarogtak a gondolatok bennem. Eltelt a hét, visz-
szamentem Rabarhoz, és mondtam neki, hogy remélem, meggondoltak, hogy nekem akarjak
adni ezt a feladatot, masrészt ismerem valamennyire most mar a biztositot, de 36 éves vagyok,
és ez egy 5 ezer f6s vallalat. Most lehet, hogy nagyképiinek fog tinni, de mondtam neki, hogy
van négy feltételem, és ha az a négy feltétel teljestil, akkor elvallalom, ha nem, akkor semmi

gond, akkor vagy dolgozom tovébb, vagy elmegyek. Meglep6détt, azt gondolom, és ezutan a

beszélgetés utan 6 kért egy hetet. Nem mindegyiket szeretném elmondani, j6? Tehat az egyik,
és talan ez az egyik legrelevansabb az volt, hogy lehet-e privatizalni a céget, tehat allami valla-
lat marad vagy nem. Ez volt szamomra a legfontosabb. Tulajdonképpen a négybdl kettore azt

mondja, hogy nem, és kettére azt, hogy igen, azt még elfogadtam volna, de ha erre azt mondja,
hogy nem, akkor semmiképpen nem. Es megmondom, miért. Ez nem valami vagy volt, hogy
én egy kiilfoldi vallalatnak dolgozzak, hanem egyszertien csak azt littam, hogy az elmult harom

évben, tehat 1987 és 90 kozott én csak rosszat kaptam az allamtol, vagy inkabb a véllalat. Nem

én mint Kepecs Gébor, hanem az Allami Biztosité. Korlatozték, hogy mit csindljon, allandd

veszteségben tartottak, a dolgozdk el voltak nyomva a masik céghez képest, tehat semmit nem

lattam, aminek nekem akkor 6riilném kellett volna. Tehét ha ugyanez folytatddik igy tovabb,
akkor én ebben nem akarok részt venni. Ugyhogy azt meg is értettem, hogy nem fog régton

vélaszt adni, mert nem is adhatott, hiszen ehhez a miniszterelnok vagy nem tudom, kinek a

dontése kellett. Bekeriil-e a Biztositd abba a kérbe, amit privatizalnak, vagy nem keriil be. Egy
hétre rd kaptam egy telefont, hogy menjek be. Bementem, és azt mondta, hogy minden feltételt

megértett, azt gondoljak, hogy nincs kozte egy sem, ami nem teljesithetd. Nyilvan nem irtdk
le papirra, nem volt egy olyan papirom, hogy ezek a szerz8dés feltételei, de hat azt gondoltam,
hogy gentleman agreement a befektetésben is miikodott akkoriban, ma mar nem biztos, de

akkoriban igen. Engem ez megnyugtatott. Ha 6, a pénziigyminiszter azt mondja, hogy rendben

van, akkor az nalam rendben volt. Na, igy jottem ki, és lettem oktdber 1-jétél a vallalat vezér-
igazgatdja. Négy évvel azel6tt léptem be ebbe a cégbe, nem azért, hogy vezérigazgaté legyek,
hanem hogy érdekes életem legyen, tanuljak, és még tényleg fiatal voltam, hogy nyugodtan

tanulhattam. Es hirtelen ez tortént velem.

K: Mit gondol, miért esett Onre a valasztas?

Megmondom 8szintén, nem tudom. Talalgatni tudnék, de az szerintem nem nagyon
professzionalis. Nekem az az érzésem, hogy voltak onjeloltek, akik lehet, hogy ezt a poziciot
nagyon is kinézték mar maguknak, egy-kett6r6l én magam is tudtam, de valoszintileg
tudott valamit, ami miatt emberileg vagy mas miatt nem akarta. Szerintem ez lehetett
az egyik ok. A masik, hogy itt a vallalatnal volt egy sor viszonylag mar idésebb vezet6, és
egy fiatalabb is volt, roluk valdszintileg, ha tudott valamit, akkor legfeljebb a testvérétol
tudhatott. Azt viszont tudta rélam, hogy nekem komoly ismeretem van a makrogazda-
sagrol. Ennyi volt, amit 6 tudhatott rélam, nyilvan informaltak, fogalmam sincs, hogyan
zajlott akkor a kivélasztds. Néhany év mulva fiatalon meghalt, tehat nem is tudtam téle
megkérdezni, amikor mdr talan eldrulta volna.
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K: A fiatal életkor akkor inkabb el6ny volt?

En azt gondoltam, hogy igen. Ok akartak valami frissitést, més gondolkodést behozni ebbe
avallalatba. Nem volt olyan nagyon sok, de azért volt jo par pénziigyi vallalat ebben az orszag-
ban, és azért, ha megnézi, hany fiatal bankar lett, majdnem minden vallalat élére fiatal emberek
kertiltek. Az OTP élére Tertak, 1992-ben 6 is 40 éves lehetett. De ha megnézziik az sszes tobbi
bankot, ami akkor mikodott, ez a negyvenes korosztaly lett vezetd hirtelen, ugrott elére, és
ennek egy oka volt, hogy 6k voltak leginkabb kiképezve arra, hogy egy ilyen helyzetet kezelni
tudjanak, mert mdr tanultak fejlett pénziigytant. A K6zgazdasagi egyetemen az 1975-85 kozotti
idészakban mi tanultunk elmélettorténetet, tehat a Keynes-i kozgazdasagtanbol sok mindent.

A negyvenes korosztaly lett vezetd hirtelen, és ennek egy
oka volt, hogy 6k voltak leginkabb kiképezve arra, hogy
egy ilyen helyzetet kezelni tudjanak,

Az maskérdés, hogy kritikakkal tanultuk, azt mindenki elrakta, ahova akarta, de mégiscsak
tanultuk. Ebben a valasztasi korben nem én voltam az egyetlen, hanem egy sor ilyen véllalat-
vezetGt lehet latni. Mi szerencsések voltunk, hogy egy olyan korosztalyt képviseltiink, akinek
ez a tudds mar a kezében volt, és nem volt tul fiatal, nyilvan 25-28 évesen nem neveztek volna
ki, de még nem volt tdl dreg, hogy mar azt mondjak, hogy rajuk mar nem bizzuk.

K: Az atmenet éveiben, az 4j szereplok megjelenésével, illetve a konkurencianak a
kialakulasaval milyen stratégiai dontésekre volt sziikség? Milyen dontéseket hozott,
és milyen belsé atalakitasokra keriilt sor?

Tudja, a tapasztalatlan vezet6nek van egy elénye. Hogy nem gondol bele abba, hogy mi-
csoda kockazatot vallal. Ha a mai fejemmel nézem, akkor biztos, hogy egy-két 1épésemet nem
teszem meg. Ez biztos. Nekem akkor sok feladatom volt. 1990 oktdber 1-jén, amikor kineveztek,
bementem a Kozgazdasagi Egyetemre. A kinevezés a tanitas végét jelentette. Nem fért bele az
idémbe se, meg nem mondhattam a didkoknak, hogy ne haragudjanak, most ide kell menjek,
oda kell menjek. Ez a része nem volt kellemes. Tehat csomé mindent mérlegelni kellett, mert
szerettem tanitani. De ezt fel kellett adnom. Feladtam. Korabban nem beszéltem roéla, imadtam
bridzselni, most is imadok, és az volt az dlmom gyerekkoromban meg kozépiskolas koromban,
hogy én olimpiai bajnok leszek bridzsben. Amikor 24-25 éves voltam, akkor adtam fel, hogy
meégse profi bridzsel6 leszek, hanem dolgozni fogok. Ezt az almot is nehéz volt feladni. Ez volt a
személyes dontésem, hogy 1990-ben abbahagyom a tanitast, és onnantdl két részre valt az életem.
Az egyik az, hogy at kell alakitani, vezetni kell ezt a vallalatot, a masik, hogy el kell kezdeni a
privatizaciot. Mert akkor mér kvézi parancsba kaptuk, hogy privatizalni kell az AB-t. Ugyhogy
ez voltaz a feladat, amikor én napi 15-16 6rat, tényleg annyit dolgoztam, hazamentem aludni, és
jottem vissza. Mert vagy uton voltam valamerre, hogy a privatizaciot el6készitsem, vagy itthon
kellett szaladgalni a fickokba meg vezetni a szervezetet. Az elsé nagy dontésem az volt, hogy a
19 megyébdl csindljunk 6 régiot. Nem kell 19 megyei igazgatdsag, csak 6 régios igazgatdsag. De
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miutdn minden vallalatnal az ilyen kozbiils6 réteg sok pénzt visz el, mert draga emberek, ezért

ez nagy koltségcsokkentést is jelentett, és még egy dolgot jelentett, amit én nagyon fontosnak
tartottam, hogy a 19 megyei igazgat6 kozott volt 6 nagyon tehetséges, dltalam nagyon tehetsé-
gesnek {télt. De 19 nem volt. Ugyhogy a hat tehetséges megyei igazgat6t kivalasztottam, velitk
kezdtiik meg a nagy atalakitasi folyamatot. Evvel még egy dolgot tettem, amire utélag jottem

csak rd, hogy 6k azért véleményformaldk voltak ennél a biztositonal, az, hogy 6ket magam mellé

allitottam, mindenképpen adott egy belsé tamogatottsagot az egész folyamatnak. Még akkor is,
ha egy csomo embert ez borzaszté rosszul érintett. Elhihetik, hogy 13 megyében ellenségeim

voltak csak, bardtom nem sok. Es akkor ezt az elsé mésfél évben megcsindltuk. Azt is tudtam,
hogy tulajdonképpen 120 fidkra nincs szitkség, de ehhez nem mertem hozzanytlni, és nem is

volt hozzd erém. Tulajdonképpen az elsé mastél évben egy bator lépést tettem, ez a 6 régi veze-
tének a kivalasztasa, akik tulajdonképpen abban az id6szakban menedzselték az értékesitést. Az

elején mondtam, hogy az értékesités a legfontosabb, és miutdn tudtam, hogy a hatbél legalabb 6t

értékesitésben nagyon jo, ezért abban is biztos voltam, hogy az értékesitésiink jo kezekbe kertiil.
Meég azt is lehet mondani, hogy ¢k kvazi baratok lettek. A masik feladat az volt, hogy a vallalat

itt maradt vezetés nélkil, félig-meddig vezetés nélkiil. Szamos fels6 vezeté elment nyugdijba, 0j

vezetdket kellett talalni. Ebben nem volt kénnyt dolgom, mert biztositéi mult nélkiil nehéz itt

kezdeni (ezt a magam tapasztalatdbol tudtam). Tehat hogy hivjak olyanokat kiviilrél, akiknek
nincs biztositds multja, ez nagyon merésznek tiint szamomra! Volt olyan teriilet, ahova hivtam

Uj embert, az aktuariusi teriilet, tehat ami szakmai volt, és arra tudtam valakit hivnikiviilrél. Egy
volt gimnaziumi osztalytarsamat gyéztem meg, hogy matematikusbol pillanatok alatt legyen

aktuarius. Tehat ilyen szakmai teriiletekre egy-két helyre tudtam hozni olyat, aki nagyon jé volt,
és a tobbiekbdl ki kellett valasztani egy-két embert, aki megprdbalja ezt a véllalatot Gjraépiteni.
Ok is a 40-es korosztly tagjai voltak. Ez volt az itthoni életem.

