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1 Bevezetés

A tudomanyos didkkori dolgozatom témaja a magyar biztositasi piac egyik vezetd
poziciot betoltd vallalata és annak stratégiai elemzése. Vizsgalt vallalat megfeleld elemzése,
részletes bemutatdsa tajékoztatast nyljt a szaktudas tényleges elsajatitasarol. A gazdasagi
¢letben fontos szerepe van a versenynek ¢és a megfeleld stratégia kialakitasanak ¢és
fejlesztésének, igy méltan bizonyitja, hogy optimalis tudoméanyos diakkori dolgozati téma
lehet. Témavalasztasom akkor dontottem el, mikor tanulmanyaim soran nyilvanvalova valt,
mi is érdekel igazan.

Folyamatos tapasztalataim, tanulmdnyaim alapjdn egyre vildgosabbnak tiint milyen
modszerek, modellek, hipotézisek, elméletek elengedhetetlenck, ahhoz, hogy egy vallalat
megfeleld, sikeres, profitorientalt miikodést legyen képes megvalositani.

Kutatdsom célja ¢és kiildetése, hogy bebizonyitsam, milyen jelentdségli szerepet tolt be
hazénk egyik meghatdrozd biztositd tarsasdga, az Aegon Zartkdrien Miukodo
Részvénytarsasdg. Egyetemi tanulmdnyaim alapjan tobbféle modell segitségével,
tablazatokkal és elemzési modszerrel mutatom be a szervezet egészét, feltarva az egészen
apro részeteket is. Tekintettel arra, hogy dolgozatom megirasahoz rendkiviil sok adatot kellett
feldolgozni, igy csak a fontosabb, illetve ezenkiviil szamomra kiilonlegesebb modszerek
segitségét hivom eld a kutatdsom folyaman. Késdbbiek folyaméan rendkiviil jo téptalajt tud
adni egy diplomadolgozat vagy disszertacio alapjanak.

Véleményem szerint, egy vallalatnal nagyon fontos szerepet toltenek be a stratégial
dontések igy fejlesztésiikkel és Ujratervezésiikkel képes lehet egy szervezet dominald piaci
poziciét is elérni. A témahoz kapcsolodo szakirodalmi tudas elsajatitasa altal fontosnak tartom
a recesszids 1ddszakot feltételezhetéen kovetd konjunkturdlis valtozasok elemzésének
fontossagat a hazai biztositasi szektor korében.

Végezetiil, mivel a pénziigyi valsag tobb esetben a stratégia atgondolasat igényelte, ezért
érdekes kovetkeztetéseket vonhatunk le a biztositds iparagi vizsgalatabol. Az Aegon Zrt.
mélton tiikrozi a magyarorszagi top biztositok jelenlegi helyzetét, ezért keresem a megfeleld
valaszokat arra, hogy egy biztositd stratégiai dontése mennyiben befolyasolja a jovObeni
terveket. Konkluzioként pedig megbizonyosodhatunk arrdl, hogy van e a magyarorszagi
biztositasi szektornak jovdje €s/vagy értelme.
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2 Szakirodalmi feldolgozas

A 2008-as gazdasagi valsag komoly hatasokat érvényesitett az iparagban, teljesen
atértékelddtek a stratégiai iranyelvek és trendek. Tobb stratégiai jatszma és folyamat kezdett
kialakulni a versenyképesség és a piaci részesedés megtartasa érdekében. Dontések
tudatossaga kézen foghatobb egy-egy stratégiai 1épés vagy szandék hasznalatival.

Mar az oOkorban is bebizonyitotta ez a tudomany hogy igenis fontos stratégiat
kialakitani és stratégia alapjan cselekedni. A gorog varosallamok egymas kozti habori, és a
perzsa haboruk rakényszeritették a vezetdket arra, hogy a hadjaratok kimenetelét ne bizzak a
véletlenre. Vilagossa valt hogy aki jobban hasznélja stratégiai eréforrasait és jobb akcidtervet
készit, fogja elvinni a gy6zelmi zaszlot. (Fiilop, 2008)

Nemcsak a gordg harcok, habortk fontos kulcsmotivuma volt, hanem Kinaban is
idészamitasunk eldtt 300 koriil mar alkalmazott tudomany volt.

A taktika viszont nem keverendd Ossze a stratégiaval. Igaz, hogy kapcsolat van a két
fogalom kozott, de a mozgatas €s irdnyitds miivészetét tekintjiik taktikdnak. Inkdbb egyfajta
modszerként tudjuk felfogni. Léteznek stratégiai szintek, iskolak, tervezési folyamatok,
amelyekrdl a kovetkezd témakorben fogunk foglalkozni. Stratégiaalkotasi folyamatokat is
tisztaba kel tenniink, ahhoz hogy megértsiik mi is folyik egy vallalati tervezés soran.

2.1 Stratégia fogalma, szintjei, tipusai

Egy szervezet életében a stratégia kialakitdsa, alkalmazasa sordn szamos eltérések
jelentkezhetnek. Tisztdzni kell mi is az a stratégia. Szervezet tagjai kiilonféle
gondolkodasmodban taglaljak, hogy a stratégia kifejezés alatt mit is kellene csinalni. Vannak
akik egyszerlien csak dontés varnak, vagy a tudomanyt elsajatitva fizikai értelemben is
stratégiai modszerekkel kezdenek dolgozni. Latszélag modszertani problémarol van szo,
ténylegesen sokkal tobbrdl, arrdl, hogy a vezetés miképpen viszonyul, pontosabban miképpen
akar viszonyulni a kdrnyezethez, a j6v6hdz, a munkatarsaihoz. (Salamonné Huszty, 2000)

Villalatok kiilonféle szerepvallalasa, a kezdeményezd szerep fogja befolydsolni a
stratégiai tényezok kialakuldsat. Szamitasba kell venni hogy pontos meghatarozasok alapjan
dolgozik egy szervezet, vagy teret biztosit a szervezet résztvevoinek abban, hogy milyen
folyamatokat kell alkalmazni a vallalat sikere érdekében. Szakmai tapasztalatok, jovore
vonatkozo elképzelések, kiildetés kialakitasa, oOtletek és javaslatok alkotjdk a stratégiai
tervezés alapjat. A kiilonbozo felfogasok alapjan szemléltetni lehet milyen eltérd mozzanatok
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¢s gyakorlati alkalmazéasa van egy-egy folyamatnak, és hogy valdoban mit is értenek stratégia
alatt. Fogalom értelmezéséhez a szakirodalom gazdag forrdsanyagot kindl az érdekl6dd
szdmara, hiszen a stratégiaalkotas folyamata tobb mint Otven éves multra tekint vissza.
(Salamonné Huszty, 2000)

Tobbféle definicié 1étezik a stratégia megfogalmazasara. Hossza tavu jelleg
kozéppontba helyezése szempontjabdl a stratégia definicidja a kovetkezd: ,,A stratégiai
tervezes atfogo elemzések végzése a jovo biztositasat és a kérnyezettel valo hossz tavu
osszhang meQteremtését segité valtozasok megtervezése és bevezetése céljabol.” (Csath,
2008) Igy némi utalast talalhatunk a stratégia négy f6 szakaszara: célkitiizés, stratégiai
elemzés, az akciok tervezése és megvaldsitasa ¢és a széleskorli stratégiai akciotervek
alkalmazésa.

Fontos emliteni, hogy az elsd folyamatok egyike a jovOképalkotds és a kiildetés
meghatarozasa. Ezen fogalmak a kiildetésnyilatkozatban jelennek meg egy-egy vallalat
esetében. Két részre osztott kiildetésnyilatkozatrdl a stratégiai Iépések és folyamatoknal
beszélek majd részletesebben.

A menedzsment meghatarozd része a vezetés. Léteznek funkcidk, amely nélkiil a
vallalatok sikeressége megkérddjelezhetd lenne. A probléma megoldasa és az érdekek
Osszehangoldsa mellett nehéz jol vezetni egy vallalatot, mivel a human er6forrds a
legspecialisabb tényezd.

értékelése

A v
Straté giai Vallalati Eroforras biztositas P

Tel tme
tervezés I : stratégia I = és allokacié SsErmeny I

Visszacsatolasok a stratégia érlekelése alapjan A stratégia I

A makddés
> iranyitasa
Szervezet
alakitas

1. abra: Menedzsment funkciok
Forras: Miiszaki Forum

Ahogy a fenti dbran is latszik a legfontosabb menedzsment funkciok nélkiil a vallalat
fontos funkcidéi mellett nagy szerepet tolt be a tervezés folyamata. Mindezek mellett az
akaratérvényesités, munkaeré biztositasa, folyamatos képzések, feliigyelet, dontéshozatal,
tanacsadas, kommunikacio és a motivacid is a szervezet feladatkorébe tartozik, hiszen ezek
nélkiil megkérddjelezhetd, vajon sikeres-e a vallalat? Piaci befolyasoldssal rendelkezik?
Képes-e nagyobb termelést és profitot termelni az elkdvetkezendd évben?


http://www.muszakiforum.hu/?fejezet=5&cid=26783&wa=hk06
http://www.muszakiforum.hu/?fejezet=5&cid=26783&wa=hk06)
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Vezet6i szerepek és stilusok altal is mas-mas tervezési folyamatok jonnek létre. 3
alaptipusa 1étezik a vezetonek Lewin alapjan: autokratikus, demokratikus és laissez-faire. Az
autokratikus vezetd egymaga ural és dont, szigoru szabdlyozdsok alapjan vezet. A
demokratikus vezetd6 mar a munkavallalok gondolatait és észrevételeit is integralja a
vallalatvezetésben. A laissez-faire tipusi vezetd hagyja, hogy a csoport tagjai dontsenek és
mintha csak egy tanacsadoi szerepet toltene be a vezet6. Eredményesség szempontjabol
otvozni kell az autokratikus s demokratikus stilus elemeit, mig a laissez-faire stilust el kell
keriilni.

A stratégia, mint a dontések koherens és interaktiv mintaja, rendkiviil nagy szerepet
tolt be egy napjainkban muikodoé vallalat szdmara. Versenykoriilmények és a tervezés
folyamatat testesiti meg, szervezeti célokat fogalmaz meg. (Mészaros, 2005)

Henry Mintzberg, a stratégia tudomanyagénak egyik nagy uttoréje szerint a
stratégianak 5 P-je 1étezik. Az els6 P a Plan, mint tervezés, amely a vallalatoknak a kit{izott
célokat és jovoképeket takarja. Irany mutat szdmunkra, ahhoz a cselekvéssorozathoz, amely
alapjan meg tudunk valositani egy-egy tervezési folyamatot. A kovetkezd P a Pattern, amely
az optimdlis szervezeti viselkedés a vallalat életében. Minden menedzser szdmara fontos,
hogy a terméke a legjobb piaci pozicidban legyen, igy tehat a kovetkez6 P a Position.
Perspective, mint a negyedik P, azt mutatja meg szamunkra milyen szemléletmod sziikséges
ahhoz, hogy sikeres cselekvést érjiink el. Nem mindegy, hogy csak poziciot kell valtani egy
szervezetnek, vagy egy teljesen mas és Ujrastrukturalt szemléletmod alkalmazasa révén érjiik
el a kivant allapotot. Az utolsé P a Ploy, magyarul triikkk. Természetes, hogy a szervezeti
c¢lokat nem fiiggesztjiik ki és osztjuk meg a versenytarsakkal, mivel igy elénybe keriilnének
veliink szemben. Nemcsak a titoktartas, hanem a megfeleld elterelés hadmiivelete is
idetartozik.

Stratégiai tervezés elOnyei a vallalat szamara irdnyt mutat, segiti a bizonytalansag
eloszlatasat, szamos konfliktushelyzetet old meg, dsszehasonlit és 0sztondz. Szemlélet mod
alapjan passziv és aktiv tipusok léteznek. A passziv szemlélet valtozasok hatdséara iitemezett
munka alapjan cselekszik. Az aktiv szemléletmod szerint jovot tervez és megprobal kivédeni
minden esetleges adodod problémat és valtozast. Hatékonysaga az aktiv szemléletmddnak
nagyobb, mert a jov6 elleni harc helyes véghezvitele sikert okoz. Kockazata viszont a passziv
valtozatnak a kisebb, hiszen csak akkor cselekszik ha valami megvaltozik.

A tervezés folyamata igen sokszereplds. Nem lehet jo stratégiat egyediil tervezni. ,,A
szervezeti szereplOk ismerete azért fontos, mert a célkitiizés €s a stratégiaalkotas egy kozos
folyamat, amelyben a tulajdonosok és a vezeték mellett a munkavallalok is aktiv résztvevok
lehetnek, illetve bizonyos mértékig a mar meritett kiils6 partnerek.” (Mészaros, 2005)

A stratégiai vezetés modszerei és Osszefliggéseit a 2. abra alapjan lehet szemléltetni.
Miért fontos a folyamatok dinamizmusa ¢és az allandé visszakapcsolas?
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2. abra: Stratégiai vezetés modszerei és dsszefiiggései
Forras: Csath, 2008, 41. p.

Tisztazni kell, hogy ki is foglalkozik a stratégiaalkotassal? Milyen szintek 1éteznek? A
tradicionalis megkozelités szerint harom alapvetd szint 1étezik. A tervezési munka képviseldi
a kovetkezd harom szint alapjan helyezkednek el: vallalati, tizletagi és funkcionalis szint. E
harom szint négy szempont alapjan kiilonboztetheté meg:

idohorizont (vallalati stratégia hosszu tavi, mig a funkciondlis viszonylag
rovidebb, akar egy éven beliil is megvaldosulhat)

specifikussag (a vallalati stratégia minden egységére, valamennyi tevékenységre
kiterjedd és alapcélokra vonatkoz6, mig a funkcionalis szint, mindig
eszkozjellegii)

hozzajarulas jellege (céljellegli vallalati stratégia nem hasonlit az eszkozjellegii
funkcionalis stratégidhoz)

felelosség jellege (vallalati stratégia ellenérzdje a felsé vezetés, de a funkcionalis
stratégia esteében mar az illetékes szerv a felelés) (Marosan, 2006)

A fenti szempontok miatt vilagosan kell elkiiloniteni a stratégiai szinteket. A vallalati
szintli stratégia a tavlati célok elérésével, a rendelkezésre allo forrasok helyes elosztasaval és
a vallalat kiildetésével foglalkozik. Fontosnak itéli meg a tarsadalomban elfoglalt helyét a
vallalatnak és 6sszekapcsolja a célokat az értékek 0sszességével.
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A stratégiai iizleti egységek (tovabbiakban a stratégiai iizleti egység, mint SUE) mar
inkabb a nagyvallalatok esetében jelennek meg. Feltétele, hogy a vallalat tobb kisebb
stratégiai iizleti egységre legyen felbonthaté. Igy a dontések a kiillonbozé SUE-k kozott
eréforras-eloszlasrol szol. Ezért a cég felépitése mindig Osszefligg egy-egy stratégiai szint
helyes megvélasztasaval. Altalaban egy elhatrolhaté piac esetében alkalmazzak, mivel a
termék egyértelmiien meghatarozhat6 a vallalat szamara.

A funkcionalis stratégia szintje az el6z6 két szint helyes Osszekapcsolasabol ered.
Kiilonbo6z6 jellegii er6forrasokkal kapcsolatos tavlati célokat valosit meg. Globalis vilagban
tevékenykedd vallalatok nagy része eltérd iparagakban is tevékenykedik. Ezaltal a
funkciondlis szintll stratégia egy adott szolgaltatds vagy termék versenyképességét formalod
egyedi tizleti funkciokra iranyulnak. Ez lehet a beszerzés, logisztika marketing funkciok
sokasaga. Pontosan ezért nehéz egyfajta sikeres stratégiai meghatarozast elkésziteni és célokat
kiildetéseket megfogalmazni. Hiszen nemcsak az elméleti sikon kell mikddnie, hanem a
gyakorlatban megvaldsult sikeres tervezések lesznek méltoak folyamatra, a mintaképzésre.

Viszont szamos mas csoportositas kozelit masféle néz6pontbol. Ezen alapok a Henry
Mintzberg Stratégiai Stratégiai Szafari cimii konyv elgondolasain nyugszanak, amely a
kiilonboz6 iskolakra osztotta fel a stratégiaalkotas folyamatit. Mintzberg féle iskolakrol a 2.2-
es fejezetben fogunk tobbet megtudni. a csoportositas itt is harom kiilonféle tipusra bonthato,
amelyek a kovetkezOek: stratégiai tervezés kerete, jovokép-orientalt stratégiaalkotas,
spontan folyamat keretében kialakul6 stratégia. (Salamonné Huszty, 2000)

Stratégiai tervezésben részletekbe menden meghatdrozzuk milyen sorrendben és
milyen moddszerek segitségével tudjuk megvaldsitani terviinket. Lényegében egyfajta
folyamatos programozasi keretet nyujt szadmunkra. Szemléletesen tablazatokkal ¢és
mutatészamokkal a stratégiai id6horizont figyelembevételével meghatarozza a kdvetkezoket:
tervezett tevékenységi kor, arbevétel, célzott piacokon elérendd pozicid, erdforras-
kihasznalast, vagyon nagysagat, eredmény-kimutatast. Ezek alapjan stratégiai programokat
lehet manapsag vasarolni. Ha laza, kevésbé formalizalt modon alakitjuk ki a stratégiankat,
akkor a jovore vonatkozo elképzelési folyamatokat konnyebben atlatjuk és 0j teret biztositunk
a stratégianknak. Lehetséges, hogy csak egy ujfajta kiildetésnyilatkozatot akarunk tervezni,
vagy a mit és hogyan akarunk elérni? kérdésre keressiik a valaszt. A Mintzberg-féle iskolak
alapjan a spontan kialakulast is figyelembe kell venni. Viselkedési mintaban jelennek meg az
eredményeik, amelyek id6vel beépiilnek a tudatosan kialakitott jovoképbe, akciokba,tervekbe.

Stratégiak tipusai szerint az alapstratégiak sokasaga jellemzi a jelent. Lehet
miikodési kor, irany alapjan definialni, de versenyelényokre alapozva is. (Marosan, 2006)

Els6keént egy specialis megkozelitést irok le, amely a kék és voros ocean stratégia
alapjan definial. A kék Ocedn stratégia az eddig még ismeretlen piacok, 0j vevoi csoportok
feltdrasara torekszik. A vOrds oOcean szerint az ismert piacokon folyd 61doklo
versenykiizdelmet jelképezik. (tdmado capaktél hemzsegd Ocedn, ahol a vOrds szint az
aldozatok ,,vére” adja) Magyaran a kék Ocean a teljesen tiszta ,érintetlen” piacokat jelenti.
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Ezen feladatokat az ugynevezett pionirok végzik, akik megtalaljak az uj piacokat, elemzik
majd az optimalis portfoliot kialakitjdk a vallalat szamara.

A miikodési kor mentén a novekedési, diverzifikacios és specializacios valtozatokat
kiilonboztetjiik meg. Ezen beliil vertikalis és horizontélis lehet a koncentraci6 irdnya. A
versenyképesség megléte altalaban novekedésre kényszerit, ezért a leggyakoribb stratégia a
novekedési stratégidk csoportja. A szerves novekedés, felvasarlds, stratégiai szovetségek,
kozos vallalkozas, mind stratégiai 1épés vagy folyamat része. Kérdés mindig az, mennyi a
kockazat, milyen lehetéségek adddnak egy-egy tervezés soran. Talan az egyik legelterjedtebb

modszer a szovetségek kialakitasa. Rengeteg formaja 1étezik, egészen a laza szévetségtol az
igen szoros ¢€s teljesen egyiittmiikodd szovetségekig. Elonye,hogy olcsébb mint az atvétel, de
fellépnek az iranyitasi nehézségek lehetdségei. Ha nem létezik kedvezd felvasarlas, akkor a
lehetd legjobb modszer a szovetség. Lényegében a teljes piac ismerete is lehet a tét.
(Barakonyi, 2000, 47.p.)Viszont a novekedést barmely formaban valé megvalosulas esetén
négy tevékenységet foglal dssze a tervezés. (Csath, 2008)

Marosan Gyorgy (Marosan, 2006) csoportositasa szerint 1éteznek intenziv stratégiak.
Versenypozicié javitasra, Osszpontositva koncentral. Kozvetlen kapcsolatban vannak az
Ansoff-matrixb6l adodoé fejlesztési iranyokkal. Ide tartozik a piac fejlesztés, behatolas és
termékfejlesztés stratégidja. Az integracios stratégidk a kovetkezO nagy csoport. Kozos
vonasok kozé tartozik, hogy a vallalkozas meghataroz6 mértékti tulajdonosi ellendrzést
szerez. Diverzifikacios stratégidk a gyors ndvekvés és a pénziigyileg attraktivabb teriiletek
bevétele. Védekezd jellegli stratégia gyenge piaci helyzetben 1évd vallalatok estében valosul
meg. Fiilop Gyula szerint (Fiilop, 2006) is rengeteg modszer 1étezik és csoportositasok is
eltérhetnek akar ironként.

Azonban az altalanos versenystratégidk modszerét szeretném kiemelni. A tipusok
Michael E. Porter nevéhez kothetdek, aki meghatdrozta a harom alapvetd rendezést.
Mindenképpen kell hozzd ismerni az 6t versenytényezdt (beszallitok, vevok, 1) belépdk,
versenytarsak, helyettesitd termékek) Sokkal szitkebb fogalom, viszont igenis fontos a
versenytarsakkal szembeni sikeres helytallas. Célja mindenképp a versenyeldnyhoz valo jutés
megléte, etikus kiszoritas, ellendlldis a versenytarsakkal szemben ¢és a megfeleld
kapcsolatépités a lojalis fogyasztokkal. Ezen szempontok alapjan a kovetkezd 3 stratégiai
tipus jott szamitasba Porter alapjan:

- atfogo koltségvezeto szerep
- megkiilonbozteto
- Osszpontosité; azaz koncentralé szerep. (Porter, 2006)

A koltségvezetd stratégia lehet altalanos és koncentralt. Mindenképpen a tartos
koltségelényok elérése a cél a versenytarsakkal szemben. Kétféle modon lehetséges: vagy a
versenytarsakénal kisebb érakat érnek el, igy megszerezvén a részaranybol szarmazéd
nyereséget, vagy a nagyon profit termelése a cél az adott piaci aron torténd értékesitéssel.
Koltségelonyok elérése a vallalat értéklancanak ujrastrukturaldsabol ered, vagy az értéklanc
mentén bekovetkezd hatékonysagot novelik. Rendkiviil sok tényezd 1étezik amelyet ki lehet
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hasznalni a kontrolalasra. Akar méretokondmiai hatdsok elérése, tanuldsi €s tapasztalati gérbe
hatasok hatékonysaganak elérése is lehet a cél. A szervezet jellemz6i egy koltségtudatos
szervezeti kultara kialakitasa, kevesebb jarulékos juttatas a vezetoknek, selejt és a veszteség
elkeriilése lehet. Az értéklanc Ujrastrukturalasaval a termék formai kivitele is megvaltozik.
Rendkiviil sok sallang nélkiili termék johet létre, a tOkeigényes szolgaltatasok gyartasat ki
tudjuk vonni, a szallitasi tavolsagot optimalizalhatjuk. A kockazatokkal viszont itt is szamolni
kell. Uj belépdk vagy a kovetd stratégiat megvalodsitok olcsd tanuldsi mintdja lehet a mi
kudarcunk. Sorozatnagysag ¢€s a tapasztalhatdsagi tényezdk befolyasoljdk legjobban a
kockazati tényezoket a koltségvezetd stratégia esetében.

A megkiilonboztetd versenystratégia esetében, a cél a termék vagy szolgaltatas
jellemzdinek egyéni kialakitasa, amely révén a vevok eldnyben részesitik a tobbi vallalat
termékeivel és szolgaltatasaival szemben. Markahiiség €s a szerepe is nagyon fontos tényezo.
Az értékek lemasolhatatlansaga és megkiilonboztethetosége miatt fog sokat érni a vevo
szamdra ¢€s ezért fogja az adott termékéhez vald hiiségét elkezdeni. Vigyazni kell a stratégia
soran hogy a befektetés vajon megtériil-e? Ha nem tériil meg felesleges ezt a tipust
versenystratégiat valasztani, mivel a tobblet raforditas értéke magasabb lesz, mint a hozam
értéke. Lehetdségek koziil rengeteg megkiilonboztetd jelzd 1étezik. Akar az eltérd csomagolas,
presztizs, mindség, imazs, elérhetdség miatt is elénybe keriilhet a versenytarsakkal szemben a
vallalat. Vevdi dontések gyakran a magasabb arat preferaljak, mivel azt gondoljadk nagyobb
arért jobb mindséget kapnak. Am nemcsak a vevé, hanem a maérka ismertsége is
befolyasolhatja a dontést. Sajnos a vasarlok kifinomulatlansdga miatt nem lehet a vevokre
épiteni, még akkor se ha az elsddleges szempont egy stratégiai tervezés soran. Kockazatok
révén sose lehet tudni melyik a helyes valasztas. Lehetséges hogy a megkiilonboztetd jelzés
nem érzékeli a vevd, és hidba minden erdfeszités. Tulzott megkiilonboztetés néha mar sok is
lehet, ahogyan az artobblet sem biztos, hogy a mi oldalunkra billenti a mérleget.

