PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 344

Rachunkowosc¢ a controlling

Redaktorzy naukowi
Edward Nowak
Maria Nieplowicz

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redaktor Wydawnictwa: Dorota Pitulec
Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz
Korektor: Halina K. Kocur

Lamanie: Comp-rajt

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja jest dostgpna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbec.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-469-1

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wloctawek



Spis tresci

Krzysztof Adamowicz, Piotr Szczypa: Mozliwosci wykorzystania rachun-
kowosci zarzadczej w Lasach Panstwowych ........coccoviiiiiiiienienenne,
Tomasz Ankiewicz, Zofia Wyszkowska: Proces wdrazania systemu control-
lingu w przedsigbiorstwie produkCyjnym ..........cccocceevevereervernesceennenns
Wioletta Baran: System kontroli zarzadczej w podmiotach leczniczych ......
Malgorzata Bialas, Anna Surowiec: Przyktad wykorzystania umowy kon-
sorcjum w celu stworzenia skutecznego mechanizmu kontroli we
wspotpracy mi€dzZyorganizaCyjne] ......cceeeveereereeeeresieenieereeseeseeseeenns
Agnieszka Bienkowska, Zygmunt Kral, Anna Zablocka-Kluczka: Roz-
wigzania organizacyjne controllingu w organizacjach sieciowych .......
Adam Bujak: Charakterystyka probleméw decyzyjnych dotyczacych
funkcjonowania systemu informacyjnego rachunkowosci w przed-
SICDIOTSEWIC ..ueiiiiiiiiiiiee e et e e e et e e e e e e et
Andrzej Bytniewski: Efekty modernizacji technologicznej systemu rachun-
KOWOSCIL ettt st ettt et
Joanna Dyczkowska, Tomasz Dyczkowski: Organizacja kontroli zarzad-
czej w jednostkach sektora publicznego — wyniki badan empirycznych ...
Tomasz Dyczkowski, Joanna Dyczkowska: Wplyw technologii informa-
cyjnych na funkcjonowanie systemdéw sprawozdawczosci zarzadczej
w polskich przedsigbiorstwach ..........c.ccoccvriiiiiiniiiniiiiieeeeee
Joanna Dynowska, Zdzistaw Kes: Systemy FK stosowane w biurach ra-
chunkowych w wojewodztwie warminsko-mazurskim — wyniki badan
ANKICLOWYCR .ottt
Krzysztof Dziadek: Specyfika, zakres i narz¢dzia rachunkowos$ci zarzad-
czej projektéw dofinansowanych z Unii Europejskie] ........ccceeeeveennenn.
Wojciech Fliegner: Metoda identyfikacji procesé6w ewidencji ksiggowej w
srodowisku InformatyCznym ..........ccccceeviieiiieiiiesienienienee e
Stanistaw Gedek: Podstawy krétkookresowych decyzji produkcyjnych w
przedsigbiorstwach wieloasortymentowych ..........cccocvevvievienienvenenennn,
Anna Glinska: Podejmowanie decyzji w zakresie ksztaltowania struktury
zatrudnienia w zaktadach pracy chronionej ..........ccccccceevvvievcieeninnenne,
Renata Gminska: Aspekty behawioralne w rachunkowosci zarzadczej .......
Katarzyna Goldmann: Trendy zarzadzania ptynnoscia finansowa — wyniki
DAAAN <.t
Bartosz Géralski: Warto$¢ firmy — czy istnieje wzorcowa metoda szacowa-
nia Warto$C1 ZOAZIWE]? ..cvvevvierrieriieiieeieereereesreesteesreereereeaeesereseneeenas

11

13

25

41

52

61

75

84

94

109

122

134

144

160

171
185

194

203



6 Spis tresci

Angelika Kaczmarczyk: Aktywowanie kosztow w bilansie a wiarygodnos¢
INfOrmacji SPrawoZdaAWCZE] ......cceevveerrerreerieriesieeieesieeseeeseresneesesseens
Marcin Klinowski: Ryzyko w analizie i ocenie projektow ..........ccceceeeeeee
Paul-Dieter Kluge: Statystyczne metody rankingowe i ratingowe jako in-
strumenty controllingu — zalety i wady .......cccoceveieeiiieciiniieieeeeeee
Konrad Kochanski: Rola i miejsce budzetowania dziatalnosci marketingo-
wej w przedsigbiorstwach handlowych sektora MSP w $wietle badan

001 01167741} 7£+] | RS R
Joanna Koczar: Rozwoj rachunkowosci zarzadczej w Rosji — wybrane
PrODICMY oo

Magdalena Kowalczyk: Analiza SWOT jako instrument controllingu stra-
[1ST 4 (0741 (<100 I o4 1011 1 E RSP SSR
Mieczystaw Kowerski: Czy spotki gieldowe z udzialem Skarbu Panstwa
ptaca zbyt duze dywidendy? ........ccccovevrieviieniinieriece e
Alina Kozarkiewicz: Kontrola tworzenia i apropriacji warto$ci w sieciach
MigdzZyorganiZaCyjnych .......cccceeeeiiiiiiieciieeie e
Wojciech Dawid Krzeszowski: Niepodzielony wynik finansowy a opodat-
KOWANIE ..ottt
Mirostawa Kwiecien: Wspotczesna rachunkowos¢ a controlling .................
Tomasz Lis: Rozwdj optymalizacji kosztow w procesach produkcyjnych —
WYbrane zagadnienia ..........ccceeevueeieeiieerieesieesiesreereeseeseesseeseeesenessneaens
Monika Lada: Ugruntowane teorie o rachunkowosci zarzadczej ..................
Pawel Malinowski, Tomasz Cwielag: Wykorzystanie benchmarkingu wraz
z instrumentarium controllingu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem wo-
dociagowo-KanaliZaCyJYIm ........ccvecvveereeriierienieenieseeeneereeneeseesseesenes
Elzbieta Marcinkowska, Joanna Sawicka, Anna Stronczek: Outsourcing
a system decyzyjny przedsigbhiorStWa ........c.ccvvevveeriereervenrenreerieesneens
Lukasz Matuszak: Dylematy implementacji Mi¢dzynarodowych Ram Zin-
tegrowanej SPrawoZdaWCZOSCl ..ecveevueereeeireriieiieniiesieeeeeeieesieesiee e
Bozena Nadolna: Identyfikacja zagrozen dla walidacji badan w rachunko-
WOSCI ZATZAACZE]  vevvvereveeiieiieieereerteete et ereeste et e e seaesbeenneeseesneesneas
Beata Namiel: Analiza udzialu gmin w podatkach dochodowych a dochody
gmin za lata 2008-2012 na potrzeby controllingu wykorzystywanego
w realizacji ushug samorzadu gminnego .........cccceeeveeerieeeveeercneeenieenns
Maria Nieplowicz: Budzet zadaniowy w miastach na prawach powiatu —
Wybrane zagadnienia .........cccceeveeriieeiiieriieieerieeee e
Edward Nowak: Obowiazki w zakresie sprawozdawczosci a wielko$¢ jed-
NOStKI ZOSPOUATCZE] ..ecvvvevvierieiieeiiicreere ettt ereebe e re e senenenes
Marta Nowak: Znaczenie wymiaréw czasu w controllingu — definicje teore-
tyczne a psychologiczna charakterystyka controllerow ........................

231

246

259

267

276

286

295
303

313

323

331

341

352

365

378

388

396



Spis tresci

Katarzyna Piotrowska: Rachunek kosztow w warunkach upadtosci likwi-
QACYJIIC] evievrieiieiiiecie ettt ettt e e tb e b e et e e teesabessaeesbeesseesseessaensnas
Krzysztof Prymon: Mozliwo$¢ wystapienia zjawiska kreatywnej rachun-
kowosci w rolnictwie w §wietle projektowanych zmian w opodatko-
waniu gospodarstw rolnych .......ccccoecveiiieiiiiiie e
Ewa Rézanska: Finansowa ocena projektow badawczo-rozwojowych w
przedsigbiorstwie spotecznie odpowiedzialnym .........cccooceevienencnnnne.
Jolanta Rubik: Nowe wyzwania dla controllingu personalnego w kontek-
scie spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw .........ccceveeeveennnns
Marzena Rydzewska-Wlodarczyk, Honorata Gumna: Budzetowanie
kosztow w organizacjach pozarzadowych na przykladzie fundacji
»OZIOAY ROZ” .ottt
Beata Sadowska: Okresowa ocena pracownicza jako element controllingu
zaktadu budzetowego — studium przypadku ........ccccoeeevveviiiviienieniennen.
Irena Sobanska, Dariusz Rojek: Wplyw rachunkowosci zarzadczej na kul-
ture organizacyjna w innowacyjnym przedsigbiorstwie .......................
Aleksandra Sulik-Goérecka: Obszar kontroli wewngtrznej w procedurach
rewizyjnych zamknigtych funduszy inwestycyjnych ..........ccoceveeneenne
Olga Szolno: Uwarunkowania efektywnego funkcjonowania budzetowania
w jednostkach samorzadu terytorialnego ..........ccccveevveevieerieeneervenenennn
Lukasz Szydelko: Polityka rachunkowos$ci w przedsigbiorstwie zorientowa-
nym procesowo — wybrane zagadnienia ...........ccccecceeervieerireeeeneeenneeenne
Katarzyna Szymczyk-Madej: Budowa i funkcjonowanie systemow informa-
tycznych rachunkowosci — porownanie wynikow badan z lat 2005 i 2014
Agnieszka Tubis: Controllingowy system informacyjny na potrzeby zarza-
dzania ogumieniem w przedsigbiorstwie transportu drogowego ..........
Adam Wegrzyn: Analiza porownawcza alternatywnych zrodel finansowania
inwestycyjnego projektu infrastrukturalnego w energetyce przy wykorzy-
staniu funduszu typu equity oraz bankowego kredytu komercyjnego ........
Edward Wiszniowski: Prawne przestanki ogloszenia upadtosci a zdolnos¢ do
kontynuacji dziatania jednostki gospodarczej wedtug rachunkowosci ....
Tomasz Wéjtowicz: Wycena rynkowa a warto$¢ ksiggowa skladnikoéw bi-
lansu PrzedsiChIOrSTWa ........cccvevvieriierieiie ettt sereebe e ereens
Pawel Wronski: Zmiany we wdrazaniu systemow wspomagania zarzadzania
przedsigbiorstwami w latach 2002-2013 — wyniki badan praktycznych ....
Grzegorz Zimon: Strategie zarzadzania kapitalem obrotowym a ptynnos¢
finansowa PrzedSiChIOTSIW .......ccvevvieriierierierreeieere et eaeeeeens

