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POMIAR DOKONAN W DZIALALNOSCI
UBEZPIECZENIOWEJ

Streszczenie: Zaklady ubezpieczen sa podmiotami, w ktérych popularno$¢ problematyki
zwigzanej z pomiarem dokonan nie jest specjalnie duza, dlatego tez warto spopularyzowac
te problematyke wsrod zarzadzajacych zaktadami ubezpieczen, gdyz w $wietle bardzo dy-
namicznie zmieniajacych si¢ uwarunkowan rynkowych moze by¢ przydatna. Wdrozenie po-
miaru dokonan u ubezpieczyciela bedzie polegato na opracowaniu i zrealizowaniu spojnego
procesu sktadajacego si¢ z poszczegolnych dziatan. W przypadku dziatalnosci ubezpiecze-
niowej mozna wyodrebni¢ dwie koncepcje systemu pomiaru dokonan: ukierunkowana na ak-
cjonariuszy — podporzadkowang zarzadzaniu warto$cia, oraz ukierunkowang na rézne grupy
interesariuszy (klientéw, reasekuratorow, cedentdw, wspotpracujace instytucje finansowe) —
podporzadkowang zarzadzaniu produktem, kanatami dystrybucji i klientami.

Stowa kluczowe: pomiar dokonan, dziatalno$¢ ubezpieczeniowa, mierniki.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.08

1. Wstep

Rynek produktow finansowych jest rynkiem specyficznym, ktéry ostatnio bardzo
dynamicznie si¢ rozwija. Ma na to wptyw wiele czynnikéw, do ktérych naleza przede
wszystkim: globalizacja, wykorzystanie technologii informatycznych w sprzedazy,
powigzania kapitalowe oraz kryzysy finansowe. Czynniki te ksztattuja rynek nowo-
czesnych produktow finansowych poprzez stwarzanie wielu nowych mozliwosci,
ale rowniez wiaza si¢ z pojawieniem si¢ pewnych zagrozen. Ta dynamika ciggtych
zmian zobowigzuje instytucje finansowe do poszukiwania nowych rozwigzan przy-
datnych w procesie zarzadzania. Dlatego tez istnieje mozliwo$¢ wykorzystania me-
tod, ktore z powodzeniem sprawdzaja si¢ w pozostatych podmiotach gospodarczych.
Oczywiscie wymagaja one jednak odpowiedniego dostosowania do uwarunkowan
dziatalnosci instytucji finansowych.

W niniejszym artykule zaprezentowane zostang najwazniejsze obszary zwigza-
ne z zastosowaniem systemu pomiaru dokonan dla dziatalnosci ubezpieczeniowe;j.
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W szczegdlnosci zostang przedstawione proces projektowania i wdrazania tego sys-
temu, a takze przyktadowe mierniki, ktére moga zosta¢ w nim wykorzystane.

Celem artykutu jest zatem zaprezentowanie koncepcji pomiaru dokonan w od-
niesieniu do specyficznej branzy, jaka jest dziatalnos¢ ubezpieczeniowa. Nalezy tu
jednak jeszcze dodatkowo wyjasnic, ze zakres tego pomiaru dokonan obejmuje tylko
dzialalno$¢ ubezpieczeniowa, a nie dziatalnos¢ zaktadu ubezpieczen, gdyz u ubez-
pieczycieli, jak we wszystkich instytucjach finansowych, olbrzymig role odgrywa
rowniez dziatalnos¢ inwestycyjna, zwana w zakladach ubezpieczen dziatalnoscig lo-
kacyjna. Zatem pomiar dokonan obejmuje tu swoim zakresem tylko sprzedaz zaréw-
no bezposrednig ubezpieczen, jak i posrednig w postaci reasekuracji biernej, a takze
reasekuracje czynna. Nie oznacza to jednak, ze dziatalno$¢ lokacyjna powinna zo-
sta¢ zupelie pomini¢ta w pomiarze dokonan, gdyz wyniki z tej dziatalnosci maja
kluczowe znaczenie dla wynikow finansowych zaktadéw ubezpieczen. Jednak ze
wzgledu na bardzo duzy zakres samej dziatalnosci ubezpieczeniowo-reasekuracyj-
nej, w artykule tym skoncentrowano si¢ tylko na tej ostatniej.

