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ZARZADZANIE KOSZTAMI ]
A ZARZADZANIE WARTOSCIA ZAKLADU UBEZPIECZEN

1. Wstep

Bardzo dynamiczny rozwoj przeptywu informacji oraz ciagla globalizacja
spowodowaly, Zze nastapila zmiana w podejsciu menedzerow do zarzadzania. Ak-
cent zostal przeniesiony na zarzadzanie strategiczne, ktére jest procesem dtugoter-
minowym, w znacznym stopniu ukierunkowanym na potrzeby wiascicieli, czyli
potencjalnych inwestoréw. Jednym z jego istotnych elementéw jest zarzadzanie
wartoscia, ktorego gtownym celem jest maksymalizacja wartosci dla wiascicieli.
Zaktady ubezpieczen, mimo ze sa podmiotami specyficznymi, roéwniez musza
zmieni¢ swoj styl zarzadzania i dostosowa¢ go do ogdlnych tendencji.

Przedmiotem niniejszego artykulu nie jest bezposrednio problematyka zwiazana z
zarzadzaniem warto$cia zaktadu ubezpieczen. Punktem wyjscia jest tu proces zarza-
dzania kosztami i relacje migdzy nim a kreowaniem wartosci dla wiascicieli ubezpie-
czyciela. Glownym zadaniem bedzie zatem identyfikacja relacji migdzy tymi dwoma
obszarami oraz wptyw decyzji w zakresie kosztow na wartos¢ zaktadu ubezpieczen.

Zarzadzanie warto$cia jest procesem, ktory coraz cze$ciej ma charakter nad-
rzgdny w wielu jednostkach, co powoduje, ze wszelkie pozostate dzialania o cha-
rakterze zarzadczym i podejmowane decyzje sa dostosowywane do celow, ktore sa
rezultatem jego wdrozenia. Za najwazniejsze korzysci ukierunkowania zarzadzania
na warto$¢ mozna uznac [5, s. 14]:

— z punktu widzenia przedsigbiorstwa — skuteczng ochrong przed wrogimi prze-
jeciami — uniknigcie wykorzystania luki warto$ci przez agresorOw przy przyje-
ciach i fuzjach (luka warto$ci to réznica migdzy wartoScia przedsigbiorstwa
mozliwa do osiagnigcia, gdyby dazyto ono do maksymalizacji wartosci, a jego
biezaca warto$cig rynkowa),

— z punktu widzenia wszystkich zainteresowanych podmiotéw — eliminacj¢ kon-
fliktu interesow (podmioty zainteresowane — pracownicy, klienci, dostawcy,
wierzyciele, spolecznosci lokalne, panstwo, wlasciciele).

Nie mozna wdraza¢ zarzadzania warto$cia bez wlasciwego ukierunkowania dzia-
tan w zakresie kosztow, ich identyfikacji, kalkulacji czy optymalizacji ich poziomu.
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Mozna zatem stwierdzi¢, ze jesli podmiot kreuje swoja warto§¢ w sposob swiadomy,
to proces zarzadzania kosztami powinien zosta¢ zaprojektowany na potrzeby zarza-
dzania warto$cia. Zarzadzanie kosztami sktada si¢ z nastgpujacych etapow:

— wyznaczenia elementéw wspolnych dla przyjetej strategii zaktadu ubezpieczen

i redukcji kosztow,

— podziatu zadan strategicznych na podstawowe obszary dzialalnosci zaktadow
ubezpieczen,

— wyboru i przygotowania odpowiedniego systemu lub systemow rachunku kosztow,

— opracowania systemu budzetowania kosztow,

— monitorowania dziatan i czynnosci,

— sporzadzania raportow dotyczacych kalkulacji kosztéw zgodnie z przyjetymi
wczesniej zatozeniami co do przyjetej klasyfikacji kosztow,

— kontroli obejmujacej szczegolowq analizg przyczyn odchylen kosztow,

— oceny efektow wdrozonego procesu zarzadzania kosztami.