A masik életem a privatizacio volt. Ennek volt egy teljesen szabalyos menetrendje. Ki miben
dont. Amit nem tudom, hanyan tartottak be, nem mondanam, hogy az orszag tobbsége, de
mi ezen a privatizacios menetrenden mentiink keresztiil. Lépésrol 1épésre. El6 volt irva, hogy
az Allami Vagyoniigynokség kivalasztja a tandcsadét. Kivalasztotta a Morgan Greenfield
nevii angol tanécsadd céget. Akkor még jott egy érdekes javaslat az AVU-t], az volt a kérése
a vagyoniigynokségnek, hogy jo lenne, ha nekiink is lenne egy tanacsadonk, mint menedzs-
mentnek. Mondtam, hogy ez nagyon jo étlet, de mit csinalna ez a tanacsad6? Nekem nem kell
tandcsot adni, mert nem én vagyok a tulajdonos, nekem hidba ad. Haaz AVU-nek kell még egy
tandcsado, akkor adjanak. Ugyhogy volt egy kellemetlen beszélgetés, mert 8k megmondték,
hogy kit javasolnak, és én megmondtam, hogy nekiink nem kell tandcsado, ugyhogy maradt
egy tanacsado. Ez a tanacsado készitett egy privatizaciés dokumentumot, hogy kik lehetnek a
potencialis vevk, és akkor az volt az egyik komoly feladatom, hogy végig kellett litogatnom
ezeket a biztositokat. Ebben benne volt az UAP, az AXA, franciaktél kezdve voltak angolok,
németek, volt a Generali. Volt egy lista, amit 6k hoztak, hogy ezek lehetnek a potencidlis ve-
v8k. En olyan voltam, mint egy befektetési road-show mindenese, akinek az a feladata, hogy
meggy0dzze a befektetoket.
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K: Ilyen népszerii volt a kdriikben annak ellenére, hogy korabban veszteséggel miikodott?

Nem ugy nézték, hogy veszteséges vallalat, hanem hogy ez nekem ennyit ér, ha ennyiért meg
lehet szerezni, akkor akovetkez6 6t évben ezt megkeresem. Egy befekteté nem tigy gondolkodik,
hogy az adott idészakban mit csindl, hanem azt, hogy mit csindlnanak 6k, ha megkapnak a
vallalatot. Egy évig utazgattam az eurépai orszagokban, de az tényleg tigy volt, hogy kimentem
reggel, délben taldlkozo, este altalaban vacsora, akkor folytatddott a kinzasom, mert ugye ilyen
helyzetekben mit akartak, minél tobb informaciét, hogy mi van ebben a vallalatban. Azutdn
masnap targyalas, és utana jottem haza, és mellette a vallalatot vezettem. Nekem tigy ttint, hogy
tulajdonképpen most lejatsszuk ezt a folyamatot, de a Generali bent van a véllalatban. Hiszen
mondtam, hogy volt egy 6tven-6tven szazalékos kozos tulajdonti vegyes vallalatunk veliik. De
ez azt is jelentette, hogy mindenkit ismertek ennél a vallalatnal, mert az ott dolgozé magyar
kollégak innen mentek el. Az ott dolgozo felsé osztrak vezetSk ide latogattak. Tehat nekik olyan
helyzeti el6nyiik volt, amire azt mondanam, hogy valaki a 100 méteres sikfutdson tiz méter
elényt kap. Az egy kicsit sok. Tehat a Generali is ugyanigy rajta volt ezen a listan. Oktdber
kérnyékén tortént két dolog. Elmentem, mert meghivtak eléadni az Erasmusra Rotterdamba, és
ott egy helyi magyar, Toéth Mikls eljott az eléadasomra, és utana odajott hozzam a sztinetben.
Azt mondta az el6adas utén, hogy elvinne engem egy fél 6rara egy taldlkozora egy holland cég
vezetGjével. Tudtam a holland cégrél, ismertem, rajta volt a listdn, de még nem talalkoztam
vele. Elmentem, Herbert Visschernek hivtak, 6 volt a vallalatfelvasarlasokért felelds vezeto.
Beszélgettiink egy fél 6rat, mondta, hogy Gket is érdekli, de tulajdonképpen ez nagyon barati
beszélgetés volt, barati abban az értelemben, hogy semmi {izleti dolog nem hangzott el, ennyi
tortént. Majd ra két hétre hirtelen megjelent a Morgan Greenfield, mert mindenkinek hozzajuk
kellett menni, nem hozzank j6ttek, hanem rogton a tanacsadohoz mentek. Felhivtak engem,
hogy az Aegon most elkezdett érdeklédni irantunk, és jonnének hédrom hétre az informacios
szobédba, jonnének ide meglatogatni. Igy is lett, eljottek, voltak vagy 15-en, csak azt tudom, hogy
mindig nagy vacsorékat kellett nekik szervezni, eljottek, megnézték a céget. Es akkor eljott
egy estére az eurdpai fonokiik is. Ennyi tortént. Kozben a Generalinal meg az tortént, ha jol
emlékszem, hogy vezérigazgato-valtds volt a Generali kdzpontjaban. Ami azt jelentette, hogy a
Generali egy igynevezett béna kacsa helyzetbe keriilt, amikor dontésképtelenné valtak. Tehat az
Erste Allgemeine, amihez tartozott ez az egész kelet-eurdpai blokk, 6k nagyon akartak. Karner
ur — akkor 6 volt az Erste Allgemeinének a vezérigazgatdja — tobbszor mondta, volt egy magyar
kollégdja, a Herr Virag, és 6 fel is hivott, hogy mit kellene csinalni, hogy 6k képbe jojjenek.
Mondtam, semmit nem kell csindlni, fel kell hivni ezt a tanacsadot, és be kell adni az ajanlatot.
Naluk a vezércsere folyamata lelassitotta a dontéseket, az olaszok egyszertien nem tettek 1épéseket.
Nem tudom, mi tortént, készek voltak szerintem &k is az ajanlatukkal, de nem tortént, ha jol
tudom, semmi. Volt még egy anekdota, ami talan érdekes, de csak inkdbb humoros, hogy én
akkoriban, bar tanultam a kozépiskolaban franciaul, de 1990 elején elkezdtem ujra francidul
tanulni. Nem azért, mert arra szamitottam, hogy franciak vesznek meg, hanem mert egysze-
ren - ahogy mondtam — nyelvekben nem voltam olyan jo. Ebbdl viszont mindenki levonta
azt a kovetkeztetést, hogy vagy az AXA, vagy az UAP fogja megvenni a vallalatot.
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Az 1990-es évek legelején Suranyi Gyorgy volt az elsd, akit meghivtak a World Economic
Forumra Magyarorszagrol, és 92-ben engem is meghivtak kelet-eurdpaiként. Tényleg alig-alig
hivtak meg valakit oda Davosba. Betiltiink a kocsiba a feleségemmel, végigvezettiink, odaér-
keztiink. A torténetet majd kiilon elmesélem, nagyon izgalmas ut volt, de végiil odaértiink.
Egyszer csak az els6 vacsorandl litom, hogy ott van az eurdpai fénoke ennek az Aegon cégnek.
Odaj6tt hozzam, és meghivott vacsorazni. J6. Masnap reggel odament Agihoz az 6 felesége, és
mondta, hogy j6 lenne egyiitt reggelizni. Nem akarom hosszan mesélni, négy napon keresztil
6k gyakorlatilag veliink vacsoraztak, ebédeltek, meg mi kavéztunk is, meg volt a konferencia
is, de nekem ebbdl az volt a nagyon tanulsagos, hogy ez a hazaspar minket tesztelt. Tehat agy
tesztelt, ahogy engem még soha, pedig sok vizsgam volt az életemben, de ilyen vizsgam még
nem volt, mert nem direktben. O egyszertien az én életfilozéfidmat prébalta megérteni, ki
vagyok, mi vagyok, milyen a hatterem.

K: Teszteltek vagy udvaroltak?

Nem. Csak teszteltek. Ok azért egy dologgal tisztdban voltak, hogy nekem nincs befolydsom
a dontésre. Igazan egy dolgot akartak tudni, hogy ha 6k beszallnak, akkor mire szamithatnak.
Nem az tizleti titkokra, mert az nem érdekelte 6ket. Azt a papirokbdl tudtak. Inkabb az embe-
rek, hogy milyen emberek lehetnek a cégben. Azt nagyon sokszor tapasztaltam, hogy ahogy
kinéz a vezetd, az sokban befolyasolja azt, hogy milyenek a munkatarsak. Szerintem ez volt
az 6 filozéfigjuk is. Igy februarban kideriilt, hogy 6 azért jétt oda, 6 is meg volt hiva sokszor,
de azért j6tt oda, hogy engem teszteljen. Hazament - ezt se sokan tudjak, de nem tizleti titok

-, hazament, és tett egy javaslatot, hogy vegyék meg a vallalatunkat a sajat boardjanak, ahol

négy emberbél harman ellene voltak. Mert azt mondtak, ennek semmi értelme, mert ez egy
kaoszban levé orszag, inflacio 28 szazalék, vagy nem tudom, mennyi volt akkoriban. Egy ro-
mokban lev helyzet, minek nekiink ez a véllalat? A végén a vezérigazgato, tehat az 6 fénoke
azt mondta, hogy figyelj ide, ha te azt mondod, hogy szerinted érdemes, akkor elfogadom. Te
felelsz ezért a régidért, ennyi.

I Azt nagyon sokszor tapasztaltam, hogy ahogy kinéz a vezeto,
az sokban befolyasolja azt, hogy milyenek a munkatarsak.

