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1. Bevezetés

A biztositas évszazadok ota veliink €16 fogalom, mar a tengeri hajozasok koratol
kezdve megjelentek az elsé Osei, majd a XVII. szdzadban a szallitmanyok elvesztésének
karait enyhitendé megoldasokkal mar a modern biztositasok alapkoveit is leraktak.
Hazéankban is jelentds multtal rendelkezik a biztosités, €s torténeti szempontbdl kiilondsen
érdekes, ahogy az egyes, kiillonféle megkdzelitésbol eredd szakaszok valtottdk egymast az
idék soran, mig eljutottunk napjaink tobb szereplds piaci alapon miikddd biztositasi

agazataig.

Ezen hosszu torténeti tavok alatt tobb tarsasag is alakult, 1étezett, megsziint, beolvadt,
igy rengeteg kiilonféle ¢élethelyzet, életszakasz megfigyelhetd. Szakdolgozatomban
megvizsgalom a magyarorszagi biztositok miikodését a rendszervaltastol napjainkig egy
biztositon keresztiil. Megfigyelem a valtozasokat, a hangsulyok eltolodasat, és kisérletet

teszek az életciklus modellek alkalmazasara ezen konkrét tarsasag példajan keresztiil.

Azért a biztositok, a biztositadsi dgazat a témavalasztdsom alapja, mert véleményem
szerint a rendszervaltast kovetden egy olyan alapos és mindségi szabdlyozas 1épett életbe,
mely a biztositok miikddését a biztositas alapvetd céljainak megfelelden tdmogatta. Ezen
szabalyozas olyan kereteket teremtett, melyben a biztositasi agazatban dolgozo és a késdbb
erre a palyara 1épd szakemberek értékes munkajukkal hozzajarultak a szektor
prosperalasahoz. Tovabba a torténetiség szempontjabol kovethetd, alaposan dokumentalt

események, torténések elegendd tdmpontot adnak az életciklusok vizsgalatdhoz.

Valamint a személyes kotodésemrol is szolni kell jelen bevezetoben, mint a kutatas egyik
mozgatdrugoja. 2013 ota dolgozom biztositoi teriileten, mindig is lenyligdzott a logikus,
elemz6 megkozelités, ami a biztositok miikodésének, céljainak elérésének fontos eszkoze.
Erdekes volt az idék soran megfigyelni, hogyan valtoztak a piaci szereplék, hol bukkantak
fel mar ismert szakemberek, €s az Gjonnan megismertek milyen életutat jartak be. Valamint
az egyes kapcsolddasi pontok felismerése is minden esetben pozitiv élmény, ahogy
felfedeztem, hogy egyes helyezeteknek, tényezdknek mik az eldzményei, vagy éppenséggel

milyen hatdssal vannak més eseményekre, torténésekre.

A szakdolgozatomban kvantitativ moddszereket kivanok alkalmazni, longitudinalis
vizsgalatokkal figyelem meg a folyamatok valtozasat. Véleményem szerint az €letciklusok

meghatdrozasahoz ezen mddszerek a legeredményesebbek. Az elérhetd publikus adatok és



agazati specialis informaciok, tobbek kozt a Magyar Biztositok Szovetségének adatai,
anyagai alapjan végzek kutatasokat, elemzéseket. Tobbféle életciklus modell alkalmazasat
megvizsgalom, és végiil Adizes modelljét fogom hasznalni, mert a vizsgalatok és az elérhetd
informaciok alapjan a magyarorszagi biztositok esetén a leghasznalhatobbnak ¢és

legszemléletesebbnek tartom.

Szakdolgozatom egyik alapfeltételezése maga a fenti, hogy Adizes életciklusokrol szo6lo
modellje kivaldéan alkalmazhato a jelen témaban, illetve, hogy a modell altal nevesitett
krizisek, kdvetkezd szakasz bekdvetkeztét joslo pontok a vizsgalt biztositd élettorténetében

is megjelennek.



2. Szakirodalmi attekintés

2.1. Pénzpiacok meghatarozasa

Pénz- és tokepiacoknak nevezziik a pénziigyi piac két nagy szegmense koziil a hazai
fizetdeszk6zok, illetve azokra sz616 kovetelések piacait (a masik szegmens hagyoméanyosan
a devizapiac). ,,A pénzpiac kiilonb6z6 idépontokban rendelkezésre alld likviditasok [...]
cseréjének szintere” (Vigvari, 2008, 178. p.). Lathatd, hogy az ezen a piacon tevékenykedd
vallalatok nem kifejezetten szolgaltaté vallalkozadsok, hanem specialis tevékenységii

tarsasagok.

2.2. Pénziigyi vallalkozasok

A pénziigyi vallalkozéasok sajatos jellemzdkkel birnak a vallalkozasokon beliil, azonban

az alapvet6 tulajdonsagok ugyanazok.

Mint minden iizleti vallalkozasnal, az alapvetd cél ebben az esetben is a fogyasztoi
igények kielégitése a nyereség elérése mellett. A vallalkozdsoknak van kiildetése, €¢s vannak
kiilsd és belsd érintettjei. Az 6 céljaikbol, torekvéseikbdl alakul ki a véllalat célja, habar nem
mindig azonosak, de nem is fliggetlenek egymastol. A vallalat a céljait szolgald
tevékenységeket jogilag koriilhatarolt struktirdban, meghatdrozott szervezeti keretek,

formak kozt végzik. (Chikéan, 2006)

A biztositok is pénziigyi vallalkozasok, azonban a kozvélekedés gyakran nem tudja
teljeskortien megindokolni az okat. A laikusok szaméra a biztositd pénzhez kapcsolodo
miiveletei kimeriilnek a biztositasi dij beszedésében és a karesemény utdn a biztositési
Osszegek kifizetésében. Azonban ez csak egy része a biztositd és az ligyfelek kozti
kapcsolatoknak, tranzakcioknak. Hiszen a biztositok a beszedett dijakbol a miikodési
koltségek fedezése €s a tartalékok képzése mellett a dijtartalékot eltérd kockazata pénziigyi
eszkozokbe fektetik be. Vannak kifejezetten befektetési célu biztositasok is, de nem csak
ezeknél a tipust termékeknél jelenik meg a befektetési tevékenység. A biztositok hosszi
lejaratu eszkozokkel rendelkeznek (tobbek kozt), az allamkotvények vasarloi koziil jelentds

szereplok a biztositok. (Vigvari, 2008)



2.3. Hazai pénziigyi vallalkozasok

Magyarorszdgon a pénziigyi vallalkozadsok miikodését tobbek kozt a 2013. évi
CCXXXVIL torvény a hitelintézetekrdl és a pénziigyi vallalkozdsokrol szabalyozza. A
térvény pénziigyi (banki) és kiegészité pénziigyi (kozvetitdi) szolgaltatasokat hataroz meg.
A biztositok szabalyozasa azonban ennél is szigorubb. Ennek oka egyrészt a kiilonleges
bizalmi viszony, melynek alapja, hogy a dijfizetés és a szolgaltatas idében jelentdsen
eltdvolodhat egymastol. Mésrészt tobb tényezd fliggvénye a szolgaltatds mértéke, ezért a
fogyasztd érdekeinek képviselete még hangsulyosabb. Tovabba a biztositasiigy kiemelt
gazdasagi-tarsadalmi jelentdségli, mert hozzajarul a gazdasag stabilitdsdhoz és az egészséges

mértékll kockazatvallalasi hajlandosag kialakulasahoz is. (Banyar et al., 2010)

A gazdasagra kedvezd hatas alatt azt kell érteni, hogy a biztositasok megkotésével a
szerz6d6 gazdalkodasi kockazatai csokkenek, hiszen azokat — a biztositasi dij ellenében — a
biztosité vallalja at. Ezaltal a vallalkozas vagyoni helyzetének alakulasa kiszamithatobba
valik. Tovabbi pozitiv hatas, hogy a hosszabb futamideji életbiztositasok dijbevételeinek
befektetése a tOkepiacra gyakorol kedvezd hatdst. Valamint 4ltalanosan jellemzd, hogy egy
fejlettebb szinten 4ll6 gazdasidgban a biztositok nagyobb mértékben vannak jelen. (Banyar

etal., 2010)

2.4, Biztositas, életbiztosito

2.4.1. Biztosito, biztositoi agak meghatarozasa

Jelen dolgozat nem biztositdsszakmai kérdésekkel foglalkozik, azonban fontosnak
tartom definidlni azokat az alapfogalmakat, melyeket sziikségesnek tartok a téma
vizsgélatanak megértéséhez, értékeléséhez. A biztositd, vagy biztositotarsasdg a
koznyelvben is ismert fogalom, melyet pontosan és részletesen a biztositas tevékenységrol
szolo 2014. évi LXXXVIIL torvény (roviden Bit.) hatarol koriil. Az egyéb hatalyos ¢€s
vonatkoz6 torvények mellett a Bit. részletesen szabalyozza, hogy miként miikodhet
Magyarorszdgon egy biztositotarsasag, milyen elvardsoknak, kovetelményeknek kell
megfelelnie, bizonyos szervezeti szabalyokat is eldir, de sem a kozbeszédben, sem jelen
dolgozatban nem sziikséges ilyen mélységben részletezni. Azonban az életbiztositod definicio

mar kevésbé egyértelmi a kozbeszédben, valamint, ha megemlitjiik a nem életbiztosito és a



kompozit biztosité fogalmakat is, akkor egyértelmiivé valik, hogy részletesebb magyarazat
sziikségeltetik. A Bit. a kockéazati ismérvek alapjan két agat kiilonboztet meg, életbiztositasi
¢s nem ¢letbiztositasi agak (Bit. 4. § (1) 7.), ezekbe az dgazatokba tartozé tevékenységeket
a Bit. 1. és 2. szamu melléklete tételesen felsorolja. 1996-t61 kizarolag élet- vagy nem
¢letbiztositasi agba tartozo tevékenység szerint lehet biztositot alapitani Magyarorszagon, az
1996 el6tt alapitott biztositok mind a két agban végezhetnek biztositasi tevékenységet. A
mind a két agra engedéllyel rendelkezd tarsasagokat nevezziik kompozit biztositoknak
(Kovacs, 2018). Jelen dolgozat az életbiztositasi agban is tevékenykedd hazai biztositokra
fokuszal, a fentebb emlitett sajatossdgok miatt, ezen tarsasdgok jelentds része kompozit

biztosito.

2.4.2. Magyarorszagi alakulas a rendszervaltas utan

A Dbiztositas és a biztositok torténetének ismertetése sem targya jelen dolgozatnak,
azonban fontos megindokolni, hogy miért a rendszervaltastol kezdddik a magyarorszagi
biztositok vizsgalata. A hazai biztositasi szakma 1986-ot jeloli meg forduldpontként,
ugyanis ekkor indult el a magyar biztositasiigy reformja. ,,A magyarorszagi biztositasi
piacon az allami monop6lium lebontasa mar a rendszervaltas el6tt megkezdodott. 1986-ban,
a Németh-kormany idején felerésddtek a monopoliumellenes hangok, s feltehetéen ennek
volt kdszonhet6 az az — egyértelmiien politikai — dontés, hogy azt kovetéen nem egy, hanem
két biztositd miikodik majd Magyarorszagon.” (Trunké In: Gilyén, 2018, 7. p.) Ezzel a
korabbi évtizedekben létez6 monopol allami biztositas felszamolasa megtortént, kialakitasra
keriilt a kockézatvallalasi és egyéb szakmai szempontokat, valamint iizleti elemeket
integrald jogi és szakmai kornyezet, és lehetdvé, s6t preferalttd tette a kiilfoldi toke

befektetését — 6t év alatt tizenkét Uj biztositotarsasag alakult hazankban (Bulletin, 1992).

2.5. Vallalat értékelési modszerek attekintése

A vallalatok értékelésére tobb lehetdségiink is kinalkozik, jelen esetben harom — talan a
legismertebb és leggyakrabban alkalmazott — mddszert vizsgaltam meg, hogy kivalasszam a
jelen kutatas alkalmazasdhoz a legmegfelelébbet. Ezen mddszerek a Porteri 5 eréd modell, a

PEST-elemzés és a SWOT-analizis.



Porter modellje 6t tényezd alapjan hatarozza meg az ipardgi versenyt, és ezen 6t tényezo
(vagyis Ot er6) mentén alkot a vallalat stratégiat és hoz meg stratégiai dontéseket. A modell
kiilondsen a verseny intenzitdsa ¢és a jovedelmezdség vizsgalatara alkalmas, ezért jelen

kutatas soran kevésbé alkalmazhato.

