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Streszczenie: Celem niniejszego artykułu jest scharakteryzowanie systemu controllingu  
w zakładzie ubezpieczeń w kontekście nowych uwarunkowań rynkowych. Są to zmiany 
związane z pojawieniem się pewnych relacji w ramach grup finansowych, nowych oczeki-
wań klientów, wdrożenia projektu Solvency II oraz skutkami kryzysów finansowych. Zmia-
ny te dotyczą obszaru zarządzania kapitałem, produktem, sprzedażą, finansami oraz działal-
nością lokacyjną, czyli wiążą się w praktyce prawie z całym zakresem działalności zakładów 
ubezpieczeń. Do najważniejszych zmian w systemie controllingu należy zaliczyć: modyfika-
cję celów controllingu strategicznego, inny charakter systemów rachunku kosztów wykorzy-
stywanych w kalkulacji zarządczej, zmianę roli controllingu, możliwość wykorzystania ra-
portów zarządczych na potrzeby nadzoru, ukierunkowanie rachunków decyzyjnych 
dotyczących lokat na realizację celów uwarunkowaną innym poziomem akceptowalnego 
ryzyka.

Słowa kluczowe: controlling, zakład ubezpieczeń, 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. Wstęp

Rynek ubezpieczeniowy, który jest częścią rynku usług finansowych, podlega od 
pewnego czasu wielu zmianom. Instytucje finansowe są bowiem podmiotami dyna-
micznie się rozwijającymi, na co wpływ ma wiele czynników, takich jak zmiana 
ogólnych tendencji gospodarczych, pojawianie się kryzysów finansowych, zmiana 
regulacji prawnych czy zmieniające się oczekiwania klientów determinujące zapo-
trzebowanie na nowe produkty. Dlatego też sektor ten powinien szczególnie dbać  
o dostosowanie nowych rozwiązań w ramach procesu zarządzania do aktualnych  
i przyszłych uwarunkowań rynkowych.

Celem niniejszego artykułu jest analiza systemu controllingu w zakładzie ubez-
pieczeń, ale w kontekście nowych uwarunkowań rynkowych. Oznacza to, że system 
ten, który jest stosowany od lat, należałoby zmodyfikować i ukierunkować na reali-
zację nieco innych celów niż parę lat temu. W artykule zostaną zasygnalizowane 
najważniejsze zmiany na rynku ubezpieczeniowym w ostatnich latach, a także za-
proponowane w związku z tym zmiany w projektowaniu systemu controllingu. Sys-
tem ten bowiem, który był wdrażany pewien czas temu w instytucjach finansowych, 
z jednej strony był nowością i stanowił ciekawe rozwiązanie ówczesnych proble-
mów, ale z drugiej strony uległ już w tym czasie pewnej częściowej dezaktualizacji 
i wymaga obecnie zmian. W artykule zastosowano metodę badawczą polegającą na 
analizie literatury z omawianego obszaru oraz podano własne wnioski.

Istnieje jeszcze jedna istotna cecha rynku finansowego, a mianowicie w ostat-
nich latach bardzo rozbudowała się sieć różnych relacji między poszczególnymi in-
stytucjami finansowymi, które wynikają przede wszystkim z powiązań kapitałowych 
i produktowych. To powoduje, iż trudno jest w praktyce wyodrębnić poszczególne 
instytucje i traktować je jako odrębne jednostki. Coraz częściej patrzy się na nie 
przez pryzmat grupy finansowej i zgodnie również z taką ideą zarządza się tymi 
podmiotami. Powiązania te dotyczą oczywiście w szczególności zakładów ubezpie-
czeń i banków. Z drugiej jednak strony, jak się porówna, szczególnie w Polsce, rynek 
bankowy i ubezpieczeniowy, to można wyraźnie zauważyć, że idą one nieco inną 
drogą i mają inne problemy. W ostatnim czasie dość znacząca grupa banków ma 
poważne problemy finansowe, czego skutkiem są zmiany kapitałowe i strukturalne, 
natomiast ubezpieczyciele mają się bardzo dobrze i nie są zagrożeni żadnymi więk-
szymi problemami finansowymi ani destabilizacją rynku.

