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W SWIETLE NOWYCH
UWARUNKOWAN RYNKOWYCH

CONTROLLING IN THE INSURANCE COMPANY
IN THE NEW MARKET CONDITIONS
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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest scharakteryzowanie systemu controllingu
w zaktadzie ubezpieczen w kontek$cie nowych uwarunkowan rynkowych. Sa to zmiany
zwigzane z pojawieniem si¢ pewnych relacji w ramach grup finansowych, nowych oczeki-
wan klientow, wdrozenia projektu Solvency II oraz skutkami kryzysow finansowych. Zmia-
ny te dotycza obszaru zarzadzania kapitatem, produktem, sprzedaza, finansami oraz dziatal-
noscig lokacyjna, czyli wiaza si¢ w praktyce prawie z calym zakresem dziatalnos$ci zaktadow
ubezpieczen. Do najwazniejszych zmian w systemie controllingu nalezy zaliczy¢: modyfika-
cje celow controllingu strategicznego, inny charakter systemow rachunku kosztow wykorzy-
stywanych w kalkulacji zarzadczej, zmiang roli controllingu, mozliwo$¢ wykorzystania ra-
portow zarzadczych na potrzeby nadzoru, ukierunkowanie rachunkow decyzyjnych
dotyczacych lokat na realizacj¢ celow uwarunkowana innym poziomem akceptowalnego
ryzyka.

Slowa kluczowe: controlling, zaktad ubezpieczen, rynek ubezpieczeniowy.

Summary: The purpose of this article is to characterize the controlling system in the insurance
company in the new market conditions. These changes are associated with the appearance of
certain relationships within the financial group, new customer expectations, the implementation
of Solvency II and the effects of financial crises. These changes are connected with the areas
of capital management, product, sales, and investments, which relate to almost the whole
scope of business of insurance company. The most important changes in the system controlling
include: the modification of controlling strategic objectives, different character of cost
accounting systems used in the calculation for management, change in the role of controlling,
the ability to use management reports for supervisiory needs, targeting investment decision-
making accounts for the implementation of the objectives of the conditioned different level of
acceptable risk.

Keywords: controlling, insurance company, insurance market.
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1. Wstep

Rynek ubezpieczeniowy, ktory jest czgscig rynku ustug finansowych, podlega od
pewnego czasu wielu zmianom. Instytucje finansowe sg bowiem podmiotami dyna-
micznie si¢ rozwijajacymi, na co wptyw ma wiele czynnikéw, takich jak zmiana
ogolnych tendencji gospodarczych, pojawianie si¢ kryzyséw finansowych, zmiana
regulacji prawnych czy zmieniajgce si¢ oczekiwania klientoéw determinujace zapo-
trzebowanie na nowe produkty. Dlatego tez sektor ten powinien szczegdlnie dbaé
o dostosowanie nowych rozwigzan w ramach procesu zarzadzania do aktualnych
1 przysztych uwarunkowan rynkowych.

Celem niniejszego artykutu jest analiza systemu controllingu w zaktadzie ubez-
pieczen, ale w kontekscie nowych uwarunkowan rynkowych. Oznacza to, ze system
ten, ktory jest stosowany od lat, nalezaloby zmodyfikowac¢ i ukierunkowac na reali-
zacj¢ nieco innych celow niz parg lat temu. W artykule zostang zasygnalizowane
najwazniejsze zmiany na rynku ubezpieczeniowym w ostatnich latach, a takze za-
proponowane w zwigzku z tym zmiany w projektowaniu systemu controllingu. Sys-
tem ten bowiem, ktory byt wdrazany pewien czas temu w instytucjach finansowych,
z jednej strony byl nowoscig i stanowit cieckawe rozwigzanie 6wczesnych proble-
mow, ale z drugiej strony ulegt juz w tym czasie pewnej cze$ciowej dezaktualizacji
1 wymaga obecnie zmian. W artykule zastosowano metode badawczg polegajaca na
analizie literatury z omawianego obszaru oraz podano wiasne wnioski.

