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ZASTOSOWANIE RACHUNKOWOŚCI ZARZĄDCZEJ 
W PROCESIE ZARZĄDZANIA RYZYKIEM ZAKŁADU 
UBEZPIECZEŃ
APPLICATION OF MANAGEMENT ACCOUNTING 
IN THE PROCESS OF RISK MANAGEMENT IN 
INSURANCE COMPANY
DOI: 10.15611/pn.2015.389.05

Streszczenie: Celem niniejszego artykułu jest wskazanie obszarów zastosowania różnych in-
strumentów rachunkowości zarządczej w procesie zarządzania ryzykiem zakładu ubezpieczeń 
ze szczególnym uwzględnieniem specyfiki działalności ubezpieczeniowej, która wymusza 
dostosowanie znanych rozwiązań do warunków narzuconych przez rynek usług finansowych. 
W zakładzie ubezpieczeń można wyodrębnić trzy podstawowe obszary związane z zarządza-
niem ryzykiem. Jest to obszar produktu, kapitału i gospodarki finansowej. Proces zarządzania 
ryzykiem w zakładzie ubezpieczeń obejmuje cztery rodzaje ryzyka: ryzyko ubezpieczeniowe, 
ryzyko kredytowe, ryzyko operacyjne i ryzyko rynkowe. System rachunkowości zarządczej 
stanowi podstawowe źródło informacji w sytuacji, gdy chcemy przewidzieć pewne zdarzenia 
i zaplanować w związku z tym określone działania i czynności. 

Słowa kluczowe: rachunkowość zarządcza, zarządzanie 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. Wstęp

Rachunkowość zarządcza ma szerokie zastosowanie w różnych obszarach zarzą-
dzania jednostkami gospodarczymi. Jej podstawowym zadaniem jest dostarczanie 
informacji niezbędnych w procesie podejmowania decyzji. Jednym z popularniej-
szych od lat obszarów zarządzania, ale jednocześnie mającym olbrzymie znaczenie 
we współczesnej gospodarce, jest zarządzanie ryzykiem. Jest ono obecnie bardzo 
często kluczowym elementem projektowania całościowego procesu zarządzania. 

Zakłady ubezpieczeń są podmiotami należącymi do grupy instytucji finanso-
wych, które charakteryzują się określoną specyfiką. Działają one na rynku usług 
finansowych, który z jednej strony wyróżnia się pewną jednolitością, ale z drugiej 
pozostawia bardzo dużą swobodę w konstrukcji produktów, co powoduje, że rynek 
ten jest bardzo zindywidualizowany. 

Problem zarządzania ryzykiem dotyczy również instytucji finansowych, w 
tym ubezpieczycieli, jednak przyjmuje on nieco odmienną postać od tej znanej i 
stosowanej w pozostałych jednostkach organizacyjnych. Wpływ ma na to przede 
wszystkim charakter działalności, a w szczególności postać produktu ubezpiecze-
niowego. Wiąże się on bowiem bardzo ściśle sam w sobie z ryzykiem, a dokładniej 
z ryzykiem ubezpieczeniowym. Tutaj trzeba zauważyć, że istnieje różnica między 
ryzykiem ubezpieczeniowym a ryzykiem zakładu ubezpieczeń. To drugie jest poję-
ciem szerszym i obejmuje różne obszary działalności zakładu ubezpieczeń. Ryzy-
ko ubezpieczeniowe natomiast jest pojęciem związanym z prawdopodobieństwem 
wystąpienia określonego wypadku ubezpieczeniowego i łączy się z produktem 
ubezpieczeniowym. Oczywiście zarządzanie ryzykiem zakładu ubezpieczeń jest 
pojęciem szerszym i zawiera również w sobie zarządzanie ryzykiem ubezpiecze-
niowym. Temat niniejszego artykułu dotyczy tego szerszego ujęcia, czyli ryzyka 
zakładu ubezpieczeń.

Celem niniejszego artykułu jest wskazanie obszarów zastosowania różnych in-
strumentów rachunkowości zarządczej w procesie zarządzania ryzykiem zakładu 
ubezpieczeń ze szczególnym uwzględnieniem specyfiki działalności ubezpiecze-
niowej, która wymusza dostosowanie znanych rozwiązań do warunków narzuco-
nych przez rynek usług finansowych.

