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Problemy kalkulacji kosztów 
zakładów ubezpieczeń na tle powiązań 
w grupach finansowych

Streszczenie: Współczesne rynki finansowe charakteryzują się pewną strukturą powiązań, 
które mają charakter kapitałowy, inwestycyjny i w zakresie wspólnej sprzedaży produktów. 
Powiązania te mają istotny wpływ na wybór celów w realizowanych strategiach kosztowych, 
zwłaszcza w  kontekście kalkulacji kosztu kapitału i  kosztów wspólnych produktów typu 
bancassurance. Jednym z ważniejszych zagadnień jest tu znalezienie właściwego sposobu 
rozliczania kosztów wspólnych w celu oceny rentowności produktów finansowych z punk-
tu widzenia każdego podmiotu osobno. Rozwiązaniem powinna być możliwość wdrożenia 
zarządczych rachunków wyników opartych na zmodyfikowanych instrumentach rachunku 
kosztów.

Słowa kluczowe: zakład ubezpieczeń, grupy finansowe, bancassurance, zarządzanie kosz-
tami.

1. Wstęp

W świetle zmian zachodzących na rynkach usług finansowych pojawiła się koniecz-
ność zmodyfikowania podejścia do zarządzania instytucjami finansowymi. Choć 
zmiany te mają różny charakter, to najważniejszą z  nich jest rozszerzanie zakre-
su powiązań między podmiotami oferującymi produkty finansowe, gdyż relacje te 
wpływają na cele, które są wyznaczane i realizowane przez podmioty gospodarcze. 
Zmiana uwarunkowań rynkowych ma jednak znacznie szerszy zakres i związana jest 
również z:

ujednoliceniem rynku europejskiego,•	
szybkim przepływem kapitału,•	
globalizacją działalności inwestycyjnej,•	
zmianami w gospodarce światowej.•	
Tematem niniejszego artykułu są koszty ubezpieczyciela, dlatego też celem 

jest przedstawienie propozycji rozwiązania problemu kalkulacji kosztów zakładu 
ubezpieczeń na tle powiązań z innymi instytucjami finansowymi. Chodzi tu przede 
wszystkim o  spojrzenie od strony decydentów i  menedżerów, którzy podejmując 
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działania w zakresie zarządzania, kierują się koniecznością zrealizowania wyzna-
czonych celów, a cele te podlegają modyfikacji ze względu na zmianę uwarunkowań 
rynkowych.

We współczesnym zarządzaniu większość podmiotów dostosowuje swoje cele 
strategiczne do potrzeb i  oczekiwań właścicieli, dlatego główną przesłanką przy 
wyznaczaniu strategii jest to, czego chcą akcjonariusze lub co mogłoby zwiększyć 
szansę pozyskania nowych inwestorów, a tym jest najczęściej maksymalizacja wy-
ników finansowych, która spełnia oczekiwania właścicieli co do zrealizowanej sto-
py zwrotu. Dlatego przy wyznaczaniu i  realizacji celów podmiotu gospodarczego 
olbrzymie znaczenie mają zasady obecne w procesie zarządzania wartością. Jedno-
cześnie trzeba pamiętać o tym, że przy zarządzaniu wynikami finansowymi najwięk-
sze znaczenie mają koszty, ale również o tym, że nie można zarządzać kosztami bez 
całościowego spojrzenia na nie w kontekście realizowanych wyników.

2. Relacje między podmiotami 
na współczesnych rynkach finansowych

Podmioty na współczesnych rynkach finansowych są ze sobą powiązane w różnych 
obszarach. Można jednak wskazać na trzy najważniejsze, które odgrywają najistot-
niejszą rolę. Są to:

relacje kapitałowe,•	
działalność inwestycyjna,•	
wspólna sprzedaż produktów.•	
Podmioty oferujące produkty finansowe, do których również należą zakłady 

ubezpieczeń, mają powiązania kapitałowe wynikające z wzajemnego nabywania ak-
cji w ramach działalności inwestycyjnej. Relacje te mają olbrzymi wpływ na sposób 
postrzegania przez decydentów celów strategicznych. Znaczenie mają tu oczywiście 
większe udziały, które sprawiają, że podmiot musi uwzględniać oczekiwania swoich 
inwestorów. Jeśli na relacje te nakładają się dodatkowo jeszcze takie działania jak 
wspólna sprzedaż produktów, to te powiązania kapitałowe mają istotny wpływ na 
dobór strategii kosztowych. 