Istnieje jeszcze jedna istotna cecha rynku finansowego, a mianowicie w ostat-
nich latach bardzo rozbudowata si¢ sie¢ roznych relacji miedzy poszczegdlnymi in-
stytucjami finansowymi, ktére wynikaja przede wszystkim z powigzan kapitatowych
i produktowych. To powoduje, iz trudno jest w praktyce wyodrebni¢ poszczegolne
instytucje i traktowac je jako odrebne jednostki. Coraz cze¢$ciej patrzy si¢ na nie
przez pryzmat grupy finansowej i zgodnie rowniez z taka ideg zarzadza si¢ tymi
podmiotami. Powigzania te dotyczg oczywiscie w szczego6lnosci zaktadow ubezpie-
czen i bankow. Z drugiej jednak strony, jak si¢ pordwna, szczegdlnie w Polsce, rynek
bankowy i ubezpieczeniowy, to mozna wyraznie zauwazy¢, ze idg one nieco inng
drogg 1 maja inne problemy. W ostatnim czasie do$¢ znaczaca grupa bankow ma
powazne problemy finansowe, czego skutkiem sg zmiany kapitalowe i strukturalne,
natomiast ubezpieczyciele majg si¢ bardzo dobrze i nie sa zagrozeni zadnymi wigk-
szymi problemami finansowymi ani destabilizacjg rynku.

Ta sytuacja powoduje, iz przy przeprojektowaniu systemu controllingu trzeba
przyja¢ taki punkt odniesienia, ktory z jednej strony bedzie zwigzany z bezposrednia
realizacja celow zaktadu ubezpieczen, a z drugiej bedzie uwzgledniat wyzej wymie-
nione powigzania. Szczegodlnie zauwazalne to bedzie w dwoch obszarach: wspol-
nych produktow typu bancassurance oraz decyzji strategicznych zwigzanych z po-
zyskiwaniem kapitatu czy inwestycji.
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2. Nowe uwarunkowania rynku ubezpieczeniowego

Nowe uwarunkowania rynku ubezpieczeniowego dotycza bardzo réznych obszarow.

Mozna wyodrebni¢ cztery najwazniejsze z nich. Sg to:

* powigzania w ramach grupy finansowej — determinujace inny punkt widzenia
W procesie zarzadzania,

e zmiany w portfelu produktow — wynikajace ze zmian swiadomosci ubezpiecze-
niowej, innego zapotrzebowania, pojawiania si¢ nowych rodzajow ryzyka ubez-
pieczeniowego, czy zmian demograficznych,

e zmiany regulacji w zakresie wymogow finansowych — projekt Solvency II, ktory
narzucac bedzie inny sposob raportowania u ubezpieczycieli oraz nieco inne re-
gulacje dotyczace zarzadzania ryzykiem,

e skutki kryzyséw finansowych — istotne zaréwno dla samej dziatalnos$ci ubezpie-
czeniowej, jak i przede wszystkim dla dziatalno$ci lokacyjne;j.

Pierwszym z wymienionych obszarow, w ktorym nastgpily zmiany, jest zasygna-
lizowany juz wczesniej obszar powigzan w ramach grupy finansowej. Z formalnego
punktu widzenia poj¢cie grupy finansowej nie jest zdefiniowane, co nieco utrudnia
analizg sytuacji, gdyz nie wszystkie powiazania sag wykazywane w sprawozdawczo-
$ci finansowe;j. A jednoczesnie maja one wptyw na decyzje, szczegdlnie te strategicz-
ne. Dyrektywa Unii Europejskiej uzywa i definiuje pojecie konglomeratu finansowe-
go. Jest to grupa, w ktdrej ,,co najmniej jeden z podmiotéw funkcjonuje w sektorze
ubezpieczen i co najmniej jeden funkcjonuje w sektorze bankowym lub w sektorze
ushug inwestycyjnych” [Gotab 2012, s. 98]. Musza one dodatkowo spetni¢ okreslone
warunki. Dlatego tez istnieje mozliwo$¢, iz dziataja podmioty, ktore tych warunkoéw
nie spetniaja, a jednak sa ze soba powiazane. Z punkty widzenia nadzoru finansowego
nie ma mi¢dzy nimi relacji, natomiast z punktu widzenia zarzadzania sa.

