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Determinanty i strategie konkurencyjnosci
towarzystw ubezpieczenn wzajemnych (TUW)
w gospodarce XXI wieku

1. Wprowadzenie

Problem wyboru determinant i w efekcie strategii konkurowania sprowadza si¢
do nastgpujacych zagadnien: w jakich uwarunkowaniach i obszarach dziatania
przedsigbiorstwo moze by¢ konkurencyjne wobec innych podmiotéw na rynku
oraz w jakim kierunku i w jakiej formie ma rozwijaé swa aktywno$é, by ela-
stycznie reagowa¢ na zmiany w otoczeniu ekonomicznym oraz rynkowym i jed-
nocze$nie realizowaé swa misj¢ i cele.

Celem niniejszego artykutu jest okreslenie determinant i strategii ksztattu-
jacych konkurencyjno$¢ towarzystw ubezpieczen wzajemnych w polskiej rzeczy-
wistosci XXI wieku. Towarzystwa ubezpieczen wzajemnych sa specyficznymi
podmiotami, opartymi na zasadzie solidaryzmu spolecznego i majacymi nieko-
mercyjny charakter. Jednocze$nie poddane s one regutom gry rynkowej i jak
kazde przedsigbiorstwo, muszg wypracowac skuteczne strategie konkurowania
z komercyjnymi firmami (spotkami akcyjnymi) na rynku ubezpieczen.

Determinanty konkurencyjno$ci towarzystw ubezpieczen wzajemnych (TUW)
na rynku ubezpieczen podzielono na trzy grupy, wynikajace:

— z modelowych rozwigzan w tym zakresie,

— ze specyfiki sektora ubezpieczen,

— z potencjalu i misji podmiotu (w tym przypadku TUW).

2. Modelowe determinanty konkurencyjnosci w sektorze

Konkurencyjno$¢ sektora nie jest ,,ani sprawa zbiegu okolicznosci, ani pecha,
ale wynika ze struktury ekonomicznej i wychodzi daleko poza dziatania obecnych

* Dr Maria Plonka jest zatrudniona na stanowisku adiunkta w Katedrze Zarzadzania Matopol-
skiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie.
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podmiotow”. Jest ona uktadem ,,gry sil” wyznaczonym przez podstawowe cechy
strukturalne sektora i jego uczestnikow: nabywcow, dostawcow, konkurentow
wewnatrz sektora, substytutdéw oraz potencjalnych wchodzacych (Porter, 1992,
s. 21). Wymienione sity strukturalne sektora sa przedmiotem analizy w tzw. , mo-
delu pieciu sit M. Portera”. Efektem dzialania wspomnianych sit w sektorze jest
tzw. ,,moc rynkowa’ firmy.

Moc rynkowa jest nieuchwytna, lecz odczuwang na rynku cecha podmiotu; nie
moze by¢ precyzyjnie zmierzona, lecz znana jest poprzez efekty, relacje zacho-
wan innych podmiotéw, przywddztwo, interakcje, a przede wszystkim mozliwosci
wplywu na warunki rynkowe. Jest ona okreslona jako moc:

— pozioma (odnoszaca si¢ do relacji migdzy podmiotami w sektorze),

— pionowa (odnoszaca si¢ do relacji miedzy podmiotami w kanale marketin-
gowym),

— mieszana (odnoszaca si¢ do relacji podmiotu poza sektorem).

Wybdr strategii konkurowania polega na dostosowaniu silnych i stabych stron
firmy do mozliwosci kreowanych przez otoczenie, ktore najtrudniej bedzie od-
tworzy¢ przez konkurentow. Okreslony w ten sposob tzw. ,,profil przewag konku-
rencyjnych” moze by¢ rozpatrywany ogdlnie, lub w ramach tzw. strategicznych
jednostek biznesu (SJB), czyli dla kazdego produktu/grupy produktéow oraz dla
kazdego segmentu rynku.

Z punktu widzenia pozycji w sektorze, mierzonej wzglednym udziatem w ryn-
ku mozna wyrdzni¢ cztery sytuacje strategiczne, wyznaczajace mozliwosci kon-
kurowania. Sg to:

— lider rynku (dominujacy, wiodacy udziat w rynku),

— ,rzucajgcy wyzwanie” liderowi (potencjalny lider, agresywny ,,wicelider”),

— nasladowca (podmiot zajmujacy $rednie pozycje, nieagresywny wobec lidera),

— poszukujaey ,,Juk rynkowych” (podmiot zajmujacy relatywnie niski udziat
w rynku).

Modelowe determinanty konkurencyjnosci przedsiebiorstw prezentuje tablica 1.

Tablica 1
Modelowe determinanty konkurencyjnosci podmiotéw na rynku

Uwarunkowan.la Uwarunkowania scktorowe Czynniki wewngtrzne danej

makrootoczenia firmy
System gospodarki Rywalizacja firm w sektorze |Forma wtasnosci — misja
Koniunktura Sita rynkowa dostawcow Organizacja i zarzadzanie
Polityka panstwa (prawo) Sita rynkowa nabywcow Potencjat ekonomiczny
Czynniki ekonomiczne Grozba nowych wejs¢ Potencjat ludzki
Czynniki spoteczne Grozba substytutow ,,Sita rynkowa” firmy

Zrddto: opracowanie wiasne.
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Podmiot podazy, analizujac sil¢ rynkowa w sektorze, identyfikuje swoje waz-
ne, trwate przewagi konkurencyjne (WTPK), moze przyjaé strategi¢ konkurencji,
okreslong jako:

1) przywddztwo w zakresie kosztow,

2) przywddztwo w zakresie rdznicowania,

3) koncentracja na wybranym segmencie rynku (Porter, 1992, s. 50—62).

Strategia przywodztwa w zakresie kosztow (1) jest wskazana dla podmiotow
o wysokim potencjale, osiagajacych korzysci skali wynikajace z homogenicznosci
potrzeb i masowosci oferty. Gtownym przedmiotem analiz beda koszty oraz moz-
liwo$ci uproszczenia produktu, a wyznacznikami strategii marketingowej — niska
cena 1 szeroka, masowa oferta.

