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1. Wprowadzenie

Problem wyboru determinant i w efekcie strategii konkurowania sprowadza siê
do nastêpuj¹cych zagadnieñ: w jakich uwarunkowaniach i obszarach dzia³ania
przedsiêbiorstwo mo¿e byæ konkurencyjne wobec innych podmiotów na rynku
oraz w jakim kierunku i w jakiej formie ma rozwijaæ sw¹ aktywnoœæ, by ela-
stycznie reagowaæ na zmiany w otoczeniu ekonomicznym oraz rynkowym i jed-
noczeœnie realizowaæ sw¹ misjê i cele.

Celem niniejszego artyku³u jest okreœlenie determinant i strategii kszta³tu-
j¹cych konkurencyjnoœæ towarzystw ubezpieczeñ wzajemnych w polskiej rzeczy-
wistoœci XXI wieku. Towarzystwa ubezpieczeñ wzajemnych s¹ specyficznymi
podmiotami, opartymi na zasadzie solidaryzmu spo³ecznego i maj¹cymi nieko-
mercyjny charakter. Jednoczeœnie poddane s¹ one regu³om gry rynkowej i jak
ka¿de przedsiêbiorstwo, musz¹ wypracowaæ skuteczne strategie konkurowania
z komercyjnymi firmami (spó³kami akcyjnymi) na rynku ubezpieczeñ.

Determinanty konkurencyjnoœci towarzystw ubezpieczeñ wzajemnych (TUW)
na rynku ubezpieczeñ podzielono na trzy grupy, wynikaj¹ce:

— z modelowych rozwi¹zañ w tym zakresie,
— ze specyfiki sektora ubezpieczeñ,
— z potencja³u i misji podmiotu (w tym przypadku TUW).

2. Modelowe determinanty konkurencyjnoœci w sektorze

Konkurencyjnoœæ sektora nie jest „ani spraw¹ zbiegu okolicznoœci, ani pecha,
ale wynika ze struktury ekonomicznej i wychodzi daleko poza dzia³ania obecnych
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podmiotów”. Jest ona uk³adem „gry si³” wyznaczonym przez podstawowe cechy
strukturalne sektora i jego uczestników: nabywców, dostawców, konkurentów
wewn¹trz sektora, substytutów oraz potencjalnych wchodz¹cych (Porter, 1992,
s. 21). Wymienione si³y strukturalne sektora s¹ przedmiotem analizy w tzw. „mo-
delu piêciu si³ M. Portera”. Efektem dzia³ania wspomnianych si³ w sektorze jest
tzw. „moc rynkowa” firmy.

Moc rynkowa jest nieuchwytn¹, lecz odczuwan¹ na rynku cech¹ podmiotu; nie
mo¿e byæ precyzyjnie zmierzona, lecz znana jest poprzez efekty, relacje zacho-
wañ innych podmiotów, przywództwo, interakcje, a przede wszystkim mo¿liwoœci
wp³ywu na warunki rynkowe. Jest ona okreœlona jako moc:

— pozioma (odnosz¹ca siê do relacji miêdzy podmiotami w sektorze),
— pionowa (odnosz¹ca siê do relacji miêdzy podmiotami w kanale marketin-

gowym),
— mieszana (odnosz¹ca siê do relacji podmiotu poza sektorem).
Wybór strategii konkurowania polega na dostosowaniu silnych i s³abych stron

firmy do mo¿liwoœci kreowanych przez otoczenie, które najtrudniej bêdzie od-
tworzyæ przez konkurentów. Okreœlony w ten sposób tzw. „profil przewag konku-
rencyjnych” mo¿e byæ rozpatrywany ogólnie, lub w ramach tzw. strategicznych
jednostek biznesu (SJB), czyli dla ka¿dego produktu/grupy produktów oraz dla
ka¿dego segmentu rynku.

Z punktu widzenia pozycji w sektorze, mierzonej wzglêdnym udzia³em w ryn-
ku mo¿na wyró¿niæ cztery sytuacje strategiczne, wyznaczaj¹ce mo¿liwoœci kon-
kurowania. S¹ to:

— lider rynku (dominuj¹cy, wiod¹cy udzia³ w rynku),
— „rzucaj¹cy wyzwanie” liderowi (potencjalny lider, agresywny „wicelider”),
— naœladowca (podmiot zajmuj¹cy œrednie pozycje, nieagresywny wobec lidera),
— poszukuj¹cy „luk rynkowych” (podmiot zajmuj¹cy relatywnie niski udzia³

w rynku).
Modelowe determinanty konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw prezentuje tablica 1.
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T a b l i c a 1

Modelowe determinanty konkurencyjnoœci podmiotów na rynku

Uwarunkowania
makrootoczenia

Uwarunkowania sektorowe
Czynniki wewnêtrzne danej

firmy

System gospodarki
Koniunktura
Polityka pañstwa (prawo)
Czynniki ekonomiczne
Czynniki spo³eczne

Rywalizacja firm w sektorze
Si³a rynkowa dostawców
Si³a rynkowa nabywców
GroŸba nowych wejœæ
GroŸba substytutów

Forma w³asnoœci — misja
Organizacja i zarz¹dzanie
Potencja³ ekonomiczny
Potencja³ ludzki
„Si³a rynkowa” firmy

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Podmiot poda¿y, analizuj¹c si³ê rynkow¹ w sektorze, identyfikuje swoje wa¿-
ne, trwa³e przewagi konkurencyjne (WTPK), mo¿e przyj¹æ strategiê konkurencji,
okreœlon¹ jako:

1) przywództwo w zakresie kosztów,
2) przywództwo w zakresie ró¿nicowania,
3) koncentracja na wybranym segmencie rynku (Porter, 1992, s. 50—62).
Strategia przywództwa w zakresie kosztów (1) jest wskazana dla podmiotów

o wysokim potencjale, osi¹gaj¹cych korzyœci skali wynikaj¹ce z homogenicznoœci
potrzeb i masowoœci oferty. G³ównym przedmiotem analiz bêd¹ koszty oraz mo¿-
liwoœci uproszczenia produktu, a wyznacznikami strategii marketingowej — niska
cena i szeroka, masowa oferta.