A koncentralas Iényegi alapja a piaci pozicionalas és termék tokéletes elhelyezése. Ha
a piaci rés, amit kivalasztottunk preferalja a termékiink/szolgaltatasunk helyesen
cselekedtiink. Egyedi képességekkel latjuk el a terméket és a célpiacon vald értékesités
megfeleld akkor is a helyes utat valasztottuk. Viszont nem biztos az, hogy tudjuk milyen piaci
szegmens a szamunkra alkalmas. Legyen nagy és jovedelmezd? Meg tudja védeni magat a
piaci kihivasokkal szemben? Erre az el6bb emlitett kék-vords dcedn stratégiai megkozelitése
adhat valaszt.

Létezik azonban egy mix, amely a koltségvezetd és megkiilonboztetd stratégia helyes
kombinacidgjabol alakult ki. Ez a legjobb koltséget biztositd stratégia. VevOok szamara
nemcsak az ar-ért€ék ardnya, hanem a kivald értékekkel rendelkezd termék/szolgaltatas is
fontos. Koltségvezetd eldallitasa soran a termék igenis kiilonbdzzon és tiinjon ki a tobbi
versenyben megtalalhaté termék koziil. Amellett hogy koltségeket megprobaljuk szinten
tartani mindenképp rasszuk el vevdinket a legjobb termékekkel. A 3.szamu abra (lasd:
Mellékletek c. fejezet) szemlélteti az aktualis alapvetd versenystratégidk elhelyezkedését és
megvalosulasi limitjeit.
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A stratégia helyességét ellenérzé folyamatok osszességét is megemliteném. Robert S.
Kaplan ¢és David Norton 1996-ban megjelent és viszonylag gyorsan magyarul is hozzaférhet6
munkdja kifejezetten a formalis és nem formalis tervezési elemek és az alapvetd stratégiai
megkozelitések 6sszehangolasarol szol. (Mészaros, 2005)

A Balance Scorecard nem csak egy stratégiai mutatészamrendszer, amely a
szervezet teljesitményét négy nézépontbdl vizsgalja. Egyfajta 0j vezetési rendszerként is fel
lehet fogni, amely rendkiviil sok kritikus vezetési folyamatban nyujt segitséget a
megoldashoz:

- a jovokép és stratégia tisztazasa,

- célok és mutatok kozotti kapcesolatok definialasa,

- stratégiai intézkedésekkel valo 6sszehangolas,

- visszacsatolas és tanulas ,,elosegitése”

Kiindulopontja az egész BSC-nek a pénziigyi mutatokra vald tadmaszkodast
elavultnak érezték. Fontos 0 szempontokkal bdviilt a mutatészamrendszer, amely azota is
hasznalatos modszer nagyon sok cégnél. Lépésrol-1épésre fejlodott, igy felépitése viszont a
stratégia és a misszid (kiildetés) meglétét feltételezi. Az alapmodell négy néz6pont alapjan
vizsgal. Pénziigyi nézépont, vevéi nézdpont, miikodési folyamatok nézdpontja €s a tanulasi
fejlodési nézépont. Ok-okozati Gsszefliggéseket keres €s vizsgal, igy a pénziigyi mutatokon
kiviil sok mas adatot is kimutat a BSC.

Az elmélet szerint a négy nézdépont elegendd a megfeleld kontrollinghoz, de
kevesebbet nem igen alkalmaznak a tapasztalatok szerint. Az 4. sz. abra (lasd: Mellékletek c.
fejezet) szemlélteti a Balance Score Card alapvetd elemeit, amely a mellékletben talalhato
meg. Egyensulyteremtés elsddleges rendszeréveé valt nemcsak a pénziigyi €s nem pénziigyi
mutatok kozott, hanem a stratégiaalkotas formalis €és nem formalis elemei kozott is. Multbéli
erofeszitések teljesitménymutatoit figyelembe kell venniink és aszerint osztalyozni a jovobeli
jovokeépét fejezi ki egységes €s konnyen érthetd mutatdszamrendszerben, amely vezetési
keretrendszert is kijelol. Azonban szamos fogyatékossaga létezhet a rendszernek. A tlzott
koncentraci6 és mérési problémak megoldatlansdga gyakorlati problémaékat vethet fel.

2.2 Stratégiai tervezés fazisai, jellemzoi

Stratégiai tervezés sordn nagyon nagy szerepet foglal el a jovOkép és a kiildetés
meghatarozasa. Sajnos rengeteg  tévhit ¢él az emberekben és a vezetOk tobbsége
kényelmetlenséget érez a szavak hallatan. Mivel sok cégvezetonél mar unalmasnak tlinik
kiildetésnyilatkozatot irni, ezért érzik kényelmetleniill magukat, pedig egy jol eltalalt
nyilatkozat sokat dobhat a vallalati ,,image-n”. Sok vezetd gondolja alaptalan, bizonytalan
fogalomnak a jovoképalkotas folyamatat,viszont valoban kivancsiak hogyan kell kezelni egy
valtozast, novekedési modok kozotti optimalis valaszat szeretné tudni, érdekcsoportok
elvarasainak teljes ismeretét szeretné a cége feladatai kozott latni.

11



SZENT ISTVAN
EGYETEM Az AEGON Magyarorszag Altalanos Biztosito Zrt. stratégiajanak elemzése

A viziok és missziok célja pontosan az embereken vald segitség, hogy miként is
valaszoljuk meg a fontosabb vallalati kérdéseket. (Salamonné Huszty, 2000) A jovOkép
kialakitasa mellett sz6l6 elényok tarhaza igen sokrétli. Ellenalld vallalat alappillére és sok
huzéerot jelent a fejlodéshez. Az emberek tevékenysége gyorsan ¢és eredményesen lesz
megsokszorozdodik, a dontéshozatali folyamatok felgyorsulnak és sikeresebbek lesznek. De a
legfontosabb, hogy a misszi6- és jovoképalkotds folyamata nemcsak egy igéret kell hogy
legyen.

A vezetés hatdsos eszkOzévé csak akkor valhat a kiildetésnyilatkozat, ha a
versenytarsaknal gyorsabban ismerjiik fel a sziikségleteket, amelyek még kielégitésre varnak.
Rendkiviil tokéletes és egyediilallo fokuszpontokat kell meghatdrozni. Ha a jovokép merész
és er6feszitésekre hajlamos, de realis, akkor lesz igazan eredményes. Felvazolni egyértelmiien
¢s megérteni konnyen. Ezutdn az fontos, hogy toltsiink el id6t legaldbb cégen beliil, a jovokép
megértésére ¢és a kommunikalasaval. Ha ténylegesen miikodik a jovokép akkor
megvaldsithatjuk. A legtobb vallalat esetében a vezetési stilus beallitasa mar elegend6 ahhoz,
hogy a vallalat a késébbi idoben helyesen ¢és sikeresen tudjon munkat végezni.

A fokuszpontok megallitasa egy kiilon feladat. Eloszor is tisztazzuk mi is a vizid,
avagy jovokép. Egy specifikus elgondolasokat tartalmazo6 jovobeli allapot elérését szolgalod
dokumentum. Mérhetd kritériumok ¢és elérehaladas segitségével képezziik. A misszio, azaz
kiildetés mar a vallalati filozofia megfogalmazasanak kerete jon 1étre. Valaszt ad arra, hogy
miért is létezik a vallalat a piacon, viselkedési mddokhoz kotddik és inkabb érzelmi sikon
kozelit a fogyasztok felé. Viszont a kozos jellemzok is 1étrejottek, amelyek a bizonyitjdk hogy
mindkét folyamat tartds épitGeleme a vallalatnak. Stratégiai szandékokat jelolnek és ezaltal a
stratégiaalkotas folyamatanak részei. Uzenetet kommunikal a vallalatrol és egyfajta vizuélis
képet is megjelenit arrol , ahogyan a vallalat miikddik.

Sok szervezet 1étezik aki csak egyetlen missziot vagy viziot fogalmaz meg, de
altalaban mindkét folyamat meglétét feltételezi egy hiiséges fogyasztd. Egymastol igaz, hogy
nehezen szakithatéak el, de keveredik a kétfajta fogalom, ezért szoktuk kiildtetés
nyilatkozatként felfogni. A jovokép és missziok meghatarozasanak folyamata tobb részre
tagolodik. Elszor is tudomast kell szerezni vajon kell-e nekiink a teljes kiildetésnyilatkozat,
vagy sem. Munkatarsak szempontjabol a misszid meghatdrozasa, mig a vizidé a valsagos
1d6szakokbdl vald kildbalds ellen segiti a szervezet egészét. Ezutdn a poziciondlds a
kovetkezo 1épés, amely a vallalat kozéppontjanak meghatarozasa lesz. At kell gondolni , meg
kell, vitatni, milyen feltételezések élnek a résztvevokben. A csoport tagjait mozgodsitani kell,
hiszen minél tobb ember, annal tobb a kreativitas. Az dsszegyiijtott adatokat elemezni kell és
részletesen feltarni az aprosagokat. Harmadik fazisban alakitjuk ki a kiildetésnyilatkozatot.
Ezutan a kommunikalas modjai és lehetéségei koziil kell valasztani melyiket preferalja jobban
a vallalat. Ha vallalat stratégiai elképzelése kizarolag ezen fogalmakon alapul, elégséges csak
a jovokép- és misszidalkotas folyamataval torédni. (Salamonné Huszty, 2000)
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Miutan a kornyezeti elemzések birtokaban vagyunk, amelyekrél a 2.2-es fejezetben
esik sz6, meg tudjuk hatarozni a stratégiit. Igy a folyamat elkezdddik és 1étrejon a stratégiai
akcid. Az iparag, a piac, a vallalat jellemzGitdl fiiggetlen és altalanossagban a kovetkezdek
lehetnek: termelési, eréforras-alapu, szervezetfejlesztési, piaci, képzési, marketing, kutatasi,
szovetségkotési akciok. Jelentds valtozast visznek a vallalat életébe. Ha képesek vagyunk a
jovokép felé haladni a kivalasztott akcidcsoportunkkal, akkor a stratégia valdsziniileg
sikeresség fogalmat testesiti meg. (Barakonyi, 2008) Barakonyi Karoly 6t féle tervezési tipust
kiilonboztet meg:

- Hogyan akarunk eljutni? (célok kittizése)

- Hogyan jutunk oda? (tényleges stratégia elkészitése)

- Hogyan hajtjuk végre elképzeléseinket? (operativ tervezés, budgeting)
- Hogyan halad a terv? (monitoring)

- Hogyan 6sztonozhet6 a stratégia megvaldsitasa? (érdekcsoportok)

A célok, missziokrol az iménti bekezdésben beszéltliink, most a stratégiai tervezés,
mint folyamat lesz értelmezve. Természetesen a stratégia nagysaga mindig attol fiigg, milyen
hataskore van. Az akcidtervezés feladata a miiszaki-gazdasagi tervek és részletkérdések
tisztazasa. Vilagosan meg kell fogalmaznunk milyen akcidtervekkel, tdimado vagy védekezo
stratégiat alkalmazunk és hogy milyen kornyezetre iranyuld elemzéssel probaljuk mindezt
Kivitelezni.

A stratégiai programozas keretein beliil létrejonnek a lehetséges akciok széles
korben, amelyeket dimenziokkal latunk el és mar szamszerGsitiink. Itt mar donteni kell hogy
mit vetiink el és mit valositunk meg. Minden szinten meg kell hatarozni mi a teendé és a
kommunikacio utjat is meg kell hatarozni. Ezutan a stratégiai programozasbol kiinduld
vallalkozas feladata az éves tervezés, amely az operativ koltségtervezés nevet viseli. Konkrét
feladatok itt keriilnek jeldlésre, mint erdforrasigények, litemezés, eredmények, bevételek.
Levezethetéek lesznek ezen adatok a piaci, kiindulas helyzetbdl. igy éves szintre lebontva
meghatarozasra keriil a konkrét feladatkor megfogalmazasa. Menedzsmentkontroll rendszerek
kialakitasanal az alabbi 1épéseket célszerii elvégezni. Minden vizsgalt egység meghatarozasa,
a szervezet ¢s az ellendrzési rendszer kapcsolatainak kialakitasara. Célok integralasa a
kontrolling-rendszerbe. Monitoring, azaz a folyamatos megfigyelés biztositasa. Ezen
folyamatok és elméleti hattér attekintéssel mar értelmezhetd lesz a stratégiaalkotas iskolainak
Mintzberg-féle megkozelitése és a kdrnyezeti-szervezeti elemzések. Lattunk mi is fontos egy-
egy stratégiai tervezési folyamat soran €és mire kell figyelni, természetesen ezen alap
megkozelités korantsem takarja az egész tudomanydg €s az Osszes praktika és moddszer
magyarazatat.

Ebben a részben a Mintzberg-féle stratégiakészités alap (Mintzberg Henry et al.,
2005), elméleti iskolaival fogunk foglalkozni. Konyvét az afrikai szafari tarakhoz hasonlitja
és 10 féle kiilon iskolat mutat be nekiink. A kategorizalas 1épése is tudatos volt az ironal,
hiszen nem szerette volna az atlagos hetes, harmas kettes besorolasokba tenni a
stratégiaalkotasrol szolo konyvét. Haromféle csoportositasra osztja a 10 iskolat a jellegiik
szerint. Az els6 harom iskola eldiro jellegli, a stratégiakészités folyamata a fontosabb, mint az
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alakulasa. A kovetkez6 hat iskola a stratégiakészités aspektusaival foglalkozik, tehat nem a
leir6 jelleg az elsddleges szempont. Végil a maradék négy iskola probalja a lehetd
legszélesebb modon értékelni és elemezni a stratégia folyamatat. Fontos pontnak tekintette a
szervezet munkajat. Ha nem segit a stratégia kialakitasaban, akkor teljesen aldaknazhatja a
jovoeépités gondolatat. Ha tudatosan integraljuk akkor a szervezet rugalmassaga is meg fog
noni. Innovacids képességnovekedést vesziink észre a szervezeti kultaraban.

Els6 iskolank a koncepcidalkotasi iskola. Legnagyobb hatasi szemlélet
egyértelmiien ezen iskola, amely kulcsfontossagii szerepet jatszik a stratégia tudomanyag
alapjaban. Célja a belsé képességek és a kiilsé lehetoségek Osszhangba hozatala. A kiilsd
allapotok altalanos felmérése fontos szerepet jatszik a kialakitasban. Terv része hogy tobbfajta
stratégia kidolgozasa utana az alternativak koziil a lehetd legjobbat kivalasszuk. Figyelembe
veszik mennyire konzisztens, harmonikus, elonyds a kivalasztott alternativa és utana
leellendrzik a megvalosithatosagat. Kritikaja gyanant a sziikebb piaci résben valod értelmezést
hozza fel ir6. (Mintzberg et al., 2005)

Tervezési iskola részletesebben szabalyozott folyamat, amelyre szintén jellemzd a
tudatossag, az elére elhatarozott szandék. Viszont nagyon szigori menetrend alapjan megy
végbe a tervezés. Bonyolult folyamatdbrikkal probal magyardzni. A szcenaridtechnikat

szoktak alkalmazni, mint stratégiai modell. Az ir6 szerint megkérdéjelezhetd az iskola,
amely szerint a stratégia ,,hét halalos buinét is itt emliti”.

A pozicionalési iskola tanai mar Porterhez kothetéek. Nem szakitott radikalis az
el6z6 iskolakkal, de gondolatvilaga mar teljesen mas. Piaci pozici6 meghatirozasa, verseny
koriilményei, szereplok és elemzOk mddszerei, tartalmi hangsuly, tipikus Porter-féle elemzés.
Ez mind a pozicionalasi iskola alappillérei kozé tartozik. Az el6zd kritikdkat mar probalja
kikeriilni és épiteni probal szdndékoltan.

A kovetkezo6 iskola a folyamatot, mint vizidalkotasként jellemzi. Egyfajta atmenet a
tudatos és gondolati, spontan sikon sziiletett stratégiai modszerek kozott. Fontos szerepe van a
jovOképnek és rendkiviil sok tapasztalatot haszndl fel a megalkotdshoz. Vezetd szerepe is
kiemelt helyen 4ll, mivel csakis a jol megfontolt iizletember lehet sikeres. Szervezeti kultarat
is befolyasolja a vezetés, de szamos kritika szerint talcentralizalt és a kreativitdas nem
bontakozik ki a szervezeten beliil.

A megismerési iskola megkisérli a lehetetlent. Megprobal belelatni a stratégia
észjarasaba. Pszichologiai szempontbol kozelit és a megismerési folyamatokon keresztiil
vallja az iskola tanait.

Tanulasi iskola a racionalitas talajan probalja megkisérelni az oktatast. Egyfajta
tanuldsi mintaként értelmezi a stratégiaalkotast. Folyamat sordn az egész szervezet tanul,
egytittmikodésiik emeli egyre magasabb szintre 6ket. Szervezeti tanulds fontos gondolatait
targyalja a szerzO, de a legfontosabbnak a tanulast tartja,, amely a megalkotasra iranyuld
folyamatot jelenti. (Mészaros, 2005)
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A hatalmi iskola Iényege, hogy a konkurens erdk elképzeléseit ugy fogja fel, mint
egy alkufolyamatot. A hatalom a nemcsak piaci verseny tényez0it foglalja magaba, hanem a
politikai érdekképviseletek erdit is. Tipikus megjelenitddési forméja a Stakeholder-elemzés.
Kritikaként felfoghat6, hogy nemcsak a politikai tényezOk alapjan kellene itélkezni.

Kulturalis iskola 1étjogosultsaga a megismerési €s tanulasi iskola alapjaira helyezi a
hangsulyt. Eszerint nemcsak megismerési folyamatok alapjan, hanem tanulasi mintakat
alkalmazva jutunk el a tokéletek stratégia megalkotasahoz. Szamitasba kell venni a vallalati
kultara helyzetét, hiszen Mintzberg szerint 6t 1épésben rombolhat6 le a sikeresen mitkodo
szervezeti kultara alapja. (Mintzberg et al., 2005) A kultara tehat az értékek 6sszessége, amit
elsésorban a human eréforras képvisel.

A kornyezeti iskola figyelembe veszi Darwin elméleteit és megprobalja az iizletben
alkalmazni ezen modszereket. gy a stratégiakészités olyan, mint egy kivalasztodasi folyamat,
mert a szervezetben is 1éteznek eréviszonyok és kézponti erd, ezekre a megfeleld reakciot kell
adni akar szervezeti, akar egyéni megoldas szintjén. Vezetés passziv szereploként jelenik meg
csak a megfeleld szervezeti miikodést biztositja. Kritikaja szerint nem ismeri el a stratégiai
alternativak 1étezését és a szervezeti sokféleséget.

Végezetiil a konfiguracids iskola elméleti sikjat mutatjuk be. Kozponti eleme a
szervezet tovabbra is, de a stratégiai megkozelités ¢s alkotasi folyamat egyfajta
transzformacios folyamatként jelenik meg. Valtozasmenedzsment alapjava valt napjainkban
ezen iskola. Az 5.arba szemlélteti a kocka tartalmat, amely a valtozas dimenzidit mutatja meg.
Konceptualis és konkrét sikon terjeszkedik a kocka, ahogyan a konfiguracios iskola is.

Informalis

Koncepcionalis
(elvont)

Formalis Stratégia Szervezet
Vizio Kultara
Poziciok Struktura
Programok  Rendszerek
Termékek Emberek

Konkrét

5. abra: A valtoztatas kocka
Forras: Mintzberg et al., 2005, 355. p.
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Stratégiai tudomanyagban is fontos beszélni a valtozasokrol. Négyféle alap trend
létezik, amely a mai vilagban befolyasolhatja a stratégiakészités fazisat: globalizécio, e-
business, halozati gazdasag, tarsadalmi viszonyok alakuldsa. Kovetkezményilik és hatasuk
folyamatos er6sodést mutat, ezért figyelembe kell venni minden 1épés el6tt, mint a trendek
aktualitasa.

A globalizacié folyamata egyre inkdbb érvényesiil, de legalabb az orszagok
megprobaljak a lehetd legjobb mindségli szinkronizacid keretében tenni ezt. Vallalatok és
azon beliil is a multinacionalis vallalatokra gyakorolt hatasuk igen nagy, amellyel a biztositasi
iparagon beliil is szamolni kell. Megszokott keretek mindenhol masfélék, habar mar
szabvanyositas sok rétegben megvaldsult, még mindig szdmolni kell egy-egy Gjabb akadallyal
orszagonként.

A tobbi trend féleg modernizacid folyamata révén keletkezett. Sulyosan befolyasolni
tudja a piacot, hiszen ha egy 0j technologia bevalik, nagymértékii piaci részesedésndvekedést
érhetiink el. Mindazonaltal 1éteznek kockazatok a technoldgia és az e-business kapcsan.
Stratégiaalkotds szempontjabol a relevans kornyezeti 4talakuldsok nagyban fiiggnek a
technologiai sajatossagoktol. Akik nem ismerik el ezen trendek létezését, rovid idon beliil
meg fognak sziinni. (Fiilop, 2008)

Az emberiség tevékenysége befolydsol, rombol €s pusztit. Sajnos ezen tények
birtokaban kozvetleniil érzékelhetjiik mennyire is fontos a természeti kdrnyezet allapotanak
megorzése. Minden iparagra kiterjedé globalis megoldast igényel ezen rész. Az Okoldgiai
labnyom koncepcidja is nagyon fontos tényezd egyes vallatokon beliill. A fogyasztoi
tudatossagba is egyre jobban kezd a kornyezettudatos termék és szolgéltatas rendszere
integralodni. Ezen képességek nélkiil a jovobeni valaszok és reakciok is sulyosak lehetnek.
Ezért kell rendkiviil nagy figyelmet szentelni a fenntarthatésag gondolatanak. Ha egy vallalat
koltséghatékonyan képes fenntarthatd fejlodést biztositani és ez a fogyasztd szamara nem
érzeékelhetd, akkor piaci eldnyre képes szert tenni. Téarsadalom ujratermelését biztosito
feltételek megteremtése mar-mar fontos aktualitassa valt.

A fenntarthatosadg gondolata nemcsak a természeti eréforrasokra terjed ki, hanem a
teljes vallalat és szervezeti kultira egészére. Ha minden egyes emberi tevékenység tudatosan
cselekedne, sikeres fejlodést érhetiink el a hosszu tava tervezésben. Egy stratégia akar tobb
évre is kiterjedhet. Vajon a fenntarthatosag gondolata nélkiil is lehetséges napjainkban a
cégvezetés? Szerény véleményem a fenti sorok alapjan is elengedhetetlen tulajdonsagként
probaljak emliteni a cselekvés siirgdsségét. Ezen feladatkdr a stratégidhoz is parosul, a
valtozas kezelése fontos. (Fiilop, 2008)
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2.2.1 Stratégia meghatirozasara hasznalt médszerek

2.2.2.1 Porter-féle 5 tényezos modell bemutatasa

Michael Eugene Porter alakitotta ki azt a vallalat pozicionalasat lehetové tevo
keretrendszert, amely a piac szerepldinek versenyerejét becsiili meg. Az 1980-ban irt
»Vversenystratégia” cimii miivében fejti ki az elemzés 1ényegét és hasznossagat. Szerinte az
egyes iparagakban versenyzO vallalatok sorsa 6t befolyasold erdtdl fligg, s ezeket vilagosan
rendszerezve megallapithatjuk azt, hogy miben kiilonbozik a cég a piac tobbi szerepldjétol,
melyek a versenyelOnyei és hatranyai az adott idopontban. Ez az 6t tényez6 hatarozza meg az
iparagi versenyt.

Lehetséges
belépdk

Jj belépdk fenvegetése

h

Iparagi
versenytarsak

. Szallitok Vevik =
Szallitok alkupozicioja U ~“ alkupozicioja Wevsk

verseny a mar
mUkoadd vallalatok
kozott

Fy
Helyettesiid termékek
vagy szolgaltatasok
fenyegetése

Helyettesitd
termekek

6. abra: Porter-féle 6ttényezés modell
Forrdas: (Porter, 2006, 30. p.)