Ta sytuacja powoduje, iż przy przeprojektowaniu systemu controllingu trzeba 
przyjąć taki punkt odniesienia, który z jednej strony będzie związany z bezpośrednią 
realizacją celów zakładu ubezpieczeń, a z drugiej będzie uwzględniał wyżej wymie-
nione powiązania. Szczególnie zauważalne to będzie w dwóch obszarach: wspól-
nych produktów typu bancassurance oraz decyzji strategicznych związanych z po-
zyskiwaniem kapitału czy inwestycji.
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2. Nowe uwarunkowania rynku ubezpieczeniowego

Nowe uwarunkowania rynku ubezpieczeniowego dotyczą bardzo różnych obszarów. 
Można wyodrębnić cztery najważniejsze z nich. Są to:
 • powiązania w ramach grupy finansowej – determinujące inny punkt widzenia  

w procesie zarządzania,
 • zmiany w portfelu produktów – wynikające ze zmian świadomości ubezpiecze-

niowej, innego zapotrzebowania, pojawiania się nowych rodzajów ryzyka ubez-
pieczeniowego, czy zmian demograficznych,

 • zmiany regulacji w zakresie wymogów finansowych – projekt Solvency II, który 
narzucać będzie inny sposób raportowania u ubezpieczycieli oraz nieco inne re-
gulacje dotyczące zarzadzania ryzykiem,

 • skutki kryzysów finansowych – istotne zarówno dla samej działalności ubezpie-
czeniowej, jak i przede wszystkim dla działalności lokacyjnej.
Pierwszym z wymienionych obszarów, w którym nastąpiły zmiany, jest zasygna-

lizowany już wcześniej obszar powiązań w ramach grupy finansowej. Z formalnego 
punktu widzenia pojęcie grupy finansowej nie jest zdefiniowane, co nieco utrudnia 
analizę sytuacji, gdyż nie wszystkie powiązania są wykazywane w sprawozdawczo-
ści finansowej. A jednocześnie mają one wpływ na decyzje, szczególnie te strategicz-
ne. Dyrektywa Unii Europejskiej używa i definiuje pojęcie konglomeratu finansowe-
go. Jest to grupa, w której „co najmniej jeden z podmiotów funkcjonuje w sektorze 
ubezpieczeń i co najmniej jeden funkcjonuje w sektorze bankowym lub w sektorze 
usług inwestycyjnych” [Gołąb 2012, s. 98]. Muszą one dodatkowo spełnić określone 
warunki. Dlatego też istnieje możliwość, iż działają podmioty, które tych warunków 
nie spełniają, a jednak są ze sobą powiązane. Z punkty widzenia nadzoru finansowego 
nie ma między nimi relacji, natomiast z punktu widzenia zarządzania są. 

Przy projektowaniu systemu controllingu, który ma usprawniać zarządzanie, po-
jawia się zatem problem, czy ma to być system dla grupy, czy dla danego podmiotu, 
w tym przypadku ubezpieczyciela. Controlling dla całości, mimo że teoretycznie 
mógłby być ciekawym rozwiązaniem, wydaje się jednak nierealny do wdrożenia. Na 
obecnym etapie współpracy między podmiotami sektora finansowego nie ma on ra-
cji bytu. Być może sytuacja ta zmieni się w przyszłości, jeśli współpraca ta się 
znacznie rozszerzy. Dla zobrazowania tej sytuacji można porównać kryteria ryzyka 
w sektorze finansowym, które zostały zaprezentowane w tab. 1.

Jeśli spojrzymy na porównanie trzech sektorów w tab. 1, w której zostały umiesz-
czone podstawowe kryteria oceny i ryzyka, to wyraźnie widać, że są one tak różne, 
iż zbudowanie na tej podstawie jednolitego systemu controllingu wydaje się niemoż-
liwe. Różnice są w strukturze bilansowej, horyzoncie czasowym, ryzyku i nadzorze. 
Wszystkie te czynniki mają olbrzymie znaczenia dla controllingu i stanowią funda-
ment jego projektowania. Dlatego też istnieje potrzeba zachowania indywidualnego 
charakteru controllingu u ubezpieczyciela, ale z uwzględnieniem powiązań kapita- 
łowych.
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Tabela 1. Porównanie kryteriów i ryzyka w sektorze finansowym

