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POTRZEBA STOSOWANIA RACHUNKOWOSCI
ZARZADCZEJ W KONTEKSCIE WDRAZANIA
CONTROLLINGU W ZAKY.ADZIE UBEZPIECZEN

Proces zarzadzania jednostka gospodarcza w dobie globalizacji i dynamicznie
rozwijajacej si¢ konkurencji oraz coraz szybciej rosnacych oczekiwan klientow
wymaga ciagtych ulepszen. W zwiazku z tym jednym z podstawowych zadan
wspotczesnej ekonomii jest poszukiwanie nowych rozwiazan, majacych na celu
wspomaganie zarzadzania. Jednym z takich rozwiazan jest controlling, od paru lat
znajdujacy zastosowanie w wielu podmiotach gospodarczych. Zaktady ubezpieczen
sa jednak specyficznymi instytucjami, ktorych funkcjonowanie podlega $cisle okreslo-
nym zasadom, przez co controlling wdrazany w tych jednostkach wymaga specjal-
nego dostosowania. Nalezy jednak pamigtaé o rachunkowosci zarzadczej, ktéra czgsto
pozostaje w cieniu controllingu, a nawet zostaje zapomniana. Poj¢cia controllingu i
rachunkowosci zarzadczej sa zazwyczaj nie do konca rozrézniane w praktyce
gospodarczej, z czego tez wynika wiele niescistosci.

Nalezatoby tu siggnaé do teorii i przyjrze¢ si¢ definicjom obu termindéw. Ra-
chunkowos¢ zarzadcza zostata zdefiniowana wielokrotnie w literaturze, m.in. jako
»proces zapewniajacy pomiar i prezentacj¢ informacji finansowych i niefinanso-
wych, ulatwiajacy kierownikom roznych szczebli wytyczanie i implementacje ce-
16w organizacji” [3, s. 23]. Definicja ta zawiera najistotniejsze elementy. Pierw-
szym jest to, ze rachunkowos¢ zarzadcza ma shuzy¢ pomiarowi i prezentacji infor-
macji. Wskazuje to na powiazanie rachunkowosci zarzadczej z ogolnym systemem
rachunkowosci. Podstawowymi zadaniami zaréwno rachunkowosci finansowej, jak
i rachunku kosztéw czy rachunkowosci zarzadczej sa wilasnie identyfikacja, pomiar
i prezentacja informacji.

Drugim elementem zawartym w przytoczonej definicji jest stwierdzenie, ze dane
generowane przez rachunkowos$¢ zarzadcza moga mie¢ charakter finansowy i niefi-
nansowy. Jest to cecha wyrdzniajaca rachunkowos¢ zarzadcza w systemie rachun-
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kowosci. Istnieja w podmiocie gospodarczym informacje niefinansowe, ktérych
przetworzenie w celu ich wykorzystania w procesie podejmowania decyzji ma
wplyw na kondycj¢ finansowa, dlatego tez ich pomiar i prezentacja sa zadaniami
rachunkowosci zarzadcze;j.

Ostatnig informacja zawarta w tej definicji jest wskazanie wplywu informacji
generowanych przez rachunkowos¢ zarzadcza na wykorzystanie ich w procesie
podejmowania decyzji ksztaltujacym proces zarzadzania, w szczegodlnosci zas na
ukierunkowanie ich na realizacj¢ wyznaczonych zadan.

W literaturze zostalo rowniez zdefiniowane pojecie controllingu. Jedng z lepiej
odzwierciedlajacych charakter tego pojgcia jest nastgpujaca definicja: ,,controlling
polega na zbudowaniu logicznego systemu, ktory poprzez uporzadkowane polaczenie
réznych elementéw strukturalnych przedsigbiorstwa, bioracych udzial w dziatalnosci
gospodarczej wyrazanej w przekroju finansowym, ekonomicznym, organizacyjnym
oraz technicznym pomoze kadrze kierowniczej w podejmowaniu bardziej trafnych
oraz wiarygodnych decyzji o charakterze operacyjnym i strategicznym” [4, s. 11].