Przy projektowaniu systemu controllingu, ktéry ma usprawnia¢ zarzadzanie, po-
jawia si¢ zatem problem, czy ma to by¢ system dla grupy, czy dla danego podmiotu,
w tym przypadku ubezpieczyciela. Controlling dla cato$ci, mimo ze teoretycznie
moglby by¢ ciekawym rozwigzaniem, wydaje si¢ jednak nierealny do wdrozenia. Na
obecnym etapie wspotpracy miedzy podmiotami sektora finansowego nie ma on ra-
cji bytu. By¢ moze sytuacja ta zmieni si¢ w przysztosci, jesli wspolpraca ta si¢
znacznie rozszerzy. Dla zobrazowania tej sytuacji mozna poréwnac kryteria ryzyka
w sektorze finansowym, ktore zostaly zaprezentowane w tab. 1.

Jesli spojrzymy na porownanie trzech sektorow w tab. 1, w ktorej zostaty umiesz-
czone podstawowe kryteria oceny i ryzyka, to wyraznie widac¢, ze sg one tak rozne,
iz zbudowanie na tej podstawie jednolitego systemu controllingu wydaje si¢ niemoz-
liwe. Roznice sa w strukturze bilansowej, horyzoncie czasowym, ryzyku i nadzorze.
Wszystkie te czynniki majg olbrzymie znaczenia dla controllingu i stanowig funda-
ment jego projektowania. Dlatego tez istnieje potrzeba zachowania indywidualnego
charakteru controllingu u ubezpieczyciela, ale z uwzglednieniem powigzan kapita-
towych.
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Tabela 1. Poréwnanie kryteriow i ryzyka w sektorze finansowym

Kryterium Bankowos¢ Ubezpieczenia Inwestycje

Glowne aktywa kredyty, aktywa portfel inwestycyjny naleznosci
migdzybankowe, zabezpieczone przez
papiery warto$ciowe papiery warto$ciowe

Glowne pasywa depozyty klientow, rezerwy techniczne ptatnosci wobec
zobowigzania klientow
migdzybankowe

Horyzont czasowy | $redni dhugi — ubezpieczenia zyciowe; | krotki

dhugi/krotki — ubezpieczenia

majatkowe
Glowne rodzaje kredytowe, rynkowe, ubezpieczeniowe, inwestycyjne | rynkowe, ptynnosci
ryzyka ptynnosci
Mechanizmy sekurytyzacja, derywaty | reasekuracja derywaty
przenoszenia kredytowe, derywaty pozagieldowe
ryzyka pozagieldowe
Glowne obszary ryzyko systemowe ochrona ubezpieczonych ochrona inwestora,
nadzoru ryzyko systemowe,

przejrzyste rynki

Zrédto: [Michalski 2007, s. 42].

Nastgpnym obszarem, w ktdrym nastapily zmiany, jest ten zwigzany z produkta-
mi. W szczegdlnosci dotyczg one:

* zmian w $wiadomo$ci ubezpieczeniowej, co generuje inne zapotrzebowanie na
produkty,

* pojawienia si¢ nowych rodzajow ryzyka ubezpieczeniowego,

e zmian demograficznych.