414

424

434

446

455

467

476

489

500

511

520

531

540

560

569

583



8 Spis tresci

Summaries

Krzysztof Adamowicz, Piotr Szczypa: The possibilities of management
accounting use in National FOrests ..........cccoovieiieniiniiniiniiieeiees
Tomasz Ankiewicz, Zofia Wyszkowska: The process of controlling system
implementation in a production enterprisSe ..........ceoceverreerereerereereennens
Wioletta Baran: Management control system in healthcare providers ..........
Malgorzata Bialas, Anna Surowiec: An example of the use consortium
agreement to create an effective control mechanism in interorganiza-
t10NA]l COOPETALION ....veeiiiiiieiiieieecieeeie ettt et
Agnieszka Bienkowska, Zygmunt Kral, Anna Zablocka-Kluczka: Organ-
izational solutions of controlling in network organizations .................
Adam Bujak: The profile of decision problems relating to the functioning of
the accounting information system in an enterprise ............ccoceevervvennen.
Andrzej Bytniewski: The technological modernization’s effects of account-
INEZ SYSEEIML  .eieuiieiiietieniieeie et et et ettesttestteeneeeteesbeesaeesseesnsesnseenseenseenseas
Joanna Dyczkowska, Tomasz Dyczkowski: Organization of management
control in public sector — evidence of empirical studies in Poland .......
Tomasz Dyczkowski, Joanna Dyczkowska: Impact of information tech-
nologies on management reporting systems in Polish enterprises ........
Joanna Dynowska, Zdzistaw Kes: The financial accounting system pro-
grams used in accounting firms in Warmia and Mazury Voivodeship —
results of questionnaire research ...........ccoceeveeeeieeieereeneenee e
Krzysztof Dziadek: Specific nature, scope and tools of accounting man-
agement of projects co-financed from the European Union ..................
Wojciech Fliegner: Method of identifying accounting processes in the IT
ENVITOMIMENT ..eiiiiiitieiientientieeite et ete et esbeestte st e saeeebeebeenbeesbeesatesaeesneeans
Stanistaw Gedek: The basics of short-term production decisions in mass
PrOAUCLION ENEETPIISES ..veeveerreruerrieeieeteenteesteesseeeeeeeseeseenseesseesseesnnennns
Anna Glinska: Making decision on shaping of employment’s structure in
sheltered WOTKSNOP .....covevieiiiciiciececece e
Renata Gminska: Behavioral aspects in management accounting ................
Katarzyna Goldmann: Trends in liquidity management — survey results ....
Bartosz Géralski: Goodwill — is there one standard of valuation of fair value?
Angelika Kaczmarczyk: Activating costs in the balance sheet and reliabil-
ity of the information reporting ..........cccecveevveeieesieerierierreereereesee e
Marcin Klinowski: Risk in analysis and assessment of projects ...................
Paul-Dieter Kluge: Statistical ranking and rating methods as controlling in-
struments — advantages and disadvantages ...........ccccocceeevieeriiencniennnenn
Konrad Kochanski: The role and place of marketing budgeting in micro, small
and medium trade enterprises in the light of empirical research .................

24

40

51

60

74

83

93

108

121

133
143
159
170
184
193
202
212

220
230

245



Spis tréci 9

Joanna Koczar: Development of management accounting in Russia — se-

[ECTEA ISSUBS ..ttt e e e et e e e e e e e e 266
Magdalena Kowalczyk: SWOT analysis as an instrument of strategic con-

trolling of MUNICIPAIILIES .....vvvvieeie e 275
Mieczystaw Kowerski: Do state controlled public companies pay too high

0 1AV 1= T £ 285
Alina Kozarkiewicz: Control of value creation and appropriation in inter-

-organizational NEtWOIKS ..........uuvueriueriiieiiees s e e 294
Wojciech Dawid Krzeszowski:Retained earnings and taxation ................... 302
Mirostawa Kwiecien: Contemporary accounting vs. controlling .................. 312
Tomasz Lis: Development of costs optimization in production processes —

SElECIEA ASPECES ...coiiiiiiiei it 322
Monika tada: Grounded theories about management accounting ................ 330

Pawet Malinowski, Tomasz @Qvielag: Utilization of benchmarking and con-
trolling tools in the management process of municipal water and sew-

= (o (<3 ote] 0 0] 0= 10|V 340
Elzbieta Marcinkowska, Joanna Sawicka, Anna StronczekOutsourcing

and company’s decision-making model ...........cccooiiiiiiiiiiiiii, 351
tukasz Matuszak: Implementation dilemmas of the international integrated

reporting frameWorK ............ooiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee 364
Bozena Nadolna: Identification of threats to the validation in management

ACCOUNLING FESEAICH ....veiiiece e, 377

Beata Namiel: Analysis of share of communities in income taxes and in-
come of communities in the years 2008-2012 for community control-

ling used in services realization of COMMUNE ..........ccoviiiiiiiiiiiieeennie 387
Maria Nieplowicz: The performance-based budget cities with county rights

— SEIECIEA ISSUBS ... 395
Edward Nowak: Obligations relating to statutory financial reporting vs.

COMPANY SIZE  ..iiiiiiiiiiieee e ettt e e e e e e e e e e e e e e e s s n e e e e e e e e e aaannes 404
Marta Nowak: Importance of time perspectives in controlling — theoretical

definitions vs. psychological characteristics of controllers ................... 413
Katarzyna Piotrowska: Bill of costs in insolvency proceedings .................. 423
Krzysztof Prymon: On possibility of appearance of creative accounting in

agriculture in the light of proposed amendments of farms’ taxation .... 433
Ewa Rozanska: Financial assessment of research and development projects

in a socially responsible COMPANY .........ccooieiiiiiiiiiiiiieee e 445
Jolanta Rubik: New challenges for personal controlling in the context of

Corporate Social Responsibility .......cccooeeiieeiiiiiiieeeeee 454

Marzena Rydzewska-Wiodarczyk, Honorata Gumna:Costs budgeting in
non-profit organizations on the example of the foundation’s “Ogrodyy R6466



10 Spis tréci

Beata Sadowska:Periodic assessment of employees, as part of controlling
in the budgetary establishement — case study .............ccccoeeeeveeeeeee.
Irena Sobarska, Dariusz Rojek: Impact of management accounting on or-
ganizational culture in an innovative company ...........ccccccceevvviieeieeene,
Aleksandra Sulik-Gérecka: Internal control system of close-end invest-
ment funds in the audit ProCedUIres ...........cccvevvveiiiiiiiiiie e
Olga Szotno: Conditioning of effective budgeting functioning in local gov-
EINMENT UNITS oottt e e e e e e s st r e e e e e e e s e
tukasz Szydetko: The accounting policy in process-oriented company —

ChOSEN ASPECES ..o

Katarzyna Szymczyk-Madej: Building and functioning of accounting infor-

mation systems — a comparison research results from 2005 and 2014 .......

