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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest wskazanie obszaréw zastosowania réznych in-
strumentow rachunkowosci zarzadczej w procesie zarzadzania ryzykiem zaktadu ubezpieczen
ze szczegdlnym uwzglednieniem specyfiki dziatalno$ci ubezpieczeniowej, ktora wymusza
dostosowanie znanych rozwigzan do warunkdw narzuconych przez rynek ustug finansowych.
W zakladzie ubezpieczen mozna wyodregbnic trzy podstawowe obszary zwiazane z zarzadza-
niem ryzykiem. Jest to obszar produktu, kapitatu i gospodarki finansowej. Proces zarzadzania
ryzykiem w zaktadzie ubezpieczen obejmuje cztery rodzaje ryzyka: ryzyko ubezpieczeniowe,
ryzyko kredytowe, ryzyko operacyjne i ryzyko rynkowe. System rachunkowosci zarzadczej
stanowi podstawowe zrodto informacji w sytuacji, gdy chcemy przewidzie¢ pewne zdarzenia
i zaplanowa¢ w zwiazku z tym okreslone dziatania i czynnosci.

Stowa kluczowe: rachunkowos$¢ zarzadcza, zarzadzanie ryzykiem, ubezpieczenia.

Summary: The purpose of this article is to identify the areas of application of various
instruments of management accounting in the risk management of insurance company with a
particular focus on the specifics of business of insurance, which forces the known solutions to
adapt to the conditions imposed by the financial services market. The insurance company can
identify three main areas of risk management. This is the area of product, capital and financial
management. The process of risk management in the insurance company covers four types
of risk: insurance, credit risk, operational risk and market risk. Although the management
accounting is not very closely related to risk management, it is an essential source of
information in a situation where we want to predict certain events and plan, therefore, specific
activities and operations. An example is the Balanced Scorecard, the selected cost accounting
systems or methods of the estimation of cost of capital.

Keywords: management accounting, risk management, insurance.
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1. Wstep

Rachunkowo$¢ zarzadcza ma szerokie zastosowanie w roznych obszarach zarza-
dzania jednostkami gospodarczymi. Jej podstawowym zadaniem jest dostarczanie
informacji niezbednych w procesie podejmowania decyzji. Jednym z popularniej-
szych od lat obszardéw zarzadzania, ale jednoczes$nie majagcym olbrzymie znaczenie
we wspotczesnej gospodarce, jest zarzadzanie ryzykiem. Jest ono obecnie bardzo
czesto kluczowym elementem projektowania calo§ciowego procesu zarzadzania.

Zaktady ubezpieczen sg podmiotami nalezagcymi do grupy instytucji finanso-
wych, ktore charakteryzuja si¢ okreslona specyfika. Dzialaja one na rynku ustug
finansowych, ktory z jednej strony wyroznia si¢ pewng jednolitoscia, ale z drugiej
pozostawia bardzo duza swobode w konstrukeji produktow, co powoduje, ze rynek
ten jest bardzo zindywidualizowany.

Problem zarzadzania ryzykiem dotyczy réwniez instytucji finansowych, w
tym ubezpieczycieli, jednak przyjmuje on nieco odmienng posta¢ od tej znanej i
stosowanej w pozostatych jednostkach organizacyjnych. Wptyw ma na to przede
wszystkim charakter dziatalnosci, a w szczeg6lnosci posta¢ produktu ubezpiecze-
niowego. Wiaze si¢ on bowiem bardzo $cisle sam w sobie z ryzykiem, a dokladniej
z ryzykiem ubezpieczeniowym. Tutaj trzeba zauwazy¢, ze istnieje réznica miedzy
ryzykiem ubezpieczeniowym a ryzykiem zaktadu ubezpieczen. To drugie jest poj¢-
ciem szerszym i obejmuje rozne obszary dziatalnosci zaktadu ubezpieczen. Ryzy-
ko ubezpieczeniowe natomiast jest pojeciem zwigzanym z prawdopodobienstwem
wystgpienia okre$lonego wypadku ubezpieczeniowego i taczy si¢ z produktem
ubezpieczeniowym. OczywiScie zarzadzanie ryzykiem zaktadu ubezpieczen jest
pojeciem szerszym i zawiera rowniez w sobie zarzadzanie ryzykiem ubezpiecze-
niowym. Temat niniejszego artykutu dotyczy tego szerszego ujecia, czyli ryzyka
zaktadu ubezpieczen.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie obszaréw zastosowania réznych in-
strumentow rachunkowosci zarzadczej w procesie zarzadzania ryzykiem zakladu
ubezpieczen ze szczegdlnym uwzglednieniem specyfiki dziatalnosci ubezpiecze-
niowej, ktora wymusza dostosowanie znanych rozwigzan do warunkéw narzuco-
nych przez rynek ustug finansowych.