2. Systemy pomiaru dokonan

Pomiar dokonan jest pojeciem niejednoznacznym, gdyz jego precyzyjne zdefinio-
wanie wigze si¢ z paroma innymi pojeciami, do ktérych naleza: pomiar, cel i efek-
tywnos¢. Pomiar moze by¢ dokonywany w réznych jednostkach miary, wedlug
r6znych kryteriow, cel to pojecie bardzo ztozone w odniesieniu do podmiotu gospo-
darczego, a ocena efektywnosci musi z kolei bazowac na przyjetym wzorcu. Pomiar
dokonan mozna zdefiniowac¢ jako: ,,wieloprzekrojowy system informacyjny przed-
sigbiorstwa, ukierunkowany na generowanie i raportowanie uzytecznych informacji
dla kadry zarzadzajgcej, ktory umozliwia permanentng kontrol¢ najwazniejszych
obszaréw jego funkcjonowania” [Kowalewski 2012, s. 28]. Pomiar dokonan mozna
rowniez zdefiniowaé w sposob bardzo prosty jako ,,przetozenie planow na wyniki”
[Cokins 2009, s. 9].

Koncepcja pomiaru dokonan uksztalttowata si¢ na przestrzeni ostatnich lat na
podstawie pewnych do§wiadczen z praktyki, ktore bardzo uszczegotowity cel jej
wdrozenia. Mozna zatem podzieli¢ rozwoj tych koncepcji na trzy fazy [Michalak
2008, s. 78]:

* koncepcje pojedynczych miernikow finansowych,

* koncepcje systemoéw miernikow finansowych,

* koncepcje pomiaru warto$ci dla akcjonariuszy, interesariuszy i pomiaru kapitatu
intelektualnego.

Jak wida¢ na podstawie przedstawionej ewolucji, obecnie system pomiaru war-
tosci musi zosta¢ dobrany do celu, w jaki ma by¢ wdrozony. Najczesciej wigze si¢ on
z pomiarem warto$ci dla akcjonariuszy lub interesariuszy, dlatego tez te koncepcje
sa najpopularniejsze.



104 Magdalena Chmielowiec-Lewczuk

Jedna z podstawowych koncepcji pomiaru dokonan jest ta oparta na zrownowa-
zonej karcie wynikow, ktéra zostata opracowana przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona.
Przyjeli oni w podstawowym modelu cztery perspektywy, ktore podporzadkowa-
ne sg wizji 1 strategii. Dla kazdej z perspektyw opracowywane sg mierniki, ktore
w praktyce powinny zosta¢ poddane kaskadowaniu, czyli sporzadzeniu na podsta-
wie karty glownej szczegotowych kart wynikéw dla kazdej komorki organizacyjnej,
po to aby osiggna¢ w jednostce zbieznos¢ celow na kazdym poziomie zarzadzania.

Dla zaktadu ubezpieczen mozna wdrozy¢ zréwnowazong karte wynikow w pod-
stawowej postaci z czterema perspektywami, dla ktorych wyznaczono okreslone
cele. Sg to [Chmielowiec-Lewczuk 2010, s. 286]:

» finanse — zwickszenie kapitalu wlasnego, zwiekszenie srodkéw wiasnych, zwiek-
szenie zebranej sktadki netto, zmniejszenie kosztow dziatalnosci ubezpieczeniowe;j,
zabezpieczenie wyplacalnosci;

* klient — podstawowymi zalozeniami sg tu stworzenie takiego wizerunku produk-
tu, ktory by satysfakcjonowat klienta, oraz dbatos$¢ o jakos¢ produktu;

* procesy wewngtrzne — cele operacyjne 1 wskazanie wszystkim pracownikom, ze
konkretne zadania przez nich wykonywane oraz codzienne dzialania przyczy-
niaja si¢ do osiggania wyznaczonych celéw 1 ulepszania wynikow;

* rozw0j 1 wzrost — cele w zakresie wykorzystania technologii informatycznych,
potencjatu kadrowego oraz zakresu ubezpieczanego ryzyka.

Nastepna z koncepcji jest podejscie oparte na systemie nazywanym pryzmatem
dokonan (Performance Prism). Glowna przyczyna powstania tej koncepcji byla
potrzeba opracowania takiego systemu, ktory by uwzgledniatl zmiany w otoczeniu
1 wewnatrz przedsigbiorstwa. Wdrozenie systemu opartego na pryzmacie dokonan
rozpoczyna si¢ od okreslenia potrzeb interesariuszy. Podzieleni oni zostaja na grupy,
a strategia przedsi¢biorstwa zostaje opracowana tak, aby dazy¢ do tworzenia dla
nich uzytecznej wartosci. W tej koncepcji wykorzystuje si¢ pig¢ perspektyw: satys-
fakcje interesariuszy, udziat interesariuszy, strategig, procesy i zasoby [Neely 1 in.
2002, s. 180].

