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ZROWNOWAZONA KARTA WYNIK(')W
W ZAKLADZIE UBEZPIECZEN

Streszczenie: Zrownowazona Karta Wynikow jest instrumentem stuzacym jako wspoma-
ganie dlugoterminowego zarzadzania. Mozna ja zastosowaé w zakladzie ubezpieczen jako
wspomaganie zarzadzania kosztami. Obejmuje ona dla obszaru zarzadzania kosztami trzy
perspektywy: produktu, kapitalow i dziatalno$ci lokacyjnej. Jako mierniki mozna wykorzy-
sta¢ znane wskazniki z analizy finansowej dla sektora ubezpieczeniowego.

Stlowa kluczowe: Zréwnowazona Karta Wynikow, zarzadzanie kosztami, zaktad ubezpie-
czen.

1. Wstep

Zrownowazona Karta Wynikéw jest instrumentem, ktory od lat wzbudza olbrzy-
mie zainteresowanie w $§wiecie zarowno praktykow, jak i naukowcoéw. Mimo ze nie
mozna jej zaliczy¢ do najnowoczesniejszych rozwiazan w zakresie zarzadzania, to
jednak istnieje wiele jeszcze niewykorzystanych mozliwosci jej zastosowania.

Jest to instrument, ktory zostat opracowany przez R.S. Kaplana i D.P. Norto-
na w latach 90. Jego oryginalna nazwa to Balanced Scorecard, co thumaczone jest
roznie: jako Zrownowazona Karta Wynikow, Strategiczna Karta Wynikow lub Zbi-
lansowana Karta Wynikéw. Zrownowazona czy zbilansowana oznacza roztozenie
cigzaru osiggania celow w paru obszarach, a nie tylko w jednym. Jej podstawowe za-
lozenie to potaczenie mechanizmoéw pomiaru dziatalnosci przedsigbiorstwa z reali-
zacja strategii. W standardowej postaci Zréwnowazonej Karty Wynikow wyodrebnia
si¢ cztery perspektywy (klienta, procesow wewngetrznych, finanséw i rozwoju), dla
ktorych wyznacza sig cele skoordynowane z wizja strategiczng podmiotu. Nastgpnie
opracowuje si¢ zestawienie dziatan majacych stuzy¢ osiagnigciu tych celow. Podsta-
wa sukcesu we wdrazaniu Zrownowazonej Karty Wynikow jest jednak odpowiednia
ocena skutecznos$ci w realizacji dziatan i osiaganiu celéw. Temu wlasnie stuzy sys-
tem miernikow, ktory powinien zostac¢ zaprojektowany na potrzeby danego podmio-
tu. Zréwnowazona Karta Wynikéw jest bardzo mocno zwiazana z obszarem polityki
finansowej. Wplywa na to obecno$¢ samej perspektywy finansowej, ale rowniez to,
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ze pozostate trzy perspektywy, nawet jesli nie sa bezposrednio zwiazane z finansa-
mi, to wykorzystuje si¢ do systemu pomiaru ich efektywnosci przede wszystkim
wskazniki i mierniki finansowe.

Najwigksza zaleta Zroéwnowazonej Karty Wynikéw jest jej kompleksowosé
oraz uwzglednianie strategii w biezacych dzialaniach. Pierwsza z tych cech nadaje
roOwniez temu instrumentowi duza elastycznos¢ w projektowaniu i dostosowaniu go
do indywidualnych potrzeb jednostki gospodarczej. Na tej podstawie zatem mozna
zmienia¢ zaréwno zakres perspektyw, jak i ich ilo§¢. Instrument ten ma rowniez
czeste zastosowanie, jesli chodzi o podmiot, w ktorym moze by¢ wdrazany. Zréw-
nowazona Karta Wynikoéw sprawdza si¢ zard6wno w przedsigbiorstwach, jak i w jed-
nostkach sektora publicznego czy instytucjach finansowych.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie propozycji dotyczacej opraco-
wania Zrownowazonej Karty Wynikoéw dla obszaru zarzadzania kosztami w zakta-
dzie ubezpieczen. Badania naukowe zostaty oparte przede wszystkim na wnioskach
wiasnych wynikajacych z proby zastosowania znanego instrumentu rachunkowosci
zarzadczej dla obszaru dzialalnosci ubezpieczeniowej, w ktdrej to instrument ten nie
zostat jeszcze w Polsce wdrozony.

