Cezary STYPULKOWSKT*

OD MONOPOLU PANSTWOWEGO
DO SPOLKI GIELDOWE]J

Powszechny Zaklad Ubezpieczen, jedna z najstarszych instytucji finansowych w Pol-
sce i najstarszy zaklad ubezpieczen w kraju, jest naturalnym spadkobiercg ponad
200-letniej historii ubezpieczen na ziemiach polskich. Historii ubezpieczen w kraju,
ktérego przez ponad sto lat nie bylo na mapie Europy i ktéry tak dotkliwie odczut
dwie wojny $wiatowe. Powszechny Zaklad Ubezpieczen, odwolujacy si¢ w swoim
historycznym rodowodzie do Towarzystwa Ogniowego, dzialajacego pierwotnie na
ziemiach pruskich, trwale wpisal si¢ w histori¢ Polski. Dziatajac podczas zaboréw
i okupacji hitlerowskiej, wzmacnial tozsamos¢ narodowa wielu pokolen Polakéw,
wspdlorganizowat polska spolecznos¢, wiaczat sie do dziatalnoéci konspiracyjnej
i wspieral walke o wyzwolenie kraju.

Powszechny Zaklad Ubezpieczen od lat pozostaje liderem na polskim rynku
ubezpieczeniowym. Przeksztalcone w 1991 roku w grupe spotek akcyjnych towa-
rzystwo jest obecnie nie tylko najwigksza grupg ubezpieczeniowg w kraju, ale réw-
niez w catym regionie Europy Srodkowej i Wschodniej. Dominujaca pozycje PZU
zawdzigcza jednak nie tylko swojej historii i dziedzictwu. To przede wszystkim za-
stuga wysokiej jakosci, zakresu i dostepnosci oferowanych przez PZU ustug oraz
ogromnego zaangazowania pracownikéw w budowe wizerunku firmy. Dzigki tym
atutom, po szesciu miesigcach od przystapienia Polski do Unii Europejskiej, w wa-
runkach rosnacej konkurencji i cigzacej przesztosci ostatnich kilku lat, PZU utrzy-
muje swoja silng pozycje rynkowa.

Jednym z gléwnych zadan, jakie stojg przed kazda spétka, jest kreowanie wzro-
stu wartosci firmy dla akcjonariuszy. Podstawowym za$§ warunkiem wzrostu war-
todci spolki jest zagwarantowanie jej odpowiedniej dynamiki przychodéw i zyskow,
przy zachowaniu wla$ciwej jako$ci proceséw zarzadczych w firmie. Dlatego w PZU
nieustannie podejmowane sg dzialania i inicjatywy majgce na celu stale podnosze-
nie efektywnosci dziatalnosci spotki i zapewnienie jej odpowiedniego udzialu we
wzroscie rynkowym.

* Dr Cezary Styputkowski, prezes PZU od maja 2003 r. do czerwca 2006 r.
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Holding i struktura macierzowa

Dla prawidlowego wdrazania celéw biznesowych oraz efektywnego zarzadzania spot-
ka i nadzoru nad jej dziatalnoscia, niezbedna jest odpowiednia i przejrzysta struk-
tura organizacyjna oraz jasno okreslone zasady tadu korporacyjnego.

Dlatego w ostatnich miesigcach zarzad PZU podjat szereg decyzji dotyczacych
przeprowadzenia koniecznych zmian w strukturze firmy. Wprowadzenie struktury
macierzowej z podzialem na piony funkcjonalne, przeksztalcenia biur, zmiany za-
kreséw dziatalnosci poszczeg6lnych komérek, wysoki stopien specjalizacji, zmia-
na sposobu zarzadzania spotka - to procesy, ktére maja na celu uczynienie z PZU
nowoczesnej firmy zarzadzanej zgodnie z najlepszymi praktykami stosowanymi
na $wiecie.