Inng koncepcja jest system opracowany w przedsigbiorstwie Skandia, ktorego
zatozenia sg bardzo zblizone do zréwnowazonej karty wynikow, lecz pomiar jest
ukierunkowany na aktywa niematerialne, a w szczegolnos$ci kapitat intelektualny.
System ten nazywa si¢ Nawigatorem Skandii, a wyodrebniono w nim pi¢¢ perspek-
tyw takie jak [Kowalewski 2012, s. 35]:

finanse — odzwierciedlajace przeszte dokonania przedsigbiorstwa,

* klienci — zwigzani z terazniejszymi dokonaniami,

* proces — zwigzane z terazniejszymi dokonaniami,

* ludzie — zwigzani z terazniejszymi dokonaniami,

* rozw0j — ukierunkowany na przysztosc.

W Nawigatorze Skandii umieszcza si¢ powyzsze perspektywy wraz z relacjami
pomigdzy nimi i zgodnie z ukierunkowaniem celow (orientacja czasowa) dobiera si¢
mierniki. Jedng z podstawowych wad tego systemu jest bardzo duza liczba mierni-
kéw (ok. 100), co bardzo utrudnia zastosowanie tego modelu w praktyce.
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Ostatnim z prezentowanych systeméw jest model doskonatosci EFQM. Jest to
koncepcja oparta na 9 kryteriach oceny, ktore sa podzielone na dwie podstawowe
grupy: potencjal i wyniki. W ramach potencjatu wyroéznia si¢: przywodztwo, strate-
gie, pracownikow, partnerstwo i zasoby oraz procesy, produkty i ustugi. W ramach
wynikow ocenia si¢: wyniki pracownikéw, wyniki klientow, wyniki spoteczenstwa
oraz kluczowe wyniki [Kowalewski 2012, s. 37]. Tym, co charakteryzuje to ostatnie
podejscie, jest Sciste powigzanie potencjatu z wynikami, a takze to, ze jest ono bar-
dzo bliskie zarzadzaniu jakoscia.

3. Zaprojektowanie i wdrozenie systemu pomiaru dokonan
w zakladzie ubezpieczen

Zaprezentowane wczesniej koncepcje majg na celu zobrazowanie roznych podejsé
stosowanych w praktyce, na bazie ktorych mozna opracowa¢ model pomiaru doko-
nan dla zaktadu ubezpieczen. Sg to instytucje objete bardzo §cisty nadzorem, a ich
dzialalno$¢ opiera si¢ na sprzedazy produktu finansowego, ktéry uwarunkowany
jest ich kondycja finansowa, dlatego wiele ze stosowanych rozwigzan w praktyce
ubezpieczeniowej ma charakter pomiaru dokonan. Przykladem moze by¢ analiza
wskaznikowa przeprowadzana przez Komisj¢ Nadzoru Finansowego lub przez za-
ktad ubezpieczen, ktdra moze stanowic¢ bardzo cenne zrédto informacji dla systemu
pomiaru dokonan.

Samo wdrozenie pomiaru dokonan u ubezpieczyciela bedzie zatem polegato na
opracowaniu i zrealizowaniu spdjnego procesu skltadajacego sie z poszczegdlnych
dziatan, ktory jest podporzadkowany okreslonemu celowi. Dlatego tez w przypadku
dziatalno$ci ubezpieczeniowej mozna wyodrebni¢ dwie koncepcje systemu pomiaru
dokonan:

» ukierunkowang na akcjonariuszy — podporzadkowang zarzgdzaniu wartoscia,

» ukierunkowang na r6zne grupy interesariuszy (klienci, reasekuratorzy, cedenci,
wspoOlpracujace instytucje finansowe) — podporzadkowang zarzadzaniu produk-
tem, kanatami dystrybucji, klientami.

W podejsciu ukierunkowanym na akcjonariuszy istotne jest, aby wskaza¢ obsza-
ry, ktoére maja najwickszy wplyw na warto$¢ zaktadu ubezpieczen. Nalezg do nich:
produkty, dystrybucja, polityka taryfowa, underwriting, administrowanie systemem
biznesowym, system likwidacji szkdd, lokaty [Handschke 2006, s. 64]. W procesie
zarzadzania wartoscia jednym z pierwszych etapéw jego wdrozenia jest wskazanie,
na ktoérym z obszarow kreowania wartosci nalezy si¢ skoncentrowac. Tak wigc zaktad
ubezpieczen powinien wybrac¢ jeden lub dwa obszary z wyzej wymienionych i dobraé
do nich instrumenty, ktore pozwola na maksymalizacj¢ wartosci dla wlascicieli.