Strategia przywództwa w zakresie ró¿nicowania (2) polega na identyfikacji
WTPK i wyró¿nieniu oferty na tle konkurentów poprzez wyeksponowanie punk-
tów wyró¿niaj¹cych w ofercie oraz stworzeniu barier wejœcia dla pozosta³ych
uczestników rynku. Strategia konkurowania polega w tym przypadku nie tyle na
obni¿aniu kosztów, lecz na dodawaniu do produktu nowej wartoœci (wartoœci do-
danej), jako odpowiedzi na zró¿nicowane zapotrzebowanie rynku. Ró¿nicowanie
mo¿e odnosiæ siê do produktu, zakresu us³ug, dystrybucji, sposobów obs³ugi,
kszta³towania „image” itp. Efektem przyjêcia strategii ró¿nicowania jest lepsza
penetracja rynku poprzez alternatywne zaspokojenie potrzeb rynku.

Strategia koncentracji w wybranym segmencie rynku (3) polega na pozyski-
waniu i utrzymywaniu siê firmy w najkorzystniejszych z punktu widzenia jej
WTPK segmentach (segmencie), lub niszach (niszy). Firmy realizuj¹ce tê strate-
giê mo¿na okreœliæ jako „specjalistów niszowych”, monopolizuj¹cych obs³ugê
wybranych rynków docelowych ze wzglêdu na wysoki poziom masy krytycznej,
niezbêdnej do obs³ugi specyficznych potrzeb rynku i ryzyka zwi¹zanego z odpo-
wiedni¹ pojemnoœci¹ i rozwojem segmentu (niszy).

Istotnym warunkiem skutecznoœci strategii konkurowania jest œcis³e zdetermi-
nowanie rodzaju stosowanej strategii. Podmiot, który nie posiada konkretnej
WTPK, nie ma wystarczaj¹cej mocy rynkowej, niezbêdnej do sformu³owania
strategii konkurowania. M. Porter sytuacjê tê nazywa „ugrzêŸniêciem” firmy
(Porter, 1992, s. 59—60).

3. Determinanty konkurencyjnoœci
wynikaj¹ce ze specyfiki sektora ubezpieczeñ

Rynek ubezpieczeñ jest rynkiem regulowanym i standaryzowanym na skalê
krajow¹ (odrêbnoœæ prawna uregulowañ sektora ubezpieczeñ)1, unijn¹ (podleg³oœæ
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dyrektywom Unii Europejskiej, kszta³tuj¹cym tzw. jednolity rynek ubezpieczenio-
wy), globaln¹ (wzglêdna homogenicznoœæ potrzeb ochrony ubezpieczeniowej,
a w konsekwencji produktów ubezpieczeniowych w œwiatowym wymiarze).

Sferê regulacji rynku ubezpieczeñ tworz¹:
— odrêbne 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 samorz¹du ubezpiecze-
niowego (Polska Izba Ubezpieczeñ) oraz inne fakultatywne instytucje rynku,

— specyficzne zasady funkcjonowania rynku2.
Przejawem standaryzacji rynku ubezpieczeñ jest stanowienie dodatkowych wy-

mogów i rygorów w odniesieniu do przedsiêbiorstw ubezpieczeniowych, z uwagi
na fakt, i¿ s¹ w du¿ym stopniu instytucjami spo³ecznego zaufania, przy domi-
nuj¹cej pozycji podmiotów poda¿y (zak³adów ubezpieczeñ) nad podmiotami po-
pytu (ubezpieczaj¹cymi).

Szczególne zadania pe³ni instytucja nadzoru ubezpieczeniowego, którego ce-
lem jest „ochrona interesów osób ubezpieczaj¹cych, ubezpieczonych, uposa-
¿onych lub uprawnionych z umów ubezpieczenia, cz³onków funduszy emerytal-
nych oraz uczestników pracowniczych programów emerytalnych”3. W szczegól-
noœci przes³ankami powo³ania nadzoru ubezpieczeniowego s¹:

— zapewnienie ochrony interesów ubezpieczonych lub uprawnionych z umo-
wy ubezpieczenia w warunkach s³abszej pozycji ubezpieczonego w prawnym sto-
sunku ubezpieczenia,

— reprezentowanie przez ubezpieczaj¹cego ni¿szego potencja³u maj¹tkowego
wobec ubezpieczyciela (nierówny uk³ad si³ na rynku),

— na³o¿enie na nabywców obowi¹zku ubezpieczania siê w œciœle okreœlonych
warunkach,

— powszechnoœæ i masowoœæ niektórych ubezpieczeñ sprawiaj¹ca, ¿e instytu-
cje ubezpieczeniowe s¹ instytucjami zaufania publicznego,

— objêcie systemu ubezpieczeñ gwarancjami pañstwa,
— odwrócony cykl kreowania us³ugi (cena us³ugi ubezpieczeniowej jest usta-

lana przed znajomoœci¹ kosztów jej realizacji) i zagro¿enia dla ubezpieczycieli,
wynikaj¹ce z tego faktu,
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UPU, Ustawa o nadzorze ubezpieczeniowym i emerytalnym oraz Rzeczniku ubezpieczonych
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— gwarancyjne, a nie finansuj¹ce funkcje kapita³ów w³asnych ubezpieczyciela,
— brak powszechnej œwiadomoœci ubezpieczeniowej, implikuj¹cej koniecz-

noœæ zast¹pienia funkcji kontrolnych nabywców przez wyspecjalizowane instytu-
cje, dzia³aj¹ce w interesie ubezpieczonych,