2. Zarzadzanie ryzykiem zakladu ubezpieczen

Problem zarzadzania ryzykiem ma wbrew pozorom bardzo interdyscyplinarny cha-
rakter i moze by¢ analizowany z roéznej perspektywy. Istnieje podejscie do zarza-
dzania ryzykiem, ktore koncentruje si¢ przede wszystkim na jego pomiarze i jest
ono okreslane mianem ,,twardego” zarzadzania ryzykiem. Natomiast mozna row-
niez spotka¢ takie podejscie, ktore skupia si¢ przede wszystkim na instrumentach
zarzadzania i zastosowaniu ich w praktyce i nazywane jest ,,mickkim” zarzadza-
niem ryzykiem. Mozna zatem analizowa¢ problem zarzadzania ryzykiem przez
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pryzmat jego instrumentdw, ktorymi sg: instrumenty finansowe, pochodne czy
ubezpieczenia, ale rowniez z punktu widzenia typu dziatalno$ci danego podmiotu.
Jednoczes$nie trzeba pamigtac o tym, ze istnieje szereg kryteriow klasyfikacyjnych
ryzyka, ktére mozna spotka¢ w literaturze. Obszar ten caty czas bardzo dynamicz-
nie si¢ rozwija, dlatego tez problem zarzadzania ryzykiem jest stale aktualny.

Mimo istnienia tak duzej skali zjawisk wigzacych si¢ z réznymi rodzajami ry-
zyka, sam proces zarzadzania ogranicza si¢ zazwyczaj w praktyce do ryzyka fi-
nansowego, czyli takiego, ktérego pojawienie si¢ moze wywota¢ skutki finansowe.
Ryzyko finansowe w szczegolnosci obejmuje [Jajuga 2007, s. 18]:

* ryzyko rynkowe,

e ryzyko kredytowe,
* ryzyko operacyjne,
e ryzyko ptynnosci,
* ryzyko prawne,

* ryzyko biznesu,

* ryzyko wydarzen.

Kazdy z wymienionych rodzajow ryzyka ma odmienny charakter, jednak na
szczegolng uwage zastuguje ryzyko operacyjne, ktore stanowi od lat najwigksze
zagrozenie dla praktyki gospodarczej. Jest najmniej zbadane i najbardziej nieprze-
widywalne. Warto zaznaczy¢ tutaj, ze ryzyko to obejmuje miedzy innymi wszelkie
dziatania zwigzane z systemem rachunkowosci.

Sam proces zarzadzania ryzykiem definiowany jest jako ,,podejmowanie decy-
zji i realizacja dziatan prowadzacych do osiaggnigcia przez (...) podmiot akceptowal-
nego poziomu ryzyka” [Jajuga 2007, s. 15]. Zarzadzanie ryzykiem moze by¢ jednak
réowniez okreslane jako proces zaplanowanych dziatan majacych na celu zapobiega-
nie stratom oraz zabezpieczaniu aktywow jednostki (na podstawie [Dorfman 2002,
s. 43]).

