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ZRÓWNOWAŻONA KARTA WYNIKÓW 
W ZAKŁADZIE UBEZPIECZEŃ

Streszczenie: Zrównoważona Karta Wyników jest instrumentem służącym jako wspoma-
ganie długoterminowego zarządzania. Można ją zastosować w zakładzie ubezpieczeń jako 
wspomaganie zarządzania kosztami. Obejmuje ona dla obszaru zarządzania kosztami trzy 
perspektywy: produktu, kapitałów i działalności lokacyjnej. Jako mierniki można wykorzy-
stać znane wskaźniki z analizy finansowej dla sektora ubezpieczeniowego.

Słowa kluczowe: Zrównoważona Karta Wyników, zarządzanie kosztami, zakład ubezpie-
czeń.

1. Wstęp

Zrównoważona Karta Wyników jest instrumentem, który od lat wzbudza olbrzy-
mie zainteresowanie w świecie zarówno praktyków, jak i naukowców. Mimo że nie 
można jej zaliczyć do najnowocześniejszych rozwiązań w zakresie zarządzania, to 
jednak istnieje wiele jeszcze niewykorzystanych możliwości jej zastosowania. 

Jest to instrument, który został opracowany przez R.S. Kaplana i D.P. Norto-
na w latach 90. Jego oryginalna nazwa to Balanced Scorecard, co tłumaczone jest 
różnie: jako Zrównoważona Karta Wyników, Strategiczna Karta Wyników lub Zbi-
lansowana Karta Wyników. Zrównoważona czy zbilansowana oznacza rozłożenie 
ciężaru osiągania celów w paru obszarach, a nie tylko w jednym. Jej podstawowe za-
łożenie to połączenie mechanizmów pomiaru działalności przedsiębiorstwa z reali-
zacją strategii. W standardowej postaci Zrównoważonej Karty Wyników wyodrębnia 
się cztery perspektywy (klienta, procesów wewnętrznych, finansów i rozwoju), dla 
których wyznacza się cele skoordynowane z wizją strategiczną podmiotu. Następnie 
opracowuje się zestawienie działań mających służyć osiągnięciu tych celów. Podsta-
wą sukcesu we wdrażaniu Zrównoważonej Karty Wyników jest jednak odpowiednia 
ocena skuteczności w realizacji działań i osiąganiu celów. Temu właśnie służy sys-
tem mierników, który powinien zostać zaprojektowany na potrzeby danego podmio-
tu. Zrównoważona Karta Wyników jest bardzo mocno związana z obszarem polityki 
finansowej. Wpływa na to obecność samej perspektywy finansowej, ale również to, 
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że pozostałe trzy perspektywy, nawet jeśli nie są bezpośrednio związane z finansa-
mi, to wykorzystuje się do systemu pomiaru ich efektywności przede wszystkim 
wskaźniki i mierniki finansowe.

Największą zaletą Zrównoważonej Karty Wyników jest jej kompleksowość 
oraz uwzględnianie strategii w bieżących działaniach. Pierwsza z tych cech nadaje 
również temu instrumentowi dużą elastyczność w projektowaniu i dostosowaniu go 
do indywidualnych potrzeb jednostki gospodarczej. Na tej podstawie zatem można 
zmieniać zarówno zakres perspektyw, jak i  ich ilość. Instrument ten ma również 
częste zastosowanie, jeśli chodzi o podmiot, w którym może być wdrażany. Zrów-
noważona Karta Wyników sprawdza się zarówno w przedsiębiorstwach, jak i w jed-
nostkach sektora publicznego czy instytucjach finansowych.

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie propozycji dotyczącej opraco-
wania Zrównoważonej Karty Wyników dla obszaru zarządzania kosztami w zakła-
dzie ubezpieczeń. Badania naukowe zostały oparte przede wszystkim na wnioskach 
własnych wynikających z próby zastosowania znanego instrumentu rachunkowości 
zarządczej dla obszaru działalności ubezpieczeniowej, w której to instrument ten nie 
został jeszcze w Polsce wdrożony.