Az alapmodell késébb egy hatodik erdvel egésziilt ki, ami kiegészitd iparagakat
takarja. Az 6. sz. abra alapjan minél erésebbek az ipaagi er6k a szervezet nyereségessége
annal jobban csokken és ugyanez a folyamat forditva is értelmezhetd. Ezen versengés
legfontosabb jele az arverseny. Sok piacon részt vevo cég esetén az arverseny jelentds, mig ha
kevesebben vannak jelen az adott iparagban akkor az arverseny nem befolyasol annyira.
Ezenkiviil az adott iparag novekedési titemétdl is fiigg, hogy milyen a verseny intenzitasa.
(Porter, 2006) Ha az adott iparag teljesen kezd telitédni, el6térbe helyezddik a hatékonysag
fogalma. llyen esetben a hatékonysagot nem kovetd vallalatok kihullatnak a piacrél és
elkezdddik a piaci koncentracid. (Balaton, 2007) Elemezni kell ugyanakkor a versenytarsak
erdsségeit ¢és lehetdségeit, amelyek szamunka lehet hogy veszély vagy gyengeséget
jelentenek. Az adott gyartani kivant termékszolgaltatds mindsége vagy alacsony eldallitasi
koltsége is befolyasold tényezd, hiszen termék-megkiilonboztetés hianyaban csak igy lehet
fogyasztokhoz kozel maradni.
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A lehetséges belépoknél meg kell vizsgalni a belépési korlatokat, ezen belill a
gazdasdgos  sorozatnagysagot, termék-megkiilonboztetést, tokesziikségletet, — attérési
koltségeket, és a forgalmazasi csatornakhoz vald hozzajutast. Kilépési koltségek magas arai
az er0s verseny ellenére is a fennmaradasra kényszerit és a tovabbtermelésre. Nyereséges
iparag esetén a belépés is magas koltségekkel jar, igy van a biztositas szektora is. A termék-
megkiilonboztetés foleg a markahiiség esetében értelmezhetd vildgosan. Ezen iparagban is
léteznek igazan specifikus egy termék/szolgaltatas eladasaval foglalkozo vallalatok, ezért ez
kiilonosen megnehezitheti az Aegon Zrt. piaci helyzetének megtartasat. Ha a bent 1évo
vallalatok tartalékolnak egy-egy belépési kisérletre akkor megint egyfajta nehézséget jelenthet
egy Uj belépd szamara.

A vevoknél és a szallitoknal az egyik legfontosabb tényezd, amit vizsgalni kell az
alkupozicié. Kinek nagyobb az alkupozicioja? Kiilon-kiilon meg kell nézni a vevdk és
cselekednek, tehat minél nagyobb az alkuereje a vevOnek vagy a szallitonak, annal kisebb lesz
az megtermelheté nyereségrata. Ezen szereplok koncentracioja er6sen befolyasolja az alku
erejét. Az attérési koltség fogalmat is itt kell emlitenem, hiszen ha nagyobb az attérés koltsége
az a vevd/szallitoé alkuerejét ndvelheti.

A helyettesitd termékek vizsgélatdnal azokat a termékeket kell szamba venni, amelyek
ugyanazt a funkciot latjak el, ugyanazt a sziikségletet elégitik ki, de mas iparag allitja eld.
Nagyon helyettesithetdség esetén a nyereség egyre kevesebb. A biztositasi ipardgon beliil a
befektetési alapok és befektetési portfoliok lehetnek a potencialis helyettesitd termékek egy
része. Viszont az innovaci6 gondolata bizony a szervezetszamara billentheti a hatarokat. Azaz
ha esetleg a gyorsan alacsonyabb arral tudjuk ugyanazt nyujtani, a fogyasztd szivesebben fog
a nagyobb hasznalati értékkel bird termékeket forgalmazo szervezettel lizletelni.

Mindezeket Osszegezve €s értekelve kapunk egy képet az ipardgrdl €s az ott 1€vo
erdviszonyokrol, valamint meg tudunk hatirozni alternativ megoldési és versenystratégiai
javaslatokat, amelyek a jovOben stabilld és kiemelkeddvé tehetik a vallalatunkat. Tovabbi
lehetdségeket ¢€s veszélyeket fedezhetiink fel és azonosithatjuk milyen nyereséget ¢és
veszteséget tudunk generalni vagy megakadalyozni preventiv modon.

2.2.2.2 SWOT Elemzés

Elengedhetetlen a stratégiakészitéshez a megfeleld kornyezet €s egyéb elemzési
tipusok csatoldsa. Els6 mozzanatként a SWOT elemzést mutatom be, amely a
kornyezetelemzés egyik modszere. Nehézsége mindig is a kdrnyezet valtozo erejében rejlik.
A cég kornyezete lehet makro-, mikro- piaci/versenykornyezet. Egy kornyezetelemzés legyen
részletezett, mélyrehato és széleskorli. Nemcsak a valtozésra kell gondolni, hanem a valtozast
1déz0 kornyezeti elemek kapcsolatara is.

Az altalanos makro kornyezet és belsd kornyezetelemzés részébdl 4all Ossze a
SWOT elemzés. Elséként a makro kornyezeti elemekkel foglalkozunk. A SWOT elemzés
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»OT” része, amely a lehetdségek (opportunity) és gyengeségek (threats) csoportjat foglalja
magaba. Ehhez elengedhetetlen elemzési rész a PEST- analizis, amely a makro kornyezeti
elemek. Ezen elemzés a tarsadalmi-kulturalis, politikai-jogi, gazdasagi és technologiai
tényezoket foglalja magéaban. Ezenkiviil kiszoktak egésziteni egy természeti tényezovel és igy
lesz belole PESTEL modell. A tudds fontossaga Iényeges piaci erd. Ha valakinek
tobblettudassal rendelkezik, nagyon konnyen sajat maga elonyére fordithatja. Folyamatos
képet ad a kockazatviselokrol, akik nemcsak kdzvetlen kornyezetben vannak jelen. A globalis
vilagbol érkez6 makré jellegi hatasokat is értékelni kell a vallalatnal. Szabalyok és normak
alapjan kell viselkednie a szervezetnek amelyek kotott keretek kozé szoritjak dket.

A tényezok kozil kiemelnék néhany fontosabbat, mint a gazdasagi tényezok koziil a
GDP alakulasa, kamatlabak, inflacios rata, valutaarfolyam, bérek alakuldsa, korrupcio,
koltségvetési tényezok. A politikai tényezdk kozé sorolhatdéak a partok szerepe, politikai
stabilitds, demokracia mértéke. Jogi tényezok, melyek szorosan Osszefonddnak a politikai
viszonyokkal a kovetkezéek: munkajog, addjog, versenytorvények, igazsagszolgaltatas.
Tarsadalmi-kulturalis tényez6k ko6zé sorolhatdéak az értékrendek, iizleti etika, demografiai
adatok, vallalkozoi szellem. Technologiai avagy tudastényezék a K+F szektor részei és a
know-how nagy része, oktatas szinvonala, kutatoi 1étszam.

Négy 6 elem alapjan épiil fel a kornyezetelemzés: informaciogyijtés, elemzés-
értékelés, elorejelzések készitése és végiil az eredmények Gsszevetése a stratégai tervezésben
felhasznalt adatokkal és prognosztizaciokkal. (Csath, 2008)

A bels6 helyzet elemzését akar mikrokornyezetnek is vehetnénk. A SWOT elemzés
SW részérdl van szo, ahol feltarjuk milyen erdsségekkel és gyengeségekkel rendelkezik a
vallalatunk. Vasarloink, fogyasztok, szallitok, vevék mind a mikrokornyezeti szinthez
tartoznak. Igen bonyolult kérdés, hiszen a szervezet minden szintjén madasképpen lehet
értelmezni. Az elemzés részeként a jelenlegi allapotot kivanjunk egy bizonyos jovobeli
allapottal 6sszekapcsolni, €s igy fog 1étrejonni az erdsség €s gyengeség rész.

Egyszer(i kérd6ives felméréstdl az egészen bonyolult eréforras elemzésig barmilyen
modszerrel fel tudjuk mérni milyen tulajdonsaggal rendelkezik a cégiink. Ezen tulajdonsagok
feltarasa éppen olyan fontos, mint egy valsagmenedzser feladata. Ha nem elég figyelmes ¢és
Oszinte az elemz0, konnyen a kritikus cséd szé€lére sodorhatja egy rossz felmérés a céget. Az
erdsségek feltarasa segit megdrizni a jelenlegi piaci poziciot és eldsegiti az Gjabb stratégiai
akciok kidolgozasat. Gyengeségeink megismerésével lathatova valnak a hatranyok és tervet
tudunk késziteni ezen negativ tulajdonsagok kikiiszobolésére. Foként erdforras alapu
megkozelitése 1étezik a belsé helyzetelemzésnek. A tényleges eréforrasok vizsgalata mellett
nagy hangsuly kell fektetni a kevésbé megfoghat6 eréforrds megismerésére is. (Csath, 2008)
Legfontosabb cél mindig a gyengepontok kivédése €s eliminalésa.

Ezen ismeretek birtokdban kijelenthetjiik, hogy nemcsak a kdrnyezetre hat a
szervezet, hanem minden folyamat forditva is értelmét nyeri, tehat a szervezet is képes hatni a
kornyezetére. Stratégiaalkotaskor pontosan ezen kritériumok miatt kell {igyelni arra, hogy

19



SZENT ISTVAN
EGYETEM Az AEGON Magyarorszag Altalanos Biztosito Zrt. stratégiajanak elemzése

nemcsak beliilrdl kifelé iranyulo stratégiat kell megfogalmazni, hanem szamitasba kell venni
a kornyezetre gyakorolt hatdsokat is. Ezenfelil még a versenytarsak reakcidja sem
elhanyagolhaté gondolat. Osszefoglalva a belsd és kiilsékornyezeti elemzés fontos része a
sikeres stratégiaalkotdsnak, amely alapjan fogom én is elvégezni a megfeleld elemzéseket az
AEGON vallalatnal.(Csath, 2008)

2.2.2.3 Portfolio elemzés

Kornyezeti elemzéseken kiviil a termék életgorbéjének elemzése bebizonyitotta,
hogy sikeres szervezet alapjat a piaci részesedés mértéke és novekedési tliteme is befolyasolja.
Ezen tény megallapitdsa miatt gondoltam tgy, hogy a portf6li6 modszerek is hasznos
stratégiaalkotd szerepet toltenek be egy vallalat életében. Boston Consulting Group ki is
dolgozta, hogy a vallalati stratégia elemzését kétdimenzids modellben célszerl értékelni. Ezen
alap segitségével szamos tovabbfejlesztett portfolid elemzési modszer segitségével dolgoznak
a szakemberek a stratégia kialakitasaban. Alkalmazhato mind termékre és mind szolgaltatasra
is. Segitségével {lizletdgak csoportosithatdak &és megbecsiilhetd lesz a profittermeld

e e ey

képességiik is. Igy sokkal konnyebbé valik a stratégiai iranyok meghatarozasa is. (Fiilop,
2008)

BCG matrix Iényege a termék piaci novekedésének ¢és relativ részesedésének
vizsgélata. Szerkezete egy koordinatarendszerhez hasonlit, amelyben négyféleképpen
helyezhetjiik el az eladni kivant terméket vagy szolgaltatast. Vizszintes tengely a relativ piaci
részesedést, mig a fiiggdleges a piac novekedését mutatja. A négy mezd a kdvetkezd: fejos
tehén, csillagok, kérddjelek, doglott kutyak. Igy minden mez6ben masfajta stratégia
alkalmazasa ajanlott.

A csillagok mezd a vallalat legjobb termékeit mutatjak. Vonz6 piaci részesedés mellett
igazan nagy novekedésre képes. A termék ezen mezdében tartasa kapacitasbOvitést és
fejlesztést igényel, sokszor nem kizart az esetleges 1d0szaki hidny is. Stratégiai alkalmazas a
tovabbi piaci pozicionalds és a megtartasra iranyulo stratégiai akcidok bevetése. Fejostehénként
mar inkabb elavultabb termékek johetnek szdba. Egykoron még igen jelentds befolyassal
rendelkeztek de mar csak élvezi a régi fényét és nem képes ijabb beruhazasokra. Stratégiai
szinten kétféleképpen reagalhatunk: egyik modszer a megtartasra iranyuld stratégiai
rendszerezés, a masik mod pedig a piaci részesedés csokkenésével is szdmolandd maximalis
hasznaltsagi fok elérése a cél. Kérddjelek mezdben a teljesen 10j targyak taldlhatdoak meg.
Réforditas-eredmeény értekiik igencsak rossz, mivel még piaci részesedést nem tudnak maguk
mogott de legnagyobb valdszintiséggel jelentdés helyen fognak majd rovid idén beliil
elhelyezkedni és felkeriilnek a csillagok kozé. Tobbféleképpen lehet értelmezni stratégiai
szempontbol. Erdfeszités és tdimogatas megfeleld alkalmazasa mellett a felfedezd stratégia is
szoba johet. Doglott kutyak a sikertelen termékek és szolgaltatasok egy veleje. Hiaba minden
erbfeszités a legelfogadhatobb stratégia a visszavonulds. Azonban a BCG matrix is
rendelkezik hidnyossagokkal. Nem rangsorolhat6 a termék, kéttényezds modell alapjan sziik a
latokor, szemlélete statikus és a valtozasokrol nem ad megfeleld tajékoztatast.
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A GE-McKinsey portfoliomatrix ezen problémak kikiiszobolésével probalkozott. A
két el6z6 vizsgalati tényezd mellett a piaci vonzerdvel €és versenyképesség mérésével bovitette
a vizsgalt matrixot. Rugalmasabb ¢és tobb szakember bevonasat is lehetové teszi. Valtozasok
elemzése még mindig nincs a tényezoi kozott viszont tagabb értelmezésben és bonyolultabb
modszerrel kozelit. Eredményesebb, de mégis lehetne fejleszteni rajta.

2.2.2.4 Eroforras elemzés és a VRIO-modell

A vallalat belsd erdforrasait altaldban a versenytarsakhoz mérten vizsgaljuk.
Hasznositési keretei kell feltérképezni és az eréforrasok hatékonysagat kell vizsgalnunk. Ezen
tények megallapitasaval tisztdban kell lenniink milyen er6forrdsokra van sziikségilink ¢és
milyen képességekkel rendelkezik a vallalat. Alapvetd kompetencianak szamitanak azon
képességek, amelyek a piachoz nyujtanak hozzaférést, jelentdsen hozzajarulnak a
hasznossaghoz ¢és tobbcélu felszandlast kindlnak. Vallalat miikodéséhez legfontosabb
er6forraskészlet az anyagi és emberi erdforrds. Kiemelt fontossdgot tulajdonitunk a pénznek,
mivel ezen eszkdzzel minden tovabbi forrds megszerezhetd. Az eréforras elemzések nagy
része a versenyeldnyt tlizi ki célul, amely késdbb hatést gyakorol a vallalat jovdjére.

A szervezet eladni kivant terméke vagy szolgéltatasa négy kiilonbozd tulajdonsagot kell,
hogy hordozzon. Eldszor értékesnek kell lennie, tehat képesnek kell lennie a vallalat
kornyezetében meglévd erdsségek kihasznalasara és az adott fenyegetések elharitasara.
Ezenfeliil a terméknek ritkanak kell lennie a piacon, hiszen a versenytarsaknal akkor szerziink
eldnyt. Az adott er6forras masolhatosaga is fontos tulajdonsag. Az egyedi, specidlis, de mégis
optimalis aron létrejott termék értéke mindig nagyobb, mint egy masolhatd és konnyen
atvehet6 terméknek. Az er6forras helyettesithetetlensége is a fontos tulajdonsagok korében

emlithetd, mivel igy lesz a piaci versenyelény a legkonnyebben megszerezhets. (Balaton,
2007)

Ezen tudas ismeretével jott 1étre a VRIO modell, ahol a szervezeti beagyazodottsag is
fontos tényezdje lett az elemzési keretnek. Az elemzés a vallalat belsé erdforrasait értékeli,
amely minden betlije egy tulajdonsagot jellemez. A V az értékességet (valuable), az R a
ritkasagot (rare), az [ a masolhatosag tokéletlenséget jelenti (imperfectly imitable) €s végiil az
O a szervezet fontossagat jelenti. (organization) Fontos a szervezet formalis
struktaravizsgalata és a horizontalis-vertikalis tagoltsag is. Kritikus er6forrasrendszer
tamogatottsagat €és a szervezet motivacios rendszerét €s figyelembe veszi az 1 modell. Ezen
képességek felismerése miatt johetett 1étre a jovedelemtermelés vizsgalata. Fontos megismeri
az ¢értékteremtd forrdsaink vajon szerepet jatszanak-e a magas vevoi értékteremtésben.
Markaépités alappillérei kozé sorolhatoak ezen gondolatok. A versenyképesség megorzéséhez
fontos helyesen azonositani a képesség réseket és helyes stratégiat kivalasztani. Ezen modszer
kétféle modon kivitelezhetd. Egyik modszer az erdforrasok belsé fejlesztése. Léteznek
eroforras-valasztok, akik vallalat felé iranyuld folyamatok alapjan probaljak megoldani az
eréforras fejlesztést és léteznek képesség-épitdk is. Ok foként képességek kifejlesztésével
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foglalkoznak, amelyek segitségével hatékony erdforras kihasznalast érheté el. A kiilsé
fejlesztés mindenképpen az erdforras-portfoliobol hidnyz6 elemeket takarja. Ezen potléas
mindig alku targyat képezi, amelyet a vallalat belsé szakemberi iranyitnak. Ha megtorténik a
potlas iigyelni kell a szakember megtartasara hiszen 6 kezeli az egész folyamatot. Ez a
késobbiek soran probléma lehet. Viszont minél jobban integralni tudja az 0 erdéforrast a
vallalat, annal nagyobb versenyeldnyre tehet szert. (Balaton, 2007)

2.3 Biztositasi tevékenység helyzete napjainkban

2.3.1.1 Biztositas globalis helyzete

A globdlis gazdasag felgyorsulasaval ¢&s teljesitOképességének novekedésével
latvanyos szolgaltatasigényt lehetett tapasztalni a maganbiztositok piacan. A biztositas fontos
tényezoje, hogy mindenki sajat maga donthet arrél, mennyire fontos az dngondoskodas. A
biztositas igy jon létre. Léteznek torvényi kotelezettség altali biztositasok is, amelyek
személyt, vagyontargyat, szolgéltatist kotelezd bebiztositashoz kotnek. Ilyen példaul a
kotelezd gépjarmi-feleldsségbiztositas. A biztositasok fobb jellemvondsa a probléma esetén
torténd kompenzacié, amely legtobb esetben pénzbeli megjelenési formaval ellatott.
Természetesen minden biztositds szerzddéskotési kotelezettséggel €s sok mas szabalyzattal
jar. Részletesebb informéciot Sandorné Uj Eva konyvében olvashatunk a Bevezetés az Uzleti
Biztositasba 2010-es kiadasaban. (Sandorné , 2010)

Térjlink 1is vissza milyen fontos tényezdk befolyasoljdk még a jelenlegi biztositas
helyzetét. Léteznek objektiv befolyasold tényezOk, mint a gazdasagi fejlettség szintje,
szocidlis ellatottsag és biztonsag szintje, népesség életkor szerinti megoszlasa, pénziigyi
kultira és jovedelmi viszonyok. Minden orszagban tehat mds-mds szinvonalat képvisel a
maganbiztositasi szféra. Még maga a biztositasi ismeretek is hatdssal vannak az emberi
véleménynyilvanitasra. Nagyon sokan ismerik a legegyszeriibb halaleseti biztositast, de a mai
vilagban nagyon sok egyéb befektetési portfolioval rendelkezd biztositas is 1étezik, amely
megismerését csak a biztositasi ismeretekkel tudunk elsajatitani.

A biztositas rovid torténeti attekintése a kovetezd: az dkorban is mar alkalmaztak a
biztositast fogalmat. Romaban temetkezési testiiletek kotottek biztositast €s tengeri
kolcsonokre lehetett kotni egy biztositast arra az esetre ha esetleg a rakomany nem érne célba.
Kozépkorban mar a profi szallitmanybiztositok 1étrejottek. Ezek mar térvényileg szabalyozva
voltak és 1347-ben jelent meg az els6 biztositasi kotvény Genovaban. Az ujkorban 1688-ban
alakult meg a hajo és széllitmanybiztositdas kozpontja a Lloyd’s kavéhazban, Anglidban.
Halley leirta a maig is hasznalatos halanddsagi tablazatot és Bernoulli megallapitotta a
karvaldszintiségi indexeket. Ezen pont a modern biztositas korszakanak kezdete. (Illés, 2005)

A XX. szadzadban létrejottek a tobbkockazati kombinalt biztositasok, baleset- és
gépjarmi-kozlekedéssel egyiitt jard biztositasok és rendszerek. Feladatvallalasi szerepe fontos
volt a szocialis biztonsag kialakitasaban a biztositoknak. 1997-ben a vilag biztositdinak
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legfontosabb piacai az 6ssznépesség 20 %-at biztositotta. Jelentds szerepet vallalat ebben az
USA, Németorszag, Japan, Egyesiilt Kirdlysag ¢és Franciaorszag. A 2000-es évek elejére a
japan piac majdnem teljesen telitett lett és a biztositds fejlédése lassulni latszodott.
(Schneider, 2001)

2.3.1.2 Biztositasi piac jellemzése Magyarorszagon

A magyar biztositasi szféra magvait a XIV. szazadban kell kereslink. A 1étez6 céhek
— amelyek ma kereskedelmi kamarak lettek — betegsegélyezési és temetkezési koltségekre
kiilonitettek el. Arisztokracia segitségével 1857-ben az elsd magyar biztositdé szovetkezet is
1étrejott, ez volt az EMABIT. (Elsé Magyar Altalanos Biztosito Tarsasag). Napjainkban ezen
szovetkezet a MABISZ, amelynek elédje a BIOSZ volt (Biztositok Intézetének Orszagos
Szovetsége) Ezen szovetkezet, szinte mint egy érdekvédelmi szerv miikodott. A XX. szazad
elejére fellendiilt biztositasi szektor viragzott és tobb tucat biztositonal lehetett egyezkedni
milyen fajtaju és tipust biztositassal szeretnénk €lni. A két vilaghaboru kozotti idészakban a
vilag élvonaldba zarkozott fel a magyar biztositasi piac, majd 1948-ban az allamositas
bekovetkeztével elkezdddott a monopolium korszakanak kezdete. Létrejott az Allami
Biztositd, aminek a hatalméat csak 1986-ban torte meg a Hungaria Biztosito, ami egy viszont-
¢s exporthitel biztositd volt. A rendszervaltozas idején ezen két nagy biztositd privatizacioja
utan elkezdtek kisebb alkuszok és fiiggetlen biztositok szervezetek is l1étrejonni. Tolakodtak
be kiilfoldi biztositok is. Jelenleg Magyarorszagon 32 MABISZ altal jegyzett, biztositas
korében mitkodo biztositod tizemel az orszagban. (Schneider, 2001)

A magyar biztositasi piac jelenlegi helyzete nem a legfényesebb. 2008-as gazdasagi
vilagvalsag rendkiviil megrenditette a biztositasi iparagat. Pénziigyi valsadg révén sok nagy
radhatast gyakorolt és sok Uj valtoztatast és védekezési mechanizmust ki kellett fejleszteni.
2011-re elértiik hogy a foglalkoztatottsag szintje ugyan nem sokkal de novekedett, ezaltal
csokkent a munkanélkiiliségi rata. A hdaztartdsok fogyasztisa stagndld szinthez ért. A
biztositok teljesitménymutatéi nem valtoztak drasztikusan viszont még mindig elmaradt a
valsag eldtti mérésektdl. A szerzddésallomany kismértékben csokkent, fOként az
¢letbiztositasok szama esett vissza az el6z6 évhez képest. 2011-ben a piacvezetd biztositd az
Allianz Hungaria Biztosito Zrt, mig az AEGON Magyarorszag Altalanos Biztositd Zrt. a
negyedik helyen zart. Biztositok 0sszvagyona is csokkent, amelyben a legnagyobb szerepet a
devizahitelesek végtorlesztésével kapcsolatos. Még igy is jelentds tékeerdt birtokol a magyar
biztositasi piac, de van hova fejlédni. (Magyar Biztositok Evkonyve, 2012)
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2.3.1.3 Valsag hatasa a biztositok vallalati stratégiajara

A valsag el okai mindenképpen a globalizalt vilagban ¢és Amerikai Egyesiilt
Allomokban keresendé. A negyedik kereskedelmi bank az USA-ban a Lehmann Brothers
cs6dot jelentett 2006-ban a ,,talélés” érdekében. Ezenkiviil a jelzaloghitelezés és a kockazatok
helytelen porlasztasa okozta a gytriizd valsag alapjat.