— wp³yw sektora ubezpieczeñ na rozwój spo³eczno-gospodarczy,
— ochrona wartoœci, dóbr, o wysokiej spo³ecznej donios³oœci.
Specyfika sektora ubezpieczeñ determinuje uwarunkowania konkurencyjnoœci

dla zak³adów ubezpieczeñ, takie jak:
— globalizacja us³ugi ubezpieczeniowej implikuje zmiany strukturalne sektora

ubezpieczeñ i siln¹ podatnoœæ na wp³ywy globalne (globalizacja potrzeb, globali-
zacja ryzyka, globalizacja zasad i standardów, unifikacja oferty) prowadz¹ce
w efekcie do globalizacji produktów ubezpieczeniowych i sposobów ich œwiad-
czenia,

— wzrost poziomu „masy krytycznej” w sektorze ubezpieczeñ i innych ryn-
ków finansowych implikuje procesy konsolidacji wewnêtrznej i zewnêtrznej (sek-
tor bankowy, kapita³owy) sektora (np. bankassurance, allfinance), które tworz¹
coraz wy¿sze bariery wejœcia i zmieniaj¹ strukturê grup strategicznych w sekto-
rze,

— rynek ubezpieczeñ, który jest w du¿ym stopniu rynkiem kwalifikowanym,
co oznacza koniecznoœæ posiadania okreœlonych kwalifikacji i cech osobowych
potencjalnego klienta (np. zdolnoœæ do czynnoœci prawnych, okreœlony poziom
œwiadomoœci ubezpieczeniowej i „know-how”, czy te¿ spe³nienie dodatkowych
kryteriów szczególnych przez klienta); kwalifikowalnoœæ klienta implikuje ko-
niecznoœæ jego weryfikacji przez zak³ad ubezpieczeñ,

— sektor ubezpieczeñ zaspokajaj¹cy potrzeby podstawowe (bezpieczeñstwo,
koniecznoœæ powszechnej ochrony ubezpieczeniowej), maj¹cy odzwierciedlenie
m.in. w systemie ubezpieczeñ obowi¹zkowych, implikuje inne zachowania i cha-
rakter konkurencji, ni¿ sektor ubezpieczeñ zaspokajaj¹cy potrzeby wy¿szego rzê-
du, maj¹cy odzwierciedlenie w systemie ubezpieczeñ dobrowolnych,

— specyfika produktów ubezpieczeniowych (niematerialnoœæ, niewizualnoœæ,
nieprzewidywalnoœæ „konsumpcji”, wzglêdne podobieñstwo i tendencje do unifi-
kacji itp.) powoduj¹ trudnoœci w ró¿nicowaniu jako sposobie konkurowania (silny
efekt naœladownictwa), przez co s¹ kompensowane wiarygodnoœci¹, gwarancjami,
wizerunkiem ubezpieczyciela (kreowanie marki, materializacja obs³ugi, stosowa-
nie zasad etyki zawodu),

— niematerialnoœæ, powtarzalnoœæ i unifikacja oferty ubezpieczeniowej, spra-
wiaj¹ce, ¿e istotnym komponentem WTPK ubezpieczycieli jest personel bezpo-
œrednio obs³uguj¹cy klienta; w strategii konkurowania nale¿y zatem uwzglêdniæ
zjawisko personalizacji, czyli postrzegania produktu i firmy przez pryzmat kon-
taktów z personelem bezpoœredniej obs³ugi; w tym kontekœcie personel (np.
agent, broker ubezpieczeniowy) jest wspó³komponentem „produktu ubezpiecze-
niowego”, a us³uga jest obs³ug¹ wieloletnich kontaktów z klientem; w strategii
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konkurowania nale¿y priorytetowo potraktowaæ problematykê kszta³towania pro-
gramów lojalnoœciowych i CRM (zarz¹dzania sta³ymi relacjami z klientami)
w ubezpieczeniach,

— inn¹ strategiê konkurowania implikuj¹ proste, rutynowe produkty, które s¹
podatne na standaryzacjê i zastosowanie nowoczesnych technik teleinformatycz-
nych w ich kszta³towaniu i sprzeda¿y, a inn¹ — produkty z³o¿one, silnie zindy-
widualizowane, implikuj¹ce indywidualizacjê obs³ugi i jej oparcie na specjali-
stycznym doradztwie finansowym,

— masowoœæ i powszechnoœæ niektórych potrzeb ubezpieczeniowych, a tak¿e
fakt oparcia dzia³alnoœci zak³adów ubezpieczeñ na zaufaniu i wiarygodnoœci
spo³ecznej implikuj¹ koniecznoœæ dbania o wizerunek spo³eczny nie tylko po-
szczególnych zak³adów ubezpieczeñ, lecz ca³ego systemu ubezpieczeniowego;
niepokoj¹ca sytuacja poszczególnych ubezpieczycieli mo¿e siê niekorzystnie od-
biæ na wizerunku spo³ecznym ca³ego systemu, w tym jednostek rzetelnych i wia-
rygodnych, co implikuje koniecznoœæ stworzenia systemu gwarancji s³u¿¹cych nie
tylko podmiotom popytu, lecz równie¿ podmiotom poda¿y; w przeciwieñstwie do
wiêkszoœci rynków niepowodzenie jednego podmiotu poda¿y os³abia, a nie
wzmacnia wizerunku pozosta³ych gestorów rynku,

— rynek ubezpieczeniowy zaspokaja potrzeby o wysokiej donios³oœci i wra¿-
liwoœci spo³ecznej, co powoduje wysok¹ podatnoœæ na emocje i wra¿liwoœæ klien-
tów (ubezpieczaj¹cych) na wiele czynników neutralnych na innych rynkach (np.
poziom kapita³ów w³asnych, wyp³acalnoœæ, p³ynnoœæ finansowa, sk³ad kadry kie-
rowniczej zak³adów ubezpieczeñ itp.), co implikuje zbie¿noœæ interesów i swoisty
solidaryzm podmiotów poda¿y w stabilizowaniu rynku.