2. Zrownowazona Karta Wynikow w obszarze
zarzadzania kosztami

Jak juz wspomniano, Zrownowazona Karta Wynikéw daje mozliwos¢ dostosowania
jej do indywidualnych potrzeb podmiotu, a wigc charakter perspektyw moze ulec
zmianie. Dlatego tez na potrzeby zarzadzania kosztami w zakltadzie ubezpieczen
instrument ten bedzie miat nieco inng postaé. Zostato to przedstawione na rys. 1.

Na potrzeby Zréwnowazonej Karty Wynikéw mozna wyodrebni¢ trzy podsta-
wowe perspektywy: produktu, kapitatéw i dziatalno$ci lokacyjnej. Czwarta perspek-
tywa ma drugoplanowe znaczenie i moze, ale nie musi, by¢ wyodregbniana. Charak-
ter tych perspektyw nawiazuje do obszaru zarzadzania kosztami, gdyz perspektywa
produktu oznacza oczywiscie koszty produktu ubezpieczeniowego, perspektywa ka-
pitatlow — koszty kapitalu, a przy dziatalnosci lokacyjnej chodzi o koszty lokat. Nie
bez znaczenia jest rowniez specyfika dzialalnosci ubezpieczeniowe;j, ktorej wplyw
najwyrazniej jest widoczny w obecnosci dziatalnos$ci lokacyjne;.

Do podstawowych celow zarzadzania kosztami w zaktadzie ubezpieczen naleza:
— optymalizacja kosztow produktu uzalezniona od poziomu docelowej rentowno-

$ci dziatalnosci technicznej,

— minimalizacja kosztéw finansowania dziatalnos$ci,
— minimalizacja kosztéw lokat.

Cele te musza by¢ oczywiscie uwzglednione w projektowaniu Zréwnowazone;j
Karty Wynikow i skoordynowane z ogdlna wizja i strategia ubezpieczyciela, nieko-
niecznie zwiazang bezposrednio z kosztami. Cele te, jak wida¢ pokrywaja sig z per-
spektywami.
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PERSPEKTYWA
PRODUKTU

A

WIZJA PERSPEKTYWA
PERSPEKTYWA I STRATEGIA DZIALALNOSCI

KAPITALOW LOKACYJNEJ

A

\ 4

PERSPEKTYWA
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DZIALAN
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Rys. 1. Zrownowazona Karta Wynikow dla zarzadzania kosztami w zaktadzie ubezpieczen

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Kaplan, Norton 2012, s. 15].

Pierwsza perspektywa dotyczy produktu, a w zasadzie kosztow produktu ubez-
pieczeniowego. Nalezy pamigta¢ jednak o tym, ze wysoko$¢ kosztow ma znaczenie
zardwno dla generowania wydatkow, jak i dla wynikow z dzialalno$ci techniczne;.
Wyznaczanie strategii w tym obszarze wazne jest wigc dla planowania przeptywow
pienigznych, majacych wplyw na ptynno$¢ finansowa, jak i dla poziomu rentowno-
sci. Jest to rowniez perspektywa, w ktorej olbrzymie znaczenie ma pewien poziom
jakosci, wyjatkowo wazny na rynku ubezpieczeniowym, a ktory jednoczesnie nie
pozwala na obnizenie znaczne kosztow. Dlatego tez ze wzgledu na koniecznos¢ za-
chowania pewnego poziomu jakosci (np. zwiazanego z procesem likwidacji szkod)
celem bedzie nie minimalizacja, ale optymalizacja poziomu kosztow.

Druga perspektywa dotyczy z pozoru innego obszaru, cho¢ posrednio zwiazane-
g0 z obszarem sprzedazy, a mianowicie kosztow kapitatu. Celem zarzadzania kosz-
tami w tym obszarze jest minimalizacja kosztow finansowania dziatalno$ci ubezpie-
czeniowej. Zakres dziatan w tym obszarze jest wyznaczany w bardzo duzej mierze
przez polityke zarzadzania wartoscia, co daje mozliwo$¢ wykorzystania w systemie
pomiaru miernikow kreowania wartosci. Pewien problem w perspektywie kapitalow
sprawiaja rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe. Trudno jest bowiem jednoznacznie
skalkulowac ich koszt, takze dlatego ze ich wysokos¢ nie jest calkowicie zalezna od
wewngtrznych decyzji ubezpieczyciela.