Sam proces zarzadzania ryzykiem mozna podzieli¢ na okreslone etapy, na ktore
sktada si¢ [Staniec, Zawita-Niedzwiecki 2008, s. 49]:

e ocena ryzyka (identyfikacja ryzyka, oszacowanie skali ryzyka, ustalanie hierar-
chii ryzyka),

* aktywne podejscie do ryzyka (eliminowanie, ograniczanie, segmentowanie, po-
dzial, transfer i finansowanie ryzyka),

* monitorowanie ryzyka (ciagta kontrola i sterowanie ryzykiem).

Zaktad ubezpieczen, jak bylo to wczesniej zasygnalizowane, jest nieco odmien-
nym podmiotem, dlatego tez w jego przypadku sam proces bedzie bardzo podob-
nie wygladal, jednak dotyczy¢ on bedzie czterech wyrdznionych rodzajow ryzyka,
tj. [Handschke, Monkiewicz 2010, s. 188]:

* ryzyka ubezpieczeniowego,
* ryzyka kredytowego,

* ryzyka rynkowego,

* ryzyka operacyjnego.
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W przypadku zarzadzania ryzykiem kluczowa rol¢ odgrywa pozyskiwanie i
przetwarzanie informacji, dzieki ktérym bedzie mozna realizowa¢ poszczego6lne
etapy procesu zarzadzania ryzykiem. Zrodlem pozyskiwania tych informacji jest
rachunkowos¢ zarzadcza, ktora pozwoli na oceng ryzyka, jego monitorowanie, kon-
trolowanie i wlasciwe podjecie odpowiednich dziatan.

3. Obszary zastosowania rachunkowosci zarzadczej

Jedng z podstawowych cech rachunkowos$ci zarzadczej, ktora wskazuje na bliska
relacj¢ jej z zarzadzaniem ryzykiem, jest to, iz informacje przez nig generowane sg
ukierunkowane na przysztos$¢ i majg charakter planistyczny, dotycza przysztych za-
mierzen [Nowak 2011, s. 19; Sobanska 2010, s. 76]. Ryzyko, jak wiadomo, jest zwia-
zane z niepewnoscig przysztych wydarzen i dlatego tez trudno wyobrazi¢ sobie do-
brze dzialajacy proces zarzadzania ryzykiem bez systemu rachunkowosci zarzadczej
lub przynajmniej jej elementow.

W zaktadzie ubezpieczen mozna wyodrebnic trzy podstawowe obszary zwigza-
ne z zarzadzaniem ryzykiem. Jest to obszar produktu, kapitatu i gospodarki finan-
sowej. Jesli chcielibysmy wskaza¢ na powigzania miedzy konkretnymi obszarami
a wczesniej wymienionymi rodzajami ryzyka zaktadu ubezpieczen, to relacje te
wygladatyby tak jak narys. 1.

Ryzyko ubezpieczeniowe Ryzyko kredytowe Ryzyko rynkowe  Ryzyko operacyjne

4
Produkt Kapitat Gospodarka finansowa

Rys. 1. Relacje miedzy rodzajami ryzyka w zaktadzie ubezpieczen a obszarami zastosowania rachun-
kowosci zarzadczej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ryzyko ubezpieczeniowe, typowe dla zaktadu ubezpieczen, jest powiazane tyl-
ko i wylacznie z produktem. Ono oczywiscie podlega zarzadzaniu, ale jest przede
wszystkim przedmiotem rachunku aktuarialnego, ktory mimo iz jest podstawag
dziatalnos$ci ubezpieczeniowej, to jednak jest na tyle odrgbnym obszarem, ze trud-
no go uznaé za czg$E procesu zarzadzania ryzykiem. Wysoko$¢ ryzyka ubezpie-
czeniowego wynika bezposrednio z szacowania prawdopodobienstwa wystapienia
okreslonych zjawisk i wiedza ta jest podstawa do konstruowania umow ubezpie-
czeniowych, ale zaktad ubezpieczen poprzez swoje dziatania poziomu tego ryzyka
zmieni¢ nie moze. Na obszar produktu wplyw ma réwniez ryzyko kredytowe po-
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przez umowy ubezpieczeniowe, jak i ryzyko rynkowe, ktére wigze si¢ zaréwno z
rynkiem produktow finansowych, ale i z 0ogdlng sytuacja gospodarcza, ktora nie jest
bez znaczenia dla branzy ubezpieczeniowe;.