Istote zarzadzania warto$cia w zaktadzie ubezpieczen mozna przedstawic za po-
moca pewnych relacji miedzy roznymi obszarami, co zostato zaprezentowane na

rys. 1.
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Akcjonariusze Cel Kreowanie warto$ci — dywidenda —
dlugookresowe wyniki finansowe

Lokaty Koszty
Zebrana sktadka Sprzedaz
Proces
l/ \ likwidacji
szkody

Dystrybucja Underwriting

Rys. 1. Zarzadzanie warto$cia w zakladzie ubezpieczen

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na rysunku 1 zostaty przedstawione relacje miedzy poszczegolnymi obszarami
oraz podmiotami w zaktadzie ubezpieczen w konteks$cie kreowania wartosci. Punk-
tami wyj$cia sg akcjonariusze i ich cel w postaci zapewnienia im wysokiej dywi-
dendy. Jej generowanie jest zwigzane z dtugoterminowymi wynikami finansowymi,
ktore z kolei sg ksztaltowane przez koszty i lokaty. W przypadku kosztow istotne
znaczenie ma proces likwidacji szkod. Jesli natomiast chodzi o lokaty, to ich war-
tos¢, a takze wyniki, ktore generuja, sg uzaleznione od zebranej sktadki, ktora z kolei
jest wynikiem sprzedazy, a ten natomiast jest ksztaltowany przez dystrybucje i un-
derwriting oraz przez koniunktur¢ na rynkach finansowych. Istota tych powigzan
determinuje zakres systemu pomiaru dokonan, ktory powinien by¢ zaprojektowany
tak, aby stuzyt ocenie dziatalnosci ubezpieczeniowej w kontekscie osiggniecia celu,
jakim jest maksymalizacja wartosci dla wlascicieli.

Proces wdrozenia systemu pomiaru dokonan ukierunkowanego na akcjonariuszy
powinien u ubezpieczyciela sktadac sie z nastepujacych dziatan:

* szczegotowej identyfikacji celow najwazniejszych grup wiascicielskich,
* wyznaczenia obszaru kreowania wartosci dla wlascicieli,

* wyboru i opracowania miernikow,

* pomiaru dokonan.

Nauwage zastuguje pierwsze dziatanie, ktore polega na identyfikacji celéw grup
wiascicielskich. Nalezy bowiem pamietac¢ o tym, ze w przypadku zaktadow ubezpie-
czen akcjonariusze majg zazwyczaj charakter instytucjonalny, to znaczy, ze istnieje
szereg powigzan kapitalowych miedzy instytucjami finansowymi, ktore sg wzgle-
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dem siebie udzialowcami. Zatem takim znaczacym wiascicielem moze by¢ np. bank,

ktorego celem jest nie tylko uzyskanie jak najwyzszej stopy zwrotu z posiadanych

akcji, ale rowniez wspdlna sprzedaz produktéw typu bancassurance.

Troche inng koncepcja jest opracowanie takiego systemu pomiaru dokonan, kto-
ry bedzie ukierunkowany na pomiar warto$ci dla interesariuszy. W przypadku zakta-
du ubezpieczen interesariuszy mozna podzieli¢ na:

* klientéw, ktérych interesuje zapewnienie ochrony ubezpieczeniowej przy sto-
sunkowo korzystnej cenie, a wiec aby to zapewnié, ubezpieczyciel powinien
koncentrowa¢ si¢ na zachowaniu wyptacalno$ci i przygotowaniu atrakcyjnej
oferty ubezpieczeniowe;j,

» reasekuratorow, ktorych interesujg poziom ubezpieczanego ryzyka oraz wyso-
ko$¢ transferowanej sktadki i udzialu w odszkodowaniach, aby to zapewnit,
ubezpieczyciel powinien skoncentrowaé si¢ na zwickszeniu sprzedazy i wlasci-
wych szacunkach aktuarialnych,

* cedentow, ktorych interesuje by bezpieczenstwo finansowe ubezpieczyciela,
jako gwaranta, wigc aby to zapewni¢, ubezpieczyciel powinien dba¢ o zachowa-
nie okreslonego poziomu kondycji finansowej,

* wspolpracujacych instytucji finansowych — niekoniecznie powigzanych kapita-
lowo, ale tylko np. poprzez wspolng sprzedaz produktow, ich cel to wygenero-
wanie jak najlepszych wynikow ze sprzedazy, zatem zachowanie ubezpieczycie-
la powinno by¢ tu podobne jak w wypadku dwoch pierwszych grup.