Azeby zidentyfikowac¢ relacje migdzy zarzadzaniem kosztami a zarzadzaniem
wartoscia, nalezy przede wszystkim wskaza¢ na obszary, ktore maja najwigkszy
wplyw na warto$¢ zaktadu ubezpieczen. Naleza do nich [2, s. 64]:

— produkty,

— dystrybucja,

— polityka taryfowa,

— underwriting,

— administrowanie systemem biznesowym,
— system likwidacji szkod,

— lokaty.

W procesie zarzadzania wartoscia jednym z pierwszych etapow jego wdrozenia
jest wskazanie, na ktérym z obszaréw kreowania wartosci nalezy si¢ skoncentro-
wac. Tak wigc zaktad ubezpieczen powinien wybrac jeden obszar lub dwa obszary
z wyzej wymienionych i dobra¢ do nich instrumenty z zakresu zarzadzania kosz-
tami, ktére pozwola na maksymalizacj¢ wartosci dla wlascicieli.

2. Obszary kreowania wartosci zakladu ubezpieczen

Jednym z podstawowych warunkéw wdrozenia procesu zarzadzania warto$cia jest
przygotowanie danych o przysztych przeptywach pienigznych, ktorych to informacji nie
dostarcza rachunkowo$¢ finansowa w postaci ksiggowosci oraz sprawozdania finanso-
wego. Dane te musza wigc by¢ przygotowane przez rachunkowo$¢ zarzadcza obejmuja-
ca przede wszystkim zarzadcza kalkulacje kosztow, ktora stanie si¢ podstawa i punktem
wyjscia do wlasciwego szacowania przysztych przeptywow pienigznych. Obszary kre-
owania warto$ci w zakltadzie ubezpieczen wraz z propozycjami dotyczacymi narzedzi
zarzadzania kosztami oraz zagrozeniami, ktore moga negatywnie wptywaé na sukces
wdrozenia procesu zarzadzania warto$cia, zostaly przedstawione w tab. 1.
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Tabela 1. Obszary kreowania wartosci w zakladzie ubezpieczen a instrumenty zarzadzania kosztami
i zagrozenia

Obszar kreowania

o Narzedzia zarzadzania kosztami Zagrozenia
wartosci

Produkty rachunek kosztéw cyklu zycia produktu |zle oszacowanie ryzyka
ubezpieczeniowego — z podzialem kosz- |ubezpieczeniowego oraz poziomu
tow na zmienne i stale lub kosztow kosztow
dziatan, zmodyfikowanie go
o zdyskontowane przepltywy pienig¢zne

Dystrybucja segmentowy rachunek kosztow i wyni- |zle zarzadzanie dystrybucja — obcia-

kéw oparty na kanatach dystrybucji zenie kosztami
(posrednicy ubezpieczeniowi) odpo-
wiednio zmodyfikowany (zdyskontowa-
ne przeptywy pieni¢zne)

Polityka taryfowa |wszelkie zarzadcze systemy rachunku  |zta kalkulacja kosztow, brak
kosztow (np. rachunek kosztow dziatan) |zarzadczych informacji o kosztach,

+ modyfikacja o zdyskontowane zle oszacowane ryzyko

przeplywy pienig¢zne ubezpieczeniowe
Underwriting zarzadcza kalkulacja kosztow zle oszacowane ryzyko

reasekuracji ubezpieczeniowe, koszty z nim

zwiazane, niewlasciwe decyzje w
zakresie reasekuracji
Administrowanie |caly system rachunkowosci zarzadczej |ryzyko zwiazane z rachunkowoscia
systemem wraz z systemami informatycznymi go |zarzadcza (brak dokumentow, regula-
biznesowym wspomagajacymi cji prawnych, zbyt duza swoboda w
zbieraniu i przetwarzaniu informacji)
Proces likwidacji  |budzetowanie kosztow §cisle zwiazane |zbyt duze koszty likwidacji (koszty
szkod z szacunkami aktuarialnymi organizacji procesu), btedne decyzje
w zakresie przydzielanych
odszkodowan i §wiadczen skutkujace
postgpowaniem sagdowym