Trzecia perspektywa dotyczy dzialalnosci lokacyjnej. Charakterystyczne dla
niej jest to, ze w tym przypadku nie mozna koncentrowac si¢ na samych kosztach,
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bez uwzgledniania przychodow. Dlatego tez, mimo ze jest to obszar zarzadzania
kosztami, to dla dziatalnosci lokacyjnej wyznacznikiem realizacji celow beda wy-
niki z dziatalnosci lokacyjnej, a nie poziom kosztow. Mozna tu wykorzystaé zestaw
wskaznikow rentownosci lokat.

Ostatnia czwarta perspektywa moze si¢ pojawic¢, w sytuacji, gdy zaktad ubez-
pieczen prowadzi dziatalno$¢, ktorej nie da si¢ przyporzadkowaé trzem pozostatym,
a jednoczesnie ma ona wptyw na wyniki, przeptywy pieni¢zne, czy jakos¢ produktu
badz obstugi klientow. Przyktadem takim moze by¢ inwestycja w budynek biurowy,
ktory bedzie uzytkowany na potrzeby wiasne. Jesli nie ma takiej potrzeby, nie ma
sensu tworzy¢ czwartej perspektywy.

3. Perspektywa produktu

W perspektywie tej najwigksza role odgrywaja dwa obszary: sprzedaz oraz proces
odszkodowawczy. Ze sprzedaza zwigzane sa przede wszystkim koszty akwizycji,
a z procesem odszkodowawczym koszty likwidacji szkod. Jednak warto réwniez do-
da¢ w tej perspektywie koszty administracyjne, ktore nie sa ze wzgledu na swoj cha-
rakter zwiazane ani ze sprzedaza, ani z likwidacja, ale maja pewien, czgsto znaczny
wplyw na ogdlny poziom kosztow. Relacje pomigdzy celami, dziataniami oraz mier-
nikami zostaty przedstawione w tab. 1.

W tabeli 1 zostaty przedstawione cztery podstawowe cele zarzadzania kosztami
w ramach perspektywy produktu. Pierwszy z nich dotyczy procesu odszkodowaw-
czego obejmujacego takie dziatania, jak: przyjmowanie zgloszen o wypadkach ubez-
pieczeniowych, ustalanie odpowiedzialno$ci ubezpieczyciela, wycena szkody, przy-
znawanie prawa do ubezpieczenia, wyptata odszkodowan oraz okreslanie naleznosci
regresowych 1 ich windykacja. Dziataniem, ktére daje mozliwos¢ kontrolowane;j
redukcji kosztow przy utrzymaniu odpowiedniego poziomu jakosci obstugi klienta,
jest wprowadzenie lub rozszerzenie likwidacji online. Daje ona mozliwo$¢ znaczne-
go obnizenia kosztow. Do oceny osiagnigcia tych celow mozna wykorzysta¢ gotowe
wskazniki, takie jak wskaznik rentownosci dziatalnosci technicznej lub wskaznik stu-
zacy do obliczenia, ile kosztow zwiazanych z likwidacja przypada na jednego likwi-
datora. Pierwszy z tych wskaznikéw ma charakter bardziej ogdlny, drugi koncentruje
sie raczej na kosztach zwiazanych bezposrednio z praca likwidatorow.

Dwa kolejne cele dotycza redukcji dwoch podstawowych pozycji kosztow dzia-
falno$ci ubezpieczeniowej. Sam sposéb oceny ich realizacji jest bardzo podobny do
siebie, a mianowicie wykorzystywane sa do tego standardowe wskazniki kosztow,
a takze wskaznik wyznaczajacy wysokos¢ danych kosztow przypadajacych na pra-
cownikoéw. Réznica natomiast tkwi w dziataniach, gdyz wbrew pozorom sa to zupet-
nie inne obszary dziatalno$ci. Pierwszy wiaze si¢ ze sama sprzedaza i mozliwosci
w zakresie redukcji kosztow daja tu przede wszystkim taczenie produktow, sprzedaz
na dtuzszy okres czy sprzedaz internetowa. Drugi obszar dotyczy kosztow biuro-
wych, ktoére sa generowane przez zakup materialow czy sprzgtu biurowego. Nie sa
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Tabela 1. Cele, dziatania i mierniki dla perspektywy produktu