W przypadku koncepcji pomiaru dokonan ukierunkowanego na interesariuszy
proces wdrozenia tego systemu bedzie wygladat nieco inaczej niz w poprzednim
przypadku, a mianowicie bedzie sktadat si¢ z:

* wyodrgbnienia najwazniejszych grup interesariuszy,

» okreslenia celow dla poszczegolnych grup interesariuszy,

* wyboru i opracowania miernikow w poszczegolnych grupach,

* pomiaru dokonan.

Dla tej koncepcji bardzo dobrze moze sprawdzi¢ si¢ zrbwnowazona karta wy-
nikow, ktérej opracowanie powinno wspotgrac¢ z procesem zarzgdzania produktem
ubezpieczeniowym.

4. Wybrane mierniki wykorzystywane
w pomiarze dokonan zakladu ubezpieczen

Istotg pomiaru dokonan sa opracowanie i dobor wiasciwych miernikow. W przypad-
ku dziatalnosci zaktadow ubezpieczen czynnos$c¢ ta jest znacznie utatwiona, gdyz, jak
zostato to juz wezesniej wspomniane, podmioty te szczegolnie dbaja o swojg kondy-
cj¢ finansowa, gdyz jest ona bardzo $cisle zwigzana z produktem, np. mozliwoscia
sprzedazy czy wyptacalno$cig i dzigki temu czgsto stosujg analiz¢ wskaznikowa do
oceny swojej sytuacji. Daje to mozliwos¢ wykorzystania opracowanych specjalnie
dla dzialalnosci ubezpieczycieli miernikéw w systemie pomiaru dokonan.
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W literaturze mozna spotka¢ wyodrebnienie trzech podstawowych obszarow
zwigzanych z pomiarem dokonan. Sg to: przeptywy pienigzne, wyniki finansowe
oraz kapitaty [Simons 2000, s. 79]. Jednak ze wzgledu na specyfike dziatalnosci
zaktadow ubezpieczen podziat ten wymaga nieco modyfikacji. Bez wzgledu na to,
czy w danym zaktadzie ubezpieczen begdzie wdrazany system pomiaru dokonan na
potrzeby akcjonariuszy, czy interesariuszy, mozna podzieli¢ mierniki na trzy grupy,
dotyczace:

*  produktow,
» Kkapitatu,
» reasekuracji.

W przypadku produktu najwigksza rolg odgrywaja dwa obszary: sprzedaz oraz
proces odszkodowawczy. Ze sprzedazg zwigzane sg przede wszystkim skladka
1 koszty akwizycji, a z procesem odszkodowawczym — koszty likwidacji szkod.
Warto rowniez doda¢, ze koszty administracyjne, ktore nie sg ze wzgledu na swoj
charakter zwigzane ani ze sprzedaza, ani z likwidacjg, maja czgsto znaczny wpltyw
na ogo6lny poziom kosztow. Relacje pomigdzy celami, dzialaniami oraz wybranymi
miernikami zostaty przedstawione w tab. 1.

Tabela 1. Cele, dziatania i mierniki dla produktu

Cel Dziatania Mierniki
Optymalizacja Wdrozenie systemu Wskaznik przypisu kosztow na jednego
kosztow w procesie |likwidacji szkdd online pracownika:
odszkodowawczym (koszty likwidacji szkdd/liczba likwidatorow)

Wskaznik rentownosci dziatalnosci techniczne;j:
(wynik techniczny/sktadka zarobiona na udziale
wlasnym) x 100%

Redukcja kosztow
akwizycji

Zwigkszenie sprzedazy
przez Internet
Zwickszenie sprzedazy
bancassurance
Zawieranie umow na
dtuzsze okresy czasu

Wskaznik kosztow akwizycji:

(koszty akwizycji/sktadka przypisana brutto) x
100%;

Wskaznik przypisu kosztow na jednego
pracownika:

(koszty akwizycji/liczba pracownikow sprzedazy)

Redukcja kosztow

Ograniczenia w zakupie

Wskaznik kosztow administracyjnych:

administracyjnych | materiatow biurowych (koszty administracyjne/sktadka przypisana
Ograniczenia w zakupie | brutto) x 100%
sprzetu biurowego Wskaznik przypisu kosztow na jednego
Weryfikacja metod pracownika:
amortyzacji sprzetu (koszty administracyjne/liczba pracownikoéw
biurowego biurowych)
Ulepszenie Monitorowanie Miernik dtugosci obstugi w procesie likwidacji:
jakosciowe procesu likwidacji, $rednia ilo$¢ dni trwania obstugi likwidacyjnej
produktu jego dtugosci oraz klienta
wysokosci wyptaconych | Miernik jako$ci obstugi: ilo§¢ nie przyjetych
odszkodowan odszkodowan przez klientow