Lokaty rachunkowo$¢ zarzadcza oparta na zte decyzje inwestycyjne, bledy w
analizie portfelowej, zarzadcza szacowaniu wartos$ci lokat,
kalkulacja kosztéw dziatalnosci niejednoznaczna wycena aktywow
lokacyjnej finansowych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [1].

Nalezy pamietac, ze w tab. 1 zostaly przedstawione wszystkie mozliwe obszary kre-
owania warto$ci w zaktadach ubezpieczen. W praktyce jednak przy wdrozeniu zarzadza-
nia warto$cia wybiera si¢ z nich tylko jeden lub dwa, gdyz przygotowanie organizacyjne
W postaci opracowania instrumentow dla wszystkich obszaréw jest niemozliwe.

3. Dobor instrumentow zarzgdzania kosztami do poszczegolnych
obszarow kreowania wartosci zakladu ubezpieczen

W tabeli 1 zostaly przedstawione obszary kreowania warto$ci u ubezpieczycie-
li, ktore wiaza si¢ z okreslonymi zagrozeniami, ale tez i z potrzeba zastosowania
odpowiednich instrumentéw zarzadzania kosztami.
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Pierwszy z wymienionych obszarow kreowania wartosci zaktadu ubezpieczen
dotyczy produktéw, a w zasadzie nowych produktow. Istotne tutaj sa oczywiscie
przyszte wydatki zwiazane z produktami ubezpieczeniowymi, do ktorych mozna
zaliczy¢ przede wszystkim przeplywy z tytutu wyptacanych odszkodowan i swiad-
czen oraz kosztow akwizycji, ktorych struktura moze ulec zmianie w wyniku pod-
jetych decyzji dotyczacych rozszerzenia lub modyfikacji portfela produktow.

Zadaniem zarzadzania kosztami bgdzie dopasowanie odpowiedniego instru-
mentu kalkulacyjnego, ktore pozwoli na oszacowanie tych wielkosci. Role taka
moze odgrywaé rachunek kosztow cyklu zycia produktu ubezpieczeniowego, ktory
polega na kalkulacji wszystkich kosztow zwiazanych z wprowadzeniem, przygo-
towaniem, ze sprzedaza oraz z wycofaniem nowego produktu. Koszty kalkulowane
sa wedlug trzech faz (przedprodukcyjnej, produkcyjnej oraz poprodukcyjnej), ktore
zestawia si¢ z planowanymi przychodami ze sprzedazy, co pozwala na oszacowa-
nie nie tylko tego, czy produkt taki bedzie rentowny, ale rowniez umozliwia usta-
lenie wysoko$ci planowanej stopy zwrotu. Klasyczna posta¢ tego zarzadczego
systemu rachunku kosztéw nie jest pozbawiona wad, dlatego tez nalezy go nieco
zmodyfikowac na potrzeby ubezpieczycieli. To z kolei daje mozliwos¢ ustalenia jej
wptywu na wysokos$¢ oczekiwanej stopy zwrotu wiascicieli i oceny, czy nowy
produkt wptynie na zwigkszenia warto$ci ubezpieczyciela.

Na potrzeby zaktadu ubezpieczen ten system rachunku kosztow mozna zmody-
fikowaé przez wprowadzenie dyskontowania szacowanych wielkos$ci (dotyczy on
bowiem kilku, a nawet kilkunastu lat) lub przez wprowadzenie innego grupowania
kosztow. W klasycznej postaci koszty te dzieli si¢ na zmienne i state (taka postac
rowniez moze by¢ wdrozona w zaktadzie ubezpieczen), ale mozna to zmieni¢, gru-
pujac koszty wedlug dziatan.