Cel Dziatania Mierniki
Optymalizacja Wdrozenie systemu likwidacji szkdéd | Wskaznik przypisu kosztow
kosztow w procesie | online na jednego pracownika
odszkodowawczym (koszty likwidacji szkod/liczba
likwidatorow).
Wskaznik rentownos$ci dziatalnosci
technicznej
(wynik techniczny/sktadka zarobiona
na udziale wiasnym) x 100%.
Redukcja kosztow | Zwigkszenie sprzedazy przez Internet | Wskaznik kosztow akwizycji
akwizycji Zwigkszenie sprzedazy (koszty akwizycji/sktadka przypisana

bankassurance
Zawieranie umow na dtuzsze okresy

brutto) x 100%.

Wskaznik przypisu kosztow
na jednego pracownika
(koszty akwizycji/liczba
pracownikow sprzedazy).

Redukcja kosztow

Ograniczenia w zakupie materialow

Wskaznik kosztow administracyjnych

kosztéw na udziale
wlasnym

administracyjnych | biurowych (koszty administracyjne/sktadka
Ograniczenia w zakupie sprzgtu przypisana brutto) x 100%.
biurowego Wskaznik przypisu kosztow
Weryfikacja metod amortyzacji na jednego pracownika:
sprzgtu biurowego (koszty administracyjne/liczba
pracownikéw biurowych).
Minimalizacja Weryfikacja uméw reasekuracyjnych | Wskaznik kosztow technicznych

na udziale wlasnym:
[(koszty dziatalnosci

ubezpieczeniowej + pozostate koszty
techniczne na udziale wlasnym)/
sktadka przypisana na udziale
wlasnym] % 100%.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

one zatem zwiazane ze sprzedaza i w zwiazku z tym np. na ich wzrost nie powinien
mie¢ wpltywu wzrost sprzedazy.

W dziatalnosci zaktadow ubezpieczen istotna role odgrywa reasekuracja, dla-
tego istnieje uzasadniona potrzeba oceny wysokosci kosztow na udziale wtasnym.
Z tego powodu do perspektywy tej mozna dotaczy¢ jako cel minimalizacj¢ kosztow
na udziale wlasnym, ktory to cel oczywiscie jest SciSle zwiazany z trzema wczesniej-
szymi celami, ale dodatkowo pomiar stuzacy do oceny realizacji tego celu wyodreb-
nia czg$¢ udziatu reasekuratoréw, przez co daje mozliwo$¢ oszacowania poziomu
kosztow tylko dla sprzedazy bezposredniej.

Perspektywg produktu w ramach Zrownowazonej Karty Wynikéw mozna za-
projektowac dla calego zaktadu ubezpieczen, ale znacznie bardziej warto$ciowe jest
opracowanie jej dla uszczegdtowionych informacji, np. dla poszczegolnych grup
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produktow, klientow czy kanalow dystrybucji. Daje ona wtedy mozliwos$¢ oceny
kontroli rentownosci dla tych podmiotéw i pozwala na wprowadzenie konkretnych
dziatan majacych stuzy¢ ulepszeniu zarzadzania kosztami.

4. Perspektywa kapitalow

Na zarzadzanie kosztami nalezy spojrze¢ w szerszy sposob, jako na obszar zwiagza-
ny nie tylko z kosztami operacyjnymi, ale takze z kosztami kapitatow. We wspot-
czesnym zarzadzaniu niezwykle istotne jest zarzadzanie warto$cia, ktore powinno
peti¢ nadrzedna funkcje w wyznaczaniu celéw strategicznych. Dlatego tez, row-
niez i w zarzadzaniu kosztami nie mozna zapomnie¢ o problemie kosztow kapitatu.
Umiejetnos¢ zaplanowania i kontroli kosztow finansowania dziatalno$ci ubezpie-
czeniowej jest zatem kluczowym elementem zarzadzania strategicznego w zakta-
dzie ubezpieczen.