2. Zrównoważona Karta Wyników w obszarze 
zarządzania kosztami

Jak już wspomniano, Zrównoważona Karta Wyników daje możliwość dostosowania 
jej do indywidualnych potrzeb podmiotu, a więc charakter perspektyw może ulec 
zmianie. Dlatego też na potrzeby zarządzania kosztami w  zakładzie ubezpieczeń 
instrument ten będzie miał nieco inną postać. Zostało to przedstawione na rys. 1.

Na potrzeby Zrównoważonej Karty Wyników można wyodrębnić trzy podsta-
wowe perspektywy: produktu, kapitałów i działalności lokacyjnej. Czwarta perspek-
tywa ma drugoplanowe znaczenie i może, ale nie musi, być wyodrębniana. Charak-
ter tych perspektyw nawiązuje do obszaru zarządzania kosztami, gdyż perspektywa 
produktu oznacza oczywiście koszty produktu ubezpieczeniowego, perspektywa ka-
pitałów – koszty kapitału, a przy działalności lokacyjnej chodzi o koszty lokat. Nie 
bez znaczenia jest również specyfika działalności ubezpieczeniowej, której wpływ 
najwyraźniej jest widoczny w obecności działalności lokacyjnej.

Do podstawowych celów zarządzania kosztami w zakładzie ubezpieczeń należą:
–– optymalizacja kosztów produktu uzależniona od poziomu docelowej rentowno-

ści działalności technicznej,
–– minimalizacja kosztów finansowania działalności,
–– minimalizacja kosztów lokat.

Cele te muszą być oczywiście uwzględnione w projektowaniu Zrównoważonej 
Karty Wyników i skoordynowane z ogólną wizją i strategią ubezpieczyciela, nieko-
niecznie związaną bezpośrednio z kosztami. Cele te, jak widać pokrywają się z per-
spektywami.
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WIZJA             
I STRATEGIA

PERSPEKTYWA 
PRODUKTU

PERSPEKTYWA 
KAPITAŁÓW

PERSPEKTYWA 
DZIAŁALNOŚCI 

LOKACYJNEJ

PERSPEKTYWA 
POZOSTAŁYCH 

DZIAŁAŃ 
OPERACYJNYCH

Rys. 1. Zrównoważona Karta Wyników dla zarządzania kosztami w zakładzie ubezpieczeń

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Kaplan, Norton 2012, s. 15].

Pierwsza perspektywa dotyczy produktu, a w zasadzie kosztów produktu ubez-
pieczeniowego. Należy pamiętać jednak o tym, że wysokość kosztów ma znaczenie 
zarówno dla generowania wydatków, jak i dla wyników z działalności technicznej. 
Wyznaczanie strategii w tym obszarze ważne jest więc dla planowania przepływów 
pieniężnych, mających wpływ na płynność finansową, jak i dla poziomu rentowno-
ści. Jest to również perspektywa, w której olbrzymie znaczenie ma pewien poziom 
jakości, wyjątkowo ważny na rynku ubezpieczeniowym, a który jednocześnie nie 
pozwala na obniżenie znaczne kosztów. Dlatego też ze względu na konieczność za-
chowania pewnego poziomu jakości (np. związanego z procesem likwidacji szkód) 
celem będzie nie minimalizacja, ale optymalizacja poziomu kosztów.

Druga perspektywa dotyczy z pozoru innego obszaru, choć pośrednio związane-
go z obszarem sprzedaży, a mianowicie kosztów kapitału. Celem zarządzania kosz-
tami w tym obszarze jest minimalizacja kosztów finansowania działalności ubezpie-
czeniowej. Zakres działań w tym obszarze jest wyznaczany w bardzo dużej mierze 
przez politykę zarządzania wartością, co daje możliwość wykorzystania w systemie 
pomiaru mierników kreowania wartości. Pewien problem w perspektywie kapitałów 
sprawiają rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe. Trudno jest bowiem jednoznacznie 
skalkulować ich koszt, także dlatego że ich wysokość nie jest całkowicie zależna od 
wewnętrznych decyzji ubezpieczyciela.