Wszystkie trzy czynniki maja wplyw na strukture portfela produktow ubezpie-
czeniowych. Controlling jest systemem, ktory ma dostarczaé informacji o optacal-
nos$ci sprzedazy. Zatem jego projektowanie jest bardzo mocno uzaleznione od cha-
rakteru produktu. Dwa pierwsze czynniki wymuszaja na ubezpieczycielu koniecznos¢
zastosowania takiej kalkulacji, ktora jest dostosowana do szacowania rentownosci
nowych produktow. Tutaj zatem znalez¢ powinien do$¢ szerokie zastosowanie ra-
chunek kosztow cyklu zycia produktu ubezpieczeniowego, ktory zazwyczaj byt sto-
sowany sporadycznie i nieregularnie. W kontekscie duzych zmian w strukturze
sprzedazy nabiera on wigkszego znaczenia i bedzie wymagal od zaktadu ubezpie-
czen czgstszego stosowania. Oczywiscie z biegiem czasu powinien on si¢ prze-
ksztalci¢ w regularny system rachunku kosztow, na przyklad rachunek kosztow
dziatan. By¢ moze dobrym rozwigzaniem byloby dostosowanie systemu rachunku
kosztow cyklu zycia produktu do kalkulacji wedhug dziatan i odejscie od stosowania
grupowania kosztéw wedtug zmiennos$ci na rzecz grupowania wedtug dziatan. Wte-
dy przejscie to bytoby tatwiejsze.
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Trzecim z wymienionych czynnikow s3a zmiany demograficzne. To problem
przede wszystkim zaktadow ubezpieczen na zycie. Dzialalno$¢ ubezpieczeniowa
i jej produkty sg uzaleznione od struktury spoteczenstwa, zatem obowigzkiem ubez-
pieczyciela jest §ledzenie tych zmian. Do najwazniejszych z obserwowanych zmian
naleza: ,,starzenie si¢ ludnosci, spowodowane rownoczesnym spadkiem liczby uro-
dzen, wydtuzaniem si¢ przecigtnego dalszego trwania zycia oraz odptywem mto-
dych ludzi za granice” [Borda, Kowalczyk-Rolczynska 2013, s. 183]. Zmiany te
ksztattuja zapotrzebowanie na okreslone produkty ubezpieczen zyciowych. Wyma-
gaja rowniez od ubezpieczyciela poniesienia dodatkowych kosztow zwigzanych
z szacowaniem innego ryzyka ubezpieczeniowego. Dla controllingu istotne jest za-
tem, ze nabiera znaczenia pozycja kosztow, ktora jest zazwyczaj rozliczana w czasie,
co ma wptyw na kalkulacje rentownosci poszczego6lnych produktow.

Bardzo istotng zmiang, cho¢ o innym nieco charakterze, jest projekt Solvency I,
ktorego wdrozenie planuje si¢ od wielu lat. Projekt Solvency Il zwraca szczegdlng
uwagge na zarzadzanie ryzykiem oparte na dwupoziomowej strukturze kapitatu, ktore
powinno podlegac nie tylko ocenie ilosciowej, ale rowniez jakosciowej. Jest on row-
niez wzorowany na rozwigzaniach stosowanych w sektorze bankowym, a dodatko-
wo powinien uwzgledni¢ powigzania z bankami, a takze innymi instytucjami finan-
sowymi, co jestbardzo istotne dla grup finansowych. Zalozenia projektu Wyptacalnosé
II w bardzo duzym stopniu opierajg si¢ na zmianie, a w zasadzie rozszerzeniu roli
sprawozdawczo$ci, co do$¢ mocno ingeruje w system rachunkowos$ci zaktadow
ubezpieczen.

W praktyce oznacza¢ to bedzie koniecznos$¢ sporzadzania nowych dokumentow
rachunkowych, ktore beda generowane na potrzeby Komisji Nadzoru Finansowego.
Solvency II rozszerza zatem zakres sprawozdawczosci, ktora begdzie obejmowac
[Kedziora 2012, s. 9]:

1) roczne sprawozdanie finansowe (dla ubezpieczyciela i grupy) sporzadzane
wedhug ustawy o rachunkowosci,

2) kwartalne i roczne sprawozdanie dla organu nadzoru wg Solvency II (dla
ubezpieczyciela i grupy),

3) publikowane sprawozdanie z sytuacji finansowej i wyplacalnosci wg Solven-
cy II (dla ubezpieczyciela i grupy),

4) kwartalne i dodatkowe roczne sprawozdanie finansowe i statystyczne (tylko
dla ubezpieczyciela).

Zaktad ubezpieczen bedzie mial zatem obowigzek sporzadzania sprawozdan az
dla trzech grup odbiorcow:

e inwestorow i innych odbiorcéw zewngtrznych — wedlug zasad prawa bilanso-
wego,

e urzedu skarbowego — wedtug zasad prawa podatkowego,

e organu nadzoru — wedhlug zasad projektu Solvency II.

