BIZTOSITAS ES KOCKAZAT

ELETUTAK ROVAT
ELETUTINTERJU DR. KEPECS GABORRAL

Gdrdos Judit (MTA TK) és Vajda Réza (MTA TK), a MABISZ megbizdsdibdl, 2018. oktéber 4-én.
OSSZEFOGLALO

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

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

SUMMARY

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

K: Kérem folytassa a biztositds éveket!

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

K: Ez a teriilet Gjonnan jott 1étre?

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

K: Ez miért volt igy?

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

tanulhattam. Es hirtelen ez tortént velem.

K: Mit gondol, miért esett Onre a valasztas?

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

K: Teszteltek vagy udvaroltak?

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

1 Az aranyrészvény a magyar makrogazdasagi érdekeket védte.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

K: Viszonylag rovid ideig maradt fenn ez a rendszer?

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

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

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

K: A regionalis vezetésrol szeretnénk még kérdezni!

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

K: Mi lett ezekkel a régios cégekkel?

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

Szerkesztette: Heit Gdbor

Biztositas és Kockazat ¢ VII. évfolyam 3-4.szam | 143