De tobbet ne varj téliink, innentdl, azt gondolom, azt mondta neki, ez a te balhéd. Tgy tettek
6k ajanlatot. Tehat ez az Aegon sztorija. Ezt biztosan hitelesen tudom. Hogy a tobbiekkel mi volt,
mi nem volt, azt nem tudom. A valddi privatizacios targyalasokon én csak addig vettem részt,
amig kvazi az elokésziilet zajlott, és az, hogy ki tett, mennyiért tett javaslatot, mi lett a vége, azt
mar nem kot6tték az orromra. Persze azt tudom, hogy milett a végsé javaslat az Aeogontdl, mert
aztaszerz6dést mar lattam. Tehdt azt a szerzGdést, amit az allam alairt végiil is az Aegonnal, azt
természetesen lattam. De hogy ezen kiviil kik tettek ajanlatot, kik nem tettek, miért nem tettek,
miért tettek, ezekrél senki nem tud szerintem hiteleset, kivéve, ha valaki ott a Vagyoniigynok-
ségnél még él, és el tudja mondani. Ugyhogy ez volt a privatizdcid torténete 1992-ben. Még egy
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dolog tartozik hozza. 1992. majus huszonvalahanyadikan irtuk ald a szerz6dést, az allam, én a
vallalat részérél és K. Storm az Aegon részér6l. O volt akkor az europai f6nok, és ami az élet
érdekessége, szépsége, hogy két évre ra 6 lett az Aegon csoportnak a vezérigazgatdja. Tehat
ez nagyon érdekes helyzet, de amit még el szerettem volna mondani, hogy ha megnézik a
privatizaciok torténetét, és megnézik, hogy kik voltak elétte a vezérigazgatok, és kik lettek
utana a vezérigazgatok, ebben egy kozos van, hogy az esetek 90 szazalékaban mindig uj
nevet talalnak. En akkor arra késziiltem személy szerint, hogy levezénylem a privatizaciot,
és utana valdszintileg engem elkiildenek, hoznak egy hollandot vagy az 6 embertiket, és
utana én elmegyek innen. Akkoriban nekem volt mar bankoktdl nagyon jé ajanlatom, tehat
nagyon nem féltem &szintén szdlva, de erre késziiltem. Tehat ez volt az én forgatokonyvem,
amikor alairtuk azt a papirt, akkor ezt mondtam otthon a feleségemnek, hogy figyel;j ide,
most még lehet, hogy van 3-6 honapom, nem lehet tudni, mikor jon itt a valtas, meglatjuk.
Ami viszont érdekes volt, nem mondom, hogy ellentmondott ennek, de érdekes volt, hogy
még az alairds el6tt, de akkor mar bent volt a kételez6 érvényi ajanlatuk, tehat akkor mar
tudtak, hogy 6k kvazi kozel vannak a gyézelemhez, akkor engem kihivtak egy ebédre az
Aegon csoporthoz, hogy megmutassak az Aegon vallalatot. Erre mondtam otthon, hogy ha
meghivtak ide, akkor méglehet, hogy van valami sanszom, mert mi a csudanak hivtak meg,
ha tulajdonképpen semmit nem kell csinalni. De ennek azért én nem adtam tébbet, mint
10 szazalék esélyt. Es utdna 1992 méjus-juniusiban, ugye majusban irtuk al4, félhivott az,
akivel el6szor beszéltem, Herbert Visscher, hogy 6k jonnének két napra az eurdpai fonokkel,
és szeretnének leiilni velem beszélni a stratégiarol. Na, amikor ez a telefon megjott, akkor
azért azt gondoltam, hogy ha stratégiarol akarnak beszélni, akkor nem az a valdszint for-
gatokonyv, hogy rogton elkiildenek.

K: Minek koszonhetd, hogy a helyén hagytak? A davosi tesztelgetésnek?

Azt gondolom, nagyon nagy része van abban, hogy a davosi tesz sikeriilt, mert a davosi
teszt nem a vallalatrol szolt, hanem valdszintileg rolam meg a feleségemrdél, hogy hogyan
élink. Hogy mit gondolunk a vilagrél, mit képzeliink, milyen az etikai normank. Tehat
ilyen kérdések voltak a fontosabb részei az akkori beszélgetéseknek.

K: Mi volt az a stratégia, amit kigondoltak a 90-es évek elején? Emlitette, hogy
voltak komoly tartalékok a cégben.

Mindjart elmondom. Mert azt gondolom, ez a mai magyar biztositastorténet taldn
legnagyobb vitdja, és nem mondom, hogy homalya, de a legtobb ellentmondast ebben vélik
felfedezni. Ekoriil volt talan a legnagyobb vita, ezért volt nagyon sok vadaskodas, sok minden.
Még miel6tt ide jutunk, egy dolgot tudniuk kell a privatizacio aldirasaval kapcsolatban. Azon
a reggelen, amikor sor keriilt az alairasra, kaptam egy telefont a Pénziigyminisztériumbol.
Azt mondtak, hogy nem irhatom ala a szerz6dést. Akkor a holland f6nok, tehat Kees Storm
mar rajta {ilt a reptil6n, jott Budapestre. Na, az volt az egyetlen alkalom, amikor felhivtam
a miniszter titkdrat, mert a miniszter nem volt ott. Szabo Ivan volt akkor a miniszter. Fel-
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hivtam, és azt mondtam, hogy nekem nincs evvel semmi problémam, majd 6k elintézik,
mertaz alairas nem az én dolgom. Visscher ur, a holland képvisel6 azt mondta, hogy ha ezt
most nem irjak al, akkor elmennek, mert ez egy komoly cég, ilyen nincs. Mondtam a titkar
urnak, hogy ezt az tizenetet legyen szives elkiildeni Szabo Ivannak, és utana valaszoljanak,
hogy mit kell csindlnom. 10 6rakor kezd6détt a minisztertandcs vagy hogy hivtak akkor,
amit Antall Jozsef vezetett, és fél 12-kor volt egy sziinet. Akkor folhivott Szabé Ivan, és azt
mondta, hogy alairhatod a szerz8dést. Ugyhogy valdszintileg, ha megnézik az 1992-es nem
tudom mikori, talan majusi jegyz6konyveket, akkor ott volt egy olyan megbeszélés, ahol
a miniszterelnok a privatizacios miniszterrel, a pénziigyminiszterrel ezt eldontétte, vagy
irasban is rogzitették, vagy csak széban. Ezt nem tudom. De azért ez hozzatartozott ehhez
a torténethez. Kozben Herbert Visscher elindult a reptérre, hogy hozza a f6nokat, illetve
azt mondja, hogy iiljon vissza a repiil6re, és menjen haza. Igy zajlott a privatiziciéban a mi
torténetiink. Ugyhogy izgalmak voltak. Visszatérek a szakmai részhez, ami talan tényleg
a legérdekesebb.

K: A szakmai résszel kapcsolatban, kit6l kért, illetve fogadott el tanacsot ebben a
privatizacios folyamatban?

En? Volt ez az angol cég, 6k adtik a szakmai segitséget. En megprébaltam leirni,
nyilvan, mint elado, le kellett irnom a lehet6 legjobban a vallalatot, gy, hogy tisztességes
maradjak. En nem szeretek mellébeszélni, nyilvanvalé volt egy korlat, amin kiviil nem
lehetett menni, de amin beliil mindent el kellett mondani. Ezen kiviil csak azt az egyet
probaltam elérni, hogy legyen egy jo deal, amiben mindenki jol érzi magat. T6bb dolgot
tudtam ezen beliil elérni, és erre nagyon biiszke vagyok. Az egyik, hogy volt egy ar, és
én azt kértem a hollandoktdl, akkor mar veliik targyaltam, hogy nem tudom, milyen
arat ajanlanak, de szeretném, ha létrehoznanak egy 5 millié dollaros alapot, amit csak a
dolgozok atképzésére hasznalhassunk fol, és ebbe beleértettem a nyelvtanulast, minden
szakmai kérdést. Ezt az 5 milli6 dollaros alapot a hollandok létrehoztak, és mind az 5
millié dollart el is koltottitk ezekre a célokra. Ha megnézziik, hogy Magyarorszagrol
akkoriban, 1995-96 k6z6tt hanyan mentek ki hairom-négy hetes nyelvtanfolyamra
Angliaba, akkor majdnem biztos vagyok benne, hogy a legtobben ebbdl a cégbdl mentek
cégpénzen. Ugyhogy ez volt az egyik feltétel. Volt egy mésik része a szerz8désnek, ebben
részt vettem: nem akartuk eladni az egész Allami Biztositét egyben. Tehdt nem 100
szazalékot adtunk el, hanem ugy volt, hogy 20 szazalékot az allam megtart, 5 szazalék
a dolgozoké, és 75 szazalék az Aegoné. Kozos targyalas volt még a Vagyoniigynokséggel
meg a Morgan Greenfielddel, hogy legyen egy részvény, az Gn. aranyrészvény, akkor
erre még az europai jogszabalyok is lehetéséget adtak. Legyen egy olyan aranyrészvény,
ami bizonyos jogokat fenntart a magyar dllamnak, és ezt az aranyrészvényt a hollan-
dok is elfogadtdk. Ebbe nem tartozott bele mondjuk a menedzsment kinevezése vagy
kirugasa, de olyan dolgok beletartoztak, hogy mibe kezdhet bele a vallalat, mibe nem.
Tehat volt egy csomo korlatozds, amit nem lehetett a magyar allam jovahagydsa nélkil
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megcsinalni. Ilyen értelemben, azt gondolom, a szerzédés védte a magyar érdekeket,
nem a gazdasagi érdekeket csupan. A gazdasagi érdek azon mult, hogy 75-25, tehat az
a része elddlt. De ezen kiviil az aranyrészvény a magyar makrogazdasagi érdekeket
védte. Visszatérek arra a nagyon kritikus kérdésre, hogy volt a cégben az életbiztositasi
dijtartalék, vagy CSEB tartalék, ami kb. 23 milliard forint volt. Mindenki azt mondta,
hogy ez a cég azért ér meg akdrmennyi pénzt, mert benne van ez a 23 milliard. Nem
akarok nagyon technikai részletekbe menni, de muszaj, mert kiilénben nem értik meg,
hogy mi volt a két oldal rizikdja. Az egyik oldalnak az az olvasata, hogy ott volt ez a 23
milliard, és ez milyen jo, ezt lehet hasznalni meg befektetni. A masik oldal pedig azt
mondta, hogy van egy 28 szdzalékos inflacid, és a 28 szazalékos inflacié mellett kell
majd a tartalékokat befektetni, és kell kifizetni a karokat. A halaleseteket, betegséget
és egyéb karokat. Plusz ehhez a borzaszt6 nagy portfélidhoz — ami 3 millié darab
szerz8dést jelentett — van egy fél vallalat, amit el kell tartson. Ha az inflacié ilyen bor-
zasztd magas, akkor ennek a koltsége évente tobb millidrd forinttal néhet, és ezt nem
lehetett dijakkal kompenzalni, mert ezek a szerz6dések fix dijasok voltak. Tehat volt
egy szerz6dés, mondjuk ugy hivtak, hogy CSEB 150, az havonta 150 forintot jelentett.