Jeśli celem ubezpieczyciela jest maksymalizacja wartości dla obecnych i poten-
cjalnych właścicieli, to wartość ta jest m.in. uzależniona od kosztów kapitału, który 
z kolei jest uzależniony od inwestorów. W przypadku zakładów ubezpieczeń koszt 
ten będzie generowany przede wszystkim przez dywidendę. Przy świadomym za-
rządzaniu podmiotem gospodarczym dywidenda nie powinna być tylko rezultatem 
wypracowanego wyniku finansowego, ale powinna być zaplanowana i kontrolowa-
na, by stać się znaczącym instrumentem w pozyskiwaniu kapitału na finansowanie 
działalności ubezpieczeniowej. Dlatego też relacje kapitałowe między podmiotami 
w grupie finansowej mają znaczenie dla wyznaczania strategii kosztowych, gdyż 
poziom dopuszczalny kosztów wynika z tego, czego oczekuje inwestor, którym jest 
zazwyczaj inny podmiot rynku finansowego.
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Drugim obszarem jest działalność inwestycyjna, która wynika oczywiście po-
niekąd z relacji kapitałowych, jednak chodzi tu również o wspólny rynek inwestycji 
(rynek nieruchomości, papierów wartościowych itd.), na którym największymi pod-
miotami są instytucje finansowe. Jest to skutek globalizacji rynków finansowych, 
która spowodowała, że ubezpieczyciele, banki, fundusze inwestycyjne czy emerytal-
ne, dysponując olbrzymimi aktywami, są podmiotami mającymi znaczący wpływ na 
to, co dzieje się na rynkach kapitałowych i pieniężnych. Zakłady ubezpieczeń dużą 
część zysków osiągają właśnie z działalności lokacyjnej, dlatego nie bez znaczenia 
jest dla nich koniunktura rynków lokat, a ta z kolei jest rezultatem świadomych lub 
nieświadomych decyzji innych inwestorów na tych rynkach, do których przecież 
należą przede wszystkim podmioty sprzedające produkty finansowe, a które dodat-
kowo są ze sobą jeszcze powiązane kapitałowo. 

Działalność lokacyjna również generuje istotne koszty w  zakładach ubezpie-
czeń, choć nie odgrywają one tak pierwszoplanowej roli, jak koszty techniczne, czyli 
przede wszystkim wypłacane odszkodowania i świadczenia. Koszty działalności lo-
kacyjnej często nie są postrzegane jako „typowe” koszty, gdyż są ukryte częściowo 
w wartości nabywanych lokat i tworzą wartość aktywów, stając się kosztami dopie-
ro w momencie ich zbywania. Mimo to koszty te powinny odgrywać także istotną 
rolę przy doborze strategii kosztowych. Należy zauważyć też inną jeszcze relację. 
Wartość lokat wyznacza bowiem wysokość kapitału, który je finansuje, a ten z kolei 
ma wpływ na koszt kapitału, dlatego działalność inwestycyjna ma wpływ na koszty 
kapitału ubezpieczyciela, a więc staje się elementem, choć pośrednim, zarządzania 
wartością zakładu ubezpieczeń.