Obecne dziatania zarzadu koncentrujg si¢ na dostosowaniu zasigegu funkcjono-
wania oddzialéw okregowych do granic administracyjnych wojewé6dztw, co znacz-
nie ulatwi sterowanie procesem sprzedazy w poszczegdlnych regionach i pozwoli
na skuteczniejszg analiz¢ rynkow lokalnych. W funkcjonujgcych jednostkach te-
rytorialnych realizowane s3 zmiany, ktére maja doprowadzi¢ do wyodrebnienia
wyspecjalizowanych centréw sprzedazowych, skoncentrowanych wytacznie na
sprzedazy bezposredniej i obstudze klienta. Wszystkie funkcje zwigzane z ob-
stuga posprzedazowa przeniesione zostang do jednostek wsparcia. Pozwoli to na
znaczne zwiekszenie efektywnosci sprzedazy oraz na poprawe jakosci dziatan po-
sprzedazowych.

W spoélce kontynuowana jest reforma organizacji sprzedazy w podziale na piony
klienta masowego i korporacyjnego. Wprowadzenie nowej struktury organizacyjnej
w tych pionach, nowych systeméw wynagrodzen, planowania oraz komunikacji,
pozwoli lepiej realizowac zalozone plany i wlasciwie rozdzieli¢ odpowiedzialno$¢
za wyniki sprzedazy na kazdym poziomie zarzgdzania. Nowa struktura bedzie bar-
dziej elastyczna, a wiec zdolna do zmian i adaptacji do realizowanych celéw i za-
dan. Pozwoli znacznie lepiej reagowa¢ na zmiany nastepujace w otoczeniu firmy
i zagrozenia plynace z zewnatrz. Dzigki tym zmianom latwiejsze beda do okresle-
nia potrzeby i wymagania klient6w.

Zmiany organizacyjne musza nastapi¢ rowniez na poziomie spotek Grupy. Bar-
dzo istotne jest, aby docelowa struktura spotek grupy umozliwita maksymalne wy-
korzystanie przez Grupe PZU jej potencjalu oraz mozliwosci, jakie stwarza rynek
i otoczenie. Celem obecnego zarzadu jest stworzenie z Grupy PZU notowanej na
rynku publicznym, nowoczesnej, przyjaznej akcjonariuszom i inwestorom oraz
przejrzystej i sprawnie zarzadzanej grupy finansowej, ktérej struktura odpowiadac
bedzie najlepszym wzorcom $wiatowym. Odpowiednie inicjatywy zmierzaja do do-
celowego uksztaltowania holdingowego modelu Grupy, co pozwoli na uzyskanie
wymiernych korzysci dla klientéw i dla Grupy PZU, a przede wszystkim umozliwi
efektywne zwiekszenie wartosci firmy dla akcjonariuszy.
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Modelowa struktura zarzadzania opiera si¢ na zasadzie sprawowania nadzoru
i kontroli nad Grupg przez akcjonariuszy, poprzez Rade Nadzorczg i Zarzad spol-
ki dominujacej w holdingu. Zarzad sp6tki dominujacej odpowiedzialny jest za za-
rzadzanie i nadzor wlascicielski nad spétkami zaleznymi.

Przejrzysta struktura organizacyjna Grupy oraz jasno okreslona rola PZU jako
podmiotu dominujacego umozliwia efektywne zarzadzanie i nadz6r nad dziatalno-
scig Grupy. Wplynie to niewatpliwie na zwiekszenie warto$ci Grupy, wzmocnienie
przejrzystosci mechanizméw jej funkcjonowania i zwiekszenie adekwatnosci relacji
odpowiedzialnosci do mozliwosci zarzadzania oraz nadzoru nad spétkami Grupy.
Struktura holdingowa umozliwi maksymalizacje skutecznosci zarzgdzania zaréwno
w kontekscie mozliwosci odpowiedniego koordynowania dziatan zarzadow poszcze-
golnych spotek zaleznych, jak rowniez optymalizacje alokacji kapitatéw w ramach
Grupy. Pozwoli réwniez na wyodrebnienie dzialalno$ci badz centréw ustugowych,
stuzacych kilku podmiotom w oddzielnych jednostkach holdingu. W praktyce ozna-
cza to podziat dziatalno$ci na tzw. produktowa, koncentrujaca sie na sprzedazy pro-
duktéw grupy finansowej, oraz obstugowa, wspierajacg dzialalno$¢ operacyjng hol-
dingu. Takie rozwigzanie prowadzi do zwigkszenia efektywnosci kosztowej Grupy,
ze wzgledu na wystepujace korzysci skali, brak pokrywania sie okreslonych funkcji
oraz mozliwo$¢ szybkiej reakcji na zmieniajace si¢ warunki rynkowe. Dodatkowe
korzysci wynikajace z planowanej, wspélnej polityki zarzadzania wszystkimi spot-
kami Grupy to, oprocz redukeji kosztéw, lepsza koordynacja dziatan biznesowych
i synergii w Grupie, co przeklada si¢ na wzrost sprzedazy oferowanych produktow
dzigki inicjatywom typu crosselling.