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W tabeli 1 zostaly przedstawione cztery podstawowe cele. Pierwszy z nich do-
tyczy procesu odszkodowawczego obejmujacego takie dzialania, jak: przyjmowanie
zgloszen o wypadkach ubezpieczeniowych, ustalanie odpowiedzialno$ci ubezpie-
czyciela, wycena szkody, przyznawanie prawa do ubezpieczenia, wyplata odszko-
dowan oraz okreslanie naleznosci regresowych i ich windykacja. Dzialaniem, ktore
daje mozliwos¢ kontrolowanej redukcji kosztow przy utrzymaniu odpowiedniego
poziomu jakosci obstugi klienta, jest wprowadzenie lub rozszerzenie likwidacji on-
line. Do oceny osiagniecia tych celéw mozna wykorzysta¢ gotowe wskazniki, takie
jak wskaznik rentownosci dziatalnosci technicznej lub wskaznik stuzacy do oblicze-
nia ile kosztow zwigzanych z likwidacjg przypada na jednego likwidatora. Pierwszy
z tych wskaznikéw ma charakter bardziej ogdlny, drugi koncentruje si¢ raczej na
kosztach zwigzanych bezposrednio z praca likwidatorow.

Dwa kolejne cele dotyczg redukcji dwdch podstawowych pozycji kosztow dzia-
falno$ci ubezpieczeniowej. Sam sposdb oceny ich realizacji jest bardzo podobny do
siebie, a mianowicie wykorzystywane sg do tego standardowe wskazniki kosztow,
a takze wskaznik wyznaczajacy wysokos¢ danych kosztéw przypadajacych na pra-
cownikéw. Roznica natomiast tkwi w dziataniach, gdyz wbrew pozorom sg to zupet-
nie inne obszary dziatalnosci. Pierwszy wiaze si¢ ze samg sprzedazg i mozliwosci
w zakresie redukcji kosztow daje tu przede wszystkim tgczenie produktéw, sprzedaz
na dhuzszy okres czy sprzedaz internetowa. Drugi obszar dotyczy kosztéw biuro-
wych, ktére sg generowane przez zakup materialow czy sprzetu biurowego. Nie sa
one zatem zwigzane ze sprzedazg i w zwigzku z tym np. na ich wzrost nie powinien
mie¢ wptywu wzrost sprzedazy.

Ostatni cel wigze si¢ z obstuga jakosciowg klienta. W zaktadzie ubezpieczen
moze ona by¢ w bardzo prosty sposéb monitorowania, gdyz instytucje te majg ure-
gulowany prawnie termin, w ktorym powinny zakonczy¢ proces likwidacji szkody.
Mozna zatem wykorzysta¢ mierniki stuzace do pomiaru iloéci dni potrzebnych $red-
nio na wydanie decyzji o wyptacie odszkodowania czy ilo$ci spornych odszkodo-
wan, ktore nie zostaty przyjete przez zglaszajacych lub nawet zostaty skierowane na
droge sagdowa.

Drugim obszarem, ktéry ma szczegdlnie znaczenie dla akcjonariuszy, sg kapitaty.
Obszar kapitatéw shuzy wyznaczeniu takich celow, ktore zagwarantujg stworzenie
optymalnej struktury kapitatowej, a wigc takiej, jaka daje mozliwo$¢ pozyskania
najtanszych zrodet finansowania. Istnieje jednak istotna roznica migdzy ubezpieczy-
cielami a pozostatymi podmiotami gospodarczymi, a mianowicie cechg charaktery-
styczna tej branzy jest obecno$¢ w nich rezerw techniczno-ubezpieczeniowych. Jest
to bardzo specyficzne zrodlo finansowania majatku, poniewaz zaktad ubezpieczen
nie ma petnej swobody w ustaleniu jego wysokosci. Wysoko$¢ rezerw zalezy od
ubezpieczanego ryzyka, a nie od polityki zarzgdzania kapitatami. Poza tym najwigk-
szym problemem, ktory nie zostat jeszcze jednoznacznie rozwigzany, jest kalkulacja
kosztow rezerw jako zrodta kapitatu. W tabeli 2 zostaty przedstawione przyktadowe
cele, dziatania oraz mierniki dla kapitatdow w zaktadzie ubezpieczen.
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Tabela 2. Cele, dziatania i mierniki dla kapitatow