Controlling ma zatem na celu, najogolniej rzecz ujmujac, wspomaganie procesu
zarzadzania. Tematem poruszanym w niniejszym artykule jest zetknigcie tych
dwoch poje¢ w warunkach dzialalnosci takiej specyficznej jednostki gospodarczej,
jaka jest zaklad ubezpieczen. Charakter ubezpieczyciela bowiem wyznacza zakres
zaréwno controllingu, jak i rachunkowosci zarzadczej. Do najwazniejszych cech
tego podmiotu, ktdre wyznaczaja kierunek dziatan controllingowych oraz informa-
cji generowanych przez rachunkowo$é zarzadcza naleza:

— finansowy charakter dzialalnosci,

— niematerialna postaé produktu,

— S$cisle okreslone regulacje prawne dotyczace gospodarki finansowej,

— szczegolny rodzaj kosztow i odmienny sposéb kalkulacji kosztu produktu,
- obecno$¢ dzialalnosci lokacyjnej oraz reasekuracyjnej,

— sposdb kalkulacji skladki generujacej podstawowe przychody,

- metody sprzedazy produktéw ubezpieczeniowych.

Systemy controllingu oraz rachunkowosci zarzadczej czgsto niejako przenikajg
si¢ i dlatego nalezatoby rozwazy¢ jak wyglada zapotrzebowanie na rachunkowosé
zarzadczg w sytuacji, gdy ubezpieczyciel wdrozyl, wdraza lub chce wdrozyé con-
trolling. W zwiazku z tym nalezy doktadnie okresli¢ istote, cele oraz zadania tych
dwoch systemow oraz ich wzajemne relacje. W przypadku zaktadéw ubezpieczen
rzadko wystgpuje w praktyce pojgcie controllingu, a tym bardziej rachunkowosci
zarzadczej, gdyz ubezpieczyciele, jesli w ogole stosujq jakies instrumenty wspoma-
gajace zarzadzanie, to najczesciej wykorzystuja je pod innymi nazwami, dlatego tez
cigzko jest znalez¢ w strukturze polskich zaktadow ubezpieczen dzial controllingu
czy rachunkowosci zarzadcze;j.
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Tak jak to przedstawia rys. 1, zadaniem rachunkowosci zarzadczej jest genero-
wanie informacji, ktére oczywiscie nie powinny si¢ pokrywac z tymi pochodzacymi
z rachunkowosci finansowej, gdyz powielanie ich nie ma sensu ze wzglgdu na nie-
potrzebne koszty i zaangazowanie pracownikéw. Informacje te zatem powinny
uzupetnia¢ ewidencje prowadzona obligatoryjnie, w przypadku zas obecnosci con-
trollingu powinny by¢ wykorzystywane przede wszystkim na rzecz tego systemu.
Gléwnym zadaniem rachunkowosci zarzadczej bgdzie zatem dostarczanie informa-
cji na potrzeby dziatan controllingowych.

Rachunkowos¢ zarzadcza

Informacje
Controlling Instrumenty Zarzqdmmfe zakl'adem
> ubezpieczen

Rys. 1. Relacje migdzy rachunkowoscia zarzadcza a controllingiem w zakladzie ubezpieczen
Zrodio: opracowanie wlasne.

Relacje miedzy rachunkowoscia zarzadcza oraz controllingiem w zakladzie
ubezpieczenn mozna przedstawi¢ w taki sposob, jak to zostalo zaprezentowane na
rys. 1.

Controlling z kolei jest systemem skiadajacym si¢ z wielu instrumentow, ktore
moga mie¢ charakter zarowno strategicznych, jak i operacyjny, dlatego tez sa potem
wykorzystywane posrednio lub bezposrednio w procesie zarzadzania zakladem
ubezpieczen, i to zarowno w okresach dluzszych, jak i na biezaco. Controlling za-
tem jest blizszy zarzadzaniu, ale nie powinien wilasciwie funkcjonowaé, jesli nie
wykorzystuje w odpowiedni sposob rachunkowosci zarzadczej. Tak wigc nasuwa
si¢ tu wniosek, iz rachunkowos$¢ zarzadcza oraz controlling to dwa systemy $cisle
ze soba zwigzane.