A PEST-elemzés négy szempont szerint torténik, erre utalnak az elnevezés betiii is:
politikai (Political), gazdasagi (Economical), tarsadalmi (Social) ¢és technologiai
(Technological) tényezOk figyelembevételével torténik. (Garaj, 2012). A PEST-clemzés
egyik jellemzdje, hogy hossztavh kiilsé hatasokra fokuszal, ezért jelen vizsgalat soran

torténo alkalmazasa megfontolando.

25.1. SWOT-analizis

A SWOT-analizis négy tényezdcsoport alapjan értékeli a vallalat helyzetét. Ez a négy
tényezdécsoport angol nevének kezddbetlii alkotjdk az elnevezést: az S (Strengths) az
erdsségeket jeloli, a W (Weaknesses) a gyengeségeket, az O (Opportunities) a lehetdségeket
¢s a T (Threats) a veszélyeket. Az adott szempontbdl vizsgalt tényezoket ezen négy
csoportba sorolva kapunk komplex képet az elemzés targyanak adott pillanatban érvényes
helyzetérdl. A csoportokban a befolyasold tényezdkre kell kiilonos figyelmet forditani, és
ennek mentén lehet (és kell is) meghatarozni a cselekvési alternativékat, stratégiakat. A
SWOT-elemzés elvégezhetd kiilsd és belsé dimenziok mentén. A kiilsé tényezok
csoportositasa a gazdasagi, politika és egyéb kiilsd szempontokra is kiterjedhet, mig a belsd
szempontok szerinti értékelés altal kapunk képet a vallalat helyzetérdl a sajat piaci

szegmensén beliil (Garaj, 2012).

A  SWOT-analizis esetén fontos, hogy az egyes tényezdket objektiven,

véleménynyilvanitas nélkiil kell 6sszegytjteni. (Fabian, 2021)
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1. abra - A SWOT-elemzés. [Forras: Garaj (2012) alapjan Fabian 2021, 356. p.]
Ebbdl kovetkezik, hogy a jelen vizsgalat soran a SWOT-analizis elényben van a
korabban felsorolt modszerekhez képest, ugyanis a belsé dimenziok hangsulyozasa miatt

pontosabb képet kaphatunk a hazai biztositasi piacon szerepld vallalatrol.

2.6. Eletciklus modellek bemutatisa

A gazdasagtudomanyi teriileteket régota foglalkoztatja, hogy a vallalatok, vallalkozasok
fejlddésében milyen hasonldésagokat, milyen mintédzatokat lehet megfigyelni, és ezaltal,
milyen kovetkeztetések levonasaval lehet megérteni a vallalat multjat, jelenlegi helyzetét, és
meghatdrozni a vallalatra vard jovobeli kihivasokat, eseményeket. ,,Ahogy a termék-
¢letgorbe, az iparagi életgdrbe létezik, €s szemléletessé teszi az 1d6 fliggvényében az
életciklus alakulasat, ugy a vallalat életutjara is felrajzolhatd egy ilyen fliggvény”
(Zsupanekné Palanyi 2007, 45. p.). Fenti okokbdl széles ismeretanyag gytilt 0ssze az
¢letciklusok meghatarozasara, és napjainkban tobbféle modellt is ismeriink, melyek mind-
mind mas szempontbol alkalmazhatdak, attol fliggden, hogy mit €s milyen ismérvek mentén

kivanunk vizsgalni.

A magyarorszagi biztositok életciklusat tobb szempontbol is lehet vizsgalni, jelen
dolgozatban tobb mar jol ismert és elfogadott életciklus modell koziil keriilt kivalasztasra

egy, ami mentén a vizsgalatot elvégzem. Az aldbbi pontokban a potencialis modelleket
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ismertetem, valamint célom megindokolni, hogy miért nem az egyes modelleket

valasztottam ki.

2.6.1. A magyar vallalatok tipoldgiaja Vecsenyi szerint

Kiindulasi alapként érdemes beazonositani, hogy milyen vallalatokat vizsgalunk a jelen
dolgozatban. Ezek a biztositok tobbnyire a rendszervaltds utan alakultak, hala a 2.4.2
pontban emlitett kedvezd lehetdségek Osszhatasdnak. Ezért elséként egy ,.hazai” modellt
modellalkotoként Vecsenyi a hazai sajatossdgok jol ismerdjeként azokat alaposabban
figyelembe tudja venni, mint azok a modellek melyek nem kozép- és kelet-europai régidban

jottek 1étre, és idében is a rendszervaltastdl fiiggetlenek.

A Vecsenyi-modell két dimenzié mentén négy kategoriaba sorolja a vallalatokat, és ezen
szervezetek ,relativ erejének és energiaszintjének érzékeltetésére” allatneveket alkalmaz.
(Vecsenyi — Kovach Jr., 1995, 5.p.). A két dimenzi6 a vallalkozasi és valtozasi képesség,

valamint a gazdalkodasi tapasztalat.

Az alacsony vallalkozasi és valtozasi képességgel és kevés gazdasagi tapasztalattal
rendelkez6 vallalkozasok a ,,hangydk”. Ezek jellemzden hagyomanyos kisvallalkozésok,
melyek szorgosak, mint a hangydk, és a status quo, vagyiS az egyszerli szervezet
megobrzésében hivatottak, tehat nem ambicidzusak, nem a novekedés és fejlédés a f6 cél,

hanem a stabilitas, a megszokott mederben folyas.

A szintén kevés tapasztalattal rendelkezd, azonban nagy vallalkozasi ¢és valtozasi
képességgel bir6 dinamikus, fiatal vallalkozasok a ,gazellak”, gyorsan fejlédnek,

rugalmasak.

A gazellaktol nagyobb tapasztalattal rendelkezd vallalatok a ,.tigrisek”, szerkezetiikben és

crer

levetették, ezért a szervezeti és szerkezeti elonyliket a ndvekedésre tudjak forditani.

A ,,dinoszauroszok” nem hagytak el a biirokratikus berendezkedést, hierarchikusak. Lassan
mozgo ¢s lassan alkalmazkodd nagy méretil, nagy tapasztalattal bird, de kevésbé rugalmas

vallalatként a negyedik kategoriat képviselik. (Vecsenyi — Kovach Jr., 1995)

Alébb lathatd Vecsenyi és Kovach Jr. vizudlis szemléltetést eldsegiti abraja.
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Kozép-kelet eurdpai villalatok tipologiai osztilyozasa

NAGY
|
A E
| DINAMIKUS, FIATAL V.-\LI.:\[,KQZQ
VALLALKOZASOK VALLALATOK
: GAZELLAK TIGRISEK
VALLALKOZASI
..Kezd kicsiben - gondolj Régi uj ut az uzleu
ES nagyra* sikerhez"
VALTOZASI
KESZSEG
HAGYOMANYOS STAGNALO NAGY-
KISVALLALKOZASOK VALLALATOK
HANGYAK DINOSZAURUSZOK
|
| A Kicsi a szép" Orizzilk meg poziciénkat
\
KICSI —_— . — —

GAZDALKODASI TAPASZTALAT
KICS] - » NAGY

2. dbra - Vallalati tipoldgia (Forrds: Vecsenyi - Kovach Jr., 1995, 6.p.)
Vecsenyi modellje statikus, a vallalatot annak vizsgalata idejében leird modell. Hiaba irja le
az egyes tipusok szerint fejlodési lehetdségeket, lehetséges életutakat, tobbek kozt a
Kisvéllalkozasok inditdsa ¢és miikddtetése cimii konyvében (2009, Budapest, Perfekt
Gazdasagi Kiado), az ott leirtak — az alapvetd igazsagokokon, alapvetéseken til — kevéssé
alkalmazhatoak a magyarorszagi biztositok életciklusainak vizsgalatara, ezért ezt a modellt

a jelen dolgozat vizsgéalatahoz nem tartom megfelelden alkalmazhatonak.

2.6.2. Greiner vallalatnovekedés modellje

Larry E. Greiner 1972-ben publikalt modelljének alapja a vallalat mérete és életkora. A
két Osszetevot egy koordinata rendszerben abrazolta, melynek filiggéleges tengelye a

szervezeti méret, a vizszintes az életkor, melyet az alabbi abraval mutat be.
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3. dbra - Greiner modell (Forras: Greiner, 1998)
Ezen dimenzidk mentén Greiner szakaszokra osztja a ndvekedést, és Zsupanekné Palanyi
[1diké mutat ra ennek jelentdségére a doktori értekezésében, miszerint a szakaszolds a
novekedés maddjara is utal, mert az egyes szakaszok evolucioval kezdddnek, majd a szakasz
végére megjelend problémat (pl. bekdvetkezd krizist) revolacio oldja fel, és eldsegiti az
atlépést a kovetkezo szakaszba. ,,Kulcsszerepe a vallalat jovdje szempontjabol a revolucios

1ddszakban hozott vezetdi dontéseknek van.” (Zsupanekné Palanyi, 2011, 43.p.)

Greiner eredetileg 6t szakaszt vazolt fel, majd 1998-ban egy hatodik szakasszal is
kiegészitette a modelljét. Az egyes fazisok az evolucios szakaszok, és a végiikon

megjelennek a krizisek.
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i Greiner kiegészitése :

‘ (1998)
g e St ) . =
Greiner eredeti modellje (1972) 6. Fazis:
Kiilso
megoldasok
1. Fazis: 2.Fazis: 3.Fazis: 4.Fazis: 5.Fazis:
Kreativitas Iranyitas | Delegacié | Koordindcié | Kollaboracié

5. Krizis:
4. Knzis: Kimeriilés
.Red tane’

3.Knzis:
Kontroll

2. Krnizis:
Autonomia

MERET

1. Knizis:
Vezetés

4. dabra - A Greiner-féle novekedési fazisok. [Forrds: Greiner (1972:329) és Greiner (1998:64-65) alapjan Miskolczi 2012]

Az 1. fazisban, a Kreativitas fazisdban az alapitok végzik a menedzsment feladatokat, a
munkavallalokkal torténd kommunikacié gyakori €s kotetlen, a nagy szama munkaval toltott
1d6 honoralt, a dontések és motivaciok a piaci és vasarloi visszajelzések kiilonds
figyelemmel kisérése mellett torténnek. Nem kiiloniilnek el a vallalati funkcidk, ez okozza
a fazis végi krizist, miszerint a vallalat vezetését az alapitok vigyék tovabb vagy

menedzser(ek)re bizzak.

A 2. fazisban, az Irdnyitds fazisdban funkcionalis szervezeti struktura épiil fel,
konyvelési €s szamviteli rendszerek kertlilnek bevezetésre, 6sztonzdket és koltségkereteket
alakitanak ki, a kommunikacié formalisabb és a hierarchidhoz alkalmazkoddobb, a
menedzserek feleldsségi koreit meghatarozzak. Ebbdl alakul ki a 2. krizis, a vezetdknél til
sok dontés és feleldsség koncentralodik, ezért az aldjuk tartozé specialistaknak és

kozépvezetoknek az autondmidja valik sziikségessé.

A 2. krizist a delegacio oldja meg, mely a 3. fazis névadoja. Ennek a fazisnak a jellemzdi,
hogy sokkal nagyobb felelosség harul az egyes kdzépvezetdkre (pl. lizemvezetdkre), profit
centereket és bonuszokat alkalmaznak 6sztonzésként, a kommunikacio ritkul, a vallalat mas

vallalatok akvizicidjaval kezd foglalkozni, valamint a fels6vezetdk iddszakos riportok
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alapjan korlatozottan irdnyitanak, ezaltal a ralatasuk is csokken, ezéltal a teriileti vezetok

kontrollja nem biztositott, igy kovetkezik be a 3. krizis, a kontroll krizise.

A 4. fazis a Koordinaci6 fazisa, melyre jellemz6, hogy a decentralizalt egységeket
csoportositjak, tervezési folyamatokat hataroznak meg, melyeket intenziven feliil is
vizsgélnak, alkalmazottakat vesznek fel ellendrzéshez és feliilvizsgalathoz a kontroll
érdekében, a kiadasokat szétosztjak a vallalaton beliil, egyedi funkcidkat kdzpontositanak
(pl. adatfeldolgozas), de a dontéshozatal decentralizalt marad, vallalati profitmegosztast €s
részvényopciokat vezetnek be 0sztonzésképpen. Az ennek a szakasznak a végén revolaciot
igényld krizis a hatékony dontéshozatalt gatld tulzott kontroll, ami az erds biirokratizalodas
¢és bels6 ellentétek miatt alakul ki, ezt a krizist Greiner ,,red tape”, azaz vords szalagnak

nevezte el.