Trzecia perspektywa dotyczy działalności lokacyjnej. Charakterystyczne dla 
niej jest to, że w tym przypadku nie można koncentrować się na samych kosztach, 
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bez uwzględniania przychodów. Dlatego też, mimo że jest to obszar zarządzania 
kosztami, to dla działalności lokacyjnej wyznacznikiem realizacji celów będą wy-
niki z działalności lokacyjnej, a nie poziom kosztów. Można tu wykorzystać zestaw 
wskaźników rentowności lokat.

Ostatnia czwarta perspektywa może się pojawić, w sytuacji, gdy zakład ubez-
pieczeń prowadzi działalność, której nie da się przyporządkować trzem pozostałym, 
a jednocześnie ma ona wpływ na wyniki, przepływy pieniężne, czy jakość produktu 
bądź obsługi klientów. Przykładem takim może być inwestycja w budynek biurowy, 
który będzie użytkowany na potrzeby własne. Jeśli nie ma takiej potrzeby, nie ma 
sensu tworzyć czwartej perspektywy.

3. Perspektywa produktu

W perspektywie tej największą rolę odgrywają dwa obszary: sprzedaż oraz proces 
odszkodowawczy. Ze sprzedażą związane są przede wszystkim koszty akwizycji, 
a z procesem odszkodowawczym koszty likwidacji szkód. Jednak warto również do-
dać w tej perspektywie koszty administracyjne, które nie są ze względu na swój cha-
rakter związane ani ze sprzedażą, ani z likwidacją, ale mają pewien, często znaczny 
wpływ na ogólny poziom kosztów. Relacje pomiędzy celami, działaniami oraz mier-
nikami zostały przedstawione w tab. 1.

W tabeli 1 zostały przedstawione cztery podstawowe cele zarządzania kosztami 
w ramach perspektywy produktu. Pierwszy z nich dotyczy procesu odszkodowaw-
czego obejmującego takie działania, jak: przyjmowanie zgłoszeń o wypadkach ubez-
pieczeniowych, ustalanie odpowiedzialności ubezpieczyciela, wycena szkody, przy-
znawanie prawa do ubezpieczenia, wypłata odszkodowań oraz określanie należności 
regresowych i  ich windykacja. Działaniem, które daje możliwość kontrolowanej 
redukcji kosztów przy utrzymaniu odpowiedniego poziomu jakości obsługi klienta, 
jest wprowadzenie lub rozszerzenie likwidacji online. Daje ona możliwość znaczne-
go obniżenia kosztów. Do oceny osiągnięcia tych celów można wykorzystać gotowe 
wskaźniki, takie jak wskaźnik rentowności działalności technicznej lub wskaźnik słu-
żący do obliczenia, ile kosztów związanych z likwidacją przypada na jednego likwi-
datora. Pierwszy z tych wskaźników ma charakter bardziej ogólny, drugi koncentruje 
się raczej na kosztach związanych bezpośrednio z pracą likwidatorów.

Dwa kolejne cele dotyczą redukcji dwóch podstawowych pozycji kosztów dzia-
łalności ubezpieczeniowej. Sam sposób oceny ich realizacji jest bardzo podobny do 
siebie, a mianowicie wykorzystywane są do tego standardowe wskaźniki kosztów, 
a także wskaźnik wyznaczający wysokość danych kosztów przypadających na pra-
cowników. Różnica natomiast tkwi w działaniach, gdyż wbrew pozorom są to zupeł-
nie inne obszary działalności. Pierwszy wiąże się ze samą sprzedażą i możliwości 
w zakresie redukcji kosztów dają tu przede wszystkim łączenie produktów, sprzedaż 
na dłuższy okres czy sprzedaż internetowa. Drugi obszar dotyczy kosztów biuro-
wych, które są generowane przez zakup materiałów czy sprzętu biurowego. Nie są
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Tabela 1. Cele, działania i mierniki dla perspektywy produktu

Cel Działania Mierniki
Optymalizacja 
kosztów w procesie 
odszkodowawczym

Wdrożenie systemu likwidacji szkód 
online

Wskaźnik przypisu kosztów 
na jednego pracownika
(koszty likwidacji szkód/liczba 
likwidatorów).
Wskaźnik rentowności działalności 
technicznej
(wynik techniczny/składka zarobiona 
na udziale własnym) × 100%.