Strategia przywoddztwa w zakresie réznicowania (2) polega na identyfikacji
WTPK i wyrdznieniu oferty na tle konkurentow poprzez wyeksponowanie punk-
tow wyrozniajacych w ofercie oraz stworzeniu barier wejscia dla pozostatych
uczestnikow rynku. Strategia konkurowania polega w tym przypadku nie tyle na
obnizaniu kosztéw, lecz na dodawaniu do produktu nowej wartosci (wartosci do-
danej), jako odpowiedzi na zréznicowane zapotrzebowanie rynku. Réznicowanie
moze odnosi¢ si¢ do produktu, zakresu ustug, dystrybucji, sposobdéw obstugi,
ksztattowania ,,image” itp. Efektem przyjecia strategii réznicowania jest lepsza
penetracja rynku poprzez alternatywne zaspokojenie potrzeb rynku.

Strategia koncentracji w wybranym segmencie rynku (3) polega na pozyski-
waniu i utrzymywaniu si¢ firmy w najkorzystniejszych z punktu widzenia jej
WTPK segmentach (segmencie), lub niszach (niszy). Firmy realizujace te strate-
gic mozna okresli¢ jako ,specjalistdbw niszowych”, monopolizujgcych obstuge
wybranych rynkéw docelowych ze wzgledu na wysoki poziom masy krytycznej,
niezbgdnej do obstugi specyficznych potrzeb rynku i ryzyka zwigzanego z odpo-
wiednig pojemnoscig i rozwojem segmentu (niszy).

Istotnym warunkiem skutecznos$ci strategii konkurowania jest $ciste zdetermi-
nowanie rodzaju stosowanej strategii. Podmiot, ktory nie posiada konkretnej
WTPK, nie ma wystarczajacej mocy rynkowej, niezbednej do sformutowania
strategii konkurowania. M. Porter sytuacj¢ t¢ nazywa ,ugrzeznigciem” firmy
(Porter, 1992, s. 59—60).

3. Determinanty konkurencyjnosci
wynikajagce ze specyfiki sektora ubezpieczen

Rynek ubezpieczen jest rynkiem regulowanym i standaryzowanym na skalg
krajows (odrebno$é prawna uregulowan sektora ubezpieczen)', unijna (podlegtosé

! Odrebno$é prawng rynku ubezpieczen tworza aktualnie: Ustawa o dziatalnoéci ubezpieczenio-
wej z 22 maja 2003 roku (Dz. U. nr 124 z 2003 roku, poz. 1151), zwana dalej UDU, Ustawa o po-
$rednictwie ubezpieczeniowym z 22 maja 2003 roku (Dz. U. nr 124/2003, poz. 1154), zwana dalej
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dyrektywom Unii Europejskiej, ksztattujacym tzw. jednolity rynek ubezpieczenio-
wy), globalng (wzgledna homogeniczno$¢ potrzeb ochrony ubezpieczeniowej,
a w konsekwencji produktow ubezpieczeniowych w $wiatowym wymiarze).

Sfer¢ regulacji rynku ubezpieczen tworza:

— odrgbne ustawodawstwo (prawo) krajowe i unijne,

— obligatoryjne instytucje nadzoru i regulacji rynku ubezpieczeniowego,
w tym: organ nadzoru (obecnie Komisja Nadzoru Finansowego), instytucje gwa-
rancyjne (Ubezpieczeniowy Fundusz Gwarancyjny, Polskie Biuro Ubezpieczycieli
Komunikacyjnych, Rzecznik Ubezpieczonych), instytucje samorzadu ubezpiecze-
niowego (Polska Izba Ubezpieczen) oraz inne fakultatywne instytucje rynku,

— specyficzne zasady funkcjonowania rynku’,

Przejawem standaryzacji rynku ubezpieczen jest stanowienie dodatkowych wy-
mogoéw 1 rygorow w odniesieniu do przedsigbiorstw ubezpieczeniowych, z uwagi
na fakt, iz s3 w duzym stopniu instytucjami spolecznego zaufania, przy domi-
nujacej pozycji podmiotdw podazy (zaktadow ubezpieczen) nad podmiotami po-
pytu (ubezpieczajacymi).

Szczegblne zadania peini instytucja nadzoru ubezpieczeniowego, ktdrego ce-
lem jest ,ochrona intereséw osdb ubezpieczajacych, ubezpieczonych, uposa-
zonych Iub uprawnionych z umoéw ubezpieczenia, cztonkdéw funduszy emerytal-
nych oraz uczestnikow pracowniczych programéw emerytalnych™. W szczegdl-
nosci przestankami powotania nadzoru ubezpieczeniowego sa:

— zapewnienie ochrony interesOw ubezpieczonych lub uprawnionych z umo-
wy ubezpieczenia w warunkach stabszej pozycji ubezpieczonego w prawnym sto-
sunku ubezpieczenia,

— reprezentowanie przez ubezpieczajacego nizszego potencjalu majatkowego
wobec ubezpieczyciela (nierdwny uktad sit na rynku),

— nalozenie na nabywcdéw obowigzku ubezpieczania si¢ w $cisle okreslonych
warunkach,

— powszechno$¢ i masowo$¢ niektdrych ubezpieczen sprawiajaca, ze instytu-
cje ubezpieczeniowe sg instytucjami zaufania publicznego,

— objecie systemu ubezpieczen gwarancjami panstwa,

— odwrocony cykl kreowania ustugi (cena ustugi ubezpieczeniowej jest usta-
lana przed znajomoscia kosztdw jej realizacji) i zagrozenia dla ubezpieczycieli,
wynikajace z tego faktu,

UPU, Ustawa o nadzorze ubezpieczeniowym i emerytalnym oraz Rzeczniku ubezpieczonych
z 22 maja 2003 roku (Dz. U. nr 124, z 2003 r., poz. 1153), zwana dalej UNU, Ustawa z 22 ma-
ja 2003 roku o ubezpieczeniach obowigzkowych, Ubezpieczeniowym Funduszu Gwarancyjnym
i Polskim Biurze Ubezpieczycieli Komunikacyjnych (Dz. U. nr 124/2003, poz. 1152), zwana dalej
UUO, Ustawa o nadzorze nad rynkiem finansowym z 21 lipca 2006 roku (Dz. U. nr 157/2006,
poz. 1119), zwana dalej UNF; wszystkie z pozniejszymi zmianami.