Kryterium Bankowość Ubezpieczenia Inwestycje

Główne aktywa kredyty, aktywa 
międzybankowe, 
papiery wartościowe

portfel inwestycyjny należności 
zabezpieczone przez 
papiery wartościowe

Główne pasywa depozyty klientów, 
zobowiązania 
międzybankowe

rezerwy techniczne płatności wobec 
klientów

Horyzont czasowy średni długi – ubezpieczenia życiowe;
długi/krótki – ubezpieczenia 
majątkowe

krótki 

Główne rodzaje 
ryzyka

kredytowe, rynkowe, 
płynności

ubezpieczeniowe, inwestycyjne rynkowe, płynności

Mechanizmy 
przenoszenia 
ryzyka

sekurytyzacja, derywaty 
kredytowe, derywaty 
pozagiełdowe

reasekuracja derywaty 
pozagiełdowe

Główne obszary 
nadzoru

ryzyko systemowe ochrona ubezpieczonych ochrona inwestora, 
ryzyko systemowe, 
przejrzyste rynki

Źródło: [Michalski 2007, s. 42].

Następnym obszarem, w którym nastąpiły zmiany, jest ten związany z produkta-
mi. W szczególności dotyczą one:
 • zmian w świadomości ubezpieczeniowej, co generuje inne zapotrzebowanie na 

produkty,
 • pojawienia się nowych rodzajów ryzyka ubezpieczeniowego,
 • zmian demograficznych.

Wszystkie trzy czynniki mają wpływ na strukturę portfela produktów ubezpie-
czeniowych. Controlling jest systemem, który ma dostarczać informacji o opłacal-
ności sprzedaży. Zatem jego projektowanie jest bardzo mocno uzależnione od cha-
rakteru produktu. Dwa pierwsze czynniki wymuszają na ubezpieczycielu konieczność 
zastosowania takiej kalkulacji, która jest dostosowana do szacowania rentowności 
nowych produktów. Tutaj zatem znaleźć powinien dość szerokie zastosowanie ra-
chunek kosztów cyklu życia produktu ubezpieczeniowego, który zazwyczaj był sto-
sowany sporadycznie i nieregularnie. W kontekście dużych zmian w strukturze 
sprzedaży nabiera on większego znaczenia i będzie wymagał od zakładu ubezpie-
czeń częstszego stosowania. Oczywiście z biegiem czasu powinien on się prze-
kształcić w regularny system rachunku kosztów, na przykład rachunek kosztów 
działań. Być może dobrym rozwiązaniem byłoby dostosowanie systemu rachunku 
kosztów cyklu życia produktu do kalkulacji według działań i odejście od stosowania 
grupowania kosztów według zmienności na rzecz grupowania według działań. Wte-
dy przejście to byłoby łatwiejsze.
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Trzecim z wymienionych czynników są zmiany demograficzne. To problem 
przede wszystkim zakładów ubezpieczeń na życie. Działalność ubezpieczeniowa  
i jej produkty są uzależnione od struktury społeczeństwa, zatem obowiązkiem ubez-
pieczyciela jest śledzenie tych zmian. Do najważniejszych z obserwowanych zmian 
należą: „starzenie się ludności, spowodowane równoczesnym spadkiem liczby uro-
dzeń, wydłużaniem się przeciętnego dalszego trwania życia oraz odpływem mło-
dych ludzi za granice” [Borda, Kowalczyk-Rólczyńska 2013, s. 183]. Zmiany te 
kształtują zapotrzebowanie na określone produkty ubezpieczeń życiowych. Wyma-
gają również od ubezpieczyciela poniesienia dodatkowych kosztów związanych  
z szacowaniem innego ryzyka ubezpieczeniowego. Dla controllingu istotne jest za-
tem, że nabiera znaczenia pozycja kosztów, która jest zazwyczaj rozliczana w czasie, 
co ma wpływ na kalkulację rentowności poszczególnych produktów.

Bardzo istotną zmianą, choć o innym nieco charakterze, jest projekt Solvency II, 
którego wdrożenie planuje się od wielu lat. Projekt Solvency II zwraca szczególną 
uwagę na zarządzanie ryzykiem oparte na dwupoziomowej strukturze kapitału, które 
powinno podlegać nie tylko ocenie ilościowej, ale również jakościowej. Jest on rów-
nież wzorowany na rozwiązaniach stosowanych w sektorze bankowym, a dodatko-
wo powinien uwzględnić powiązania z bankami, a także innymi instytucjami finan-
sowymi, co jest bardzo istotne dla grup finansowych. Założenia projektu Wypłacalność 
II w bardzo dużym stopniu opierają się na zmianie, a w zasadzie rozszerzeniu roli 
sprawozdawczości, co dość mocno ingeruje w system rachunkowości zakładów 
ubezpieczeń.