2. Zarządzanie ryzykiem zakładu ubezpieczeń

Problem zarządzania ryzykiem ma wbrew pozorom bardzo interdyscyplinarny cha-
rakter i może być analizowany z różnej perspektywy. Istnieje podejście do zarzą-
dzania ryzykiem, które koncentruje się przede wszystkim na jego pomiarze i jest 
ono określane mianem „twardego” zarządzania ryzykiem. Natomiast można rów-
nież spotkać takie podejście, które skupia się przede wszystkim na instrumentach 
zarządzania i zastosowaniu ich w praktyce i nazywane jest „miękkim” zarządza-
niem ryzykiem. Można zatem analizować problem zarządzania ryzykiem przez 
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pryzmat jego instrumentów, którymi są: instrumenty finansowe, pochodne czy 
ubezpieczenia, ale również z punktu widzenia typu działalności danego podmiotu. 
Jednocześnie trzeba pamiętać o tym, że istnieje szereg kryteriów klasyfikacyjnych 
ryzyka, które można spotkać w literaturze. Obszar ten cały czas bardzo dynamicz-
nie się rozwija, dlatego też problem zarządzania ryzykiem jest stale aktualny.

Mimo istnienia tak dużej skali zjawisk wiążących się z różnymi rodzajami ry-
zyka, sam proces zarządzania ogranicza się zazwyczaj w praktyce do ryzyka fi-
nansowego, czyli takiego, którego pojawienie się może wywołać skutki finansowe. 
Ryzyko finansowe w szczególności obejmuje [Jajuga 2007, s. 18]:
 • ryzyko rynkowe,
 • ryzyko kredytowe,
 • ryzyko operacyjne,
 • ryzyko płynności,
 • ryzyko prawne,
 • ryzyko biznesu,
 • ryzyko wydarzeń.

Każdy z wymienionych rodzajów ryzyka ma odmienny charakter, jednak na 
szczególną uwagę zasługuje ryzyko operacyjne, które stanowi od lat największe 
zagrożenie dla praktyki gospodarczej. Jest najmniej zbadane i najbardziej nieprze-
widywalne. Warto zaznaczyć tutaj, że ryzyko to obejmuje między innymi wszelkie 
działania związane z systemem rachunkowości. 

Sam proces zarządzania ryzykiem definiowany jest jako „podejmowanie decy-
zji i realizacja działań prowadzących do osiągnięcia przez (…) podmiot akceptowal-
nego poziomu ryzyka” [Jajuga 2007, s. 15]. Zarządzanie ryzykiem może być jednak 
również określane jako proces zaplanowanych działań mających na celu zapobiega-
nie stratom oraz zabezpieczaniu aktywów jednostki (na podstawie [Dorfman 2002, 
s. 43]).

Sam proces zarządzania ryzykiem można podzielić na określone etapy, na które 
składa się [Staniec, Zawiła-Niedźwiecki 2008, s. 49]:
 • ocena ryzyka (identyfikacja ryzyka, oszacowanie skali ryzyka, ustalanie hierar-

chii ryzyka),
 • aktywne podejście do ryzyka (eliminowanie, ograniczanie, segmentowanie, po-

dział, transfer i finansowanie ryzyka),
 • monitorowanie ryzyka (ciągła kontrola i sterowanie ryzykiem).

Zakład ubezpieczeń, jak było to wcześniej zasygnalizowane, jest nieco odmien-
nym podmiotem, dlatego też w jego przypadku sam proces będzie bardzo podob-
nie wyglądał, jednak dotyczyć on będzie czterech wyróżnionych rodzajów ryzyka,  
tj. [Handschke, Monkiewicz 2010, s. 188]:
 • ryzyka ubezpieczeniowego,
 • ryzyka kredytowego,
 • ryzyka rynkowego,
 • ryzyka operacyjnego.
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W przypadku zarządzania ryzykiem kluczową rolę odgrywa pozyskiwanie i 
przetwarzanie informacji, dzięki którym będzie można realizować poszczególne 
etapy procesu zarządzania ryzykiem. Źródłem pozyskiwania tych informacji jest 
rachunkowość zarządcza, która pozwoli na ocenę ryzyka, jego monitorowanie, kon-
trolowanie i właściwe podjęcie odpowiednich działań. 