Redukcja kosztów 
akwizycji

Zwiększenie sprzedaży przez Internet
Zwiększenie sprzedaży 
bankassurance
Zawieranie umów na dłuższe okresy

Wskaźnik kosztów akwizycji
(koszty akwizycji/składka przypisana 
brutto) × 100%.
Wskaźnik przypisu kosztów 
na jednego pracownika
(koszty akwizycji/liczba 
pracowników sprzedaży).

Redukcja kosztów 
administracyjnych

Ograniczenia w zakupie materiałów 
biurowych
Ograniczenia w zakupie sprzętu 
biurowego
Weryfikacja metod amortyzacji 
sprzętu biurowego

Wskaźnik kosztów administracyjnych
(koszty administracyjne/składka 
przypisana brutto) × 100%.
Wskaźnik przypisu kosztów 
na jednego pracownika:
(koszty administracyjne/liczba 
pracowników biurowych).

Minimalizacja 
kosztów na udziale 
własnym

Weryfikacja umów reasekuracyjnych Wskaźnik kosztów technicznych 
na udziale własnym:
[(koszty działalności 
ubezpieczeniowej + pozostałe koszty 
techniczne na udziale własnym)/
składka przypisana na udziale 
własnym] × 100%.

Źródło: opracowanie własne. 

one zatem związane ze sprzedażą i w związku z tym np. na ich wzrost nie powinien 
mieć wpływu wzrost sprzedaży.

W działalności zakładów ubezpieczeń istotną rolę odgrywa reasekuracja, dla-
tego istnieje uzasadniona potrzeba oceny wysokości kosztów na udziale własnym. 
Z tego powodu do perspektywy tej można dołączyć jako cel minimalizację kosztów 
na udziale własnym, który to cel oczywiście jest ściśle związany z trzema wcześniej-
szymi celami, ale dodatkowo pomiar służący do oceny realizacji tego celu wyodręb-
nia część udziału reasekuratorów, przez co daje możliwość oszacowania poziomu 
kosztów tylko dla sprzedaży bezpośredniej.

Perspektywę produktu w  ramach Zrównoważonej Karty Wyników można za-
projektować dla całego zakładu ubezpieczeń, ale znacznie bardziej wartościowe jest 
opracowanie jej dla uszczegółowionych informacji, np. dla poszczególnych grup 
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produktów, klientów czy kanałów dystrybucji. Daje ona wtedy możliwość oceny 
kontroli rentowności dla tych podmiotów i pozwala na wprowadzenie konkretnych 
działań mających służyć ulepszeniu zarządzania kosztami.

4. Perspektywa kapitałów

Na zarządzanie kosztami należy spojrzeć w szerszy sposób, jako na obszar związa-
ny nie tylko z kosztami operacyjnymi, ale także z kosztami kapitałów. We współ-
czesnym zarządzaniu niezwykle istotne jest zarządzanie wartością, które powinno 
pełnić nadrzędną funkcję w wyznaczaniu celów strategicznych. Dlatego też, rów-
nież i w zarządzaniu kosztami nie można zapomnieć o problemie kosztów kapitału. 
Umiejętność zaplanowania i  kontroli kosztów finansowania działalności ubezpie-
czeniowej jest zatem kluczowym elementem zarządzania strategicznego w zakła-
dzie ubezpieczeń.