4. Determinanty konkurencyjnoœci
wynikaj¹ce z misji i potencja³u TUW

4.1. Misja i specyfika TUW

Nowoczesny system ubezpieczeñ gospodarczych i spo³ecznych wywodzi siê
z ubezpieczeñ wzajemnych. W staro¿ytnoœci i œredniowieczu wszystkie ubezpie-
czenia by³y oparte na zasadzie wzajemnoœci, dopiero w dobie kapitalizmu straci³y
wzajemnoœciowy charakter, wyparte i zdominowane przez komercyjne ubezpie-
czeniowe spó³ki akcyjne.

Towarzystwo ubezpieczeñ wzajemnych (TUW) jest obecnie w Polsce drug¹
form¹ prawn¹, obok spó³ki akcyjnej, w jakiej mo¿e byæ prowadzona dzia³alnoœæ
ubezpieczeniowa. TUW jest zdefiniowany w UDU jako „zak³ad ubezpieczeñ, któ-
ry ubezpiecza swoich cz³onków na zasadzie wzajemnoœci,” nie definiuj¹c jedno-
czeœnie tego pojêcia.
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Specyfikê TUW wyra¿aj¹ nastêpuj¹ce ich w³aœciwoœci okreœlone tradycj¹
i wypracowanymi zasadami:

— „niezarobkowy” cel dzia³alnoœci,
— wartoœæ spo³eczna (ubezpieczaj¹cy jest na ogó³ cz³onkiem-wspó³w³aœcicie-

lem TUW,
— wolnoœæ cz³onkostwa i autonomia (demokratyczne zasady) w zarz¹dzaniu

i kontroli,
— zmniejszenie hazardu moralnego zwi¹zanego z prowadzeniem dzia³alnoœci

ubezpieczeniowej (zwi¹zane z wiêksz¹ œwiadomoœci¹ prowadzenia wspólnego in-
teresu),

— pe³niejsze zaspokojenie potrzeb ubezpieczeniowych cz³onków TUW na
ochronê ubezpieczeniow¹, zarówno od strony zakresu us³ug, jak i jej jakoœci
i ceny,

— w wiêkszoœci narodowy charakter tej instytucji (Sangowski, 2001, s. 9—10).
W najogólniejszym zarysie specyfika TUW polega na prowadzeniu dzia³alnoœci

w oparciu o ideê wzajemnoœci (swoistego solidaryzmu spo³ecznego). Realizacja
tej idei jest mo¿liwa w warunkach podejœcia do ubezpieczonego jako do klienta
i cz³onka-wspó³w³aœciciela zak³adu ubezpieczeniowego. Idea wzajemnoœci, jako
mechanizm ekonomiczno-prawny, ma na celu ograniczanie hazardu i przestêpczoœ-
ci wœród cz³onków towarzystwa i dba³oœæ o ich interesy nie tylko w sensie jak
najpe³niejszej i realnej ochrony ubezpieczeniowej, lecz równie¿ przez oferowanie
sk³adki na mo¿liwie niskim poziomie, przez eliminacjê np. kosztów prowizji.

Cech¹ wspóln¹ TUW jest prowadzenie dzia³alnoœci gospodarczej nie nasta-
wionej na zysk, lecz na zapewnienie ochrony ubezpieczeniowej jego cz³onkom
po mo¿liwie najni¿szych kosztach. Ewentualna nadwy¿ka finansowa mo¿e zostaæ
zwrócona cz³onkom TUW, natomiast strata musi byæ pokryta w przysz³ych okre-
sach dop³at¹ sk³adki. Konsekwencj¹ zasady wzajemnoœci jest to, ¿e uczestnik
wspólnoty ubezpieczonych w ubezpieczeniach wzajemnych jest jednoczeœnie
cz³onkiem-wspó³w³aœcicielem podmiotu organizuj¹cego i obs³uguj¹cego wspólno-
tê ubezpieczeñ wzajemnych. Przystêpuj¹c do ubezpieczenia wzajemnego, ubez-
pieczaj¹cy transferuje ryzyko na zak³ad ubezpieczeñ, którego jest wspó³w³aœcicie-
lem. W nastêpstwie staje siê on biorc¹ czêœci ryzyka, które na ten zak³ad przeno-
si, jako cz³onek wspólnoty. S³u¿y temu konstrukcja niesta³ej i nieostatecznej
sk³adki, wnoszonej przez ubezpieczaj¹cych, bêd¹cych cz³onkami TUW. Towarzy-
stwo mo¿e stosowaæ system dop³at do sk³adki, lub dokonywaæ czêœciowego jej
zwrotu, w zale¿noœci od rachunku przychodów i kosztów spowodowanych wy-
st¹pieniem ryzyk i koniecznoœci¹ wyp³acenia odszkodowañ. W konsekwencji po-
woduje to ograniczanie hazardu moralnego wœród cz³onków towarzystwa i jedno-
czeœnie grupy ubezpieczonych. System sk³adki niesta³ej (dop³aty i zwroty), w³aœ-
ciwy ubezpieczeniu wzajemnemu, stanowi¹ przejaw kosztu i premii za ryzyko
i praktycznej realizacji zasady wzajemnoœci i swoistego solidaryzmu grupy ubez-
pieczonych.
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Ekonomiczn¹ si³ê TUW tworzy zasada zrzeszeniowoœci (kapita³ tworzony
drog¹ du¿ej liczby cz³onków, wnosz¹cych udzia³y o symbolicznej wartoœci),
w przeciwieñstwie do spó³ek kapita³owych, w których podstaw¹ si³y ekonomicz-
nej jest centralizacja kapita³u.