2008 szeptemberében is, amikor mar lathaté nyomai voltak a vildgon a valsadgnak is
sokaig azt hitte Magyarorszag, hogy nem biztos h minket el fog érni a valsdg. Viszont
Magyarorszdgon is lathatdo jelei voltak a valsagnak. 2008 oktoberében a hazai
pénziigyminiszter bejelentette a bankbetétekre vonatkozd garanciat, amelyre az OTP
részvényei esni kezdtek. Ezutdn jott a miniszterelndok javaslata szerinti 12 pontos
intézkedéscsomag. Oktober végén a forint/eurd arfolyam atlépte a 280 forintos hatart, amely
torténelmi jelentdségii volt. Szamos értékpapir as allamkotvény kezdett csokkeni. A Generali-
Providencia 2008-as beszamoloja is mutatja, hogy baj van. (Prager, 2009)

Szamos befolyasold tényezO lenditette a piacot a negativ irdnyba. Az IMF hitelek
felvétele és rettenetes adossdgvonzata az egész orszagra kihatott. A novekedésbe vetett
bizalom a biztositoknal is az életbiztositasi ag volt. Szamos egyszeri dijas konstrukcid huzta
az egész piacot 2009-ben. 2010 évtdl szamitva a MABISZ elemzés szerint (Magyar
Biztositok Evkonyve, 2009) mar realnovekedésre szamithatunk, de nem bizonyult til
optimista kovetésnek az elemzés. Szamtalan mondat hangzott el arrol, hogy a piac legfébb
vesztese a tozsdei tligyleteket bonyolitod vallalatok nagy része, mégis az elsdk kozott dolt be
az egykori legnagyobb biztosité vallalat, az AIG. (Marer, 2010) A valsag pénziigyi
jellemzoihez tartozik a biztositok akar ebbdl hasznot is tudtak huzni, hiszen mindenki
biztositani szeretett volna. Viszont mar lathatd volt, hogy nemcsak a lakasbiztositasi piacra
lesz nagyobb hatassal a valsag, hanem elkezdtek az emberek kevesebbet kolteni az
¢letbiztositasokra. Csokken a kereslet és kozben tombol a valsag.

A piac legkisebb résztvevdinél szdmos tarsadalmi modosulast vettiink észre. Ha nincs
aki pumpalja a piacot, akkor egy id6 utdn nem lesz mit kindlni. Nagyon fontos volt a
tokearamlas megtartasa a biztositoi szektorban is. Rengeteg toke- és hozamgaranciat kellett
bevezetnie a biztositoknak az ligyfelek megtartasara. 2008-ig a legkelenddbb biztositas a unit-
linked é¢letbiztositasi ag volt. Megfeleld befektetés mellett még biztositva is volt az tligyfeél.
Viszont pontosan arra volt mindenki kivancsi, hogy mi lenne ha most gyorsan megsziintetné a
biztositasat és kivenné a pénzét. Az eredmények letagloztik a fogyasztokat. Erezhetéen
megnovekedett a visszavasarlas és egyre kevesebb ligyfél kototte Gjra a lejart szerzodését.
Emellett nagy veszélyt jelentett az anyavallalat is, aki nagyobb bajban akar a magyarorszagi
fioktelepek és cég bezarasat is valaszthatta volna ,,tlélés” érdekében. A bizonytalansag egyre
magasabb szintet képviselt az egész vildg pénziigyi és gazdasagi szektoraiban. Ez
eredményezte az egyre nagyobb valsag gylirtizését. ( Marer,2010)
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2008-tol a vilaggal ellentétben a magyarorszagi biztositasi piac nem lett szorosabb.
Inkabb a piaci koncentraciorol és a piaci részesedés megtartasardl szolt az év. Nagy valtozas
volt 2010-re az életbiztositasi ag hanyatlasa és bukdacsolasa. A biztositok koltsége viszont
folyamatos ndvekedést és egyre tobb PR tevékenységet igényelt, mivel a piaci kedv egyre
kisebb lett. Az AEGON az utdbbi években folyamatos vereséget szenved és nehezen tartja
AEGON H{igyfél valtott biztonsagosabbnak tind allamkotvényekre és befektetésre. Ezért is
inditotta el az Ozon névre hallgato terméket, amely szarmaztatott alapja tékevédett, és
garantalja, hogy az év utolsé napjan az arfolyam mindenképpen magasabb lesz mint az év
kezdetén. Fontos emliteni a szektoralis tényezoket is, amely szerint a befektetési egységhez
kotott biztositasok szama és dijbevétele is novekvo tendenciat mutatott, de mégis rengeteg jel
utalt arra, hogy egyaltalan nem ddlhetnek hatra.

Az AEGON Zrt. eladasi mutatoi jelezték, hogy a klasszikus életbiztositasi ag termékei
kezdtek jobban fogyni. Ezen biztositds majdnem csak halélesetre fizet, viszont az 0sszeg
sokkal nagyobb mint egy masik tipust életbiztositdsndl. Az elhunyt fél két-harom éves
jovedelmét is képes potolni egy Kklasszikus kockazati ¢letbiztositas. Az ) kotések
nagymértékben atrendezddtek és rengeteg allomany valtozott, amely az iizletk6tok elényéhez
¢és hatranyahoz is hozzasegithette 6ket. A pénziigyi valsag kialakulasa utan a 2008-2009-es év
utan a biztositok belattak, hogy nem feltétlen a darabszam és dijbevétel szamit. Sokkal
fontosabb lett a hatékonysag elve, amely alapjan nem csak az ligyfél lesz elégedett hanem
nagyobb biztonsdgot ad a biztositd szdmara is. A sikeresség az értékesitési csatorna és Uj
koncepcié kialakitasan mulik. Ugyelni kell az EU gazdasagara és a vilag befolyasold
tényezdire is. Meg kell teremteni a kiils6 egyensulyt, harmonizalt bels6 szervezetet kialakitani
¢és tovabb dolgozni a novekedés céljat kitlizve. (Prager, 2009)

A kockazatot kedvel6 {ligyfeleknek a legjobb kezdet volt a valsag. Emellé
természetesen befektetni kivant t6kével kellett, hogy rendelkezzen az ligyfél. A legnagyobb
vesztesel a valsagnak a biztositasok lejaratdnak €s a valsag idejének egybeesése volt. Akinek
a biztositasa ilyenkor volt lejaratra esedékes, akkor 6 nagyon rosszul jart.

Az AEGON Zrt. elvei kozott a befektetések fontossaga volt az elsé védelmi szempont.
A létezd Osszes befektetési portfolio kockdzatdnak felmérése lett a cél. Megprobaltak
diverzifikdlni a meglévo befektetéseket €s az 0 tervezések mar a tobb labon allas és a
stabilitas gondolataval késziiltek.

Ezutan a talzottan magasnak tartott kockazatokat csokkenteni kellett az élet és nem
¢let agban is. Sok aldozattal jart a csokkentés, viszont a meglévd portfoliok mar sokkal
biztonsagosabb keretet nytjtott mindenki szamara. A befektetési paletta sziikiilésével a
hitelmindsités kérdése is megvaltozott. Megrendiilt a piacon vald figyelem a mindsitésekkel
kapcsolatban, amely hatdsok a leendd és meglévd ligyfelekre is kiterjedtek. Szamos 11j belépd
fenyegetése is befolyasolta a piacot. Az ellenség elsdsorban a bankok és mas tézsdei ligyletek
segitségével keletkezd szolgaltatasok lettek.
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Azonban szamos pozitiv tényezdé felmutatasara volt képes a vallalat 2010-t6l. Az
AEGON Zrt. stabilan megtartotta pozicidjat a valsig nyoman visszaesé piacon 2010-ben. A
nyugdijpénztar kedvezd értékesitési eredményei, az 1) lakdsbiztositasi szerzddéskotések
szamanak emelkedése, valamint az életbiztositdsoknal elért piaci részesedés kismértéki
novelése nemcsak az Uj igényeknek megfeleld termékeknek koszonhetd, hanem a sikeres
tigyfél centrikus iizletpolitika és az emelkedd iigyfél-elégedettség eredménye is. Az erds
koltségkontroll miatt az éves eredmény szintén a terveknek megfelelden alakult.

(Forrds: AEGON Zrt. honlap)
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3 Aegon Zrt. aktualis helyzetének bemutatasa és stratégiajanak elemzése

3.1 Tarsasag torténete, tevékenysége

Az AEGON a piaci kapitalizacioja, a vagyona ¢és a nettd dijbevétele alapjan egyike a
vilag legnagyobb jegyzett biztositd csoportjanak. Portfoliojanak kozel 90 szazalékat az é€let és
nyugdijbiztositasok, valamint az ehhez kapcsolodé megtakaritasi termékek teszik ki. Ezeken
kiviil foglalkozik még baleset és egészségbiztositassal, altalanos biztositasi és limitalt banki
termékekkel is.

Az AEGON csoport tobb mint 27 ezer embert foglalkoztat vilagszerte. Az AEGON
csoporthoz tartozo lednyvallalatok az USA-ban, Hollandidban, az Egyesiilt Kirdlysagban,
Magyarorszagon, Szlovéakiaban, Csehorszagban, Lengyelorszdgban mikddnek, de a csoport
jelen van Kozép-Amerikaban (Mexiké), Azsidban (Kina, India, Hong Kong, a Fiilop-szigetek)
¢s tobb eurdpai orszagban (pl.: Belgium, Olaszorszag, Spanyolorszag) is. Ma az AEGON
részvényeit a vilag hat tézsdéjén jegyzik: Amszterdamban, Frankfurtban, Londonban, New
Yorkban, Tokioban és Ziirichben.

3.1.1 Tarsasag bemutatasa

Magyarorszagon 1949. junius 20-4n kezdte meg miikodését az Allami Biztosito
Nemzeti Véllalat, amely harom évvel késObb mar tomegbiztositova valt. Az életbiztositasok
mellett megjelentek az dsszevont kockazath épiilet- és lakasbiztositasi modozatok, amelyek a
sz¢leskorli vagyonbiztositdsi kockazaton tl balesetbiztositasi fedezetet is tartalmaztak. A
magasabb szintli szolgaltatast nyhjtd élet- és balesetbiztositasi modozatok bevezetésére
azonban kozel tiz évet varni kellett.

1986-ban a tulajdonos - a magyar allam - kettéosztotta a torzstokét, eclfelezte a
szerzddésallomanyt és az AB mellett 1étrehozott egy masik nagy allami biztositotarsasagot, a
Hungaria Biztositot. Ezzel a 1épéssel megsziint az AB monopéliuma. 1990. junius 1-jén egy
Gijabb torvényi rendelettel az AB 100 szézalékos allami tulajdonu részvénytarsasagga alakult
at. A tarsasagot 1992-ben privatizaltak. A hollandiai kézponti AEGON biztositasi vilageég
tokeemeléssel 75 szazalékban tobbségi tulajdont szerzett. A tarsasig neve AB-AEGON
Altalanos Biztosito Rt-re modosult.

Az AB-AEGON Altalanos Biztosito Rt. a 1016/1986. (IV.17.) MT. Szamu hatarozata
alapjan az Allami Biztositd altalanos jogutodja. Az 1992-93-as esztendé a konszolidacio
jegyében telt, de az AB-AEGON megbrizte korabbi vezetd helyét az élet- és lakasbiztositasi
piacon. A gyors és szervezett intézkedések hatdsara a cég mar 1994-ben nyereségessé valt. Az
igazi attorést azonban az 1995-6s év hozta meg: a tarsasdg addzott eredménye jelentosen
emelkedett és ekkor mar nem csak a kozel 80 millidrd forintra ragd eszkozéllomany
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forgatasabol szarmazo haszon, hanem a biztositas iizleti eredménye is pozitiv egyenleget
mutatott.

Az allam 1995 oktoberében eladta megmaradt aranyrészvényét is, ezzel a holland
AEGON Csoport 100 szazalékos tulajdonossa valt. 1997-re befejezddott a szervezet
racionalizaldsa s a korabbi nagy adminisztrativ apparatussal rendelkezd veszteséget termeld
cég egy sokkal hatékonyabb, értékesités centrikus vallalatta 1épett eld. 2000-ben az AB-
AEGON eddigi legeredményesebb {izleti évét zarta, s mindezt annak is kdszonheti, hogy az
lizleti csapatok sikeresen vették fel a versenyt a biztositdsi piac tobbi szerepldjével, igy
jelentésen novekedett az értékesités mindségi szinvonala. 2004-ben az AB-AEGON
megvaltoztatta nevét és AEGON Magyarorszag Altalanos Biztositd Zrt. néven folytatja
miikodését. A magyar AEGON csoport az alabbi vallalatokbol all:

- AEGONdirekt.hu és Privat Befektetés- és Biztositaskdzvetitd Zrt.
- AEGON Magyarorszag Altalanos Biztosito Zrt.

- AEGON Magyarorszag Befektetési Alapkezeld Zrt.

- AEGON Magyarorszag Befektetési Jegy Forgalmaz6 Zrt.

- AEGON Magyarorszag Hitel Zrt.

- AEGON Magyarorszag Ingatlanhasznosité Kft.

- AEGON Magyarorszag Pénztarszolgaltato Zrt.

- AEGON CEE B.V., Magyarorszagi Fioktelep

3.1.2 Kiildetés, jovokép

Az AEGON folyamatosan béviilé termékkinalattal probalja ligyfeleit megtartani és
magahoz csabitani. A jovOképalkotdsnal is figyelembe vették, hogy leginkabb
¢letbiztositassal foglalkozo vallalat széles korben kozkedvelt szerepet kell, hogy betdltson.

A kovetkezd jovokép mélton tiikkrozi, hogy a vallalat miért is tartozik a legnagyobb
hazai biztositok kozé. ,Eletbiztositdsaink nemcsak biztositdsi védelmet, hanem egyben
kedvezo, hosszu tavu megtakaritasi lehetoséget is kindlnak. Biztositasi programjainkkal
gondoskodhat gyermeke jovojérol, a csalad anyagi biztonsagarol, a nyugdijas évek
gondtalansagardl vagyis alapot teremthet az életével, egészségével kapcsolatos kockazatok
csokkentésén tul barmely komolyabb anyagi forrast igényld, hosszabb tavu céljahoz is. Azon
tigyfeleink szamara is megoldast kinalunk, akik lakas célu hiteliik fedezetekeént életbiztositasi
programot igényelnek. Az elmult idészakban az AEGON Magyarorszdagnal kidolgoztuk eurd
dijfizetésti és szolgaltatasu megtakaritasi termékiinket és az egészségi allapot alapjan
kedvezményeket nyujto, magas biztositasi Osszegii kockazati életbiztositasunkat is, amely
maganszemélyek, de cégek kulcSemberei szamara is egyre vonzobb termékiink. Kifejezetten a
holgyek szamara is kinalunk specidlis - megtakaritassal egyiitt is kotheto - egészségi
igényeikre szabott biztositdsi megolddst. Eletbiztositisi termékeink elénye, hogy személyre
szabottak és rugalmasak, hiszen a kiegészito biztositasok segitségével minden iigyfeliink sajat
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igénye szerint alakithatja ki a feltételek keretei kozott biztositasi csomagjat, illetve tigyfeleink
tetszés szerint megvalaszthatjak a biztositas idotartamat is.

Cégiink a lakasbiztositasi piacon 33 szdzalekos piaci részesedéssel vezeto helyen dll,
kozel 1 millio lakast az AEGON Magyarorszag biztosit hazankban. Lakasbiztositasainkkal
nemcsak vagyontdargyai, hanem csaladtagjai védelmeérdl is gondoskodhat. A kiegészitdinkkel
az Exkluziv és assistance szolgaltatisunkkal specidlis karok bekovetkeztekor is segitiink
tigyfeleinknek. Tarsashaz és Lakdsszovetkezet Komplex Biztositasunkkal egy szerzodeés
kereteben a pincétol a padlasig, az egyéni lakdsoktol a kozos helyiségekig terjedden
biztosithatja kézvetlen lakékornyezetét. Utitars Casco gépjdrmii biztositdsunkat iigyfeleink az
alap- és kiegészitd biztositasok széles kindlatabol igényeiknek megfelelden dllithatjak dssze.”
(Aegon Zrt. bels6 anyag)

A kiildetés megfogalmazasnal is rendkiviil fontos szerepet jatszik a megfeleld
munkakornyezet. fme tehat az Aegon Zrt. kiildetésnyilatkozata: ,,Orszdgszerte kizel 2.500
szakképzett tandcsado kollégank all élet-, illetve vagyonbiztositasi kérdésekben iigyfeleink
rendelkezésere. Korszerti, telefonos iigyfélszolgalatunk segitségével otthonaba vissziik az
AEGON Magyarorszag szolgaltatasait. Az elmult évben tobb mint hatszazezren valasztottik a
kényelmes telefonos iigyintézés lehetoséget Informacios Vonalunk segitségével.

Tarsasagunk modern technikai hattere biztositja, hogy tigyfeleinknek magas szintii
szolgaltatdst nyujthassunk, melynek fontos eleme a karkifizetés gyorsasdaga is. Ennek alapja,
hogy tarsasagunk minden lehetséges kommunikacios csatorndn biztositja tigyfelei szamdra a
kapcsolatfelvételt. Ma mar a bejelentett kdrok tébb mint 20 szdazalékdt azonnal, telefonon
keresztiil eldontjiik, és néhdany napon beliil a szolgadltatdsi dsszeget is kézhez kaphatjik a
karosultak, hogy a bajban, mihamarabb hozzdjussanak a sziikséges segitséghez.” (Aegon Zrt.
belsd anyag)

3.2 Aegon Zrt. makrokornyezeti elemzése

A vallalat makrokdrnyezeti elemzését kornyezeti tényezok feltérképezésével kezdjiik.

Az alabbi, 1. sz. tablazat alapjan 6sszegylijtottiink par fontosabb kdrnyezeti tényezot, amely a
vallalat szamara a célok elérését segiti vagy éppen ellenkezbéleg hat, vagyis gatolja a
megvalositast. Kiilon valasztottuk a makrokornyezeti csoportok szerint a kornyezeti
tényezoket. Fel lehet fedezni a tdblazat alapjan, hogy a legtobb valtozast és célok elérését
segitd kornyezeti tényezO a gazdasagi kornyezetbdl szadrmazik. Jelenleg a tobbi
makrokornyezeti tényezd a felsorolt példak alapjan inkabb hatraltatja a biztositasi szektort.
Ezen tényallas alapjan észlelhetévé valik a valsag és a jelenlegi emberi és fogyaszto szokésok,
illetve a gazdasagpolitika, milyen iranyba befolyasolja a piacot a makrokdrnyezeti tényezok
alapjan.

Jelen politikai helyzet vizsgalata is a makrokdrnyezeti elemek kozé sorolhato.
Nemcsak vallalatra fejti ki hatasat, hanem a tarsadalmi kornyezetre is nagy hatdssal van.
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Jelenleg a négyéves ciklus harmadik évében tartunk, amely azt jelenti szdmos intézkedés
valosult meg a jelenlegi kormany jovoltabol. A biztositokra vonatkozd legfontosabb
torvények a Polgari Torvénykonyv 1959. évi IV. torvény és a 2003. évi LX. torvény.
Biztositas szervei koziil a Magyar Biztositok Szovetsége (MABISZ), Fiiggetlen Biztositasi
Alkuszok Magyarorszagi Szovetsége (FBMASZ), és az idén 6sszevont MNB és PSZAF latta
el. A jovében a Pénziigyi Szervezetek Allami Feliigyelete a Magyar Nemzeti Bankkal
kozosen fog tevékenykedni. Szamos 1j kihivast jelenthet a biztositas iparagaban.

Gazdasagi tényezok koziil sok jelentds tényezo hatarozza meg az adott iparagat. 2013-
ban rég nem latott alacsony inflacié lendithet a gazdasagon és ezzel az iparagon is. A kedvezo
jegybanki alapkamat révén, amely éppen 3,8%-o0s réssel dolgozik, igen kedvezd kilatasokat
takar a fogyasztasi szokasok fellenditésére. Az inflacio mértéke is kedvezo lett az idén az
elmult harom év alatt folyamatos csokkenést eredményezet a gazdasag helyzete. Jelenleg
1,4%-0s hataron all az inflaci6 mértéke. 2012-ben emelkedett Gjra a fogyasztdi arindex
alapjan a realkereset nagysaga.

Kovetkezd 1épésként a természeti tényezoket tarjuk fel. Emliteni kell az 6kotudatos
gondolkodast. Az AEGON Zrt. szamos intézkedés vezetett be a kornyezet megdvasa
érdekében. Egyre tobb lizletkotd hasznal elektronikus szerzddéseket, ezzel is védve a

kornyezeti viszontagsagtol a 1égkort. 2010 ota elindult Gondolkodj Egészségesen! c¢. Baba-
Mama program is azt mutatja, a vallalat erésen kornyezetvédelem-orientalt. Nem sajnéljak a
pénzt a kdrnyezet megdvasara.

Technologiai kornyezeti tényezOk kozé sorolhaté a K+F szektor legtobb intézkedése.
A vallalat befektetési lapjai kozott megtalalhatd a K+F szektor beruhazasaira fordithatod
tamogatasi rész is. A vallalat kutatds szolgéltatas és fejlesztés részlege az elmult években
valtott SPSS, SQL, MTA SZTAKI szoftverek és programokra. Szdmos 11j adatbanyészati és
fejlesztési részleg johetett 1étre.

Tarsadalmi tényezOk csoportjat hagytam utoljara. A biztositasra talan legjobban hato
tényezd. A biztositasi terméekek, szolgaltatasok fiiggnek az életkortol, iskolazottsagi szinttdl,
vallastol, szokasoktol. Magyarorszag tendenciai az utdbbi években is ugyanolyan negativak,
mint eddig. 2011. évtdl a lakossag szama belépett a tizmillié ald. Halalozési szdm magas, mig
szliletések aranya egyre kisebb. Csokken a fiatalok aranya és fokozatos dregedés vehetd észre.
Ez fontos szerepet tolt be az életbiztositasi ag teriiletén. A feleldsségtudat megvaltozasaval
kellene elébbre haladni. Magyarorszdgon a kockézati életbiztositasok viszonya a népességhez
képest csak 4-5% kozé tehetd. Ez nagyon kevés a nyugat-eurdpai orszagokhoz képest.
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I
Kornyezeti té,n yezo Célok elérését segito Célok elérését gatlo
megnevezése
Politikai
Adopolitika X
Munkahoz kotott X
jogszabalyok
EU integrécio X
Gazdasagi
GDP alakulasa X
Inflacid X
Diszkrecionalis jovedelem X
Tarsadalmi
Népesedés X
Jovedelem eloszlas X
Eletstilus véltozas X
Technologiai
Elavulési rata X
Termék innovacio X
Technolodgiai atvitel X
sebessége

1. tablazat: STEP-elemzés
Forras: Sajat elemzés

A kovetkezd tablazatban (2. tdblazat) az egyes makrokdrnyezeti trendeket vizsgaltuk,
amelyek befolyasolhatjak a piac alakulasat. Megnéztiik miként hatnak a jovébeli valtozasokra
a legjellemzObb makrokornyezeti elemek. Ezen adatok €s trendek szerint is lathatova valik,
hogy a legbefolydsosabb makro tényezOk a gazdasagi és tarsadalmi egységek. LegfOképpen a
népességeloszlas és a redljovedelmek alakuldsa mutat erds visszahato tényezoét. Véleményem
szerint sokkal kevésbé gyakorol hatést a piacra egy eurdpai uniods integracid megléte, mint az
inflacié kedvezd vagy kedvezdtlen alakulasa.

A kiils6 kornyezeti elemek ismeretével kozelebb jutottunk a vallalat SWOT-
analizis€hez. Megfelel6 tudés birtokdban feltdrhatjuk az egyes stratégiai elemeket és
vilagosan értelmezhetjiik a SWOT analizist. Mikrokdrnyezeti tényezOk és a versenyhelyzet is
hozzajarul, ahhoz, hogy megfelelé modon tudjuk értelmezni a piacot. gy fogjuk tudni
elkésziteni a megfeleld stratégiai valaszt a jovoben bekdvetkezd kornyezeti valtozasokra €s
egyéb kihivasokra.
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I
Kornyezeti tényezo Trend jellemzése Hatas jellemzése
megnevezése (1= nagyon gyenge; 6= nagyon erés)
Politikai-jogi
adopolitika kedvezétlen
munkihoz kotott kedvezdtlen
jogszabalyok
EU integracio fejlodo 1
Gazdasagi
GDP alakulasa elényos
inflacio javulo
diszkrecionalis egyre kevesebb 6
jovedelem
Tarsadalmi

népesedés csokkend 5
jovedelem-eloszlas csokkend

¢letstilus kiszdmithatdan 5
valtozas rossz

Technologiai

elavulési rata novekvo 2
innovacio nem jellemz6
technologiai  atvitel fejlodo
sebessége

2. tablazat: Makro kornyezeti trendelemzés
Forras: Sajat elemzés

3.3 Aegon Zrt. versenyhelyzetének elemzése a Porter 5 eré modell
segitségével

3.3.1 Mikrokornyezeti elemzés

Elemzésem kezdete a belsé kornyezeti tényezok feltardsaval kezdddik. Eldszor
beazonositjuk a megfeleld mikrokornyezeti tényezdket €s jellemezziik ezen tényezdk jovobeli
valtozasait. Kovetkeztetésképpen lathatéva valik a jovobeli trendek alakulasa és a szervezetre
gyakorolt hatas is. A kovetkezd tablazat (3. tablazat) az iparagi Porter elemzés alapjan
késziilt. Tartalmazza az 5 f6 részét az elemzésnek. A hatasokat 1-6-ig, a leggyengébb hatastol
a leger6sebbig osztalyoztam. Felfedezhetd, hogy ritka az uj belépd a biztositasi piacon, holott
két éve, mikor az OTP Garancia és Groupama csoport fuzionalt, nagy port kavart. Rendkiviil
JO piaci részesedéssel biliszkélkedhet a mai napig. Trendek alapjan a mindség értelmezése
kiilon szerepet kapott. Ha valaki magasabb mindséget tud eladni ugyanazon az aron, jobb lesz
a piacon. Az értékesitési csatornaktol fliggd halozatok terjedelme viszont teljesen masképpen
hat az adott szektorra. Mivel nagy befolyasolo eré az egyre jobban megjelend helyettesito

32



SZENT ISTVAN
EGYETEM Az AEGON Magyarorszag Altalanos Biztosito Zrt. stratégiajanak elemzése

termékek rész is, ezért gondoskodni kell az utanpotlasrol és az egyediségrol is. Nem szabad
engedni, hogy az egyes banki hozamok, portfoliok teljesen le tudjdk cserélni a biztositasi
termékeket és szolgaltatasokat.