Perspektywa kapitatéw stuzy zatem wyznaczeniu takich celéw, ktore zagwa-
rantuja stworzenie optymalnej struktury kapitatowej, a wigc dajacej mozliwos¢ po-
zyskania najtanszych zrodel finansowania. Istnieje jednak znaczna roéznica migdzy
ubezpieczycielami a pozostalymi podmiotami gospodarczymi, a mianowicie cecha
charakterystyczng dla tej branzy jest obecnos¢ rezerw techniczno-ubezpieczenio-
wych wérod kapitalow. Jest to bardzo specyficzne zrddto finansowania majatku, kto-
re charakteryzuje sig tym, ze zaktad ubezpieczen nie ma petnej swobody w ustaleniu
jego wysokosci, gdyz to, jak wysokie sa rezerwy, zalezy od ubezpieczanego ryzyka,
a nie od polityki zarzadzania kapitatami. Po drugie, najwigkszym problemem, kto-
ry nie zostat jednoznacznie rozwiazany, jest kalkulacja kosztow rezerw jako zrodta
kapitatu.

W tabeli 2 zostaty przedstawione cele, dziatania oraz mierniki dla perspektywy
kapitatow w zaktadzie ubezpieczen.

Tabela 2. Cele, dziatania i mierniki dla perspektywy kapitatow

Cel Dziatania Mierniki

Planowanie Opracowanie | Wskaznik zadtuzenia technicznego — dzwigni finansowej (rezerwy
struktury budzetow techniczno-ubezpieczeniowe na udziale wlasnym/kapitaty wlasne)
kapitatowej kapitatow x 100%.

Struktura procentowa wszystkich pozycji pasywow

M]‘nimalizacja Monitorowanie dywidenda oczekiwana w przysztym roku i

Koszt dywidendy: k =

kosztow realizacji cena rynkowa akcji
kapitaiu budzetow przewidywana stopa wzrostu dywidendy.
kapitatow Koszty pozyskania sktadki = wskaznik kosztow akwizycji.

Wskaznik kosztow dziatalnosci lokacyjnej (koszty dziatalnosci
lokacyjnej/sredni stan lokat).

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Jak wida¢ w tabeli 2, w ramach tej perspektywy powinny pojawic si¢ dwa cele.
Pierwszym jest umiejetnos¢ planowania, czyli przewidywania, jaka strukturg ka-
pitalowa bedzie miat ubezpieczyciel w najblizszych latach, a drugim — kalkulacja
kosztoéw kapitatow. Nalezy zwroci¢ uwage, iz mimo ze wskazniki wykorzystywane
tu jako pomiar osiagnigcia celow sa w wigkszosci oparte na znanych miarach wyko-
rzystywanych do analizy kondycji finansowej zaktadow ubezpieczen, to dla pierw-
szego celu bedzie to wskaznik liczony na podstawie danych planowanych, a nie da-
nych rzeczywistych, tak jak jest to zazwyczaj stosowane w analizie wskaznikowe;j.
Przy drugim celu wykorzysta¢ nalezy juz dane rzeczywiste, poniewaz stuzy on do
monitorowania sytuacji, a nie do planowania.

Celem w ramach perspektywy kapitatdéw nie moze by¢ oczywiscie bezwzgledna
minimalizacja kosztow, gdyz dazac do minimalizacji np. dywidendy, mozemy do-
prowadzi¢ do utraty zrédet finansowania dziatalnosci. Dlatego tez celem bedzie tu
przede wszystkim dostosowywanie struktury kapitatu do biezacego poziomu kosz-
tow, a wigc zwigkszanie tych zrodet finansowania, ktore w danym momencie sa tan-
sze, 1 zmniejszanie tych, ktore drozeja, z uwzglednieniem jednoczesnie mozliwosci
w ramach zmian kapitalowych. Poziom rezerw techniczno-ubezpieczeniowych wy-
nika z ubezpieczanego ryzyka, dlatego realizacja tego celu bedzie koncentrowac sig
przede wszystkim na zwigkszaniu badz zmniejszaniu w danym momencie poziomu
kapitatu wtasnego, a w zasadzie zapasowego, tak aby maksymalizowac najtansze
w danym momencie zrddlo finansowania. W praktyce oznacza to decyzje w zakresie
rozdysponowania zysku oraz kreowania wyniku finansowego.