 

Zakład 
ubezpieczeń 
majątkowych

Zakład 
ubezpieczeń 
życiowych

Fundusz 
emerytalny

Fundusz 
inwestycyjny

Bank

Rys. 1. Podmioty rynków finansowych tworzące grupę finansową

Źródło: opracowanie własne.
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Ostatnim obszarem powiązań między podmiotami na rynkach finansowych jest 
wspólna sprzedaż produktów. Ta relacja ma zupełnie inne znaczenie w kontekście za-
rządzania kosztami, gdyż dotyczy kosztów operacyjnych związanych w przypadku 
ubezpieczycieli z działalnością techniczną. Jeśli rozwój usług finansowych pójdzie 
faktycznie w kierunku stworzenia uniwersalnego produktu finansowego oferowane-
go tylko przez jeden podmiot, choć mającego cechy produktu ubezpieczeniowego, 
bankowego i  inwestycyjnego, to niewątpliwie sytuacja ta spowoduje konieczność 
oceny rentowności sprzedaży tego produktu z perspektywy każdego podmiotu bio-
rącego udział w jego przygotowaniu. Obecnie system rachunkowości czy sprawo-
zdawczości finansowej funkcjonuje odrębnie dla każdego podmiotu i służy do oceny 
kondycji finansowej tylko jednej jednostki. Wspólna sprzedaż produktów rzuca za-
tem zupełnie inne światło na ukierunkowanie projektowania systemu rachunkowo-
ści czy raportowania wewnętrznego.

Podsumowując, można przedstawić powiązania między podmiotami na rynku 
finansowym w oparciu o wspólne relacje. Zostało to przedstawione na rys. 1.

Na rysunku 1 zostały przedstawione podmioty oferujące różne produkty finan-
sowe, które stanowią wspólną grupę finansową. Schemat ten ma na celu zobrazo-
wanie tylko tego faktu, że instytucje te tworzą pewną całość, co wynika z wcześniej 
omówionych relacji. Na rysunku 1 nie przedstawiono natomiast szczegółowych po-
wiązań między poszczególnymi podmiotami.

3. Obszary powiązań kosztowych między podmiotami 

Relacje między podmiotami na rynkach finansowych wpływają na pojawienie się 
problemów w zakresie kalkulacji kosztów i mają olbrzymie znaczenie dla wyzna-
czania strategii w procesie zarządzania kosztami. Najważniejsza przy świadomym 
zarządzaniu zakładem ubezpieczeń jest umiejętność wyznaczenia właściwego celu, 
któremu ma służyć prowadzenie działalności ubezpieczeniowej, przy realizacji tego 
celu zaś ważna jest znajomość poziomu kosztów, a także ich kontrola.

We współczesnym zarządzaniu większy nacisk kładzie się na ujęcie długoter-
minowe, czyli związane z decyzjami strategicznymi. Operacyjną rachunkowość za-
rządczą zaczyna wypierać strategiczna, miejsce controllingu operacyjnego zaczyna 
zajmować powoli controlling strategiczny, dlatego w takich obszarach jak zarządza-
nie kosztami coraz ważniejszą rolę również zaczyna pełnić ujęcie strategiczne. Jest 
to naturalny skutek konieczności wybiegania w daleką przyszłość w procesie podej-
mowania decyzji ze względu na bardzo szybko zmieniające się warunki wynikające 
z postępującej globalizacji i szybkiego przepływu informacji.

Ze względu na wymienione w rozdz. 1 czynniki, które należy potraktować jako 
pewne determinanty zmian w procesie zarządzania kosztami, można określić, że do 
najważniejszych celów strategicznego zarządzania kosztami zakładu ubezpieczeń 
należą:
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minimalizacja kosztów finansowania działalności ubezpieczeniowej,•	
wdrożenie metod pozwalających na ocenę kosztów i rentowności produktów łą-•	
czonych (np. bankowo-ubezpieczeniowych),
umiejętna ocena konieczności i  sposobu redukcji kosztów, w  szczególności •	
w perspektywie długookresowej,
wykorzystanie zarządczych sposobów kalkulacji kosztów na potrzeby zarządza-•	
nia wartością zakładu ubezpieczeń.
Na tle tych celów można w kontekście powiązań między podmiotami w gru-

pie finansowej wyodrębnić dwa obszary związanych z tym problemów kosztowych. 
Dotyczą one:

