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ZAKRES KONTROLI KOSZTÓW 
W ZAKŁADZIE UBEZPIECZEŃ 

1. Wstęp 

W zakładach ubezpieczeń problem kontroli kosztów ma charakter wielowymia-
rowy. Spowodowane jest to tym, że instytucje te są częścią rynku usług finanso-
wych, który podlega nadzorowi finansowemu. Mają zatem ściśle określone zasady 
dotyczące gospodarki finansowej. Oprócz tego są również podmiotami, które pro-
wadzą określony zakres działalności gospodarczej, stosując różne techniki i meto-
dy zarządzania, i potrzebują narzędzi wewnętrznych służących kontroli kosztów. 
Celem niniejszego artykułu jest klasyfikacja rodzajów kontroli ze względu na ob-
szar jej zastosowania oraz cele, którym ma służyć. 

Aby zrozumieć istotę kontroli kosztów ubezpieczycieli, należy przyjrzeć się 
najpierw najważniejszym pozycjom kosztowym w zakładach ubezpieczeń. Należą 
do nich: 
• odszkodowania i świadczenia, 
• koszty działalności ubezpieczeniowej (koszty akwizycji i koszty administracyjne), 
• koszty działalności lokacyjnej, 
• koszty reasekuracji. 

Pierwsza z pozycji, stanowiąca podstawę kosztów technicznych ubezpieczycie-
la, jest wielkością, która zazwyczaj ma największy udział w strukturze kosztów. 
Odszkodowania i świadczenia to koszty typowe tylko dla zakładów ubezpieczeń, 
charakteryzujące się tym, że ich wysokość jest ściśle związana z ryzykiem ubez-
pieczeniowym. Ich wysokość jest zatem skutkiem wycenienia szkody przez likwi-
datorów na podstawie warunków w umowie ubezpieczeniowej. Druga pozycja 
kosztów obejmuje koszty akwizycji oraz koszty administracyjne. Z punktu widze-
nia zarządzania jest to jedna z ciekawszych pozycji kosztowych, gdyż jej wysokość 
jest w dużej mierze uzależniona od decyzji zarządzających. Koszty działalności 
lokacyjnej mają znaczenie przede wszystkim przy ocenie rentowności inwestycji w 
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lokaty. W zakładach ubezpieczeń jest to szczególne ważne, gdyż wynik z działal-
ności lokacyjnej ma znaczny wpływ na wynik całkowity ubezpieczycieli, dlatego 
też ta pozycja powinna również być elementem kontroli kosztów. Ostatnie koszty 
są związane z reasekuracją, z tym że pozycja ta jest częściowo zawarta w pozosta-
łych, gdyż reasekuracja ma na celu transfer ryzyka ubezpieczeniowego, który prze-
jawia się prawie w każdym obszarze działalności zakładów ubezpieczeń. 

2. Rodzaje kontroli kosztów w zakładzie ubezpieczeń 

Jak już wcześniej wspomniano, kontrola kosztów w zakładach ubezpieczeń ma 
charakter wielowymiarowy. Można ją sklasyfikować według obszarów, których 
dotyczy, oraz celów, jakim ma służyć. Zostało to przedstawione na rys. 1. 

 
 KONTROLA KOSZTÓW W ZAKŁADZIE UBEZPIECZEŃ 

ZEWNĘTRZNA ZARZĄDCZA 

BUDŻETOWANIE NADZÓR 
 FINANSOWY 

RACHUNEK 
 ODPOWIEDZIALNOŚCI

ZARZĄDZANIE 
KOSZTAMI 

AUDYT WEWNĘTRZNY CONTROLLING 

Rys. 1. Rodzaje kontroli w zakładzie ubezpieczeń 
Źródło: opracowanie własne. 
 