Agnieszka Tubis: Controlling information system for the management of
tires in the road transportation company ..............cccccvvvvviiieiieecieeeieeee,
Adam Wegrzyn: Comparative analysis of alternative sources of infrastruc-
ture project investments funding in energy sector using equity fund
type and commercial bank [oan ...
Edward Wiszniowski: Legal grounds for bankruptcy vs. company’s ability
to stay active and afloat seen from the accounting perspective ............
Tomasz Wojtowicz: Market valuation vs. book value of balance sheet ele-
IMEINES ittt ettt e e e e e e e et e
Pawet Wronski: Changes in implementation of management support sys-
tems in enterprises in 2002-2013 — results of practical study ...............
Grzegorz Zimon: Strategies of working capital management vs. financial
liquidity Of COMPANIES ......oeiiiiiiiiii e



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 344 ¢ 2014

Rachunkowos¢ a controlling ISSN 1899-3192

Tomasz Ankiewicz, Zofia Wyszkowska
Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy
e-mail: t.ankiewicz@wp.pl; zofiawyszkowska@cps.pl

PROCES WDRAZANIA SYSTEMU CONTROLLINGU
W PRZEDSIEBIORSTWIE PRODUKCYJNYM

Streszczenie: W artykule przedstawiono wybrane zagadnienia zwiazane z controllingiem w
przedsigbiorstwie produkcyjnym. Wskazano funkcje, jakie petni controlling w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, miejsce w strukturze organizacyjnej oraz przebieg procesu jego wdraza-
nia. Opisano dobor narzgdzi informatycznych, ktérych zadaniem jest gromadzenie i prze-
twarzanie informacji oraz generowanie raportdw wspierajacych procesy decyzyjne. Wymie-
niono najwazniejsze raporty tworzone poprzez dzialania controllingu oraz mierniki i wskaz-
niki wspomagajace podejmowanie decyzji. Podkreslono znaczenie budzetu operacyjnego,
kapitatowego i finansowego.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, controlling, controller, zarzadzanie.
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1. Wstep

W ostatnich dwoch dekadach otoczenie przecigtnego konsumenta ustug finanso-
wych uleglo znaczacej przemianie. Ogoélne tendencje w procesach spoleczno-
-gospodarczych wymuszaty i wymuszaja zapobiegliwo$¢ gospodarstw domowych,
ktore w wigkszym niz uprzednio stopniu uczestnicza w samodzielnym zapewnianiu
okreslonego standardu zycia, zar6wno w trakcie aktywnos$ci zawodowej, jak i poz-
niej. Instytucje i mechanizmy zabezpieczajace tworzone lub nadzorowane przez
panstwo w wigkszym niz dotychczas stopniu zakladaja wlasna przezornosc, ak-
tywnos¢ oraz inicjatywe obywateli.

W konsekwencji wspotczesne gospodarstwo domowe jest zachgcane lub wrecz
przymuszane przez panstwo do korzystania z rynku finansowego w wigkszym niz
uprzednio zakresie, a jednoczesnie oferta rynku finansowego ulega dodatkowe;j
komplikacji i zasadniczo w niewielkim stopniu zmniejsza ryzyko, na jakie nasta-
wione jest samo gospodarstwo domowe. Jednak w $lad za rozwojem rynkow finan-
sowych, dostgpnoscia skomplikowanych produktow finansowych oraz zmiana pa-
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radygmatu zapewnienia bezpieczenstwa finansowego obywateli nie poszta ade-
kwatna zmiana regulacji chroniacych interesy konsumentoéw i dostosowujacych ce-
le i funkcje instytucji nadzorczych do nowego otoczenia [Making financial... 2012;
Risk Outlook... 2012].

Obecnie te zaleglosci sa nadrabiane przez regulatoréw. Zagadnienia dotyczace
ochrony konsumentow ustug finansowych staja si¢ coraz istotniejsze dla funkcjo-
nowania branzy ubezpieczeniowej. W juz uchwalonych dyrektywach oraz w pro-
ponowanych regulacjach prawnych bardzo duzo jest odniesien do ochrony konsu-
menta. Kryzys finansowy jedynie poglebit i przyspieszyt dziatania w tym zakresie.
Ochrona ubezpieczajacych i beneficjentow stata si¢ czgsto wrecz koronnym argu-
mentem uzasadniajacym wiele posunig¢!. Czasami jednak wynik pojedynczych re-
gulacji moze mie¢ skutek odmienny od oczekiwanego. Dziatania pierwotnie maja-
ce zabezpieczy¢ interesy konsumentow, np. zapewniajace adekwatnos$¢ kapitatowa,
zwigkszajace bezpieczenstwo konsumentow, moga si¢ wspdlprzyczyni¢ do wy-
tacznego oferowania produktow, w ktorych ryzyko wyniku finansowego zostato
przerzucone na konsumenta?. Brak kompleksowego myslenia w tym wzgledzie
moze prowadzi¢ do sytuacji wzmacniania tendencji do przenoszenia istotnego ry-
zyka na konsumenta przez nowe ,,prokonsumenckie” regulacje.

Celem artykutu jest analiza roli instytucji polubownego rozstrzygania sporow
w ochronie konsumentéw branzy ubezpieczeniowej ze szczegdlnym uwzglednie-
niem regulacji europejskich oraz rozwiazan stosowanych na rozwini¢tych rynkach
ubezpieczeniowych. W dalszej kolejnosci dokonano krytycznej oceny rozwiazan
stosowanych w Polsce oraz przedstawiono postulaty dotyczace zbudowania kohe-
rentnego systemu polubownego rozwiazywania sporow, ktore moglyby doprowa-
dzi¢ do zwigkszenia poziomu ochrony konsumentéw branzy ubezpieczeniowe;.

2. Europejskie inicjatywy
w obszarze polubownego rozwigzywania sporow

Instytucje polubownego rozwiazywania sporéw sa od wielu lat wskazywane jako
korzystne rozwiazania zarowno w kontekscie procesu legislacyjnego, systemu sa-
downiczego, jak i dzialan nadzorczych. Podstawowe korzys$ci zostalty przedstawio-
ne w tab. 1.

Wigkszos¢ inicjatyw europejskich w obszarze polubownego rozwiazywania
sporow, ktore z duzym powodzeniem s3 rozwijane obecnie, swoja genezg miata
jeszcze przed kryzysem finansowym. Obecnie natomiast zyskaly one najwyzszy
priorytet. Na przyktad w propozycji zmian w dyrektywie o posrednictwie ubezpie-
czeniowym (IMD — Intermediation Directive) znalazly si¢ zapisy obligujace kraje

I Przyktadem jest Financial Services Action Plan przygotowany przez Komisj¢ Europejska.
2 Przyktadem sa wymogi kapitatowe Solvency II.
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cztonkowskie do zapewnienia rozwiazan pozwalajacych na polubowne rozstrzyga-
nie sporow?3. Rozwigzania te na zasadzie kopiowania znajduja si¢ w coraz to kolej-
nych regulacjach unijnych.

Tabela 1. Korzysci wynikajace ze stosowania sadownictwa polubownego

System Wplyw Polubownego Systemu Rozstrzygania Sporéw (PSRS)
Legislacyjny/regulacyjny | Brak potrzeby uszczegoétawiania przepiséw prawa
Mozliwo$¢ uwzglgdniania stopnia rozwoju rynku ubezpieczeniowego

Sadowniczy Wplyw na orzecznictwo z uwagi na wysoki poziom merytoryczny
Mniejsza liczba bardzo specyficznych i skomplikowanych powodztw
Nadzorczy PSRS jako element ochrony konsumenta

Staty controlling poprawnosci procedur
Staly controling przestrzegania procedur

Zrodto: opracowanie wiasne.

Komisja Europejska od wielu lat jest bardzo aktywnym propagatorem pozasa-
dowego rozstrzygania sporow. Najpierw szczegoélny nacisk kladziono na rozstrzy-
ganie sporow transgranicznych, co pozwalato uzasadnia¢ te dziatania potrzeba
wspierania rozwoju wspolnego rynku. Jednak liczba transakcji byta mikroskopijna
w zestawieniu z rynkami narodowymi, nie wspominajac o liczbie faktycznych
spraw, ktore znalazly rozstrzygnigcie przed jedna z instytucji polubownego roz-
strzygania sporow [FIN-NET... June 2012]. Jednak wraz z rozwojem produktow i
ustug finansowych oferowanych na bazie swobody $wiadczenia ustug znaczenie
sieci FIN-NET zrzeszajacej krajowe instytucje pozasadowego rozstrzygania spo-
row bedzie z pewnoscia rosnacé. Sie¢ FIN-NET ulatwia rozstrzygnigcie sporu z in-
stytucja, ktoéra ma siedzibe w innym kraju cztonkowskim i opiera si¢ na przekazy-
waniu za pomoca krajowej instytucji skargi do wlasciwej instytucji w kraju siedzi-
by instytucji finansowe;.

Do tej pory w zakresie sadownictwa polubownego Komisja Europejska opubli-
kowata dwa zalecenia: Zalecenie Komisji 98/257/WE w sprawie zasad obowiazuja-
cych w stosunku do podmiotéw odpowiedzialnych za pozasadowe rozstrzyganie spo-
réw konsumenckich oraz Zalecenie Komisji 2001/310/WE w sprawie zasad dotycza-
cych podmiotéw pozasadowych uczestniczacych w polubownym rozstrzyganiu spo-
réow konsumenckich. Zalecenia te zawieraja minimalne wymagania, jakie spetniac
powinna instytucja polubownego rozstrzygania sporow. Mimo dobrych zapisow, za-
lecenia nie byly powszechnie przestrzegane, zeby nie powiedzie¢ — byly ignorowane.