% Problematyka funkcjonowania rynku ubezpieczen jest szeroko oméwiona w licznych publika-
cjach, sposrod ktorych najbardziej aktualny stan prawny prezentuje m.in. (Sutkowska, 2007).

* Art. 3 UNU.
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— gwarancyjne, a nie finansujace funkcje kapitaldéw wtasnych ubezpieczyciela,

— brak powszechnej §wiadomosci ubezpieczeniowej, implikujacej koniecz-
no$¢ zastgpienia funkcji kontrolnych nabywcow przez wyspecjalizowane instytu-
cje, dzialajace w interesie ubezpieczonych,

— wplyw sektora ubezpieczen na rozwoj spoteczno-gospodarczy,

— ochrona wartosci, dobr, o wysokiej spotecznej doniostosci.

Specyfika sektora ubezpieczen determinuje uwarunkowania konkurencyjnos$ci
dla zaktadow ubezpieczen, takie jak:

— globalizacja ustugi ubezpieczeniowej implikuje zmiany strukturalne sektora
ubezpieczen i silng podatno$¢ na wplywy globalne (globalizacja potrzeb, globali-
zacja ryzyka, globalizacja zasad i standardow, unifikacja oferty) prowadzace
w efekcie do globalizacji produktéw ubezpieczeniowych i sposobdéw ich §wiad-
czenia,

— wzrost poziomu ,,masy krytycznej” w sektorze ubezpieczen i innych ryn-
kow finansowych implikuje procesy konsolidacji wewnetrznej i zewnetrznej (sek-
tor bankowy, kapitatlowy) sektora (np. bankassurance, allfinance), ktore tworza
coraz wyzsze bariery wejécia i zmieniaja strukturg grup strategicznych w sekto-
rze,

— rynek ubezpieczen, ktory jest w duzym stopniu rynkiem kwalifikowanym,
co oznacza konieczno$¢ posiadania okreslonych kwalifikacji i cech osobowych
potencjalnego klienta (np. zdolno$¢ do czynno$ci prawnych, okre§lony poziom
$wiadomosci ubezpieczeniowej i ,.know-how”, czy tez spelnienie dodatkowych
kryteridow szczegdlnych przez klienta); kwalifikowalnos¢ klienta implikuje ko-
nieczno$¢ jego weryfikacji przez zakltad ubezpieczen,

— sektor ubezpieczen zaspokajajacy potrzeby podstawowe (bezpieczenstwo,
konieczno$¢ powszechnej ochrony ubezpieczeniowej), majacy odzwierciedlenie
m.in. w systemie ubezpieczen obowigzkowych, implikuje inne zachowania i cha-
rakter konkurencji, niz sektor ubezpieczen zaspokajajacy potrzeby wyzszego rzg-
du, majacy odzwierciedlenie w systemie ubezpieczen dobrowolnych,

— specyfika produktéw ubezpieczeniowych (niematerialno$¢, niewizualno$é,
nieprzewidywalno$¢ ,.konsumpcji”, wzgledne podobiefistwo i tendencje do unifi-
kacji itp.) powoduja trudno$ci w réznicowaniu jako sposobie konkurowania (silny
efekt nasladownictwa), przez co sa kompensowane wiarygodnoscia, gwarancjami,
wizerunkiem ubezpieczyciela (kreowanie marki, materializacja obstugi, stosowa-
nie zasad etyki zawodu),

— niematerialno$¢, powtarzalno$¢ i unifikacja oferty ubezpieczeniowej, spra-
wiajace, ze istotnym komponentem WTPK ubezpieczycieli jest personel bezpo-
srednio obstugujacy klienta; w strategii konkurowania nalezy zatem uwzglednic
zjawisko personalizacji, czyli postrzegania produktu i firmy przez pryzmat kon-
taktow z personelem bezposredniej obstugi; w tym kontekScie personel (np.
agent, broker ubezpieczeniowy) jest wspdtkomponentem ,,produktu ubezpiecze-
niowego, a ustuga jest obstugg wieloletnich kontaktow z klientem; w strategii
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konkurowania nalezy priorytetowo potraktowac problematyke ksztaltowania pro-
graméw lojalnosciowych i CRM (zarzadzania stalymi relacjami z klientami)
w ubezpieczeniach,

— inng strategi¢ konkurowania implikujg proste, rutynowe produkty, ktore sa
podatne na standaryzacj¢ i zastosowanie nowoczesnych technik teleinformatycz-
nych w ich ksztaltowaniu i sprzedazy, a inng — produkty ztoZone, silnie zindy-
widualizowane, implikujace indywidualizacj¢ obstugi i jej oparcie na specjali-
stycznym doradztwie finansowym,

— masowos$¢ 1 powszechno$¢ niektdrych potrzeb ubezpieczeniowych, a takze
fakt oparcia dziatalnosci zaktadéw ubezpieczen na zaufaniu i wiarygodnosci
spotecznej implikujg konieczno$¢ dbania o wizerunek spoteczny nie tylko po-
szczegblnych zaktadéw ubezpieczen, lecz calego systemu ubezpieczeniowego;
niepokojaca sytuacja poszczegdlnych ubezpieczycieli moze si¢ niekorzystnie od-
bi¢ na wizerunku spotecznym catego systemu, w tym jednostek rzetelnych i wia-
rygodnych, co implikuje konieczno$¢ stworzenia systemu gwarancji stuzacych nie
tylko podmiotom popytu, lecz réwniez podmiotom podazy; w przeciwienstwie do
wigkszosci rynkow niepowodzenie jednego podmiotu podazy ostabia, a nie
wzmacnia wizerunku pozostatych gestordw rynku,

— rynek ubezpieczeniowy zaspokaja potrzeby o wysokiej doniostosci i wraz-
liwosci spotecznej, co powoduje wysoka podatno$¢ na emocje i wrazliwos¢ klien-
tow (ubezpieczajacych) na wiele czynnikdw neutralnych na innych rynkach (np.
poziom kapitalow wtasnych, wyptacalnosé¢, ptynnos¢ finansowa, sktad kadry kie-
rowniczej zaktadéw ubezpieczen itp.), co implikuje zbieznos$¢ intereséw i swoisty
solidaryzm podmiotow podazy w stabilizowaniu rynku.