Jest to zmiana, ktora chyba najbardziej wptynie na system controllingu, gdyz
jego rola znacznie wzrosnie i nie bedzie on tylko systemem zarzadczym, ale rowniez
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nabierze cech obligatoryjnej sprawozdawczos$ci. Z drugiej jednak strony moze sta¢
si¢ systemem, ktory bedzie bardziej podporzadkowany nadzorowi finansowemu niz
wewnetrznym potrzebom zaktadu ubezpieczen. Bardzo mozliwe, ze w praktyce be-
dzie bardzo trudno pogodzi¢ realizacje tych dwoch celow, gdyz regularne przygoto-
wywanie specjalnych raportow wedtug Solvency Il uniemozliwi juz wdrozenie szer-
szego zakresu controllingu. Rozwigzaniem moze si¢ tu okaza¢ rozdzielenie tych
dwodch rzeczy. By¢ moze w pierwszych latach wdrozenia Solvency Il znaczenie
i rola controllingu u ubezpieczyciela nieco spadnie. Moment wdrozenia Solvency II
w Polsce jest przesuwany od wielu lat. Obecnie zaktada si¢, ze powinno to nastgpic¢
w styczniu 2016 r.

Ostatnim z czynnikow, ktore wplywaja na zmiany na rynku ubezpieczeniowym,
sa skutki kryzysu finansowego. Chodzi tu przede wszystkim o to, Ze pojawienie si¢
tego typu sytuacji zwrocito uwage zakladow ubezpieczen, ze jest to realny problem.
Co prawda sam kryzys nie dotknat znaczaco branzy ubezpieczeniowej, to jednak
skutki jego majg znaczenie dla dziatalnosci lokacyjnej ubezpieczyciela. Zaklady
ubezpieczen generuja zysk przede wszystkim z inwestycji w lokaty, zatem jakiekol-
wiek kryzysy na rynkach finansowych majg olbrzymie znaczenie dla ich wynikow
z catej dzialalnosci. Controlling jest systemem, ktory przede wszystkim koncentruje
si¢ na dziatalno$ci podstawowej, natomiast w przypadku zaktadow ubezpieczen jego
zakres jest nieco rozszerzony i obejmowac powinien rowniez dziatalnos$c¢ lokacyjna,
szczegolnie w zaktadach ubezpieczen dziatu I, gdzie produkt ma charakter ubezpie-
czeniowo-inwestycyjny. Wedlug opublikowanych wynikéw badan w zaktadach
ubezpieczen zyciowych w Polsce nastapit w ostatnich latach znaczacy spadek zebra-
nej sktadki brutto, znacznie wigkszy niz w dziale II [Ostrowska 2014, 5.129]. Co jest
potwierdzeniem wptywu kryzysu na wyniki zakladow ubezpieczen.

Skutki kryzysu finansowego nie wplywaja moze bezposrednio na samo projek-
towanie systemu controllingu, maja jednak znaczenie dla zakresu przedmiotowego
tego systemu. Zmienia si¢ bowiem poziom ryzyka subiektywnego ubezpieczyciela
w konteks$cie inwestycji. Zaktady ubezpieczen zmieniajg strukture lokat, przerzuca-
jac cigzar na lokaty bezpieczniejsze, co jest naturalnym zachowaniem inwestora
w czasie kryzysu. Zatem szacowanie przysztych wynikow z dziatalnosci lokacyjne;j
staje si¢ bardzie przewidywalne, gdyz wyniki z lokat bezpieczniejszych latwiej jest
przewidzie¢. Ma to wptyw na zmniejszenie roli controllingu w zakresie dziatalnosci
lokacyjnej, ale tylko na pewien okres, po ktorym znowu powinien on nabra¢ zna-
czenia.

3. System controllingu w zakladzie ubezpieczen

Definicji controllingu istnieje bardzo duzo, jednak wszystkie one wskazuja na jego
zwiazek z zarzadzaniem. Jest on systemem, ktory ma wspomagac i koordynowac
proces zarzadzania. Systematyka controllingu jest uzalezniona od [Nesterak 2015,
s. 41]:
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* szczebla zarzadzania,
e zakresu dzialania,

e obszaru funkcyjnego,
» zakresu kompetencji,
* formy organizacyjnej.