kosztu kapitału,•	
kosztu produktu finansowego (ubezpieczeniowego).•	
Celem planowania w zakresie kapitałów jest ustalenie optymalnej struktury ka-

pitału, która sprowadza się do ustalenia optymalnych relacji pomiędzy kapitałami 
własnymi a kapitałami obcymi. Chodzi o ustalenie takiej struktury, która minimali-
zując koszt kapitału, prowadziłaby do maksymalnej wartości zakładu ubezpieczeń. 
Ubezpieczyciele mają specyficzną strukturę kapitałów, którą charakteryzuje przede 
wszystkim obecność rezerw techniczno-ubezpieczeniowych, zwanych też quasi-za-
dłużeniem. Udział ich w wartości pasywów wynosi od ok. 60% dla zakładów ubez-
pieczeń 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 szczególności 
te dotyczące kapitałów własnych, nie różnią się od tych, które są w innych podmio-
tach gospodarczych. 

Jedną z ważniejszych pozycji pasywów jest kapitał własny. W jego przypadku 
określenie, co jest kosztem, jest dość jednoznaczne, a mianowicie jest to dywidenda 
wypłacana akcjonariuszom. Koszt ten można przedstawić za pomocą wzoru [Cze-
kaj, Dresler 2005, s. 81]:

k = przewidywana stopa wzrostu dywidendy

Problem jednoznacznej kalkulacji kosztu kapitału dla ubezpieczyciela jest dość 
skomplikowany, ale niewątpliwie jedną z ważniejszych pozycji tego kosztu jest dy-
widenda. Dlatego polityka w zakresie planowania dywidendy i podziału zysku, bę-
dąca skutkiem relacji kapitałowych, ma tu kluczowe znaczenie.

Drugi obszar powiązań kosztowych to problem kalkulacji kosztu produktu finan-
sowego, gdzie z punktu widzenia zakładu ubezpieczeń potrzebna jest wiedza pozwa-
lająca na ocenę rentowności sprzedaży takiego produktu. Chodzi przede wszystkim 
o produkty bankowo-ubezpieczeniowe określane mianem bancassurance. Najwięk-
szym obciążeniem dla zakładów ubezpieczeń są koszty odszkodowań i świadczeń, 
ale nie mogą one zostać specjalnie zredukowane, gdyż ich wysokość jest skutkiem 
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kalkulacji aktuarialnych bazujących na ocenie ryzyka ubezpieczeniowego. Dlatego 
też możliwość rozszerzenia sprzedaży ubezpieczeń poprzez formę bancassurance 
nie wpłynie na wysokość tych kosztów. Oczywiście w odniesieniu jednostkowym 
(na produkt, umowę ubezpieczenia czy klienta), gdyż w skali całkowitych kosztów 
prawdopodobnie wzrosną one dodatkowo, ponieważ wzrośnie sprzedaż.

Związek bankowo-ubezpieczeniowy jest zatem źródłem powstania nowych 
kosztów, ale przy redukcji innych oraz przy zwiększeniu przychodów. Dlatego przy 
rozważaniach na temat kalkulacji kosztów związanych z bancassurance trzeba pa-
miętać również o korzyściach oraz zwiększeniu efektywności działalności ubezpie-
czyciela.