Innym elementem wyznaczaj¹cym specyfikê Towarzystw Ubezpieczeñ Wza-
jemnych jest swoista demokracja, wyra¿aj¹ca siê w tym, i¿ iloœæ g³osów decyzyj-
nych nie zale¿y od iloœci wniesionych udzia³ów, lecz jest oparta na zasadach
œciœle sprecyzowanych w statucie (pierwotnie dominowa³a zasada „jeden cz³onek
jeden g³os” odmienna od organizacji spó³ki akcyjnej, w której iloœæ g³osów zale-
¿y od iloœci wniesionych udzia³ów). Zasada ta preferuje otwarte cz³onkostwo
w TUW, w efekcie której potencja³ TUW budowany jest w oparciu o zrzeszenio-
woœæ, a nie koncentracjê kapita³u. Prawa cz³onków TUW, wynikaj¹ce ze wspó³-
w³asnoœci, nie s¹ œciœle powi¹zane z wartoœci¹ wniesionego kapita³u (jak to ma
miejsce w przypadku spó³ek kapita³owych), lecz ze stopniem realizacji celów
spo³ecznych (statuty TUW szczegó³owo precyzuj¹ zasady podzia³u g³osów i po-
dzia³u nadwy¿ki bilansowej).

Towarzystwa Ubezpieczeñ Wzajemnych powstawa³y i powstaj¹ najczêœciej
jako wynik inicjatyw lokalnych, w krêgach spo³ecznych, posiadaj¹cych okreœ-
lony wspólny interes gospodarczy. Uczestnicy takich wspólnot uœwiadamiali so-
bie, ¿e ich dzia³alnoœæ obarczona jest ryzykiem, a komercyjne towarzystwa ubez-
pieczeniowe b¹dŸ nie oferuj¹ odpowiedniej ochrony, b¹dŸ te¿ jest ona zbyt kosz-
towna.

W za³o¿eniu dzia³ania zasad wzajemnoœci powinny nast¹piæ takie efekty, jak:
— ograniczenie hazardu i przestêpczoœci ubezpieczeniowej,
— obni¿enie ceny us³ugi ubezpieczeniowej poprzez minimalizacjê kosztów

np. akwizycji, promocji, administracji,
— wiêkszy wspó³udzia³ cz³onków-klientów w zarz¹dzaniu towarzystwem,
— inny rozk³ad ryzyka ubezpieczeniowego,
— korzystna dzia³alnoœæ w „niszach rynkowych”.
W tym kontekœcie rysuje siê problem: jakie szanse rozwoju maj¹ TUW w Pol-

sce, bior¹c pod uwagê zarówno ich makro- i mikroekonomiczne uwarunkowania,
jak te¿ specyfikê, stopieñ akceptacji i preferencji tej formy organizacyjnej przez
potencjalnych klientów?

4.2. Pozycja i modele ubezpieczeñ wzajemnych w œwiecie

Ubezpieczenia wzajemne stanowi¹ historycznie kolebkê ubezpieczeñ (œrednio-
wiecze). Obecnie w œwiecie dominuj¹ komercyjne zak³ady ubezpieczeñ, a ubez-
pieczenia wzajemne s¹ powo³ywane najczêœciej przy korporacjach, grupach zawo-
dowych, w œrodowiskach lokalnych.
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W œwiecie ubezpieczenia oparte na wzajemnoœci (z ang. „Mutual”) stanowi¹
ponad 42-procentowy udzia³ w przypisie sk³adki brutto. Mocn¹ pozycjê maj¹
TUW m.in. w Japonii (71%), USA (33%), Kanadzie, Francji, Niemczech (po ok.
21%) (Sangowski, 2001, s. 26).

W pierwszej dziesi¹tce najwiêkszych wed³ug wielkoœci dochodów zak³adów
ubezpieczeniowych w œwiecie (w dziale I i II) plasuj¹ siê 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 dominuj¹ w ubezpieczeniach ¿yciowych — 45%, zdrowotnych

— 35%, rentowych — 28%, rozwijaj¹ siê te¿ w sektorze rolniczym.
W Niemczech: TUW opanowa³y ubezpieczenia zdrowotne — 48%, pozosta³e

poni¿ej 20%,
We Francji dzia³a kilkaset TUW: ubezpieczenia rentowe stanowi¹ 25%, pozo-

sta³e poni¿ej 15%. TUW na ogó³ uzyskiwa³y ni¿sze koszty (przeciêtnie o prawie
6 punktów procentowych).

Obecnie na œwiecie funkcjonuj¹ ró¿ne modele TUW:
— TUW podobne do przedsiêbiorstw komercyjnych (brytyjski Standard Life),
— TUW wewnêtrzne, zorganizowane w ramach korporacji (model japoñski

i amerykañski np. NIPPON Insurance Co, Sumitomo Life Insurance, Hilton Insu-
rance Co, Elektrolux Insurance),

— TUW jako g³ówna kompania holdingowa, w której firmy operacyjne s¹
spó³kami akcyjnymi (np. AXA, SIGNAL IDUNA).

Rozwój TUW w œwiecie czêsto wynika³ z uwarunkowañ zwi¹zanych z mniej-
szymi wymogami kapita³owymi (wiêkszoœæ pañstw) lub preferencyjnego systemu
podatkowego (Francja i Hiszpania).

4.3. Pozycja i potencja³ TUW w Polsce

W Polsce TUW maj¹ bogat¹ historiê (od 1807 do 1948 roku); przed II wojn¹
œwiatow¹ na polskim rynku ubezpieczeñ ich udzia³ iloœciowy wœród zak³adów
ubezpieczeñ wynosi³ oko³o 66%, natomiast w zbiorze sk³adki — przekracza³
15%, maj¹c w niektórych rodzajach ubezpieczeñ dominuj¹cy udzia³ (Sangowski,
2001, s. 49—50). TUW w Polsce mia³y wówczas na ogó³ lokalny charakter i re-
latywnie ni¿szy przeciêtny potencja³, ni¿ inne towarzystwa ubezpieczeniowe.
Warto tutaj zaznaczyæ, ¿e dzisiejszy PZU do 1948 roku by³ PTUW (Polskim To-
warzystwem Ubezpieczeñ Wzajemnych), zanim jego maj¹tek zosta³ upañstwowio-
ny (Czerwiñska, 2003, s. 56).