Podstawowy podział kontroli kosztów w zakładzie ubezpieczeń powinien opie-
rać się na uzależnieniu jej od rodzaju pewnych przyjętych standardów, dlatego też 
można ją podzielić na zarządczą, która będzie podlegała indywidualnym, wewnętrz-
nym standardom przyjętych przez odbiorców tych informacji czyli menedżerów, 
oraz zewnętrzną wynikającą ze standardów określonych przede wszystkim przez regu-
lacje prawne. Nie można tego samego podziału przyjąć ze względu na powiązanie 
z procesem podejmowania decyzji, gdyż kontrola zewnętrzna również ma wpływ na 
decyzje menedżerów, gdyż muszą oni przestrzegać określonych zasad.  

Na rysunku 1 widać również wzajemne relacje pomiędzy budżetowaniem, ra-
chunkiem odpowiedzialności, zarządzaniem kosztami oraz controllingiem. Wszyst-
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kie bowiem te trzy obszary ściśle współpracują z systemem controllingu i kontrola 
kosztów z nimi związana jest elementem tego systemu. Istnieje również wzajemna 
relacja między zarządzaniem kosztami a audytem wewnętrznym. Proces ten może 
korzystać w pewnej części z informacji i wskazówek opracowanych przez dział 
audytu wewnętrznego. Nie jest on jednak podstawowym źródłem informacji dla 
kontroli o charakterze zarządczym. 

3. Zarządcza kontrola kosztów w zakładzie ubezpieczeń 

Zarządczy charakter kontroli kosztów nie jest wynikiem, jak już to zostało 
wcześniej zasygnalizowane, tylko powiązania z procesem podejmowania decyzji, 
ale przede wszystkim dotyczy tego, że ta kontrola kosztów służy ocenie realizacji 
określonego poziomu kosztów według indywidualnych, wewnętrznych kryteriów 
uzależnionych od przyjętych wcześniej przez menedżerów celów. Ma ona oczywistą 
relację z controllingiem, gdyż system ten służy wspomaganiu zarządzania. Wśród 
zarządczej kontroli kosztów wyróżnić można tę, która jest częścią budżetowania, 
rachunku odpowiedzialności oraz zarządzania kosztami. Obszary te nie są odizo-
lowane od siebie, dlatego też będzie istnieć również szereg powiązań między nimi. 

Pierwszy rodzaj kontroli kosztów jest elementem budżetowania. Przejawia się 
ona w postaci analizy odchyleń. Polegać będzie zatem na zestawieniu danych rze-
czywistych z danymi planowanymi i ocenie różnic powstałych w wyniku tego ze-
stawienia z oczekiwaniami oraz możliwościami dopuszczenia zakresu realizacji 
budżetu. Istotą kontroli kosztów jest tu ocena ich poziomu ze względu na założenia 
przyjęte przy planowaniu rentowności w poszczególnych obszarach działalności 
zakładów ubezpieczeń. 

U ubezpieczyciela budżety mogą mieć różny charakter. Mogą być one konstru-
owane w oparciu na zasadach sprawozdawczości finansowej. Wtedy to kontrola 
kosztów obejmować będzie ocenę poziomu odszkodowań i świadczeń, kosztów 
akwizycji, kosztów administracyjnych oraz kosztów działalności lokacyjnej tylko 
w całości dla zakładu ubezpieczeń z punktu widzenia rentowności działalności 
technicznej i lokacyjnej. Opracowanie zestawienia danych rzeczywistych jest w 
tym przypadku niezwykle proste, gdyż informacje te znajdują się w księgach ra-
chunkowych. 