Kornyezeti tényezo Trend jellemzése Hatas jellemzése
megnevezése (1= nagyon gyenge; 6= nagyon erds)

Versenytarsak kozotti rivalizalas

jobb mindség fejlodo
értékesitési  halozat nagy nem jellemz6 1
terjedelme
Uj belépék fenyegetése
vallalati fazi6 ritka
vallalati szétvalas ritka

Szallitok alkuereje
garancia extra

elektronikus szolgaltatas fejlodo

Vevik alkuereje

meghatarozott pénzdsszeg determinalt

olcsobb ar novekvd

Helyettesitok fenyegetése

tobbfajta szolgaltatas altagos

Osszevont kedvezmények névekvo

3. tablazat: Mikrokornyezeti elemzés
Forras: Sajat elemzés

A kovetkezd 1épésként meghataroztuk a vallalat érintetteit. Figyelembe kellett
venniink a vallalat belsd ¢és kiilsd érintettek szerinti csoportositast. Kétféle szempont szerint
csoportositottuk a belsd és kiilso érintetteket.

Els6ként az érdek természetét vizsgaltuk az adott tablazat szerint. Majd ezutan az
érdek természetét parositottam a befolyadsolas eszkozével. Tobb kiilsd és belsd érintett
alapjan, megallapithatd volt, hogy mindkét stakeholder-csoport valtozasa és intézkedései
rendkiviil nagy hatassal van a vallalatra.

Véleményem szerint a vallalat belsd érintettjei sokkal érzékenyebben reagalnak a
vallalatot ért kiils6 és bels6é hatasokra. Minél nagyobb a cég, annal konnyebb a belsd
¢érintetteket kezelni, hiszen kiilon csoportok és osztdlyok alakulhatnak akar a kiils6-bels6d
ellendrzésre. A vallalat mikrokornyezeti elemzését a Porter-féle o6ttényezds modell
segitségével mutatjuk be. Elemzésem soran fény deriil az iparagon beliili versenyhelyzetrdl,
alkupoziciokrol és a helyettesitd termékekrdl is. Az ipardgon beliili versenyhelyzet fejezeten
beliil emlitést tesziink az egyes biztositassal foglalkozé vallalatok sikertényezdirdl, koztik az
AEGON Zrt. sikerhez vezetd utjarol is szot ejtek
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Stakeholder

Erdek természete

Befolyasolas eszkoze

Kiilso érintettek

Kormany Befolyasolo Jogszabalyozas
Fogy. érdekvédelmi csoport | Befolyasolo Sztrajk
Szakszervezet Ellen6rz6 Controlling
Versenytarsak Versenyz0 Jobb piaci hatékonysag
Pénziigyi csoportok Veszélyes Tézsde
Vevok Befolyasolo Arképzés
Belsé érintettek
Alkalmazottak Elégedettségi szint Sztrajk

Menedzserek

Elégedettségi szint

Megfeleld irdnyitas

Tulajdonosok

Profitorientalt

Vallalati tulajdonlas

Ugyvezeté igazgatd Tokéletes iranyitas Dontési lehetdség
Fejleszték Innovativ Uj lehet8ség
Anyavallalat Iranyito Cégvezetés

4. tablazat: Stakeholder elemzés
Forras: Sajat elemzés

3.3.2 Szallitok alkupozicidja

A makrokornyezet és a mikrokdrnyezeti elemek megismerése utan tovabbboncoljuk a

crer

vallalatnak ezen csoportjat, majdnem, hogy egy magyarorszagi vallalat tolti ki.

A széllitok pozicigja alatt nem feltétlen beszallitokat kell érteni. Ezen iparag
sajatossaga, hogy nincsenek beszallitok. Viszont léteznek szallitok és koztiik is a legnagyobb
szallitd a Magyar Posta Zrt. Széleskorli egész orszagra kiterjedd nagyvallalatrol van szo.
Hiaba volt egy nagyobb liberalizacio 2002-ben, mikor a Posta elvesztette a 350 gramm feletti
levelek kizarélagos levélforgalom bonyolitasat, a helyzet a mai napig katasztrofalis.

Ezutan kovetkezett a folyamatos intézkedések, majd a jelenlegi helyzet az, hogy az 51
grammos levelekig a Post biztositja a levélforgalmat. A biztositonak ez a legnagyobb atka,
hiszen a szerzddések és papiralapt termékek és szolgaltatasok leirasai altalaban 50 grammos
sulyhatar alatt vannak.

A Posta kozleménye szerint az iizleti tigyfelek generaljdk a bevétel nagyobb részét,
mégis fejlédnie kellene a széllitds gyorsasdganak. Az Osszes papiralapu terméknél a Posta
egyedi monopoljoggal rendelkezik, még akkor is ha esetleg kivitelezhetd lehetne mas céggel a
szallitas. ugyanis a tobbi privat cég sokkal magasabb kéltséghanyadot vonz maga utan. Igy
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még mindig a Posta a legkedvezdbb valasztas. megbizhatdsadg és gyorsasdg szempontjabol
azonban lehetne fejlédni. Szamos levél tiinik el és veszik el a postazast soran.

Nagy el6ény viszont az ujonnan Kifejlesztett teljesen elektronikus rendszer. Az
tigyfelek 2013-ban egyre tobb terméket valaszthatnak ki, amely teljesen elektronikus médon
tigyintézddik. Azonban ezen piaci szegmens fejlettségi szintje még kozel sem olyan jo, mint a
hagyomanyos postai szolgaltatdsok Osszessége. Remélni lehet, hogy a jovOben nagyobb
Osszeget fordit a vallalat ezen szegmens és csoport fejlesztésére. Igy a Magyar Posta
alkupozicidja folyamatos csokkenésbe kezdene.

3.3.3 Vevok alkupozicidja

Vevonek tekinthetjiik azokat a potencialis tigyfeleket, akik még nincsenek a meglévo

fogyasztok kozott és esetleg az egyes bankfidkok és takarékszovetkezetet, akik az egyes
régebbi portfolidkat megvasarolja.

Az alkuerejiik viszont mar nem annyira magas, mint a szallitoknal. Szamos biztosito
cég miatt az Aegon vallalat alkupozicidja sem magas a vevOkkel szemben, hiszen minden
tigyfél tobbféle biztosito tarsasag koziil valogathat.

Viszont a meglévd vevok elvesztésétdl mar nem kell annyira tartani. Az Aegon igen
versenyképes termékcsaladokkal rendelkezik, tehat aki egyszer mar a céget valasztotta, ott
nagyon kevés az esély, hogy csalodni fog. Szamos kedvezmény és szazalékos engedményt tud
adni az lgyfeleknek egy tlzletkotom amely szélesre tarja a vevOk és a vallalat kozotti
alkupoziciot. Az tizletkotd sajat érdekében €s a sikeres termékeladas érdekében is adhat arbéli
kedvezményt, amely miatt nagyobb alkupoziciot tanusithatunk a cégnek a vevovel szemben.

Ha a vevd hitelt érdemlden fenyeget visszafelé torténd integralassal, vagyis hogy

megjelenik, mint versenytars a piacon, megnd az alkupozicidja. Ez a mi esetiinkben
jelentéktelen, a fogyasztok nem fognak biztositdsokat képezni sajat maguk szadmara. Egyrészt
nincs meg a kelld ismeretiik, masrészt nem ismerik a jogszabalyokat és a kelld hattér is
hianyzik.

Amennyiben az ipardg terméke jelentéktelen a vevd termékének mindsége
szempontjabol, megnd az alkupozicidja. Jelen esetben ez sem befolyasol, mivel a vevéknek
fontos, hogy mindségi biztositast taldljon, még ha beszélni is kell az esetleges negativ
kockézati tényezdkrodl, mint baleseti halél, rokkantsag.

Osszegzésként kimondhato, hogy a vevok alkupozicidja a piacon viszonylag csekély.
Nem tudjak befolydsolni az arakat és az ezért kapott mindséget. Minddssze annyit tudnak
tenni, hogy terméket valtanak, illetve helyettesitd termékre térnek at.
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I
3.3.4 Belépési korlatok

Kovetkezd tényezdként meg kell vizsgalnom a belépési korlatokat. Ebben az esetben

ambivalens 1épések figyelhetoek meg. Nagyrészt nem kell tartani az esetleges 1j belépoktol,
mégis volt ra példa, hogy akar fuzionalds vagy szétvalas soran az ujonnan alakult biztositok
igen nagy részhanyadot voltak képesek magukénak tudni, igen rovid id6 alatt. Sokféle
belépési korlat 1étezhet, amely meghatarozza a piacra vald belépést.

Elséként a gazdasagos sorozatnagysag érdekében fogok vizsgalodni. Ennek a Iényege,
hogy az ujonnan belép vallalat csak és kizarolag nagy tételben tud értékesiteni a rovidtava
haszon eléréséhez. Ez a mai biztositoi piacon szinte lehetetlen. Holott egy par évvel ezelott a
Cig Pannonia Biztosité kompozit biztositéva alakulasa megmozgatta a biztositas ipardganak
atmoszférajat.

A piacon az egyik legfontosabb tényez6 a marka. A fogyasztok hiiségesek a korabban
1étrejott marka irant és ezért egy 0j beléponek nehéz ezzel versenyt tartani. Az Allianz, ING,
Aegon, Generali, Groupama biztositok, azon csoportba tartoznak, akiket mar biztosit a
markanév. Igen nehéz lesz dket a piacrdl letaszitani 0j belépdként.

rrrrrr

gazdasdgos sorozatnagysag érdekében a nagy tételben valo értékesités a cél, ehhez nagy
tokére is lesz sziiksége az Ujonnan belépd vallalatoknak. Sziiksége lesz emellett egy
profittermeld stratégiara és egy jO marketing felépitésre is. Ezek a tényezdk az aktudlis
helyzetben igen nehezen elérheté tervek. Ujat alkotni mindig nehezebb és kockézatosabb,
viszont ugyanakkor el lehet talalni a fogyasztdi igényeket egy tokéletes termékkel vagy
szolgaltatassal.

Az attérési koltség az, amelyet a vallalatok a fogyasztora terhelnek, ha at akarnak térni
egyik termékrdl a masikra. Ezen tényez6 korlatozasi képessége igen magas, hiszen a legtobb
biztositasi portfolio elore tervezett futamiddvel és szerzddéssel jar. Természetesen van ra
lehetdség, hogy az ligyfél hamarabb megsziintesse a lejarati ddtumnal. Kérdés, hogy ez vajon
a fogyasztd szamara megéri-e, ugyanis ilyenkor a visszatéritendd pénzdsszeg joval kevesebb,
mint a szerzddés lejartakor.

Forgalmazasi csatornahoz val6 hozzéjutés alatt az 0j belépd termékének forgalmazasat
¢s eladasat kell érteni. Ezen elenyészd tényezd mar nem befolyéasol, olyan nagy mértékben,
mint az eldbb felsoroltak. A forgalmazési csatorna kiilonbsége joval kisebb, mint a tobbi
iparagnal. Ugyanennyire kell fontosnak tartani az allami szabalyozast. A legtobb helyettesitd
termékre hasonld vagy ugyanazon jogszabalyok az érvényesek.

A piacon résztvevd vallalatok koltségeldnyokkel rendelkeznek az Gijonnan belépdkkel
szemben. Ezek a mérettdl fiiggd koltséghatranyok teljesen fliggetlenek a tokétol. A fejlett
logisztika, kialakitott vevékor és fogyasztdi szokasok is ide tartoznak. Osszefoglalva azt
lathatjuk, hogy biztositds ipardgaban viszonylag nagy tizemméretre €s termelésre van sziikség,
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amihez jelentds tokesziikséglet kell, valamint a termék-megkiilonbdztetés, a marketing és a
forgalmazasi csatorndkhoz valdé hozzajutas is igen koltséges, azonban sziikséges feltétele
annak, hogy megfeleléen induljon a vallalat a piacon. Igy tehat elmondhatom, hogy elég
jelentdsnek kell tartani a belépési korlatokat, de mégis léteznek kivételek, mint az online
biztositoi oldalak.

3.3.5 Helyettesité termékek a piacon

Kovetkezd alpontként a helyettesitd termékeket vessziik figyelembe. Ezek kozott
megtalalhatd lesz a bankbetét, kockazati életbiztositas (unit-linked biztositas). Szamitasba
vehetjiik a teljes megtakaritdsi termékpalettaként, hogy akar a tézsde is befolyasolhat és
helyettesitheti az egyes biztositasi termékek sorat. Ezen termékeket mindig csak a
kiilonbségek valasztjadk egymastol. A biztositdsnal kitelezd havi befektetést 1étrehozni, mig a
bankbetétnél egyszeri dijjal kezdjiik az egész terméket és az kamatozik. A befektetés mogé a
biztosito sajat tapasztalatalapjan épit, mig a betétnél a piaci koriilmények hataroznak meg.

Hiaba léteznek egyedi szolgaltatasok és termékek, sok lefedettséget tudnak adni az
egyes bankpiaci portfoliok. Megoldasok széles tarhaza koziil valaszthat az tigyfél. A
legalapvetobb megtakaritasi forma, ha bankndl helyeziink el betétben pénzt. Erre kétféle
kamatot fizethet a bank, latra sz6l6 és névre sz616 kamatot. Ennek a legfébb célja, hogy eldre
kalkulalhaté a legtobb esetben a pénzmennyiség. Viszonylag kockdzatmentes megtakaritasi
forma. Raadasul az OBA (Orszagos Biztositasi Alap) garanciat vallal a betétek tokéjének
visszafizetésére, ha az nem éri el ligyfelenként a 100.000 eurds értékhatart. Viszont szamos
hatranya is van a bankbetéteknek. Lejaratig nem fériink hozzd a fix futamideji
bankbetétekhez. Ezen portfoliok a bankok és takarékszovetkezet altal érhetdek el.

Szamos biztositasi portfolid kérhetd és kaphatd kiegészitd megtakaritasi résszel.
Foként az életbiztositasoknal jellemzd a tendencia. A biztositds legnagyobb hatranya a
negativ attitlid és a feleltlenség. A legtobb ligyfél vagy potencialis tligyféljelolt csak a
probléma kialakulasa utan észleli, mennyire fontos lett volna az adott termék megléte. Sokan
nem is szeretnek beszélni a kockazati tényezOkrdl, amely a biztositds alapjat adja, csak
egyszertien legyen megnyugszanak ¢és akkor jonnek ra hogy hiba van a gépezetben, amikor
kialakul a baj. Végs6 soron, mivel nem egy sziikebb piaci szegmensrdl beszéliink a legtobb
tigyfél a konnyedsége miatt valasztja a biztositast, hiszen a bank folyamatok ¢és portfoliok
altaldban bonyolultabb hétteret tartalmaznak. fgy a laikus iigyfélnek kénnyebb elmagyarazni
egy biztositast, mint egy tézsdei befektetést vagy banki portfoliot.
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3.3.6 Iparagon beliili versenyhelyzet

2011-ben a hazai piacon 31 magyarorszagi székhellyel rendelkezd zartkor és egy
nyilt biztosité részvénytarsasag rendelkezett miikodési engedéllyel, koziiliik 24 volt tagja a
Szovetségnek. A biztositd egyesiiletek szama 27, koziiliikk 3 tagja a Szdvetségnek. Az EU-
csatlakozast kovetden 15 tagallami biztositd Iétesitett hazdnkban fidktelepet, ezek szama
azonban id6kdzben 14-re csokkent, koziilik 4 tagja a MABISZ-nak. Ez utobbiak kozott két
olyan fidktelep van, amelynek a jogelddje korabban biztositd részvénytarsasagként mikodott
(QBE Insurance Europe Limited, Chartis Europe S.A.). 2011 végén A MABISZ taglétszdma
31 volt; kozilik 24 biztositd részvénytarsasagi, 3 egyesiileti, 4 pedig magyarorszagi
fioktelepi formaban miikodik. A 2011-es esztendOben tovabb éreztette hatasat az el6zo
években kibontakozott gazdasagi valsag, a biztositok teljesitménymutatoi is ezt tiikrozik
vissza. A szerzédésallomany 2011-ben Gsszességében az el6z6 évihez képest kis mértékben
csokkent, a csokkenés mértéke 3,5 %. A 2011. év végén a biztositasi szerzédések szama 13
millié 47 ezer darab volt. (Magyar Biztositok Evkonyve, 2011)

Az életbiztositasi szerzOdések szama az el6z6 évihez képest 2,7 %-kal csokkent. A
tobbi személybiztositas korében a balesetbiztositasok szama 15,3 %-kal esett vissza, a
betegségbiztositasok szdma még ennél is drasztikusabban, 18,5 %-kal mérséklodott, az
utasbiztositasok szama is kozel 13 %-kal csokkent.

A nem-¢letbiztositasi szerzédések szama 1 %-kal lett kevesebb az eldzd évihez
képest. A nem-életbiztositasokon beliill a hitelbiztositasok esetében 27,3 % volt a
szerzOdésszam csOkkenése, a vallalkozoi vagyonbiztositasok szama viszont 3,8 %-kal
emelkedett, ezzel szemben a lakossagi vagyonbiztositasok szama 2,1 %-kal esett vissza. A
gépjarmii-biztositasok szdma gyakorlatilag szinten maradt (0,4 %-kal csdkkent), ezen beliil a
gépjarmii-feleldsségbiztositasok szdma 1%-kal csokkent, ugyanakkor a casco szerzdédésszam
2,1 %-kal emelkedett. Az altalanos feleldsségbiztositasok szama 0,7 %-kal, a mez6gazdasagi
biztositasok szama kozel 7,2 %-kal csokkent, ezen utobbin beliil az allatbiztositasok szama
28,4 %-kal, a novénybiztositasok szama 8 %-kal esett vissza. A szallitmanybiztositasok
szama 13,1 %-kal emelkedett 2011-ben. 2011-ben a biztositok dijbevétele 817, 316 milliard
forint volt, ami 3,1 %-kal - 26,5 milliard forinttal - volt kevesebb az €l6z0 évi bevételnél, azaz
a piaci szinten a 2010. évi gyenge er0sodés utan ismét kismértékli visszaesés volt
tapasztalhatd. Az életbiztositdsok dijbevétele az el6z0 évihez képest gyakorlatilag szinten
maradt (0,7 %-kal csokkent), a nem-¢letbiztositasok bevétele erételjesebben, 5,3%-kal
csokkent.

A piacvezetd Allianz Hungaria Biztositdo Zrt. piaci részesedése 2,2 %-kal lett
kisebb az el6zd évhez képest, a tarsasdg piaci részaranya 2010 végén 19,8 %, 2011 végén
17,6% volt. A masodik helyen az el6z6 évekhez hasonldan tovabbra is a Generali-Providencia
Zrt. all, részesedése 14,6 %, ami 0,4 szazalékpontos gyengiilés az el6z6 évi piaci
részesedéséhez képest. A harmadik helyen tovabbra is a Groupama Garancia Biztositd Zrt.
maradt, piaci részesedése gyakorlatilag nem valtozott (10,8 %-rol 10,9 %-ra) emelkedett. A
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negyedik helyen sem tortént valtozas az el6zd évhez képest: az AEGON Magyarorszag

Altalanos Biztositd Zrt. 10,1 %-os piaci részesedése is megegyezik a tarsasag el6z6 évi piaci
helyzetével. A kizarolag személybiztositasokkal foglalkoz6 ING Biztositd Zrt. tovabbra is az
0todik helyen all, részesedése alig valtozott, (9,1 %-r6l 9,2%-ra) novekedett. Az ot
legnagyobb tarsasag egyiittes piaci részesedése az el6zd évi 64,8%-16l 62,4 %-ra valtozott,
azaz a piaci koncentracio 2011-ben kis mértékben tovabb mérséklédott.

A biztositok vagyona 2011-ben 80,5 milliard Ft-tal csokkent az el6z6 évihez képest, a
teljes vagyon nagysaga 2149 milliard Ft volt. A vagyon csokkenésében szerepet jatszottak a
devizahitelek végtorlesztésével kapcsolatos, valamint az életkoriilmények megvaltozasaval
Osszefiiggd szerzodésfelmondasok. A felhalmozott vagyon nagysaga alapjan a biztositok
intézményi befektetOként tovabbra is nagyon jelentds befektetési tOkeerdt jelentenek a
tékepiacon. (Magyar Biztositok Evkonyve, 2011)

3.3.6.1 Versenytarsak

A hazai versenyképesség elemzése bonyolult feladat. Szamos fontos tényezét kell
megemliteniink ahhoz, hogy mérlegelni tudjuk egy-egy vallalat sikerességét. Meg kell ismerni
a kormanyzat és az lizleti szféra kozotti kapcsolatot. Hazank egyik alappillére az NFT, azaz
nemzeti fejlesztési terv. Ezen terv az eurdpai unids palyazatokat aggregalja és szabalyozza.
Tobbfajta szempont alapjan, mint példaul oktatds, infrastruktura fejlesztés, innovacio,
tarsadalmi kohézio alapjan kell megitélni, hogy milyen versenyképesség segitségével lehet
sikeres egy vallalat a biztositas ipardgaban. Nemcsak egyfajta kornyezeti bizonytalansag
alakult ki hazdnkban, hanem szdmos 0j kdvetelményrendszert hozott magéval az eurdpai unio
is. Sok vallalati igazgatd optimistan gondolkozik az EU-s csatlakozdsunkrol, de szdmos
hatuliitdje keletkezett a gazdasdgban.

Versenyképesség merhetdsége sok vallalati vezetdben kérdést vetett fel. Vajon lehet-e
ugy mérni ezt a potencialt, mint egy sportversenyt? A valasz erre sok esetben az volt, hogy
nem feltétlen megfoghatod tények alapjan kell elemezni és értékelni. Legfoképpen mégis a
piaci siker és eredményesség szerint mérlegelik a vallalatokat. Nemcsak a piaci részesedés,
hanem a piaci dinamikussag is egy tényez0 lehet. Az eredményességre vonatkozo fogalmak,
mutatok koril keresendd. Fejlesztés €s a marketingre forditott kiaddsok is a pénziigyi
eredményességhez sorolhatdak. (Chikan et al., 2009)

Rendkiviil fontos tényezé a mai vilagban a globalizacié kérdése. Magyarorszagon is
tobb globalis vallalat miikddik a biztositas ipadgaban, koztik az AEGON Zrt. is. Ennek a 6
mozgatorugodja az Eurdpai Unid lett 2004-t61, hiszen szabad kereskedelmet biztosit Europan
beliil. Globalis vallalatok két fontosabb célja a piaci részesedés novelése és az eréforrasok
megfeleld allokalasa. A globalizalt vilagban nemcsak tér, hanem az id6 is felgyorsult. Az
internet ¢és a digitalizalodo vilag legfobb ellensége a lasst és helytelen reakcid. Konnyen ki
lehet keriilni az élmezénybdl, ha a vallalat rosszul reagil egy-egy fontosabb gazdasagi
1épésre. Mikozben az 1d6 kérdése is fontosabb lett, észre kellett venni, hogy sokkal nagyobb
felelosség harul rank. Tobb érdekcsoportnak kell megfelelni és helyesen cselekedni.
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A forrds szerint manapsdg a legnagyobb kihivas a magasan képzett, illetve a
szolgaltatdssal foglalkoz6 szakemberek termelékenységének novelése a cél. Szerint a
versenyképesség fogalma és valddi tartalma ebben rejlik. Vallalatvezetési szempontbdl a
legfontosabb trend a technoldgia €s az informatikai fejlodés €s ennek gyorsasaga. A ,,digitalis
vilag” kozponti alkotoeleme, a mikrochip. A biztositas iparagaban is megjelenik a
szamitogépes iranyitds és munkavégzés szintje. Tulajdonképpen ez kényszeriti a biztositasi
szektort a legradikalisabb valtozasokra. (Salamonné Huszty - Bégel, 1998)

3.3.6.2 Sikertényezdok

Az elemzésem 2009-t61 folytatodik, hiszen ez az els6 év a gazdasagi vilagvalsag utan.
A magyarorszagi biztositds piacan tizedével csokkent az életbiztositasok dijbevétele, és az
idén is tobb nehézséggel kell szamolnia a szektornak.