Po upañstwowieniu i monopolizacji sektora ubezpieczeñ po 1948 roku a¿ do
1990 roku nie by³o prawnych mo¿liwoœci dzia³alnoœci TUW w Polsce.
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TUW jest w powojennej historii Polski od 1990 roku4 drug¹ form¹ prawn¹,
obok spó³ki akcyjnej, w jakiej mo¿e byæ prowadzona dzia³alnoœæ ubezpieczenio-
wa. UDU znacznie rozszerzy³a zakres przepisów dotycz¹cych TUW, co by³o
zwi¹zane z rozwojem rynku ubezpieczeniowego i rozwojem tej formy dzia³alnoœ-
ci ubezpieczeniowej w Polsce.

Pierwszy TUW w powojennej Polsce powsta³ w 1991 roku. Z danych staty-
stycznych wynika, ¿e udzia³ TUW w Polsce w ostatnim piêtnastoleciu ich dzia³al-
noœci systematycznie roœnie, jednak te wskaŸniki nie przek³adaj¹ siê na znacz¹cy
udzia³ w rynku. Wynikaæ to mo¿e z faktu, ¿e ekspansja rynkowa nie jest zasadni-
czym celem dzia³alnoœci TUW. W po³owie 2006 roku w Polsce istnia³o 10 TUW:
2 w dziale I i 8 w dziale II (tablica 2).

W strukturze podmiotowej rynku ubezpieczeñ TUW zajmuj¹ 6,25% podmio-
tów w dziale I (na 32 zak³ady ubezpieczeñ) i 21,62% podmiotów w dziale II (na
37 zak³adów ubezpieczeñ). Udzia³ iloœciowy TUW w rynku ubezpieczeñ wynosi³
na koniec 2005 roku 14,49%.

Tablica 2 prezentuje przegl¹d TUW w Polsce i zakres ich dzia³alnoœci.
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4 Ustawa o dzia³alnoœci ubezpieczeniowej z 28 lipca 1990 roku (Dz. U. Nr 11/1996, p. 62
z póŸn. zm.)

T a b l i c a 2

Przegl¹d TUW w Polsce i zakres ich dzia³alnoœci

Lp. Nazwa
Data wydania

zezwolenia
Dzia³ Zakres dzia³ania: grupy

1. TUW TUW 10.10.1991 II 1—3, 7—10, 13, 16—18 (11 grup)

2. TUW CUPRUM 07.05.1994 II 1—2, 7—9, 13 (6 grup)

3. TUW SKOK 27.02.1995 II 1—2, 8—9, 13—14, 16 (7 grup)

4. TUW Rejent Life 27.04.1995 I 1, 3—5 (4 grupy)

5. Concordia Polska TUW 20.12.1996 II 1—3, 7—10, 13—17 (12 grup)

6. TUW Florian (w likwidacji)* 15.05.1999 II 1—3, 7—10, 13 (8 grup)

7. Pocztowe TUW 23.12.2002 II 1—16, 18 (17 grup)

8. TUW TUZ 25.07.2003 II 1—3, 7—10, 13—16 (11 grup)

9. TUW MACIF ¯ycie 30.12.2003 I 1—5 (5 grup)

10. TUW Bezpieczny Dom 24.11.2004 II 16 (1 grupa)

* Decyzj¹ z 30 marca 2005 roku KNUIFE cofnê³a TUW Florian zezwolenie na prowadzenie
dzia³alnoœci ubezpieczeniowej.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie danych zawartych w: www.knuife.gov.pl



Z danych tablicy 2 wynika, ¿e TUW dzia³aj¹ce w dziale II cechuje relatywna
koncentracja dzia³alnoœci. Na 18 grup dzia³alnoœci w dziale II najszersz¹ dzia³al-
noœæ prezentuj¹: TUW Pocztowe (17 grup), Concordia Polska TUW (12 grup)
oraz TUW TUW i TUW TUZ (po 11 grup). Najwê¿szy zakres dzia³alnoœci pre-
zentuje TUW Bezpieczny Dom (1 grupa). Pozosta³e TUW w dziale II posiadaj¹
zezwolenie na dzia³alnoœæ w 7—8 grupach.

W wiêkszoœci TUW dominuje kapita³ krajowy. Wyj¹tkami od tej regu³y s¹:
— MACIF ¯ycie TUW (100% kapita³u francuskiego),
— Concordia Polska TUW (98,5% kapita³u niemieckiego),
— TUW TUW (38,47% kapita³u francuskiego, 9,62% kapita³u belgijskiego).
Wartoœæ inwestycji zagranicznych w TUW wynosi³a na koniec 2005 roku

67 161 tys. z³, co stanowi³o 1,84% udzia³u inwestycji zagranicznych w polskim
sektorze ubezpieczeñ (Raport, 2005).

Udzia³ TUW w rynku ubezpieczeñ ze wzglêdu na wartoœæ kapita³ów podsta-
wowych wynosi 2,85%. Szczegó³owe zestawienie wartoœci kapita³ów podstawo-
wych oraz sk³adki przypisanej brutto i tendencji na rynku przedstawia tablica 3.
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T a b l i c a 3

Pozycja TUW na rynku ubezpieczeñ

Wyszczególnienie

Kapita³y
podstawowe
(w tys. z³)

Sk³adka przypisana brutto (w tys. z³)

2005 2004 2005 Zmiana w %

MACIF ¯YCIE 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

Dzia³ I Ubezpieczeñ 2 267 541 12 735 454 15 336 169 20,42

Dzia³ II Ubezpieczeñ 2 525 499 14 895 001 15 649 940 5,07

Razem rynek ubezpieczeñ 4 793 040 27 630 455 30 986 109

Udzia³ TUW w rynku 2,85% 0,82% 0,87%

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie danych zawartych w Raporcie rocznym 2005 [onli-
ne], dostêpny: www.knuife.gov.pl



Z analizy danych tablicy 3 wynika, ¿e udzia³ TUW w rynku systematycznie,
choæ powoli, roœnie. Udzia³ TUW, mierzony przypisem sk³adki brutto w dzia-
le I wynosi³ w 2005 roku 0,034%, w dziale II — 0,838%.