Dla obszaru kapitatlu, a wigc problemow zwigzanych zaréwno z pozyskaniem
srodkow na finansowanie dziatalno$ci ubezpieczeniowej, jak i z kalkulacjg kosztow
kapitatu, wptyw ma przede wszystkim ryzyko rynkowe, gdyz sytuacja na tym ryn-
ku ksztaltuje mozliwosci w zakresie pozyskania kapitatu, ale tez wyznacza poziom
kosztu kapitatu. Poza tym znaczenie, cho¢ mniejsze, maja rowniez: ryzyko kredyto-
we 1 operacyjne (dlatego tez zostalo to zaznaczone na rys. 1 linig przerywang). Nie
sa one kluczowe, aczkolwiek nie mozna zapominaé, ze w zaktadach ubezpieczen
jednym z istotniejszych zrodet finansowania sg rezerwy techniczno-ubezpieczenio-
we, ktorych wysoko$¢ zalezy od wielu czynnikéw, miedzy innymi od udziatu rease-
kuratoréw, a udziat ten z kolei jest efektem warunkow zawartych w umowach rease-
kuracyjnych. Wptyw z kolei ryzyka operacyjnego wiaze si¢ z czynnikiem ludzkim,
cho¢by z pozyskaniem nowych inwestorow poprzez zachecenie ich prezentowaniem
dobrych wynikow w sprawozdaniach finansowych.

Ostatnim obszarem jest gospodarka finansowa zaktadu ubezpieczen. Pod ta na-
zwg kryja sie przede wszystkim wszelkie wymagania dotyczace kondycji finan-
sowej. Zaklady ubezpieczen sa nadzorowane przez odpowiednie organy i musza
szczegoblnie dbac¢ o wyptacalnosc i ptynnos¢ oraz posiadac okreslony poziom s$rod-
kow wiasnych. Dlatego tez z tym obszarem wigza si¢ praktycznie wszystkie rodza-
je ryzyka, poza oczywiscie ryzykiem ubezpieczeniowym (choc tutaj tez mozna by
byto znalez¢ posredni zwigzek), poprzez sytuacje na rynkach, umowy ubezpiecze-
niowe, inwestycje, jak i caly system zarzadzania ze szczegdlnym uwzglednieniem
systemu rachunkowosci.

4. Obszar produktu

Zastosowanie rachunkowosci zarzadczej w obszarze produktu w konteks$cie zarza-
dzania ryzykiem obejmuje wszelkie dziatania majace na celu dostarczenie informa-
cji stuzacych podjeciu wlasciwej decyzji w zakresie konstruowania portfela umow
ubezpieczeniowych. Z punktu widzenia producenta, czyli w tym przypadku zakta-
du ubezpieczen, o jakosci produktu, czyli o jego wartosci s$wiadczg dwa czynniki:
zysk 1 konkurencyjnos¢ [Sojkin 2003, s. 127]. Zatem informacje, ktérych ubezpie-
czyciel potrzebuje, powinny dotyczy¢ rentownosci produktow, ktore to informacje
maja charakter czysto finansowy, oraz sfery zwigzanej z wizerunkiem, przywodz-
twem na rynku i ciggtym doskonaleniem, co moze réwniez obejmowac informacje
niefinansowe.