Cel Dziatania Mierniki
Planowanie struktury | Opracowanie Wskaznik zadtuzenia technicznego-dzwigni
kapitatowej budzetow finansowej (rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe
kapitatow na udziale wlasnym/kapitaty wtasne) x 100%
Struktura procentowa wszystkich pozycji pasywow
Minimalizacja Monitorowanie Koszt dywidendy:
kosztow kapitatu realizacji budzetow ) )
kapitatow dywidenda oczekiwana w przyszlym roku N

k= cena rynkowa akcji

przewidywana stopa wzrostu dywidendy

Koszty pozyskania sktadki = wskaznik kosztow
akwizycji

Wskaznik kosztow dziatalnosci lokacyjne;j
(koszty dziatalnosci lokacyjnej/éredni stan lokat)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak wida¢ w tab. 2, w ramach kapitaléw powinny pojawi¢ si¢ dwa cele do re-
alizacji. Pierwszym jest zdobycie umiejetno$ci planowania, czyli przewidywania,
jaka strukture kapitalowg bedzie mial ubezpieczyciel w najblizszych latach, a dru-
gim kalkulacja kosztow kapitatow. Nalezy zwréci¢ uwage, ze chociaz wskazniki
wykorzystywane tu jako pomiar realizacji celow sa w wigkszo$ci oparte na znanych
miarach wykorzystywanych do analizy kondycji finansowej zaktadéw ubezpieczen,
to dla pierwszego celu bedzie to wskaznik obliczany na podstawie danych planowa-
nych, a nie danych rzeczywistych, tak jak jest to zazwyczaj stosowane w analizie
wskaznikowej. Przy drugim celu wykorzysta¢ nalezy juz dane rzeczywiste, ponie-
waz realizacja jego stuzy do monitorowania sytuacji, a nie do planowania.

Celem dla kapitatow nie moze by¢ oczywiscie bezwzgledna minimalizacja kosz-
tow, gdyz dazac do minimalizacji np. dywidendy, mozemy doprowadzi¢ do utraty
zrodel finansowania dzialalno$ci. Dlatego tez celem bedzie tu przede wszystkim
dostosowywanie struktury kapitatu do biezacego poziomu kosztéw, a wiec zwiek-
szanie tych zrodet finansowania, ktore w danym momencie sg tansze, i zmniejszanie
tych, ktére drozeja, uwzgledniajac jednoczesnie mozliwosci w ramach zmian kapi-
tatlowych. Poziom rezerw techniczno-ubezpieczeniowych wynika z ubezpieczane-
go ryzyka, wiec realizacja tego celu bedzie koncentrowac si¢ przede wszystkim na
zwigkszaniu badz zmniejszaniu w danym momencie poziomu kapitatu wlasnego,
a w zasadzie zapasowego, tak aby maksymalizowa¢ najtansze w danym momencie
zrodlo finansowania. W praktyce oznacza to decyzje w zakresie rozdysponowania
zysku oraz kreowania wyniku finansowego.

Ostatnim obszarem, ktory powinien podlega¢ pomiarowi dokonan, jest reaseku-
racja. Jest to obszar oczywiscie o znacznie mniejszym znaczeniu niz dwa poprzed-
nie, a takze czesciowo powiazany z produktem. Reasekuracja ma wieksze znaczenie
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w zaktadach ubezpieczen dzialu II. Mimo tego powinien zosta¢ jednak dodatkowo
wyodrebniony. W tabeli 3 zostaly przedstawione przyktadowe cele, dziatania i mier-
niki dla reasekuracji.

Tabela 3. Cele, dziatania i mierniki dla reasekuracji

Cel Dziatania Mierniki
Minimalizacja kosztow | Weryfikacja umow Wskaznik kosztow technicznych na udziale
na udziale wlasnym reasekuracyjnych wlasnym:

[(koszty dziatalno$ci ubezpieczeniowej
+ pozostate koszty techniczne na udziale
wlasnym)/sktadka przypisana na udziale
wlasnym] % 100%

Zwigkszenie Analiza uméw Wskaznik wyniku na reasekuracji biernej:
rentownosci reasekuracyjnych (Przychody z reasekuracji biernej/koszty
reasekuracji Analiza rentownosci reasekuracji biernej) x 100%

planowanej reasekuracji | Wskaznik rentownos$ci reasekuracji biernej:
(saldo operacji reasekuracyjnych/sktadka
przypisana brutto) x 100%

Zrodto: opracowanie wlasne.