3. Obszary zastosowania rachunkowości zarządczej

Jedną z podstawowych cech rachunkowości zarządczej, która wskazuje na bliską 
relację jej z zarządzaniem ryzykiem, jest to, iż informacje przez nią generowane są 
ukierunkowane na przyszłość i mają charakter planistyczny, dotyczą przyszłych za-
mierzeń [Nowak 2011, s. 19; Sobańska 2010, s. 76]. Ryzyko, jak wiadomo, jest zwią-
zane z niepewnością przyszłych wydarzeń i dlatego też trudno wyobrazić sobie do-
brze działający proces zarządzania ryzykiem bez systemu rachunkowości zarządczej 
lub przynajmniej jej elementów.

W zakładzie ubezpieczeń można wyodrębnić trzy podstawowe obszary związa-
ne z zarządzaniem ryzykiem. Jest to obszar produktu, kapitału i gospodarki finan-
sowej. Jeśli chcielibyśmy wskazać na powiązania między konkretnymi obszarami 
a wcześniej wymienionymi rodzajami ryzyka zakładu ubezpieczeń, to relacje te 
wyglądałyby tak jak na rys. 1.

 Ryzyko ubezpieczeniowe         Ryzyko kredytowe         Ryzyko rynkowe       Ryzyko operacyjne 

Produkt                               Kapitał                         Gospodarka finansowa 

Rys. 1. Relacje między rodzajami ryzyka w zakładzie ubezpieczeń a obszarami zastosowania rachun-
kowości zarządczej

Źródło: opracowanie własne.

Ryzyko ubezpieczeniowe, typowe dla zakładu ubezpieczeń, jest powiązane tyl-
ko i wyłącznie z produktem. Ono oczywiście podlega zarządzaniu, ale jest przede 
wszystkim przedmiotem rachunku aktuarialnego, który mimo iż jest podstawą 
działalności ubezpieczeniowej, to jednak jest na tyle odrębnym obszarem, że trud-
no go uznać za część procesu zarządzania ryzykiem. Wysokość ryzyka ubezpie-
czeniowego wynika bezpośrednio z szacowania prawdopodobieństwa wystąpienia 
określonych zjawisk i wiedza ta jest podstawą do konstruowania umów ubezpie-
czeniowych, ale zakład ubezpieczeń poprzez swoje działania poziomu tego ryzyka 
zmienić nie może. Na obszar produktu wpływ ma również ryzyko kredytowe po-
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przez umowy ubezpieczeniowe, jak i ryzyko rynkowe, które wiąże się zarówno z 
rynkiem produktów finansowych, ale i z ogólną sytuacją gospodarczą, która nie jest 
bez znaczenia dla branży ubezpieczeniowej.

Dla obszaru kapitału, a więc problemów związanych zarówno z pozyskaniem 
środków na finansowanie działalności ubezpieczeniowej, jak i z kalkulacją kosztów 
kapitału, wpływ ma przede wszystkim ryzyko rynkowe, gdyż sytuacja na tym ryn-
ku kształtuje możliwości w zakresie pozyskania kapitału, ale też wyznacza poziom 
kosztu kapitału. Poza tym znaczenie, choć mniejsze, mają również: ryzyko kredyto-
we i operacyjne (dlatego też zostało to zaznaczone na rys. 1 linią przerywaną). Nie 
są one kluczowe, aczkolwiek nie można zapominać, że w zakładach ubezpieczeń 
jednym z istotniejszych źródeł finansowania są rezerwy techniczno-ubezpieczenio-
we, których wysokość zależy od wielu czynników, między innymi od udziału rease-
kuratorów, a udział ten z kolei jest efektem warunków zawartych w umowach rease-
kuracyjnych. Wpływ z kolei ryzyka operacyjnego wiąże się z czynnikiem ludzkim, 
choćby z pozyskaniem nowych inwestorów poprzez zachęcenie ich prezentowaniem 
dobrych wyników w sprawozdaniach finansowych.