Controlling w zaktadzie ubezpieczen jest jednak dopasowany do specyfiki dzia-
falnosci ubezpieczeniowej. Najwazniejsza roznicg jest znacznie wigksza rola con-
trollingu finansowego, ktory w zasadzie ma porownywalny zakres do controllingu
operacyjnego w innych podmiotach. Jest to spowodowane finansowym charakterem
dziatalnosci i bezposrednim wptywem decyzji operacyjnych na kondycje finansowa
zaktadu ubezpieczen, na przyktad portfel produktow ubezpieczeniowych wyznacza
zapotrzebowanie na $rodki, czyli determinuje wyptacalnos¢, posrednio rowniez
ptynnos$¢ finansowg itp. Sfery finansoéw 1 dziatalno$ci operacyjnej nie da si¢ rozdzie-
li¢ w zaktadzie ubezpieczen.

Podstawowe cele wdrazania controllingu w zaktadzie ubezpieczen to:

e uzyskanie stabilnosci finansowej,

e zachowanie ptynnosci finansowej i wyplacalnosci,

* polepszenie kondycji finansowej,

* uzyskanie jak najwyzszej z mozliwych stopy zwrotu z lokat,
e polepszenie wynikow z dziatalnosci techniczne;j,

e dobrze prowadzona polityka reasekuracyjna,

* zmniejszenie kosztow dziatalnosci ubezpieczeniowej,

e wprowadzenie i ciagte ulepszanie procesu budzetowania.

Cele te majg charakter finansowy, ale oczywiscie moga zosta¢ uzupetnione ele-
mentami controllingu personalnego czy sprzedazy. Pelnig one jednak drugorzgdng
role w zaktadzie ubezpieczen.

W zwigzku z wczesniej opisanymi biezgcymi i1 przysztymi uwarunkowaniami
rynku ubezpieczeniowego mozna wyszczegolni¢ najwazniejsze zmiany w systemie
controllingu ubezpieczycieli. Zostaty one przedstawione w tab. 2.

Tabela 2. Zmiany w controllingu zaktadu ubezpieczen

Obszar zarzadzania Czynnik dgtermlnu] acy Zmiana w controllingu
zmiany
Zarzadzanie powigzania w grupie modyfikacja celow controllingu strategicznego
kapitatem finansowej
Zarzadzanie zmiany w portfelu inny charakter systemow rachunku kosztow
produktem, sprzedaza | produktow wykorzystywanych w kalkulacji zarzadczej
Zarzadzanie projekt Solvency 11 zmiana roli controllingu, mozliwo$¢ wykorzysta-
finansami nia raportéw zarzadczych na potrzeby nadzoru
Zarzadzanie lokatami | kryzysy finansowe ukierunkowanie rachunkéw decyzyjnych doty-
czacych lokat na realizacj¢ celow uwarunkowana
innym poziomem akceptowalnego ryzyka

Zrodto: opracowanie wiasne.
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W tab. 2 zostaly przedstawione czynniki determinujgce zmiany, obszary zarza-
dzania, z ktorymi si¢ wigza, a takze jak system controllingu powinien si¢ do nich
dostosowac.

Powiazania w grupie finansowej to czynnik, ktory ma wplyw przede wszystkim
na decyzje strategiczne, dotyczace obszaru zarzadzania kapitatem. Wszelkie decyzje
w zakresie projektowania struktury kapitatu, tak by byla ona najbardziej optymalna,
beda bardzo Scisle zwigzane z interesami calej grupy, a nie tylko jednego podmiotu.
Sam charakter instrumentéw controllingowych si¢ nie zmienia, jednak system ten
bedzie oparty na innych zatozeniach. Glowna przestanka pojawienia si¢ powigzan
kapitatowych na rynku finansowym bylo poszukiwanie sposobdw na poszerzenie
dostepu do klienta, dlatego tez skutkiem tego jest znaczne zwigkszenie sprzedazy
posredniej produktow finansowych. O tych przyczynach i skutkach nalezy tez pa-
migtac przy wdrazaniu controllingu, gdyz w takim konteks$cie mozna by byto rozwa-
zy¢ przy okazji dzialan controllingowych zastosowanie rozwigzan takich, jak: out-
sourcing dziatan czy lean management.