W praktyce oznaczać to będzie konieczność sporządzania nowych dokumentów 
rachunkowych, które będą generowane na potrzeby Komisji Nadzoru Finansowego. 
Solvency II rozszerza zatem zakres sprawozdawczości, która będzie obejmować 
[Kędziora 2012, s. 9]:

1) roczne sprawozdanie finansowe (dla ubezpieczyciela i grupy) sporządzane 
według ustawy o rachunkowości,

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

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

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

Zakład ubezpieczeń będzie miał zatem obowiązek sporządzania sprawozdań aż 
dla trzech grup odbiorców:
 • inwestorów i innych odbiorców zewnętrznych – według zasad prawa bilanso-

wego,
 • urzędu skarbowego – według zasad prawa podatkowego,
 •  organu nadzoru – według zasad projektu Solvency II.

Jest to zmiana, która chyba najbardziej wpłynie na system controllingu, gdyż 
jego rola znacznie wzrośnie i nie będzie on tylko systemem zarządczym, ale również 
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nabierze cech obligatoryjnej sprawozdawczości. Z drugiej jednak strony może stać 
się systemem, który będzie bardziej podporządkowany nadzorowi finansowemu niż 
wewnętrznym potrzebom zakładu ubezpieczeń. Bardzo możliwe, że w praktyce bę-
dzie bardzo trudno pogodzić realizacje tych dwóch celów, gdyż regularne przygoto-
wywanie specjalnych raportów według Solvency II uniemożliwi już wdrożenie szer-
szego zakresu controllingu. Rozwiązaniem może się tu okazać rozdzielenie tych 
dwóch rzeczy. Być może w pierwszych latach wdrożenia Solvency II znaczenie  
i rola controllingu u ubezpieczyciela nieco spadnie. Moment wdrożenia Solvency II 
w Polsce jest przesuwany od wielu lat. Obecnie zakłada się, że powinno to nastąpić 
w styczniu 2016 r.

Ostatnim z czynników, które wpływają na zmiany na rynku ubezpieczeniowym, 
są skutki kryzysu finansowego. Chodzi tu przede wszystkim o to, że pojawienie się 
tego typu sytuacji zwróciło uwagę zakładów ubezpieczeń, że jest to realny problem. 
Co prawda sam kryzys nie dotknął znacząco branży ubezpieczeniowej, to jednak 
skutki jego mają znaczenie dla działalności lokacyjnej ubezpieczyciela. Zakłady 
ubezpieczeń generują zysk przede wszystkim z inwestycji w lokaty, zatem jakiekol-
wiek kryzysy na rynkach finansowych mają olbrzymie znaczenie dla ich wyników  
z całej działalności. Controlling jest systemem, który przede wszystkim koncentruje 
się na działalności podstawowej, natomiast w przypadku zakładów ubezpieczeń jego 
zakres jest nieco rozszerzony i obejmować powinien również działalność lokacyjną, 
szczególnie w zakładach ubezpieczeń działu I, gdzie produkt ma charakter ubezpie-
czeniowo-inwestycyjny. Według opublikowanych wyników badań w zakładach 
ubezpieczeń życiowych w Polsce nastąpił w ostatnich latach znaczący spadek zebra-
nej składki brutto, znacznie większy niż w dziale II [Ostrowska 2014, s.129]. Co jest 
potwierdzeniem wpływu kryzysu na wyniki zakładów ubezpieczeń.