Komoly versenytarsként jelent meg a szektorban a bank. Szdmos megtakaritasi és
biztositasi részt kinald portfoliot kezdtek a bankok beveszteni. Az elemzésbdl kideriil, hogy
az ING és Generali Providencia biztositok mogott a piaci harmadik helyet foglalja el az
AEGON vallalat. A piaci részesedése 10,24%-os volt a valsag utan. Viszont az 6t legnagyobb
biztositd Osszpiaci értéke mar kevesebb, mint 58%-os volt. Az el6z6 évhez képest majdnem 2
%-0s zuhands. Ezen érték az ING ¢és az Allianz piacvesztésével magyarazhatd. A
szakemberek fontosnak tartjak az allami 6sztonzést, amely nélkiil a magyarorszagi biztositasi
piac megallithatatlan siillyedés felé kezd elindulni. 2010-t61 mar az &sszes adokedvezményt
eltorolték az életbiztositasokra nézve. Ezenkiviil a tartds megtakaritasi befektetések is
elmaradtak az el6z0 évi atlaghoz képest.

Azonban szamos ellenpélda is mutatkozik a 2009-es évben. A CIG Panndnia
Eletbiztositonak a cafeteria megadoztatasa uj lehetéséget adott. Tézsdére késziil a cég és a
jovoben kiilfoldre is nyitna. Ennek f6 oka az volt, hogy a 2008-as iitemtervet a vallalat tobb
mint 20%-o0s tobblettel zarta. Mar csak a tOkeszerkezet atalakitasa kovetkezik és utana
hivatalosan is toézsdei tagga valhat a CIG.

A Generali Providencia biztositonal mar mas a helyzet. Ugy gondoljék a hossza tava
fenntarthato fejlodés, csak a piacon l1étrejovo innovacios megoldasokkal tarthaté meg. Szamos
szolgaltatasat fejlesztené a vallalat, amely piaci elonyhoz juttatna a kés6bbiekben a vallalatot.
A biztositd tavaly sikere a kotelezd gépjarmii-feleldsség piacan aratott nagyobb babérokat. A
dijképzésben nem altalanosan csokkentett, hanem célcsoport-specifikus terveket dolgozott ki.
Az eladasok szamai tiikrozik azt, hogy miért lett piacvezetd az adott szektorban a cég. Viszont
ezen folyamat nem tarthaté fent évekig és tovabbi dijcsokkenést nem tervez a Generali
Providencia a jovében.
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Végso soron a legnagyobb meglepetést az OTP biztositocsoportja és a Groupama
Garancia adta 2009-ben. francia anyacég ugyanis kivasarolta az OTP csoport biztositojat.
Tulajdonképpen a hazai piacon nagyobb biztositdé volt az OTP Garancia és talan pont ezért
dontott a Groupama anyavallalata a vasarlas mellett. Fontos emliteni, hogy tobb mint 20 éves
stratégiai megallapodast kotott a két cég, amely jelentdsen befolyasolja a jovobeni terveket.
Ezen verseny eredményes résztvevéje volt a piacnak és 2009-ben a negyedik helyen az
AEGON csoport mogott végzett és evvel némi figyelemfelkeltést tett az AEGON biztositd
felé. (Kocsi et al., 2010)

2010-ben is tobb profitot termeltek a kozép-kelet eurdpai biztositok, mint a nyugati
nagyok, mégis jovedelmezdség csokkenését észlelhetjiik. Tobb kiilonado és viharkarok is
jelentds veszteséget okoztak a biztositok szaméara. PSZAF ez évi kozlésében a teljes magyar
biztositoi szektor jelentds karosodasarol értesiilhettiink. Sajnos a tokeellatottsag is visszaesett
2010-re, amely Gjabb mélypontra sodorta az agazatot.

Viszont kiemelkedd teljesitmény nyujtott a 2010-es év kegyetlen arhaborjaban a
K&H. Sokan tekintik egyfajta adonak a KGFB-t, mégis kevesen valasztjadk a legolcsobb
verziot. Ezek a fobb sikertényezoi a vallalatnak, amely miatt pozitiv ¢és negativ
tulajdonsagokat tudhat maga mogott. A kovetkezd fejezetben a makrokdrnyezeti elemzését
nézziik meg a vallalatnak.

41



SZENT ISTVAN
EGYETEM Az AEGON Magyarorszag Altalanos Biztosito Zrt. stratégiajanak elemzése
[\

3.4 Aegon Zrt. SWOT analizise és stratégidjanak elemzése

A véllalat SWOT analizisének alaplépése az erdsségek és gyengeségek beazonositasa.
Az alabbi tablazatban Osszefoglaltam a legfontosabb megfoghaté ¢és nem megfoghato
er6forrasokat, amely alapjan jellemezni lehet a szervezetet. Rangsorolds az erdsségek ¢és
gyengeségek megfeleld azonositdsa, illetve a helyes sorrend, amely megmutatja milyen
mértékben segitik vagy gatoljak a célok elérését a kovetkez6 tényezok. Kiilon sorban emeltem
ki azt, hogy ezen felsoroldsbol mi tekinthetd alapvetd kompetencianak, amely nélkiil a
szervezet elveszti a versenyképességét. Az elemzés elsé része inkdbb erdforras-alapt
megkozelitést helyezi eldtérbe. Késobbiekben a specializalt egyedi megkozelitésmodok is
szerepet kapnak. (AEGON Zrt. 2009-2012-¢s stratégiaja)

Alapvetd Rangsorolas
Megnevezés kompetencia 1=egyaltalan nem segiti; 6=teljes
(I/N) mértékben segiti
Megfoghato eroforrasok 1 2 3 4 5 6
gep N X
berendezés N X
munkaerd nagysaga I X
technologia N X
munkaerd képzettsége I X
pénziigyi helyzet I X
szabadalmak N X
Nem megfoghato eréforrasok 1 2 3 4 5 6
Tudas I X
Mentalitas I X
Elkotelezettség I X
Viselkedés | X
Szervezeti kulttra | X
Rugalmassag N X
Szabadsag mennyisége N X

5. tablazat: Erosségek és gyengeségek azonositasa
Forras: Sajat elemzés
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Az erdforrasok megfeleld ismerete mellett, elkészitettem a vallalat SWOT analizisét.
Négytényezds matrixunk tartalmazza a megfeleld elosztasban és sorrendben, azokat az
elemeket, amelyek alapjan a vallalat besorolhat6. Az elkésziilt adatok a 2009-2012 évek
kozotti idészakot dolgozza fel. Figyelembe vettem az egész vallalat mikodését. Rengeteg
tulajdonsagon kellett valtoztatni a szolgéltatasok figyelembevételénél, hiszen nagyon erds
piacsziikiilés kezdodott a gazdasagi vilagvalsag kialakulasaval. Nemcsak a SWOT matrix
alapjan probaltam megkozeliteni a vallalatot. Felkutattam a lehetséges alap- és potlolagos
hasznait a vallalat termékeinek és szolgaltatisainak. ime az AEGON Zrt. altalam elkészitett
SWOT matrixa: (AEGON Zrt. 2009-2012-es stratégiaja)

Erosségek Lehetdségek

- meghatarozo piaci szerep - piaci részesedés novelése

- vasarloi vélemény megfeleld - Uj piaci belépés

- gazdasagos az lizemméret - termékfejlesztés

- vallalati stratégia folyamatos sikere | - szolgaltatas bovités

- kimagasl6 pénziigyi mutatdk - elektronikus ligyintézési mod

- motivalt szakemberek - szervezeti felépités atszervezése

- fejlodo vallalati menedzsment

Gyengeségek Fenyegetések
- piaci részesedés stagnalasa - EU integracio altal fejlodo j
- bonyolult pénziigyi hattér belépdok
- intézmények avulasa - fogyasztoi igények nehéz kielégitése
- technologiai beruhazas draga - szakszervezeti befolyasolas
- nehéz innovativ terméket - demografiai valtozasok
létrehozni, termékfejlesztés kedvezdtlenek
gyorsuldsa miatt - egyre tobb helyettesitd termék
létezik

- szigorod6 adoszabalyozas

6. tablazat: Az AEGON Zrt. SWOT matrixa
Forras: Sajat elemzés

A stratégia helyes megfogalmazasahoz sziikségiink lesz megismerni a lehetséges alap-
¢és potlolagos hasznokat. A cég altal 1étrehozott termékek alaphasznok elengedhetetlenek
ahhoz, hogy az ligyfél elégedettsége létrejohessen. Ezen elemek kozé sorolhatdak az
kovetkezd jellemzok: biztositas alapfelszereltsége, az életbiztositdsi résznél a baleseti
rokkantsag biztositdsa, az élet és nem-élet 4ag biztositdsainak széleskorli kindlata,
hitelbiztositasnal a kezes megléte. A piac allandd valtozasa miatt egyre tobb potlolagos
haszon valik alaphaszon részévé €s a termékfejlesztésekkel jabb és tjabb potldlagos hasznok
jonnek létre. Jelenleg az aldbbi poétldlagos hasznok Iéteznek a biztositdsok agazatdban:
elektronikus fizetési kedvezmény, korkedvezmény, katyubiztositas a kotelezd gépjarmii-
feleldsség biztositasanal, bonus-malus besorolas.
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Kovetkezd 1épésként meghatdroztam a vallalat belsé és kiils6 céljait. Figyelembe
vettem a szinergikus hatasokat is, hiszen a nagyobb vallalatok esetében fontos, hogy
teamekben sokkal eredményesebb munkat tudnak végezni az egyes vallalati csoportok.
Mindezen elemzés és informacio elengedhetetlen ahhoz, hogy egy vildgos vallalati képet
kapjunk, arr6l hogy hol tart az AEGON Zrt. a jelenlegi allapot szerint.

Cél Intézkedések
Bels6 célok
Uj jutalékrendszer fejlesztés
kéthavonta motivacids verseny tervezés

minden biztositasra legaldbb egy kedvezmény | 11j szabalyozas

1épéstartas a fejlédd technologiaval beruhazas
hatékony tizletk6tok limitalas
Kiilsé célok
versenytarsak kozotti kooperacio szovetség fejlesztése
kiilf61di munkavégzés lehetdsége eldzetes elbirdlas megsziintetése
eladasok 15%-o0s ndvekedése tobb munka

5 éven beliil 10%-os piaci részesedé novelése | hatékonysag

7. tablazat: Az AEGON belsé és Kkiilso céljai
Forras: Sajat elemzés

Ezen informaciok utin megfeleld elemzések birtokaban, el tudtam késziteni az
AEGON Zrt. 2009-2012 év kozotti stratégiai tervezetét. A biztositdi stratégia alapjan az
¢letbiztositasi agban a folyamatos dijas életbiztositasok keriiltek kozéppontba. Csdkkend
jovedelmek mellett kellett hatékony allokacidt alkalmazni. Fontossa valt a garancidk szerepe,
hiszen a valsagbdl vald kilabalasban segitd kezet tud nyudjtani egy jol felszerelt életbiztositas.
Megvaltozott az arazasi prés is. Megjelentek a diverzifikalt tigyféligények. Két részre bomlott
a piac: kockazatkeriilok és kockazatvallalok. Sokkal erdteljesebb ligyfélszegmensekre valik
szét a termékvalasztas. Ki kellett fejleszteni a generikus termékeket. Fontossa valt az amugy
is nehéz helyzetben 1évo piacon a termék innovacié fogalma. Nemcsak belsé innovacio kell,
hanem kiils¢ forradalmi Ujitdsok is sziikségesek a piaci részarany noveléséhez. Egyedi
termékeket kellett 1étrehozni és a kockazati tényezdk egyre nagyobb engedelmessége iitott
teret a piacon.

Ezen adatok utan nyilvanvalova valt az AEGON Zrt. stratégiai nézOpontja. Az
alabbi abran stratégiai célok azonositasaval vazoltam fel roviden a fObb stratégiai
motivumokat. Meghatdroztam a stratégiai programozast a kotelezd gépjarmi-feleldsség
biztositasokra.
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[
Stratégiai tipus Stratégiai Széleskori Elvarasok Mutatoszam/
célok akciéprogramok mérés
részesedés uj termékek min. 2%-0s 0j értékesités
novelés novekedés 5 nettod
éven beliil arbevétele
Legjobb koltséget eladasok értékesités min. 5% adozott eredmény
biztositd novekedése yjrastrukturalasa eredmény kimutatas
pénziigyi stratégia novekedés
termék- KGFB szektor piaci KGFB szektor
specializacio harca részesedésének dijbevételei
10%-o0s
birtoklasa
Specifikus Eroéforras
akcioprogram Cél Felel6s személy Hataridé ioén
KGFB-re geny
markahtiség vevoi uzletkotok 2012-es KGFB gsszes
kialakitasa elégedettség szezon uzletkotod
30%-0s fogyasztohoz marketing szféra 2013-as KGFB egész részleg
arcsokkenés DM- vald eljutas szezon
je
alapszolgaltatas katyua és K+F szektor 2013-as KGFB 150-300
bévitése assistance szezon fejlesztd
szolgaltatas
integralasa
elektronikus uzletkotoi - 2013-as KGFB -
igyintézés az hiliség ¢és szezon
ugyfeleknek vallalati hiiség

8. tablazat: Az AEGON Zrt. stratégiai jellemzése
Forras: Sajat elemzés

Nyilvanvaléva valt a nem-€let piacon bekdovetkezd valtozasok halmaza is.
Lakaspiacon a piacvezetd pozicié és a részesedés megtartisa volt a cél. Allomanyvédelem,
méretgazdasagossag, allomany Ujradrazésa. Ezen intézkedések mind stratégiai szempontokat
kovetd valtoztatasok voltak. Vallalati vagyon piacan az dvatos novekedés volt a cél. Széles
korben porlasztott kockazattal dolgozott a vallalat, és szamos lehetdséget feltartak. Cél volt a
tehetdsebb kisvallalkozoi szegmens hatékony kiszolgédlasa és az értékesitési csatornak
szélesitése. (AEGON Zrt. 2009-2012-es stratégiaja)
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Azonban gyokeres valtozasokat a gépjarmi-felelésség biztositasoknal kellett
eszkdzolni. A cég részesedése a KGFB piacon 6%, mig a Casconal 3,5% volt. Ez rendkiviil
kevés, ezért mg kellett célozni egy szegmens akinek szolgaltatast tud nyajtani az AEGON Zrt.
Ezen piaci szegmens a kozépréteg, akinél erds dijversenyt, komoly visszaeséseket tapasztalt a
vallalat. Kidolgozott a szervezet egy specidlis dijstratégiat, hogy iigyfeleit megtartsa és
gyarapitsa allomanyat. R4 kellett ¢bredni, hogy rovid tavon nincs értelme gondolkozni,
viszont hosszabb tavon értékesitési kapacitassal és jo kapcsolattal rendelkezOk keriiltek
elénybe.

Az ugyfélkiszolgalds ¢és IT-rendszerek 4talakitdsa is a wvallalat fontosabb
valtoztatasaihoz tartozott. At kellett dolgozni a Contact Center fokuszait. Magasabb
szinvonalat kellett biztositani, koltséghatékony megoldasokkal. Nemcsak a kommunikécio
hatékonysagat kellett emelni, hanem 10 termékek bevezetésének tamogatisat is eldnyben
kellett részesiteni. Racionalizdlé intézkedésekre volt sziikség ahhoz, hogy dinamikus
kapacitasgazdalkodast és erdforras-allokaciot legyen képes elérni a vallalat. IT stratégia {6
mozgatoérugoi is megvaltoztak. Hatékonysdg ndvelése mellett innovativ megoldasok
alkalmazasaval valosult meg az tizemeltetés biztonsaga. Tamogat6 alkalmazasokat és orientalt
folyamatokat vezettek be az értékesités sikeressége érdekében. (AEGON Zrt. 2009-2012-es
stratégiaja)

A SWOT elemzés birtokaban mar sokkal vilagosabb képet tudunk kialakitani a
vallalat piaci helyzetérdl. Feltérképeztik a mikrokornyezeti elemeket ¢és jellemeztiik.
Részletesen jellemeztiik a makrokornyezeti tényezoket is. Ezen adatok utdn az Aegon Zrt.
Osszpiaci képérdl fogok néhany mondatot leirni, véleményezni €s értelmezni.

3.5 AEGON Zrt. 2011-2012 évi pénziigyi elemzése

Az utobbi két év meghatarozd szerepet toltott be az egész piaci szektorban. Szdmos
valsagmegel6zd és valtozast segitd stratégiat és irdnyvonalat dolgoztak ki a szakemberek.
Ezen tervek és intézkedések segitségével nyilvanvalova valt, hogy a biztositas ipardganak van
helye a modern gazdasagéban is.

Ebben az alfejezetben a vallalat 2013-as évet megel6z6 két iizleti évét fogom
bemutatni. A vallalat mindig életbiztositasi ag-orientalt szerepet vallalt. 2011-es adatok
alapjan a nyereségmaximalizalast csak koltségesokkentés révén tudja megtartani a vallalat. A
magan-nyugdijpénztarak allamositasa rendkiviil nagy mértékben befolyasolta az emberek
itéloképességét. Inkabb takarékoskodni kezdtek az emberek és gondoskodni a jovordl.
Viszont ez a fellendiilés nem tartott sokdig. (Barat et al., 2011)

Megjelent a végtorlesztés lehetdsége, ami a mérleget a masik iranyba tolta el. Minden
lehetséges pénzforrast megprobaltak dsszeszedni a potencidlis és meglévd piaci fogyasztok. A
csokkend tendencia folytatddott a redljovedelmek stagnalasaval. Sok befolyasold tényezdt
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teremtettek a gazdasag-politikai intézkedések. A benzinar ndovekedése és az alapélelmiszerek
folyamatos dragulasa is a biztositasi piac ellensége. 2011-ben minden ar novekedett.

A jov0 azonban az egészségbiztositdsi szektorban keresendd. Nemcsak
megtakaritasokkal  foglalkozik, hanem szdmos 1j lehetdséget takar egy-egy
egészségbiztositasi portfoli6. Nagy fellendiilés azonban mégse varhatd, hiszen minden a
beruhazasi ratatdl fligg. Ha nincs beruhdzandd pénz, akkor a piac fogyasztas sem novekszik.
Hidba kedvezd hosszutdvon egy-egy biztositds az emberek mar nem biznak benne. Tul sok
1d6 kivarni a lejarati datumot. Pontosan ezért az AEGON Zrt. még nem fedte fel az
egészségbiztositasi piac részEt, hiszen egy tokéletes terméket szeretnének létrehozni, amely
1doigényes.

A nem-élet iparagaban nagyobb novekedés nem volt varhatd, annak ellenére, hogy
folyamatosan fejlédik ez a szektor a vallalatnal és egyre nagyobb piaci részesedést tudhat
magaénak. A lakasbiztositdsok szdma mar évek ota 3,1-3,2 millié szerz6dés, amely nem akar
novekedni. Ez is mutatja, hogy az emberek inkdbb spérolnak ott, ahol tudnak. Ez a
legnagyobb ellensége a biztositasnak.

2011-ben az Aegon Zrt. 3,2 millidrd forintos adozas eldtti eredménnyel zart. Ez
nyereséges vallalatot mutat. Azonban rengeteg kér keletkezett az elmult évben is ami
rendkiviil sok céltartalékot emésztett fel. Sajnos a magannyugdijpénztar besziintetésére is
kényszeriilt a vallalat, amely tovabbi plusz bevételkiesést jelentett. 2012-ben szdmos Uj
stratégiai elemmel kell bdviteni a piacot a nyereségesség érdekében. 2011. év tanulsdga a
kockazatkezelés nem csak megtakaritassal kell kezelni. (Barat et al., 2011)

2012-es piaci év mar teljesen masképpen alakult. Megprobalt az AEGON Zrt. a lakas-
takarékpénztarral ujitani. Nem feltétlen a novekedés volt a cél, hanem a prémium ligyfelek
megszerzése €s megtartasa.

Szamos megtakaritasi rés csokkent. Az ligyfelek egyre kevesebb Osszeget tudnak
biztositasra és megtakaritasra forditani. Rendkiviil sok szerzédés szlint meg visszavasarlas és
megsziintetés miatt. Az emberek nagy része a legrosszabb idében probal pénzzé tenni értékes
portfolidkat. Lakasbiztositas az 0 lakasok hianya miatt csokkent. (Barat et al., 2012)

Fontos tervvé valt a kockazati életbiztositdsok termékeladds Osztonzése. Sajnos a
kellemetlen események hallatdin még mindig szdmos leendd és potencialis ligyfél megijed
mégis ebben latja az Aegon Zrt. a jovOot. A 2012-es betétkamatok mellett mar egy-két
biztositasi tipus is versenybe tud szallni a maga 2-2,5%-o0s hozamaval.

Az Aegon véllalat egy prémium Tlizletagat is megprobalt elinditani, de sajnos ez a
szegmens még elég kicsi, ahhoz, hogy megfeleld bevételt tudjon generalni. Fontos intézkedés
volt a gender direktiva, amely segitségével a ndk ¢&s férfiak biztositdsdnak dijai
harmonizalodtak. Ezen direktiva nem feltétlen kedvezdbb tulajdonsagokat valtott ki a piacon.
A ndk dijai lettek inkdbb dragabbak mig a férfiak alacsonyabb koltséggel tudnak biztositdst
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kotni. Sajnos a szegmensre nézve nem a legjobb hir hiszen a ndk biztositas tekintetében
jobban kotottek, mint a férfiak. (Barat et al., 2012)

A dontések kozé tartozik a kozvetitdi dijak és a komolyabb szakosodast igényld
intézkedések is. 2012-t6l magasabb biztositasi képzésben kell részt venni ahhoz, hogy
terméket tudjon értékesiteni az iizletkotd. Fontos és megalapozott dontésnek tartja ezen
gazdasagpolitikai dontést az Aegon Zrt. vezérigazgatdja, hiszen kozos teherviseléssel az
tigyfeleknek kedvez ez az intézkedés. Magasabb szinvonalat kapnak és jobban felhivjak az
tgyfél figyelmét a fenyegetettségekre és veszélyekre.

Végs6 zéarasként az Aegon Zrt. tovabbi 0 piaci szegmenseket kivdn megnyitni és
birtokolni, amellyel elonyre teher szert. Ezen kitlizések kozott szerepel az egészségbiztositasi
piac és a lakdstakarék-pénztari piac is. Egy évnél tavolabbi célokat viszont mar nem nagyon
kozolnek, hiszen a valsag ezt a reakciot valtotta ki. Gyorsan kell reagalni és rovid tavon is
mindent tokéletesen be kell kalibralni. (Barat et al., 2013)

3.6 Aegon Zrt. portfolio elemzése

3.6.1 BCG matrix szerinti megkozelités

A vallalat portfolio-elemzéséhez a BCG matrixot hivtam segitségiil. A portfolid
elemzés

ezen résztipusa a vallalat termékei, termékcsaladjai €s szolgaltatasainak segitségével vizsgalja
a relativ piaci részesedés és a piaci novekedés alapjan. Elemzésem célja a vallalat
termékcsaladjainak vildgos piaci poziciondlasa és a BCG-matrix alapjan leolvashato adatok
értékelése.

Masik alapvetd célom az volt, hogy megnézzem vajon az egyes termékek
valtoztatasaval a vallalatnak kell-e 0j stratégiat kidolgoznia vagy csak a mostani stratégia
finomitdsa a cél. A vallalat szempontjabol tokéletes latképet fog adni az optimalis
termékcsalad €s portfolio kialakitasarol.

A BCG-matrix nagy elénye, hogy segitségévek ujabb iranyvonalakat tudunk
felfedezni a termékfejlesztés szempontja szerint. Segit kialakitani a stratégiankat. Viszont
nagy hatranya, hogy csak két egzakt tényez0 alapjan hatarozom meg az adott elemzésem.
Mivel igy egy statikus helyzet jon 1étre, nem teszi lehetdvé, hogy a versenytarsak reakciot €s a
hosszl tavon varhato valtozasokat is figyelembe vegyem.

A kovetkezd 7. szdmu é&bra alapjan lathatd lesz, hogy négy termékcsaldd szerint
végeztem el az elemzésem. Az elemzésem megelézte az adott termékcsaladok
adatvagyondénak Osszegylijtése, amely alapjan képes voltam elkésziteni a BCG-matrixot.
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Az adatvagyon hosszusaga miatt csak a mellékletben tudtam feltiintetni. A 9. tdblazat
tartalmazza a termék portfolio értékelését. Az adatok magyarorszagi viszonylatban értendéek.
Az adatok valosagat a MABISZ 2011-es és 2012-es piaci jelentése adja. Harom {6 kategoria
alapjan hatdroztam meg a 4 termékcsaladot. Az adatok tartalmaznak egy becslési, egy varhato
¢és egy tény iddszakot.