Outsourcing jest pojeciem bardzo $cisle zwigzanym z relacjami kapitatowymi.
Mozna wyodrebni¢ outsourcing kontraktowy, kapitatlowy, marketingu, personalny,
pracowniczy, strategiczny, taktyczny i wiedzy [Dzwigot 2013, s. 67-72]. Na szcze-
g6lng uwage zastuguje outsourcing kontraktowy i kapitatowy. By¢ moze obecnie
w instytucjach finansowych nie jest on outsourcingiem w czystej postaci, ale jesli
zrealizujg si¢ cele stworzenia kompleksowego produktu finansowego, ktory bedzie
tylko sprzedawany za posrednictwem bankow, to moze on przybra¢ wyrazniejsza
forme. Dlatego tez, aby uprzedzi¢ te dzialania, warto juz teraz zastosowac przy bu-
dowaniu controllingu strategicznego pewne zatozenia typowe dla outsourcingu.

Drugim obszarem zwigzanym ze zmianami w controllingu jest sprzedaz i zarza-
dzanie produktem. Jak juz wspomniano, zmiana ta powoduje konieczno$¢ zastoso-
wania innego podejscia przy kalkulacji kosztow. Po pierwsze dlatego, ze wigkszy
jest udzial kosztow zwigzanych z nowymi produktami, a po drugie dlatego, ze pro-
dukty te, ktore maja zazwyczaj charakter dlugoterminowy, wymagaja wlasciwego
przygotowania, co tez generuje okreslone koszty. Jednoczesnie zmiany te wkompo-
nowuja sie w trendy dotyczace ogbélnych zmian we wspotczesnym rachunku kosz-
tow. Sa to [Lada 2014, s. 42]:

* rosngca réznorodnos¢ obiektéw kosztowych,

e coraz $cislejsze powigzanie danych kosztowych z innymi zmiennymi,
* integracja rachunku kosztow z efektami dziatalnosci,

* rosngca orientacja na kreowanie przyszto$ci organizacji,

e analiza informacji kosztowej na poziomie migdzyorganizacyjnym.

W szczegdlnosci ostatni trend bardzo dobrze odzwierciedla sytuacje instytucji
finansowych 1 wspolnych produktdw typu bancassurance, poniewaz sposob klasyfi-
kacji kosztéw ich kalkulacji i wykorzystania tych informacji musi uwzglgdniaé
wspolne dziatania co najmniej dwoch instytucji. Zaktady ubezpieczen powinny nie
tyle odej$¢ od tradycyjnych metod kalkulacji kosztow, ile dostosowac je do innych
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oczekiwan odbiorcéw informacji, tak by dostarczaly wiedzy nie tylko o tym, czy

dany produkt jest rentowny, ale czy optaca nam si¢ go sprzedawaé we wspotpracy

z innym podmiotem.

Duze zmiany w systemie controllingu moze natomiast wywota¢ wprowadzenie
projektu Solvency II, dlatego ze dotyczy on bezposrednio przygotowywania okre-
$lonych raportow stanowiacych system informacji [Lament 2013, s. 265]:

e system powinien posiada¢ odpowiednia, przejrzysta strukture, z jasno przypisa-
nymi i odpowiednio podzielonymi zadaniami, zapewniajgca odpowiedni prze-
ptyw informac;ji,

e system powinien podlega¢ regularnym przegladom wewnetrznym, przynajmnie;j
raz w roku,

* system powinien zosta¢ zatwierdzony przez organ administrujacy, zarzadzajacy
lub nadzorczy,

* przyjety system kontroli powinien podlega¢ weryfikacji przez organ nadzoru
pod katem ryzyk zidentyfikowanych przez zaktad ubezpieczen, ktore moga miec¢
wptyw na ich prawidtowa kondycje finansowa,

e organ nadzoru powinien posiada¢ prawo zadania poprawy i wzmocnienia syste-
mu zarzadzania,

e system powinien zosta¢ dostosowany do charakteru, skali i ztozonosci 1 dziatal-
nosci zaktadu ubezpieczen,

e gsystem powinien uwzglednia¢ wszystkie zmiany, ktore zachodzg w dziatalno$ci
zaktadu ubezpieczen,

* zastosowane mechanizmy kontrolne powinny przyczyni¢ si¢ do zapewnienia
cigglosci i regularnosci dziatalno$ci zaktadu ubezpieczen,

» zasady dotyczace zarzadzania ryzykiem, audytu wewnetrznego, kontroli we-
wngtrznej 1 outsourcingu powinny zosta¢ sporzadzone na pi$mie.