Jesli chodzi o szacowanie rentownosci produktéw ubezpieczeniowych, w przy-
padku zaktadéw ubezpieczen jest to zadanie w peini nalezace do rachunkowosci
zarzadczej, gdyz ze wzgledu na niematerialno$¢ produktu nie ma zupelnie potrzeby
wyceny tego produktu dla sprawozdawczosci finansowej. Sytuacja ta z jednej stro-
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ny utatwia sporzadzanie bilansu, ale z drugiej strony powoduje pewng luke, ktora
musi wypetni¢ rachunkowo$¢ zarzadcza. Rentowno$¢ produktu ubezpieczeniowego
jest wyznaczana przez dwie podstawowe wielkosci, tj. ceng, ktora stanowi sktadka,
oraz koszty, na ktore sktada si¢ par¢ pozycji o roznym charakterze. Na rysunku 2
zostaly przedstawione sktadowe kosztu produktu ubezpieczeniowego wraz z wska-
zaniem, jaki wptyw majg decydenci na ich wysokos$¢.

Rachunek aktuarialny

A

Odszkodowania
i Swiadczenia

Decyzje w zakresie dziatan
przygotowujacych umowy
ubezpieczeniowe

Koszty akwizycji <

Decyzje posrednie
wynikajace z zarzadzania
jednostka

Koszty administracyjne

A

Rys. 2. Sktadowe kosztu produktu ubezpieczeniowego oraz wptyw decydentow na ich wysokos¢

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z rys. 2, wszelkie kalkulacje kosztow produktu ubezpieczeniowe-
go w ramach rachunkowosci zarzadczej powinny dotyczy¢ kosztow akwizycji oraz
kosztéw administracyjnych. Obie pozycje powinny podlega¢ kalkulacji wedtug
zasad jednego z mozliwych do zastosowania systeméw rachunku kosztéw. Warto
jednoczesnie zaznaczy¢, ze sprawozdawczy rachunek kosztow nie ma zupetnie za-
stosowania u ubezpieczyciela.

Zarzadczym systemem rachunku kosztow, ktory bardzo dobrze si¢ sprawdza
we wszystkich instytucjach finansowych, jest rachunek kosztéw dziatan. Zaktady
ubezpieczen spetniajg bowiem oba warunki, ktore sg potrzebne przy jego wdroze-
niu, czyli posiadajg wysokie koszty posrednie oraz charakteryzujg si¢ duzg ré6zno-
rodnoscig produktow. Dlatego tez kalkulacja kosztow wedlug dzialan wydaje sie tu
o wiele bardziej trafna niz tradycyjne metody.

Jedng z podstawowych czynnosci, stanowigcych fundamenty dla wdrozenia
rachunku kosztéow dzialan, jest wyodrebnienie w podmiocie pewnych procesow.
W zakladzie ubezpieczen mozna wyr6zni¢ takie procesy, jak [Karmanska 2003,
s. 148]: marketing, sprzedaz produktéw ubezpieczeniowych, reasekuracja ubezpie-
czonego ryzyka, zarzadzanie lokatami, realizacja odszkodowan i §wiadczen oraz
postgpowanie regresowe, prewencja, administrowanie zbiorami statystyki ubez-
pieczeniowej, zarzadzanie gospodarka finansowa, zarzadzanie zasobami ludzkimi
i zarzadzanie infrastrukturg i siecig terenowg ubezpieczyciela.

Kolejnym mozliwym systemem do zastosowania w zaktadzie ubezpieczen jest
rachunek kosztow cyklu zycia produktu ubezpieczeniowego, w ktérym nalezy wy-
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odrebnic trzy fazy: przedprodukcyjng, produkcyjng i poprodukcyjna. Klasyfikacje
kosztéw w ramach trzech faz na potrzeby rachunku kosztéw cyklu zycia produktu
ubezpieczeniowego przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Koszty wedtug rachunku kosztow cyklu zycia produktu ubezpieczeniowego

Fazy Przedprodukcyjna Produkcyjna Poprodukcyjna
Koszty — koszty badan rynku ubez- | — wyptacone odszkodowania — koszty zwigzane
pieczeniowego, prognoz i $wiadczenia, z likwidacja mate-
sprzedazy, — koszty akwizycji, riatow dotyczacych

— koszty ustug aktuarial- — koszty administracyjne, ubezpieczenia (ulot-
nych stuzacych ocenie — prowizje reasekuracyjne. ki, polisy itp.),
ryzyka ubezpieczenio- — koszty odszkodo-
wego, wan 1 $wiadczen,

— koszty zwigzane z przy- ktore wynikaja z za-
gotowaniem wstepnych wartych wezesniej
ogo6lnych warunkéw umow.
ubezpieczenia,

— koszty analiz finan-
sowych opartych na
ocenie wplywu sprzedazy
ubezpieczenia na wyniki
i kondycje finansowa
zaktadu ubezpieczen.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Nowak, Wierzbinski 2010, s. 151].

Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu ma oczywiscie nieco inne zastosowa-
nie niz rachunek kosztow ABC, gdyz stuzy on przede wszystkim kalkulacji nowych
produktow, kiedy ubezpieczyciel zastanawia sig, czy oplacalne jest dla niego ofe-
rowanie nowego ubezpieczenia. Rachunek kosztéw dziatan natomiast ma biezace
zastosowanie i stuzy kontrolowaniu kosztow, a przez to kontrolowaniu poziomu ry-
zyka zwigzanego z produktem.

5. Obszar kapitalu

Celem planowania w zakresie kapitatéw jest ustalenie optymalnej struktury kapita-
tu, ktora sprowadza si¢ do ustalenia optymalnych relacji pomigdzy kapitatami wlas-
nymi a kapitatami obcymi. Chodzi o ustalenie takiej struktury, ktéora minimalizujac
koszt kapitatu, prowadzitaby do maksymalnej wartosci przedsigbiorstwa, gdyz
,wartos¢ przedsiebiorstwa jest w duzej mierze uzalezniona od docelowej, tzw. opty-
malnej struktury kapitatu” [Janasz i in. 2007, s. 50].

Koszty kapitatu uzaleznione sa od struktury kapitatu zaktadu ubezpieczen. Do
najwazniejszych pozycji kapitatu w zaktadzie ubezpieczen nalezy zaliczy¢ w ra-
mach kapitatu wlasnego: kapitat podstawowy, kapitat zapasowy, kapitat z aktuali-
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zacji wyceny 1 zysk/strata z lat ubieglych i roku biezacego, a w ramach kapitatu
obcego: rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe, pozostate rezerwy, zobowigzania z
tyt. depozytow reasekuratoroéw, pozostate zobowigzania i fundusze specjalne oraz
rozliczenia migdzyokresowe.

Ubezpieczyciele maja specyficzng strukture kapitalow, ktora charakteryzuje
przede wszystkim obecnos$¢ rezerw techniczno-ubezpieczeniowych, zwanych tez
quasi-zadtuzeniem. Udziat ich w warto$ci pasywow wynosi od ok. 60% dla zakta-
dow ubezpieczen dziatu II do ok. 80% dla ubezpieczycieli zyciowych. Dlatego tez
rezerwy te odgrywaja istotng, a niejednokrotnie kluczowg rolg przy jakiejkolwiek
analizie kapitalow w zaktadzie ubezpieczen, a takze sa bardzo wazng pozycja przy
ocenie kondycji finansowej tych instytucji. Pozostale pozycje kapitalowe, w szcze-
golnosci te dotyczace kapitatdéw wilasnych, nie r6znig si¢ od tych, ktore sg w innych
podmiotach gospodarczych.

Jednym z powazniejszych probleméw zwigzanych z kosztami kapitatu jest uj-
mowanie ich w sprawozdawczosci finansowej. Koszty te bowiem nie sg bezposred-
nio przedstawiane w zadnej czesci sprawozdania finansowego jako koszty i dlatego
tez sg nieobecne w réznych analizach (np. wskaznikowej) bazujacych na danych
ze sprawozdan. Kalkulacja kosztéw kapitatu wymaga zatem odrebnej wewnetrznej
ewidencji, ktora powinna by¢ czescig dobrze zaprojektowanego systemu rachunko-
wosci zarzadczej lub controllingu.