Perspektywa kapitałów służy zatem wyznaczeniu takich celów, które zagwa-
rantują stworzenie optymalnej struktury kapitałowej, a więc dającej możliwość po-
zyskania najtańszych źródeł finansowania. Istnieje jednak znaczna różnica między 
ubezpieczycielami a pozostałymi podmiotami gospodarczymi, a mianowicie cechą 
charakterystyczną dla tej branży jest obecność rezerw techniczno-ubezpieczenio-
wych wśród kapitałów. Jest to bardzo specyficzne źródło finansowania majątku, któ-
re charakteryzuje się tym, że zakład ubezpieczeń nie ma pełnej swobody w ustaleniu 
jego wysokości, gdyż to, jak wysokie są rezerwy, zależy od ubezpieczanego ryzyka, 
a nie od polityki zarządzania kapitałami. Po drugie, największym problemem, któ-
ry nie został jednoznacznie rozwiązany, jest kalkulacja kosztów rezerw jako źródła 
kapitału. 

W tabeli 2 zostały przedstawione cele, działania oraz mierniki dla perspektywy 
kapitałów w zakładzie ubezpieczeń.

Tabela 2. Cele, działania i mierniki dla perspektywy kapitałów

Cel Działania Mierniki

Planowanie 
struktury 
kapitałowej

Opracowanie 
budżetów 
kapitałów

Wskaźnik zadłużenia technicznego – dźwigni finansowej (rezerwy 
techniczno-ubezpieczeniowe na udziale własnym/kapitały własne) 
× 100%.
Struktura procentowa wszystkich pozycji pasywów

Minimalizacja 
kosztów 
kapitału 

Monitorowanie 
realizacji 
budżetów 
kapitałów

Koszt dywidendy: kk =  +

przewidywana stopa wzrostu dywidendy. 
Koszty pozyskania składki = wskaźnik kosztów akwizycji.
Wskaźnik kosztów działalności lokacyjnej (koszty działalności 
lokacyjnej/średni stan lokat).

Źródło: opracowanie własne. 

PN 323_Jajuga,Chmielowiec_Inwestycje_2014.indb   48 2014-04-25   14:20:34



Zrównoważona Karta Wyników w zakładzie ubezpieczeń	 49

Jak widać w tabeli 2, w ramach tej perspektywy powinny pojawić się dwa cele. 
Pierwszym jest umiejętność planowania, czyli przewidywania, jaką strukturę ka-
pitałową będzie miał ubezpieczyciel w najbliższych latach, a drugim – kalkulacja 
kosztów kapitałów. Należy zwrócić uwagę, iż mimo że wskaźniki wykorzystywane 
tu jako pomiar osiągnięcia celów są w większości oparte na znanych miarach wyko-
rzystywanych do analizy kondycji finansowej zakładów ubezpieczeń, to dla pierw-
szego celu będzie to wskaźnik liczony na podstawie danych planowanych, a nie da-
nych rzeczywistych, tak jak jest to zazwyczaj stosowane w analizie wskaźnikowej. 
Przy drugim celu wykorzystać należy już dane rzeczywiste, ponieważ służy on do 
monitorowania sytuacji, a nie do planowania.

Celem w ramach perspektywy kapitałów nie może być oczywiście bezwzględna 
minimalizacja kosztów, gdyż dążąc do minimalizacji np. dywidendy, możemy do-
prowadzić do utraty źródeł finansowania działalności. Dlatego też celem będzie tu 
przede wszystkim dostosowywanie struktury kapitału do bieżącego poziomu kosz-
tów, a więc zwiększanie tych źródeł finansowania, które w danym momencie są tań-
sze, i zmniejszanie tych, które drożeją, z uwzględnieniem jednocześnie możliwości 
w ramach zmian kapitałowych. Poziom rezerw techniczno-ubezpieczeniowych wy-
nika z ubezpieczanego ryzyka, dlatego realizacja tego celu będzie koncentrować się 
przede wszystkim na zwiększaniu bądź zmniejszaniu w danym momencie poziomu 
kapitału własnego, a w zasadzie zapasowego, tak aby maksymalizować najtańsze 
w danym momencie źródło finansowania. W praktyce oznacza to decyzje w zakresie 
rozdysponowania zysku oraz kreowania wyniku finansowego.