Dynamika sprzeda¿y, mierzona przypisem sk³adki brutto, jest zró¿nicowana
w poszczególnych TUW, jednak we wszystkich (poza TUW Florian w likwidacji)
dodatnia.

Jednym z najwa¿niejszych mierników efektywnoœci zak³adów ubezpieczeñ jest
tzw. wskaŸnik szkodowoœci sk³adki, wyra¿aj¹cy relacjê wyp³aconych odszkodowañ
brutto do sk³adki przypisanej brutto. Tablica 4 prezentuje pozycjê TUW na rynku
ubezpieczeñ w zakresie wyp³aconych odszkodowañ i szkodowoœci. Z danych wy-
mienionej tablicy wynika, ¿e TUW w latach 2004 i 2005 mia³y zdecydowanie
ni¿sz¹ od przeciêtnych szkodowoœæ. Szkodowoœæ ogó³u TUW w 2004 roku stano-
wi³a oko³o 0,7%, a w 2005 roku oko³o 0,8% przeciêtnej na rynku ubezpieczeñ.
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T a b l i c a 4

Pozycja TUW w wyp³acie odszkodowañ i œwiadczeñ

Wyszczególnienie

Odszkodowania i œwiadczenia
wyp³acone brutto (w tys. z³)

Udzia³ %
w od-

szkodo-
waniach
ogó³em
2005

WskaŸnik
szkodowoœci

sk³adki

2004 2005
zmiana
w %

2004 2005

MACIF ¯YCIE 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 Dzia³ I 6 151 509 7 548 941 22,72 47,641 0,483 0,492
Udzia³ 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 24,30 0,043 0,272 0,314
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 Dzia³ II 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 ubezpieczeñ 14 320 113 15 845 344 1,11 — 0,518 0,511
Udzia³ TUW w rynku 0,58 0,69 1,20 0,690 0,698 0,792

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie danych zawartych w Raporcie rocznym 2005 [onli-
ne], dostêpny: www.knuife.gov.pl



Przystêpuj¹c do reasumpcji problemu, w tablicy 5 zestawiono najwa¿niejsze
dane, ilustruj¹ce pozycjê TUW na rynku ubezpieczeñ na koniec 2005 roku.

Z analizy danych zawartych w tablicy 5 wy³ania siê obraz TUW w Polsce
jako instytucji o marginalnym udziale w rynku (mierzonym przypisem sk³adki
brutto), zdominowanym kapitale krajowym i zdecydowanie ni¿szej szkodowoœci
do ubezpieczeniowych spó³ek akcyjnych. WskaŸniki szkodowoœci w odniesieniu
do poszczególnych TUW s¹ jednak zró¿nicowane.

5. Strategie konkurowania dla TUW w Polsce —
podsumowanie

Analiza misji i potencja³u TUW prowadzi do nastêpuj¹cych wniosków odnoœ-
nie strategii konkurowania na rynku:
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T a b l i c a 5

Pozycja TUW w rynku ubezpieczeñ w Polsce na koniec 2005 roku

Wyszczególnienie Udzia³ TUW w rynku

Iloœæ zak³adów ubezpieczeñ w dziale I 6,25 %

Iloœæ zak³adów ubezpieczeñ w dziale II 21,62 %

Iloœæ zak³adów ubezpieczeñ ogó³em 14,49 %

Udzia³ kapita³u zagranicznego w polskim sektorze ubezpieczeñ 1,84 %

Udzia³ kapita³ów podstawowych w polskim sektorze ubezpieczeñ 2,85 %

Udzia³ TUW w sk³adce przypisanej brutto 0,872 %

W tym: w dziale I 0,034 %

w dziale II 0,838 %

WskaŸnik szkodowoœci dla TUW do ogó³u 0,405 do 0,511

W tym: w dziale I 0,201 do 0,492

w dziale II 0,413 do 0,530

Stopieñ szkodowoœci w TUW do ogó³u 79,20 %

W tym: w dziale I 40,85 %

w dziale II 77,92 %

� r ó d ³ o: obliczenia w³asne na podstawie danych zawartych w Raporcie rocznym 2005 [on-
-line], dostêpny: www.knuife.gov.pl



1. Wzajemnoœæ, jako mechanizm ekonomiczno-prawny, mo¿e stanowiæ WTPK,
prowadz¹c w efekcie do pe³niejszej i realnej ochrony ubezpieczeniowej i ni¿szej
szkodowoœci sk³adki.

2. Nastêpn¹ WTPK dla TUW jest specjalizacja „niszowa” — specyficzny pro-
dukt lub specyficzne œrodowisko, gdzie typowa oferta masowa nie trafia w szcze-
gólne potrzeby, lub jest mniej atrakcyjna, a komercyjni ubezpieczyciele b¹dŸ nie
oferuj¹ odpowiedniej ochrony, b¹dŸ te¿ jest ona zbyt kosztowna w ich specyficz-
nym przypadku.

3. Kolejn¹ potencjaln¹ WTPK tej formy dzia³ania jest znajomoœæ œrodowiska,
dobra wiêŸ i komunikacja spo³eczna wœród cz³onków TUW, oraz wzajemne za-
ufanie, niezbêdne w procesie kontroli spo³ecznej (w ró¿nych, czêsto nieformal-
nych jej przejawach).