Ennek feloldasa a kooperacid, vagy kollaboracio, mely az 5. fazis neve is egyben. Ebben
a fazisban a hangstly a gyors problémamegoldast eredményez6 csapatmunkan van, ehhez a
csapatok egyes funkciokat egyesitenek, a kozponti szakértoket atszervezik, hogy lokalisan
mikddjenek, gyakran matrix szervezeti struktirat alakitanak ki, az ellendrzési rendszereket
egyszerusitik, erdsitik az edukacidt a problémamegoldas érdekében, valds ideji informacios
rendszerekkel segitik a dontéshozatalt, az 6sztonzés az egyénirdl a csapatteljesitmény felé
tolddik el, batoritjak az Gj modszerekkel torténd kisérletezést. Greiner a modell kidolgozésa
soran nem tartotta meghatarozhatonak az itt felmertild krizist vagy kriziseket, azonban a mar
emlitett 1998-as modellfrissités soran mar konkretizalta, miszerint a vallalat nem tud
belséleg novekedni, kimeriil, ezért 0, kiilsé megoldasokat keres, akar felvasarlas vagy egyéb

opciok altal. (Greiner, 1998) (Miskolczi, 2012)

A Greiner-modell hazai vallalatokra valé alkalmazasanak tokéletlenségére Miskolczi
Matyas mutat ra az értekezésében. Bar az altala vizsgalt vallalatok majdnem fele termeld
vallalat, azonban az altala haszndlt minta nagy részét — a jelen dolgozatban vizsgalt
biztositokhoz hasonloan — a rendszervaltas utan alapitottak (Miskolczi, 2012). Miskolczi a
Greiner-modell eredetileg meghatarozott névekedési dimenzidi — ugy, mint a kor, arbevétel,
1étszam — kOzotti regresszidszamitasa alapjan a vallalatok kora elhanyagolhaté mértékii
Osszefiiggést mutat a fejlettségi kategdridba tartozas varianciaja esetén, €s ennek okaként
egyrészt a kiilfoldi multinaciondlis vallalatok torzitasat jelolte meg. ,,Maga a jelenség (a kor
¢s a fejlettség kozotti 6sszefiiggés alacsony szintje) okot ad arra, hogy minden olyan modellt,

amely a vallalat korat valtozoként kezeli, a hazai kdrnyezetben val6 alkalmazast megelézéen
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ebbdl a szempontbol alaposan megvizsgaljunk.” (Miskolczi, 2012, 128.p.) Fentiekbol
kifolyolag a Greiner-modell alkalmazhatdsagat problémasnak tartom a rendszervaltas utan
alapitott hazai biztositotarsasagokra vonatkozoan, ezért a jelen vizsgalat soran a Greiner-
modell alkalmazasat elvetettem, ugyanis a torzitd hatds miatt sok olyan valtozot és
kiegyenstlyozast célzd tényezdt lenne sziikséges bevonni a vizsgalatba, amelyek tovabbi
torzitast eredményezhetnek, raadasul a sikeres modell alkalmazas ebben a fazisban még ezek

ellenére sem biztosithato.

2.6.3. Timmons 5 fazis modellje

Timmons modellje és annak finomitdsai meghatarozd szerepet jatszanak a
szakirodalomban. Ujszertiségére és jelentdségére Horvath Andrés vilagit ra: ,, Timmons els6
sorban a vallalkozd személyiségén keresztiill probalja megragadni a vallalkozas
mozgatorugoit, és néha a vallalkozadsokat megszemélyesiti, illetve felruhdzza maguk a

vallalkozok habitusaival.” (Horvath, 2016, 41. p.)

Timmons a termékéletgorbébdl indult ki, és az alapjan 5 szakaszt hatarozott meg, mely
szakaszokhoz id6intervallumot is rendelt. Az 5 szakasz a Kutatas és fejlesztés fazisa (alapitas
el6tti 1-3 év), Indulas fazisa (alapitas utani 1-3 év), Korai novekedés fazisa (10. évig),

Erettség fazisa (11-15. év), Stabilitas fazisa (15. évtol).

Ertékesités

'
w

5. dbra - Timmons modell (Forras: Vecsenyi 2003, 85.p.)
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Az els6 fazis mindig lendiiletes és sok mulik az id6zitésen. Méar a vallalkozas inditdsa
elott kezdodik, az otlettel, er6forras gytjtéssel, kutatassal, megvalositassal, valamint az
ujraértékeléssel. A masodik fazis az indulas mellett a talélést is szolgalja, ebben a szakaszban
a kapcsolatok kiépitése a f6 cél, és fontos az alacsony kockazati miiveletek vallalasa. A
kovetkezd fazis a korai ndvekedésé. Ilyenkor az eréforrasok és a kimenetek (pl. eléallitott
termék) novekednek, és megszilardul a vallalat felépitése, a felelosségi korok kiosztasa.
Ezen szakasz végére lassul a ndvekedési litem, €s az érettség fazisat mar a vallalat életutjanak
kijelolése hatdrozza meg, mely szakasz végetérte utan az utolso, stabilitasi fazis kovetkezik.

(Horvéth, 2016)

A Timmons modell jelen vizsgalatra vonatkoz6 alkalmazasat azon okbdl vetettem el,
mert a modell — kiilondsen az els6 verzioi — a keletkezési helyének megfelelden az Egyesiilt
Allamokban miikodd vallalatokat vizsgalva keriilt kialakitasra, igy parhuzamba allitva a
hazai gazdasagi, tarsadalmi, politika koriilményekkel, kiegészitve az Egyesiilt Allamokban
jellemzd nyugati, optimista és opportunista vallalkozoi mentalitassal, nehezen alkalmazhato
a hazai véllalatokra, kiilondsen, ha azok tilnyomoérészt a rendszervaltas utani piacra
ovatosan belépd kiilfoldi anyavallalattal rendelkezd, szigortian szabalyozott pénziigyi
intézetek, mint a jelen dolgozatban vizsgalt biztositotarsasagok. Ezen gondolatmenetemet
hazai kutatdsok alapjan érzem alatdmasztottnak, melyek szerint Timmons modelljének
magyarorszagi vallalatokra valo alkalmazhatosagat nem tamasztottak ala. (Turzai-Horanyi,

2020)

2.6.4. Adizes életciklus modell

Adizes ¢€letciklus modelljét gyakran a legosszetetteb életciklusmodellnek tartjak (Turzai-
Horanyi — Dunay, 2017). Adizes €16 organizmushoz hasonlitja a vallalatokat, és ebbdl
kiindulva hatdrozza meg az egyes szakaszokat, 6sszhangban a természetben elkiilonithetd
¢letszakaszokkal. Tiz szakaszt kiilonboztetett meg, és egyes szakaszok elnevezését 2004-

ben arnyalta, hogy kifejezébb legyen. (Turzai-Hordnyi, 2019)
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6. dbra - Adizes életpalya modellje [Forrds: Adizes alapjan (www.adizes.com) Turzai-Hordnyi, 2019]

»Adizes szerint a rugalmassdg és az irdnyithatosdg az a két tényezd, aminek
fiiggvényében az egyes szakaszok megjelennek: fiatal korban a szervezet rugalmas, de nem
mindig, vagy csak nehezen irdnyithatd, mig az éregkorban iranyithatobb, 4am csokken a
rugalmassaga.” (Turzai-Horanyi — Dunay, 2017, 124. p.) Adizes megallapitja, hogy a
novekedésbdl és az Oregedésbdl eredd problémak nem elkeriilhetéek, nem is ez a
menedzsment feladata, hanem hogy minél elébb a ,.férfikorba” vezesse a szervezetet, €s ott
is tartsa lehetleg minél tovabb oly mddon, hogy adott problémasort masikra cserél (Adizes,

1992).
Az egyes szakaszok az alabbi jellemzdkkel birnak:

1. Udvarlés: ebben a szakaszban a vallalat még otlet szintjén létezik, a vallalkozés iranti
érdeklédés van meg, és a vallalkozonak a sajat lehetdségeit és a kiilsé koriilményeket
felmérve kockazatot kell vallalni a tovabblépés érdekében. Fontos a ,,valosdgproba”,
hogy ¢életképes-e a vallalkozas, az alapito fanatikus, és — habar egy kézben 6sszpontosul
minden — a szerepe még gyenge.

2. Csecsemdkor: a vallalat megsziiletik. Elsddleges célok az alapvetd funkciok: termelés
¢s értékesités. A vallalat még szervezetlen, nincs pontos hierarchia, a 1égkor csalddias,
a kommunikacié nem formalis, nincs részletes szabalyozas. Fobb veszélyei ennek a

szakasznak a likviditasi problémak, korai tilszabalyozottsag, iranyitdsi problémak, az
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elkotelez6dés gyengiilése. Ezen problémak a csecsemdkor iddbeni elnyuldsdhoz
vezetnek, ezaltal a vallalat ,,csecsem6éhalalt” halhat.

Gyeriink-gyeriink: ez a szakasz a legdinamikusabb, a vallalkozas stabilizalodik,
likviditasi probléméak nincsenek, a kapcsolatok (pl. szallitokkal, vevokkel)
megszilardulnak a bizalom révén. Tovabba a vallalkozo részérdl az elkdtelezddés is
er6sodik a sikerek révén. F6 cél az értékesités novelése. Novekszik a szervezet, de még
tovabbra sem hierarchikus. Ezért ebben a szakaszban a kihivasok kdzott ezen novekedés
menedzselése szerepel, mert a vallalkozo egyediil mar nem képes hatékonyan mindent
az iranyitésa alatt tartani, igy sziikséges a szabalyozas, feleldsségi korok meghatarozasa,
a feleldsség delegalasa.

Serdiilékor: ebben a szakaszban a vallalat — mint a serdiil6k altalaban — kovetkezetlen,
keresi a konfliktusokat, melyek mentén jelentésen atalakul. Valtozik az iranyitas, nem
a vallalkoz6 iranyit egyediil, hanem az adott funkciokhoz kapcsolddoé teriileteket az
adott teriileten jartas szakemberekre bizza. Ez a valtozads ellendllast sziil az
alkalmazottak oldalarol. A szakasz f6 veszélyei emiatt a vallalat id6 el6tt eloregedése,
vagy ellenkezbleg, a gyeriink-gyeriink szakaszba torténd visszalépése, és annak
veszélyeivel Gjra meg kell kiizdeni.

Férfikor: a kivant szakasz, ahol egyensulyban van a szervezettség és az eredmény. A
vallalat tudatosan, stratégia mentén hoz dontéseket, novekszik a vallalat ereje. A
novekedési litem csokkenésével kezdddhet a hanyatlas (vagy az elbizakodottsdg miatti
rossz dontések kovetkezményeivel), melyet a vallalat el akar keriilni, ezért — ahogy
fentebb is megjelent — a vallalat célja, hogy minél tovabb ebben a szakaszban maradjon.

Osz (korabban Megallapodottsag nevet viselte): a szervezet veszit a rugalmassagabol,
kreativitasabol. Novekszik a biirokracia, csokken a kockazatvallalasi hajlandosag,
ezaltal a vallalkozoi szellem is.

Arisztokracia: a cél a befektetett toke megtériilése, emiatt a vallalat kockazatkertild lesz,
nem innoval, a szervezet kezd megmerevedni, konzervativva valik, a kommunikécio is
hivatalos és eseti lesz. Ebben a szakaszban a vallalatok gyakran gyeriink-gyeriink
szakaszban 1évO vallalatokat is felvasarolnak, de a bevételnoveléshez nem revizidt
tartanak, hanem arat emelnek, ezaltal gyengiil a piaci pozicid, majd a profit is.

Védaskodas (korabban Korai biirokracia): az Arisztokracia szakasz végén elmaradt
hatarozott vezet6i dontések folyomanya ez a szakasz, gyakran ,,Sardobalds” néven is

emlitik. Bels6 konfliktusok, blinbakok keresése jellemzi, atszervezések torténnek. Ha a
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vallalat nem reagdl gyorsan, azaz nem észszerlien szervezi at a vallalat miikodését,
akkor a problémak nem oldédnak meg, és a vallalat atlép a Biirokracia szakaszba.