1 Az aranyrészvény a magyar makrogazdasagi érdekeket védte.

Az mindegy volt, hogy az inflacié 28 vagy 2 szazalék. Ha 2 szazalék lett volna, ak-
kor ez a kockazat sokkal kisebb, miutan 28 szazalék, és ezért a vallalat 6sszkoltsége
mondjuk volt 5 milliard, ebbdl 2 millidrd erre a CSEB-re jutott. Ha ez az inflacié eltart
tiz évig, és 28 szazalékkal végigszorozza ezt a 2 milliardot, ez felmegy 8-10 millidrdra.
Akkor ez a dijtartalék lehet, hogy elég ahhoz, hogy kifizessem a karokat, de arra biztos
nem elég, hogy a koltségeimet is kifizessem. Ugyhogy a 23 millidrdot lehetett soknak
tartani, de szakmailag mindenki, aki ezt mondja, az vagy nem ért hozza, vagy nem
akar érteni. Vagy nem akarja elfogadni azt, hogy ez olyan 6riasi kockazat volt, amit
nem lehetett bedrazni. En utélag megkérdeztem a holland aktuarisokat, hogy 6k hogy
drazték ezt. Es azt mondtak, hogy nem 4raztak, hanem azt mondték Stormnak, hogy
futsz egy 50-100 millié dollaros kockdzatot, ha te ezt be akarod véllalni, akkor vallald
be. Ilyen fekete-fehéren. Megkérdezhetik az 9sszes aktuariust, aki evvel vagy ilyennel
foglalkozik, ez volt a valdsag. Nem az volt a kérdés, hogy a tartalék elég vagy sok, vagy
nem elég a karkifizetésre, az volt az egyetlen nagy kérdés, hogy elég-e arra, hogy a
koltségeit ennek a portfélidnak 4llja vagy nem. Es erre mindenki azt mondta. és ha
lehetek egy kicsit aktuarius — nem az vagyok, de a matematikat nagyon szerettem -,
minden szamot megnéztem, ebben nekik volt igazuk. Ugyhogy ilyen egyszer(i ez a 23
milliardos torténet, tgyhogy lehet azt mondani, hogy amikor eladtak ezt a céget, ezt
nem értékelték, de igenis értékelték. Hogy aztan ennek miért nem lett kdvetkezménye,
az infléci6 maradt j6 magas, annak van egy torténete, de tulajdonképpen a CSEB tar-
talékkérdésnek ez az egyetlen hiteles és szakmailag elfogadhaté magyarazata.
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K: Az Allami Biztosité 0rokségébol mit kellett megtartani, mit kellett felszamolni,
milyen kiilonbségek voltak a hazai leanyvallalat és az anyaszervezet kozott? Illetve
tudom, hogy a korabbi idészakra mondta, de egyben kérdezném azt is, hogy bizonyos
dontéseket megbant. Mik voltak, amik eredményes dontésnek bizonyultak, és melyek
azok, amelyek nem?

Elészor is ugy kezd8dott a privatizacid elsé éve, és nem volt kellemes, hogy két
dolog jott dssze egy év alatt. Az egyik, hogy volt a mezdégazdasagi biztositas, ott volt
egy borzaszté nagy veszteség, és mellette a CASCO, amirdl beszéltem, hogy loptak a
kocsikat, abbdl is volt egy elég nagy allomanyunk, és abbdl is jott egy oriasi veszteség
a privatizacié évében. Ugy kezdtiik az els§ fél éviinket, hogy eredetileg azt varta a
befektetd, hogy lesz 1 millidrd forintnyi veszteségiink, és lett 4,3 millidrdos. Ebbél
a mezdgazdasagot nem tekintem sajat hibanak, azt én mar régesrég megsziintettem
volna. A CASCO-ban benne voltunk mi is, a szakmaiatlansagunk, hogy nem elég jol
felkésziilt szakmai csapatunk volt. Tehét igy kezd8dott. Es volt egy stratégiai megbe-
szélés, ahol néhany pontban egyetértettiink, volt néhany pont, amiben viszont nem.
Az egyik pont az volt, hogy a mezdgazdasagi biztositast ebben a formajaban azonnal
megsziintetjiik. Meg is sziintettiik. Ez persze a cégnél nem okozott nagy 6romét, mert
sok embert érintett, de ett6l ez eld6lt. Amiben nem értettiink egyet, az a gépkocsi volt. A
féonokom gytilolte a gépkocsi-biztositast, mert életében egyszer szenvedett kudarcot egy
gépkocsi-biztosito tizletag élén. Abban nagyon nem értettiink egyet, de odaig sikeriilt
eljutnom, hogy nem kellett megsziintetni a gépkocsi tizletdgat. Utana jott a harmadik
fundamentalis kérdés, hogy 4800 ember volt az adminisztraciéban, és 1200 az iizletben.
Abban is egyetértettiink, hogy ez a 4800 borzasztd sok, és az tizletkot6k meg kevesen
vannak. Volt egy harmadik stratégiai megallapodasunk, hogy ezt az aranyt valahogy
meg kell valtoztatni. De azt elképzelhetik, hogy 4800-an voltak az adminisztraciéban
meg a vezetésben, annak a leépitése vagy atalakitdasa nem egyik naprol a masikra tor-
ténik. Egy sor dontést kellett hozni, aminek csak egy része volt kelléen megalapozott.
Az egyik ilyen dontés mar 2-3 évvel késbb volt, hogy a fiokokra sziikség van-e, vagy
nincs. Végiil is én azt az 4llaspontot fogadtam el, hogy nincs sziikség, ha van moder-
nebb technoldgia, és az embereket ra lehet venni, hogy telefonon beszeljiink veliik vagy
levelezziink. Harom stratégiai dontést hoztunk megakkoriban, hogy ez lesz a f6 irany,
és ezen beliil azt csinalhatok, amit akarok. Ez nagyon fontos mellékmondat, hogy ¢k
tényleg ebbe szoltak csak bele, a gyakorlati végrehajtasban szabad kezet kaptam, azaz
kapott a vallalat menedzsmentje, de ez azt jelentette, hogy én is szabad kezet kaptam.
Hoztunk igen jo dontéseket. A dontések harom iranyuak voltak. Az egyik a szakmai-
sag, a masik a pénziigyi és a harmadik a személyi. A személyi dontésekben hoztam jo
dontést és rossz dontést egyarant. Egy ekkora vallalatnal valdsziniileg nem is lehetett
volna hibatlanul csinalni. De mondok egy masik dontést is, ez késébb volt. Az egyik
régios vezetGmet neveztem ki tizleti vezetdnek, a vallalat masodik emberének. Par évvel
késébb tulajdonképpen azért nem tudtam megtartani, mert nem tudott jol angolul. Es
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ha belegondolok, ez butasag volt, nem tudtam a hollandokat meggy6zni errdl, szak-
mailag aztan bebizonyitotta, hogy nagyon sikeres, mert egy masik nagy cégnek lett az
els6 embere. Tehat mondom, hoztam sok rossz dontést, személyi dontést is, de azért
remélem, hogy a tobbsége mégiscsak jo dontés volt.

K: Volt, amikor a szakmai és a személyes szempont erés konfliktusba keriilt?

Igen, volt ilyen is, ahol valakit kineveztem szakmai vezetének, emberileg j6 vezet
volt, de aztén rjottem, hogy szakmailag nem elég jo. Es az nagyon kellemetlen helyzet,
mert kinevezek valakit, és ra két évre azt mondom, hogy ne haragudj, veled nem. Az
én életpalyam soran gyakorlatilag amig a magyar véllalatnak voltam a vezet6je, ha-
rom vezet6i kor volt, aki engem kisért, mar ugy értem, hogy az elsé 6t évben, aztan a
masodik 6t évben, aztan az utolsé 6t évben. Az is érdekes, hogy sokan mondtak rélam,
hogy én nem vagyok ilyen értelemben eléggé lojalis a sajat embereimhez, mert nagyon
sokan elmentek, hogy én azt mondtam, hogy menjenek el, ebbdl a fels6 vezet6i korbol.
De ugyanakkor azt gondolom, hogy minden tipusu helyzetre 4j emberekre van sziik-
ség, Uj vezetbkre, mert van, aki ebben j6, mondjuk humén oldalon jo, de nem elég erds
szakmailag. Van, aki szakmailag nagyon jo, de esetleg human oldalon nem, és bizonyos
helyzetekben més skillek kellenek. Ugyhogy az elsé négy évben, akik 90-94-95-ig velem
voltak, azok koziil gyakorlatilag senki nem maradt. Kimondottan a masodik szamu
emberekrdl beszélek, tehdt a vezérigazgatd-helyettesekrdl. A szakmai csapatban, a
féosztalyvezetdi korben, ott nagyon erds emberek jottek hal’istennek 90 kornyékén.
Tehat 91-92-ben sorra jottek az Uj vezetdk, a kontrolling, a HR, a kommunikacio, az
életbiztositas, tehat szinte mindeniitt 4j ember jott, alig maradt régi, és ez a masodvonal
borzaszté erds volt. En ezt nagyon élveztem, mert 6k voltak a szakma, f616ttiik voltak
a vezérigazgato-helyettesek, és az a vezetdi kor 94 utan el is tiint. 95-t6l jott életem
legkonfliktusosabb, de legerésebb top teamje, akik egymast is 6lték, részben engem is
oltek, de szakmailag mindenképpen, azt kell mondjam, a szakma legeslegtetején voltak.

I Azt gondolom, hogy minden tipusu helyzetre uj emberekre
van sziikség, uj vezetokre.

Szakmaikérdésekben a hollandokkal nagyrészt egyetértettiink, de azt is lattam, hogy — a tébbi
tarsam, mert ugye egy piacon mozogtunk - mikézben mi a régi dolgokkal vagyunk elfoglalva,
6k rohannak elére. Azt nem lehet tagadni, hogy az NN olyan sikert aratott 1990 és 98 kozott,
amit nem produkélt senki ebben az orszagban, de kiilfsld6n is nagyon kevés ilyen volt. Ok az
egész régidban egy stratégiat kovettek, egy holland modellt, azokat a termékeket lekopiztak,
és fantasztikusan jo értékesitési csapatot épitettek fel, foleg allasukat elveszt6 értelmiségiekbodl,
korabbi tanarokbol meg katonatisztekb6l. Ez zsenidlis stratégia volt.