Zagrozeniem w tym obszarze jest oczywiscie zle oszacowane ryzyko ubezpie-
czeniowe (nie jest to jednak zadanie zarzadzania kosztami), co ma wplyw na wy-
soko$¢ przysztych odszkodowan i §wiadczen, oraz niewlasciwie oszacowane przy-
szte koszty akwizycji (w szczegdlnosci koszty badan, ekspertyz, przyszie koszty
zwiazane ze sprzedaza czy z obstuga klientow).

Drugim obszarem jest dystrybucja, ktorej wplyw na wartos¢ dla wiascicieli
wynika z przeptywow pieni¢znych bedacych skutkiem decyzji w zakresie posred-
nictwa ubezpieczeniowego. Zastosowanie w tym przypadku moze znalez¢ segmen-
towy rachunek kosztow i wynikéw, ktorego charakter mozna dostosowa¢ do po-
trzeb zarzadczych podmiotu. Jego gtéwnym zadaniem jest wyznaczanie przycho-
dow oraz kosztow zmiennych podzielonych wedlug pewnych segmentow. W tym
przypadku segmentami tymi powinny by¢ kanaty dystrybucji. Pozwoli to na usta-
lenie marzy pokrycia (jako réznicy mig¢dzy przychodami a kosztami zmiennymi)
danego kanatu dystrybucji, stopy marzy pokrycia i wskaze na najbardziej rentowne
sposoby sprzedazy produktow ubezpieczeniowych w perspektywie paru lat. Kanaty
dystrybucji moga by¢ ujete bardziej ogélnie (np. agencje ubezpieczeniowe, broke-
rzy, banki itp.), ale tez i bardziej szczegdétowo (np. mozna pogrupowaé posredni-
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kéw ubezpieczeniowych wedtug jakiego$ kryterium — zakresu ubezpieczanego
ryzyka, sprzedawanych produktéw, regionu).

Zagrozeniem w tym obszarze sa oczywiscie Zle oszacowane koszty dystrybucji pro-
duktéw ubezpieczeniowych. Ksiggowos¢ nie dostarczy tych informacji dla przysztych
okresow z takim stopniem uszczegélowienia. Mniej istotne sa dla tego obszaru koszty
majace charakter kosztow statych, nie sa one bowiem kosztami decyzyjnymi.

Trzeci obszar to polityka taryfikacyjna zaktadu ubezpieczen. To obszar odpo-
wiedzialny przede wszystkim za generowanie przyszitych wplywow ze sprzedazy.
Dlatego tez miejsce dla narzedzi w zakresie zarzadzania kosztami jest tu ograni-
czone. Dla wlasciwego oszacowania jednak wplywu decyzji dotyczacych polityki
taryfikacyjnej ubezpieczyciela na przyszta wartos¢ dla wiascicieli konieczne jest
zestawienie przychodoéw ze sprzedazy z odpowiednimi kosztami. Dlatego tez
wszelkie zarzadcze systemy rachunku kosztow, ktore maja charakter kompleksowy
1 moga by¢ wdrazane w tych instytucjach finansowych, sa tutaj niezbedne.

Najwlasciwszym systemem rachunku kosztow, ktdéry moze pehic taka funkcje,
jest rachunek kosztow dziatan pozwalajacy na oszacowanie kosztow zaktadu ubez-
pieczen z punktu widzenia dziatan, ktore sa wykonywane w ramach catej jednostki.
Najwazniejsze beda tu jednak dzialania zwiazane ze sprzedaza produktéw ubezpie-
czeniowych. Warunkiem wdrozenia tego systemu jest, mi¢dzy innymi, duzy udziat
kosztow posrednich oraz specyficzna dziatalnos¢. Oba te warunki sa spelnione,
wiegc jest on niemal idealny dla ubezpieczycieli.