Najwazniejsza jednak przy kalkulacji kosztu kapitatu jest umiejetno$¢ powia-
zania go z warto$cig zaktadu ubezpieczen. Wielkosci te bowiem sa ze sobg $cisle
powigzane. Warto$¢ zaktadu ubezpieczen jest uzalezniona od inwestorow, a wyso-
ko$¢ zainwestowanego kapitatu od ich oczekiwanej stopy zwrotu, a z kolei stopa ta
jest dla ubezpieczyciela kosztem kapitatu, o ktory musimy zmniejszy¢ szacowang
warto$¢ zaktadu ubezpieczen. Jest to zatem zamkniety cykl pewnych powiazan i
relacji, ktorym trzeba swiadomie zarzadzac.

6. Obszar gospodarki finansowej

Obszar gospodarki finansowej w kontek$cie zastosowania rachunkowosci zarzad-
czej w zakladzie ubezpieczen ma bardzo szeroki zasigg i obejmowac¢ moze bardzo
ro6zne aspekty. Sam produkt ma charakter finansowy, a wigc np. problem kalkulacji
takiego produktu jest w tym przypadku elementem zarzgdzania finansami. Dlatego
tez warto znalez¢ tu rozwigzanie, ktore bedzie miato charakter bardziej komplekso-
wy 1 bedzie scala¢ rozne problemy w pewna jednolita catos¢. Takim instrumentem
rachunkowosci zarzadczej moze by¢ Zrownowazona Karta Wynikow. Jest to oczy-
wiscie jedna z mozliwosci, ale niewyczerpujaca w pelni tematu zastosowania ra-
chunkowosci zarzadczej w obszarze gospodarki finansowej ubezpieczyciela.

Na potrzeby skonstruowania dla zaktadu ubezpieczen Zréwnowazonej Karty
Wynikéw mozna wyodrebnic trzy podstawowe perspektywy: produktu, kapitatow i
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dziatalnosci lokacyjnej. Czwarta perspektywa ma drugoplanowe znaczenie i moze,
ale nie musi by¢ wyodrebniana.

Pierwsza perspektywa dotyczy produktu, a w zasadzie przychodow, czyli sktad-
ki i kosztow produktu ubezpieczeniowego. Nalezy pamigta¢ jednak o tym, ze wy-
soko$¢ przychodow i kosztow ma znaczenie zaréwno dla generowania wpltywow,
wydatkow, jak i1 dla wynikéw z dziatalnosci technicznej. Wyznaczanie strategii
W tym obszarze wazne jest wigc dla planowania przeplywdw pienieznych, maja-
cych wpltyw na ptynnosc¢ finansowa, jak i dla poziomu rentowno$ci. Jest to rowniez
perspektywa, w ktorej olbrzymie znaczenie ma pewien poziom jako$ci, wyjatkowo
wazny na rynku ubezpieczeniowym, a ktory jednoczesnie nie pozwala na znaczne
obnizenie kosztow. Dlatego tez ze wzgledu na konieczno$¢ zachowania pewnego
poziomu jakos$ci (np. zwiazanego z procesem likwidacji szkdd) celem powinna by¢
migdzy innymi nie minimalizacja, ale optymalizacja poziomu kosztow.

Druga perspektywa dotyczy z pozoru innego obszaru, cho¢ posrednio zwia-
zanego z obszarem sprzedazy, a mianowicie kosztow kapitalu. Celem zarzadzania
kosztami w tym obszarze jest minimalizacja kosztow finansowania dziatalno$ci
ubezpieczeniowej. Problem ten byl juz poruszany w poprzednim punkcie, warto
tylko przypomnieé, ze zakres dziatan w tym obszarze jest wyznaczany w bardzo
duzej mierze przez polityke zarzadzania wartos$cia, co daje mozliwos¢ wykorzy-
stania w systemie pomiaru miernikow kreowania wartosci. Pewien problem w per-
spektywie kapitalow sprawiaja rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe. Trudno jest
bowiem jednoznacznie skalkulowac ich koszt, takze dlatego, ze ich wysokos$¢ nie
jest catkowicie zalezna od wewnetrznych decyzji ubezpieczyciela.