9. Biirokracia: bonyolult szervezet, a cél a tulélés, a korabbi célok mar nem lebegnek a
vallalat szemei el6tt.

10. Halal: csdd, a szervezet eladdsa, megsziinése, feldarabolédsa, vagy egyéb olyan akciok

melyek a vallalat 1étezésének végét jelentik.
(Turzai-Horanyi, 2019)

Fontos kiemelni, hogy Adizes modellje nem egyiranyu, a szervezet visszafiatalithato,
hogy a Felndttkor allapotat Gjra elérje, és az arra a szakaszra jellemzd sikereket elérje. Ennek
gyakorlati megoldéasai a megfeleld 6sztonzo rendszerekkel, vagy 1j, megfeleléen dinamikus
munkatarsak felvételével, szervezet- ¢s folyamatfejlesztéssel a rugalmassag visszaallitasa.

Azonban szakaszok atugrasara nincs lehetdség. (Goblos — Gomori, 2004)

Az Adizes modszer Adizes szerint a legkiilonfélébb méreti €s tipusu vallalatok esetén
alkalmazhatd, tobb szaz szervezetben hivtak segitségiil a vilag tobb orszadgaban is (Adizes,
1992), (Goblos — Gomori, 2004, 47-48. p.). Hazai alkalmazésara is taldlunk példakat, Goblos
Agnes és Gomori Katalin beszamol a tapasztalatairdl az OMD Hungary Kft. (fiatal
magancég), a Fovarosi Vizmiivek Rt. (idésebb, részben dnkormanyzati tulajdonu vallalat),
a Clarity Consulting Kft. (fiatal, kis méreti magéncég) esetében (Goblos — Gomori, 2004,
48-50. p.), Turzai-Horanyi Beatrix és Dunay Anna az egymarkas autokereskedések esetén
(Turzai-Horanyi — Dunay, 2017, 133-136. p.), valamint Salamonné Huszty Anna a magyar

Kis- és kozépvallalatok életpalyajat is vizsgalta (Salamonné Huszty, 2011).

A fentebb emlitett hazai vizsgalatok megerdsitették szamomra, hogy az Adizes-modell
univerzalisabb, tobbféle méretlh és tipusa vallalatra is alkalmazhatd, f6ldrajzi
elhelyezkedéstdl szinte fiiggetleniil, ez volt az egyik oka, hogy a jelen dolgozatban térténd
vizsgalatot az Adizes-modell hasznalatdval kivanom lefolytatni. Tovabbi indoklas a
személyes meggy6zOdésem, hogy a modell részletessége, tiz fazisa pozitiv lehetdségeket
kindl a vizsgalathoz, valamint Adizes indoklaséaval is teljes mértékben egyetértek, miszerint:
A szervezeteknek is életciklusaik vannak, akércsak az €16 organizmusoknak. A szervezetek
is atesnek a vallalati életciklus minden egyes szakaszanak velejaré szokvanyos kiizdelmein
¢és nehézségein, 0k is szembekeriilnek a fejlodés kovetkezd szakaszéara vald atvaltas atmeneti
nehézségeivel. A szervezetek vagy dnmaguk tanuljak meg, hogyan kiizdjenek meg ezekkel

a bajokkal, vagy rendhagyo ,,betegségek” fejlédnek ki benniik, amelyek gatat vetnek a
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novekedésiiknek, ezek a problémak tobbnyire nem oldhatok meg kiils6, szakszerii
beavatkozéas nélkiil.” (Adizes, 1992, 7. p.) Véleményem szerint ezen parhuzam mentén
latvanyosan bemutathatd, leirhatdo egy Magyarorszagon a rendszervaltast kovetden l1étrejott

biztositotarsasag életpalydja.
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3. Sajat vizsgalat
3.1. A vizsgalat targyat képezo biztosito bemutatasa

A szakdolgozatom vizsgalatat egy adott Magyarorszagon miikkodd biztositon keresztiil
kivanom bemutatni. A torténeti attekintésbol lathatod, hogy sok valtozdson ment keresztiil,
tobb néven is miikddott, kezdetben Winterthur Biztositd Zrt. néven, megsziinésekor Vienna
Life Insurance VIG Biztosito Zrt. néven. Bar a biztositd a kezdetektél kompozit

biztositoként miikodott, de az életbiztositasi tevékenysége volt hangsulyos.

A Dbiztositd szamos terméket kinalt {igyfeleinek. Hosszii tava megoldasokra
¢letbiztositasokat kinalt. A vératlan, elére nem lathato élethelyzetek megoldéasara a kockazati
¢letbiztositasokat javasolta tigyfeleinek, a stratégiai megtakaritasi igényeket pedig a
befektetési egységekhez kotott életbiztositasokkal fedte le. A befektetési egységekhez kotott
(unit-linked) életbiztositasok esetén a befizetett dijak eszk6zalapokba keriilnek befektetésre,
ezaltal az ligyfelek a raforditott 6sszegen feliil extra hozamot érhetnek el, akar oly moédon is,
hogy a befektetési portfoliot elére meghatarozott Gsszetétellel valasztjak, vagy igény szerint
alakitjak. A biztosito kdzkedvelt és széles korben ismert volt az utasbiztositasaival, melyek
segitségével a téli és nyari utazasok alatt biztonsagban érezhették magukat az tligyfelek.
Valamint hangstilyossa valtak a csoportos biztositasok, melyeket a vallalatok szamara kinalt
megoldasként, a dolgozoi elkotelezettség, a munkavallaloi teljesitmény novelése céljabol,

béren kiviili juttatasként is.

3.1.1. A vizsgalat targyat képezo biztositdo torténeti

attekintése

A 130 éves multra visszatekintdé Winterthur Csoport az ezredforduld eldtt a vilag 18
orszagaban tobb mint 19 000 munkatarssal rendelkezett. A Winterthur Biztosité Zrt. néven
megalakulé magyarorszagi vallalat az 1995-ben megszerzett kompozit biztositoi engedély
birtokaban 1997-ben kezdte meg iizleti tevékenységét. Ugyanebben az évben indult el a
Winterthur Csoport nyugdij iizletaga is, amely az Onkéntes nyugdijpénztarak koziil

Magyarorszagon az els¢ volt.

23



A ziirichi székhelyli Credit Suisse Group tulajdonaban all6 Winterthur Csoport az
egységes csoport kommunikécio érdekében magyarorszagi vallalatait 2002. janudrjatol
Credit Suisse Life & Pensions néven iizemeltette tovabb. Ugyanebben az évben a
magyarorszagi csoport vezetdi megalapitottdak a Credit Suisse Life & Pensions

Egészségpénztarat.

2006-ban a vallalatcsoport dontése értelmében a kozép- és kelet-ecurdpai vallatok a Credit
Suisse Life & Pensions markanév helyett 2006. januar 1-tl egységesen ismét Winterthur
markanév alatt miikddtek tovabb. A véltoztatast a Winterthur komplex pénziigyi szolgéltato
profiljanak tovabbfejlesztése, valamint a cégcsoport tevékenységének kibdvitése és a

tervezett tOzsdei bevezetése is indokolta.

Azonban szintén 2006-ban a Winterthur Csoportot felvasarolta a francia tulajdona AXA
Csoport, igy létrehozva a vildg harmadik legnagyobb pénziigyi szolgéltatdé csoportjat.
Magyarorszagon 2007. februar 1-t61 a korabbi Winterthur véllalatok és pénztarak
egységesen AXA néven milkodtek tovabb. A fiatal markatorténetre visszatekintd AXA
kibdvitette a magyarorszagi miikodési tertiletét, 2007. marciusaban banki dgazattal is lefedte
azt. igy az AXA magyarorszagi vallalatai és partner pénztarai az AXA Biztositd Zrt., az
AXA Bank Europe SA Magyarorszagi Fidktelepe, az AXA Szolgaltatdo Kft., az AXA
Onkéntes Nyugdijpénztar, az AXA Onkéntes Egészségpénztar, az AXA Magyarorszag
Befektetési alapkezeld Zrt. és az AXA Money & More Pénziigyi Tanacsadd Zrt. neveken
mikodtek.

Az AXA Group 2013. december 23-an sajtokozleményében bejelentette, hogy
megallapodast kotott a  Vienna Insurance Grouppal magyarorszagi —biztositasi
érdekeltségeinek (AXA Biztosito Zrt. és AXA Money & More Zrt.) eladasarol

(https://www.portfolio.hu/bank/20131223/kivonul-magyarorszagrol-az-axa-biztosito-

193382). A tranzakcid pénziigyi zarasara a szokasos zarasi feltételek szerint, igy a
szabalyoz6 hatosagi (MNB és Gazdasagi Versenyhivatal) jovahagyasok megszerzése utan
keriilt sor. Ezt az idOpontot closing day-nak nevezziik, amikor a tranzakci6 és maga a
tulajdonosvaltas megtortént. Ennek fiiggvénye a ,;rebranding launch-day”, mely 2014.
szeptember 1-re keriilt kitizésre (azonban kés6bb 2014. oktober 1-re modosult). Ez az a nap,
amikor minden csatornan, minden kommunikacioban és teljes megjelenésében a Biztositd
az 0j brand alatt kezdi meg miikodését. Az AXA Group magyarorszagi banki tevékenységét

is lezarni kivanja azzal, hogy megallapodast kotott az OTP Bankkal a magyarorszagi
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fioktelep értékesitésétol. A megallapodast 2016. februar 3-an sajtokdzleményben tették
kozzé. A vallalati atrendezddés lezarasahoz a felek a feliigyeleti jovahagyast megkaptak, igy

az AXA markanév 2016. november 1-t6l eltiint Magyarorszagrol.

Az 1j tulajdonos a Vienna Insurance Group osztrak biztositotarsasag lett. A kozel 200
éves tapasztalattal rendelkezd, a bécsi és pragai tdzsdén egyarant jegyzett Vienna Insurance
Group Ausztria, valamint Kozép- és Kelet-Eurdpa vezetd biztositd tarsasaga volt. A
konszernt 25 orszagban mintegy 50, tilnyomorészt kozép-kelet-europai vallalat alkotja. A
VIG ezzel egyértelmiien piacvezetd a kulcsfontossagu piacokon. A VIG iizleti stratégidjanak
fontos a versenytarsaktol markansan megkiilonboztetd eleme a tobb markés stratégia,
amelynek lényege, hogy minden tarsasdg a maga jol bevezetett brandje alatt miikddik. Ezek
a brandek a VIG vallalatok ,,keresztnevei”. A tarsasdgokat a kozos Vienna Insurance Group
»csaladnév” koti Ossze. A tobbmarkas stratégia teszi lehetévé azt, hogy az egyes orszagok
piacain jol megférnek egymaés mellett a kiilonb6z6 néven, kiilonbdzd célcsoportokat,
kiilonboz6 tizleti stratégidk mentén kiszolgalod biztositotarsasdgok. Ennek szellemében a
VIG 2008 o6ta Magyarorszagon két biztositotarsasaggal, az Erste Biztositoval és az Union
Biztositoval képviseltette magat, majd ehhez a hazai korhoz csatlakozott az AXA Biztosito

uj markanévvel, a Vienna Life Biztositoval.

A tulajdonosvaltast kovetéen a dontéshozatali és miikddési rend a leglényegesebb
modon alakult 4. A Vienna Life 6nallo entitdsként miitkodhetett tovabb. Kizarolag
beszamolasi kotelezettsége volt az anyacég felé, a dontéseket azonban meghozhatta a lehetd
legalacsonyabb szinten. Minden vezetd a sajat teriiletén sokkal nagyobb feleldsséget kapott
a korabbi iddszakhoz képest, igy 6k is nagyobb feleldsséggel ruhdzhattik fel a teriileteken
dolgoz6 szakértdiket. Menedzsment feladatokat az igazgatosagi tagok lattak el: a
vezérigazgatd és két helyettese. A markavaltds szempontjabol is a jelenlegi szervezeti
struktira hatékonynak bizonyult, a vezet6ség szabad kezet kapott az arculati elemek
kialakitasaban, de persze figyelembe kellett venni a VIG Csoport szineit és az egész arculati
hogy nem 0sszeolvadas, hanem egy 6nalld cég jon 1étre. Mivel a VIG Csoport multibrand
stratégiat folytat, ennek kovetkezményeként a biztositd nem kapott egy 0j nevet, hanem a
vezetOség azt a feladatot kapta, hogy valaszon markanevet és alakitsa ki az 0j tarsasag
arculatat, imazsat. A legnagyobb kihivast az jelentette, hogyan fog a biztosito tarsasag a
mindenki altal ismert AXA Biztositobol egy 11j, névtelen, ismeretlen cégbe dtmenni a régi

tigyfelek megtartasaval, olyan adottsagok mellett, ahol a bizalom meglehetdsen kritikus volt,
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¢s természetesen 1) lgyfelek szerzésének céljaval. Sziikség volt a biztositdo teljes

ujrapozicionalasara minden teriileten.