4. Determinanty konkurencyjnosci
wynikajace z misji i potencjalu TUW

4.1. Misja i specyfika TUW

Nowoczesny system ubezpieczen gospodarczych i spotecznych wywodzi sig¢
z ubezpieczen wzajemnych. W starozytnosci i $redniowieczu wszystkie ubezpie-
czenia byly oparte na zasadzie wzajemnosci, dopiero w dobie kapitalizmu stracity
wzajemnosciowy charakter, wyparte i zdominowane przez komercyjne ubezpie-
czeniowe spotki akcyjne.

Towarzystwo ubezpieczen wzajemnych (TUW) jest obecnie w Polsce drugg
formg prawng, obok spotki akcyjnej, w jakiej moze by¢ prowadzona dziatalnosé
ubezpieczeniowa. TUW jest zdefiniowany w UDU jako ,,zaktad ubezpieczen, ktd-
ry ubezpiecza swoich cztonkéw na zasadzie wzajemno$ci,” nie definiujac jedno-
czesnie tego pojgcia.
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Specyfik¢ TUW wyrazaja nastgpujace ich wlasciwosci okre$lone tradycja
i wypracowanymi zasadami:

— ,.,niezarobkowy” cel dziatalnos$ci,

— warto$¢ spoteczna (ubezpieczajacy jest na ogot czlonkiem-wspotwiascicie-
lem TUW,

— wolno$¢ cztonkostwa i autonomia (demokratyczne zasady) w zarzadzaniu
i kontroli,

— zmniejszenie hazardu moralnego zwigzanego z prowadzeniem dziatalno$ci
ubezpieczeniowej (zwigzane z wigkszg $wiadomoscia prowadzenia wspolnego in-
teresu),

— pehiejsze zaspokojenie potrzeb ubezpieczeniowych czionkéw TUW na
ochron¢ ubezpieczeniows, zardéwno od strony zakresu ustug, jak i jej jakoSci
i ceny,

— w wigkszo$ci narodowy charakter tej instytucji (Sangowski, 2001, s. 9—10).

W najogdlniejszym zarysie specyfika TUW polega na prowadzeniu dziatalnosci
w oparciu o ide¢ wzajemnoS$ci (swoistego solidaryzmu spotecznego). Realizacja
tej idei jest mozliwa w warunkach podejscia do ubezpieczonego jako do klienta
i czlonka-wspotwlasciciela zaktadu ubezpieczeniowego. Idea wzajemnosci, jako
mechanizm ekonomiczno-prawny, ma na celu ograniczanie hazardu i przestepczo$-
ci wérdd cztonkow towarzystwa i dbatos¢ o ich interesy nie tylko w sensie jak
najpelniejszej i realnej ochrony ubezpieczeniowej, lecz rowniez przez oferowanie
sktadki na mozliwie niskim poziomie, przez eliminacj¢ np. kosztéw prowizji.

Cecha wspdélng TUW jest prowadzenie dziatalnosci gospodarczej nie nasta-
wionej na zysk, lecz na zapewnienie ochrony ubezpieczeniowej jego cztonkom
po mozliwie najnizszych kosztach. Ewentualna nadwyzka finansowa moze zosta¢
zwrécona cztonkom TUW, natomiast strata musi by¢ pokryta w przysztych okre-
sach doptata sktadki. Konsekwencja zasady wzajemnosci jest to, ze uczestnik
wspolnoty ubezpieczonych w ubezpieczeniach wzajemnych jest jednocze$nie
cztonkiem-wspotwtascicielem podmiotu organizujacego i obstugujacego wspolno-
te ubezpieczen wzajemnych. Przystgpujac do ubezpieczenia wzajemnego, ubez-
pieczajacy transferuje ryzyko na zaktad ubezpieczen, ktérego jest wspotwlascicie-
lem. W nastepstwie staje si¢ on biorca czg¢sci ryzyka, ktdre na ten zaktad przeno-
si, jako czlonek wspdlnoty. Stuzy temu konstrukcja niestalej i nieostatecznej
sktadki, wnoszonej przez ubezpieczajacych, bedacych cztonkami TUW. Towarzy-
stwo moze stosowac system doptat do sktadki, lub dokonywac cze$ciowego jej
zwrotu, w zalezno$ci od rachunku przychodéw i kosztow spowodowanych wy-
stapieniem ryzyk i konieczno$ciag wyptacenia odszkodowan. W konsekwencji po-
woduje to ograniczanie hazardu moralnego wsrdd cztonkéw towarzystwa i jedno-
cze$nie grupy ubezpieczonych. System sktadki niestatej (doptaty i zwroty), wlas-
ciwy ubezpieczeniu wzajemnemu, stanowig przejaw kosztu i premii za ryzyko
i praktycznej realizacji zasady wzajemnosci i swoistego solidaryzmu grupy ubez-
pieczonych.
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Ekonomiczng site TUW tworzy zasada zrzeszeniowosci (kapital tworzony
droga duzej liczby cztonkéw, wnoszacych udzialy o symbolicznej wartosci),
w przeciwienstwie do spotek kapitatlowych, w ktorych podstawa sity ekonomicz-
nej jest centralizacja kapitatu.