Niewatpliwym atutem takiego rozwigzania jest odpowiednia alokacja aktywow
operacyjnych i umiejscowienie ich w spotkach, ktore realnie z nich korzystaja. Nie
bez znaczenia jest rowniez umieszczenie praw do warto$ci niematerialnych i praw-
nych, wytworzonych przez Grupe, na poziomie sp6tki holdingowej, co pozwala na
efektywne zarzadzanie i kontrolowanie zagadnieniami zwigzanymi z marka PZU.

Zarzadzanie przez cele

W tak duzej organizacji jaka jest PZU, dla efektywnej realizacji strategii i celéw ope-
racyjnych, niezbedny jest kompleksowy system zarzadzania firmg. Obecnie w spot-
ce trwajg prace nad wdrozeniem systemu zarzadzania przez cele, opartego na ka-
skadowym definiowaniu priorytetowych zadan, ich monitorowaniu oraz ocenie re-
alizacji poprzez powigzanie uzyskanych wynikéw z systemem motywacyjnym.
Zgodnie z zalozeniami, wynikiem wprowadzenia systemu bedzie czytelne zde-
finiowanie celéw i priorytetowych zadan, ich jakosci i bezposrednie powigzanie
wynikow ich realizacji z wynagrodzeniem pracownikow. Zdefiniowana na najwyz-
szym poziomie organizacyjnym w strukturze spotki priorytetowa wigzka celéw, wy-
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nikajaca ze strategii firmy, stanowi punkt wyjécia i podstawe do dalszego procesu
okreslania celéw w organizacji. Proces kaskadowania, czyli rozdzielanie pierwotnej
wigzki celow na wiazki celow dla nizszych podmiotéw w strukturze Grupy odbywa
sie zawsze z zachowaniem zasad wysokiej jakosci. Oznacza to, ze kazda z wyodreb-
nionych wigzek spelnia szereg kryteriow, zapewniajacych im wewnetrzng spojnos¢,
kompleksowo$¢, zgodno$¢ z celami nadrzednymi, mierzalnos¢ i realizowalno$¢. Cele
takie s3 $ciéle okreslone w czasie, wzajemnie uzgodnione i odpowiednio ambitne.
Takie spdjne stawianie celow na wszystkich szczeblach organizacji, monitorowa-
nie ich realizacji i péZniejsza ocena uzyskanych rezultatéw niewatpliwie wptyna na
wzrost efektywnosci procesow zarzadczych w spélce. Poprawi to réwniez komu-
nikacje miedzy przetozonym i podwladnym, a takze miedzy poszczegdlnymi ko-
moérkami organizacyjnymi i pionami firmy.

System zarzadzania przez cele stanowi jedno z podstawowych narzedzi zarzad-
czych, wspierajacych realizacje strategii firmy. Odpowiednio zdefiniowane wigzki
wysokiej jakosci celéw zaréwno korporacyjnych, jak i indywidualnych, pozwalaja
na sprawng realizacje dtugofalowej strategii dzialania firmy, planéw finansowych
i inicjatyw strategicznych.