5. Perspektywa dzialalnosci lokacyjnej

Obecno$¢ dziatalnosci lokacyjnej w Zréwnowazonej Karcie Wynikéw jest wyni-
kiem tego, iz dziatalno$¢ ta petni szczegolng funkcje w zaktadach ubezpieczen. Za-
lozenia tej perspektywy beda opiera¢ si¢ na ocenie rentownosci lokat, dlatego tez
nie mozna tu rozwaza¢ samych kosztow lokat, ale trzeba zestawic je z przychodami
i ocenia¢ pod wzgledem rentownosci. Oczywiscie ze wzgledu na specyfike dzia-
talno$ci zaktadow ubezpieczen nalezy rowniez uwzgledni¢ bezpieczenstwo lokat,
ktore ma na celu zmniejszenie ryzyka. Dodatkowym problemem jest ptynno$¢ lokat,
ktora ma wplyw na zarzadzanie ptynnoscia finansowa.

Zakres celow przedstawiony w tab. 3 jest oparty na pogrupowaniu lokat na: nie-
ruchomosci, lokaty o wigkszym ryzyku, o mniejszym ryzyku oraz te, ktore dotycza
jednostek powiazanych kapitatowo.

W perspektywie dziatalnosci lokacyjnej wskazniki wykorzystywane do oceny
realizacji dzialan sa oparte na rentownos$ci lokat i maja taka sama formule, cho¢
zastosowana dla roznych lokat. Tak, jak bylo to wcze$niej wspomniane w tej per-
spektywie nie mozna, mimo ze Zréwnowazona Karta Wynikow jest dostosowana
tylko do zarzadzania kosztami, rozpatrywaé¢ samego poziomu kosztow, gdyz po-
trzebne tu sa obie kategorie wyniku finansowego, czyli przychody i koszty. To r6zni
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Tabela 3. Cele, dziatania i mierniki dla perspektywy dziatalnosci lokacyjne;j

Cel Dziatania Mierniki
Maksymalizacja poziomu Zmniejszenie Wskaznik rentownos$ci nieruchomosci
rentownosci nieruchomosci kosztow [(przychody z nieruchomosci — koszty

utrzymania nieruchomosci)/przychody z nieruchomosci]
nieruchomos$ci | % 100%.
Maksymalizacja poziomu Zmniejszenie Wskaznik rentownosci lokat [(przychody
rentownosci lokat o wigkszym kosztow z lokat — koszty lokat)/przychody z lokat] x
poziomie ryzyka (akcje, udziaty) |posrednictwa 100%.
Maksymalizacja poziomu Zmniejszenie Wskaznik rentownosci lokat [(przychody
rentownosci lokat o mniejszym | kosztow z lokat — koszty lokat)/przychody z lokat] x

poziomie ryzyka (obligacje, bony | po$rednictwa 100%.
skarbowe, depozyty)

Kontrola poziomu rentownosci | Monitorowanie | Wskaznik rentownosci lokat [(przychody
lokat w jednostkach powiazanych | rentownosci z lokat — koszty lokat)/przychody z lokat] x
100%.

Zrodto: opracowanie wiasne.

te perspektywe od pozostalych. Oczywiscie dziatania pozostajace w gestii zakta-
du ubezpieczen sg oparte na zmniejszaniu kosztow, gdyz przychody z lokat zaleza
w niewielkim stopniu od ubezpieczyciela. Warto zwroci¢ jednak uwage, ze przy
realizacji celu zwiazanego z ostatnia grupa lokat dzialania powinny koncentrowac
si¢ nie na redukcji kosztow, ale na monitorowaniu rentownosci. Jest to podyktowane
odmiennym charakterem tej grupy inwestycji, ktore z racji tego, ze sa one skutkiem
powiazan kapitatowych nie podlegaja ocenie tylko wedlug kryterium maksymaliza-
cji dochodu. Mimo tego nie powinny one pozosta¢ bez kontroli, dlatego tez dziata-
nia obejmujace monitorowanie ich rentownosci powinny znalez¢ si¢ w ramach tej
perspektywy.