4. Kalkulacje i rozliczenie kosztów wspólnych 

Modele związków bankowo-ubezpieczeniowych mają wiele wariantów ze względu 
na różne kryteria podziału, co powoduje, że bancassurance staje się pojęciem dość 
złożonym. Jednym z kryteriów jest własność, gdzie może istnieć niezależność obu 
stron, powiązania joint venture lub relacja jako spółek zależnych. Innym kryterium 
podziału jest sposób sprzedaży. Sprzedaż ta może odbywać się za pośrednictwem 
agentów ubezpieczeniowych w bankach, bank może być agentem lub pracownicy 
banku mogą być agentami. Funkcjonuje też mieszany sposób sprzedaży, np. przez 
Internet. Kolejnym kryterium podziału bancassurance jest to oparte na produktach, 
gdzie mamy proste produkty sprzedawane niezależnie, proste produkty sprzedawa-
ne z ofertą bankową, złożone produkty indywidualne lub produkty zintegrowane. 
Modele bancassurance różnią się także ze względu na zakres wykorzystania bazy 
klientów banku, gdyż może być on ograniczony lub pełny. Istnieje również podział 
związków bankowo-ubezpieczeniowych ze względu na dostawcę produktów. Pro-
dukty mogą być tylko dostarczone przez ubezpieczyciela, a  bank jest wyłącznie 
dystrybutorem, lub być przygotowane wspólnie przez oba podmioty. Ostatnim kry-
terium podziału jest zarządzanie polisami. Mamy tu trzy warianty: polisy mogą być 
prowadzone tylko przez ubezpieczyciela, mogą być realizowane prze bank i zakład 
ubezpieczeń lub są oddane w outsourcing. 

Wszystkie warianty mają przełożenie na skutki finansowe, dlatego warto pod-
kreślić, że popularność bancassurance jest w dużej mierze spowodowana możliwo-
ścią obniżenia kosztów przez instytucje finansowe. 

Ze względu właśnie na skutki finansowe istotne jest wyodrębnienie poszczegól-
nych etapów w działalności bancassurance, w których biorą udział zarówno bank, 
jak i ubezpieczyciel. Etapy te obejmują [Śliperski 2002, s. 48]:

1. Rozwój produktu – określenie założeń aktuarialnych oraz specyfikacja pro-
duktu.

2. Rozwój dystrybucji – zorganizowanie infrastruktury (np. technologie, obsada 
personalna) oraz szkoleń pracowników.
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3. Aktywacja sprzedaży – stworzenie mechanizmów przetwarzających bazy da-
nych bankowych w tzw. kontakty ubezpieczeniowe dla np. placówek banku, agen-
tów, kanałów itp.

4. Oferta produktu – sprzedaż usług we właściwych kanałach dystrybucji.
5. Obsługa ubezpieczeń – realizacja świadczeń i odszkodowań, proces likwidacji 

szkód.
6. Administracja ubezpieczeń – przegląd ubezpieczeń (np. odnowienia, zmiany 

beneficjentów) wraz z rozbudową monitoringu posprzedażowego.
Rola obu instytucji na poszczególnych etapach działalności bancassurance jest 

różna. Zostało to przedstawione w tab. 1.

Tabela 1. Rola instytucji w działalności bancassurance

Rola Rozwój 
produktu

Rozwój 
dystrybucji

Aktywacja 
sprzedaży Oferta produktu Obsługa 

ubezpieczeń
Administracja 
ubezpieczeń

Bank × × × ×

Zakład 
ubezpieczeń × × × × ×

Źródło: [Śliperski 2002, s. 48].

Do najważniejszych działań przy związkach bankowo-ubezpieczeniowych zalicza 
się etap związany z rozwojem produktu, aktywacją sprzedaży oraz oferowaniem pro-
duktu. W przypadku zakładu ubezpieczeń jego udział w rozwoju dystrybucji nie jest 
konieczny, podobnie bank nie musi uczestniczyć w administrowaniu produktem.

W celu skalkulowania kosztów bancassurance można wykorzystać przedsta-
wione wcześniej działania oraz zasady kalkulacji kosztów według rachunku kosz-
tów cyklu życia produktu ubezpieczeniowego. Kalkulacja ta została przedstawiona 
w tab. 2.

Po analizie pozycji z tab. 2 można zauważyć, że problemem kalkulacji kosztów 
i wyniku ze sprzedaży jest to, iż jest to sprzedaż łączona i końcowy wynik generują-
cy rentowność tych produktów jest kształtowany przez dwa osobne podmioty gospo-
darcze, a jednocześnie produkty z grupy bancassurance są tylko częścią działalności 
tych instytucji, co powoduje, że część kosztów dotyczyć będzie zarówno bancassu-
rance, jak i pozostałych produktów bankowych czy ubezpieczeniowych. 