Azonban az Uj biztositd sem volt hossza életi. A VIG csoport korabbi
kommunikécidjaval ellentétben, nem folytatta itthon a mas orszagokban bevalt multibrand
stratégiat, igy a Vienna Life Biztositd az Erste Biztositoval egyiitt beolvadt a VIG csoport

legnagyobb hazai leAnyvallalataba, az Union Biztositoba 2018-ban.

3.2. Kutatasi célok, kutatasi kérdések és hipotézis

Kutatasom célja, hogy bemutassam, hogy a sajatos jellemzdkkel bir6 vallalatok esetén
is érdemes hasznalni az életciklus modelleket a vallalat megismerésére, értékelésére. Sajatos
jellemzok alatt a biztositasi iizletdgat, a magyarorszagi tarsadalmi, politikai és piaci
kornyezetet, valamint a rendszervaltas utani id6szakot értem. Ehhez igyekeztem olyan
biztositot valasztani, mely egy mar bejart teljes életutat tud prezentalni: megalakult, tobbszor
Uj tulajdonosa lett, nevet és markat valtott, beolvadt, megsziint. Bizom benne, hogy ez a sok
allomast megélt vallalat olyan alanya lesz a vizsgalatnak, melynél tobb ciklust nem éIt meg
itthon biztositotarsasag, ezért az itt kapott eredmények alapjan mas hazai biztositokra is

érvényesek lesznek a kutatds soran nyert megallapitasok.

Konkrétabb célom megvizsgalni, hogy a vizsgalat targyat képez6 biztositd életutja
illeszkedik-e Adizes életciklus modelljére, alkalmazhato-e az Adizes modell egy hazai

biztositora vonatkozoan, ez adja az els6 hipotézisemet.

Hipotézis: Az Adizes életciklus modell a hazai biztositok esetében is jol alkalmazhat6 a

rendszervaltas utani életut lekovetéséhez.

A kutatés soran kérdéses lehet, hogy az egyes szakaszok milyen mértékben jelennek meg
és kiiloniilnek el a biztosito életében. Ehhez figyelembe kell venni, hogy az Adizes életciklus
modell szakaszai nem élesen valnak el egymastdl egy nagyvallalat élete soran, hanem az
egyes szakaszok jellemzdinek hangstlya tolodik el, igy az jabb szakaszba 1épés nem
minden esetben egzakt moddon hatarozhatdé meg, hanem bizonyos esetekben az adott

1d6pontot vizsgalva igazolddik, hogy mar egy masik szakaszban van a vallalat.
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3.3. A vizsgalat koriilményei és helyszine

A kutatds soran Majos Pal altal részletezett kutatdsmodszertani alapokban foglaltakat
kivanom alkalmazni (Majoros, 2004). Kutatdsomhoz elsé sorban kvantitativ modszereket
kivanok hasznalni, azaz szamszeriisithetd, objektiv, statisztikailag értékelhetd adatokat
gyljtok nyilvanos forrdsokbdl. Elsdsorban elsddleges forrasti adatokat keresek, ugymint
éves beszamolok, mérlegek, eredménykimutatasok, pénziigyi beszamolok és egyéb,
nyilvanosan elérhetd szamszerli adatok. Tovabba a specialis iparagi adatok, kiilondsen a
biztositdéi dijbevételek beszerzésére a Magyar Biztositok Szovetsége (MABISZ) altal
elérhet6 jelentésekre, évkonyvekre, valamint a Magyar Nemzeti Bank, mint feliigyeleti szerv

altal k6zolt adatokra tamaszkodom.

Ezeket leir6-bemutaté mdodon kivanom elemezni, tehat a tények bemutatasaval, tovabba
az adatok Osszehasonlito elemzésével. Valamint az adatokat és informacidkat longitudinalis
vizsgélatoknak vetem ald, tehat a kiilonb6z6 idépontokban elvégzett megfigyeléseket (a fent
részletezett adatgyijtés eredményeit) hosszabb id6én at vizsgalom, vetitem ra az Adizes
modellre, igy lehet6séget kapok a biztosito életciklusanak id6ébeni valtozasainak, az id6beli
folyamatoknak a tanulmanyozasara. Jelen téma kutatdsa sordan a Kkeresztmetszeti
vizsgalatokkal szemben a longitudinalis vizsgalat azért megfelelobb, mert nem adott
pillanatot vizsgal, hanem hosszabb id6tavot figyel meg, még ha azok adott idépillanatok
adataibol allnak Gssze, igy részletes informaciok allnak rendelkezésre a vizsgalt iddszak

folyamatairol, torténéseirdl (Babbie, 2003).

Vélasztasom indoklasa az, hogy a pénziigyi szervezet értékelésére €s megismerésére az
objektiv adatok adnak megfeleld tampontokat, a szubjektiv informaciokkal szemben
kevésbé jellemzé a torzitds, igy tényszerli eredményekhez juthatunk, melyek a

kovetkeztetések levonasa utan valos €s pontos megallapitasokat eredményeznek.

A 2000. évi C. torvény a szamvitelr6l kimondja, hogy ,,A piacgazdasag miikodéséhez
nélkiilozhetetlen, hogy a piac szerepldi szdmara, dontéseik megalapozasa érdekében, mind
a vallalkozok, mind a nem nyereségorientalt szervezetek, valamint az egyéb gazdalkodast
folytatd szervezetek vagyoni, pénziigyi és jovedelmi helyzetérdl és azok alakulésardl
objektiv informacidk alljanak rendelkezésre.” (2000. évi C. térvény a szamvitelrdl 1.0. 1.
bek.) Ezért a kutatashoz hasznalt adatok egyik forrasa a vallalat éves beszamoloi, melyek a
szamviteli torvény értelmében a vallalatok konyvvezetési €és beszamolasi kitelezettségének

valo megfelelés jegyében késziilnek. ,,A konyvvezetési kotelezettség azt jelenti, hogy a
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vallalatok kotelesek a gazdasagi eseményeket folyamatosan rogziteni a térvényben eldirt
szabalyoknak megfelelden. A gazdasagi események folyamatos évkozi rogzitését kovetden
év végén a nyilvantartasokat lezarjak, ezek felhasznalasaval éves beszamolot készitenek.”
(Palinké — Szabo, 2006, 139-140. p.). Véleményem szerint az objektivitads és a hitelesség
kovetelményeinek nem is talalhatnék megfelelobb forrast. A beszamold részeibdl a mérleget
¢s az eredménykimutatast fogom hasznalni, valamint a foglalkoztatottak létszamat illetéen
a kiegészité mellékletet. A mérleg a vallalat vagyoni helyzetét, valamint annak alakulasat
mutatja meg, az eredménykimutatas a vallalat jovedelmezdségének alakulasat, egészen
pontosan az adott gazdasagi év eredményét tartalmazza. A beszdmolokat az Igazsagiigyi
Minisztérium Céginformacidos és az Elektronikus Cégeljarasban  Kozremiikodo
Szolgélatanak erre a célra rendszeresitett Elektronikus Beszamolo Portal nevil feliiletérdl
érem el. Azonban a vizsgalat targyat képez0 biztosito esetén nem érhetdek el a teljes vizsgalt

idészakra adatok, ezért amit lehet, mas forrasbol potoltam.

A hidnyz6 informaciokat és a biztositokra vonatkoz6 specidlis adatokat a MABISZ altal
évente megjelentetett évkonyvekbdl gylijtom ki. Az évkonyv egy helyzetjelentés a
Magyarorszagon mikodd biztositokrol, tartalmazza az azokra vonatkozd fontos
informéciokat, tobbek kozt cégadatokat, tulajdonosi kort, torténetet, igazgatdsagi és
feliigyelObizottsagi Osszetételt, valamint — ami jelen kutatdshoz fontos — az éves lizleti
adatokat. Ebbdl is a dijbevételt, a piaci részesedést és a foglalkoztatottak szamat fogom

felhasznalni.

A fent részletezettek szerint a beszamold mérleg és eredménykimutatas részeit s 2002.
januar 1-t6l a biztositd beolvadas altali megsziinéséig, 2018. marcius 31-ig terjedd iddszakra
vonatkozoan fogom felhasznalni. A 2005. évi beszamold nem elérhetd az e-beszamolo
platformon, azonban a mutatok szamitasadhoz szikséges adatok a kovetkezd évi

beszamolokbdl is kinyerhetdek.

Habar a vizsgalat targyat képezd biztositd elsd formajaban, Winterthur Biztositoként
1995-ben jott l1étre, tevékenységét 1997-ben kezdte meg, és utolsé formajaban, Vienna Life
Biztositoként 2018. marcius 31. datumon szlint meg, ezért a kdztes iddszak elérhetd
beszamoloit terveztem felhasznalni. A biztositd forgalmi koltség eljarassal késziilt
eredménykimutatast adott le a beszdmolo részeként, ebbdl nyertem ki az adatokat. Tovabba

a vizsgalt biztosito 6t évben is konszolidalt beszamolo készitésére kényszeriilt, azonban nem
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ezeknek az adatait fogom felhasznalni, hogy ne torzitsa a késobb ismertetett mutatok

szamitasa soran kapott eredményeket.

A kutatast nehezitette, hogy 2002 elotti beszdmoldkat nem talaltam az e-beszamolo
portalon, de a beszamolok bizonyos adatokat megjelenitenek az el6z6 évrdl is, ezért némely
mutatot csak 2001-t6l vizsgaltam. Mas mutatok vizsgélatara segitségemre volt a MABISZ

altal évente megjelentett évkonyv.

A MABISZ évkonyvekbdl a megjelenésiikto]l kezdve kigylijtottem a vizsgalt biztositd
dijbevételét, piaci részesedését és a foglalkoztatottak szamat évente. A foglalkoztatottak
szamanal csak az igazgatasi besorolasti foglalkoztatottakat vettem figyelembe, az
értékesitéssel foglalkozo, sok esetben vallalkozoi besorolastiakat kihagytam, mert a szamuk
ingadozo, ezaltal torz képet adna, tovabba nem kizardlag Ok végeznek értékesitoi
tevékenységet. Rajtuk kiviil a biztosito termékeit kiilsd értékesitdk is értékesitik (altaldban
nagyobb volumenben is, mint az eldbbiekben emlitett értékesitdk, akiket fliggd ligyndknek

neveziink).

A fentiekben ismertetett forrasbol szarmazo6 adatokat a biztosité egészére vonatkozoan
vettem figyelembe, nem bontottam le életbiztositasi és nem életbiztositasi agra. Ennek az
oka az, hogy jelen kutatdshoz a biztositd egészének a teljesitményét vizsgalom, ezért a

differencidldss nem ad teljes képet, vagy akdr téves kovetkeztetések levonasat is

eredményezheti.
3.4. Kutatas modszerek és modszertan bemutatasa
3.4.1. Kutatasi modszerek bemutatasa

A 3.3 pontban részletezettek szerint rendelkezésre allo6 adatokat a pénziigyi elemzés
soran hasznalatos mutatok segitségével értékelem, ¢és dallitom eld a dinamikus
Osszehasonlitdshoz haszndland6 informéciokat. A mutatok viszonyitasi alapja mindig az
el6z6 iddszak mutatodi lesznek, véleményem szerint jelen kutatds soran a biztositd korabbi
allapotat érdemes Osszehasonlitani, nem pedig mas biztositok mutatdinak tiikrében kell
vizsgalni. A mutatok elemzése soran betartom az elemzéssel szemben tdmasztott hdrom
alapkdvetelményt: ,,1. az adatok azonos alapelvek szerint torténd Osszeallitasa, 2. az
elemzési modszertan azonossdga, 3. az elemzések értelmezése hasonld elvek szerint”
(Barczi et al., 2018, 62. p.).
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A biztositds sajatos tevékenység, ezért jol kell megvalasztani azokat a pénziigyi
mutatdkat, melyeket alkalmazni kivanok. A vagyonstruktira alapjan torténé megitélés tobb
tényez6 fliggvénye, mint pl. a vallalkozas helye, tevékenységi kore. Ezzel ellentétben a
tokestruktara mar statikusan is értékelhetd, ezért az egyik altalam valasztott mutatoszam a
sajat toke aranya lesz. Altalanosan elfogadott, hogy akkor tekintheté pozitiv megitélésiinek
a vallalat ezen szempontbol, ha a sajat toke aranya az 0sszes forrashoz viszonyitva 50%

feletti. Alkalmazand6 képlet: (sajat toke / 6sszes forras) *100

Tovabbi vizsgalando teriiletnek itéltem meg a pénziigyi helyzet vizsgalatat, melyhez a
sajat toke novekményét fogom kiszamitani. A sajat toke ndvekménye a jegyzett tokéhez
viszonyitva azt mutatja meg, hogy a vallalat felhalmozott tdketartaléka ¢és az
eredménytartalék nagysdga hogyan alakul, ezéltal a cég értéke is kiolvashatd beldle. Minél
nagyobb a mutat6 értéke, annal kedvezobb a vallalat megitélése. Alkalmazandé képlet: (sajat

toke / jegyzett toke) *100

A fizet6képesség kiszamitisara tobb mutatd is rendelkezésre all, azonban a biztositasi
agazat sajatossagai miatt szamunkra kevésbé haszndlhatéak ezek a mutaték a jelen

vizsgélathoz.