Rating S&P

W perspektywie wejscia PZU na gielde bardzo istotng kwestig staje si¢ transparent-
no$¢ spotki. To, w jaki sposob firma oceniana jest przez rynek oraz jak ksztaltuje si¢
kurs jej akcji na gieldzie, w duzej mierze zalezy od stopnia dostepnosci informacji na
temat spolki. Pierwszoplanowg role odgrywa tu polityka informacyjna firmy, czy-
li sposdb prezentowania i przekazywania informacji. Dlatego priorytetowg sprawg
dla zarzadu sp6iki sg dzialania, poprawiajace dostepno$¢, przejrzysto$¢ oraz ade-
kwatno$¢ prezentowanych przez firme¢ informacji i wynikéw finansowych. Celem
tych dzialan jest zwigkszenie transparentnosci proceséw zachodzacych w spélce,
wzrost zaufania opinii publicznej i uczestnikéw rynku do PZU i w konsekwen-
¢ji wzrost zainteresowania spotka. Niewatpliwym sukcesem dla Grupy PZU oka-
zal si¢ proces ratingowy, przeprowadzony w kwietniu ubieglego roku przez jedng
z najbardziej uznanych i najwiekszych agencji ratingowych na $wiecie ~ Standard
& Poor’s. Ocena dlugoterminowej sity finansowej i kredytowej na poziomie A, uzy-
skana przez obydwie spotki ubezpieczeniowe Grupy PZU, jest najlepszym wyni-
kiem, uzyskanym przez jakakolwiek instytucje finansowa w tej czesci Europy. Jest
to réwniez bardzo dobry rezultat w poréwnaniu z ratingiem posiadanym obecnie
przez najwieksze instytucje finansowe Europy Zachodniej. Przeprowadzenie ratin-
gu i otrzymana w jego rezultacie ocena znacznie zwigkszyly zainteresowanie Gru-
pa PZU wéréd analitykow i potencjalnych inwestoréw. Potwierdzily $wietne wy-
niki finansowe spoétki i wlasciwy kierunek zarzadzania Grupa. Nalezy podkreslic,
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ze wysoki rating tak znanej agencji jak Standard & Poor’s niesie ze soba réwniez
inne korzysci. Pozwala na obnizenie kosztow reasekuracji, wplywa pozytywnie na
wzrost cen akcji spoiki, stanowi §wiadectwo dla klientéw i wierzycieli o pelnej wy-
placalnosci i solidnosci firmy.

Produkty i kanaly sprzedazy

W miare rozwoju gospodarczego kraju obserwujemy rowniez znaczacy wzrost wy-
magan klientéw co do jakosci i zakresu oferowanych ustug finansowych. Zasadni-
cza kwestig w dzialalno$ci ubezpieczeniowej staje si¢ wiec adekwatne dostosowanie
oferty produktéw i sposobu ich dystrybucji do potrzeb klientow.

Obecnie w Grupie PZU prowadzone sg prace, zmierzajace do wprowadzenia czy-
telnej i przemyslanej segmentacji klientéw oraz usytuowania odpowiedzialnosci za
relacje z nimi na wlasciwych szczeblach organizacji. Stale zwigkszany jest zakres ofe-
rowanych ustug, doskonalone s3 dotychczas sprzedawane produkty oraz rozwijana
i unowoczesniana jest sie¢ sprzedazy.

Niewatpliwym wyzwaniem dla Grupy PZU w najblizszym okresie jest wzmoc-
nienie trendu wzrostu przypisu skladki w ubezpieczeniach majatkowych, w szcze-
golnosci w obszarze produktéw niekomunikacyjnych. Aktywna produktowa kam-
pania reklamowa, odpowiednia taryfikacja oraz lepsza organizacja stuzb sprzedazy
powinny sprzyja¢ temu celowi.

W obszarze ubezpieczen zZyciowych celem Grupy jest utrzymanie pozycji ryn-
kowej w obszarze ubezpieczen grupowych oraz dotarcie z rozszerzong oferta do
klienta indywidualnego, poprzez lepsze rozpoznanie populacji klientéw objetych
ubezpieczeniami grupowymi.