Ostatnim obszarem jest gospodarka finansowa zakładu ubezpieczeń. Pod tą na-
zwą kryją się przede wszystkim wszelkie wymagania dotyczące kondycji finan-
sowej. Zakłady ubezpieczeń są nadzorowane przez odpowiednie organy i muszą 
szczególnie dbać o wypłacalność i płynność oraz posiadać określony poziom środ-
ków własnych. Dlatego też z tym obszarem wiążą się praktycznie wszystkie rodza-
je ryzyka, poza oczywiście ryzykiem ubezpieczeniowym (choć tutaj też można by 
było znaleźć pośredni związek), poprzez sytuacje na rynkach, umowy ubezpiecze-
niowe, inwestycje, jak i cały system zarządzania ze szczególnym uwzględnieniem 
systemu rachunkowości.

4. Obszar produktu

Zastosowanie rachunkowości zarządczej w obszarze produktu w kontekście zarzą-
dzania ryzykiem obejmuje wszelkie działania mające na celu dostarczenie informa-
cji służących podjęciu właściwej decyzji w zakresie konstruowania portfela umów 
ubezpieczeniowych. Z punktu widzenia producenta, czyli w tym przypadku zakła-
du ubezpieczeń, o jakości produktu, czyli o jego wartości świadczą dwa czynniki: 
zysk i konkurencyjność [Sojkin 2003, s. 127]. Zatem informacje, których ubezpie-
czyciel potrzebuje, powinny dotyczyć rentowności produktów, które to informacje 
mają charakter czysto finansowy, oraz sfery związanej z wizerunkiem, przywódz-
twem na rynku i ciągłym doskonaleniem, co może również obejmować informacje 
niefinansowe. 

Jeśli chodzi o szacowanie rentowności produktów ubezpieczeniowych, w przy-
padku zakładów ubezpieczeń jest to zadanie w pełni należące do rachunkowości 
zarządczej, gdyż ze względu na niematerialność produktu nie ma zupełnie potrzeby 
wyceny tego produktu dla sprawozdawczości finansowej. Sytuacja ta z jednej stro-
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ny ułatwia sporządzanie bilansu, ale z drugiej strony powoduje pewną lukę, którą 
musi wypełnić rachunkowość zarządcza. Rentowność produktu ubezpieczeniowego 
jest wyznaczana przez dwie podstawowe wielkości, tj. cenę, którą stanowi składka, 
oraz koszty, na które składa się parę pozycji o różnym charakterze. Na rysunku 2 
zostały przedstawione składowe kosztu produktu ubezpieczeniowego wraz z wska-
zaniem, jaki wpływ mają decydenci na ich wysokość.

Koszty akwizycji 

Odszkodowania              
i świadczenia 

Koszty administracyjne
 

Rachunek aktuarialny 

Decyzje w zakresie działań 
przygotowujących umowy 

ubezpieczeniowe 

Decyzje pośrednie 
wynikające z zarządzania 

jednostką

Rys. 2. Składowe kosztu produktu ubezpieczeniowego oraz wpływ decydentów na ich wysokość

Źródło: opracowanie własne.

Jak wynika z rys. 2, wszelkie kalkulacje kosztów produktu ubezpieczeniowe-
go w ramach rachunkowości zarządczej powinny dotyczyć kosztów akwizycji oraz 
kosztów administracyjnych. Obie pozycje powinny podlegać kalkulacji według 
zasad jednego z możliwych do zastosowania systemów rachunku kosztów. Warto 
jednocześnie zaznaczyć, że sprawozdawczy rachunek kosztów nie ma zupełnie za-
stosowania u ubezpieczyciela. 

Zarządczym systemem rachunku kosztów, który bardzo dobrze się sprawdza 
we wszystkich instytucjach finansowych, jest rachunek kosztów działań. Zakłady 
ubezpieczeń spełniają bowiem oba warunki, które są potrzebne przy jego wdroże-
niu, czyli posiadają wysokie koszty pośrednie oraz charakteryzują się dużą różno-
rodnością produktów. Dlatego też kalkulacja kosztów według działań wydaje się tu 
o wiele bardziej trafna niż tradycyjne metody. 