Uj termékeket kellett kidolgozni, nem olyat, mint a CSEB, mert arra nem volt sziikség. Uj
tizletagakat kellett létrehozni, mert a kételezé biztositds nalunk 94-ben indult. 1992-93-ban
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indult a magyarorszagi gépjarm kotelezd feleldsségbiztositas. Erre nem voltunk felkésziilve,
mert a Hungarianal volt az dsszes gépkocsis szakember alapvetden, tehat itt egy sor olyan
kérdésre kellett valaszt adni, amibdl sokszor egy kérdés elég lett volna, de nekiink volt tiz ilyen.
De végiilis kitalaltuk, ami nagyon jo volt.

Valaszolva az orokségre, az a lakasbiztositas, az adott egy borzaszto stabil kapcsolatot a
fogyasztoval. A stabil azt jelenti, hogy alland6 kapcsolat, mert ugye ott mindig van valami kar,
egy nagyon jo fogyasztdi réteg, mert a lakas, akinek lakdsa van, annak azért van valami vagyona,
és azt gondolom, ebben mi voltunk a profik. A tobbiek probalkoztak, de azért ezt mi tudtuk
leginkabb, mert itt volt az Gsszes szakember. Pénziigyileg az volt a feltétel, hogy a hollandok
sem szerették volna, hogy minden évben csindljunk 3-4 millidrd veszteséget. En azt mondtam
nekik, hogy megpréobalom 2 év alatt elérni, hogy ne legyen veszteségiink. A 94-es mérleget, ha
megnézik, 800 milliés nyereséggel zartuk, ami azért azt jelenti, hogy két év alatt 4,5 millidrdos
fordulatra kertiilt sor, ebben volt koltségcsokkentés, volt vallalati veszteség bezarasa, és volt egy
csomo Uj termék a piacon. Ennyiben sikeresek voltunk. Amiben még nem voltunk sikeresek,
az maga az értékesitési haldzat, mert ez egy hadsereg. Egy halozat egy hadsereg, amit képezni
kell, f6lvenni, ami idét igényel. Es az volt a hatranyunk az 6rokségiinkbél, hogy ebben egy
csomd olyan ember is volt, akik a régihez szoktak hozz4. Tehat ha valaki eladott egy CSEB-et,
az nem biztos, hogy el tudott adni egy modern életbiztositasi terméket. Kénnyt azt mondani,
hogy néveljitk 1200-rél mondjuk 1500-ra a létszamot, csak lehet, hogy az 1200-bdl 800-at el
kellett kiildeni.

K: Mennyire tudtak tanulni az NN példajabol, ami az értékesitési halozat felépitését
illeti, illetve mennyire volt ez relevans ebben a vev6i korben? Inditottak-e kiilon belsé
képzést kiilonboz6 teriileteken?

Sokat probalkoztunk. Ha szinte vagyok, akkor azt kell mondanom, hogy nem nagyon
nagy sikerrel, megmondom, miért. Az egyik, hogy mi tomegbiztositd voltunk. Ezt nem
lehet tagadni. Lehetne szép torténeteket koré rajzolni, de mi egy tomegbiztosito voltunk.
Az NN meg elment az elit felé. Egy tomegbiztosité meg az elit kozotti verseny, ha azt lema-
soljuk, az altaldban kudarcra van itélve. Persze, probaltuk masolni, féleg Budapesten, meg
teljesen atalakitottuk az oktatast. Tehat a humanpolitikai oldalon nagyon sok mindent
csinaltunk. De egyet nem lehet elfelejteni. Ha egy tizletkotd eddig lakasbiztositast adott
el mondjuk 10 ezer forintért éves dijban, és be kell menjen ehhez a csaladhoz, hogy most
én szeretnék eladni neked egy 100 ezer forintos életbiztositast, aminek havi 10 ezer a dija,
mentalisan erre nem voltak felkésziilve, és az a vevékor nem is volt fizetGképes erre. Tehat
az a probalkozas, annak egyetlen esélyét lattam vagy lattuk, hogy Budapesten ezt meg
lehetne probalni. De Budapesten itt volt mésik 15 biztosit. Tehat Budapesten akkora
eredményt elérni, hogy veliik versenyezziink, az esélytelen volt, és kozben 6k kiépitették
a vidéki, megyei kézpontokban azt a haldzatot, amelyik erre képes volt, és amire mi
tényleg nem is voltunk képesek. Akkor én azt mondtam, hogy bar nagyon tetszik nekem
ez a modell, de nem tudjuk megcsindlni. Tehat mast kell csindlnunk.
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K: A késébbi divizios atszervezddés valamennyire reagalt-e erre a problémara, és
mennyire volt sikeres?

A sikeresség és a sikertelenség nehéz kérdés. A szervezetek megkovetelik, hogy idén-
ként hozzanyuljanak. Ha nem nyulsz hozza egy szervezethez, akkor lelassul, megszokassa
valik benne minden. Ami tulajdonképpen ennek a divizids rendszernek a létrehozasat
igényelte, az két okbol kovetkezett be. Az egyik azért, mert éreztem, hogy a szervezet
lasst. Ezt mutatta a piac, ezt a szamok elég jol mutattak. A masik, amiben biztam, hogy
az életbiztositas tud gyorsulni, ha én azt kiilon szervezetbe rakom, és megprobalunk az
NN-nel versenyezni. Megprobaltunk orszagos haldzatot és kiilon csapatokat létrehozni,
tehat teljesen fiiggetleniil. A divizidk szerintem bizonyos értelemben bevaltottak a hoz-
zdjuk fuzott reményt. Az életbiztositasi divizidban is bekovetkezett, hogy létrejott egy
200-300 f6s mag. En abban néttem fel, hogy 1500 f6nél kezdddik egy halézat. Es nem is
értékeltem, hogy ez a 200-300 milyen j6 szam.

Tulajdonképpen, ha most visszanézek mar Ggy, mint régiovezet6 vagy amikor régio-
vezet6 voltam, lattam, hogy z6ldmez6s vallalatoknal egy 2-300 {6s értékesitési csapat mar
oriasi erd, fejlddés. Tehat tulajdonképpen létrejott egy olyan erd, ami képes lehetett volna
versenyezni. Nem megverni, csak versenyezni az NN-nel, itt azonban volt két ok, hogy
aztan ezt végil is nem tudtuk végigvinni. Az egyik, hogy azt gondolom, és ez nem bantis,
ez a valdsag, hogy ehhez az kellett volna, hogy egy nagyon erds értékesitési orientacidju
vezetdje legyen ennek a divizionak, amiben mi sajnos vagy én egy technikai tipusu vezetdt
valasztottam, aki technikailag mindenkinél jobb ezen a piacon, de értékesitésben nem jobb,
s6t gyengébb. Ez a divizidra is ranyomta egy kicsit a bélyegét. Hozzajarult az is, hogy a
hollandok tiirelmetlenek voltak. Volt akkor egy olyan f6n6kom, aki az executive boardban
alt, akinek mas elképzelései voltak, és azt gondolta, hogy erre mar nem érdemes aldozni.
Pedig akkor mar ott voltunk, mar a profit hataran, tehat ha a mai eszemmel vagyok ott,
akkor szazszor ennyire harcolok érte. Harcoltam, csak nem volt annyira erds a poziciom
se. Nyilvan én nem voltam holland, nem {iltem abban a management boardban, igy azért
nehezebb. En hidba kiabaltam, a kiab4l4s elhalt, nem ért el az igazi dontéshozokig.

K: Viszonylag rovid ideig maradt fenn ez a rendszer?

Talan harom év, két év? Pontosan nem tudom. Ilyen tipusu szimokban nem vagyok
tal jo, de ez csak két-harom évig maradt fonn. Volt a vallalati divizio, az 6nmagaban
sikeres volt, mert profitabilis volt, elég jol koré szerveztiik a nyugdijpénztarat, ami egy
nagy, erés magja lett a biztositonak, nagyon erds tamasza. Ugyhogy tulajdonképpen ez
a része jol miikodott, jol mikodhetett. Es volt az egyéb, tehdt a nagy altalanos biztosito,
tomegbiztositd. De persze az is vezetéselméleti kérdés: ha van harom diviziéd vagy négy,
mert volt még egy bankdivizié is, amelyben az egyik domindns, akkor a masik harom
vajon mennyire tud labddba rtgni. En ebben azt a stratégiat kovettem, hogy amint a
domindns probalta elnyomni a kicsiket, én probaltam egyensulyt tartani. Ez nyilvan
elég erds konfliktust keltett koztem és a dominans szervezet vezetSje kozott, aminek
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aztan az lett az eredménye, hogy elvaltunk egymadstdl. De nem is ez az érdekes, ez is jo
tanulasi folyamat volt, hogy ha ilyen diviziokat akar csinalni az ember, arra nagyon kell
vigyazni, hogy lehetdség szerint, mondjuk lehet az egyiknek 40, a masiknak 25 szdzalék
a sulya, de az nem lehet, hogy 80, 10, 5, 5, és akkor kijon a szdz. Hiaba van az egyikben
egy exponenciélis potencidl, ha a masikban mar linearis sincs.

Ha valasztanom kell matrix tipusu miikodés és a vertikalis
tipusu miikodés kozott, a mai napig inkabb a vertikalist te-
kintem a jo modellnek.

Emellé jott, hogy volt egy csomé adminisztraciés probléma, mert a diviziok 6nallo
életet éltek, és volt folottitk egy adminisztracios vezetd, tehat a diviziés mikodésnek, a
métrix mikddéseknek mindig megvan a maguk probléméja. En, ha vélasztanom kell
az ilyen matrix tipusu mutkodés és a vertikalis tipusu mtikodés kozott, a mai napig
inkabb a vertikalist tekintem a jo modellnek. Nem azt mondom, hogy ez az egyetlen
modell. Csak a matrixba annyi konfliktus van beépitve, hogy sokszor elviszi az energiat
a biztositasi szakmarol.

K: A regionalis vezetésrol szeretnénk még kérdezni!