O wiele ciekawszy jest jednak proces budżetowania oparty na zarządczych sys-
temach rachunku kosztów oraz wewnętrznej kalkulacji kosztów według wdrożo-
nych systemów rachunku kosztów. W zakładzie ubezpieczeń najczęściej będzie to 
rachunek kosztów działań, który stanowi alternatywę dla tradycyjnego sposobu 
kalkulacji kosztów, ale jednocześnie wiąże się z opracowaniem specjalnych budże-
tów, których wdrożenie wymusza na zakładzie ubezpieczeń prowadzenie dodatko-
wej wewnętrznej ewidencji w oparciu na kosztach procesów oraz działań. To właś-
nie ona będzie podstawowym źródłem informacji w kontroli kosztów. Kontrola ta 
będzie obejmować pozycje kosztowe wyodrębnione w ramach rachunku kosztów 
działań, które zostały przedstawione w tab. 1. 
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Tabela 1. Pozycje kosztowe podlegające kontroli w zakładzie ubezpieczeń przy budżetowaniu  
według działań 

Procesy Koszty 
Proces marketingowy koszty opracowania strategii marketingowej; koszty 

kształtowania marketingu operacyjnego i opracowania 
nowego produktu 

Proces sprzedaży produktów ubezpie-
czeniowych 

koszty uruchamiania kanałów dystrybucji, koszty korzy-
stania z kanałów dystrybucji, koszty szacowania ryzyka, 
koszty monitorowania płatności ubezpieczeniowych 

Proces odszkodowawczy lub realizacji 
świadczeń oraz postępowania regresowego

koszty działań likwidacji, realizacji świadczeń oraz postę-
powania regresowego 

Proces reasekuracji ubezpieczonego 
ryzyka 

koszty reasekuracji (zawierania transakcji, administrowania) 

Proces zarządzania lokatami koszty lokat finansowych, koszty nieruchomości (utrzy-
mywania, zarządzania) 

Proces prewencyjny koszty tworzenia i realizacji programu prewencyjnego 
Proces administrowania zbiorami staty-
styki ubezpieczeniowej 

koszty modelowania baz danych statystycznych, koszty 
aktualizacji baz danych, koszty technicznego administro-
wania ewidencją statystyczną 

Proces zarządzania zasobami ludzkimi koszty doboru kadry pracowniczej, koszty szkoleń i do-
skonalenia kwalifikacji pracowników, koszty bieżącego 
administrowania kadrami 

Proces zarządzania finansami koszty ewidencji majątkowo-finansowej, koszty wycen 
aktuarialnych, koszty zarządzania środkami własnymi 

Proces zarządzania siecią terenową koszty planowania, zarządzania, nadzoru i kontroli sieci 
terenowej 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [3, s. 183-186]. 
 

Innym rodzajem kontroli w zakładzie ubezpieczeń o charakterze zarządczym 
jest ta stosowana w rachunku odpowiedzialności. Jej głównym zadaniem jest ocena 
ośrodków odpowiedzialności wyodrębnionych za pomocą jednego z możliwych 
kryteriów. Najczęściej wykorzystywane jest to, w którym według zasady memoria-
łowej wyodrębnia się ośrodki odpowiedzialności za koszty, za przychody, za przy-
chody i koszty, za wyniki oraz za inwestycje. Kontrola kosztów będzie obejmować 
zatem ocenę ośrodka odpowiedzialności pod kątem poziomu kosztów, który został 
danemu ośrodkowi przypisany, a który powinien być zweryfikowany z wcześniej 
przyjętymi budżetami.  

Należy zaznaczyć jednak, że kontrola kosztów w budżetowaniu i kontrola 
kosztów w rachunku odpowiedzialności to nie to samo, mimo że część stosowa-
nych narzędzi jest podobna. Różnica między tymi dwoma rodzajami kontroli pole-
ga na celu, jakiemu dana kontrola służy. Przy budżetowaniu (bez wyodrębniania 
ośrodków odpowiedzialności) kontrola ma na celu ocenę poziomu kosztów oraz 
rentowności poszczególnych działalności, na przykład rentowność działalności 
lokacyjnej, rentowność bezpośredniej sprzedaży ubezpieczeń. Przy rachunku od-
powiedzialności kontrola ma na celu z kolei ocenę danego ośrodka odpowiedzial-
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ności, a więc w przypadku ubezpieczycieli to może być na przykład ocena rentow-
ności działu sprzedaży (agentów ubezpieczeniowych), departamentu zajmującego 
się zarządzaniem lokatami lub tylko pod kątem poziomu kosztów – ocena działu 
aktuarialnego, likwidacji szkód, prawnego itd. 