Innym elementem wyznaczajacym specyfike Towarzystw Ubezpieczen Wza-
jemnych jest swoista demokracja, wyrazajaca si¢ w tym, iz ilo$¢ glosow decyzyj-
nych nie zalezy od ilosci wniesionych udzialéw, lecz jest oparta na zasadach
Scisle sprecyzowanych w statucie (pierwotnie dominowata zasada ,,jeden cztonek
jeden glos” odmienna od organizacji spotki akcyjnej, w ktorej ilos¢ gloséw zale-
zy od ilosci wniesionych udzialéw). Zasada ta preferuje otwarte czlonkostwo
w TUW, w efekcie ktorej potencjat TUW budowany jest w oparciu o zrzeszenio-
wos$¢, a nie koncentracje kapitatu. Prawa cztonkow TUW, wynikajace ze wspdt-
wiasnosci, nie sg $ciSle powigzane z warto$ciag wniesionego kapitatu (jak to ma
miejsce w przypadku spotek kapitatowych), lecz ze stopniem realizacji celow
spotecznych (statuty TUW szczegdtowo precyzuja zasady podziatu gtoséw i po-
dzialu nadwyzki bilansowej).

Towarzystwa Ubezpieczen Wzajemnych powstawaly i powstajg najczesciej
jako wynik inicjatyw lokalnych, w kregach spotecznych, posiadajacych okres-
lony wspoélny interes gospodarczy. Uczestnicy takich wspolnot uswiadamiali so-
bie, ze ich dziatalno$¢ obarczona jest ryzykiem, a komercyjne towarzystwa ubez-
pieczeniowe badz nie oferuja odpowiedniej ochrony, badz tez jest ona zbyt kosz-
towna.

W zatozeniu dzialania zasad wzajemnosci powinny nastapic takie efekty, jak:

— ograniczenie hazardu 1 przestgpczosci ubezpieczeniowej,

— obnizenie ceny ustugi ubezpieczeniowej poprzez minimalizacj¢ kosztow
np. akwizycji, promocji, administracji,

— wigkszy wspotudziat cztonkow-klientow w zarzadzaniu towarzystwem,

— inny rozktad ryzyka ubezpieczeniowego,

— korzystna dziatalno$¢ w ,,niszach rynkowych”.

W tym kontekscie rysuje si¢ problem: jakie szanse rozwoju maja TUW w Pol-
sce, biorgc pod uwage zarowno ich makro- i mikroekonomiczne uwarunkowania,
jak tez specyfike, stopien akceptacji i preferencji tej formy organizacyjnej przez
potencjalnych klientow?

4.2. Pozycja i modele ubezpieczern wzajemnych w $wiecie

Ubezpieczenia wzajemne stanowia historycznie kolebke ubezpieczen ($rednio-
wiecze). Obecnie w $wiecie dominujg komercyjne zaktady ubezpieczen, a ubez-
pieczenia wzajemne sa powolywane najczgsciej przy korporacjach, grupach zawo-
dowych, w $rodowiskach lokalnych.
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W $wiecie ubezpieczenia oparte na wzajemnoSci (z ang. ,,Mutual”’) stanowig
ponad 42-procentowy udziat w przypisie sktadki brutto. Mocng pozycje maja
TUW m.in. w Japonii (71%), USA (33%), Kanadzie, Francji, Niemczech (po ok.
21%) (Sangowski, 2001, s. 26).

W pierwszej dziesigtce najwigkszych wedlug wielkosci dochodéw zaktadéw
ubezpieczeniowych w $wiecie (w dziale 1 i1 II) plasujg si¢ cztery TUW:

— Nippon Life Insurance (Japonia) — 2 miejsce,
— Dai-Ichi Mutual Life (Japonia) — 5 miejsce,
— Sumitomo Life Insurance (Japonia) — 7 miejsce,

— State Farm Insurance Cos. (USA) — 8 miejsce (Sangowski, 2001, s. 36).

W USA: TUW dominuja w ubezpieczeniach zyciowych — 45%, zdrowotnych
— 35%, rentowych — 28%, rozwijaja si¢ tez w sektorze rolniczym.

W Niemczech: TUW opanowaty ubezpieczenia zdrowotne — 48%, pozostate
ponizej 20%,

We Francji dziata kilkaset TUW: ubezpieczenia rentowe stanowia 25%, pozo-
state ponizej 15%. TUW na ogot uzyskiwaly nizsze koszty (przecigtnie o prawie
6 punktéw procentowych).

Obecnie na $wiecie funkcjonuja réozne modele TUW:

— TUW podobne do przedsigbiorstw komercyjnych (brytyjski Standard Life),

— TUW wewngtrzne, zorganizowane w ramach korporacji (model japonski
i amerykanski np. NIPPON Insurance Co, Sumitomo Life Insurance, Hilton Insu-
rance Co, Elektrolux Insurance),

— TUW jako gldwna kompania holdingowa, w ktérej firmy operacyjne sa
spotkami akcyjnymi (np. AXA, SIGNAL IDUNA).

Rozwdj TUW w §wiecie czgsto wynikal z uwarunkowan zwigzanych z mniej-
szymi wymogami kapitatowymi (wigkszo$¢ panstw) lub preferencyjnego systemu
podatkowego (Francja i Hiszpania).

4.3. Pozycja i potencjat TUW w Polsce

W Polsce TUW maja bogata histori¢ (od 1807 do 1948 roku); przed II wojna
$wiatowg na polskim rynku ubezpieczen ich udziat ilosciowy wsrod zaktadow
ubezpieczen wynosit okoto 66%, natomiast w zbiorze sktadki — przekraczat
15%, majac w niektorych rodzajach ubezpieczen dominujacy udziat (Sangowski,
2001, s. 49—50). TUW w Polsce miaty wowczas na og6t lokalny charakter i re-
latywnie nizszy przecigtny potencjat, niz inne towarzystwa ubezpieczeniowe.
Warto tutaj zaznaczy¢, ze dzisiejszy PZU do 1948 roku byt PTUW (Polskim To-
warzystwem Ubezpieczen Wzajemnych), zanim jego majatek zostal upanstwowio-
ny (Czerwinska, 2003, s. 56).

Po upanstwowieniu i monopolizacji sektora ubezpieczen po 1948 roku az do
1990 roku nie byto prawnych mozliwosci dziatalnosci TUW w Polsce.
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TUW jest w powojennej historii Polski od 1990 roku® druga formg prawna,
obok spotki akcyjnej, w jakiej] moze by¢ prowadzona dziatalno$é ubezpieczenio-
wa. UDU znacznie rozszerzyta zakres przepisow dotyczacych TUW, co byto
zwigzane z rozwojem rynku ubezpieczeniowego i rozwojem tej formy dziatalno$-
ci ubezpieczeniowej w Polsce.