Sokkal hasznosabb, ha a jovedelmezdséget vizsgalom, melyhez az eredménykimutatés
¢s a mérleg adatait fogom felhasznélni. Ezen vizsgalat a vagyon ¢és a tOke megtériilésére
iranyul, valamint lathato beldle, hogy a biztosit6 a dijbevétel (arbevétel) és a tékeérdekeltség
aranydban mennyi eredmény elérésére képes. Kiszdmitom a dijbevétellel aranyos
nyereséget, igy képet kapok arrdl, hogy az értékesitési tevékenységbdl szarmazo ilizemi
nyereség (ami jelen esetben az adozas el6tti eredmény) a dijbevételnek (az értékesités
arbevételének) hany szézaléka. Alkalmazando képlet: (lizemi eredmény / értékesités nettd

arbevétele) *100

Utolso6 vizsgalatok kozott a tokeardnyos eredményt kivanom vizsgélni a vagyonaranyos
nettd nyereség mutatd (Return on Equitis, ROE - mutatd) és az eszkzok jovedelemtermeld
képessége mutaté (Return on Net Assets, ROA-mutatd) segitségével. Alkalmazando
képletek: ROE = (addzott eredmény / sajat téke) *100; ROA = (addzott eredmény / dsszes
eszkoz) *100

Szerettem volna még piaci mutatokat is vizsgalni, azonban ehhez nem allt rendelkezésre
minden informécid, kiilondsen a részvényarfolyamok, mert a vizsgalt biztositd minden

1ddszakban zartkortien miikodo részvénytarsasag volt.
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3.4.2. Modszertan

A 3.4.1 pontban részletezett mutatok kiszamitdsa mellett 0ssze is hasonlitottam Oket
egymassal, ezt minden esetben lanc jelleggel tettem, azaz az adott évi mutatot az el6zo
évihez hasonlitottam, igy kaptam meg az évrél évre torténd valtozast. Igy folytonossagéban
lathatdo a biztositd valasztott mutatdinak alakuldsa. A részletezett adatok gyijtésére, a
mutatok szamitasdra és Osszehasonlitdsara a Microsoft Excel programot hasznaltam,
matematikai képletekkel. Az eredmények grafikus dbrdzoldséara pedig szintén a Microsoft

Excel programot hasznaltam, ebben készitettem el a diagramokat is.

A mutatok onmagukban beszédesek, am érdemes mas aspektusbdl is megvizsgalni a
biztositot. A mutatok altal lathatd kiemelkedo értékek mérfoldkovekként funkcionalhatnak,
jelolhetik, hogy adott iddszakban valtozds tortént a biztositoban, ennek alaposabb
megvizsgalasara ezen pontoknal SWOT-elemzéseket kivanok alkalmazni, hogy a biztosito
belsd6 ¢és kiilsé jellemzdit 0Osszegyljtve municidként szolgaljanak az életciklus

szakaszvaltozasainak elemzéséhez.

A 3.2 pontban felallitott hipotézis vizsgalatira Adizes életciklus modelljét hasznalom,
ennek oka a 2.6.4 pontban emlitett magyarorszagi alkalmazasok sikeressége. Megvizsgalom
az egyes szakaszok altalanos jellemzéit, és parhuzamokat keresek a kapott mutatok és a
SWOT elemzés eredményei kozott, igy probdlom meghatdrozni a biztositd életciklusat

tekintve, hogy egyes iddszakban az életciklus melyik szakaszban talalhato.

3.5. Eredmények
3.5.1. Mutatok eredményei

A 3.4.1 pontban részletezett modon megvizsgaltam a biztositd pénziigyi mutatoit,

melynek eredményeit az aladbbiakban részeltezem.
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7. dbra — A sajdt téke ardnya és annak valtozdsa (sajat készités)

A tokestruktira vizsgalata soran a sajat toke aranyat vizsgaltam évente, és annak
valtozasat évrél évre. A diagram oszlopai a sajat toke aranyat jelzik, ¢és lathato, hogy
folyamatosan csokkent 2006-ig, amikor is a biztositd t6zsdei bevezetése megtortént, ez
javitott az ardnyon, de a 2008-as gazdasagi valsdg hatasa a 2009-es visszaesésen is
megmutatkozott. 2010-ben jelentésen nétt a sajat tOke aranya, ennek oka a beszamold
kiegészité mellékletében talalhato: 2010. masodik €s harmadik negyedévében tékeemelést
hajtott végre a tulajdonos. 2012-t61 kezdve ismét csokkent a sajat téke aranya, majd a 2015-

ben rebrandingelt tarsasag miikodése alatt kismértékben csokkent.

Sajat téke névekménye
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8. dbra - A sajat toke novekménye és annak valtozasa (sajat készités)
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A sajat t6ke novekménye is az el6zdekben ismertetett koriilményeket képezi le, azzal
az eltéréssel, hogy 2015-ben ndvekedést lathatunk. Ennek oka, hogy a vallalat a jegyzett
tokét csokkentette a toketartalék javara, ezért ndtt meg a mutato. A kovetkezo években nem

volt jelentds valtozas.

4

Dijbevétellel aranyos nyereség

- o [a0] < [Tp] (o) ~ [ee] (o)) o i o~ [20] < n (o) ~ 0
o o o o o o o o o — — — — — — — — —
o o o o o o o o o o o o o o o o o o
o~ o (o] o~ o o o (o] o~ o o o~ o (o] o o o~ o
10,00% 200%
0,00% 0%
-10,00% ~200%
-400%
-20,00%
-600%
-30,00%
’ -800%
-40,00% -1000%
-50,00% -1200%

N mutatoé értéke e \/3|t0z4s az el6z6 évhez képest

9. dbra - A dijbevétellel ardnyos nyereség és annak viltozdsa (sajdt készités)

A dijbevétellel aranyos nyereség arulkodd a biztosité jovedelmezdségét illetden.
Lathato, hogy a 2005. és 2006. években torténd pozitiv eredmények utan folyamatosan
negativ volt az érték, ennek oka, hogy az emlitett éveken kiviil mindig negativ volt a biztosito
adozas eldtti eredménye, annak ellenére, hogy a dijbevétel mindig magas volt, legtobbszor
novekedett is. Azonban 2015-t6l, az uj markanév alatt miikodo biztositd mar pozitiv adozas
elétti (és adozott) eredményeket tudott felmutatni stabil dijbevétel mellett, igy a mutatd is

pozitivba fordult at.
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10. dbra - A vagyonardnyos netto nyereség és annak

Az eldz6 pontban vizsgaltakat is meger

valtozasa (sajat készités)
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11. abra - Az eszkézok jovedelemtermeld képessége és
annak valtozasa (sajat készités)

ti a vagyonaranyos nett6 nyereség mutatonak

(Return on Equitis, ROE) ¢és az eszkozok jovedelemtermelé képessége (Return on Net

Assets, ROA) mutato is.
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12. dbra - A dijbevétel valtozasa és a valtozas mértékének aranya az el6zd évéhez képest (sajat készités)
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A dijbevétel valtozasa soran mar lehetdségem volt 2001. el6tti adatokat is vizsgalni. A

biztositd 1997-ben kezdte meg a miikodését, de akkor — akarcsak 1998-ban — még a kezdeti

stadiumban volt, ezért lathatd, hogy 2000-ben mar nagyobb ugrds volt a dijbevétel

valtozasaban, majd onnan 2006-ig koriilbeliil stagnald teljesitményvaltozast figyelhetiink

meg, ekkor két kiemelkedd év kovetkezett, majd a mar emlitett gazdasagi valsag. Ahonnan



mar lassan talalt magdara a biztosito, de itt is megfigyelhetd, hogy a 2015-6s 1) markaja és

vezetésil biztositoként lassan, de biztosan ndvekedett a dijbevétel évrol évre. A 2018-as nagy

aranyu csokkenés torzitds eredménye, mivel a beolvadd biztositd csak 2018. elsd

negyedévére adott le beszdmolot, ezért azt az el6z0, egész évhez hasonlitva kapunk csak

ilyen jelent0s zuhandast. Ez a véltozas nem tiikrozi a valds teljesitményt, de a folytonossag

miatt mindenképp meg kivantam jeleniteni.

Piaci részesedés valtozasa az el6z6 évhez képest
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13. dbra - A piaci részesedés valtozdasa és a valtozas mértékének aranya az el6zé évéhez képest (sajat készités)

A biztositd piaci részesedésének valtozasa is lekoveti a fenti folyamatokat. Bar ezen

mutatd erdsen fiigg a piac tobbi szerepldjének tevékenységétdl, mégis lathatd, hogy a

korabbiakban jelzett mérfoldkdvek ennél a mutatonal is lekovethetdek.

Foglalkoztatottak szamanak valtozasa az el6z6
évhez képest
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14. dbra - A foglalkoztatottak szamdnak valtozasa és a valtozas mértékének aranya az el6zé évéhez képest (sajdt készités)
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Még a biztositd méretérél arulkodod foglalkoztatottak szamanak valtozasat leird
mutatonkat érdemes megnézni. Az indulast kovetd toborzas jol megfigyelheté az elsd
években, majd 2006-ban a novekvé dijbevétellel és piaci részesedéssel is jart egy jelentds
novekedés. Valosziniileg egyszerre ok és okozat a két valtozas, tehat a novekvd dijbevétel
¢s részesedés lehetdséget teremtett a létszam novelésére, mely megnovekedett 1étszam
tovabb tudta novelni dijbevételt. Valdszinilileg ez mar a gazdasagossag hataran tal volt, ezért
kellett 2007-ben jelentds elbocsatasokat eszkdzolni. Ebben az évben vezette be a biztosito
az 0 menedzsment eszk6zok koziil a Lean-t, ennek folyoménya volt az &allomany

karcsusitasa is.

3.5.2. SWOT-elemzések eredménye

A 3.4.2 pontban leirtak szerint SWOT elemzéssel kivanom alaposabban felmérni a
biztositd helyzetét a fontos valtozasok idején. A meghatarozott mérfoldkovek a biztositd

induldsa, a 2006-o0s tézsdei bevezetés, és a 2015-6s rebranding.

1. tablazat - SWOT-elemzés a Winterthur Biztosito magyarorszagi piacralépésekor 1997-ben (sajat készités)

Erosségek Gyengeségek
erds anyagi hattér az anyacég altal késGi piacra |épés

1 tulajdonos - hatékony tdmogatds az anyacég

altal kis szamu menedzsment, kevés szakember
svajci markanév kis étszam

rendszervaltas utani U] piac mar rutinos versenytarsak

Lehetdségek Veszélyek
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2. tablazat - SWOT-elemzés a Winterthur cégcesoport tézsdei bevezetésekor 2006-ban (sajat készités)

Erdsségek

foglalkoztatottak szamanak duzzadasa

rekordmagas dijbevétel

Gyengeségek
friss névvaltas miatt gyenge brand

kevés nem életbiztositasi termék, szlk
terméktipus paletta

t6zsdére |épés miatt t6kendvelés lehetGsége

bizalom novekedés (t6zsdei bevezetés,
rekordmagas piaci részesedés miatt)

Uj brand

Lehetoségek

t6zsdei sajatossagok miatti részvényarfolyam
csokkenés miatt értékvesztés

Veszélyek

3. tablazat - SWOT-elemzés a Vienna Life Biztosité induldsakor 2015-ben (sajat készités)

Erosségek
az U] tulajdonos altal biztositott szabadsag
mindségi szakembergarda

jo termékek

Gyengeségek
ismeretlen markanév a magyar piacon

tulszabdlyzott, birokratikus szervezetet 6rokolt

Uj brand, 6nmagat definidlhatja

osztrak hattér

Lehetdségek

tulsagosan életbiztositasi agra koncentralt,
erds a verseny

Veszélyek



3.5.3. Adizes életciklus modell szerinti vizsgalat

Adizes altal meghatarozott szakaszok szerint a biztositd életciklusa az alabbiak szerint

alakult.