Még miel6tt erre valaszolok, két dolgot mondanék. Az egyik, hogy 1995-re elértiik,
hogy viszonylag stabilan mar profitabilisak lettiink. 1995 és 2000 kozott a biztosito
elérte, hogy az egész magyar biztositasi piac profitjanak a felét mar mi adtuk, és olyan
profitszintre jutottunk, amit senki nem tudott produkalni. Ehhez hozzatartozott, hogy
bezartunk a 120 fiokbol 100-at vagy 110-et. Mindenki azt mondta, hogy ez 6ngyilkossag,
végiil nem lett az. Igaz, hozza kitaladltunk egy dolgot, hogy létrehoztunk egy olyan call
centert, ami nagyon modern volt, és ami évente, akkor is mar, 5-600 ezer hivast foga-
dott. Tehat 2000-ig eljutottunk oddig, hogy gyakorlatilag a vallalat teljesitette mindazt,
amit a privatizacio indulasakor a tulajdonosnak igértiink 2001-ig. 2002-ben volt egy
beszélgetésem a hollandokkal. En korabban is azt mondtam, hogy Magyarorszag kicsi
orszag, tehat ha itt eredményeket akarnak felmutatni, akkor kicsit kijjebb kéne lépni
Kelet-Europaba. Ok nem akartak z6ldmezés beruhdzést inditani, csak vasarolni. Pro-
baltunk vasarolni Lengyelorszagban meg mashol, de sehol nem sikeriilt nekik, tgyhogy
maradtunk szépen Magyarorszagon ebben a régidban. Ez megint versenyhatranyt jelentett
nekiink. Azt nem szabad elfelejteni, hogy 1990-ben akik bejottek, tehat a Generali, az
NN, aztdn az Uniqua, az Union, ezek mind z6ldmez4r6l indultak, hoztak egy tudast, de a
mult semmiben nem befolyasolta 6ket. Tehat nem volt legacy system, nem volt egy olyan
rendszeriik, ami korlatozta volna 6ket. A legmodernebb tudassal jottek ide. Ez volt az
egyik indokom, hogy miért akarunk privatizalni, mert mondtam, hogy régi tuddssal nem
maradunk talpon. Bejottek, behoztak ezt a tudast, és volt néhany vallalat, ami kimondottan
kelet-eurdpai specialista lett. Nem az Allianzrol beszélek, aki viligméretekben is specialista,
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az egyik legnagyobb biztositordl beszéliink. De a Generali kimondottan Kelet-Eurépara
figyelt. Tobb olyan biztositd jott, amelyek Kelet-Europaban akartak valamit csinalni,
és aminek megvolt az az eldnye, hogy amit ott kiprobaltak, azt ide tudtdk hozni. Tehat
az a fajta tudasatvétel, amit hozhattak, az nekik gyorsabban jott, mint nekiink, mert
mi egy angolszasz modellt 6rokoltiink. Az amerikai vagy hollandiai modellhez kellett
volna a GDP-nek az 6tszorose vagy tizszerese. Tehat az a fajta tudas, amit a hollandok
tudtak adni, nem volt kevés, de nem feltétlen erre a piacra volt testre szabva. Ezt csak
azért mondom, hogy miért nem mentiink korabban mas kelet-eurdpai piacokra. 2002-
ben volt egy beszélgetés koztem meg az akkori f6n6kom, az eurdpai f6nok kozott, és
mondtam neki, hogy nagyon sok mindent csinaltunk kézosen, tiz évet eltoltottem
veletek, teljesitettem, amit megigértiink. Es ha nincs tovabb, akkor nincs tovabb. Most
tiljek még 6t évet ugyanebben a nagyon kényelmes, de nem biztos, hogy izgalmas
székben. Es akkor azt mondték, Gj stratégia jon, megprobdljuk Kelet-Eurépat, ha te
hajlandé vagy Kelet-Eurdpéval is foglalkozni. Igy mentiink el 2003-ban Szlovakiédba
az akkori szlovak Allami biztosité tenderére, amit furcsa korillmények kozott, de
elvesztettiink, pedig az nagy deal volt, sokszdz millié eurds, és amikor elvesztettiik,
akkor én elvesztettem a reményt, hogy a régios fejlesztés lehetséges az Aegonnal.
Korabban azt mondték, hogy 6k z6ldmez6t nem tamogatnak. Legnagyobb meglepe-
tésemre az akkori eurdpai tigyekért felelds vezetd, aki ma a vallalat vezérigazgatdja,
azt mondta, hogy probaljuk meg z6ldmez6sen. Tehat 2003-ban én is valaszut el6tt
voltam, maradok vagy tovabb lépek. Ennél a vallalatnal azért szerettem, szeretek
dolgozni, mert ez egy csalddi vallalat. En ide bekeriiltem, engem befogadtak, és
olyan lettem, mint egy nagy csaladban a csalddtag. Es ahogy elmondtam a legelején,
nekem nagyon fontos a csalad és a nagycsaladi légkor, én ugyanazt megkaptam az
Aegontdl vallalati szinten, mint amit megkaptam a csaladomtdl csaladi szinten. Ez
oridsi kotés volt, ezt elszakitani nekem is nagyon fajt volna. De tiz év utan mar ugy
éreztem, nincs annyi Uj 6tletem az itthoni piacon, mint amennyire sziiksége van
egy vezérigazgatonak. Nem minden héten, de mondjuk minden félévben kell legyen
egy-két nagy otlete, amibdl egyet meg kell csindlni.

K: Mi lett ezekkel a régios cégekkel?

Ezvolt az én elmult tiz évem. Kozben 2008-ban bevalasztottak az Aegon menedzsment
boardjaba, ami 6riasi megtiszteltetés, és a személyi karrieremnek nyilvan a cstcsa volt,
mert erre kelet-eurdpaiként nem nagyon szamithattam. De adott egy madsik lehet8sé-
get, hogy a hatalommal lehet élni meg visszaélni. Az, hogy a menedzsment boardba
kertiltem, adott ennek a régionak egy plusz esélyt, mert minden kérdésben ki kellett
kérni a véleményemet. Aztdn vagy elfogadtdk, vagy nem, ez mar mas kérdés. Most ott
tartunk, hogy én 3 évvel ezel6tt mondtam a fénokomnek, ahogy elérem a nyugdijkor-
hatart, abbahagyom, mert még szeretném élvezni az életet a csaladdal, meg egyébként
is, az embernek tudnia kell, hogy mikor kell arrébb lépni. Akkor végiil is az a dontés
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sziiletett, hogy az egész eurdpai régidt 6sszevonjak, tehat most egy eurdpai régio lett,
aminek részei ezek az orszagok. Az Aegon stratégiajaba az illett most, hogy f6leg nagyobb
teljesitményi orszagok maradjanak, igyhogy a cseh és a szlovak operaciot eladtak, na-
gyon jo aron, arra biiszke voltam. Nem oriiltem neki, mert az ember nem 6riil neki, ha
a gyereke elkeriil téle, vagy messzire keriil téle. De megértettem, Uj ember, Uj stratégia,
azt gondolom, ennek igy kell lennie. En is ezt csindltam, és nyilvan az utédom is ezt
csindlja. Ett6] fiiggetleniil Magyarorszag az egyik legstabilabb kéve ennek az eurdpai
régionak, 2000 ota eltelt mar lassan 20 év. Zatyko Péter itt van mar majdnem tiz éve,
aki korabban nalunk dolgozott, majd vezérigazgaténak hivtam vissza. Ez egy nagyon
stabil és jo vallalat. Azt gondolom, hogy az utébbi par évben pedig kimondottan jo
stratégiaval még sikeresebbé tették, ha a piacot megnézik, lakdspiacon megtartottdk a
30 szazalék folotti részesedést. 30 éves verseny utan nem lehet azt mondani, hogy ez
mind a monopoéliumbdl kovetkezik. A nyereség még mindig 15 milliard kornyékén van,
ami ugyancsak nagyon ritka, a halézat kozel 2000 {8s, ami a legnagyobb ezen a piacon.
Azt gondolom, jé kezekbe keriilt utdinam is a vallalat, és jo uton halad.

Szerkesztette: Heit Gdbor
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MULTUNK EMLEKEI ROVAT
150 EVES AZ EGYSEGES TUZKARSTATISZTIKA

Horvith Gyula - Tamds Gdbor

A biztositas a 19. szdzad mésodik felében hazankban is jelentés iparagga valt, ugyanakkor
az 1867-ben Keleti Karoly vezetésével — a Foldmivelés, Ipar és Kereskedelemiigyi Minisztérium
osztalyaként - létrejové Magyar Kiralyi Statisztikai Hivatal még évtizedekig nem tett kozzé a
biztositasra vonatkozd hivatalos adatokat. A hidtust koran felismerték a kortarsak, az 1860-as
években tobb biztositasi szakember és statisztikus szorgalmazta a biztositasra vonatkozé adatok
modszeres gyujtését és kozzétételét. 1862-ben Weninger Vince foglalta dssze a biztositasiigy
torténetét és statisztikajat a Statisztikai Kozlemények lapjain. Mar bevezet6jében kiemelte,
hogy rendkiviil nehéz olyan targyrol statisztikai értekezést irni, amelynek adatai nem allnak
rendelkezésiinkre.' Ugyand két évvel késobb a tiizkarbiztositokat biztatta a kdrstatisztikai adatok
gyUjtésére, feldolgozasara és kockazatalapt dijszamitas bevezetésére.? Mig Weninger elsGsorban
a biztositdintézetek, addig Konek Sandor matematikus, akadémikus a statisztikusok figyelmét
szerette volna felhivni a biztositastigy fontossagara. Az 1869-ben tartott Berlini Nemzetkozi
Statisztikai Kongresszus eredményeire hivatkozva érvelt a biztositasiigy statisztikai gy tijtésének
beinditasa mellett. Bemutatta, hogy ez a munka még Nyugat-Eurdpaban is gyerekcipében jar,
és részletesen ismertette a gytjtend6 adatok korét.?

Weningert és Koneket a biztositas mint tevékenység foglalkoztatta, ezért a karstatisztikakra
és rajtuk keresztiil a kockazati viszonyok megismerésének fontossagara hivtak fel a figyelmet.
Hunfalvy Janost és még néhany statisztikai {rot a biztositds mint iparag érdekelte. Ok azt pro-
baltdk kimutatni, hogy mely biztositasi dgat hany tarsasag, milyen vallalati formaban, mekkora
tokével és milyen volumenben mivel.*

Az 1870-es években mind a két megkozelitési iranyban tortént elrelépés. Hivatalos iizleti
statisztikak ugyan nem jelentek meg, de 1873-t6l a Mihok Sandor-féle Magyar Compass a
legalapvetdbb mérlegadatokat elkezdte kozolni a biztositotarsasagok zarszamaddsai alapjan.
Szektorszint(i osszesitések ugyanakkor nem késziiltek. Ezt nem csak a tarsasagonként eltéré
adattartalom nehezitette, nagyobb problémat jelentett, hogy minden térsasag a teljes mtikodési
teriiletére vonatkozoan adta le az adatait. Ez a megkozelités a birodalomszerte miikd6 hazai
vallalatok esetében torzitott, a trieszti, bécsi cégek és még inkabb a birodalmon kiviili biztosi-
tok esetében pedig teljesen értelmezhetetlen adatokat eredményezett. Az Elsé Magyar példaul
rogton az induldsakor vezériigynokséget nyitott Bécsben, Pragaban és Triesztben, a Generali
és az Adriai bevételének pedig az 1860-as években az 1/5-e sem szarmazott Magyarorszagrol.
Ezen modszertani nehézségek miatt az iparag adatsorait csupan 1895-t6l kezdte kozolni a
Statisztikai Hivatal.