Trzecia perspektywa dotyczy dziatalnosci lokacyjnej. Charakterystyczne dla
niej jest to, ze wyznacznikiem realizacji celow beda wyniki z dziatalnosci loka-
cyjnej. Mozna tu wykorzysta¢ zestaw wskaznikow rentownosci lokat. Dzialalnos¢
lokacyjna jest niezwykle istotna dla gospodarki finansowej zaktadu ubezpieczen.
Wynika to z bardzo duzego udziatu lokat w aktywach ubezpieczycieli, stanowia one
ok. 80% wartos$ci catego majatku, a jednocze$nie wyniki z lokat wptywaja znaczaco
na koncowy wynik finansowy ubezpieczyciela, czasami nawet jest on generowany
tylko przez zyski z lokat, gdyz wynik z podstawowej dziatalnosci, tj. technicznej,
jest réwny zeru (wynika to ze specyficznej kalkulacji wyniku technicznego, gdzie
poza przychodami i kosztami bierze si¢ pod uwagg rowniez zmiang poziomu rezerw
techniczno-ubezpieczeniowych).

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

Rachunkowo$¢ zarzadcza wspolczesnie jest bardzo szerokim obszarem obejmuja-
cym wiele réznych instrumentéw majacych zastosowanie przy wspomaganiu za-
réwno strategicznych, jak i operacyjnych decyzji. Celem niniejszego artykutu byto
wskazanie obszaréw zastosowania réznych instrumentéw rachunkowosci zarzad-
czej w zakladzie ubezpieczen, ale w kontek$cie wdrazania procesu zarzadzania ry-
zykiem. Jest to spowodowane tym, ze w praktyce czesto pojawia si¢ problem zarza-
dzania ryzykiem, ktéry ma pierwszoplanowg rolg i wyznacza kierunek dziatan w
procesie zarzadzania. Stad tez potrzeba powigzania tych dwoch obszarow.

Sam system rachunkowosci zarzadczej, mimo iz nie jest bardzo Scisle zwia-
zany z zarzadzaniem ryzykiem, to jednak stanowi podstawowe zrodto informacji
w sytuacji, gdy chcemy przewidzie¢ pewne zdarzenia i zaplanowaé¢ w zwigzku z
tym okreslone dziatania i czynno$ci. Rachunkowos¢ finansowa ma zupelnie inny
charakter i jej przydatno$¢ jest niewielka, cho¢ oczywiscie pewne przez nig ge-
nerowane informacje w postaci np. analizy wskaznikowej moga rowniez zostac
wykorzystane. Zaktady ubezpieczen maja oczywiscie rowniez swoja specyfike,
ktora wymaga zmodyfikowania praktycznie kazdego instrumentu rachunkowosci
zarzadczej przed wdrozeniem go w branzy ubezpieczeniowe;.

Mimo ze instytucje finansowe sa przy wykorzystywaniu réznych metod pew-
nym hermetycznym mimo wszystko srodowiskiem, to rachunkowo$¢ zarzadcza, co
prawda nie bez problemoéw, ale znalazta zastosowanie w tych podmiotach i od pew-
nego czasu cieszy si¢ popularnoscig wérod menedzerow branzy ustug finansowych.
Nalezy réwniez pamigtac, ze przed branzg tg stoi dos¢ duzo wyzwan, gdyz rynek
ustug finansowych bardzo dynamicznie si¢ zmienia, a dodatkowo polskie zaktady
ubezpieczen czekajg olbrzymie zmiany spowodowane wdrozeniem projektu Solven-
cy I1. Bedzie on wymagat od zaktadow ubezpieczen regularnego sporzadzania spra-
wozdan i raportéw finansowych o znacznie szerszym zakresie niz do tej pory i
majacych rozny charakter, co da mozliwo$¢ znalezienia szerszego zastosowania dla
rachunkowosci zarzadczej w praktyce.
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