Crosseling produktéw majatkowych i zyciowych stwarza prawdopodobnie naj-
wigksze mozliwosci rozwoju dla Grupy w najblizszych latach. Planowane jest wdro-
zenie rozwigzan, wykorzystujacych wspdlny potencjal Grupy na poziomie placowek
majatkowych i Zyciowych o zblizonym zasiegu penetracji geograficznej, w celu do-
tarcia do jeszcze szerszego grona klientoéw z pelng oferta produktowa.

Stopniowo coraz wieksze znaczenie w sprzedazy ubezpieczen zyskuja nowe ka-
naly dystrybucji. Juz od kilku miesiecy PZU prowadzi sprzedaz niektorych swo-
ich produktow za pomoca internetu. Cho¢ warto$¢ przypisu skladki z ubezpieczen
sprzedawanych droga elektroniczng jest jeszcze niewielka w stosunku do caloéci
przychod6w Grupy, to z pewnoscig taki szybki i wygodny sposob korzystania z ustug
ubezpieczeniowych bedzie zyskiwal na popularnosci w najblizszych latach.

Bardzo wazny dla Grupy staje si¢ réwniez kanal bankowy. Wspélpraca z ban-
kami w ramach bancassurance i assurefinance pozwala na zaoferowanie klientowi
pelnego zakresu ustug finansowych w jednym miejscu i przynosi wymierne ko-
rzy$ci zarowno dla towarzystwa ubezpieczeniowego, jak i dla banku. Idea wspdlnej
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oferty bankowo-ubezpieczeniowej to jednak przede wszystkim korzysci dla samych
klientéw, czyli: mozliwos¢ skorzystania z kompleksowej ustugi bankowo-ubezpie-
czeniowej, oszczednos¢, uproszczone procedury przystapienia do ubezpieczenia,
atrakcyjna taryfa skladek i dogodna forma platnosci skladek.

W niektdrych krajach Europy, jak Hiszpania, Portugalia czy Wlochy udziat przy-
pisu sktadki z ubezpieczen na zycie pochodzacej z kanatu bankowego przekracza
obecnie 60%. Na przykladzie Europy Zachodniej mozna stwierdzi, ze dla rozwoju
bancassurance kluczowe s3 zmiany zachodzace na rynkach finansowych. Zmiany
te powoduja wystepowanie okreslonych zjawisk lub zachowan wérdéd klientow.
Zmniejszajgce si¢ stopy procentowe maja wplyw na zmiane struktury oszczedno-
$ci klientéw indywidualnych poprzez odptyw srodkéw z lokat bankowych w kie-
runku produktéw inwestycyjnych, a w szczeg6lnos$ci powigzanych z funduszami
inwestycyjnymi. Powoduje to spadek udziatu oszczednosci tzw. niezarzadzanych
na korzys$¢ inwestycji zarzadzanych, na przyklad inwestycje w produkty ubezpie-
czeniowe o charakterze inwestycyjnym lub w fundusze inwestycyjne. Nie bez zna-
czenia pozostaje tez rosnaca $wiadomosc i potrzeba dodatkowych zabezpieczen na
cele emerytalne, realizowanych z wlasnych §rodkéw. Stopniowy wzrost przezornosci
spoleczenstwa, czasami stymulowany ulgami lub zwolnieniami, wplywa na wzrost
zainteresowania produktami inwestycyjnymi. Wymienione tendencje juz spowo-
dowaly podobne efekty na polskim rynku ustug bankowo-ubezpieczeniowych do
tych, ktoére wystapily w latach dziewig¢dziesiatych w Europie Zachodniej. Zauwa-
zalny jest dynamiczny rozwdéj rynku bancassurance w Polsce.