4. Zasada „not for profit” nie oznacza braku zysków. Wiêkszoœæ TUW wyka-
zuje zyski, (nadwy¿ka bilansowa), które s¹ podstaw¹ i warunkiem ich przetrwa-
nia i rozwoju. Zasadnicza ró¿nica tkwi jednak w traktowaniu tego zysku nie jako
celu dzia³alnoœci gospodarczej, lecz jako œrodka do realizacji celów spo³ecznych.
Wiêksze zyski pozwalaj¹ w lepszym stopniu te cele realizowaæ. „Zyski” TUW
„trafiaj¹” do ubezpieczonych, a nie do w³aœcicieli kapita³owych, czêsto zagranicz-
nych

5. W praktyce uwarunkowaniami strategii konkurowania TUW w Polsce s¹
modele:

— koncentracji rynkowo-bran¿owej w uk³adzie produkt — rynek (np. TUW
Bezpieczny Dom),

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

TUW Pocztowe); tego rodzaju TUW maj¹ czêsto charakter korporacyjny (jedn¹
z odmian jest „captives”) i w œwiecie wystêpuj¹ doœæ powszechnie w Japonii,
W. Brytanii, Niemczech, Francji, Szwajcarii,

— szeroko identyfikuj¹ce pole dzia³ania w uk³adzie rynek — produkt (pozo-
sta³e TUW).

6. Koncentracja rynkowa TUW dotyczy najczêœciej lokalnych œrodowisk rolni-
czych, wiejskich i ma³omiasteczkowych, spó³dzielczych form dzia³ania, w któ-
rych idea wzajemnoœci jest wci¹¿ ¿ywotna.

7. Doœwiadczenia „masowych, uniwersalnych” TUW wykaza³y, ¿e trudno byæ
konkurencyjnym w stosunku do spó³ek akcyjnych na tym samym polu rynko-
wym; potencjalnym zagro¿eniem dla uniwersalnych TUW jest odejœcie od idei
wzajemnoœci i wysokie koszty, zwi¹zane z obs³ug¹ i organizacj¹ rynków.

8. Uwzajemnienie ryzyka, które jest istot¹ TUW, mo¿e dotyczyæ tylko ryzyk
typowych. Ryzyk wyj¹tkowych, katastrofalnych, bez reasekuracji nie podŸwignie
¿aden TUW.

9. Najwiêksze problemy w œwiecie maj¹ du¿e TUW (mniejsza zdolnoœæ do
tworzenia i powiêkszania kapita³ów w³asnych, zatracenie cech wzajemnoœci, np.
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bezpoœredniego zarz¹dzania i coraz mniejszy wp³yw posiadaczy polis jako
w³aœcicieli na ich funkcjonowanie. TUW du¿e czêsto prze¿ywaj¹ kryzysy, np.
bankructwo lub upad³oœæ (Japonia), sprzeda¿ (W. Brytania), demutualizacja, czyli
przekszta³cenie TUW w S.A. (USA, W. Brytania). Konsekwencj¹ tych procesów
jest spadek udzia³u du¿ych TUW w rynku; pozycja ma³ych TUW (lokalnych,
bran¿owych, niszowych) nie zmienia siê.

10. Korzyœciami spo³ecznymi, jakich dostarczaj¹ TUW s¹:
— prowadzenie dzia³alnoœci w tych dziedzinach, lub dla tych obywateli, któ-

rymi sektor komercyjny nie jest zainteresowany (nie uwa¿a ich za zyskowne),
— dostarczanie alternatywnych, b¹dŸ komplementarnych us³ug spo³ecznych,

np. w ochronie zdrowia, przez co s¹ partnerem dla sektora publicznego i komer-
cyjnego.

11. Ma³e, lokalne lub skoncentrowane TUW s¹ ma³o aktywne marketingowo
i przez to s³abo widoczne na rynku. Uwaga ta dotyczy równie¿ „du¿ych TUW”.

12. Pozycja poszczególnych TUW na polskim rynku ubezpieczeniowym jest
zró¿nicowana, jednak œrednio cechuje je ni¿sza szkodowoœæ, ni¿ w ubezpiecze-
niowych spó³kach akcyjnych.

Bior¹c pod uwagê omówione teoretyczne i praktyczne aspekty funkcjonowania
TUW w Polsce i w œwiecie nale¿y stwierdziæ, ¿e najkorzystniejsz¹ dla nich stra-
tegi¹ konkurowania jest strategia koncentracji, korzystn¹ jest równie¿ strategia
ró¿nicowania. Najmniej korzystn¹ i najbardziej ryzykown¹ strategi¹ jest strategia
wiod¹cej pozycji kosztowej, charakterystyczna dla du¿ych jednostek i oferuj¹ca
niewiele WTPK dla TUW w konfrontacji z kapita³owymi formami dzia³alnoœci.
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Streszczenie

Celem artyku³u pt. „Determinanty i strategie konkurencyjnoœci towarzystw ubezpieczeñ wzajem-
nych (TUW) w gospodarce XXI wieku” jest okreœlenie determinant i strategii kszta³tuj¹cych konku-
rencyjnoœæ towarzystw ubezpieczeñ wzajemnych w polskiej rzeczywistoœci XXI wieku.

W artykule omówiono:
— modelowe determinanty konkurencyjnoœci w sektorze,
— determinanty konkurencyjnoœci wynikaj¹ce ze specyfiki sektora ubezpieczeñ,
— determinanty konkurencyjnoœci wynikaj¹ce z misji i potencja³u TUW w œwiecie i w Polsce.
W podsumowaniu nakreœlono strategie konkurowania dla TUW.

S³owa kluczowe

towarzystwa ubezpieczeñ wzajemnych, strategie konkurowania

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

S u m m a r y

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 21st 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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