6. Podsumowanie

Zrownowazona Karta Wynikow jest instrumentem kompleksowym, co oznacza, ze
zaktad ubezpieczen, decydujac si¢ na jej wdrazanie, moze potaczy¢ parg roznych in-
strumentow rachunkowosci zarzadczej i controllingu (np. zarzadzanie kosztami pro-
duktu z zarzadzaniem warto$cia). Jest to rowniez instrument strategiczny, ktdrego
opracowanie, wdrazanie oraz ocena wymaga paroletniego okresu czasu (zazwyczaj
jest to okres co najmniej cztero- czy pigcioletni). Co roku jednak powinna odby¢ sie
czastkowa ocena realizacji Zréwnowazonej Karty Wynikéw, ktéra powinna obej-
mowac porownanie wielkos$ci zrealizowanych przez ubezpieczyciela z wielko§ciami
wzorcowymi w biezacym roku.

W tabeli 4 zostatl przedstawiony przyktad arkusza, ktéry powinien by¢ sporza-
dzany na koniec roku jako ocena stopnia realizacji Zrownowazonej Karty Wyni-
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Tabela 4. Przyktad arkusza rocznej oceny wdrazania Zréwnowazonej Karty Wynikoéw

pracownika

e _— Wielkos¢ Wielkos¢
Wyszczegdlnienie Miernik . .
ubezpieczyciela | wzorcowa
Perspektywa produktu
Optymalizacja wskaznik przypisu kosztow na jednego
kosztow w procesie pracownika
odszkodowawczym wskaznik rentownosci dziatalnosci
technicznej
Redukcja kosztow wskaznik kosztow akwizycji
akwizycji wskaznik przypisu kosztéw na jednego

Redukcja kosztow

wskaznik kosztow administracyjnych

kosztéw na udziale
wlasnym

administracyjnych wskaznik przypisu kosztéw na jednego
pracownika
Minimalizacja wskaznik kosztow technicznych

na udziale wlasnym:

Perspektywa kapitatow

Planowanie struktury

wskaznik zadtuzenia technicznego —

kosztow kapitatu

kapitatowej dzwigni finansowej
struktura procentowa wszystkich
pozycji pasywow

Minimalizacja koszt dywidendy

koszty pozyskania sktadki
wskaznik kosztow dziatalnosci
lokacyjnej

Perspektywa dziatalnosci lokacyjne;j

poziomu rentownosci
lokat o wigkszym
poziomie ryzyka
(akcje, udziaty)

Maksymalizacja wskaznik rentowno$ci nieruchomosci
poziomu rentownosci

nieruchomosci

Maksymalizacja wskaznik rentownosci lokat

Maksymalizacja
poziomu rentowno$ci
lokat o mniejszym
poziomie ryzyka
(obligacje, bony
skarbowe, depozyty)

wskaznik rentownosci lokat

Kontrola poziomu
rentownosci lokat
w jednostkach
powiazanych

wskaznik rentownosci lokat

Zrodto: opracowanie wiasne.
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kéw. Powinny w nim znalez¢ si¢ dwie wielko$ci dla kazdego miernika: wielko$¢
ubezpieczyciela, czyli danego zaktadu ubezpieczen, oraz wielko$¢ wzorcowa, ktora
powinna by¢ wielko$¢ miernika dla branzy ubezpieczeniowej. Wigkszo$¢ tych mier-
nikéw dzigki zagregowanych danym finansowym mozna obliczy¢ dla catego rynku
i potraktowac¢ jako wielko$¢ wzorcowa.

Zréwnowazona Karta Wynikéw jest instrumentem niezwykle ciekawym, gdyz
daje mozliwo$¢ kompleksowego wspomagania procesu zarzadzaniu kosztami przy
stosunkowo niewielkich naktadach. Wiaze si¢ to z tym, ze ubezpieczyciele z racji
specyfiki swojej dziatalnosci maja mozliwos¢ wykorzystania znanych wskaznikow
do oceny realizacji dziatan, co nie jest mozliwe w innych podmiotach gospodar-
czych. Dlatego tez warto rozwaza¢ wdrozenie Zrownowazonej Karty Wynikéw dla
zaktadow ubezpieczen.
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BALANCED SCORECARD IN INSURANCE COMPANY

Summary: Balanced Scorecard is a tool which can be used in helping long-term manage-
ment. It can be applied in an insurance company as a part of cost management. For cost
management Balanced Scorecard is based on three perspectives: insurance product, capital
and investments. Popular ratios of financial analysis for insurance sector can be used in the
measurement process.
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