Ezen adatok alapjdn a mennyiség, értékesitési atlagar, kozvetlen koltség alapjan meg
lehetett hatarozni a fedezeti pontokat. A fedezeti pontok és az ezt megel6z6 adatok alapjan ki
tudtam szamolni a piaci részesedést illetve a piac valtozasat. Természetesen chhez
viszonyitanom kellett az egész piachoz, amely a 9.5z. tablazat aljan taldlhaté meg.

Termék piaci poziciok (fedezet alapjan létrejott BCG matrix)

150%

100% -

@ Eletbiztositas

® KGFB

50%

@ CASCO

® Lakossdgi Vagyon

100%

Piaci dinamika

-50%

-100%

Piaci részesedés
7.abra: BCG-matrix 4 termékcsalad alapjan
Forras: Sajat elemzés és adatvagyon gyiijtés
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A kész tablazat utan az adatok alapjan 1étrehoztam egy diagramot, amely a BCG-matrix
maga. Piaci részesedés és a piaci dinamika taldlhaté a tengelyeken. A termékcsalddok
kiilonbozoé szinekkel vannak jelolve és latszodik a teljes formdja az adott vizsgalt
termékcsalddoknak.

A legnagyobb részt az ¢életbiztositasok aga teszi ki. A legtobb szerzddésszam is itt
fedezhetd fel. Viszont észrevessziik, hogy kétféle szektorban helyezkednek el az adatok. Az
elsé szektor a doglott kutyadk, tehat szamos olyan életbiztositasi portfolid 1étezik, amelynek
nincsen effektive jovdje. Ezen fejleszteni és valtozatni kell ahhoz, hogy tovébbra is
nyereséges legyen a véllalat az életbiztositasokbol.

A kovetkez6 elemzési réteg a kotelezO-gépjarmiifelelésség biztositas. Felfedezni
lathatjuk a teljes mérték piaci hatast. Tartogat még jovobéli reményeket, azonban jelenleg és
az elkovetkezd idében is a fejds tehenek osztdlydban sorolhatéak. Sajnos ez jellemzi az
aktudlis KGFB szektort is. Az arverseny nagyon kemény és nem taladl semelyik biztositd
kitorési pontot. Hidba nagy a piaci részesedés ha nincsen dinamikaja.

A kovetkez6 vizsgalt termékesalad a CASCO biztositasok. Erdekes szektor, hiszen 5-6
évvel ezelott a dijak tobb mint a két és haromszorosa volta mostani dijnak. Vajon a
koltségesokkentés, a piaci szlkités vagy az tigyfelekre vald thlzott atterhelést allhatott a
hattérben? Azonban lathatd, hogy minden évben mashol helyezkedik el a CASCO
biztositdsok portfolidecsoportja. Nagy jovo lehet ebben a szektorban. Megfeleld stratégai
1épések és megalapozott és innovativ eldnyok kellenek csak a sikerhez.

Végiil, de nem utolsésorban a lakossagi vagyonbiztositasokrol egy par szot. Az
AEGON Zrt. az életag mellett ebben a legerésebb. A 7. sz. dbran is latszik, hogy a doglott
kutyak utan kérddjel csoportjaba, majd a sztarok kdzé sorolhatd szektorrol beszéliink. Sok 1)
eselyt és lehetdséget 1at benne a vallalat is.

A BCG-matrix alapjan meghatarozhatd, hogy az aratds és a szinten tartds fézisai
kozott kiizd a biztositd. Fontosnak tartja a piaci részesedés megovasat €s szeretne Ujabb
pénzmozgasokat birtokolni. Neheziti a kortilményeket a valsag hatasa és a jelenlegi pénziigyi
helyzet Magyarorszagon. Rendkiviil nagy szerencséje van ,hogy az anyavallalat képes
tdmogatni a magyarorszagi Aegon csoportot. A kdvetkezd részben pivot elemzések alapjan
készitek egy hasonlosdgelemzést, amely Ujabb képet ad a piac és a vallalat jelenlegi
helyzetérdl.
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3.7 Hasonlésagelemzés az Aegon Zrt.-nél

A kovetkez6 1épésben az Aegon Altalanos Biztositd Zrt. piaci pozicidjanak valtozasat
elemeztem. Arra a kérdésre kerestem a valaszt, hogy ,,hogyan vdltozott ipardgdban a piaci
pozicioja a 2008-2011 kozott kézzétett mérlegadatok alapjan?”

A feladatom el6torténete az, hogy a tudomanyos diakkori dolgozatom témaja az
Aegon Biztositd Zrt. stratégiai elemzése napjainkban. Jelen feladatban azt szeretném
megvizsgalni, hogy milyen piaci részarannyal rendelkezik az AEGON Zrt. egyes pénziigyi
mutatdészamok alapjan.

A feladatom megoldas jelenlegi helyzete és ennek értékelése alapjan az iparagat
képez6é 31 vallalkozés adatai alapjan kettd, altalam fontosnak tartott, a piaci poziciot
meghatarozo statisztikai adatot vettem figyelembe, melyeket egy Excel tablazatban a "Piaci
részesedés, Y Erték" munkalapon talalhato. Az Excel tablazat elérhetségét az irodalmi
jegyzékben feltiintettem. Az iparagi verseny tablazata a dijbevételek és piaci részesedések

alapjan:
2008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011 Rangsor

AEGON Magyarorszag 87087 83917 85451 82234 9.82 10.10 10.13 10.06 5
AHICO 10083 8630 7961 6938 114 1.04 0.94 0.85 19
AlM 1397 2229 3412 0 0.00 0.27 0.40 0.00 32
Allianz 185760 165502 167074 144095 20.95 19.93 19.80 17.63 2
Astra 0 0 0 4739 0.00 0.00 0.00 0.58 22
AVIVA 38499 24273 25472 21148 4.34 2.92 3.02 2.58 12
AXA 15679 13904 17175 16894 177 1.67 2.04 2.08 13
AIG 7150 6148 7232 6432 0.81 0.74 0.86 0.79 20
ClG 3875 12082 25805 28063 0.00 1.45 3.06 3.43 10
Dimenzié 5493 4791 3810 4025 0.62 0.58 0.45 0.49 23
Erste 10125 11756 12475 14210 114 1.42 1.48 1.74 14
Euler Hermes 2663 3040 3122 3743 0.30 0.37 0.37 0.46 24
Eurdpai Utazasi Bizt. 2500 2081 2122 2250 0.28 0.25 0.25 0.28 28
Generali-Providencia 134117 127719 126756 119481 15.13 15.38 15.02 14.62 3
Genertel 2431 3740 4815 3443 0.27 0.45 0.57 0.42 26
Grawe 8265 8051 7580 8307 0.93 0.97 0.90 1.02 16
Groupama 9634 0 91303 89330 1.09 0.00 10.82 10.93 4
ING 96272 79037 77008 75284 10.86 9.52 9.13 9.21 6
K&H 35042 36712 26642 34728 3.95 4.42 3.16 4.25 8
KOBE 7553 7406 6252 7048 0.85 0.89 0.74 0.86 18
Magyar Posta Biztosito 7615 7234 8284 7628 0.86 0.87 0.98 0.93 17
Magyar Posta Eletbiztosito 21023 25968 28415 30872 2.37 3.13 3.37 3.78 9
MKB Altaldnos Biztosito 163 506 1107 2309 0.02 0.06 0.13 0.28 28
MKB Eletbiztosité 1270 2526 2626 3069 0.14 0.30 0.31 0.38 27
OTP Garancia 79307 87016 0 0 8.94 10.48 0.00 0.00 32
Porsche 460 549 586 602 0.00 0.07 0.07 0.07 30
QBE 7063 5816 5279 5133 0.15 0.70 0.63 0.63 21
Signal 13280 12239 12349 13056 1.50 1.47 1.46 1.60 15
TIRBE 2544 712 177 67 0.29 0.09 0.02 0.01 31
Union 25939 23804 24631 25430 2.93 3.47 2.92 311 11
UNIQA 64997 52828 55639 53115 7.29 6.36 6.59 6.50 7
Waberer 5090 5324 3227 3555 1.26 0.64 0.38 0.43 25
Osszesen 892376 830540 843787 817228  100.00 100.0 100.0 100.0

10. tablazat: Az AEGON Zrt. piaci helyzete
Forras: Sajat elemzés
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Fontossagi és érzékenységi vizsgalatot végeztem az iparagra és a Aegon Zrt.-re. Az
Aegon Zrt. vizsgalatanal megallapithato, hogy a sajat téke a legfontosabb tényezd, amely
alapjan alakul a piac. Sem az érzékenységvizsgalat sem a fontossagvizsgalat nem vezetett
megfeleld eredményre. Egyik tényezd sem mutatja, vajon melyik biztositd lehet a
legpiacképesebb.

Olyan elemzési modszerre van tehat sziikség, mely megmutatja az attribitumok
tényleges fontossagat, azaz a pozicid valtozasban jatszott szerepiiket. Oktatom segitségével
tovabb boncoljuk a leendd eredményeket, és nemcsak a megadott attributumok alapjan
vizsgaljuk az adott iparagat késébb. Ezen kimutatasok és diagramok a 'Hagyomanyos'
munkalapon tekinthetéek meg. Ilyen a tanulményaim sordn megismert COCO
hasonlosagelemz6-modszer és a hitelesség vizsgalat.

A tervezett megoldasom adatvagyondnak bemutatisa az elemzés elvégzéséhez
sziikséges adatok az érintett biztositok nyilvanos konszolidalt mérleg adatai, illetve kiemelt
piaci poziciot meghatdrozé mutatdoszamok. Az elemzés adatigénye kezdetleges, mélyebbre
hatd vizsgalat esetén tobb attribitummal (minimum 5 darab) kellene hasonlosagelemzést
végezni. Az adatok ellenérzése nehéz feladatnak bizonyult, hiszen a megadott adatok védett
faj formatumban volt kozzétéve az interneten. Az adatok rogzitését az Elektronikus
Beszamolo Portal (http://e-beszamolo.kim.gov.hu/) alapjan végeztem. Sok felesleges id6toltés
utan be lehetett vinni az Excel fajlba.

Munkamenetem 1épései:

- Egyeztetési folyamat, megallapitasok: dsszesen 96 db (konszolidalt) mérlegkimutatas tipus
rogzitése tortént

- Cégek listaja a rekordszam alapjan eredetileg 496 rekordbdl allt (31 cég, 4 év adata, 4
mutatdszam alapjan)

- Felvetettem egy KO feltételt a felesleges csak zavar6 adatok kisziirése céljabol. Feltétel az
S5%-nal kisebb piaci részesedéssel rendelkezd biztositok elhagydsa. Az igy keletkezett 6
legnagyobb biztositora nem jelent kiilonosebb befolyast a kisebb biztositok Osszes piaci
részesedése, mert a 6 legnagyobb biztositd birtokolja a piac kozel 75%-at! Kimutatas
ellendrzése €s egyeztetése.

- Mérlegadatok az eszkoz oldali egyeztetésnél: eszkoz oldali sorok belsé algoritmusainak
egyeztetése (‘Alapadatok' munkalap), mig a forras oldali egyeztetésnél: forrds oldali sorok
belsé algoritmusainak egyeztetése ('Alapadatok’ munkalap)

A tervezett megoldasom adatvagyonanak objektumai (sorok) az iparag 31 regisztralt
tagja, olyan vallalatok, amelyek fotevékenységében biztositasi szolgaltatasok értékesitésével
foglalkozik és a MABISZ-nal (Magyar Biztositok Orszagos Szovetsége) bejelentett hiteles
cégnek mindsiil. A cégek 2008. és 2011. évek kozotti adatait veszem figyelembe az elemzés
soran. Mivel nem minden gazdasagi szereplot vizsgaltam a KO feltétel miatt, ezért a
lehetséges 496 helyett 24 darab objektummal dolgozom. Objektumnak szamitanak a 6 db cég
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2008,2009,2010 és 2011-es adatsorai. 6 db nagycég a kovetkez6: AEGON Zrt., Allianz
Hungaria Zrt., Generali-Providencia Zrt., ING Biztositd Zrt., OTP Groupama Biztositd
Zrt.,UNIQA Zrt. (Magyar Biztositok Evkényve, 2008-2012)

Az objektumok mellett az attribatumok (X, Y oszlopok) ismertetése is fontos. Az
attributumok alapja a cégek konszolidalt mérlegkimutatas adatai, amelyek befolyasoljak a
piaci részesedést. Az Osszes attributum mértékegység meghatarozasa millio forintban tortént.
X oszlopok: (Rangsor munkalap C, D, E, F oszlopok 5:28 cellatartomany)

Befektetések: A szamvitelben befektetett eszkdz a neve azoknak az eszkdzoknek, amelyek
hosszabb idon keresztiill a vallalkozds vagyonaban maradnak, vagyis a hossz lejarata
eszkozoknek. Minél nagyobb a befektetés, annal jobb eredményt tudunk elérni a vallalat
szempontjabol.

Kovetelések: A szamvitelben a kovetelések olyan jogszeri fizetési igények, amelyek
(értékesitési, szolgaltatasi) szerzddésbdl, eldleg- vagy kolcson nyujtasabol, vagy jogi
eldirasbol erednek. Minél tobb a kdvetelésiink, anndl jobban romlik a piaci pozicionk.

Sajat téke: A szamvitelben a sajat toke az a szabadon hasznalhat6 sajat forras, amelyet
a tulajdonosok iddbeli korlat nélkiil a vallalkozas rendelkezésére bocsatanak. A rendelkezésre
bocsatas torténhet a vallalkozés alapitasakor (jegyzett toke) vagy a véllalkozas eredményének
visszaforgatasabol (eredménytartalék illetve mérleg szerinti eredmény). Minél nagyobb a sajat
toke értéke, annal jobb a piaci pozicio.

Kotelezettségek: A kotelezettség olyan pénzbeli tartozds vagy egyéb, kotelezOen
teljesitendd feladat, amelyre valakit altaldban jogszabaly vagy szerzddés kotelez. Minél
kisebb a kotelezettség szintje, annal jobb a piaci pozicid.

Y oszlop: Biztositok dijbevételei millié forintban. (Rangsor munkalap G oszlop 5:28
cellatartomany) Iranyok meghatarozéasa: ha az érték 1, minél kisebb X sor szerinti attribatum,
annal kisebb Biztositok dijbevétele millio forintban, mig ha 0, minél nagyobb X sor szerinti
attriblitum, annél nagyobb Biztositok dijbevétele millio forintban.

A feladat altal érintett célcsoportok elsdsorban a Aegon Zrt., illetve az iparagban
érintett vallalatok. Emellett a modszer (jdonsdga miatt figyelmébe ajanlom a vallalkozasok
izletviteli menedzsereinek, leendd tanuldknak és piacelemzd szakembereknek. Az érintett
célcsoport szamara a fejlesztés eredményéhez vald hozzaférést én, mint a fejlesztd tudom
biztositani megfeleld szakmai konzulensek segitségével. Az elemzés soran a piaci poziciot
befolyasolo tényezok szamszerlsitésre keriilnek, és ezen adatok segitségével egyfajta képet
kapunk a piaci poziciok rangsorolasardl. Ezek az adatok (ha redlis, ellendrizhetd formaban)
hitelessége valosaghii, akkor mélton tiikrozik, hogy milyen dontéseket hozzon — milyen
tényezdkre fokuszaljon - a piaci pozicié leghatékonyabb javitasa érdekében a vallalat.
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A sajat megoldasom bemutatasa a 'Feladat' munkalapon a feladat és az elemzés soran
figyelembe vett objektumok és tulajdonsagok (attributumok) leirasa szerepel. Az 'Alapadatok’
munkalap egy értékoszlopos adatbézist tartalmaz, amely sajat keziileg keriilt rogzitésre. A
'PIVOT-ok' munkalap tartalma egy OAM 0Osszegnézete sor- €s oszlopdsszegek nélkiil és egy
OAM darab- és Osszegnézetben, sor- ¢és oszloposszegekkel,végosszeggel és részosszegekkel.
'Piaci részesedés' munkalap: Az Y érték €s egy statisztikai tablazat a biztositok 2008-2011
kozotti éves MABISZ jelentésbdl szarmazo dijbevételek €s piaci részesedések.

A 'Hagyomanyos' munkalap az elemzési adatok rangsoroldsa az el6z6 munkalaprol
van behivatkozva. A megoldas eredményei, az 6szt6nos pontszamok (F4:F7) az Aegon ZRt.-
re szlirve, valamint az elemzéshez sziikséges mutatok (C10:C13) Az iparadg és a Fornetti Kft
fontossdg/érzékenység mutatdi és azok rangsora (A20:E24; A40:E45) Fel van tiintetve
diagram formaban is a fontossag és érzékenység vizsgalat, valamint az 6sztonds pontszamok
alakulasa is.

A 'Rangsor' munkalap az elemzés alapadatait: A3:F28, az elemzés valtozo Y értékeit:
G3:G28, az elemzési adatok rangsorolasat: J3:M28 és az elemzés valtozo Y értéke hivatkozott
el6zo értékeket N3:N28 tartalmazza. A rangsornal figyelembe vett irdnyokat a C1:F1 cellaban
talaljuk meg.

A 'COCO' munkalap a COCO elemzést tartalmazza, melynek részei: Rangsor
(A8:F31): amely az egyes tényezdk értékeit rangsorolja az iranyultsagok szerint, az utolso
oszlop a valtozd Y érték, a 1épcsok (A33:ES57), melyet a megoldés soran a COCO tolt fel, a
segédtablazat (AS59:E83), COCO elemzés (A85:1109) és kiemelve a Becslés, Tény+0,
Delta/Tényez6 majd rangsor hivatkozva (J125:J149) és a hitelesség ellendrzése. (K125:K149)

A szinek skaldzva vannak a megfeleld Delta/Tényez6 I oszlop, amely szerint latjuk ki
mennyivel teljesitett alul és ki teljesitett til (%-0s értékben) Az 'Inverz rangsor' munkalap
létrehozasa: A 'Rangsor’ munkalap masolatanak segitségével jott 1étre, amelynek célja: az
iranyok megvaltoztatasaval a hitelesség vizsgélat adatainak létrehozasa. A "COCO Inverz"
munkalap: az Inverz munkalap adataival lefuttatott COCO elemzés, melynek részei az
'COCO' munkalappal egyezdek, tartalma azzal ellentétes iranyu. (irdny:1)
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Az alabbi munkalap grafikus dbraja a kovetkezd:

A el G ) 3 E | o H 1 3 K
(977.5+0)
/(2)=488. (0+0)/(2) (0+0)/(2) (0:0)/(2) (0+0)/(2)
31 $6 75 =0 =0 =0 =0
32
33 Lépcsok(2) X(A1) X(A2) X(A3) X(A4) X(AS)
34 S1 495.8 502.2 5 5 S
35 s2 494.3 501.2 4 4 4
36 S3 493.3 500.3 3 3 3
37 sa 492.3 499.3 2 2 2
38 ss 491.3 498.3 1 1 1
39 S6 488.8 o 0 o o
40
l Delta/Té
41 COCO:Y0 X(A1) X(A2) X(A3) X(A4) X(AS) Becslés Tény+0  Delta ny
42 Aegon 491.3 498.3 0 0 o 1000 10.5 1.05
a3 Allianz 495.8 502.2 4 2 1000 -9 -0.9
44 Generali 4%4.3 501.2 5 4 5 1000 -9.5 -0.95
a5 ING 488.8 498.3 1 2 1 | 1000 9 0.9
46 OTP Groupama 493.3 500.3 3 3 4 1000 -3.5 -0.35
a7 UNIQA 492.3 499.3 2 1 3 1000 2.5 0.25
48
49 S1 osszeg: 1013
50 S6 osszeg: 4888
51 Becslés 8sszeg: 6000
52 Tény osszeg: 6000
53 Tény-becslés eltérés: o
54 Tény négyzetdsszeg:
55 Becslés négyzetdsszeg:
Har ¥ Piaci részesedés, Y Erték Hagyomanyos .~ Rangsor . COCO Inverz Rangsor .~ COCO Inverz .~ Deita per Tényezo Delta per Tényezo CO

11. tablazat: Az AEGON Zrt. hasonlésagelemzésének eredménye
Forras: Sajat elemzés

Az eredmények értelmezése a 'Hagyomanyos' elemzés szerint: Ezen adatok és
elemzések altal szdmos tényezd miatt nem kapunk teljesen pontos adatokat. Ezért dolgoztunk
tovabb a COCO mddszerrel, amely mar eredményesebb sikerrel zarult.

A'COCO' elemzés eredménye szerint az Aegon Zrt. 2008 és 2009-ben tobb mint 20%-
al maradt el az elvért minimumtol, majd kisebb valtozasok utan 2010-re drasztikusan
megerdsodott pozicidja. Ennek f6 oka, hogy a sajat toke-befektetés allokacidjat megfelelden
rendezte. Az elemzés szerint pozicidjat leginkdbb a sajat téke Dbefolyasolta.
Hitelességvizsgalat tiikrében ugyan hiteles adatokat kaptunk, de még mindig torzult adatsorok
jottek létre. A COCO elemzés ismeretében megallapithatd, hogy a Aegon Zrt.: Az ipari
atlaghoz képest a dijbevétele és piaci részesedése meghatdrozoan erds, de az attributumok

crer

crer

mégis a Generali volt a lehetd legpiacképesebb, hosszi tavon miikodd vallalat. A legnagyobb
eredményt az Allianz biztositd érte el, de az Aegonnal egyetemben 2008 és 2009-es évben
elmaradt a varhaté minimum értéktol.

Lathato tehat, hogy a két elemzés eredménye 1ényegesen eltér egymastol! Ennek oka,
hogy a COCO elemzési mddszer olyan eljards, mely sok szaz tapasztalat alapjan keresi az
attributumok leginkdbb racionalis lépcsdértekeit. Ez nem lehetséges egy egyszerli rangsor
alapjan, de még akkor sem, ha a rangsor kialakitdsanal sulyozunk (a stlyok még inkabb
rontjak az elemzés objektivitasat). A fentiek jol bizonyitjdk, hogy érdemes igénybe venni az
informatika ,,segitségét”, kiilonben kdnnyen téves kovetkeztetésekre, dontésekre juthatunk!

55



SZENT ISTVAN
EGYETEM Az AEGON Magyarorszag Altalanos Biztosito Zrt. stratégiajanak elemzése

Véleményem, hogy a COCO elemzés attekinthetobb, mivel sokkal dsszetettebb valaszt
és eredményt vagyunk képesek kinyerni bel6le. Mindenképpen hiteles szamadatokkal tudtunk
dolgozni, illetve jobban attekinthetévé valik a piac elemzése. Ezen elemzés keretében képes
lettem elsajatitani egy teljesen uj modszert, amely miatt mas szemszogbdl tudom elemezni az
adott iparagat.

Az informatikai hattér kdnnyedséget nyujtott azon téren, hogy az adatok feldolgozasa
nem fiigg az adat mennyiségétol. A gazdasagi vildgvalsag nyomai itt is felfedezhetdek és
pont, ezért kell gyorsabb eszkozoket igénybe venni, mas modszereket alkalmazni, amely
vildgossa teszi szamunkra, hogy milyen preventiv stratégiat kell hasznalni a jovore nézve
kidolgozni. Az informatika és a modszerek fejlédése jo eszkozt ad ehhez a vallalkozasok
szamara. Eredményességét az Aegon tobbféleképpen javithatja: Arbevételét jelentdsen noveli,
vagy koltségeit csokkenti, azaz hatékonysagat javitja. Uj portfoliok kifejlesztésével nagyobb
befektetési céljutalékot lesz képes elérni. A koltségek optimalizéldsa azonban mindenképpen
kivéanatos, mert ellenkezd esetben kisebb, vagy nagyobb mértékii eredménykiesést szenved.

Me¢élyrehatobb vizsgalat érdekében tovabbi attributumok segitségével elemezni
tudnank az iparagat részletesebben. Nem biztos, hogy ezen attributumok megfeleld képet
adnak a redlis piaci helyzetrél, de mindenképpen egy kozelebbi megoldast vélek felfedezni
benne.

Az informécio tobbletérték lehetdségének alapjan mindkét eredmény alapjdn mas
iranyba vitt minket az elemzés, igy el kell donteni melyik a hatékonyabb ¢s koltségkimélobb
megoldas. A COCO elemzés szerinti modszer sokkal pontosabb elemzési keretet biztosit, igy
nincs sziikségiink kiilsd szakérté és egyéb elemzési modszerekre. Emellett az elemzés
munkaigénye sokkal kevesebb ¢és gyorsabb folyamat, mintha hagyomanyos diagramokkal és
szamokkal dolgoznank. Komplexebb képet tud adni a teljes elemzésr6l egy COCO modell,
mint a hagyomanyos diagramok.