Ostatnim obszarem, w którym pojawia się kontrola kosztów, jest proces zarzą-
dzania kosztami. Oczywiście dwa wcześniejsze obszary też są w pewien sposób z 
nim powiązane, lecz stanowi on na tyle usystematyzowany proces składający się z 
różnych działań, że powinno się go traktować odrębnie. Kontrola kosztów w za-
kładzie ubezpieczeń jest nieodłącznym elementem procesu zarządzania kosztami. 
Zarządzanie kosztami można podzielić na operacyjne i strategiczne, obu tym ro-
dzajom należy przypisać nieco inną kontrolę kosztów. 

W operacyjnym zarządzaniu kosztami kontrola będzie miała podobny charakter 
jak ta, która jest związana z budżetowaniem. Będzie zatem obejmować wszelkie 
działania związane z przeprowadzeniem analizy odchyleń dla weryfikacji przyję-
tych planów w postaci budżetów krótkookresowych. Kontrola ta jednak będzie w 
dużym stopniu uzależniona od celów strategicznych, które są wyrażone w postaci 
planów długookresowych.  

Kontrola kosztów będąca elementem strategicznego zarządzania kosztami w 
zakładzie ubezpieczeń ma nieco inny charakter. Przede wszystkim ściśle wiąże się 
z długookresowymi celami ubezpieczyciela, do których zazwyczaj zaliczyć można 
maksymalizację wartości, której podporządkowany jest proces zarządzania warto-
ścią w zakładzie ubezpieczeń. Do obszarów, które mają wpływ na wartość zakładu 
ubezpieczeń oraz związaną z nimi kontrolą kosztów, zaliczyć można [9, s. 64]: 
• produkty – kontrola kosztów akwizycji, 
• dystrybucję – kontrola kosztów akwizycji oraz kosztów kanałów sprzedaży, 

koszty pośrednictwa ubezpieczeniowego, 
• taryfy – kontrola kosztów szacowania ryzyka ubezpieczeniowego (zmniejsze-

nie szkodowości a zmiana poziomu kosztów), 
• underwriting – kontrola kosztów klasyfikacji i selekcji ryzyka na potrzeby 

skonstruowania portfela, 
• administrację polis – kontrola kosztów prowadzenia ewidencji klientów, 
• likwidację szkód – kontrola wartości wypłaconych odszkodowań, świadczeń i 

utworzonych rezerw, 
• lokaty – kontrola kosztów lokat oraz kontrola kosztów zarządzania lokatami. 

W obszarach tych kontrola kosztów jest działaniem długookresowym i powin-
na zostać kompleksowo przeprowadzona przez okres paru lat. 

Przykładem zarządczej kontroli kosztów jest analiza odchyleń. Jednym z zadań 
w zakresie analizy odchyleń jest ustalenie przyczyn ich powstawania i zależności 
pomiędzy kosztami a czynnikami powodującymi odchylenia. Można tu wykorzy-
stać różne metody, do których należą [2, s. 215]: 
• metoda podstawień łańcuchowych, 
• metoda różnicowa, 
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• metoda reszty, 
• metoda funkcyjna, 
• metoda podstawień krzyżowych, 
• metoda różnic cząstkowych, 
• metoda wskaźnikowa, 
• metoda logarytmiczna. 

Wszystkie z przedstawionych metod są możliwe do wdrożenia w zakładzie 
ubezpieczeń. Problemem nie tylko u ubezpieczycieli jest liczba czynników, które 
są w związku przyczynowym z poszczególnymi pozycjami kosztów. Z jednej stro-
ny trudno ograniczać ich liczbę, gdyż w przypadku niektórych pozycji kosztów 
będzie ich naprawdę dużo, z drugiej jednak strony większy zakres czynników skut-
kuje większą liczbą wariantów, które są brane pod uwagę przy ocenie przyczyn 
odchyleń. To komplikuje tę część analizy odchyleń, dlatego też ograniczenia takie 
są konieczne. 