W przypadku ksiggowos$ci ubezpieczeniowej oraz sprawozdawczosci finanso-
wej informacje o kosztach sa przedstawiane w taki sposob, ze ich przydatnos¢ w
procesie podejmowania decyzji jest niewielka, dlatego tez uzupemieniem tego
musi by¢ zarzadcza kalkulacja kosztow. Rachunek kosztéw dziatan ma charakter
kompleksowy, w zwiazku z czym moze by¢ traktowany jako instrument zaréwno
strategicznego, jak i operacyjnego zarzadzania kosztami. Czym innym jest rowniez
kalkulacja kosztow wedlug dzialan, a zarzadzanie dzialaniami, ktore te koszty ge-
neruja. Najpierw musi by¢ kalkulacja, dopiero potem mozna zarzadzaé jej wyni-
kami. Tak i jest w tym przypadku, kiedy zadaniem zarzadzania kosztami bgdzie
takie pokierowanie dzialaniami, aby skutkowaly one optymalnym poziomem kosz-
tow 1 to wlasnie bedzie rowniez elementem zarzadzania wartoscia w obszarze poli-
tyki taryfikacyjnej, z tym ze musi by¢ to poprzedzone wdrozeniem odpowiedniego
sposobu kalkulacji, w tym przypadku rachunku kosztow dziatan.

Zagrozeniem w tym obszarze jest brak jakichkolwiek zarzadczych informacji o kosz-
tach i podejmowanie decyzji na podstawie samej sprawozdawczos$ci finansowej, co mo-
ze prowadzi¢ do bledéw w zarzadzaniu. Jest to spowodowane charakterem rachunkowo-
sci finansowe;j 1 sprawozdawczos$ci finansowej, ktora jest czgsto mylnie interpretowana
jako podstawowe Zrodto informacji o podmiocie gospodarczym, z tym ze skierowane do
odbiorcoéw zewngtrznych, ktorym nie sg potrzebne pewne informacje.

Kolejnym obszarem kreowania warto$ci zaktadow ubezpieczen jest underwri-
ting. Jest to obszar, w ktérym jest najmniej miejsca dla instrumentdéw zarzadzania
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kosztami. Trudno jest znalez¢ jaki$ idealnie pasujacy tu instrument rachunku kosz-
tow czy szeroko pojetej rachunkowosci zarzadczej. Wydaje sig, ze z punktu widze-
nia omawianej problematyki mozna w tym obszarze zwroci¢ uwagg na reasekura-
cje. Wpltyw underwritingu na kreowanie wartosci zaktadu ubezpieczen wynika
oczywiscie z generowania przysztych przeplywow pienigznych bedacych skutkiem
konstrukcji okreslonego portfela produktéw ubezpieczeniowych.

Reasekuracja jest nieodlaczng czg$cia dziatalno$ci ubezpieczeniowej. Jednak w
jej przypadku sprawozdawczos$¢ finansowa tez nie jest zadowalajaca, jesli chodzi o
przydatno$¢ generowanych przez nig informacji w procesie podejmowania decyzji.
Mozna probowaé zaprojektowaé narzedzia, ktorych celem byloby szacowanie
kosztow reasekuracji zarowno czynnej, jak i biernej, z tym ze wszelkie decyzje
reasekuracyjne sa Scisle powiazane z dziataniami w zakresie podstawowej dziatal-
nosci technicznej, dlatego tez trudno tu o zupelie odrgbny instrument. Relacje
migdzy zarzadzaniem kosztami a zarzadzaniem warto$cia zaktadu ubezpieczen w
obszarze underwritingu beda znikome.

Zagrozeniem w tym obszarze moga by¢ zle oszacowane koszty reasekuraciji.
Problemu tego mozna unikna¢ przez wykorzystanie zarzadczego rachunku kosztow
reasekuracji.