Komisja Europejska uznata, ze sadownictwo polubowne jest na tyle istotne, iz
nalezy mu po$wigci¢ odrebna dyrektywe (Projekt dyrektywy Parlamentu Europej-
skiego 1 Rady w sprawie alternatywnych metod rozstrzygania sporéw konsumen-

3 Na przyktad Proposal for a directive of the European Parliament and of the Council on insur-
ance mediation, European Commission, Brussels 2012.
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ckich oraz zmieniajacej rozporzadzenie (WE) nr 2006/2004 1 dyrektywe
2009/22/WE (dyrektywa w sprawie ADR w sporach konsumenckich)). Dyrektywa
ta ma za zadanie upowszechni¢ polubowne rozstrzyganie sporéw. Niestety po-
wszechnos$¢ pragnie si¢ osiagnaé przez obowiazkowos¢. Oprocz powszechnosci
dostrzezono kwesti¢ jakosci, ktora jest kluczowa dla dalszego rozwoju instytucji
polubownego rozstrzygania sporo6w migdzy konsumentami i instytucjami finanso-
wymi. Bezstronnos¢, przejrzystosc, skutecznosé i uczciwosé, ktore Swiadcza o ja-
kosci instytucji polubownego rozstrzygania sporow ma by¢ wedtug wspomnianego
projektu nadzorowana przez wlasciwe organy w panstwach cztonkowskich.

Spory na linii konsument—zaktad ubezpieczen sa zasadniczo nieuniknione, co
wynika chociazby z konstrukcji umowy ubezpieczenia, w ktorej konsument wyste-
puje z roszczeniem do zaktadu ubezpieczen. Jednak sposob rozstrzygania takich
sporow $§wiadczy m.in. o stopniu rozwinigcia rynku ubezpieczeniowego. Rynek
ubezpieczeniowy jest bardzo zdywersyfikowany, jezeli chodzi o zakres i model sa-
downictwa polubownego. Generalnie sadownictwo polubowne najlepiej funkcjo-
nuje na dojrzalych rynkach, gdzie branza ubezpieczeniowa mniej lub bardziej
przymuszona przez regulatora stworzyta sadownictwo polubowne lub aktywnie
wspotuczestniczyta w jego wprowadzeniu. Odpowiednia konstrukcja rozwiazan i
kultura biznesowa zapewniaja niezaleznos¢ takich rozwiazan mimo finansowej za-
lezno$ci od ubezpieczycieli.

Nie nalezy jednak zapominaé, ze czgsto najlatwiej jest rozwiazaé¢ konflikt
jeszcze w ramach procedury odszkodowawczej, w ramach wewngtrznego procesu
skargowego. Wewngtrzna procedura jest tworzona przez poszczegdlne zaktady
ubezpieczen i ma na celu rewizj¢ wynikow standardowego procesu likwidacji
szkdd na wniosek konsumenta. Nie oznacza to bynajmniej, ze proces skargowy jest
standardowym elementem procesu likwidacji szkod i nie moze by¢ etapem nie-
zbednym do uzyskania §wiadczenia na wtasciwym poziomie lub w odpowiednim
terminie. Natomiast do$¢ czgsto na rozwinigtych rynkach ubezpieczeniowych we-
wngtrzny proces skargowy obligatoryjnie poprzedza rozpatrzenie skargi przez nie-
zaleznego ombudsmana.

Relacje z klientami sa bardzo istotne dla stabilno$ci funkcjonowania zaktadu ubez-
pieczen, co mozna odnalez¢ w Solvency II. Solvency II to nie tylko modele wyptacal-
nosci; przelomowos$¢ tej regulacji wynika ze zmiany regulowania rynku ubezpiecze-
niowego, co oznacza m.in. egzekwowanie w wigkszym stopniu zasad zarzadzania ry-
zykiem 1 wprowadzenie szczegdlowych odniesien do zapewnienia realno$ci ochrony
ubezpieczeniowej. W ten nurt wpisuja si¢ propozycje zalecen EIOPA dotyczace we-
wngetrznego procesu skargowego w zaktadzie ubezpieczen (The Proposal for Guideli-
nes on Complaints-Handling by InsuranceUndertakings — EIOPA — CP-11/010a). Po-
winny one stanowi¢ element procesu zarzadzania relacjami z klientami.

Wedhug EIOPA, polityka zarzadzania procesem skargowym powinna by¢ zde-
finiowana przez wyzszy szczebel zarzadczy i zawiera¢ informacje na temat podzia-
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hu kompetencji odpowiedzialnosci za poszczeg6lne etapy oraz okres§la¢ zasady mo-
nitorowania catego procesu. Polityka zarzadzania procesem skargowym opisana w
specjalnym dokumencie (np. jako cze$¢ ogolnej polityki uczciwego/wlasciwego
(fair) traktowania klientéw) powinna by¢ dostgpna poszczegdlnym pracownikom.
Ewentualny konflikt, jaki moglby wystapi¢ w procesie rozpatrywania skarg, powi-
nien by¢ w miar¢ mozliwo$ci minimalizowany.

Wymagane jest prowadzenie rejestru skarg, ktory powinien stuzy¢ do celow
wewngetrznych (monitorowania procesu likwidacji szkdd) oraz raportowania do
wlasciwych instytucji zewngtrznych, takich jak nadzér lub ombudsman. Analiza
procesu skargowego powinna pozwoli¢ na identyfikacj¢ przyczyn poszczegodlnych
rodzajow skarg w podziale na produkty, jak rowniez okreslenie posrednich skut-
kow zidentyfikowanych problemoéow. W dalszej kolejnos$ci ubezpieczyciel powinien
podja¢ dziatania zmierzajace do wyeliminowania przyczyn wnoszonych skarg.

Informacja dla konsumenta powinna by¢ zdaniem EIOPA rozbudowana i w
pierwszym rzedzie informowaé o mozliwosci ztozenia skargi oraz o przebiegu
wewngetrznego procesu skargowego. W przypadku zajecia przez zaktad ubezpie-
czen ostatecznego stanowiska niezbedne jest udzielenie informacji o podstawach
zajetego stanowiska oraz o dalszych mozliwych krokach, ktore skarzacy moze pod-
jaé, jezeli nie jest zadowolony ze sposobu rozpatrzenia skargi (np. skierowanie
sprawy do pozasadowych instytucji polubownego rozstrzygania sporow).

Procedury odpowiedzi na skargi powinny zapewnic¢ rozpatrzenie jej z uwzgled-
nieniem wszystkich istotnych okoliczno$ci. OdpowiedZ powinna by¢ sformutowa-
na w sposob jasny i klarowny, bez naduzywania specjalistycznego stownictwa,
oraz udzielana bez niepotrzebnej zwioki, natomiast w przypadku nieuznania racji
konsumenta powinien zosta¢ wskazany tryb wniesienia sprawy do instytucji polu-
bownego rozstrzygania sporow, jezeli taka istnieje.

W Polsce czgsto weiaz brakuje catosciowej 1 dlugoterminowej polityki w zakresie
relacji miedzy wewngtrznym procesem skargowym i pozostatymi procesami w zakla-
dzie ubezpieczen, m.in. tworzeniem produktéw, sprzedaza produktow i likwidacja
szkod. Wydaje si¢ rowniez, ze zbyt czgsto proces skargowy staje si¢ standardowym
elementem procesu likwidacji szkdd, ktory prowadzi do uzyskania $wiadczenia we
wiasciwej wysokosci. Drugi aspekt to potrzeba harmonizacji wewnetrznego i ze-
wnetrznego procesu skargowego (np. skargi do rzecznika ubezpieczonych, KNF itd.),
tak aby owe procesy si¢ wzajemnie uzupehiaty, a nie dublowaty.

3. Sposoby i formy pozasadowego rozstrzygania sporow

Zewngtrzny proces skargowy okresla si¢ powszechnie akronimem ADR. ADR (A4!/-
ternative Dispute Resolution)* — alternatywne rozwiazywanie sporow, to ,.te zinsty-

4W regulaminie ADR uchwalonym przez Migdzynarodowa Izbe Handlowa (ICC) w Paryzu
skrot ten rozwinigto jako Amicable Dispute Resolution.
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tucjonalizowane formy rozwiazywania sporow, ktore sa zewngtrzne wobec sadow-
nictwa powszechnego i organdw wymiaru sprawiedliwosci” [Krajewska 2009,
s. 82-83]. W teorii wyrdznia si¢ trzy podstawowe formy ADR: negocjacje, media-
cje i arbitraz [Krajewska 2009, s. 83; Gmurzynska 2007:, s. 10-11].

Negocjacje to forma, w ktorej dwie lub wiele stron prowadzi dialog w celu
osiagnigcia porozumienia, wypracowywanego przez strony konfliktu jako kom-
promis albo konsensus. Negocjacje sprawdzaja si¢ w sytuacji, gdy strony dysponu-
ja porownywalnym potencjatem finansowym i organizacyjnym. Negocjacje jako
takie sa technika uzywana praktycznie we wszystkich formach ADR-6w.

Mediacje sprowadzaja si¢ do zaangazowania trzeciej strony, niezaangazowanej
bezposrednio w spor, ale mogacej zaproponowaé sposob rozwigzania sporu. Me-
diator nie posiada autorytatywnej wladzy pozwalajacej na podjgcie decyzji, ale po-
siada wiedzg¢ merytoryczna w obszarze tematycznym konfliktu i czuwa nad tym,
aby strony, o ile 0 mozliwe, zmierzaty do akceptowalnego rozwiazania. W literatu-
rze przedmiotu podkresla si¢, ze mediacja ma charakter koncyliacyjny, chociaz
sama jako taka nie jest koncyliacja’.