W zwiazku z postepujaca koncentracjg na rynkach finansowych oraz rosnaca
$wiadomo$cig znaczenia kanalu bancassurance dla rozwoju zaréwno banku, jak
i firm ubezpieczeniowych wazne jest wejscie na rynek we wlasciwym czasie - czyli
w poczatkowej fazie jego rozwoju. Wtedy to bowiem istniejg jeszcze na rynku part-
nerzy do bancassurance, nieztaczeni strategicznymi umowami lub zwigzkami ka-
pitalowymi. Widzac panujgce na rynku trendy i tendencje Grupa PZU juz od kil-
ku lat $cisle wspotpracuje z wiodgcymi na polskim rynku bankami. Ponad trzy lata
temu podjeta zostala wspdtpraca w ramach bancassurance z Bankiem Millennium
S.A., a w pazdzierniku 2003 roku z PKO BP S.A.

Inwestycje zagraniczne

Grupa PZU jako podmiot majacy okolo 50% udzial na polskim rynku ubezpie-
czeniowym ma jednak stosunkowo ograniczone mozliwoéci wzrostu na rynku
krajowym. Dlatego istotne staje si¢ poszukiwanie mozliwo$ci rozwoju firmy poza
granicami macierzystego kraju. W przypadku Polski zaréwno geograficzne, ekono-
miczne, jak i kulturowe czynniki sklaniajg dziatajace w kraju firmy do skierowania
swojego zainteresowania w strone rynkéw Europy Srodkowej i Wschodniej. Gru-
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pa PZU, obecna juz od 2002 roku na rynku litewskim poprzez spétki Lindra i Lin-
dra Zycie, z sukcesem realizuje strategie rozwoju na zagranicznych rynkach. Udzial
posiadanych przez PZU litewskich spétek w rynku ubezpieczen majatkowych na
Litwie wzrost w latach 2002-2004 z 3,5 do ponad 15%. Wprowadzenie nowocze-
snych produktéw ubezpieczeniowych, nowej struktury sprzedazy oraz nowej marki
to czes¢ dziatan, ktore skutecznie przeprowadzono w spétkach litewskich. Pozwala
to, mimo probleméw zarzadczych, z optymizmem patrze¢ na dalszy rozwoj dzia-
talnosci spotek Grupy PZU na Litwie i w pozostatych krajach nadbattyckich.

Powszechny Zaklad Ubezpieczen nieustannie monitoruje i analizuje pozosta-
te rynki Europy Srodkowej i Wschodniej. Aktualnie trwaja prace nad sfinalizowa-
niem transakcji na Ukrainie, ktéra pozwoli PZU stac sie wlascicielem jednej z 10
najwiekszych firm ubezpieczeniowych w tym kraju, co zapewni spétce mozliwo$é
dzialania i rozwoju na jednym z najbardziej obiecujacych i najszybciej rozwijajga-
cych sie rynkéw Europy. Blisko 50-milionowe spoleczenstwo, wysoka dynamika
PKB, bardzo szybki wzrost przypisu skladki oraz wzrost zapotrzebowania na ushu-
gi ubezpieczeniowe na Ukrainie pozwalaja przewidywac osiagniecie dobrych wy-
nikéw dziatalnosci na tym rynku.

Wszystkie te dzialania oraz wprowadzane zmiany maja na celu stworzenie z PZU
sprawnie dzialajacej grupy kapitalowej z nowoczesng strukturg zarzadzania oraz
umozliwienie jej jak najlepszego debiutu na gieldzie papieréw wartosciowych przy
jednoczesnym zapewnieniu systematycznego wzrostu wartoéci firmy.

Wejscie PZU na gielde bedzie niewatpliwie znaczacym wydarzeniem, nie tyl-
ko w skali kraju, ale takze calego regionu Europy Srodkowej i Wschodniej. Debiut
PZU na warszawskim parkiecie wplynie pozytywnie na rynek gieldowy - zwigk-
szajgc zainteresowanie polskim rynkiem kapitalowym zaréwno krajowych jak i za-
granicznych inwestoréw instytucjonalnych - oraz poszerzy grono potencjalnych in-
westorow indywidualnych, angazujgcych swoje $rodki na gieldzie.