Annak ellenére hogy a kiindulasi matrix azonos volt a két megoldasnal, a
hagyomanyos megoldas nem képes a tényezdk szerepérdl informdlni! (minden tényezd
egyforma) Viszont a hasonlosagelemzés nem mas, mint a tény-alapi dontés-el6készités,
szakpolitizalas egyik univerzalitdsra hajlé eszkoze. Olyan kérdéseket mer megfogalmazni és
képes rutinszeriien kezelni, melyekre jorészt nincs Best Practice.

A hasonlosagelemzés nem egyetlen futtatast jelenté bolcsesség, hanem az Onismeret
rogos utjat jelzd tablak (virtudlis rontgenfelvételek) sorozata, melytdl elsédlegesen azt kell
elvarni, hogy ki tudja mondani, képes-e a modszer levezetni: mikor nem szabad, nem érdemes
még az éppen adott, részleges tényekre tdmaszkodni, mikor kell kimondani valaszként: nem
tudom. Mikor kell visszaadni a robotpildétanak a vezérlést az embernek, a dontés minden
feleldsségével egyiitt. Ha az onkontroll ezen hatarvonala felismerhetd, akkor a fennmarado
dontési helyzetekre illik objektiven nagy pontossagu elemzési eredményeket adni. A
hasonlosagelemzés erdssége tehat a flexibilitas, az objektivitds kozelitése, illetve az
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univerzalizmus esélye. Minden dontés-elokészitének ajanlhatd, aki megtanult/képes tanulasi
mintakban, illetve ellentmondas-mentesitésben gondolkodni. A hasonldsagelemzés ugyan
megjelenik eszkdzként, de elsddlegesen gondolkodasmod. (forras: Menedzsment Forum)

A valds tényeken alapuld hasznossag-kiilonbozet a két megoldas kozott igen eltéro.
Tényeken alapulo koltségkiilonbozete szerint, ezen vita kérdéskore igen tag, hiszen késébbi
elismert szakemberként ezen tudassal, olyan pluszt tartok a kezemben, amivel mindig tSbb
lehetek és masként szemlélhetek, mint a tobbiek.

Sokkal gyorsabb folyamat a COCO modell kidolgozasa, ha valaha sikeriilt elsajatitani
ezen rendszer értelmét. Az eredményeket, a hasznossagot €s a iddtartamot figyelembe véve a
hasonlosagelemzést szerinti megoldast valasztom, a tervezett hasznossdg megvalosult.
Megfelel6 adatokat tudtam generalni és még az adatok feldolgozasa is gyorsabban megtortént.
Nem zarja ugyan ki, hogy a masik elemzési kerettel nem lehet érvényesiilni, de az biztos,
hogy a COCO modell szerinti elemzés tovabb bdvithetd és bonthatod attributumok és
objektumok segitségével.
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4 Kovetkeztetés, javaslatok

Dolgozatomban az Aegon Zrt. stratégiai elemzési rétegét probaltam boncolni és
megallapitani az aktualis piaci reakciokat. Feltételezésem és elemzésem soran figyelembe
kellett vennem a valsagot kovetd idoszakot is, illetve rendkiviil eltéré valaszokat lehetett
felfedezni a piacon kialakult problémakra.

Kutatdsaim folyamatosan igazoltdk, hogy milyen rendkiviili helyzettel kiizd a magyar
biztositasi iparag. Nagyon elmaradott szinvonalat képviseliink a nyugat-eurdpai orszagokhoz
képest a biztositasok révén. A kornyezd orszdgok fogyasztoi szokasai is sokkal magasabb és
jobb szinvonalat képviselnek, hiszen Ausztriaban és Németorszagban a biztositasok szama is
magasabb ¢és az 6ngondoskodas fogalmat is masképpen értelmezik.

2013-ban a hazai biztositassal foglalkoz6 szektor allapotanak tekintetében is
nyilvanvalova valt, hogy az aktualis piaci helyzet szamos lehetdséget tartogat a jovére nézve
¢s sok innovativ intézkedést kell abszolvalni ahhoz, hogy megvaltozzon a magyar fogyasztoi
szokds ¢és igény. 2012-re a hazai biztositds elérte, hogy viszonylag nyugodt évként
konyvelhettiik el. Talan az elsé komolyabb momentum, a 2008-t6]1 kezd6d6 pénziigyi valsag
oOta.

A dolgozat és az adatok alapjan, az Aegon Zrt. innovativ megoldasok révén probal
¢lénkiteni. Nem var a vallalat rendkiviili fellendiilést, viszont 1) termékeket probal a piacon.
Elsé szamu tervei kozott szerepel a lakéas-takarékpénztari szegmensen vald piaci részesedés
novelése. Az elemzés soran megallapithatova valt, hogy Aegon Zrt. méltd piaci versenyzd €s
nem véletlen soroljak a legnagyobb és legbefolyasosabb 6t biztositd k6zé. Minden taktikai és
stratégiai 1épése hatassal van az egész iparagra, hiszen megkozelitdleg 10%-0S a piaci
részesedése. Folyamatos kutatdsok alapjan lathatova valt, hogy milyen nehéz a jelenlegi
stratégiai és controlling osztadlyon dolgozni. Azonban eldszor az Osszpiaci képnek kellene
stabilizalodnia. Jelenlegi helyzet alapjan sokkal magasabb az eredménykoncentracid, mint a
tékekoncentracid. Ennek fobb oka, az adott iparaggal szembeni bizonytalansag. Amig viszont
a biztositasi szektor egésze rosszabbul teljesit, mint a gazdasagi szektor, sajnos nehéz ijabb
terveket 1étrehozni €s Gijragondolni.

Viszonyitasképpen a legfontosabb javaslat a biztositasi iparag €s az Aegon Zrt.
helyzetének javitasara az ,hogy meg kell taldlni a potencialis fogyasztok és leendd tligyfelek
kozott a helyes nézdpontot. Meg kell értetni az emberekkel és fel kell tarni a problémat
elottiik. Az emberek szokasaiba bele kell épiteni a tudatosabb koltségelosztast €és a
diszkreciondlis jovedelmek megfeleld felhasznalasat. Ha ezen alapproblémak megoldédnak
sokkal egyszeriibb lesz a piac helyzete.
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5 Osszefoglalas

A dolgozat megirasa soran folyamatosan probaltam felvazolni, hogy milyen nehéz is egy
nagyvallalat stratégiai hatterét igazgatni. Szamomra nyilvanvalova valt, hogy tokéletes témat
valasztottam kutatdsom alapjaul.

Forrasok ¢és elméleti szovegek tanulmanyozédsa utdn felvazoltam a dolgozatom elsd
fejezetében a relevans irodalmi hatteret. Kisebb torténelmi attekintés utan megfogalmaztam a
stratégia fogalmat, szintjeit és fobb tipusait. Sok eltérést véltem felfedezni a kiilonb6zd
latdsmodok kozott, végiil Salamonné Huszty Anna és Csath Magdolna alapjan fogalmazodott
meg bennem a stratégia alapgondolata. Tanulmanyoztam Henry Mintzberg munkassagat, aki
a stratégia tudoményéaganak egyik nagy uttdrdje. Radobbentem a stratégia eldnyeire, amely
szerint utmutatot a ad vallalatnak és segiti a bizonytalansag eloszlatasat. Tisztaznom kellett a
stratégiaalkotas 1épéseit, stratégiai lizleti egységek fogalmat és a stratégia kiilonb6z0 szintjeit.
Eljutottam az altalanos versenystratégiakhoz, amelyet Michael E. Porter alapjan fogalmazott
meg , harom alapvetd egységben: az atfogd koltségvezetd, megkiilonbdztetd és dsszpontositd
szerep szerint. Jellemeztem mindezen fogalmakat, majd ezutan attértem a stratégiat kiegészitd
elemekre. Szot ejtettem a Balance Score Card mutatészamrendszerrdl és leirtam az egyes
stratégidk fazisait és jellemzodit. Megtalalhaté ebben a témakorben a viziok €és missziok
elméleti hattere. Bemutattam elméleti sikon a stratégiai meghatdrozdsara hasznalt
legéltalanosabb modszereket. Elméleti elemzéseim utolsé pontjaként leirtam a biztositasi
tevékenységi helyzetét. ElGszor globalis szinten, majd ezutan a biztositasi iparag hazai
jellemzését is papirra vittem. Bejez6dni latszodd elméleti hatteremet a valsag jelenlegi és
aktualis hatdsaival egészitettem ki, hogy némi értelmet is adjak a tudomanynak é&s
Osszekapcsoljam az elméleti hatteret a sajat elemzési zondmmal.

Az elméleti felvezetés utan az Aegon Zrt. elmult éveinek stratégiai hatterét kivantam
megorokiteni. Az elvégzett elemzések el6tt bemutattam a tarsasagot és leirtam a rovid
torténetét. Fontosnak tartom, hogy az Aegon csoport egyetlen cégérdl esik szo6 az egész
dolgozat alatt, amely nem mas, mint az Aegon Magyarorszag Altalanos Biztositd Zrt. A
bemutatas részeként a dolgozatomban megtalalhato a vallalat jovOképrdl alkotott szovegrésze
¢s a kiildetésnyilatkozat is. Els6 nagyobb elemzési rétegként az Aegon Zrt. makrokdrnyezeti
elemzését végeztem el. Nyilvanvalova valt, hogy a legnagyobb befolydssal a gazdasagi és
tarsadalmi makro tényezOk rendelkeznek. Még nem is jutottunk el a cég belsé szférajahoz,
maris lathatova valik a fogyasztdi szokasok milyen mértékben befolydsoljak a vallalat
profittermeld képességét. Kovetkezd elemzésem részeként kozelebb keriiltem a vallalathoz és
analizaltam az Aegon Zrt. aktualis versenyhelyzetét. Beazonositottam a megfeleld
mikrokornyezeti tényezoket és feltartam a versenytarsakat, helyettesité termékeket, belépési

crer

korlatokat és a szallitok-vevok alkupozicidjat is. A vallalat sikeressége érdekében

végeztem el. Szamos alapgondolatot fogalmaztam meg ezen stratégia alapjan: ,, 4 biztositoi
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stratégia alapjan az életbiztositasi dagban a folyamatos dijas életbiztositasok keriiltek
kozéppontba. Csékkend jovedelmek mellett kellett egy hatékony allokdaciot alkalmazni.
Fontossa valt a garanciak szerepe, hiszen a valsagbol valo kilabalasban segité kezet tud
nyujtani egy jol felszerelt életbiztositas. Megvaltozott az drazdsi prés is. Megjelentek a
diverzifikalt iigyféligények. Két részre bomlott a piac: kockazatkeriilok és kockazatvallalok.
Sokkal erdteljesebb iigyfélszegmensekre valik szét a termékvalasztas. Ki kellett fejleszteni a
generikus termékeket. Fontossa valt az amugy is nehéz helyzetben [évé piacon a termék
innovdacio fogalma. Nemcsak belso innovacio kell, hanem kiilsé forradalmi ujitasok is
sziikségesek a piaci részarany néveléséhez. Egyedi termékeket kellett létrehozni és a kockazati
tenyezok egyre nagyobb engedelmessége iitott teret a piacon. Nyilvanvalova valt a nem-élet
piacon bekovetkezett valtozasok halmaza is, amelyet foként a KGFB és CASCO szektor
datrendezdédése okozott. ” Par apro informacio és egy kisebb jellemzés utan vilagossa valt, hogy
ezen adatok szerint az AEGON Zrt. stratégiai nézdpontja a legjobb koltséget biztositd
stratégia alapjait koveti.

Ezutan figyelembe kellett vennem az utobbi két év meghatdrozod szerepét, ami miatt
kovetkezd 1épésként az Aegon pénziigyi elemzési részét is fel kellett dolgoznom. Ezenkiviil
kétféle egyéb elemzést tartalmaz a dolgozatom, amely feltirja a BCG-matrix szerinti
termékpiaci poziciokat. Mindazonaltal egy masik aspektusbdl is vizsgaltam az adott iparagat
és az Aegon Zrt.-t , amely nem volt mas mint a hasonlosagelemzés. Ezen a érdekes
latdsmodot biztositd elemzés, a szektor jellemzésére épiil, éppen ezért kivantam a dolgozatom
részeként megorokiteni.

Dolgozatom utols6 részeként a jovovel kapcsolatban irtam le sajat véleményemet, amely
szerint hosszabb tavon javulas varhatdo a biztositasi szektorban, de jelenleg még sok
valtoztatnivald mozzanatot kell helyretenni. Osszegzésképpen ugy gondolom, hogy
makrogazdasagi szinten is fontos Szerepet tolt be a biztositas, hiszen stabilizaldé funkcidval
rendelkezik és megtestesiti az 6ngondoskodas folyamatat is. Jelentds adofizetd szektor révén
nemcsak, a véllalatnak kell sikeresnek maradni, hanem az egész biztositasi szektor
jogszabalyi hatterét jra kellene reformalni. Mivel ezen szektor nagyban fiigg a gazdasag
helyzetétdl, egyértelmiivé valt, hogy milyen szoros Osszefliggés van a GDP alakulédsa és a
biztositok dijbevételei kozott.

Mindent Gsszevetve rengeteg Uj lehetdséget tartogat a piac a biztositok szamara. Itt
megemlithetd az egészségbiztositasi szektor is, amely jelen allas szerint csekély részét képezi
a tevékenységi kornek, de rendkiviil nagy jovo elétt all. A nem-¢€let 4gi piac finomitasa €s az
¢letbiztositasi 4g Ujrapozicionalasa megoldhatné a jovobéli problémakat. De mindezek mellett
mindség érzékeny magyar piacot kellene létrehozni. Ra kell dobbenteni a fogyasztokat és az
tgyfeleket a tartalékképzésre és megtakaritdsokat kell generaltatni veliik. Azonban ugy tlnik,
hogy az Aegon Zrt. idejében és megfeleld modon probal alkalmazkodni a kdrnyezeti és
gazdasagi helyzethez, és szamol a valtozas fogalmaval is .

60



SZENT ISTVAN
EGYETEM Az AEGON Magyarorszag Altalanos Biztosito Zrt. stratégiajanak elemzése

Koszonetnyilvanitas

Ezuton szeretnék koszonetet mondani a AEGON Magyarorszag Zrt. munkatarsainak,
akik munkajuk és egyéb teenddjilk mellett atadtak szakmai tapasztalataikat, segitették
fejlodésemet nem csupan a didkkori konzultaciok soran, hanem azt kdvetéen is, és
rendelkezésemre bocsatottdk a vallalattal kapcsolatos szakmai informdaciokat és sziikséges
adatokat. Szeretném megkoszonni Varga Ildiké controlling- igazgatoholgynek, hogy
hozzajarult a kutatdisomhoz sziikséges mélyinterji  elkészitéséhez, ¢és hasznos
dokumentumokkal segitette kutatbmunkam megirasat.

Kiilon koszonettel tartozom témavezetémnek, Dr. Illés Balint Csaba Urnak, aki
mindvégig értékes tanacsokkal és utmutatasokkal latott el a tudomanyos diakkori dolgozat
megirasa soran.

Végezetiill szeretném megkdszonni  csaladdom, barataim és  csoporttarsaim
kozremiikodését tudomanyos didkkdri dolgozatomban, akik biztatasukkal, objektiv
meglatasaikkal, valamint k6zos tanulményi utakkal eldsegitették egy minél szinvonalasabb
mi megsziiletését.
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7 Mellékletek

Ebben a fejezetben keriiltek bemutatdsra a nagy formatumu, illetve a szdvegkornyezetbe
esztétikailag nem illeszkedd grafikonok €s abrak.

. Alapvetd strategiak (kibdvitett)

& BTRETEGIAI ELOHT TiFua

Himwlsts bl sy Bl g il ey b il b
o anos Spbbrakori
ﬂ A weresk nanlen kEhsgiraarsis e gkl K nb et
E ko AL A AITNEE i
= Lugiziis medlnsgel
E biclosils sliotgia
o W
E e h::.::'ﬂm:.fﬂ. - : I'I.|1r.l::|.l|l||lul1l"hII
sl s ol megkdianhiat
wraiegs piraiagin

3. abra: Az alapvet6 stratégiai modszerek
Forras: Stratégiai tervezés eléadasanyag 30.dia

Balanced Scorecard Framework*
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* Adapted from FKaplan & Horton 1959, The Balawed Soovecard . Harvard Busimess Schoal Fress: 9. Onginal fiom HER JanTeb 195, p. 76

4, abra: Balance Scorecard modell
Forras: http://www.maaw.info/BalScoreSum.htm
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Termék neve

Adatok jovére (terv)
. mennyiség
értékesitési atlagar
kozvetlen koltség (egységre)

fedezet
piaci részesedés
piac valtozas

Adatok jelenleg (varhato)
mennyiség
értékesitési atlagar
. kozvetlen koltség (egységre)

fedezet
piaci részesedés
piac valtozas

Adatok el6z6 idé6szakban
(tény)
mennyiség
értékesitési atlagar
kozvetlen koltség (egységre)

fedezet
piaci részesedés
piac valtozas

1 .termék 2 .termék 3 .termék 4 termék
. Lakossagi
Eletbiztositas =~ KGFB CASCO Vagyon
642 000 4 100 000 850 000 982 000
140 000 Ft 17 000 Ft 47 000 Ft 32 000 Ft
62 000 Ft 16 400 Ft 36 800 Ft 28 600 Ft
50 076 000 2 460 000 8 670 000
eFt eFt eFt 3338 800 eFt
22% 65% 29% 30%
3% -1% 2% 2%
. Lakossagi
Eletbiztositas KGFB CASCO Vagyon
604 557 4 045 869 833 981 932 659
120 000 Ft 19 000 Ft 50 000 Ft 36 000 Ft
52 000 Ft 17 200 Ft 39 000 Ft 33 400 Ft
41 109 876 7 282 564 9173791
eFt eFt eFt 2424 913 eFt
21% 63% 29% 29%
91% 33% 120% 57%
. Lakossagi
Eletbiztositas KGFB CASCO Vagyon
659 532 4084772 817 031 969 508
105 000 Ft 23 000 Ft 62 000 Ft 42 000 Ft
43 000 Ft 22 000 Ft 56 000 Ft 37 800 Ft
40 890 984 4084 772 4902 186
eFt eFt eFt 4071934 eFt
44% 85% 62% 48%
-38% -14% -16% 68%

Termék neve
terv prognozis (jovo év)
jelenleg (varhato)
az el6z6 idészakban - tény
az el6z6 2. idészakban - tény

. Lakossagi

Eletbiztositas KGFB CASCO Vagyon
2950 000 6 345 000 2 930 000 3250 000
2 857 747 6 378 230 2 879 320 3170 850
1 500 000 4 809 312 1310000 2 014 689
2437 922 5 600 000 1 560 000 1200 000

9.tablazat: Aegon Zrt. portfolié elemzésének adatvagyona
Forras: Sajat elemzés MABISZ adatok alapjan
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1. sz. melléklet

Konzulensi Nyilatkozat

Prof. Dr. Illés Bdlint Csaba, a SZIE GTK UTI egyetemi tanara és GM szakvezetd
nyilatkozom, hogy Dajka Botond, a SZIE GTK Gazdalkodasi és menedzsment szakos, BA.
nappali képzésben résztvevo IV. évfolyamos hallgatd irdanymutatdsommal készitette a

,Az AEGON Magyarorszig Altaldnos Biztosito Zrt. stratégidjinak elemzése’
cimii tudomanyos diakkori munkd;jat.

Felelosséggel kijelentem, hogy a hallgatd palyamunkajat sajat kutatdsaira tdmaszkodva
készitette, a szakirodalmat ¢és a felhasznalt adatokat megitélésem szerint korrekt mdédon
kezelte.

A palyamunkédt bemutatdsra javaslom a 2013/2014. tanévi Kari Tudomanyos Didkkdri
Konferencian.

Godollo, 2013. oktober 25.

Konzulens alirasa
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2. s2. melléklet
Hallgatoi Nyilatkozat

Dajka Botond, a SZIE GTK Gazdalkoddsi és menedzsment szakos, BA. nappali képzésben
résztvevé IV. évfolyamos hallgatd nyilatkozom, hogy a 2013/2014. tanévi Tudomanyos
Didkkori Konferencidra

., Az AEGON Magyarorszig Altalinos Biztosité Zrt. stratégidjinak elemzése”

cimmel benyujtott palyamunka a sajait munkdm eredménye, a felhasznalt irodalmat és
adatokat korrekt modon kezeltem.

Jelen nyilatkozatommal:

[ hozzajarulok ahhoz, hogy a benyujtott palyamunkam — annak szobeli el6adasat
kovetden — a Kari TDK Adatbazison keresztiil masok szamara elektronikus formaban
hozzaférhetd legyen, valamint a Szent Istvan Egyetem Gazdasag- ¢és
Tarsadalomtudoményi Kar valamely intézetének konyvtaraban megtekinthetd (nem
kolesondzhetd) legyen.

[ hozzajarulok, hogy palyamunkam — annak szobeli eldadasat kovetéen —a Szent Istvan
Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudoményi Kar valamely intézetének konyvtaraban
megtekinthetd (nem kdlcsondzhetd) legyen.

[ kérem, hogy palyamunkamba csak a biralok és a SZIE GTK TDK Szekcié bizottsaga
tekinthessen be, mert a palyamunka adattartalma miatt palyamunkam titkositasat
kértem (csak palyamunkaba behelyezett titkositasi kérelem esetén valaszthato!).

Jelen nyilatkozatommal:

[ hozzajarulok ahhoz, hogy az altalam bekiildott fot6 a SZIE GTK TDK reziimé
kotetben megjelenjen.

[] nem jarulok hozz4, hogy az ltalam bekiildétt foto a SZIE GTK TDK reziimé kétetben
megjelenjen.

Godollo, 2013. oktober 25.

Hallgat6 alairasa
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3. sz. melléklet
REZUME
SZIE GTK TDK 2013.

AZ AEGON MAGYARORSZAG ALTALANOS BIZTOSITO ZRT.
STRATEGIAJANAK ELEMZESE

Strategic analisys of the Aegon Hungary General Insurance Company

Készitette: DAJKA BOTOND, Szent Istvan Egyetem,
Gazdalkodas és Tarsadalomtudomanyi Kar, Szak, BA, IV. évfolyam

Témavezets: Prof. Dr. lllés Balint Csaba, egyetemi tanar, intézetigazgato,

UTI, Villalatgazdasdgi és Szervezési Tanszék

Dolgozatom témaja a magyar biztositasi piac egyik vezetd poziciot betdltd vallalata és annak stratégiai
elemzése. Vizsgalt vallalat megfeleld elemzése, részletes bemutatasa vilagos képet formal a jelenlegi
piaci helyzetr6l. A gazdasagi életben fontos szerepe van a versenynek és a megfelelé stratégia
kialakitasanak és fejlesztésének, igy méltan bizonyitja, hogy optimalis TDK dolgozati téma lehet.

Kutatasom célja és kiildetése, hogy bebizonyitsam, milyen jelentdségii szerepet tolt be hazank egyik
meghatarozd biztositd tarsasidga, az Aegon Zartkorlien Mitkodo Részvénytarsasdg. Egyetemi
tanulmanyaim alapjan tobbféle modell segitségével, tablazatokkal és statisztikai adatokkal mutatom be
a szervezet egészét, feltarva az egészen apro részeteket is. Véleményem szerint, egy vallalatnal nagyon
fontos szerepet toltenek be a stratégiai dontések igy fejlesztésiikkel és ujratervezésiikkel képes lehet
egy szervezetdominald piaci pozicidt is elérni. A témahoz kapcsolodd szakirodalmi tudas elsajatitasa
altal fontosnak tartom a recesszios idOszakot feltételezhetéen kovetd konjunkturalis valtozasok
elemzésének fontossagat a hazai biztositasi szektor korében.

A kutatasom els6 részében tisztdzom az elméleti hatteret és bemutatom a magyar biztositas jelenlegi
helyzetét. Ezutan ratérek a valsag hatasaira és leirom ezen tényezd hatasait az adott iparagra levetitve.
Az elméleti felvezetés utan az Aegon Zrt. mikro-makro kornyezeti elemzését tarom fel, amelybdl
modszert alkalmazok a dolgozat sordn arra, hogy egységes képet kaphassunk a vallalatrol. Ezen
modszerek segitségével megfogalmaztam a sajat véleményemet, mely szerint a biztositas iparagaban
javulas varhato, de a jelenlegi helyzet még mindig szamos recesszios folyamatot rejt.

Osszegzésképpen megbizonyosodhatunk arrél, hogy van-e jovéje a magyar biztositasi ipardgnak és az
Aegon Altalanos Biztositd Zrt.-nek. Megprobaltam megfelelé értelmet parositani annak, hogy vajon a
jol alkalmazkodo, innovativ vallalatok a valsag utan is képesek voltak/lesznek helyes intézkedéseket
hozni a szebb jové érdekében. Végezetiil remélem megtalaltam a megfeleld valaszokat stratégia
atgondolasara recesszios idészakot kdvetden.
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