Rachunkowos¢ zarzadcza jest potrzebna controllingowi, ale czy rachunkowosc¢
potrzebuje controllingu? Ot6z niekoniecznie, poniewaz rachunkowos$é zarzadcza
moze z powodzeniem funkcjonowaé bez controllingu, gdyz generowane przez nia
informacje mozna wykorzystywac bezposrednio w procesie zarzadzania, bez korzy-
stania z instrumentow controllingu.
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W zakifadzie ubezpieczen mozna wyodrgbnic cztery podstawowe obszary con-
trollingu. Naleza do nich:
— controlling sprzedazy,
— controlling personalny,
— controlling finansowy,
- controlling jakosci.

Jest to podzial ze wzgledu na obszar dziatalnosci, jakiego dany rodzaj control-
lingu dotyczy. Podziat ten zostat przedstawiony na rys. 2.

Controlling w zakladzie ubezpieczen

A y

Controlling Controlling Controlling Controlling
sprzedazy finansowy personalny jakosci

Rys. 2. System controllingu w zaktadzie ubezpieczen
Zrodto: opracowanie wiasne.

Obszary dotyczace tych czterech rodzajow controllingu sa w wielu sytuacjach
powigzane ze soba. Najwazniejsza rolg odgrywa jednak controlling finansowy. Jest
to spowodowane sama istota dziatalnosci zaktadu ubezpieczen, poniewaz podsta-
wowym zadaniem kazdego ubezpieczyciela jest wykreowanie wizerunku podmiotu
godnego zaufania oraz stabilnego i pewnego, przede wszystkim pod wzgledem
finansowym. W tym tkwia sukces oraz mozliwos¢ osiagnigcia dobrych wynikow
przez ubezpieczyciela. Nie tylko w stworzeniu takiego wizerunku, ale przede
wszystkim w faktycznym uzyskaniu i utrzymywaniu plynnosci, wyplacalnosci i
stabilnosci finansowe;j.

Giéwnym celem controllingu personalnego w zakladzie ubezpieczen jest wspo-
maganie zarzadzania kadrami. Czynnik ludzki w funkcjonowaniu tego typu instytu-
cji finansowych odgrywa bardzo wazna rolg. Wiaze si¢ to z tym, ze zaklady ubez-
pieczen dziataja w tak specjalistycznej branzy, iz naturalng potrzeba jest posiadanie
wyspecjalizowanej kadry, i to na wszystkich szczeblach. Zarzadzanie zakladem
ubezpieczen jest zatem Scisle powiazane z zarzadzaniem ludZmi, ktorzy sprzedaja
ubezpieczenia, kalkuluja wysoko$¢ sktadek oraz odszkodowan, wyceniaja i likwi-
duja szkody, dbaja o gospodarke finansowa, konstruuja portfel ubezpieczen, zajmu-
ja si¢ inwestowaniem $rodkow w lokaty czy w koncu zarzadzaja catym podmiotem
gospodarczym.
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Poza tym ubezpieczenie jest tak specyficznym produktem, Ze umiej¢tnosci
zwiazane z jego sprzedaza musza by¢ poparte odpowiednimi kwalifikacjami oraz
wiedza o ubezpieczeniach, poniewaz trudno jest sprzeda¢ produkt, ktéry nie ma
postaci materialnej i nie mozna pokaza¢ klientowi. Réwniez w pozostatych obsza-
rach dziatalno$ci zakladow ubezpieczen potrzebna jest wykwalifikowana kadra.
Dlatego tez tak niezwykle istotny jest controlling personalny, ktéry powinien sig¢
wigzac¢ z planowaniem kadry, pozyskiwaniem, motywowaniem i szkoleniem odpo-
wiednich specjalistéw oraz odpowiednim kierowaniem tymi ludzmi i ich umiejet-
nosciami. Do szczegétowych zadan controllingu personalnego w zakladzie ubez-
pieczen mozna zaliczyc¢:

- planowanie i koordynowanie szkolent posrednikow ubezpieczeniowych,

— planowanie struktury kadrowej, tj. wyznaczenie zapotrzebowania na poszcze-
goélnych specjalistow,

— organizowanie egzamindw specjalistycznych (np. dotyczacych likwidatorow),

— dobieranie zespotéw pracowniczych pod wzgledem potrzeb i relacji migdzy
nimi.