Jak wczesniej zasygnalizowano, projekt Solvency Il poprzez swoja roztozystos$é
raportowg moze okresowo uniemozliwi¢ rozwdj controllingu w dotychczasowej po-
staci, ale moze tez stanowi¢ podstawe jego budowy, cho¢ na nieco innych zasadach.
Dlatego tez wymienione cechy systemu informacyjnego w ramach Solvency Il moga
by¢ jednoczesnie podstawowymi zalozeniami controllingu w zaktadzie ubezpie-
czen.

Ostatni obszar zmian wigze si¢ z dziatalno$cia lokacyjng i dotyczy waskiej cze-
$ci controllingu, ktory ma wspomagac inwestycje w lokaty. Istnieje jednak dodatko-
wo pewien zwigzek miedzy dziatalnoscia lokacyjna a plynnoscia finansowa ubez-
pieczycieli. Relacj¢ t¢ mozna zbada¢ za pomoca analizy wskaznikowej, ktora
,,umozliwia ustalenie, w jaki sposob i w jakim zakresie zawirowania na rynkach fi-
nansowych wplywajg na poszczegdlne wskazniki, a tym samym na poziom plynno-
sci przedsigbiorstwa ubezpieczeniowego” [Lisowski, Stepien 2013, s. 171]. Co
prawda sama analiza wskaznikowa nie jest instrumentem controllingu, to jednak
informacje przez nig generowane moga by¢ wykorzystywane w procesie wspomaga-
nia zarzadzania lokatami zaktadu ubezpieczen.
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4. Z.akonczenie

System controllingu, mimo zZe funkcjonuje juz od wielu lat w praktyce gospodarczej,
jednak wymaga, ze wzgladu na swoj zwiazek z procesem zarzadzania, cigglej mody-
fikacji 1 dostosowywania do biezacych warunkéw rynkowych i oczekiwan odbior-
cow informacji.

Zaktady ubezpieczen dziataja na rynku ushug finansowych, ktory jest wyjatkowo
narazony na dynamiczne zmiany przez co zmusza te podmioty do ciaglego ulepsza-
nia dziatan i narzg¢dzi zarzadczych. Dlatego tez, mimo ze controlling zostat opraco-
wany 1 wdrozony czgsciowo lub catkowicie w instytucjach finansowych juz wiele lat
temu, to wymaga on obecnie dos$¢ znaczacej modyfikacji. Uwzgledniajac, to co zo-
stato wczesniej omowione w niniejszym artykule, nalezy sformutowa¢ wniosek, iz
przy tak znaczacych zmianach nie ma mozliwos$ci stosowania controllingu w zakta-
dzie ubezpieczen bez znaczacej jego korekty. Co wiecej, niewprowadzenie pewnych
zmian moze spowodowacé, ze system ten btednie oceni warunki dziatalnosci i infor-
macje te przyczynia si¢ do obrania niewtasciwego kierunku przy decyzjach i dziata-
niach kierowniczych.

Podsumowujac, mozna sformutowac cztery podstawowe pytania, ktore powinni
sobie zada¢ menedzerowie odpowiedzialni za controlling w zaktadzie ubezpieczen.
e (Czy controlling powinien mie¢ charakter zarzadczy, czy raportowy?

e (Czy controlling powinien by¢ projektowany dla grupy finansowej, czy dla same-
go ubezpieczyciela?

e (Czy controlling ma by¢ systemem tylko wewnetrznym i zarzadczym, czy ma
stanowi¢ rowniez zrodlo informacji na potrzeby kontroli nadzorcze;j?

» Jakie sg potrzeby dotyczace informacji kosztowych?

Odpowiedz na te pytania pozwoli na przeprojektowanie systemu controllingu
w taki sposéb, aby spelniat on biezgce i przyszie oczekiwania odbiorcow informacji
1 przyczynit si¢ do ulepszenia procesu zarzadzania i przez to rozwoju dziatalnosci
zaktadu ubezpieczen.
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