Pierwszy TUW w powojennej Polsce powstat w 1991 roku. Z danych staty-
stycznych wynika, ze udzial TUW w Polsce w ostatnim pigtnastoleciu ich dziatal-
nosci systematycznie ro$nie, jednak te wskazniki nie przektadaja si¢ na znaczacy
udzial w rynku. Wynikaé to moze z faktu, ze ekspansja rynkowa nie jest zasadni-
czym celem dziatalnosci TUW. W potowie 2006 roku w Polsce istniato 10 TUW:
2 w dziale I i 8 w dziale II (tablica 2).

W strukturze podmiotowej rynku ubezpieczen TUW zajmuja 6,25% podmio-
tow w dziale I (na 32 zaktady ubezpieczen) i 21,62% podmiotéw w dziale II (na
37 zaktadéw ubezpieczen). Udziat ilosciowy TUW w rynku ubezpieczen wynosit
na koniec 2005 roku 14,49%.

Tablica 2 prezentuje przeglad TUW w Polsce i zakres ich dziatalnosci.

Tablica 2
Przeglad TUW w Polsce i zakres ich dziatalnosci
Lp. Nazwa D;:}iw‘}g:;?a Dziat Zakres dziatania: grupy
1. |TUW TUW 10.10.1991 o |1—3, 7—10, 13, 16—I18 (11 grup)
2. | TUW CUPRUM 07.05.1994 II |1—2, 7—9, 13 (6 grup)
3. | TUW SKOK 27.02.1995 o |1—2, 89, 13—14, 16 (7 grup)
TUW Rejent Life 27.04.1995 I |1, 3—5 (4 grupy)
5. | Concordia Polska TUW 20.12.1996 11 1—3, 7—10, 13—17 (12 grup)
6. | TUW Florian (w likwidacji)* | 15.05.1999 o |1—3, 7—10, 13 (8 grup)
7. | Pocztowe TUW 23.12.2002 I |1—16, 18 (17 grup)
8. | TUW TUZ 25.07.2003 o |1—3, 7—10, 13—16 (11 grup)
9. |TUW MACIF Zycie 30.12.2003 1 1—5 (5 grup)
10. | TUW Bezpieczny Dom 24.11.2004 I |16 (1 grupa)

* Decyzja z 30 marca 2005 roku KNUIFE cofngta TUW Florian zezwolenie na prowadzenie
dziatalnosci ubezpieczeniowe;j.
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych zawartych w: www.knuife.gov.pl

* Ustawa o dziatalnosci ubezpieczeniowej z 28 lipca 1990 roku (Dz. U. Nr 11/1996, p. 62
z pozn. zm.)
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Z danych tablicy 2 wynika, ze TUW dziatajace w dziale Il cechuje relatywna
koncentracja dziatalno$ci. Na 18 grup dziatalnosci w dziale II najszersza dziatal-
no$¢ prezentuja: TUW Pocztowe (17 grup), Concordia Polska TUW (12 grup)
oraz TUW TUW i1 TUW TUZ (po 11 grup). Najwezszy zakres dziatalnosci pre-
zentuje TUW Bezpieczny Dom (1 grupa). Pozostale TUW w dziale II posiadaja
zezwolenie na dziatalno§¢ w 7—=8 grupach.

W wigkszo$ci TUW dominuje kapitat krajowy. Wyjatkami od tej reguly sa:

— MACIF Zycie TUW (100% kapitatu francuskiego),

— Concordia Polska TUW (98,5% kapitatu niemieckiego),

— TUW TUW (38,47% kapitatu francuskiego, 9,62% kapitatu belgijskiego).

Warto$¢ inwestycji zagranicznych w TUW wynosita na koniec 2005 roku
67 161 tys. zl, co stanowito 1,84% udziatu inwestycji zagranicznych w polskim
sektorze ubezpieczen (Raport, 2005).

Udziat TUW w rynku ubezpieczen ze wzgledu na warto$¢ kapitaldéw podsta-
wowych wynosi 2,85%. Szczegdtowe zestawienie wartosci kapitatow podstawo-
wych oraz sktadki przypisanej brutto i tendencji na rynku przedstawia tablica 3.

Tablica 3
Pozycja TUW na rynku ubezpieczen
Kapitaty
podstawowe Sktadka przypisana brutto (w tys. zl)
Wyszczegdlnienie (W tys. zb)
2005 2004 2005 Zmiana W %

MACIF ZYCIE TUW 12 600 1 721 X
TUW Rejent Life 4 054 9 546 9 957 4,31
TUW Bezpieczny Dom 2 000 - 635 X
Concordia Polska TUW 47 398 44 834 59 413 32,52
TUW CUPRUM 10 127 20 164 21 738 7,81
Pocztowe TUW 18 500 17 491 21 357 22,10
TUW SKOK 16 300 37 305 39 289 5,32
TUW TUW 16 820 67 918 93 797 38,18
TUW TUZ 3 000 9 859 22 740 130,64
TUW Florian w likwidacji 6 000 20 746 546 -97,37
RAZEM TUW 136 799 227 865 270 193
Dziat 1 Ubezpieczen 2 267 541 12 735 454 | 15 336 169 20,42
Dziat II Ubezpieczen 2 525 499 14 895 001 15 649 940 5,07
Razem rynek ubezpieczen 4 793 040 27 630 455 | 30 986 109
Udziat TUW w rynku 2,85% 0,82% 0,87%

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie danych zawartych w Raporcie rocznym 2005 [onli-

ne], dostgpny: www.knuife.gov.pl
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Z analizy danych tablicy 3 wynika, ze udziat TUW w rynku systematycznie,
cho¢ powoli, ro$nie. Udzial TUW, mierzony przypisem sktadki brutto w dzia-
le T wynosit w 2005 roku 0,034%, w dziale 11 — 0,838%.