Jedną z podstawowych czynności, stanowiących fundamenty dla wdrożenia 
rachunku kosztów działań, jest wyodrębnienie w podmiocie pewnych procesów. 
W zakładzie ubezpieczeń można wyróżnić takie procesy, jak [Karmańska 2003, 
s. 148]: marketing, sprzedaż produktów ubezpieczeniowych, reasekuracja ubezpie-
czonego ryzyka, zarządzanie lokatami, realizacja odszkodowań i świadczeń oraz 
postępowanie regresowe, prewencja, administrowanie zbiorami statystyki ubez-
pieczeniowej, zarządzanie gospodarką finansową, zarządzanie zasobami ludzkimi  
i zarządzanie infrastrukturą i siecią terenową ubezpieczyciela.

Kolejnym możliwym systemem do zastosowania w zakładzie ubezpieczeń jest 
rachunek kosztów cyklu życia produktu ubezpieczeniowego, w którym należy wy-
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odrębnić trzy fazy: przedprodukcyjną, produkcyjną i poprodukcyjną. Klasyfikację 
kosztów w ramach trzech faz na potrzeby rachunku kosztów cyklu życia produktu 
ubezpieczeniowego przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Koszty według rachunku kosztów cyklu życia produktu ubezpieczeniowego 

Fazy Przedprodukcyjna Produkcyjna Poprodukcyjna
Koszty  – koszty badań rynku ubez-

pieczeniowego, prognoz 
sprzedaży,

 – koszty usług aktuarial-
nych służących ocenie 
ryzyka ubezpieczenio-
wego,

 – koszty związane z przy-
gotowaniem wstępnych 
ogólnych warunków 
ubezpieczenia,

 – koszty analiz finan-
sowych opartych na 
ocenie wpływu sprzedaży 
ubezpieczenia na wyniki 
i kondycję finansową 
zakładu ubezpieczeń.

 – wypłacone odszkodowania  
i świadczenia,

 – koszty akwizycji,
 – koszty administracyjne,
 – prowizje reasekuracyjne.

 – koszty związane  
z likwidacją mate-
riałów dotyczących 
ubezpieczenia (ulot-
ki, polisy itp.),

 – koszty odszkodo-
wań i świadczeń, 
które wynikają z za-
wartych wcześniej 
umów.

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Nowak, Wierzbiński 2010, s. 151].

Rachunek kosztów cyklu życia produktu ma oczywiście nieco inne zastosowa-
nie niż rachunek kosztów ABC, gdyż służy on przede wszystkim kalkulacji nowych 
produktów, kiedy ubezpieczyciel zastanawia się, czy opłacalne jest dla niego ofe-
rowanie nowego ubezpieczenia. Rachunek kosztów działań natomiast ma bieżące 
zastosowanie i służy kontrolowaniu kosztów, a przez to kontrolowaniu poziomu ry-
zyka związanego z produktem. 

5. Obszar kapitału

Celem planowania w zakresie kapitałów jest ustalenie optymalnej struktury kapita-
łu, która sprowadza się do ustalenia optymalnych relacji pomiędzy kapitałami włas-
nymi a kapitałami obcymi. Chodzi o ustalenie takiej struktury, która minimalizując 
koszt kapitału, prowadziłaby do maksymalnej wartości przedsiębiorstwa, gdyż 
„wartość przedsiębiorstwa jest w dużej mierze uzależniona od docelowej, tzw. opty-
malnej struktury kapitału” [Janasz i in. 2007, s. 50].

Koszty kapitału uzależnione są od struktury kapitału zakładu ubezpieczeń. Do 
najważniejszych pozycji kapitału w zakładzie ubezpieczeń należy zaliczyć w ra-
mach kapitału własnego: kapitał podstawowy, kapitał zapasowy, kapitał z aktuali-
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zacji wyceny i zysk/strata z lat ubiegłych i roku bieżącego, a w ramach kapitału 
obcego: rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe, pozostałe rezerwy, zobowiązania z 
tyt. depozytów reasekuratorów, pozostałe zobowiązania i fundusze specjalne oraz 
rozliczenia międzyokresowe.