Zadaniem rachunkowo$ci zarzadczej w kontekscie controllingu personalnego
powinno by¢ dostarczanie informacji w postaci raportéw o sytuacji kadrowej za-
kiadu ubezpieczen, potrzebach rozwojowych pracownikéow, efektach funkcjono-
wania dotychczasowej struktury czy wynikach poszczegélnych zespotow. Czesé
tych informacji bgdzie miata charakter mierzalny, niemniej w przypadku zarza-
dzania kadrami niezwykle istotne sg rowniez elementy psychologiczno-spoteczne,
ktorych nie zawsze da sig¢ przedstawi¢ w postaci danych mierzalnych, dlatego tez
zadaniem rachunkowosci zarzadczej bedzie gromadzenie informacji o takim wias-
nie charakterze. Oczywiscie, podejscie takie jest dalekie od klasycznego rozumie-
nia zakresu rachunkowosci, niemniej jednak nalezatoby wyjs$¢ naprzeciw pewnym
oczekiwaniom ze strony zarzadzajacych i dostosowaé rachunkowo$¢ réwniez do
takich celéw.

Informacje generowane przez rachunkowos$é zarzadcza na potrzeby controllingu
personalnego mogg by¢ sporzadzane w postaci raportow zaro6wno okresowych, jak i
tworzonych na potrzeby biezacych decyzji.

Kolejny wyszczegélniony rodzaj controllingu w zakladzie ubezpieczen to con-
trolling sprzedazy. Jego istotg jest strona organizacyjno-techniczna procesu sprze-
dazy ubezpieczen, wigc powinien on obejmowac te czes¢ zwiazang z zarzadzaniem
produktem, ktoéra wiaze si¢ nie z finansowymi rezultatami (przychody techniczne,
koszty produktu ubezpieczeniowego), ale z konstrukcja portfela ubezpieczen, forma
sprzedazy, relacji z klientem itd. Niezaleznie od wczesniej oméwionych najwaz-
niejszych cech produktu ubezpieczeniowego istotny jest jeszcze problem jego wy-
ceny, czyli ustalenia wysokosci skladki oraz odszkodowania, ktére z kolei jest czg-
$cig kosztu produktu ubezpieczeniowego. Jest to obszar dzialania na pograniczu
controllingu sprzedazy i controllingu finansowego, gdyz z jednej strony wiaze si¢
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on scisle z polityka sprzedazy i z konkurencja na rynku, z drugiej zas czynnosci
aktuarialne pociagaja za soba skutki finansowe majace wplyw na gospodarke finan-
sowgq ubezpieczyciela.

Do zadan controllingu sprzedazy mozna zaliczy¢:

— konstrukcjg portfela ubezpieczen,

— poszukiwanie nowych produktéw,

— przygotowanie ogélnych warunkéw ubezpieczen,

— zaplanowanie strategii sprzedazy i przygotowanie jej formy,
— poszukiwanie grupy klientéw docelowych,

— planowanie dziatan marketingowych.

Portfel proponowanych ubezpieczen to zbiér produktéw ubezpieczeniowych
oferowanych przez dany zaklad ubezpieczen. Ustawa precyzuje grupy ubezpieczen
w kazdym dziale. Ubezpieczenia same w sobie sa jednak na tyle indywidualnym
produktem, ze przy ich analizie nalezaloby unika¢ uogélnien. Indywidualizm ten
daje rowniez mozliwosci, w zasadzie nieograniczone, kreowania nowych produk-
tow ubezpieczeniowych. Calos¢ te, zwiazang z zarzadzaniem produktem, powinien
uzupelnia¢ dobrze zaplanowany i wdrozony system controllingu sprzedazy.

Zadaniem rachunkowosci zarzadczej w zakresie controllingu sprzedazy bedzie
dostarczanie wielu informacji dotyczacych struktury sprzedazy, kalkulacji kosztu
produktu ubezpieczeniowego (w szczegolnosci z wykorzystaniem odpowiednich
rachunkow kosztow), analizy rynku ubezpieczeniowego, konkurentéw czy poten-
cjalnych grup klientéw. Do zadan tych réwniez powinno naleze¢ oszacowanie moz-
liwosci finansowych ze wzgledu na strategie marketingowe. Raporty te powinny
by¢ sporzadzane okresowo. Tylko w przypadku decyzji strategicznych moga one
stanowic¢ szersze opracowanie stuzace wspomaganiu okreslonych decyz;ji.