1.

Udvarlas: A Winterthur Biztositd 1995-ben szerezte meg a kompozit engedélyét,
ebben ¢s az ezt kovetd évben az indulés eldkészitése zajlott. Kijelolésre kertiltek az
indulashoz sziikséges feltételek teljesitésének moddjai, és az erre irdnyuld
tevékenységek is megkezdddtek.

CsecsemOkor: A biztositd 1997-ben kezdte meg a muikodését, de még csak
»takaréklangon”. Kis vallalat volt még, 18 f6 alkalmazottal, 1998-ban is még csak
46 fovel. Az alapvetd funkciok mar mitkkddnek, a biztositod értékesit, de a dijbevétel
is még 275 milli6 forint. Ebben az évben a mar legalabb 3 éve miik6dd biztositok
mindegyike 1 milliard forint feletti dijbevétellel rendelkezik. (Magyar Biztositok
Evkényve *98 (1998), 13. p.)

Gyeriink-gyeriink: Ez a dinamikus id6szak, a dijbevételen is latszodik, hogy 1999-
ben majd 2000-re hatalmasat novekedett. Ez betudhatd a megszilardulo
kapcsolatoknak és bizalomnak.

Serdiilékor: 2000-td1 fogva a dijbevétel stabilan 5 milliard forint koriili. Ekozben a
serdiilokre jellemzéen a vallalat is keresi az identitasat, 2002-tdl ij néven miikodik,
Férfikor: 2005-t61 a biztositd pozitiv eredményt tud felmutatni, a dijbevétele is mar
8 milliard forint, munkavallaloinak szdma is felduzzadt 120 fére (el6z6 évben 99). A
kivant egyensulyi allapotrél taniskodnak a mutatok is. 2006-ban nevet valt ismét
Winterthur biztositora, de ebben az évben el is adjak a tarsasagot, igy veszélybe kertil
a férfikorban maradas.

Osz (Megallapodottsag nevet viselte): A hanyatlas kezdete 2007, ahol a dijbevétel és
a piaci részesedés ugyan rekordmagas, de az eredmény ismét negativ, raadasul mar
uj nevet kell bevezetni, az egymast kovetd években mar harmadik nevet viseli a
biztositd. Veszit a rugalmassagabol, kreativitasabol. Novekszik a biirokracia, leépités
torténik. A Lean bevezetésével probal a biztositod visszatérni a férfikorba.
Arisztokracia: A szervezet megmerevedik, esik a dijbevétel, az eredmény tovabbra
is negativ, 2009-ben rekordalacsony, bar mar atszervezések folytatodnak, a 1étszam

is csokken.

38



8.

10.

11.

Viadaskodas (Korai biirokracia): Az atszervezések folytatddnak, emellett tokeemelés
is torténik.

Biirokracia: A vallalat nem reagalt gyorsan, azaz nem ¢€szszeriien szervezte at a
vallalat miikodését, a biztositod atlépett a Biirokracia szakaszba 2010-t6l. Negativ
mutatok, bonyolult szervezet, melynek célja a talélés.

A vaéllalat sikeresen elkeriilte az utolsé szakaszt, a Halalt azzal, hogy 1j tulajdonos
altal lehetdséget kapott jraszervezni a tevékenységét és a markajat. 2014-ben mar
az atallas izgalma miatt a Gyerilink-gyeriink szakasz mutatkozik meg, 2015-t61 mar
Uj biztositoként pedig a Férfikorra jellemzd stabil szamokat, aranyosan névekvo
dijbevételt, pozitiv addzott eredményt lathatunk.

Halal: Habéar a biztositdé eredményei jok voltak, a tulajdonos dontése értelmében a
magyarorszagi leanyvallalatait egyesiti, igy a biztosité dnmagaban megsziinik, de a

halala egy masik biztositoba torténd beolvadassal torténik meg 2018-ban.
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4. Kovetkeztetés, javaslat

A kapott eredményekbdl kifolydlag elegendd és megfelelé mindségii informacio allt eld

a hipotézisem vizsgalatahoz.

Hipotézis: Az Adizes életciklus modell a hazai biztositok esetében is jol alkalmazhato a

rendszervaltas utani életut lekovetéséhez.

A 0 pontban ismertettem a biztosito életutjanak Adizes életciklus modellre vetitett egyes
szakaszait. Jol 1athato, hogy a biztositd teljes életutjat lekovette a modell, és megfelelt annak
a jellemzoének is, hogy a modell nem linearis, hanem vissza lehet térni korabbi allapotba. Ez
utobbi megallapitds az AXA Biztositobol Vienna Life Biztositova valds soran igazolhato,

amikor is a biztosit6 ismét a Férfikor szakaszra jellemzd miikodést mutatott meg.

Tovabba az Adizes életciklus modell azon jellemzdi is megmutatkoztak, hogy a modell
szakaszai nem élesen valtnak el egymdstdl egy nagyvallalat élete sordn, hanem az egyes
szakaszok jellemzdinek hangstlya tolodik el, igy az ujabb szakaszba 1épés nem minden
esetben egzakt modon hatdrozhatdé meg, hanem bizonyos esetekben az adott idépontot
vizsgélva igazolodik, hogy mar egy masik szakaszban van a vallalat. Ugyan az adatok egy
év adott pillanatat mutatjak (az tizleti év végét), ezért az év kdzbeni valtozasokat nem csak
nem latjuk pontosan, de nem is tudunk idépontot rendelni hozzdjuk, mert az egyes
mérdszamok ¢€év kozben nem mindig mutatnak valds pillanatképi allapotot. Tovéabba
bizonyos jellemzok mar egy kovetkezo életszakaszra is utalhatnak, mig mas jellemzdk meg
az aktualis szakaszra, ezért ezeket egymashoz is sziikséges viszonyitani, és az alapjan
megallapitani, hogy melyik jellemzd van jelen nagyobb hangsullyal. Példa rd az
Arisztokracia szakaszban megkezdett atszervezések, melyek a Vadaskodas szakaszra

jellemzo tevékenységek.

A végkovetkeztetésem az, hogy az Adizes életciklus modell nem csak sikeresen
alkalmazhat6 egy hazai biztositotarsasag életében annak specidlis jellemzdi ellenére is, de
pontos lekdvetésére szolgal a biztositd ¢letatjanak. Ebbdl kifolydlag mas biztositotarsasagok

¢letciklusanak vizsgalatahoz is alkalmazhato.

Fentiek tiikrében javasolhatonak tartom, hogy a biztositotarsasagok (hazai és kiilfoldi
piacokon miik6dé vallalatok egyarant) a sajat €s versenytarsaik értékelése soran az Adizes
¢letciklus modellt is alkalmazzdk. A modell sajatossagait keresve a biztositotarsasag

¢letciklusanak adott pillanatban érvényes szakasza meghatdrozhato, ezaltal a jovObeni
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eseményekre, szakaszvaltozasokra fel tud késziilni a véllalat vezetése, ezaltal a kivanatos

¢s/vagy sziikséges Iépéseket meg tudja tervezni. A versenytarsak esetén pedig eldényt tud

crer

tudja erdsiteni.
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5. Osszefoglalas

A szakdolgozatom egy magyarorszagi biztositotarsasag életének vizsgalatara késziilt. A
vizsgélat targya az volt, hogy az olyan egyedi jellemzdkkel bird piacon, mint a biztositas,
egy hosszu ¢és torténésekkel teli biztositd életatja Adizes ¢letciklus modellével is

leképezhetd.

Ehhez sziikségesnek tartottam bemutatni a pénziigyi piacot, a pénziigyi vallalkozasokat,
valamint a biztositasi piacot és az ezen tevékenykedd vallalatok ismérveit. Mindemellett a
magyarorszagi piacot is alaposan igyekeztem bemutatni, mert hazankban a rendszervaltas
lehetdséget adott ennek az agazatnak a betorésére, nem kevés bizonytalansaggal és

veszéllyel.

A vizsgalatomhoz mind a vallalatértékelési modszereket, mind az életciklus modelleket
ismernem kellett, ezek legfontosabbjait bemutattam, és kivalasztottam azokat, melyek

sajatossagaik révén megfelelden alkalmazhatoak, hogy a vizsgélat targyat képezzék.

Tovabba kivalasztottam a vizsgalat alanyaul szolgal6 biztositdt, majd ennek torténetét is

bemutattam, hogy a vizsgalt jellemz6k kontextusba helyezését is segitsem.

Ismertettem a céljaimat, hipotézisemet, valamint ezek vizsgélatira vonatkozo

modszereket, és bemutattam ezen modszerek alkalmazasat és annak eredményeit.

Az eredmények igazoltdk, hogy az Adizes életciklus modell sikeresen alkalmazhato,
ahogy a szakirodalombol is varhato volt. Azonban a szakaszok meghatarozasa és azok
kozotti atjarhatosag kérdése izgalmas volt, igyekeztem ezeket megfeleléen korbejarni, €s a
hipotézis igazolasdhoz alapos vizsgéalatokat végezni. A biztositod a teljes €letciklus modell
minden szakaszan végighaladt, a szakaszokra vonatkozé jellemzd sajatossagokat mutatta,

igy egyértelmi, hogy a modell alkalmazhato.

Tovabbi vizsgalatok is végezhetSek akar a kivalasztott biztositora is. Erdemes lehet tobb
¢s komplexebb mutatokat is hasznalni, valamint mas, specialisabb életciklus modellek
alkalmazésat is megfontolni, bizonyitani vagy cafolni azok alkalmazhatdsagat. Jelen
dolgozat a biztosité mikrokdrnyezetére fekteti a hangstlyt, érdemes lehet a makrokdrnyezet
szempontjabol is megvizsgalni, tehat mind a piac, mind a versenytarsakhoz val6 viszonyat
is kutatni, és az alapjdn meghatirozni az életciklus modell szakaszait. De akdr mas

biztositokra vagy az egész agazatra is vonatkozhat egy jovébeli kutatds. Erdekes kutatas
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lehet a hazai eredményeket kiilfoldi biztositokra, vagy mas pénzpiaci véllalatokra
vonatkozoan is megvizsgalni, hasonlosagokat, trendeket keresni, ezéltal torvényszeriiség

megfogalmazasara is lehetdség nyilhat.

Bizom benne, hogy a jelen vizsgalat eredményei akar a vallalatiranyitasban is
alkalmazhatoak, kiilondsen a biztositok esetén. Erdemes egy vallalat menedzsmentjének
1donként megvizsgalni, hogy az életciklus mely szakaszaban vannak, igy municiét kapnak a
tovabbi dontésekhez, miben érdemes erdsddni, vagy mibdl érdemes profitalni, vagy akar
felkésziilni a lehetséges kockéazatokra és elkeriilni a potencialisan bekovetkez6 veszélyeket,
melyek egy kovetkezd, Oregedd szakaszt is eredményezhetnek. Valamint az esetleges
hanyatlasi fazisokban tampontot nyujthatnak a korabbi szakaszokba  torténd

visszalépésekben.
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7. Mellékletek

7.1,

Tablazatok

4. tablazat - A mutatok szamitasahoz gyujtott adatok (sajat)

Vizsgalt Foglalkoztatottak . . Ertékesités nett6 arbevétele Uzemi ered| y (ad6za Addzott er ény (mérleg szerinti

id6szak (év) Biztosité neve szama (f6)** Osszes eszkoz (ezer Ft) | Sajat téke (ezer Ft) | Jegyzett tGke (ezer Ft) | Osszes forras (ezer Ft) | (dijbevétel, brutté dij) (ezer Ft) el6tti eredmény) (ezer Ft) | eredmény) (ezer Ft) Piaci ré 1és (%)