Arbitraz to forma rozwiazywania konfliktow, gdzie osoba trzecia — neutralny
arbiter, posiada uprawnienia do wiladczego rozstrzygania. Wynik arbitrazu jest
wiazacy dla stron konfliktu, a samo postgpowanie nie ma charakteru publicznego.
Arbiter jest wybierany przez strony sporu i nie musi mie¢ wyksztalcenia prawni-
czego, gdyz priorytetem jest wiedza ekspercka w obszarze tematycznym konfliktu.
Stopien sformalizowania jest mniejszy niz w przypadku procesu sadowego, jednak
decyzja arbitra posiada moc orzeczenia sadowego.

Negocjacje, mediacje i arbitraz w przedstawionej kolejnosci odzwierciedlaja
rowniez stopien sformalizowania procedur. Poza formami podstawowymi wyr6z-
nia si¢ wiele mieszanych form ADR, takich jak: mini-trial, confidential listening,
court-annexed arbitration, private judging, mediation-arbitration, arbitration-
-mediation, early neutral evaluation, summary jury trial, last offer arbitration, cor-
porate ombudsman [Korybski 1993, s. 134; Gmurzynska 2007, s. 14-25].

Corporate ombudsman to osoba rozwiazujaca konflikty danej firmy z klientami
indywidualnymi. Postgpowanie ombudsmana w przeciwienstwie do pozostatych
form moze zosta¢ wszczgte na wniosek jednej strony. Sam ombudsman zapewnia
rowniez darmowa porade, a jego stanowisko nie jest wiazace dla strony skarzacej.
Ombudsman mimo zatrudnienia przez firm¢ powinien zachowaé obiektywizm i

5 Koncyliacja nie jest jednoznacznie definiowana. W systemie amerykanskim to rozwiazanie
sporu przy udziale osoby trzeciej, ktora nie zabiera zdania w sporach merytorycznych i ma dba¢ jedy-
nie o spokojny i konstruktywny przebieg negocjacji. Z kolei w systemie europejskim koncyliacja to
»forma rozwiazywania sporéw, w ktorej osoba trzecia realizuje swoja misj¢ przez zaproponowanie
stronom pojednawczego zakonczenia istniejacej migdzy nimi sytuacji spornej” [Wach 2005, s. 285,
za: Gmurzynska 2007, s. 27]. Z uwagi na bardzo wiele odmian mediacji w praktyce, nalezy uznaé, ze
rozréznienie na mediacjg i koncyliacjg nie ma wigkszego znaczenia, czgsto nawet oba terminy trak-
towane sg jak synonimy.
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bezstronnos¢. Rozwinigeia formy corporate ombudsman mozna si¢ doszukiwaé w
ombudsmanach rynku finansowego rozwiazujacych spory migdzy instytucjami
rynku finansowego i konsumentami.

Pierwowzoru ombudsmana mozna si¢ dopatrywa¢ w roznych instytucjach, kto-
re powstawaty zaro6wno w dawnych cywilizacjach wschodu (dynastie Qin w Chi-
nach oraz Joseon w Korei) [Park 2008], w Turcji, jak i w cesarstwie rzymskim. In-
stytucje te mialy charakter kontrolny, podlegaly bezposrednio najwyzszej wladzy
w panstwie, czgsto wystgpowaly incognito i miaty prawo stawia¢ winne osoby
przed sadem. Wydaje sig, ze tradycja wschodnia przyczynita sig istotnie do powo-
lania nordyckiego pierwowzoru. Ombudsman, instytucja pierwotnie powotana
przez Karola XII — krola Szwecji, zostata ostatecznie uformowana przez Parlament
Szwecji w 1809 r., ktéry nadal jej unikatowe cechy, takie jak m.in. niezaleznosc.
Rola ombudsmana byto monitorowanie poczynan urzgdnikow, przyjmowanie skarg
od ludnosci oraz doradztwo w razie potrzeby.

Instytucja ombudsmana stata si¢ obecnie wyznacznikiem spoteczenstwa oby-
watelskiego, dlatego w krajach rozwinigtych funkcjonowanie tej instytucji jest
standardem. Z uwagi na jej pozytywny odbior spoteczny i skuteczno$¢ w ochronie
praw obywateli zaczgto powotywaé wyspecjalizowanych ombudsmanow, w tym
ombudsmanow w obszarze finanséw. Pierwszy ombudsman ubezpieczeniowy zo-
stal powotany w Szwajcarii w roku 1972 z inicjatywy Szwajcarskiego Stowarzy-
szenia Ubezpieczycieli.

4. Ombudsman ubezpieczeniowy jako przyklad instytucji
polubownego rozwiazywania sporow
na przykladzie wybranych krajow europejskich

Polubowne rozwiazywanie sporow w obszarze ustug finansowych jest rozwiaza-
niem do$¢ czegsto spotykanym w krajach europejskich; najczesciej wystepuje w
formie arbitra lub ombudsmana®. Ombudsmanéw mozna pogrupowac¢ wedtug man-
datu powstania, zakresu czynno$ci oraz prawnej mocy podejmowanych decyzji.
Generalnie ombudsmani sa publiczni, powotywani w ramach przepisow prawa,
oraz prywatni, funkcjonujacy na mocy umowy lub porozumienia instytucji prywat-
nych. Dla zwigkszenia legitymizacji w takim porozumieniu uczestnicza rowniez
organizacje konsumenckie i zwiazki zawodowe. Rozwigzanie to jest charaktery-
styczne szczegolnie dla krajow skandynawskich. Stosunkowo rzadko w zakres
czynnosci wchodzi roéwniez reprezentowanie konsumentdéw przed instytucja finan-
sowa lub w procesie legislacyjnym. Obecnie zaleca si¢ wrgcz sytuowanie ochrony
konsumenta w wydzielonej i wyspecjalizowanej instytucji [OECD 2011].

6W Polsce niestusznie thumaczy si¢ termin ombudsman jako rzecznik. Rzecznik jest bowiem
osoba reprezentujaca konkretne interesy, co w zasadniczy sposob rozmija si¢ z idea ombudsmana.
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Stanowiska ombudsmana najczgsciej nie sa wiazace albo sa wiazace jedynie
dla instytucji finansowej’. W przypadku arbitrazu decyzja jest wiazaca dla obu
stron. Bardzo istotne jest zaakcentowanie, ze okreslenie ombudsman powinno by¢
stosowane jedynie do instytucji, ktore zapewniaja niezalezno$¢ i odpowiednia
sprawno$¢ w rozpatrywaniu sporow [Thomas, Frizon 2011, s. 6]. W krajach skan-
dynawskich ADR-y maja czgsto forme rady, ktora w zakresie funkcjonowania nie
roézni si¢ zbytnio od instytucji ombudsmana. Ich powotanie wynika z inicjatywy
kilku organizacji, reprezentujacych stron¢ zarowno podazowa, jak i popytowa deta-
licznego rynku finansowego. Wsrdd wielu mozliwych form stosunkowo czesto
przywolywane sa trzy rozwiazania rozwinigtych rynkoéw finansowych, tj. Francji,
Wielkiej Brytanii oraz Niemiec.

Francja

We Francji od 1993 roku funkcjonuje mediator ubezpieczeniowy, ktéorego mozna
traktowac jako ombudsmana. Zostat on powotany z inicjatywy zaktadow ubezpie-
czen zrzeszonych we Francuskiej Izbie Ubezpieczen do rozstrzygania sporo6w mig-
dzy zaktadem ubezpieczen i ubezpieczonymi, ubezpieczajacymi lub uprawnionymi
z umowy ubezpieczenia. Strong sporu rozstrzyganego przez mediatora moze byc¢
jedynie osoba fizyczna, spor zas dotyczy wykonania umowy i nie obejmuje under-
writingu 1 wysokosci taryf®.

Mediator rozstrzyga jedynie takie spory, ktore wczes$niej byly przedmiotem
wewngtrznego procesu skargowego, a od stanowiska zaktadu ubezpieczen nie
uplyne¢lo wigcej niz 2 lata. Na potrzeby postepowania zaktady w terminie 6 tygodni
przesytaja informacje wymagane przez mediatora. Po zapoznaniu si¢ ze stanowi-
skami stron mediator ma 3 miesiace na wydanie stanowiska wraz z uzasadnieniem.
Stanowisko mediatora nie jest wigzace dla stron, natomiast jest on zobowiazany
poinformowa¢ skarzacych, ze moga kontynuowac swoj spor na drodze sadowe;].
Stanowisko mediatora ubezpieczeniowego powinno uwzgledniaé przepisy prawa,
zasade sprawiedliwos$ci oraz element pojednawczy i dlatego nie moze by¢ porow-
nywane z wyrokiem sadu powszechnego.

Mediator ubezpieczeniowy jest wybierany przez radg, na ktora skladaja sie
przewodniczacy Narodowego Instytutu Konsumentow, przewodniczacy Konsulta-
cyjnego Komitetu Sektora Finansowego i przewodniczacy Francuskiej 1zby Ubez-
pieczen. Funkcja mediatora ubezpieczeniowego jest kadencyjna. Mediator ubez-
pieczeniowy, w pelni niezalezny, nie jest zwiazany zadnymi wskazowkami. Praca
mediatora i jego biura jest finansowana ze srodkéw ubezpieczycieli.