5. Perspektywa działalności lokacyjnej

Obecność działalności lokacyjnej w  Zrównoważonej Karcie Wyników jest wyni-
kiem tego, iż działalność ta pełni szczególną funkcję w zakładach ubezpieczeń. Za-
łożenia tej perspektywy będą opierać się na ocenie rentowności lokat, dlatego też 
nie można tu rozważać samych kosztów lokat, ale trzeba zestawić je z przychodami 
i  oceniać pod względem rentowności. Oczywiście ze względu na specyfikę dzia-
łalności zakładów ubezpieczeń należy również uwzględnić bezpieczeństwo lokat, 
które ma na celu zmniejszenie ryzyka. Dodatkowym problemem jest płynność lokat, 
która ma wpływ na zarządzanie płynnością finansową.

Zakres celów przedstawiony w tab. 3 jest oparty na pogrupowaniu lokat na: nie-
ruchomości, lokaty o większym ryzyku, o mniejszym ryzyku oraz te, które dotyczą 
jednostek powiązanych kapitałowo.

W perspektywie działalności lokacyjnej wskaźniki wykorzystywane do oceny 
realizacji działań są oparte na rentowności lokat i  mają taką samą formułę, choć 
zastosowaną dla różnych lokat. Tak, jak było to wcześniej wspomniane w tej per-
spektywie nie można, mimo że Zrównoważona Karta Wyników jest dostosowana 
tylko do zarządzania kosztami, rozpatrywać samego poziomu kosztów, gdyż po-
trzebne tu są obie kategorie wyniku finansowego, czyli przychody i koszty. To różni
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Tabela 3. Cele, działania i mierniki dla perspektywy działalności lokacyjnej

Cel Działania Mierniki
Maksymalizacja poziomu 
rentowności nieruchomości

Zmniejszenie 
kosztów 
utrzymania 
nieruchomości

Wskaźnik rentowności nieruchomości 
[(przychody z nieruchomości – koszty 
nieruchomości)/przychody z nieruchomości] 
× 100%.

Maksymalizacja poziomu 
rentowności lokat o większym 
poziomie ryzyka (akcje, udziały)

Zmniejszenie 
kosztów 
pośrednictwa

Wskaźnik rentowności lokat [(przychody 
z lokat – koszty lokat)/przychody z lokat] × 
100%.

Maksymalizacja poziomu 
rentowności lokat o mniejszym 
poziomie ryzyka (obligacje, bony 
skarbowe, depozyty)

Zmniejszenie 
kosztów 
pośrednictwa

Wskaźnik rentowności lokat [(przychody 
z lokat – koszty lokat)/przychody z lokat] × 
100%.

Kontrola poziomu rentowności 
lokat w jednostkach powiązanych

Monitorowanie 
rentowności

Wskaźnik rentowności lokat [(przychody 
z lokat – koszty lokat)/przychody z lokat] × 
100%.

Źródło: opracowanie własne. 

tę perspektywę od pozostałych. Oczywiście działania pozostające w  gestii zakła-
du ubezpieczeń są oparte na zmniejszaniu kosztów, gdyż przychody z lokat zależą 
w  niewielkim stopniu od ubezpieczyciela. Warto zwrócić jednak uwagę, że przy 
realizacji celu związanego z ostatnią grupą lokat działania powinny koncentrować 
się nie na redukcji kosztów, ale na monitorowaniu rentowności. Jest to podyktowane 
odmiennym charakterem tej grupy inwestycji, które z racji tego, że są one skutkiem 
powiązań kapitałowych nie podlegają ocenie tylko według kryterium maksymaliza-
cji dochodu. Mimo tego nie powinny one pozostać bez kontroli, dlatego też działa-
nia obejmujące monitorowanie ich rentowności powinny znaleźć się w ramach tej 
perspektywy.