Nastgpnym z wymienionych obszaréw, w ramach ktorego kreowana jest warto$é
zaktadu ubezpieczen, sa dzialania zwigzane z administrowaniem systemem bizneso-
wym. Obszar ten obejmuje wszelkie czynnosci, ktdore powinny wspomagaé zarza-
dzanie, a wigc chodzi tu przede wszystkim o przygotowanie, opracowanie oraz
wdrozenie kompleksowego systemu rachunkowosci zarzadczej jako podstawowego
zrédla informacji przydatnego w procesie podejmowania decyzji. Zarzadzanie kosz-
tami z zalozenia powinno opiera¢ si¢ na zarzadczych kalkulacjach kosztéw, dlatego
tez nie wymaga jakiego$ specjalnego dostosowania do potrzeb zarzadzania wartoScia
w tym obszarze. Mozna tu zwroci¢ uwagg na wszelkie dzialania o charakterze orga-
nizacyjnym wraz z mozliwo$ciami w zakresie udogodnien informatycznych, ktore sa
nieodtacznym warunkiem wdrazania rachunkowosci zarzadcze;.

Zagrozeniem dla tego obszaru jest wszystko to, co jest wada rachunkowosci za-
rzadczej, czyli na przyktad brak jednoznacznych regulacji prawnych wyznaczajacych
zasady kalkulacji, wyceny, uyjmowania pewnych wielkos$ci w $cisle okreslony spo-
sob. Instrumentarium jest tu bowiem dostosowywane do potrzeb biezacych podmio-
tu, co daje mozliwo$¢ wigkszej swobody, ale rowniez powoduje mozliwos¢ ztego
doboru narzedzi. Inna wada rachunkowosci zarzadczej jest rowniez brak konieczno-
$ci zbierania dokumentacji, ktora bytaby podstawa do zewidencjonowania okreslo-
nych wielkosci. To réwniez powoduje pewne ryzyko zwiazane z brakiem rzetelnosci
1 wiarygodnos$ci danych przeksztalcanych na potrzeby zarzadzania.

Kolejny obszar dotyczy likwidacji szkod. Wyodregbnienie go na potrzeby za-
rzadzania warto$cia wynika z tego, iz obejmuje on przeptywy pieni¢zne dotyczace
wyptacanych odszkodowan i §wiadczen oraz dzialan zwiazanych z samym proce-
sem likwidacji szkod (np. koszty zorganizowania i funkcjonowania dziatow likwi-
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dacji szkod). W tym obszarze miejsce dla narzedzi zarzadzania kosztami moze
znalez¢ budzetowanie kosztéw, dostosowane oczywiscie do wczesniej wybranego
zarzadczego systemu rachunku kosztow. Jesli zatem zaktad ubezpieczen zdecyduje
si¢ na wewngtrzna kalkulacje kosztow wedlug dziatan, to musi opracowaé budzety
réwniez zgodnie z tymi zasadami (grupowanie kosztow, ujmowanie kosztow w
budzetach powinno by¢ podporzadkowane wyodrgbnianiu dziatan).

Budzety takie najlepiej sporzadza¢ rowniez z ramach rachunku odpowiedzial-
nosci, a wigc nie dla catosci zakltadu ubezpieczen, tylko osobno dla kazdego osrod-
ka odpowiedzialnosci (dziatu, departamentu lub innej jednostki organizacyjnej).
Zagrozeniem moze by¢ w tym dziale brak informacji o kosztach likwidacji szkod,
zbyt duze koszty zwiazane z organizacja tego procesu, btedne decyzje w zakresie
wysoko$ci wyplacanych odszkodowan lub $wiadczen, co moze skutkowac poste-
powaniem sadowym. By tych sytuacji unikna¢, nalezy uwzgledni¢ i wyodrebni¢ w
budzetach koszty zwiazane z likwidacja szkdd, zarowno tymi dotyczacymi samej
organizacji, jak i tymi, ktore wptywaja na wysokos¢ odszkodowan i §wiadczen.