W wynikach dziatalno$ci zaktadow ubezpieczen istotng role odgrywa reasekura-
cja, wigc istnieje uzasadniona potrzeba oceny wysokosci kosztow na udziale wias-
nym. Dlatego tez przy reasekuracji jako cel mozna wskaza¢ minimalizacje kosztow
na udziale wlasnym; osiggnigcie tego celu jest oczywiscie $cisle zwigzane z pro-
duktem, ale dodatkowo pomiar stuzacy do oceny realizacji tego celu wyodrgbnia
cz¢$¢ udziatu reasekuratoréw, przez co daje mozliwos¢ oszacowania poziomu kosz-
tow tylko dla sprzedazy bezposredniej. Natomiast drugim przyktadowym celem jest
zwigkszenie rentownosci reasekuracji biernej. Realizacje tego celu mozna kontrolo-
wac za pomocg znanych i stosowanych przez zakltady ubezpieczen wskaznikow dla
dziatalnos$ci reasekuracyjne;.

Oczywiscie przedstawione mierniki sg tylko przyktadowa wskazowka, jak taki
pomiar powinien by¢ przygotowany, gdyz w praktyce, jesli zaklad ubezpieczen
chciatby wdrozy¢ kompleksowy system pomiaru dokonan, ilo§¢ tych miernikéw po-
winna by¢ znacznie wigksza.

5. Whnioski

Pomiar dokonan jest obszarem bardzo duzym o interdyscyplinarnym charakterze,
gdyz wymusza wspolprace miedzy zarzadzaniem a finansami, przy bardzo istotnym
udziale ludzi, gdyz wtasciwe opracowanie jego wdrozenia nie gwarantuje sukcesu
bez swiadomej pomocy réznych osob. Zaktady ubezpieczen sg podmiotami, w kto-
rych popularnos¢ problematyki zwigzanej z pomiarem dokonan nie jest specjalnie
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duza, by¢ moze dlatego, ze podmioty te z racji charakteru swojej dziatalnosci oraz
wymogow nadzoru finansowego sa zobowiazane doregularnegoidos¢ szczegodtowego
monitorowania swojej kondycji finansowej, przez co nie czuja potrzeby wdrazania
dodatkowych czynnosci lub po prostu nie maja mozliwosci i czasu na to. Mimo tego
warto spopularyzowac te¢ problematyke wsrod zarzadzajacych zakladami ubezpie-
czen, gdyz w $wietle bardzo dynamicznie zmieniajacych si¢ uwarunkowan rynko-
wych czasem warto skorzysta¢ z nowych rozwigzan.

W niniejszym artykule zostaty przedstawione najwazniejsze i ogélne zagadnie-
nia zwigzane z mozliwoscia zastosowania systemu pomiaru dokonan w zaktadzie
ubezpieczen. Temat ten wymaga znacznego rozszerzenia i rozbudowania o takie ele-
menty, jak proces planowania i kontroli, wykorzystanie sprawozdawczos$ci ubezpie-
czeniowej czy planowanie strategiczne. Takze istotne znaczenie dla rynku produk-
tow finansowych maja powigzania mi¢dzy poszczegdlnymi podmiotami, zazwyczaj
bankami i ubezpieczycielami. W $wietle coraz wigkszego znaczenia tych powiazan
i wplywu ich na decyzje, opracowanie i wdrozenie systemu dokonan nabieraja zu-
petnie innego znaczenia. Popularnos¢ takich produktow, jak bancassurance wymu-
sza na wspoOlpracujacych ze sobg instytucjach opracowanie wspdlnego systemu po-
miaru dokonan, ktory by miat charakter kompleksowy, a jednoczes$nie koordynowat
cele dwoch podmiotow.
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PERFORMANCE MEASUREMENT IN INSURANCE ACTIVITY

Summary: Insurance companies are entities in which the problems associated with the per-
formance measurement and management are not very popular, so this issue for managers in
insurance is worth popularizing, because in the light of rapidly changing market conditions it
may be useful. The implementation of the performance measurement in insurance companies
will consist in the development and execution of a consistent process consisting of individual
actions. In the case of the insurance business there are two concepts of a system for perfor-
mance measurement: directed at shareholders — subordinated value management and aimed
at different groups of stakeholders (customers, reinsurers, cooperating financial institutions)
— subordinated product management, distribution channels and customers.

Keywords: performance measurement, insurance, measurement.