6. Podsumowanie

Zrównoważona Karta Wyników jest instrumentem kompleksowym, co oznacza, że 
zakład ubezpieczeń, decydując się na jej wdrażanie, może połączyć parę różnych in-
strumentów rachunkowości zarządczej i controllingu (np. zarządzanie kosztami pro-
duktu z zarządzaniem wartością). Jest to również instrument strategiczny, którego 
opracowanie, wdrażanie oraz ocena wymaga paroletniego okresu czasu (zazwyczaj 
jest to okres co najmniej cztero- czy pięcioletni). Co roku jednak powinna odbyć się 
cząstkowa ocena realizacji Zrównoważonej Karty Wyników, która powinna obej-
mować porównanie wielkości zrealizowanych przez ubezpieczyciela z wielkościami 
wzorcowymi w bieżącym roku.

W tabeli 4 został przedstawiony przykład arkusza, który powinien być sporzą-
dzany na koniec roku jako ocena stopnia realizacji Zrównoważonej Karty Wyni-
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Tabela 4. Przykład arkusza rocznej oceny wdrażania Zrównoważonej Karty Wyników

Wyszczególnienie Miernik Wielkość 
ubezpieczyciela

Wielkość 
wzorcowa

Perspektywa produktu
Optymalizacja 
kosztów w procesie 
odszkodowawczym

–– wskaźnik przypisu kosztów na jednego 
pracownika

–– wskaźnik rentowności działalności 
technicznej

Redukcja kosztów 
akwizycji

–– wskaźnik kosztów akwizycji
–– wskaźnik przypisu kosztów na jednego 

pracownika
Redukcja kosztów 
administracyjnych

–– wskaźnik kosztów administracyjnych
–– wskaźnik przypisu kosztów na jednego 

pracownika
Minimalizacja 
kosztów na udziale 
własnym

–– wskaźnik kosztów technicznych 
na udziale własnym:

Perspektywa kapitałów
Planowanie struktury 
kapitałowej

–– wskaźnik zadłużenia technicznego –
dźwigni finansowej 

–– struktura procentowa wszystkich 
pozycji pasywów

Minimalizacja 
kosztów kapitału 

–– koszt dywidendy
–– koszty pozyskania składki 
–– wskaźnik kosztów działalności 

lokacyjnej 
Perspektywa działalności lokacyjnej

Maksymalizacja 
poziomu rentowności 
nieruchomości

–– wskaźnik rentowności nieruchomości 

Maksymalizacja 
poziomu rentowności 
lokat o większym 
poziomie ryzyka 
(akcje, udziały)

–– wskaźnik rentowności lokat 

Maksymalizacja 
poziomu rentowności 
lokat o mniejszym 
poziomie ryzyka 
(obligacje, bony 
skarbowe, depozyty)

–– wskaźnik rentowności lokat 

Kontrola poziomu 
rentowności lokat 
w jednostkach 
powiązanych

–– wskaźnik rentowności lokat 

Źródło: opracowanie własne. 
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ków. Powinny w nim znaleźć się dwie wielkości dla każdego miernika: wielkość 
ubezpieczyciela, czyli danego zakładu ubezpieczeń, oraz wielkość wzorcowa, którą 
powinna być wielkość miernika dla branży ubezpieczeniowej. Większość tych mier-
ników dzięki zagregowanych danym finansowym można obliczyć dla całego rynku 
i potraktować jako wielkość wzorcową.

Zrównoważona Karta Wyników jest instrumentem niezwykle ciekawym, gdyż 
daje możliwość kompleksowego wspomagania procesu zarządzaniu kosztami przy 
stosunkowo niewielkich nakładach. Wiąże się to z tym, że ubezpieczyciele z racji 
specyfiki swojej działalności mają możliwość wykorzystania znanych wskaźników 
do oceny realizacji działań, co nie jest możliwe w  innych podmiotach gospodar-
czych. Dlatego też warto rozważać wdrożenie Zrównoważonej Karty Wyników dla 
zakładów ubezpieczeń.
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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. 

Keywords: Balanced Scorecard, cost management, insurance company.
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