Ostatnim z wyodrgbnionych obszaréw kreowania warto$ci ubezpieczyciela sa
lokaty. Dziatalno$¢ lokacyjna jest tak integralng czgScia dziatalnosci ubezpiecze-
niowej, ze wszelkie decyzje w jej zakresie i skutki ich w postaci okreslonych prze-
plywow pienieznych maja istotny wpltyw na warto$¢ dla wilascicieli. Dochodzi
rowniez to, ze lokaty sa najwazniejszym elementem majatku ubezpieczyciela,
przez co réwniez wplywaja posrednio na jego wartosc.

Zarzadzanie kosztami w tym zakresie bedzie obejmowato wszelkie narze¢dzia
oparte na kalkulacji kosztow dziatalnosci lokacyjnej. Sprawozdawczos¢ finansowa
jest w tym obszarze bardzo ograniczona, a wigc wszelkie dodatkowe informacje o
charakterze zarzadczym, ktore pozwolityby na oceng efektywnosci dziatan w za-
kresie zarzadzania lokatami (np. koszty funkcjonowania departamentu zarzadzania
lokat), sa bardzo przydatne. Nie jest to jednak obszar docelowy, jesli chodzi o
wdrazanie rachunkowos$ci zarzadczej, dlatego tez wszelkie kalkulacje kosztow
dziatalnosci lokacyjnej moga mie¢ charakter jedynie pewnego uzupetnienia.

Zagrozenia w tym obszarze to bledy w zakresie podejmowania decyzji inwe-
stycyjnych, zlej obstugi zarzadzania portfelem lokat, jak i rowniez niewlasciwa
wycena lokat. To ostatnie zagadnienie stanowi niematy problem dla rachunkowo-
sci, dlatego tez jest niezwykle istotny, cho¢ z punktu widzenia zarzadzania koszta-
mi nie stanowi przedmiotu jego zainteresowan.

4. Podsumowanie

Na podstawie wczesniejszego opisu relacji migdzy zarzadzaniem kosztami a
zarzadzaniem warto$cia zakladu ubezpieczen mozna wyszczego6lni¢ nastepujace
wnioski dotyczacego tego problemu:
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1. Ukierunkowanie zarzadzania na zarzadzanie wartoscia zaktadu ubezpieczen
pociaga za soba konieczno$¢ wdrozenia przynajmniej elementarnych zasad ra-
chunkowosci zarzadczej.

2. Istnieje Scista relacja miedzy zarzadzaniem wartoScia a zarzadzaniem kosz-
tami — podporzadkowanie instrumentow zarzadzania kosztami do potrzeb wynika-
jacych z zarzadzania opartego na kreowaniu wartosci.

3. Dostosowanie tych dwoch obszarow do siebie pociaga za soba koniecznos¢
zmodyfikowania wszystkich narzedzi zarzadzania kosztami o zdyskontowane
przeplywy pienigzne.

Zmiana w procesie zarzadzania wynikajaca z uwzglednienia konieczno$ci kre-
owania maksymalnej wartosci dla wilascicieli ma wptyw roéwniez na postrzeganie
rachunkowosci jako systemu generujacego informacje oraz na zmiang sposobu
mys$lenia osob, ktore ten obszar reprezentuja. Rachunkowos$¢ musi sta¢ sig syste-
mem, ktory wigkszy nacisk ktadzie na kalkulacje zarzadcze oraz ujmowanie da-
nych dotyczacych przeptywdw pienig¢znych.
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VALUE BASED MANAGEMENT AND COST MANAGEMENT
IN INSURANCE COMPANY

Summary

If in an insurance company value based management is applied it should be fitted to cost man-
agement process so all tools should be chosen and created in such a way for generating managerial
information for chosen areas of value creation. These areas are: new products, distribution, tariffs
policy, underwriting, loss adjustment, investment activity and policies administration. The most of
cost management tools should be modified for value based management by discounted cash flows.
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