Ubezpieczyciele mają specyficzną strukturę kapitałów, którą charakteryzuje 
przede wszystkim obecność rezerw techniczno-ubezpieczeniowych, zwanych też 
quasi-zadłużeniem. Udział ich w wartości pasywów wynosi od ok. 60% dla zakła-
dów ubezpieczeń działu II do ok. 80% dla ubezpieczycieli życiowych. Dlatego też 
rezerwy te odgrywają istotną, a niejednokrotnie kluczową rolę przy jakiejkolwiek 
analizie kapitałów w zakładzie ubezpieczeń, a także są bardzo ważną pozycją przy 
ocenie kondycji finansowej tych instytucji. Pozostałe pozycje kapitałowe, w szcze-
gólności te dotyczące kapitałów własnych, nie różnią się od tych, które są w innych 
podmiotach gospodarczych. 

Jednym z poważniejszych problemów związanych z kosztami kapitału jest uj-
mowanie ich w sprawozdawczości finansowej. Koszty te bowiem nie są bezpośred-
nio przedstawiane w żadnej części sprawozdania finansowego jako koszty i dlatego 
też są nieobecne w różnych analizach (np. wskaźnikowej) bazujących na danych 
ze sprawozdań. Kalkulacja kosztów kapitału wymaga zatem odrębnej wewnętrznej 
ewidencji, która powinna być częścią dobrze zaprojektowanego systemu rachunko-
wości zarządczej lub controllingu.

Najważniejsza jednak przy kalkulacji kosztu kapitału jest umiejętność powią-
zania go z wartością zakładu ubezpieczeń. Wielkości te bowiem są ze sobą ściśle 
powiązane. Wartość zakładu ubezpieczeń jest uzależniona od inwestorów, a wyso-
kość zainwestowanego kapitału od ich oczekiwanej stopy zwrotu, a z kolei stopa ta 
jest dla ubezpieczyciela kosztem kapitału, o który musimy zmniejszyć szacowaną 
wartość zakładu ubezpieczeń. Jest to zatem zamknięty cykl pewnych powiązań i 
relacji, którym trzeba świadomie zarządzać.

6. Obszar gospodarki finansowej

Obszar gospodarki finansowej w kontekście zastosowania rachunkowości zarząd-
czej w zakładzie ubezpieczeń ma bardzo szeroki zasięg i obejmować może bardzo 
różne aspekty. Sam produkt ma charakter finansowy, a więc np. problem kalkulacji 
takiego produktu jest w tym przypadku elementem zarządzania finansami. Dlatego 
też warto znaleźć tu rozwiązanie, które będzie miało charakter bardziej komplekso-
wy i będzie scalać różne problemy w pewną jednolitą całość. Takim instrumentem 
rachunkowości zarządczej może być Zrównoważona Karta Wyników. Jest to oczy-
wiście jedna z możliwości, ale niewyczerpująca w pełni tematu zastosowania ra-
chunkowości zarządczej w obszarze gospodarki finansowej ubezpieczyciela.

Na potrzeby skonstruowania dla zakładu ubezpieczeń Zrównoważonej Karty 
Wyników można wyodrębnić trzy podstawowe perspektywy: produktu, kapitałów i 
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działalności lokacyjnej. Czwarta perspektywa ma drugoplanowe znaczenie i może, 
ale nie musi być wyodrębniana. 

Pierwsza perspektywa dotyczy produktu, a w zasadzie przychodów, czyli skład-
ki i kosztów produktu ubezpieczeniowego. Należy pamiętać jednak o tym, że wy-
sokość przychodów i kosztów ma znaczenie zarówno dla generowania wpływów, 
wydatków, jak i dla wyników z działalności technicznej. Wyznaczanie strategii  
w tym obszarze ważne jest więc dla planowania przepływów pieniężnych, mają-
cych wpływ na płynność finansową, jak i dla poziomu rentowności. Jest to również 
perspektywa, w której olbrzymie znaczenie ma pewien poziom jakości, wyjątkowo 
ważny na rynku ubezpieczeniowym, a który jednocześnie nie pozwala na znaczne 
obniżenie kosztów. Dlatego też ze względu na konieczność zachowania pewnego 
poziomu jakości (np. związanego z procesem likwidacji szkód) celem powinna być 
między innymi nie minimalizacja, ale optymalizacja poziomu kosztów.