7 Wyjatkiem jest stanowisko irlandzkiego Financial Services Ombudsman, ktére jest wiazace dla
obu stron sporu.

8 Jezeli istnieje podejrzenie dyskryminacji, mediator moze przekaza¢ sprawe do odpowiednich
organow.
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We Francji kazdy zaktad ubezpieczen moze powota¢ wlasnego mediatora, kto-
ry kieruje si¢ takimi samymi zasadami jak mediator ubezpieczeniowy. Mediator
zaktadu ubezpieczen powinien koordynowa¢ swoje dzialania z mediatorem ubez-
pieczeniowym w celu zapewnienia harmonizacji procesu rozstrzygania sporu, jak
rowniez informowac na biezaco o podejmowanych dziataniach.

Mediator ubezpieczeniowy corocznie publikuje raport, ktéry obejmowaé powi-
nien rowniez mediatorow zakladéw ubezpieczen, na podstawie wczesniej przeka-
zanych informacji.

Wielka Brytania

Instytucja ombudsmana ubezpieczeniowego (insurance ombudsman) powstata w
Wielkiej Brytanii w 1981 roku z inicjatywy zaktadéw ubezpieczen. Przyczyna byty
narastajace problemy wynikajace z przepisow prawa ustanowionych w okresie du-
zego znaczenia ubezpieczen dla gospodarki kolonialnej Wielkiej Brytanii, fawory-
zujacych ubezpieczycieli. Zamiast zmienia¢ catkowicie prawo ubezpieczeniowe,
zdecydowano si¢ na zmiany interpretacyjne w stosunku do konsumentoéw, co ufa-
twi¢ miata instytucja ombudsmana. W roku 2001 funkcje ombudsmana przejat Fi-
nancial Ombudsman Service®. Gloéwna przestanka byto stworzenie jednego miejsca
rozstrzygania sporow bez wzgledu na rodzaj ustug finansowych!?. Sposéb funkcjo-
nowania pozostal w duzym stopniu niezmieniony. Nowa instytucja powstata przy
zintegrowanym nadzorze finansowym, jednak zakres jej dziatan nie jest ograniczo-
ny zakresem dziatania nadzoru, a ponadto ma zapewniona niezalezno$¢. FOS zo-
stal powotany przez Financial Services and Markets Act 2000 i jest obecnie regu-
lowany w ramach Consumer CreditAct 2006.

Skargi do FOS moga kierowa¢ konsumenci i mate firmy. Warunkiem rozpatrzenia
skargi jest wczesniejsze przestanie skargi do instytucji finansowej i wykorzystanie
wewngtrznego systemu skargowego!!. Skarga powinna zosta¢ przekazana w terminie
do 6 miesigcy od kwestionowanej odpowiedzi instytucji finansowej!2. Instytucja finan-
sowa jest zobowigzana poinformowac o mozliwosci skierowania sprawy do FOS wraz
z przekazaniem podstawowych informacji na temat kompetencji FOS. Skarga powinna
dotyczy¢ zdarzen, ktore mialy miejsce nie pozniej niz 6 lat wezesniej, lub gdy konsu-
ment powziat o nich informacj¢ nie pézniej niz 3 lata wezesniej. Ombudsman nie roz-
strzyga sporow w obszarze decyzji biznesowych podjetych przez instytucje finansowa,
chyba ze nastapito naruszenie prawa lub dobrych praktyk, np. nie przekazano odpo-
wiedniej informacji, dopuszczono sig dyskryminacji itp.

9 Financial Ombudsman Service nalezy thumaczyé jako ustugi ombudsmanskie w sektorze fi-
nansowym.
10 Czasami wrecz trudno jest wyodrebni¢ odpowiedzialnos¢ poszezegdlnych instytucii, jak ma to
miejsce np. w bancassurance.
11 Skarga bedzie przyjeta rowniez, gdy instytucja finansowa nie odpowiedziata na odwotanie w
terminie 8 tygodni.
12 W uzasadnionych przypadkach okres ten moze ulec wydtuzeniu.
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W kazdej sprawie na wstgpie proponowana jest mediacja migdzy stronami'3,
Jezeli nie przyniesie ona skutku, wowczas prowadzone jest postgpowanie wyja-
$niajace, ktore konczy przygotowanie stanowiska. Instytucja finansowa jest zobo-
wiazana przedstawi¢ wszystkie wymagane przez ombudsmana informacje!*.
Wstgpna wersja stanowiska jest przesylana stronom sporu, ktore moga si¢ do niego
odnies¢. Po uwzglednieniu przestanych uwag ombudsman przedstawia swoje osta-
teczne stanowisko. Jezeli konsument si¢ z nim zgodzi, wowczas staje si¢ ono wia-
zace dla instytucji finansowe;j.

W swoim postegpowaniu ombudsmani powinni si¢ kierowac zasada ‘fairness’ i
rozsadku, ponadto musza bra¢ pod uwagg:

— potencjalne stanowisko sadu w przedmiotowej sprawie,
— przepisy prawa, jak i regulacje regulatora lub nadzoru,
— kodeksy dobrych praktyk.

Nie jest przewidziana procedura odwotawcza, aczkolwiek w 3 miesigce od
otrzymania ostatecznego stanowiska mozna udaé si¢ do sadu celem zaskarzenia
sposobu procedowania lub nieracjonalnosci stanowiska ombudsmana. Jezeli sad
potwierdzilby zarzuty, wowczas skarga powinna zosta¢ rozpatrzona przez ombuds-
mana ponownie.

Sprawa rozpatrzona przez ombudsmana moze zosta¢ skierowana do sadu do
ponownego rozpatrzenia jedynie w wyjatkowej sytuacji (tj. gdy instytucja przedstawi
bardzo wazne nowe informacje w przedmiotowej sprawie i zobowiaze si¢ do pokrycia
wszelkich kosztow postgpowania sadowego, a ombudsman wyrazi zgodg).

FOS powstal jako przedsi¢biorstwo z niezalezng rada nadzorcza o charakterze
publicznym. Cztonkowie rady sa wybierani przez nadzor finansowy (przewodni-
czacy wybierany jest przez nadzor finansowy po konsultacji z ministrem finan-
sow), ale warunki wykonywania mandatu zawieraja gwarancje niezaleznosci. Ka-
dencja wynosi 3 lata (5 lat w przypadku przewodniczacego); mozliwa jest reelek-
cja, ale okres zasiadania w radzie nie moze przekracza¢ 10 lat. Oprocz rady FOS
posiada zarzad, ktory wybierany jest przez nadzor finansowy i zajmuje si¢ bieza-
cym funkcjonowaniem.

Rada nadzorcza dokonuje wyboru ombudsmanow, w tym ombudsmana — prze-
wodniczacego (1 osoba), ktory zarzadza rowniez calym biurem!’ i jest dysponen-
tem budzetu; ombudsmana gtdwnego (3 osoby); ombudsmanoéw wiodacych (2 oso-
by) i zwykltych ombudsmanow (67 osob). Jednak ombudsmani sa w swoich dziata-
niach niezalezni od rady i nadzoru. Ani rada, ani nadzo6r finansowy nie moga in-
terweniowa¢ w indywidualnych sprawach. Ponadto rada wybiera niezaleznego au-
dytora, ktory rozpatruje skargi na FOS.

13 Wstepny proces rozpatrywania skargi wykonuje referent.

14 Instytucja finansowa nie moze odmoéwi¢, powotujac si¢ na tajemnice czy ochrone danych oso-
bowych.

15 Zatrudnia pracownikéw biura, oprécz ombudsmanéw.
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FOS finansowany jest przez instytucje finansowe objgte jego dziatalnoscia. 80%
finansowania pochodzi z optaty za kazda skargg ztozong do FOS (500 £), natomiast
20% z optlaty rocznej. Pierwsze 3 skargi sa zwolnione z optaty za skarge w celu
ochrony matych instytucji finansowych przed intencjonalnym dziataniami zmierza-
jacymi do ostabienia konkurencji. Skarzacy nie jest obciazany zadna optata.

Niemcy

Ombudsman ubezpieczeniowy w Niemczech powstal w 2001 roku z inicjatywy
niemieckich zaktadow ubezpieczen. Funkcjonuje on w ramach stowarzyszenia z
siedziba w Berlinie, ktorego cztonkami sa Niemiecka Izba Ubezpieczycieli i po-
szczegolne zaktady ubezpieczen. Celem stowarzyszenia jest promocja pozasado-
wego rozstrzygania sporow migdzy towarzystwami ubezpieczeniowymi, posredni-
kami ubezpieczeniowymi i konsumentami. Cel jest realizowany przez utworzenie i
utrzymywanie instytucji polubownego rozstrzygania sporéw. Stanowisko ombuds-
mana ubezpieczeniowego jest wiazace dla cztonkdow stowarzyszenia do 10 000 eu-
ro. Ponadto cztonkowie stowarzyszenia zobowiazuja si¢ do informowania swoich
klientow o mozliwosci skierowania skargi do ombudsmana ubezpieczeniowego.