Skutki kryzysu finansowego nie wpływają może bezpośrednio na samo projek-
towanie systemu controllingu, mają jednak znaczenie dla zakresu przedmiotowego 
tego systemu. Zmienia się bowiem poziom ryzyka subiektywnego ubezpieczyciela 
w kontekście inwestycji. Zakłady ubezpieczeń zmieniają strukturę lokat, przerzuca-
jąc ciężar na lokaty bezpieczniejsze, co jest naturalnym zachowaniem inwestora  
w czasie kryzysu. Zatem szacowanie przyszłych wyników z działalności lokacyjnej 
staje się bardzie przewidywalne, gdyż wyniki z lokat bezpieczniejszych łatwiej jest 
przewidzieć. Ma to wpływ na zmniejszenie roli controllingu w zakresie działalności 
lokacyjnej, ale tylko na pewien okres, po którym znowu powinien on nabrać zna- 
czenia. 

3. System controllingu w zakładzie ubezpieczeń

Definicji controllingu istnieje bardzo dużo, jednak wszystkie one wskazują na jego 
związek z zarządzaniem. Jest on systemem, który ma wspomagać i koordynować 
proces zarządzania. Systematyka controllingu jest uzależniona od [Nesterak 2015, 
s. 41]:
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 • szczebla zarządzania,
 • zakresu działania,
 • obszaru funkcyjnego,
 • zakresu kompetencji,
 • formy organizacyjnej.

Controlling w zakładzie ubezpieczeń jest jednak dopasowany do specyfiki dzia-
łalności ubezpieczeniowej. Najważniejszą różnicą jest znacznie większa rola con-
trollingu finansowego, który w zasadzie ma porównywalny zakres do controllingu 
operacyjnego w innych podmiotach. Jest to spowodowane finansowym charakterem 
działalności i bezpośrednim wpływem decyzji operacyjnych na kondycję finansową 
zakładu ubezpieczeń, na przykład portfel produktów ubezpieczeniowych wyznacza 
zapotrzebowanie na środki, czyli determinuje wypłacalność, pośrednio również 
płynność finansową itp. Sfery finansów i działalności operacyjnej nie da się rozdzie-
lić w zakładzie ubezpieczeń.

Podstawowe cele wdrażania controllingu w zakładzie ubezpieczeń to:
 • uzyskanie stabilności finansowej,
 • zachowanie płynności finansowej i wypłacalności,
 • polepszenie kondycji finansowej,
 • uzyskanie jak najwyższej z możliwych stopy zwrotu z lokat,
 • polepszenie wyników z działalności technicznej,
 • dobrze prowadzona polityka reasekuracyjna,
 • zmniejszenie kosztów działalności ubezpieczeniowej,
 • wprowadzenie i ciągłe ulepszanie procesu budżetowania.

Cele te mają charakter finansowy, ale oczywiście mogą zostać uzupełnione ele-
mentami controllingu personalnego czy sprzedaży. Pełnią one jednak drugorzędną 
rolę w zakładzie ubezpieczeń. 

W związku z wcześniej opisanymi bieżącymi i przyszłymi uwarunkowaniami 
rynku ubezpieczeniowego można wyszczególnić najważniejsze zmiany w systemie 
controllingu ubezpieczycieli. Zostały one przedstawione w tab. 2. 

Tabela 2. Zmiany w controllingu zakładu ubezpieczeń

Obszar zarządzania Czynnik determinujący 
zmiany Zmiana w controllingu

Zarządzanie 
kapitałem

powiązania w grupie 
finansowej

modyfikacja celów controllingu strategicznego

Zarządzanie 
produktem, sprzedażą

zmiany w portfelu 
produktów

inny charakter systemów rachunku kosztów 
wykorzystywanych w kalkulacji zarządczej

Zarządzanie 
finansami

projekt Solvency II zmiana roli controllingu, możliwość wykorzysta-
nia raportów zarządczych na potrzeby nadzoru

Zarządzanie lokatami kryzysy finansowe ukierunkowanie rachunków decyzyjnych doty- 
czących lokat na realizację celów uwarunkowaną 
innym poziomem akceptowalnego ryzyka

Źródło: opracowanie własne.
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W tab. 2 zostały przedstawione czynniki determinujące zmiany, obszary zarzą-
dzania, z którymi się wiążą, a także jak system controllingu powinien się do nich 
dostosować.