Dynamika sprzedazy, mierzona przypisem sktadki brutto, jest zréznicowana
w poszczegdlnych TUW, jednak we wszystkich (poza TUW Florian w likwidacji)
dodatnia.

Jednym z najwazniejszych miernikéw efektywnosci zaktadow ubezpieczen jest
tzw. wskaznik szkodowosci sktadki, wyrazajacy relacje wyptaconych odszkodowan
brutto do sktadki przypisanej brutto. Tablica 4 prezentuje pozycj¢ TUW na rynku
ubezpieczen w zakresie wyptaconych odszkodowan i szkodowosci. Z danych wy-
mienionej tablicy wynika, ze TUW w latach 2004 i 2005 mialy zdecydowanie
nizsza od przecigtnych szkodowos¢. Szkodowos$¢ ogotu TUW w 2004 roku stano-
wita okoto 0,7%, a w 2005 roku okoto 0,8% przecietnej na rynku ubezpieczen.

Tablica 4
Pozycja TUW w wyptacie odszkodowan i $wiadczen
Odszkodowania i $wiadczenia Udziat % Wskaz'ml'(.
wyptacone brutto (w tys. z}) w od- szkodowosci
Wyszczegdlnienie szkodo- skladki
waniach
zmiana | ogodtem
2004 2005 o §005 2004 | 2005
MACIF ZYCIE TUW — 2 X 0,000 0 0,003
TUW Rejent Life 1 616 2 140 32,43 0,014 0,169 0,215
Razem TUW w Dziale I 1 616 2 142 1,33 0,014 0,169 0,201
Razem Dziat | 6 151 509 | 7 548 941 22,72 | 47,641 0,483 0,492
Udzial TUW w Dziale I 0,03 0,03 1,08 0,014
TUW Bezpieczny Dom — — — — 0 0
Concordia Polska TUW 20 240 29 310 44,81 0,185 0,451 0,493
TUW CUPRUM 5 493 6 828 | 2430 0,043 | 0272 | 0314
Pocztowe TUW 5 339 8 659 62,18 0,055 0,305 0,405
TUW SKOK 8 497 4 287 | —49,55 0,027 0,228 0,109
TUW TUW 29 353 37 297 27,06 0,235 0,432 0,398
TUW TUZ 2 985 13 062 | 337,58 0,082 0,303 0,574
TUW Florian w likwidacji 8 967 7 715 | —13,96 0,049 0,432 | 14,130
Razem TUW w Dziale II 80 874 107 158 1,33 — 0,370 0,413
Razem Dziat 1T 8 168 604 | 8 296 403 1,02 | 52,359 0,548 0,530
Udzial TUW w Dziale II 0,99 1,29 1,30 0,676
Razem TUW 82 490 109 230 2,65 — 0,362 0,405
Razem rynek ubezpieczen | 14 320 113 | 15 845 344 1,11 — 0,518 0,511
Udzial TUW w rynku 0,58 0,69 1,20 0,690 0,698 0,792

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zawartych w Raporcie rocznym 2005 [onli-
ne], dostgpny: www.knuife.gov.pl
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Przystgpujac do reasumpcji problemu, w tablicy 5 zestawiono najwazniejsze
dane, ilustrujace pozycje TUW na rynku ubezpieczen na koniec 2005 roku.

Tablica 5

Pozycja TUW w rynku ubezpieczen w Polsce na koniec 2005 roku

Wyszczegdlnienie Udziat TUW w rynku

Ilo$¢ zaktadow ubezpieczen w dziale I 6,25 %
Tlo$¢ zaktadow ubezpieczen w dziale II 21,62 %
Ilo$¢ zaktadow ubezpieczen ogdtem 14,49 %
Udziat kapitatu zagranicznego w polskim sektorze ubezpieczen 1,84 %
Udziat kapitatéw podstawowych w polskim sektorze ubezpieczen 2,85 %
Udziat TUW w sktadce przypisanej brutto 0,872 %
W tym: w dziale | 0,034 %

w dziale II 0,838 %

Wskaznik szkodowosci dla TUW do ogotu

0,405 do 0,511

W tym: w dziale |

0,201 do 0,492

w dziale II 0,413 do 0,530
Stopien szkodowosci w TUW do ogotu 79,20 %
W tym: w dziale | 40,85 %

w dziale II 77,92 %

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie danych zawartych w Raporcie rocznym 2005 [on-

-line], dostgpny: www.knuife.gov.pl

Z analizy danych zawartych w tablicy 5 wylania si¢ obraz TUW w Polsce
jako instytucji o marginalnym udziale w rynku (mierzonym przypisem sktadki
brutto), zdominowanym kapitale krajowym i zdecydowanie nizszej szkodowos$ci
do ubezpieczeniowych spotek akcyjnych. Wskazniki szkodowosci w odniesieniu

do poszczegolnych TUW sa jednak zréznicowane.

5. Strategie konkurowania dla TUW w Polsce —

podsumowanie

Analiza misji i potencjatlu TUW prowadzi do nast¢gpujacych wnioskow odnos-

nie strategii konkurowania na rynku:
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1. Wzajemnos$¢, jako mechanizm ekonomiczno-prawny, moze stanowi¢ WTPK,
prowadzac w efekcie do pelniejszej i realnej ochrony ubezpieczeniowej 1 nizszej
szkodowosci sktadki.

2. Nastepng WTPK dla TUW jest specjalizacja ,,niszowa” — specyficzny pro-
dukt lub specyficzne $rodowisko, gdzie typowa oferta masowa nie trafia w szcze-
gblne potrzeby, lub jest mniej atrakcyjna, a komercyjni ubezpieczyciele badz nie
oferuja odpowiedniej ochrony, badz tez jest ona zbyt kosztowna w ich specyficz-
nym przypadku.

3. Kolejng potencjalng WTPK tej formy dziatania jest znajomo$é srodowiska,
dobra wi¢z i komunikacja spoteczna wsrdd cztonkéw TUW, oraz wzajemne za-
ufanie, niezb¢dne w procesie kontroli spotecznej (w réznych, czgsto nieformal-
nych jej przejawach).