Ombudsman przyjmuje skargi od konsumentéw i matych przedsigbiorstw wte-
dy, gdy roszczenie bylo analizowane przez ubezpieczyciela w wewngtrznym pro-
cesie skargowym!,

Proces skargowy rozpoczyna si¢ od skierowania sprawy do ombudsmana ubez-
pieczeniowego w dowolnej formie. Ombudsman potwierdza otrzymanie skargi i in-
formuje skarzacego w sposob ogolny na temat dalszego prowadzenia postgpowa-
nia. Skarzacy powinien dostarczy¢ jasny i jednoznaczny wniosek w celu oceny sy-
tuacji, szczegdlnie poinformowac o istotnych faktach i dotaczy¢ wymagane doku-
menty. Ombudsman ubezpieczeniowy moze si¢ skontaktowaé ze skarzacym w celu
wyjasnienia faktow. Jezeli materialy nie zostana uzupetnione, to procedura skar-
gowa jest konczona. Nastepnie ombudsman ubezpieczeniowy zwraca si¢ do zaktadu
ubezpieczen o wszelkie informacje oraz okresla termin ztozenia wyjasnien.

Jezeli pozwany nie przedstawi wyjasnien w wymaganym terminie, informacje
przekazane przez skarzacego beda jedyna podstawa do podejmowania decy-
zji. Ombudsman ubezpieczeniowy z urzedu wyjasnia okolicznosci w kazdym sta-

16 Ombudsman ubezpieczeniowy nie rozpatruje skarg:

- ktorych wartos¢ przekracza 100 000 euro,

- dotyczacych roszczen od szpitala, opieki lub umoéw ubezpieczenia kredytu,

- ktore dotycza metod aktuarialnych, obliczen lub formut,

—  ktore dotycza roszczen osob trzecich z tytutu umowy ubezpieczenia,

—  ktore sa juz rozpatrywane przez sad, trybunal, organizacjg arbitrazu lub nadzdr ubezpieczen,

—  jezeli spor zostat rozstrzygnigty w drodze sadowej albo pozasadowej lub oddalone zostato
odwotanie ze wzgledu na brak szans powodzenia,

—  jesli szkoda zostanie w trakcie postgpowania naprawiona,

—  jesli skarga zostata podniesiona bez widocznych szans powodzenia,

— jezeli roszczenie jest przedawnione, a pozwany powotuje si¢ na przedawnienie.
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dium postgpowania, w zakresie niezbednym do podjecia decyzji, dlatego moze za-
zadac¢ dalszych wyjasnien stron w celu wyjasnienia stanu faktycznego i stanu spo-
ru, jezeli jest to konieczne.

Ombudsman ubezpieczeniowy moze zrezygnowacé z rozpatrywania skargi na
kazdym etapie procesu, jesli koszty procesu dowodowego sa wyjatkowo wysokie,
sa prowadzone czynno$ci procesowe w przedmiotowej sprawie, poszczegdlne
sprawy sa zwiazane z prawem podatkowym lub prawem innego panstwa.

Jezeli rozstrzygnigcie polubowne, w drodze mediacji, jest niemozliwe, wow-
czas ombudsman wydaje decyzje albo przedstawia rekomendacje¢. Skargi do 10 000
euro ombudsman ubezpieczeniowy rozstrzyga w drodze decyzji, gdy warto$¢ skargi
wynosi ponad 10 000 euro do 100 000 euro, ombudsman udziela zalecen na pi-
$mie. Decyzje i zalecenia sg dostarczane wraz z uzasadnieniem. Decyzja jest wia-
zaca dla zaktadu ubezpieczen. Decyzja nie jest wiazaca dla konsumenta. Skarzacy
zawsze moze w kazdym momencie wnie$¢ sprawe do sadu powszechnego.

Kadencja ombudsmana ubezpieczeniowego wynosi pigé lat. Ta sama osoba moze
pehi¢ te funkcje przez dwie kadencje. Odwotanie ombudsmana jest mozliwe tylko w
przypadku oczywistego i powaznego ztamania zasad funkcjonowania ombudsmana.

Ombudsman ubezpieczeniowy musi posiada¢ niezbedne kwalifikacje, wiedzg i
doswiadczenie pozwalajace na wykonywanie powierzonych mu zadan. Powinien
posiada¢ doswiadczenie w wymiarze sprawiedliwosci, szczegolnie w sprawach
ubezpieczeniowych. W okresie trzech lat przed wyborem nie moze pracowaé¢ w
zakladzie ubezpieczen, instytucji reprezentujacej zaklady ubezpieczen albo jako
posrednik finansowy. W trakcie sprawowania urz¢du nie moze wykonywac dzia-
fan, ktéore mogltyby mie¢ wpltyw na bezstronno$¢. Ombudsman ubezpieczeniowy
moze prowadzi¢ dziatalno§¢ naukows i dydaktyczna, pod warunkiem Ze nie maja
one wptywu na bezstronnos$¢ jego urzedu.

Ombudsman ubezpieczeniowy w swoich decyzjach nie jest ograniczony zad-
nymi instrukcjami, niemniej powinien w swoich decyzjach kierowac si¢ pra-
wem. Powinien rowniez bra¢ pod uwage zasady ubezpieczeniowe, zasady zarza-
dzania inwestycjami i praktyki dystrybucji, ktore wplywaja na dziatalno$¢ ubezpie-
czeniowa. Ombudsman ubezpieczeniowy powinien rOwniez dazy¢ do zrozumiatego
wyjasniania przepiséw prawa. Ombudsman moze zleca¢ poszczegolne funkcje pra-
cownikom Biura.

Dziatalnos$¢ ombudsmana jest finansowana ze sktadek cztonkowskich lub optat
od wptywajacych skarg. Opftaty od innych podmiotow moga by¢ pobierane, gdy
regulamin to przewiduje. Dla skarzacego sam proces skargowy jest bezptatny.

5. Whnioski dla Polski

W Europie funkcjonuja rozmaite rozwiazania instytucjonalne polubownego rozstrzy-
gania sporow. Przedstawione powyzej instytucje sa stosunkowo czgsto analizowane z
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uwagi na specyfike rozwiazan. Generalnie w krajach skandynawskich dominujg roz-
wigzania oparte na wielostronnych porozumieniach, w ktorych szczegdlng uwage
zwraca si¢ na rOwnowage reprezentacji poszczeg6lnych stron. W krajach anglosaskich
instytucje polubownego rozstrzygania sporow posiadaja bardzo silna pozycje, wynika-
jaca z przepisow prawa. Nalezy jednak podkresli¢, ze w krajach tych wczesniej dziata-
ly instytucje polubownego rozstrzygania sporéw zatozone przez branzg¢ ubezpiecze-
niowa. Rozwiazania szwajcarskie, francuskie i niemieckie sa przykladem inicjatywy
branzy ubezpieczeniowej, ktora powolata odpowiednie instytucje w sposob gwarantu-
jacy ich niezaleznos¢. Nalezy jednak podkresli¢, Zze rozwiazanie niemieckie jest uzna-
wane za optymalne rOwniez przez instytucje reprezentujace konsumentow.

W instytucjach polubownego rozwiazywania sporéw na rozwinietych rynkach
ubezpieczeniowych szczegdlny nacisk ktadzie si¢ na ich niezalezno$¢. Mimo ze
wiazaca moc stanowiska nie zawsze wystgpuje, to nalezy uznac, ze jest cecha wiel-
ce pozadana.

Zakres dziatan rzecznika ubezpieczonych wynika z jego statusu jako reprezen-
tanta konsumentéw' . Takie wyznaczenie funkcji rzecznika w sposob jednoznaczny
okresla jego pozycje w ewentualnym sporze mig¢dzy konsumentem i zaktadem
ubezpieczen!8. Konsekwencja takiego rozwiazania jest brak automatycznej uzna-
walnosci stanowiska rzecznika przez zaktady ubezpieczen. Nie przeszkadza to jed-
nak osiaga¢ relatywnie duzej skutecznosci w dobrowolnym uznaniu stanowiska
rzecznika przez zaklady ubezpieczen'®.

Oprocz sprzecznosci migdzy pozadana neutralnoscia rozstrzygania sporu a
ustawowa reprezentacja konsumentow nalezy pokresli¢ brak elementéw decyduja-
cych o uzytecznosci instytucji polubownego rozstrzygania sporow:

— brak mozliwos$ci kierowania si¢ w rozstrzyganiu sporu dobrymi praktykami czy
zasada ‘fairness’,
— brak wiazacej mocy stanowiska rzecznika dla zaktadow ubezpieczen.

W konstrukcji instytucji rzecznika ubezpieczonych przyjeto zatozenie, ze
wnioski z procesu skargowego moga si¢ istotnie przyczyni¢ do opiniowania aktow
prawnych oraz krzewienia edukacji. Nie negujac pozytywnego wplywu doswiad-
czen z procesu skargowego na opiniowanie w procesie legislacyjnym, nalezy

17 Formalnie zakres tu jest szerszy, jednak na potrzeby niniejszego opracowania zostat on zawe-
zony do 0sob fizycznych.

18 W rozumieniu rekomendacji 1998/257/EC instytucja polubownego rozstrzygania sporéw po-
winna by¢ bezstronna. Zachowanie bezstronnosci wydaje si¢ niezwykle trudne, jesli idzie w parze z
ustawowym wymogiem reprezentowania konsumentdw w procesie skargowym i legislacyjnym. Po-
nadto w ramach polubownego rozstrzygania sporu rzecznik reprezentuje osoby domagajace si¢
$wiadczenia w procesie legislacyjnym juz wszystkich ubezpieczonych, dla ktorych oprocz oczywiste-
go znaczenia jakosci ochrony ubezpieczeniowej w konkretnym przypadku istotny jest rowniez koszt
ochrony ubezpieczeniowe;j.