Druga perspektywa dotyczy z pozoru innego obszaru, choć pośrednio zwią-
zanego z obszarem sprzedaży, a mianowicie kosztów kapitału. Celem zarządzania 
kosztami w tym obszarze jest minimalizacja kosztów finansowania działalności 
ubezpieczeniowej. Problem ten był już poruszany w poprzednim punkcie, warto 
tylko przypomnieć, że zakres działań w tym obszarze jest wyznaczany w bardzo 
dużej mierze przez politykę zarządzania wartością, co daje możliwość wykorzy-
stania w systemie pomiaru mierników kreowania wartości. Pewien problem w per-
spektywie 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 wyznacznikiem realizacji celów będą wyniki z działalności loka-
cyjnej. Można tu wykorzystać zestaw wskaźników rentowności lokat. Działalność 
lokacyjna jest niezwykle istotna dla gospodarki finansowej zakładu ubezpieczeń. 
Wynika to z bardzo dużego udziału lokat w aktywach ubezpieczycieli, stanowią one 
ok. 80% wartości całego majątku, a jednocześnie wyniki z lokat wpływają znacząco 
na końcowy wynik finansowy ubezpieczyciela, czasami nawet jest on generowany 
tylko przez zyski z lokat, gdyż wynik z podstawowej działalności, tj. technicznej, 
jest równy zeru (wynika to ze specyficznej kalkulacji wyniku technicznego, gdzie 
poza przychodami i kosztami bierze się pod uwagę również zmianę poziomu rezerw 
techniczno-ubezpieczeniowych).

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.
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7. Zakończenie

Rachunkowość zarządcza współcześnie jest bardzo szerokim obszarem obejmują-
cym wiele różnych instrumentów mających zastosowanie przy wspomaganiu za-
równo strategicznych, jak i operacyjnych decyzji. Celem niniejszego artykułu było 
wskazanie obszarów zastosowania różnych instrumentów rachunkowości zarząd-
czej w zakładzie ubezpieczeń, ale w kontekście wdrażania procesu zarządzania ry-
zykiem. Jest to spowodowane tym, że w praktyce często pojawia się problem zarzą-
dzania ryzykiem, który ma pierwszoplanową rolę i wyznacza kierunek działań w 
procesie zarządzania. Stąd też potrzeba powiązania tych dwóch obszarów.

Sam system rachunkowości zarządczej, mimo iż nie jest bardzo ściśle zwią-
zany z zarządzaniem ryzykiem, to jednak stanowi podstawowe źródło informacji 
w sytuacji, gdy chcemy przewidzieć pewne zdarzenia i zaplanować w związku z 
tym określone działania i czynności. Rachunkowość finansowa ma zupełnie inny 
charakter i jej przydatność jest niewielka, choć oczywiście pewne przez nią ge-
nerowane informacje w postaci np. analizy wskaźnikowej mogą również zostać 
wykorzystane. Zakłady ubezpieczeń mają oczywiście również swoją specyfikę, 
która wymaga zmodyfikowania praktycznie każdego instrumentu rachunkowości 
zarządczej przed wdrożeniem go w branży ubezpieczeniowej. 

Mimo że instytucje finansowe są przy wykorzystywaniu różnych metod pew-
nym hermetycznym mimo wszystko środowiskiem, to rachunkowość zarządcza, co 
prawda nie bez problemów, ale znalazła zastosowanie w tych podmiotach i od pew-
nego czasu cieszy się popularnością wśród menedżerów branży usług finansowych. 
Należy również pamiętać, że przed branżą tą stoi dość dużo wyzwań, gdyż rynek 
usług finansowych bardzo dynamicznie się zmienia, a dodatkowo polskie zakłady 
ubezpieczeń czekają olbrzymie zmiany spowodowane wdrożeniem projektu Solven-
cy II. Będzie on wymagał od zakładów ubezpieczeń regularnego sporządzania spra-
wozdań i raportów finansowych o znacznie szerszym zakresie niż do tej pory i 
mających różny charakter, co da możliwość znalezienia szerszego zastosowania dla 
rachunkowości zarządczej w praktyce.
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