4. Zewnętrzna kontrola kosztów w zakładzie ubezpieczeń 

Zewnętrzna kontrola kosztów ma innych charakter od zarządczej, przede 
wszystkim ze względu na cel jakiemu służy. Zarówno w postaci audytu wewnętrz-
nego (wewnątrz zakładu ubezpieczeń), jak i nadzoru finansowego (raporty Komisji 
Nadzoru Finansowego – KNF – na zewnątrz ubezpieczyciela) ma za zadanie ocenę 
zakładu ubezpieczeń pod kątem tego, czy przestrzega on określonych regulacji 
prawnych dotyczących gospodarki finansowej. Dodatkowo nadzór finansowy 
sprawuje kontrolę nad całym rynkiem ubezpieczeniowym w Polsce.  

Głównym celem nadzoru sprawowanego przez KNF jest ochrona interesów 
osób ubezpieczonych i zapobieganie sytuacji, w której zakład ubezpieczeń nie 
będzie w stanie wypłacać należnych świadczeń. Komisja ta nie ingeruje oczywiście 
bezpośrednio w koszty zakładów ubezpieczeń, ale sprawuje nadzór, którego ele-
mentem jest weryfikacja sprawozdań finansowych, przez co pośrednio kontroluje 
poziom kosztów, które mają wpływ na rentowność oraz wypłacalność ubezpieczy-
cieli. Do zadań KNF należą zatem (zob. [10]): 
• cykliczne otrzymywanie kwartalnych i rocznych sprawozdań finansowych, 

których treść i formę szczegółowo określają przepisy prawa, 
• prawo do wprowadzenia obowiązku sporządzania sprawozdań finansowych 

częstszych niż kwartalne w sytuacjach wzmożonego nadzoru, 
• konieczność zawiadamiania organu nadzoru o nabyciu udziałów lub akcji w 

niektórych istotnych z punktu widzenia bezpieczeństwa sytuacjach, jak np. na-
bywanie więcej niż 10% akcji danego przedsiębiorcy, dokonywanie lokat w 
przedsiębiorstwach, od których zakład ubezpieczeń jest zależny, 

• możliwość uzyskania w dowolnym czasie od zakładu ubezpieczeń wyjaśnień i 
informacji dotyczących jego funkcjonowania, 

• prawo do przeprowadzania kontroli w siedzibach zakładów ubezpieczeń. 
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Jak widać na podstawie wyżej wymienionych zadań Komisji Nadzoru Finan-
sowego, kontrola kosztów jest w nich zawarta, mimo że nie ma nigdzie bezpośred-
niego na nią wskazania. 

5. Podsumowanie 

Jak zasygnalizowano w niniejszym artykule, kontrola kosztów może mieć róż-
ny charakter w zakładach ubezpieczeń. Z jednej strony jest działaniem bardzo ści-
śle związanym z procesem zarządzania, z drugiej strony jednak w przypadku takich 
instytucji finansowych jak zakłady ubezpieczeń ma szerszy charakter i sięga poza 
obszar zakładu ubezpieczeń. Dlatego też szczególnie na polskim rynku usług fi-
nansowych, gdzie nie ma jeszcze pełnej stabilizacji, zarówno wewnętrzna, jak i 
zewnętrzna kontrola kosztów jest bardzo ważnym elementem działalności ubezpie-
czyciela. 
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COST CONTROL IN INSURANCE COMPANIES 

Summary 

Cost control is a very important part of activity in an insurance company because these financial 
institutions are part of the financial services market. In an insurance company there are few kinds of 
cost control. It could be divided into management control and external control. Management control 
includes cost control for budgeting, cost control for responsibility accounting and cost control for cost 
management. All kinds of management control are connected with controlling as a system which 
should help making management process better. External control includes internal audit and financial 
supervision.  
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