19 Nalezy zauwazyé, ze sam odsetek interwencji pomy$inych dla konsumenta nie jest tak wazny
jak obszar, ktorego dotyczy skarga.
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zwroci¢ uwage, ze w ten sposob preferuje si¢ regulacje zachowan rynkowych przez
ustawy i rozporzadzenia. Na dojrzatych rynkach finansowych w wigkszym stopniu
uwzglednia si¢ dobre praktyki i generalne zasady??, ktore dzigki swojej elastyczno-
$ci szybciej moga by¢ aktualizowane. Wydaje sig, ze dalsze uszczegdtawianie re-
gulacji prawnych, praktykowane w Polsce, nie wzmacnia realnej pozycji konsu-
menta, tym bardziej ze takie ujgcie utrudnia stosowanie zasady ‘fairness’ oraz tzw.
zdrowego rozsadku.

Dhugi okres dochodzenia roszczen na drodze sadowej sprawia, ze pozasadowe
rozstrzyganie sporow jest dla konsumenta realna alternatywa. Jednak realnos¢ tej
alternatywy w duzym stopniu zalezy od egzekwowalnos$ci stanowiska instytucji
rzecznika. Brak takowej w istotny sposob zmniejsza skuteczno$¢ dzialan, szcze-
goblnie w przypadku powtarzania si¢ sporéw z duza intensywnoscia. Za skuteczne
uzna¢ nalezy zmniejszanie, nie za§ zwigkszanie sig¢ liczby skarg?!.

W Polsce, dopisujac bezrefleksyjnie kolejnym instytucjom do podstawowych
zadan ochrong konsumenta i edukacje finansowa, doprowadzono do chaosu kom-
petencyjnego. Umocowania w tym zakresie posiadaja (w kolejnosci alfabetycznej):
Komisja Nadzoru Finansowego, rzecznik ubezpieczonych oraz Urzad Ochrony
Konkurencji i Konsumentow. Powinna si¢ tym zajmowac jedna instytucja wyta-
czona z polubownego rozwiazywania sporéw. Instytucja polubownego rozstrzyga-
nia sporow w zakresie ubezpieczen powinna spelnia¢ minimalny zakres warunkow,
tak aby w zaden sposob nie pogorszy¢ pozycji konsumenta, tzn. musi zapewniaé
jednoczesnie:

— nieskrgpowany dostep do bezstronnego polubownego rozstrzygania sporéow
(bez optlat, ale po wczesniejszej, precyzyjnie zdefiniowanej wewngtrznej pro-
cedurze skargowej w zaktadzie ubezpieczen),

— mozliwo$¢ kierowania si¢ w rozstrzyganiu sporu dobrymi praktykami czy za-
sada ‘fairness’ (co nie podwaza fundamentalnej roli przepisow prawa),

— wiazaca moc stanowiska instytucji polubownego rozstrzygania sporow dla za-
ktadow ubezpieczen (zgoda konsumenta na rozstrzygnigcie zaproponowane
przez instytucj¢ polubownego rozstrzygania sporéw powoduje, ze staje si¢ ona
wiazaca dla zaktadu ubezpieczen); dopuszczalne jest zastosowanie limitow wig-
zacej mocy stanowiska, nie powinien by¢ on jednak zbyt niski; w polskich wa-
runkach za uzasadnione nalezatoby uzna¢ okreslenie go na poziomie 20 000 z22,

20 Dobre praktyki i pokrewne rozwiazania sa raczej negatywnie postrzegane przez reprezentacje
konsumentow. Wynika to glownie ze zbyt licznych przyktadow, gdy branza finansowa nie przestrze-
ga narzuconych przez siebie regulacji. Podwazanie zaufania do takich regulacji dziata na szkodg za-
réwno instytucji finansowych, jak i konsumentow.

21 Oczywiscie liczba skarg jest wypadkowa popularnoéci instytucji, wielkosci rynku i fazy cyklu
koniunkturalnego. Jednak, przy zatozeniu ceteris paribus, dzialania rzecznika powinny zmniejszaé
liczbe skarg.

22 Limit w zakresie ubezpieczen nie moze by¢ w zaden sposéb pordéwnywany z limitem obowia-
zujacym w postgpowaniu Arbitra Bankowego, z uwagi na zupelie odmienne zakres i naturg sporow.
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Dodatkowo mozna rozwazy¢ kompetencje w zakresie:

— opracowywania opinii dla innych podmiotéw rynku finansowego, w tym regu-
latora, nadzoru oraz instytucji ochrony konsumentow,

— publikacji materiatdw o charakterze analitycznym i informacyjnym?? skierowa-
nych do uczestnikoéw rynku, w tym konsumentow.

Nalezy zauwazy¢, ze spory migdzy zaktadami ubezpieczen i konsumentami
maja o wiele bardziej ztozony charakter, niz ma to miejsce w przypadku innych
ustug finansowych. Dlatego wielce pozadane jest istnienie instytucji, ktora zapew-
niataby bezstronno$¢ stanowiska opartego na faktycznych przypadkach. Rozsze-
rzony zakres pozwalatby efektywnie wykorzysta¢ wiedz¢ nowej instytucji, przy
jednoczesnym zachowaniu niezalezno$ci?*. Materialy przygotowywane przez taka
instytucje moglyby pomaga¢ w identyfikacji probleméw oraz wskazaniu konse-
kwencji wyboru okreslonych sposobow ich rozwiazania.

Forma prawna instytucji polubownego rozstrzygania sporéw powinna zapew-
ni¢ partycypacjg w systemie wszystkich zaktadow ubezpieczen sprzedajacych pro-
dukty na polskim rynku. Wielce pozadane byloby, aby wybodr ombudsmana doko-
nywany byl jednomyslnie przez reprezentantdw organizacji konsumenckich oraz
branzy ubezpieczeniowej?’. Tak jak do tej pory, finansowanie instytucji polubow-
nego rozstrzygania sporow powinno spoczywac¢ na zaktadach ubezpieczen. Bar-
dziej szczegdtowe i umotywowane okreslenie instytucjonalnych ram i zakresu
kompetencji wymaga poglebionej analizy.

Na koniec warto przedstawi¢ koszty, jakie przypadaty przecigtnie na jedna
skarge rzecznika ubezpieczonych, Versicherungombudsmann oraz The Financial
Ombudsman Service. Uwzglgdniono wszystkie koszty i podzielono przez wszyst-
kie skargi uznane za zasadne, ktore wptynely w 2012 r. Koszty ksztattowaty sig¢ na-
stepujaco:

— rzecznik ubezpieczonych — 415 zl,
— Versicherungombudsmann — 907 zt (217 €),
— The Financial Ombudsman Service — 3763,2 zt (760 £)2°.

Powyzsze zestawienie pokazuje, ze mimo iz rozwiazanie polskie jest nominal-
nie najtansze, to po uwzglednieniu kosztow pracy w analizowanych krajach (koszt
1 godziny pracy: Polska — 7,4 euro, Niemcy — 30,4 euro, Wielka Brytania —
21,6 euro) [Eurostat 2013] nasz model przestaje by¢ juz taki efektywny.

23 Nie dotyczy materiatéw o charakterze edukacyjnym, ktore powinny by¢ domena UOKIK.

24 Nie oznacza to bynajmniej marginalizowania roli reprezentacji intereséw konsumentow i za-
ktadoéw ubezpieczen, uwzglednia jedynie kontradyktoryjny charakter interwencji tych instytucji.

25 Nawet w istniejacym rozwiazaniu mozna umozliwi¢ zasiadanie w przemianowanej Radzie
Ubezpieczonych np. dwdch reprezentantow branzy ubezpieczeniowej, wskazanych przez Polska Izbg
Ubezpieczen. Wydaje sig, ze mogloby to wspomodc komunikacj¢ migdzy tymi instytucjami. Oczywi-
$cie reprezentanci branzy ubezpieczeniowej nie mogliby sktada¢ wniosku lub glosowaé za odwota-
niem rzecznika.

26 Kursy $rednie NBP [2013-05-17].
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THE PROCESS OF CONTROLLING SYSTEM
IMPLEMENTATION IN A PRODUCTION ENTERPRISE

Summary: The article includes selected issues relating to corporate controlling. It indicates
the functions of corporate controlling, its position within the organisational structure and the
process of its implementation. Additionally, the article introduces the selection of IT tools
which functions are: information gathering and processing as well as report generating that
supports decision-making. It also presents the most crucial reports delivered by controlling
activities and indicators that support decision-making. It emphasizes the significance of op-
erating budget, capital budget and financial budget.

Keywords: enterprise, controlling, controller, management.