A Weninger és Konek altal hianyolt karstatisztika azonban - ha csak részlegesen és biztosi-
tasi szempontbdl korlatozottan hasznalhaté adatkorrel is, de — mar egy negyedszazaddal el6bb
bekertilt a Statisztikai Hivatal dltal gy(ijtott adatok korébe. A népesedésstatisztika a kezdetektl
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tartalmazta a haldlozast, sét bizonyos elhaldlozasi okokat is. A mezGgazdasagi statisztika kozolte
az elemi - altalaban tliz vagy jégverés — vagy egyéb csapasok, mint betegségek vagy kartevok
miatt kiveszett vetés teriiletét. Ezek a statisztikdk ugyanakkor meg sem kiséreltek osszefiiggést
keresni a kdresemények és az azokra vonatkozo biztositdsok kozott. A halaleseti életbiztositasokra
vagy a jégkarbiztositasokra vonatkozd kérdések soha nem keriiltek be ezekbe az adatgytjtésekbe.
Az els6 és egyetlen adatgy(ijtés, ahol ez megtortént, a tizkdrstatisztika volt.

A hazai egységes tlizkarstatisztika kezdetét a téma két legfontosabb forrasa egyarant 1870-re
datdlja, bar arra is talalunk utalast, hogy mar korabban is kellett a térvényhatdsagoknak id6-
szakonként jelentést tenniiik.> 1870 nyaran Keleti Karoly a foldmiivelésiigyi miniszterhez
intézett jelentésében a tiizstatisztikat a legfontosabb megoldandé kérdések kozé sorolta,
és annak egységesitésére tett javaslatot. Ennek alapjan jelent meg a téizkarjelentés Gj rend-
jérél szolo beliigyminiszteri rendelet 1870. augusztus 24-én, amely ezutan két évtizedig
érvényben maradt.

Tiizkarjelentést tiizesetenként, a téizeset megtorténte utan haladéktalanul kellett egy
eloljard és a jegyz0 alairasaval kiildeni a f6szolgabirohoz, aki az alispanhoz, 6 pedig a beliigy-
miniszterhez tovabbitotta. A szabad kiralyi és a torvényhatdsagi joggal rendelkez varosok
a jelentést kozvetleniil a beligyminisztériumba kiildték. A jelentés 6 csoportban dsszesen
30 kérdést tartalmazott, koztitk néhany olyat is, amelyet eleve lehetetlen volt kzvetlentil a
tlizeset utan megvalaszolni.® A tlizvész keletkezésére 3 kérdés; a terjedést segit6 vagy gatld
koriilményekre 2 kérdés, az okozott karra 6 kérdés vonatkozott. Ttizkar elleni biztositdasok
csoportcim alatt 6 kérdés tudakolta a téizvédelem eszkozeit, de itt kapott helyet az a kérdés is,
hogy van-e kdlcsonds tiizbiztositd a teleptilésen, és annak milyenek az alapszabélyai. A kartéritési
intézkedések és eredményeik csoportcim alatt kovetkezett 7 db, a biztositdsra vonatkozo6 kérdés:

18. A megégett épiiletek és egyéb targyak koziil mi volt biztositva, és mely Gsszegig?

19. Melyik biztositétarsasignal?

20. Hdny és melyik biztositotdrsasag tart helyben iigynokot?

21. Milyen eljdrdst tanusitott minden egyes biztositotdrsulat karvallott biztositottjaival

szemben?

22. Milyenek voltak a kdrosultak rogtoni felsegélésére és megvigasztaldsdra hozott intéz-

kedések? Kik voltak az elsék, s kik tettek ardnylag legtobbet?

23. A kdr enyhitésére az dllam pénztirabol vagy magankonyoriiletességbdl mily segély

nydjtatott a karosultaknak?

24. A biztositotdrsulatok vagy a kozségi kolcsonds biztosito pénztdrbil az elégett targyak

fejében fizetett kdrtérités mily dsszegre rig?

Ez ut6bbi kérdésre adandé valasz helye minden esetben iiresen maradt, mert azt rogton
megvalaszolni nem lehetett. A Statisztikai Hivatal utdlag minden esetben érdeklédott a koz-
ségeknél és torvényhatosagoknal, de ez nem vezetett megbizhat6 adatokhoz, ugyanis ezek a
kartéritéseket nem jegyezték fel. A jelentést tovabbi 5, a tlizeset alkalmaval felmeriilt egyéb
feljegyzésre mélté koriilményekre vonatkozé kérdés zarta.”
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A Tuzkarjelentésen kiviil évente egyszer Ttzkarkimutatast is kellett a hatosagoknak
kiildeniiik. Ebben egyrészt a jelentésekben tlizesetenként mar kozolt adatok szerepeltek
Osszesitve, masrészt a tlizkar elleni intézkedések és eszkozok. Utobbiak statisztikai rele-
vancidjat er8sen csokkentette, hogy a kimutatdsban csak azok a telepiilések szerepeltek,
amelyeket az adott évben tiizkar ért.

A jelentések teljeskortiségével kapcsolatban rendszeresen meriiltek fel kétségek. Ezek
megalapozottsagat mutatta, hogy miutan 1882-t8l a biztositdk is kotelesek voltak évente
az el6z6 évrol részletes tlizkartéritési kimutatast késziteni, rogton az els6 évben tobb mint
kétezer olyan tiizesetre dertilt fény, amelyet a helyi hatdsagok nem jelentettek. Ez a lejelentett
esetek kozel harmadat tette ki.

Tlizkarok és megtériilésiik a Magyar Kiralysag teriiletén 1875-1895
(ezer Forint; %)
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Forrds: Magyar statisztikai évkonyvek, 1875-1895

A tlizkarstatisztika kovetkez6 nagy valtozasara 1895-t6l keriilt sor. A korabbi rendszerrel kap-
csolatban elsdsorban az ellendrizhet6ség, a részletesség, bizonyos valaszok értelmezhetetlensége
mertilt fel, mint kritika, de az alapvetd problémat az jelentette, hogy a jelentés alapegysége a tlizeset
volt, amelyben azonban gyakran tobb ember és tobb ingatlan is sériilt. A reform eredményeképpen
kiilon gytjtélajstrom keriilt bevezetésre a téizvészre és kiilon szamlalolap az egyes karosultakra,
illetve karosult épiiletekre. A némileg modositott tartalmu tiizesetenkénti téizkdarjelentés szolt az
altalanos koriilményekrdl, a szamlalolap pedig karosultanként tartalmazta az elégett targyakat
kiilon jelolve, ha azok biztositva voltak. Kiilon kérdések vonatkoztak arra, hogy az ingatlanok,
illetve az ingdsagok mely tarsasagndl vagy tarsasagoknal voltak biztositva. A tlizvész elleni
intézkedésekrol, eszkozokrol és uj épitkezésekrol évente egyszer kellett egy kérddivet kitolteni.®

Az tjrendszer ellenére a biztositok jelentéseibdl tovabbra is sok, altaluk kifizetett, de a kozségek
altal le nem jelentett tlizeset dertilt ki, ezért 1897-t6l egy tjabb kontrollforrast vezetett be a hivatal.

146 | Biztositas és Kockazat ¢ VII. évfolyam 3-4. szdm

HORVATH GYULA - TAMAS GABOR

Miutén a biztositok a kartéritést csak un. artatlansagi bizonyitvany bemutatasa utan fizették ki,
ennek kiallitasara pedig a rend6rkapitanysagok és a foszolgabirdi hivatal voltak jogosultak, ezeket
kotelezték, hogy a kiallitott és a megtagadott artatlansagi bizonyitvanyok nyilvantartasat is kiildjék
be havonta.’ Ugyanekkortdl megvaltozott a biztositointézetek havi rendszerességti jelentése is:
ezutan karosultanként kellett egy statisztikai lapon megadni az ing6 és az ingatlan kartéritést.
Evente egyszer pedig az el6z68 évben tortént és marcius 31-ig ki nem fizetett fiiggd kérokat kellett
jelenteni.® Ez a rendszer aztan — noha id6rdl idére tjabb modszertani problémdk meriiltek fel
vele kapcsolatban — a masodik vilaghdbortig mar nem valtozott meg érdemben.

A mai kor szakembereit érdekelheti, hogy milyen eseteket gyujtottek, mi szamitott tizkar-
nak? Ezekre a Statisztikai Hivatal allasfoglalasokban adott utmutatast. Elvileg minden esetet
jelenteni kellett fiiggetleniil a kdrosszegtél és a biztositottsagtol. A gyakorlatban ugyanakkor a
bagatell karok gytjtése kikényszerithetetlennek bizonyult. A tiizkar definiciéjaba 1895-t6l az égés
mellett a villamcsapas, vilagitdgaz-robbanas és a karpitok, ruhanemtik kiégetése is beletartozott.
Alapvetden gazdasagi és nem fizikai alap megkozelitést alkalmazott a hivatal. A nem langgal
ég0, de nagy gazdasagi értéki eseteket jelenteni kellett, a forditottjat viszont nem, igy példaul a
kéménytiz, tragyadomb-, szalmabalat(iz nem keriilt a statisztikaba."
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SZERZOI UTMUTATO

A BIZTOSITAS ES KOCKAZAT FOLYOIRATBAN PUBLIKALOK RESZERE

Akéziratokat elektronikus (Word/Excel fajl) formatumban mellékletként csatolva
kérjiikbekiildeniaf6szerkesztd (erzsebet. kovacs@uni-corvinus.hu) ésaszerkeszté
(katalin.lencses@mabisz.hu) e-mail cimére.

A kézirat befogadaséhoz csatolni sziikséges a kitoltott szerz6i nyilatkozatot is,
melyaMABISZ honlapjardlisletolthetd (www.mabisz.hu) kiilonboz6 verziokban
(egyszerzds, tobbszerzds nyilatkozat).