1997 Winterthur Biztosito Zrt. 18 59 000 0,03
1998 Winterthur Biztosito Zrt. 46 275 000 0,11
1999 Winterthur Biztositd Zrt. 70 1803 000 0,61
2000 Winterthur Biztosito Zrt. 77 5820000 1,52
2001 Winterthur Biztositd Zrt. 76 8539619 2906 557 3600 000 8539619 5776 134 -1247 611 -1247 611 1,38
2002 Credit Suisse Life & Pensions Biztosito Rt. 74 9482 357 2 869 007 3602 000 9482 357 4167 949 -1537 550 -1537 550 0,84
2003 Credit Suisse Life & Pensions Biztosito Rt. 78 11618 768 2941 407 3604 000 11618 768 5230883 -1247 601 -1247 601 0,94
2004 Credit Suisse Life & Pensions Biztositd Rt. 99 13 641 386 2485792 3604 000 13 641 386 6304 297 -455 614 -455 614 1,05
2005 Credit Suisse Life & Pensions Biztosito Rt. 120 18918921 2681882 3604 000 18918 921 8413570 196 059 196 059 1,23
2006 Winterthur Biztositd Zrt. 185 31483107 3179744 3604 000 31483107 15997 671 504 898 497 893 1,93
2007 Axa Biztosito Zrt. 114 45 580 469 5168003 3606 000 45 580 469 21766 803 -461 742 -461 742 2,34
2008 Axa Biztosito Zrt. 105 40050 571 4795 258 3606 000 40050 571 15679 229 -233 496 -271 905 1,77
2009 Axa Biztosito Zrt. 93 49 245 424 4028 596 3872000 49 245 424 13904 396 -2 426 662 -2 426 662 1,67
2010 Axa Biztosito Zrt. 104 69 768 437 13232 245 5920100 69 768 437 17 174 587 -489 974 -489 974 2,04
2011 Axa Biztositd Zrt. 113 63 539 033 12138 830 5920100 63539 033 16 983 816 -1083414 -1083 414 2,08
2012 Axa Biztosito Zrt. 147 53973 896 7 225949 5920100 53973 896 13151537 -5671221 -5671221 1,71
2013 Axa Biztosito Zrt. 135 48 939 346 5561122 5920100 48 939 346 12 248 875 -1264 827 -1264 827 1,51
2014 Axa Biztosito Zrt. / Vienna Life VIG Biztosito Zrt. 125 50963 220 4405 256 5920100 50963 220 12517559 -1350 689 -1350 689 1,47
2015 Vienna Life VIG Biztosito Zrt. 118 52815591 4314135 2500 000 52 815 591 14 348 718 193 300 189923 1,65
2016 Vienna Life VIG Biztosito Zrt. 105 57991 153 4509 442 2500 000 57991 153 15263 974 394 307 394 307 1,66
2017 Vienna Life VIG Biztositd Zrt. 104 64017 627 4437617 2500 000 64017 627 17 248 580 413 336 413 336 1,74
2018* Vienna Life VIG Biztosito Zrt. 92 63 765 687 4540 229 2500 000 63 765 687 4283 493 155 940 152 612

*A megsz(inés miatt a 2018-as adatsor nem teljes évet, hanem 2018.01.01-2018.03.31-ig terjedd id&szakot 6lel fel

**Csak az igazgatasi szempontbdl foglalkoztatottakat ideértve
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5. tablazat - A sajat téke aranya és annak valtozasa (sajat)

sajat téke/bsszes forrds*100
valtozas az el6z6 évhez képest

Sajat toke aranya
mutato értéke

1998

1999

2000

2001 34,04%

2002 30,26% -11%
2003 25,32% -16%
2004 18,22% -28%
2005 14,18% -22%
2006 10,10% -29%
2007 11,34% 12%
2008 11,97% 6%
2009 8,18% -32%
2010 18,97% 132%
2011 19,10% 1%
2012 13,39% -30%
2013 11,36% -15%
2014 8,64% -24%
2015 8,17% -6%
2016 7,78% -5%
2017 6,93% -11%
2018 7,12% 3%

6. tablazat - A sajat toke novekménye és annak valtozasa (sajat)

Sajat téke novekménye sajdt téke/jegyzett téke*100
BN mutato értéke  valtozas azel6z6 évhezképest |

1998

1999

2000

2001 80,74%

2002 79,65% -1%
2003 81,62% 2%
2004 68,97% -15%
2005 74,41% 8%
2006 88,23% 19%
2007 143,32% 62%
2008 132,98% -7%
2009 104,04% -22%
2010 223,51% 115%
2011 205,04% -8%
2012 122,06% -40%
2013 93,94% -23%
2014 74,41% -21%
2015 172,57% 132%
2016 180,38% 5%
2017 177,50% -2%
2018 181,61% 2%
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7. tablazat - A dijbevétellel ardanyos nyereség és annak valtozasa (sajat)

Dijbevétellel aranyos nyereség | lizemi eredmény/értékesités nettd drbevétele*100 \

mutaté értéke valtozas az el626 évhez képest \
1998 0,00%
1999 0,00%
2000 0,00%
2001 -21,60%
2002 -36,89% -71%
2003 -23,85% 35%
2004 -7,23% 70%
2005 2,33% 132%
2006 3,16% 35%
2007 -2,12% -167%
2008 -1,49% 30%
2009 -17,45% -1072%
2010 -2,85% 84%
2011 -6,38% -124%
2012 -43,12% -576%
2013 -10,33% 76%
2014 -10,79% -4%
2015 1,35% 112%
2016 2,58% 92%
2017 2,40% -7%
2018 3,64% 52%

8. tablazat - A vagyonaranyos netto nyereség és annak valtozdsa (sajat)

ROE  adozotteredmény/sajdt téke*100 |

| mutatd értéke ___ valtozas azel6zG évhezképest
1998
1999
2000
2001 -42,92%
2002 -53,59% -25%
2003 -42,42% 21%
2004 -18,33% 57%
2005 7,31% 140%
2006 15,66% 114%
2007 -8,93% -157%
2008 -5,67% 37%
2009 -60,24% -962%
2010 -3,70% 94%
2011 -8,93% -141%
2012 -78,48% -779%
2013 -22,74% 71%
2014 -30,66% -35%
2015 4,40% 114%
2016 8,74% 99%
2017 9,31% 7%
2018 3,36% -64%
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9. tablazat - Az eszkézok jovedelemtermeld képessége és annak valtozadsa (sajat)

1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018

10. tablazat - A dijbevétel valtozasa és a valtozas mértékének aranya az elozé évéhez képest (sajat)

1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018

-14,61%
-16,21%
-10,74%
-3,34%
1,04%
1,58%
-1,01%
-0,68%
-4,93%
-0,70%
-1,71%
10,51%
-2,58%
-2,65%
0,36%
0,68%
0,65%
0,24%

-11%
34%
69%

131%
53%

-164%
33%
-626%
86%
-143%
-516%
75%
-3%

114%

89%
-5%
-63%

Dijbevétel valtozasa az el6z6 évhez képest

(jelenlegi év-el6z6 év) (ezer Ft) (jelenlegi év/el6z6 év-1) (%)

216 000
1528 000
4 017 000

-43 866
-1 608 185
1062934
1073414
2109 273
7584101
5769 132
-6 087 574
-1774 833
3270191

-190 771
-3 832 279

-902 662

268 684
1831159

915 256
1984 606

-12 965 087

366%
556%
223%
-1%
-28%
26%
21%
33%
90%
36%
-28%
-11%
24%
-1%
-23%
-7%
2%
15%
6%
13%
-75%
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11. tablazat - A piaci részesedés valtozasa és a valtozas mértékének ardnya az elézo évéhez képest (sajat)

1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018

Piaci részesedés valtozasa az el6z6 évhez képest

(jelenlegi év-el6z6 év) (%) (jelenlegi év/eléz6 év-1) (%)

0,08
0,5
0,91
-0,14
-0,54
0,1
0,11
0,18
0,7
0,41
-0,57
0,1
0,37
0,04
0,37
0,2
-0,04
0,18
0,01
0,08
-1,74

267%
455%
149%
-9%
-39%
12%
12%
17%
57%
21%
-24%
-6%
22%
2%
-18%
-12%
-3%
12%
1%
5%
-100%

12. tablazat - A foglalkoztatottak szamanak valtozasa és a valtozas mértékének aranya az el6zé évéhez képest (sajat)

Foglalkoztatottak szamanak valtozasa

1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018

(jelenlegi év-el6z6 év) (f6)

(jelenlegi év/eléz6 év-1) (%)

156%
52%
10%
-1%
-3%
5%
27%
21%
54%
-38%
-8%
-11%
12%
9%
30%
-8%
-7%
-6%
-11%
-1%
-12%
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el Szent Istvan Campus, Gadaolli
M A (| E Cim: 2100 Godoll, Pater Karoly utea 1.
MAGYAR AGRAR- €5 Tel.: +36-28/522-000)
CLETTUDGMARYI EGYETEM Fonlap: ips:#fzodolio.uni-mate.hu

NYILATKOZAT

Alulirott Boros Csaba, a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem, Budai Campus,
Gazdalkodasi és mencdzsment szak nappali/levelezé* tagozat végzos hallgatoja nyilatkozom,
hogy a dolgozat sajait munkam, melynek elkészitése soran a [elhaszndlt irodalmat korrekt
modon, a jogi és etikai szabdlyok betartasaval kezeltem. Hozzdjarulok ahhoz, hogy
Zarodolgozatom/Szakdolgozatom/Diplomadolgozatom egyoldalas 6sszefoglaloja felkeriiljon
az Egyetem honlapjara ¢s hogy a digitalis verzidéban (pdf formatumban) leadott dolgozatom
elérhetd legyen a témat vezetd Tanszéken/Intézetben, illetve az Egyetem kozponti
nyilvantartasiban, a jogi és etikai szabalyok teljes kor(i betartisa mellett.

A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem*

Kelt: 2023 &y a[‘ljlrlg ho Z? nap

Q,- V\,
Hallgato
NYILATKOZAT
A dolgozat készitdjének konzulensc nyilatkozom arrdl, hogy a

Zarddolgozatot/Szakdolgozatot/Diplomadolgozatot - attekintettem, a hallgatét az irodalmi
forrdasok korrekt kezelésének kovetelményeirdl, jogi és etikai szabalyairdl tajékoztattam.

A Zarddolgozatot/Szakdolgozatot/Diplomadolgozatot zardvizsgan torténd védésre javaslom /
nem javaslom®,
A dolgozat dllam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen  nem*

Kelt: 2023 gV aprilis hé 28 nap

SO EIN

uBclsf') kongzulcns

*Kérjiik a megfelel6t alahuzni!
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e Szent Istvan Campus, Godollé
M/l\ | | E Cim: 2100 G6dollo, Pater Karoly utca 1.
MAGYAR AGRAR- £S Tel.: +36-28/522-000
BLETUBOMANYIEGYETEM Honlap: https://godollo.uni-mate.hu

A SZAKDOLGOZAT
TARTALMI KIVONATA

Dolgozat cime: A magyarorszagi életbiztositok fejlodése, életciklusai Adizes modellje
alapjan a rendszervaltastol napjainkig

A dolgozatot készité hallgaté neve: Boros Csaba

Gazdalkodasi és menedzsment szak, BSc képzési szint, levelezd tagozat
Agrar- ¢és Elelmiszergazdasagi Intézet, Mezégazdasagi és Elelmiszeripari Vallalati

Gazdasagtan Tanszék

Belsé témavezets: Dr. Turzai-Horanyi Beatrix, egyetemi adjunktus, Magyar Agrar- ¢és

Elettudomanyi Egyetem

A szakdolgozatom egy magyarorszagi biztositotarsasag €letének vizsgalatara késziilt. A

vizsgalat targya az volt, hogy egy biztosito életutja Adizes életciklus modellével is leképezhetd.

Ehhez sziikségesnek tartottam bemutatni a pénziigyi piacot, a pénziigyi vallalkozasokat,
valamint a biztositasi piacot és az ezen tevékenykedd vallalatok ismérveit. Mindemellett a
magyarorszagi piacot is alaposan igyekeztem bemutatni. A vizsgalatomhoz mind a
vallalatértékelési modszerek, mind az életciklus modellek legfontosabbjait bemutattam, és
kivalasztottam azokat, melyek sajatossdgaik révén megfelelden alkalmazhatdak, hogy a
vizsgalat targyat képezzék. Tovabba kivalasztottam a vizsgélat alanyaul szolgald biztositot,
majd ennek torténetét is bemutattam, hogy a vizsgalt jellemzok kontextusba helyezését is

segitsem.

Ismertettem a céljaimat, hipotézisemet, valamint ezek vizsgélatara vonatkoz6 modszereket,

¢s bemutattam ezen modszerek alkalmazasat és annak eredményeit.

Az eredmények igazoltak, hogy az Adizes életciklus modell sikeresen alkalmazhato, ahogy
a szakirodalombdl is varhatd volt. Azonban a szakaszok meghatirozéasa és azok kozotti
atjarhatosag kérdése izgalmas volt, igyekeztem ezeket megfelelden korbejarni, és a hipotézis

igazolasdhoz alapos vizsgalatokat végezni.
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