4. Zasada ,,not for profit” nie oznacza braku zyskow. Wigkszos¢ TUW wyka-
zuje zyski, (nadwyzka bilansowa), ktdre sa podstawa i warunkiem ich przetrwa-
nia i rozwoju. Zasadnicza rdznica tkwi jednak w traktowaniu tego zysku nie jako
celu dziatalnosci gospodarczej, lecz jako srodka do realizacji celow spotecznych.
Wigksze zyski pozwalaja w lepszym stopniu te cele realizowaé. ,,Zyski” TUW
Htrafiajg” do ubezpieczonych, a nie do wtascicieli kapitalowych, czesto zagranicz-
nych

5. W praktyce uwarunkowaniami strategii konkurowania TUW w Polsce sa
modele:

— koncentracji rynkowo-branzowej w uktadzie produkt — rynek (np. TUW
Bezpieczny Dom),

— koncentracji produktowej, lecz nie rynkowej (np. TUW SKOK),

— koncentracji rynkowej (Srodowiskowo) (np. TUW Rejent, TUW Cuprum,
TUW Pocztowe); tego rodzaju TUW maja czgsto charakter korporacyjny (jedna
z odmian jest ,captives”) i w $wiecie wystepuja dos¢ powszechnie w Japonii,
W. Brytanii, Niemczech, Francji, Szwajcarii,

— szeroko identyfikujace pole dziatania w uktadzie rynek — produkt (pozo-
state TUW).

6. Koncentracja rynkowa TUW dotyczy najczgsciej lokalnych $rodowisk rolni-
czych, wiejskich i matomiasteczkowych, spotdzielczych form dziatania, w kto-
rych idea wzajemno$ci jest wcigz zywotna.

7. Do$wiadczenia ,,masowych, uniwersalnych” TUW wykazaty, ze trudno by¢
konkurencyjnym w stosunku do spdtek akcyjnych na tym samym polu rynko-
wym; potencjalnym zagrozeniem dla uniwersalnych TUW jest odejscie od idei
wzajemnosci 1 wysokie koszty, zwigzane z obstugg i organizacja rynkow.

8. Uwzajemnienie ryzyka, ktore jest istota TUW, moze dotyczy¢ tylko ryzyk
typowych. Ryzyk wyjatkowych, katastrofalnych, bez reasekuracji nie podzwignie
zaden TUW.

9. Najwigksze problemy w $wiecie maja duze TUW (mniejsza zdolno$¢ do
tworzenia 1 powigkszania kapitatow wtasnych, zatracenie cech wzajemnosci, np.
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bezposredniego zarzadzania i coraz mniejszy wplyw posiadaczy polis jako
wtascicieli na ich funkcjonowanie. TUW duze czesto przezywaja kryzysy, np.
bankructwo lub upadto$¢ (Japonia), sprzedaz (W. Brytania), demutualizacja, czyli
przeksztatcenie TUW w S.A. (USA, W. Brytania). Konsekwencja tych procesow
jest spadek udziatu duzych TUW w rynku; pozycja matych TUW (lokalnych,
branzowych, niszowych) nie zmienia sig.

10. Korzysciami spotecznymi, jakich dostarczaja TUW sa:

— prowadzenie dziatalno$ci w tych dziedzinach, lub dla tych obywateli, kto-
rymi sektor komercyjny nie jest zainteresowany (nie uwaza ich za zyskowne),

— dostarczanie alternatywnych, badz komplementarnych ustug spotecznych,
np. w ochronie zdrowia, przez co sa partnerem dla sektora publicznego i komer-
cyjnego.

11. Male, lokalne lub skoncentrowane TUW sg mato aktywne marketingowo
i przez to stabo widoczne na rynku. Uwaga ta dotyczy réwniez ,,duzych TUW”.

12. Pozycja poszczegdlnych TUW na polskim rynku ubezpieczeniowym jest
zréznicowana, jednak $rednio cechuje je nizsza szkodowo$¢, niz w ubezpiecze-
niowych spoétkach akcyjnych.

Biorac pod uwage omdwione teoretyczne i praktyczne aspekty funkcjonowania
TUW w Polsce i w $wiecie nalezy stwierdzi¢, ze najkorzystniejszg dla nich stra-
tegiag konkurowania jest strategia koncentracji, korzystng jest rowniez strategia
réznicowania. Najmniej korzystng i najbardziej ryzykowna strategia jest strategia
wiodacej pozycji kosztowej, charakterystyczna dla duzych jednostek i oferujaca
niewiele WTPK dla TUW w konfrontacji z kapitalowymi formami dziatalnosci.
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Streszczenie

Celem artykutu pt. ,,Determinanty i strategie konkurencyjnosci towarzystw ubezpieczen wzajem-
nych (TUW) w gospodarce XXI wieku” jest okreslenie determinant i strategii ksztattujgcych konku-
rencyjno$¢ towarzystw ubezpieczen wzajemnych w polskiej rzeczywistosci XXI wieku.

W artykule omdéwiono:

— modelowe determinanty konkurencyjnosci w sektorze,

— determinanty konkurencyjno$ci wynikajace ze specyfiki sektora ubezpieczen,

— determinanty konkurencyjnoséci wynikajace z misji i potencjatlu TUW w $wiecie i w Polsce.

W podsumowaniu nakreslono strategie konkurowania dla TUW.

Slowa Kkluczowe

towarzystwa ubezpieczen wzajemnych, strategie konkurowania

Competitiveness Determinants and Strategies of Mutual Insurance
Societies (TUW) in the Economy of the 21st Century

Summary

The aim of the article entitled ‘Competitiveness Determinants and Strategies of Mutual Insur-
ance Societies (TUW) in the Economy of the 21st Century’ is to define determinants and strategies
shaping the competitiveness of mutual insurance societies in the Polish reality of the 21* century.

The article discusses:

—model competitiveness determinants in the sector,

— competitiveness determinants resultant from the insurance sector peculiarity,

— competitiveness determinants resultant from the mission and potential of mutual insurance so-

cieties in Poland and abroad.

The summary outlines competing strategies for mutual insurance societies.
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