Terjedelmi ajanlas: 1-1,5 iv (1 iv=40.000 karakter). A kézlemények hossza a
60.000 karaktert (szokozokkel) ne haladja meg. A karakterszamok tartasakor
kérjiik figyelembe venni, hogy amennyiben a cikkben/tanulményban ébra vagy
egyéb boksz jelenik meg, akkor az dbranként 300 karakterrel keriil beszamitasra.
A publikalas f6szabalyként magyar nyelven, indokolt esetben pedigangol nyelven
lehetséges. A Biztosités és Kockazat eddig megjelent szdmai elérhetek az alabbi
linken keresztil:
http://www.mabisz.hu/hu/esemenyek-publikaciok/450-biztositas-es-kockazat.html

Akézirata kovetkez elemeket tartalmazza az aldbbi sorrendben:
» CIMOLDAL
A cikk cime, szerzdje, elérhetSsége. A cikk beaddsinak datuma. Tobb
szerz6 esetén alevelezd szerzd neve és elérhetSsége is.
= CIKKCIME
Alcim (opcionalis)
= SZERZOKNEVEES AZOK AZ ADATOK, MELYEKET
PUBLIKALASRA SZANNAK
‘Tudomanyos fokozat, munkahely, beosztas, e-mail cim
= OSSZEFOGLALO
Magyar nyelven, maximum 1000 karakter
= SUMMARY
Angol nyelven, maximum 1000 karakter
= KULCSSZAVAK
Maximum 5
= KEYWORDS
Maximum 5
. JEL
= DOIszam
EztaMABISZ adja.
= CIKK, TANULMANY
Torzsszoveg (ajanlott terjedelem 60 000 karakter)
Abrak, tiblazatok, képletek, labjegyzet (opcionalis)
Osszefoglalds, kovetkeztetések
= [RODALOMJEGYZEK

1. A cimoldalon sorrendben a kivetkezSk szerepeljenek: a kézirat cime, esetleg
alcime, aszerzSkneve, aszerzék tudomanyos fokozata, titulusa, aszerz6k munka-
helye, aszerzok beosztasa, elérhetdsége. A cikkbeaddsanak datuma. Amennyiben
a szerz6(k) hozzéjarul(nak) az e-mail cim(iik) kozléséhez, akkor itt ezt is kérjilk
megadni. Tobb szerz6 esetén akapcsolattartishoz mindenképpen kérjitk megadni
alevelezd szerzd e-mail cimét, telefonszamat.

2. Az 6sszefoglalot magyar és angol nyelven kérjiik elkésziteni és a cikk elejére
beszerkeszteni. Az Gsszefoglalé nem tartalmazhat roviditéseket. Ennek meg-
szerkesztésekor az alabbiakat kérjiik figyelembe venni: , Bevezetés”, ,Célkittizés”,
»Modszer”, ,Eredmények” és ,,Kovetkeztetések” lényegre t6r6 megfogalmazasa
oly médon torténjék, hogy csupdn az 6sszefoglalds elolvasasa is elegendé legyen
a dolgozat lényegének megértéséhez. A magyar és az angol Gsszefoglalé hossza
igazodjon egymashoz, a maximalis karakterszam1000 lehet.

Az Osszefoglalokat kovetéen a kulcsszavakat kérjiik szerepeltetni. Maximum 6t
kulcsszo adhaté meg magyar és angol nyelven egyarént, szerepeljenek tovabba a
JEL-kédok s (https://www.aeaweb.org/econlit/jel Codes.php )

3. Akéziratvilagos,jol tagolt szerkesztése kiilonosen fontos, beleértve azalcimek
megfelel alkalmazasat is. Az eredeti kézleménynél a bevezetSben néhdny mon-
datban megkelljelolniakérdésfelvetést. A modszertani részbenaszerzé viligosan
és pontosan mutassa be és hivatkozzon azokra a mddszerekre, amelyek alapjan
az eredményeket megkapta. Az eredmények és a diszkusszi6 részeket kiilon és
érthetGen sziikséges megszerkeszteni. A diszkusszio rész legyen kapcsolatban az
idevonatkozo legtijabb ismeretanyaggal, valamint azokkal a megallapitésokkal,
amelyekbdl a szerzé a kovetkeztetéseket levonta. Az eredmények wjszertisége,
illetve a szerzé sajit tudoményos hozzdadott értéke vilagosan tlinjoén kiazirasbol!
A mddszerek, eredmények, megbeszélés részek megfelel6 alcimet kapjanak. A
kéziratban az abrak helyét, cimét kérjiik arab szamokkal jeloIni! A cikken beliil
lehetéség szerint csak akkor legyen alfejezeteken beliili szamozas, ha azt a téma
jellege és feldolgozasa indokolja.

4. Atablazatokat cimmelkell elldtni, és minden tablazatotkiilon lapon sziikséges

megadni. A tabldzat ne legyen kép, a tablézatokat Wordben/Excelben kérjiik
elkésziteni!

5. Azébrakakéziratban megfelel6 helyen, szimozottan (arab szamok) szerepel-
jenek, és cimmelis el legyenek ellatva. Kérjilk a mértékegységek, jelmagyarazatok
értelemszertien tortén6 megadasat! Az dbra forrasat is kérjiik megjelolni, igy a
sz6vegben megfelel$ helyen jelenjen meg az dbrakra, tablikra, jegyzetekre valo
hivatkozés! Azabrakatésgrafikonokat nagyfelbontésti képkéntésxls formatumban
egyarant kiilon kérjiik csatolni a bekiildétt irdshoz.

6. Azdbrakéstablék elnevezéseazabra, illetve tiblazat felett szerepeljen, aforras-
megjel6lés pedigalul keriiljon feltiintetésre. A cikk szoveges része is tartalmazzon
utaldst arra, hogy az dbra, illetve tdbldzat mely részekhez szolgél illusztracioként.
Pl ,ahogyazta 3. sz. abramutatja...”.

7. Aképleteket képletszerkesztdvel kérjiik elkésziteni, és azokat a jobb oldalon,
zérGjelben folyamatosan kérjiik szamozni!

8. Alabjegyzetek a felhasznéltirodalom elé, a foly6szoveg utan kertiljenek!

9. Azirodalomjegyzék felsoroldsindl nelegyen szimozas, vagy barmilyen egyéb
jelolés (bullet pont stb.) Az irodalmi hivatkozésokat a legtjabb eredeti kozlemé-
nyekre és osszefoglalokra kell korlatozni. Kizardlag azok az irodalmi felsorolasok
sorolhatok fel, amelyekre a szovegben utalas tortént, és kozvetlen kapcsolatban
vannakakutatott probléméval. Hiromnal tobb szerzé esetén ahdrom szerzé neve
utan etal” frando.

Aszovegkoztiszakirodalmiutalisokat zardjelben kérjiik feltiintetni,amennyibena
hivatkozas nem szerves részeamondatnak. Példaul (Osipian, 2009). Amennyiben
valamelyik szerz6tél tobb, azonos évben megjelent munkara hivatkozik, a mitivek
megkiilonboztetésére hasznélja az évszam mellé irta, b, ¢ stb. indexet. Szo szerinti
idézetnél az oldalszdm kételezGen jelolends. Az irodalomjegyzéket a tanulmény
végén abécésorrendben kozoljék a kovetkezoképpen:

o Konyveknél:

Dickson DCM (2005): Insurance Risk and Ruin, Cambridge University Press

« Tanulménykotetetekben, gytijteményeskétetekben megjelent publikécioknal:
Mario Jametti & Thomasvon Ungern-Sternberg (2003): Assessing the Efficiency of
anInsurance Provider - A Measurement Error Approach,'CESifo Working Paper
Series 928, CESifo Group, Munich

«  Folyoiratban megjelent cikkeknél:

Wiltrud Weidner - Robert Weidner (2014): Identifikation neuer Ansitze zur indi-
viduellen Kfz-Tarifierung, Zeitschrift fiir die gesamte Versicherungswissenschaft
May, Volume 103, Issue 2. pp. 167-193.

Dickson DCM. (2006): Premiumsand reservesforlifeinsurance products, Australian
Actuarial Journal, vol. 12 (2), pp. 259-279.

o Webcimeknél:

Insurance Europe (2012): How insurance works

Online: http://www.insuranceeurope.eu/uploads/Modules/Publications/how-in-
surance-works.pdf

Weboldal hivatkozéskor zrjelben a letéltés datumét is szerepeltetni kell.

10. Két-hérom oldalanként kériink javasolni egy-egy kiemelésre szant mondatot
vagy mondatrészt a szovegbdl.

11. ABiztositésés Kockézatfolyoirat csatlakozotta DOI CrossRef rendszerhez, ami
névelia folydiratban megjelend cikkek ldthatosagét, illetve elérhetdségét. Kérjikk a
szerzOket,hogya cikkekirodalomjegyzékébenlink formatumban tiintessék felazon
forrdsok DOI azonositdjét, melyeket mas folydiratok/kiadok mar regisztraltak a
CrossRef-nél. A forrasokezen szempontbdlval6ellenérzésérehasznélhatda CrossRef
keresdje: http://search.crossref.org/. A DOI-bol tigy képezhet6 link, hogy elé kell
irni: http:/dx.doi.org/, illetéleg amennyikben a CrossRef fenti keresérendszerét
hasznéljék, akkor az ott talalhaté DOI link egyszertien atmasolhato.

A Biztositas és Kockazatban megjelent cikkeket a szerkesztéség az MTMT-n
keresztiila REAL repozitoriumban archivalja.

12. A szerkeszt6ség szivesen fogad recenzidkat is, melyek egy biztositasszakmai
szempontbol érdekesnek téltkonyvismertetését tartalmazzakazzalacéllal, hogya
figyelmetazadott miire minél szélesebb kirben felhivjak. A recenziéval szembeni
elvarasok az albbiak:

o Sziikséges feltétel amii valamennyi bibliografiai adatanak pontos feltiintetése.
« Tartalmaznia kell minimalisan a konyv szakszer(i ismertetését, szerkezeti
felépitését. A recenzié szerzGje ezen tulmenden megosztja az olvasoval akényvvel
kapcsolatos észrevételeit, benyomasait, akar kritikai értékelését is.

o Ajorecenzitfelkeltiavagyatazolvasasra, mikézben annak tudomanyos értéke
istetten érhetd, szakmai szemmel - azajanl6 szempontjain keresztiil - orientéljaa
konyv potencidlis olvasojét.

o Azidézetek és forrasok megjelolésénél - amennyiben ilyenek vannak - be
kell tartani a Biztositas és Kockédzat szerz6i utmutatdjaban foglaltakat.

« Ajanlott terjedelem: 2-5 oldal.

Készonjiik, hogya megfelelden eldkészitettkézirattal On s segiti munkankat!

Biztositas és Kockdzat Szerkesztésége