W systemie controllingu zaktadu ubezpieczen mozna wyodr¢bnic rowniez con-
trolling jakosci. Nie moze on jednak skupia¢ swojej uwagi tylko na produktach, ale
powinien takze obejmowac inne obszary dziatalnosci ubezpieczyciela. Do jego
zadan mozna zaliczy¢:

— dbanie o jakos¢ produktéw ubezpieczeniowych,

— kreowanie wizerunku ubezpieczyciela,

— dbanie o jakos¢ umow reasekuracyjnych,

— selekcjonowanie wyspecjalizowanej kadry,

— eliminowanie dziatan niepozadanych i utrudniajacych funkcjonowanie zaktadu
ubezpieczen.

Controlling jakosci wymaga specjalnego przygotowania informacji, dlatego tez
tu szczegodlnie jest miejsce dla rachunkowosci zarzadczej. Informacji tych bowiem
zazwyczaj nie ma w rachunkowosci finansowej. Potrzeba wykorzystania rachun-
kowosci zarzadczej jest oczywiscie podyktowana stopniem zaawansowania ubez-
pieczyciela w problematyk¢ zarzadzania jakoscia.
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Ostatnim z obszardw jest controlling finansowy. Z racji waznej roli, jaka odgry-
wa kondycja finansowa zakladu ubezpieczen, obejmuje on olbrzymi obszar dziatal-
nosci, a jego zakres jest niezwykle szeroki. Controlling finansowy jest zwiazany
zaréwno z controllingiem personalnym, poprzez osoby, ktore zarzadzaja finansami,
(dobre zarzadzanie finansami = dobrzy specjalisci), jak i z controllingiem jakosci
oraz controllingiem sprzedazy, poprzez produkt ubezpieczeniowy.

Glownym celem controllingu finansowego w zakladzie ubezpieczen jest oczy-
wiscie wspomaganie zarzadzania finansami. Na ten cel gtéwny skladajq si¢ jednak
cele podrzedne, do ktorych naleza:

— uzyskanie stabilnosci finansowe;j,

— zachowanie ptynnosci i wyptacalnosci,

— ulepszenie kondycji finansowe;j,

— uzyskanie najwyzszej stopy zwrotu z lokat,

— poprawa wynikow dzialalnosci techniczne;j,

— dobrze prowadzona polityka reasekuracyjna,

— zmniejszenie kosztow dziatalnosci ubezpieczeniowej,

— wprowadzenie i ciagle ulepszanie procesu budzetowania.

Obszar, ktory dotyczy controllingu finansowego, w kontekécie rachunkowosci
zarzadczej ma wspdlny zakres chyba najbardziej z rachunkowoscia finansowa. Dla-
tego tez trzeba pamigta¢ o tym, ze raporty sporzadzane w ramach rachunkowosci
zarzadczej, majace na celu dostarczanie informacji o kondycji finansowej zaktadu
ubezpieczen, musza uzupetnia¢ dane zawarte w ksiggach rachunkowych i sprawoz-
daniu finansowym.

W zakladzie ubezpieczen mozna albo wdrozy¢ jeden z wymienionych systeméw
lub kilka, albo podejs¢ do tego problemu kompleksowo i wykorzystaé calosciowy
system, ktory bedzie skladal si¢ z wszystkich czterech rodzajéow controllingu. W
kazdej z tych sytuacji trzeba jednak pamigta¢ o wykorzystywaniu rachunkowosci
zarzadczej, ktdérej obecnosc staje si¢ konieczna w miar¢ wdrazania controllingu.
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THE NEED OF MANAGEMENT ACCOUNTING APPLICATION IN CONTEXT
OF CONTROLLING IMPLICATION IN INSURANCE COMPANY
Summary

The insurance company is specific financial institution which is characterized of such features as
insurance product, financial policy, different costs calculation, reinsurance and investment activity.
Management accounting application is closely connected with controlling implication because ma-
nagement gives information for controlling. Management accounting is one of a part the whole ac-
counting system, but its main aim is to complete financial accounting. The main aim of controlling is
to helps management be better. In insurance company may exist management accounting without
controlling but not inversely, controlling always needs management accounting to exist. This system
of accounting finds application in such different areas of controlling as personal controlling, financial
controlling, marketing and sale controlling and quality controlling.
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