Powiązania w grupie finansowej to czynnik, który ma wpływ przede wszystkim 
na decyzje strategiczne, dotyczące obszaru zarządzania kapitałem. Wszelkie decyzje 
w zakresie projektowania struktury kapitału, tak by była ona najbardziej optymalna, 
będą bardzo ściśle związane z interesami całej grupy, a nie tylko jednego podmiotu. 
Sam charakter instrumentów controllingowych się nie zmienia, jednak system ten 
będzie oparty na innych założeniach. Główną przesłanką pojawienia się powiązań 
kapitałowych na rynku finansowym było poszukiwanie sposobów na poszerzenie 
dostępu do klienta, dlatego też skutkiem tego jest znaczne zwiększenie sprzedaży 
pośredniej produktów finansowych. O tych przyczynach i skutkach należy też pa-
miętać przy wdrażaniu controllingu, gdyż w takim kontekście można by było rozwa-
żyć przy okazji działań controllingowych zastosowanie rozwiązań takich, jak: out- 
sourcing działań czy lean management.

Outsourcing jest pojęciem bardzo ściśle związanym z relacjami kapitałowymi. 
Można wyodrębnić outsourcing kontraktowy, kapitałowy, marketingu, personalny, 
pracowniczy, strategiczny, taktyczny i wiedzy [Dźwigoł 2013, s. 67-72]. Na szcze-
gólną uwagę zasługuje outsourcing kontraktowy i kapitałowy. Być może obecnie  
w instytucjach finansowych nie jest on outsourcingiem w czystej postaci, ale jeśli 
zrealizują się cele stworzenia kompleksowego produktu finansowego, który będzie 
tylko sprzedawany za pośrednictwem banków, to może on przybrać wyraźniejszą 
formę. Dlatego też, aby uprzedzić te działania, warto już teraz zastosować przy bu-
dowaniu controllingu strategicznego pewne założenia typowe dla outsourcingu.

Drugim obszarem związanym ze zmianami w controllingu jest sprzedaż i zarzą-
dzanie produktem. Jak już wspomniano, zmiana ta powoduje konieczność zastoso-
wania innego podejścia przy kalkulacji kosztów. Po pierwsze dlatego, że większy 
jest udział kosztów związanych z nowymi produktami, a po drugie dlatego, że pro-
dukty te, które mają zazwyczaj charakter długoterminowy, wymagają właściwego 
przygotowania, co też generuje określone koszty. Jednocześnie zmiany te wkompo-
nowują się w trendy dotyczące ogólnych zmian we współczesnym rachunku kosz-
tów. Są to [Łada 2014, s. 42]:
 • rosnąca różnorodność obiektów kosztowych,
 • coraz ściślejsze powiązanie danych kosztowych z innymi zmiennymi,
 • integracja rachunku kosztów z efektami działalności,
 • rosnąca orientacja na kreowanie przyszłości organizacji,
 • analiza informacji kosztowej na poziomie międzyorganizacyjnym.

W szczególności ostatni trend bardzo dobrze odzwierciedla sytuację instytucji 
finansowych i wspólnych produktów typu bancassurance, ponieważ sposób klasyfi-
kacji kosztów ich kalkulacji i wykorzystania tych informacji musi uwzględniać 
wspólne działania co najmniej dwóch instytucji. Zakłady ubezpieczeń powinny nie 
tyle odejść od tradycyjnych metod kalkulacji kosztów, ile dostosować je do innych 
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oczekiwań odbiorców informacji, tak by dostarczały wiedzy nie tylko o tym, czy 
dany produkt jest rentowny, ale czy opłaca nam się go sprzedawać we współpracy  
z innym podmiotem.

Duże zmiany w systemie controllingu może natomiast wywołać wprowadzenie 
projektu Solvency II, dlatego że dotyczy on bezpośrednio przygotowywania okre-
ślonych raportów stanowiących system informacji [Lament 2013, s. 265]:
 • system powinien posiadać odpowiednią, przejrzystą strukturę, z jasno przypisa-

nymi i odpowiednio podzielonymi zadaniami, zapewniającą odpowiedni prze-
pływ informacji,

 • system powinien podlegać regularnym przeglądom wewnętrznym, przynajmniej 
raz w roku,

 • system powinien zostać zatwierdzony przez organ administrujący, zarządzający 
lub nadzorczy,

 • przyjęty system kontroli powinien podlegać weryfikacji przez organ nadzoru 
pod kątem ryzyk zidentyfikowanych przez zakład ubezpieczeń, które mogą mieć 
wpływ na ich prawidłową kondycję finansową,

 • organ nadzoru powinien posiadać prawo żądania poprawy i wzmocnienia syste-
mu zarządzania,

 • system powinien zostać dostosowany do charakteru, skali i złożoności i działal-
ności zakładu ubezpieczeń,

 • system powinien uwzględniać wszystkie zmiany, które zachodzą w działalności 
zakładu ubezpieczeń,

 • zastosowane mechanizmy kontrolne powinny przyczynić się do zapewnienia 
ciągłości i regularności działalności zakładu ubezpieczeń,

 • zasady dotyczące zarządzania ryzykiem, audytu wewnętrznego, kontroli we-
wnętrznej i outsourcingu powinny zostać sporządzone na piśmie.
Jak wcześniej zasygnalizowano, projekt Solvency II poprzez swoją rozłożystość 

raportową może okresowo uniemożliwić rozwój controllingu w dotychczasowej po-
staci, ale może też stanowić podstawę jego budowy, choć na nieco innych zasadach. 
Dlatego też wymienione cechy systemu informacyjnego w ramach Solvency II mogą 
być jednocześnie podstawowymi założeniami controllingu w zakładzie ubezpie-
czeń.

Ostatni obszar zmian wiąże się z działalnością lokacyjną i dotyczy wąskiej czę-
ści controllingu, który ma wspomagać inwestycje w lokaty. Istnieje jednak dodatko-
wo pewien związek między działalnością lokacyjną a płynnością finansową ubez-
pieczycieli. Relację tę można zbadać za pomocą analizy wskaźnikowej, która 
„umożliwia ustalenie, w jaki sposób i w jakim zakresie zawirowania na rynkach fi-
nansowych wpływają na poszczególne wskaźniki, a tym samym na poziom płynno-
ści przedsiębiorstwa ubezpieczeniowego” [Lisowski, Stępień 2013, s. 171]. Co 
prawda sama analiza wskaźnikowa nie jest instrumentem controllingu, to jednak 
informacje przez nią generowane mogą być wykorzystywane w procesie wspomaga-
nia zarządzania lokatami zakładu ubezpieczeń.
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4. Zakończenie

System controllingu, mimo że funkcjonuje już od wielu lat w praktyce gospodarczej, 
jednak wymaga, ze wzglądu na swój związek z procesem zarządzania, ciągłej mody-
fikacji i dostosowywania do bieżących warunków rynkowych i oczekiwań odbior-
ców informacji. 

Zakłady ubezpieczeń działają na rynku usług finansowych, który jest wyjątkowo 
narażony na dynamiczne zmiany przez co zmusza te podmioty do ciągłego ulepsza-
nia działań i narzędzi zarządczych. Dlatego też, mimo że controlling został opraco-
wany i wdrożony częściowo lub całkowicie w instytucjach finansowych już wiele lat 
temu, to wymaga on obecnie dość znaczącej modyfikacji. Uwzględniając, to co zo-
stało wcześniej omówione w niniejszym artykule, należy sformułować wniosek, iż 
przy tak znaczących zmianach nie ma możliwości stosowania controllingu w zakła-
dzie ubezpieczeń bez znaczącej jego korekty. Co więcej, niewprowadzenie pewnych 
zmian może spowodować, że system ten błędnie oceni warunki działalności i infor-
macje te przyczynią się do obrania niewłaściwego kierunku przy decyzjach i działa-
niach kierowniczych. 

Podsumowując, można sformułować cztery podstawowe pytania, które powinni 
sobie zadać menedżerowie odpowiedzialni za controlling w zakładzie ubezpieczeń. 
 • Czy controlling powinien mieć charakter zarządczy, czy raportowy?
 • Czy controlling powinien być projektowany dla grupy finansowej, czy dla same-

go ubezpieczyciela?
 • Czy controlling ma być systemem tylko wewnętrznym i zarządczym, czy ma 

stanowić również źródło informacji na potrzeby kontroli nadzorczej?
 • Jakie są potrzeby dotyczące informacji kosztowych?

Odpowiedź na te pytania pozwoli na przeprojektowanie systemu controllingu  
w taki sposób, aby spełniał on bieżące i przyszłe oczekiwania odbiorców informacji 
i przyczynił się do ulepszenia procesu zarządzania i przez to rozwoju działalności 
zakładu ubezpieczeń.
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