Ze strony banku istnieje konieczność podziału i rozliczenia, np. kosztów utrzy-
mania i funkcjonowania placówek czy kosztów pracy. Ze strony zakładu ubezpie-
czeń wygląda to nieco inaczej, gdyż realne koszty sprzedaży spadają (produkty 
z bancassurance mają charakter standardowy i część kosztów z nimi związana, jak 
np. koszty oceny ryzyka ubezpieczeniowego czy koszty likwidacji szkód, jest pono-
szona również ze względu na sprzedaż zwykłych produktów ubezpieczeniowych). 
Natomiast istotną rolę w procesie kalkulacji kosztów bancassurance dla ubezpie-
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Tabela 2. Kalkulacja wyników ze sprzedaży bancassurance

Lp. Pozycje Zakład ubezpieczeń Bank
1 Składka Pomniejszona składka o udział 

banku
Udział w składce ze sprzedaży 
ubezpieczeń

2 Rozwój 
produktu

Koszty związane z oceną ryzyka 
ubezpieczeniowego, koszty usług 
aktuarialnych, badań, ekspertyz

Nie ma kosztów

3 Rozwój 
dystrybucji

Niewielkie koszty (koszty druków 
polis, materiałów)

Spory udział w kosztach (koszty 
przeszkolenia pracowników, część 
kosztów związanych z utrzymaniem 
placówek)

4 Aktywacja 
sprzedaży

Nie ma kosztów Koszty wykorzystania bazy klientów 
oraz jej modyfikacji

5 Oferta produktu Nie ma kosztów Udział w bieżących kosztach 
operacyjnych banku (koszty pracy 
pracowników, materiałów, energii itp.)

6 Obsługa 
ubezpieczeń

Odszkodowania, świadczenia, 
koszty likwidacji szkód

Nie ma kosztów

7 Administracja 
ubezpieczeń

Koszty monitoringu 
posprzedażowego

Koszty monitoringu posprzedażowego

8 Wynik 
ze sprzedaży

1– (2+3+6+7) 1 – (3+4+5+7)

Źródło: opracowanie własne.

czyciela odgrywa potraktowanie udziału banku w zebranej składce jako kosztu. Przy 
takim założeniu wynik ze sprzedaży produktu ubezpieczeniowego sprzedawanego 
w formie bancassurance należy skalkulować jako:

Wynik ze sprzedaży bancassurance = składka – udział banku w składce – roz-
liczona część kosztów oceny ryzyka ubezpieczeniowego – koszty materiałów (druki 
polis) – odszkodowania, świadczenia – rozliczona część kosztów likwidacji szkód 
– koszty monitoringu posprzedażowego.

5. Podsumowanie

Podstawowym skutkiem pojawienia się powiązań między różnymi instytucjami ofe-
rującymi produkty finansowe jest:

zmiana w ocenie i szacowaniu wartości zakładu ubezpieczeń na potrzeby wdra-•	
żania procesu zarządzania wartością dla właścicieli oraz pozyskiwania nowego 
kapitału,

oraz
modyfikacja zarządczej kalkulacji kosztów na potrzeby rachunków decyzyj-•	
nych. 
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Pojawienie się bancassurance jest tylko jedną z wielu zmian w zakresie organi-
zacji rynku usług finansowych. Jest jednocześnie elementem całego procesu zmian 
mających na celu zaprojektowanie modelu supermarketu finansowego, gdzie po-
przez pośrednictwo jednej instytucji, którym jest tzw. bank uniwersalny, sprzedaje 
się produkty specjalistyczne banku, ubezpieczenia majątkowe, życiowe oraz jed-
nostki uczestnictwa w funduszach inwestycyjnych czy emerytalnych. 

Na świecie różnie potoczyły się losy bancassurance. Polska jest krajem, w któ-
rym rozwój bancassurance jest dość duży, aczkolwiek niezbyt dynamiczny. Przy-
czyną tego jest m.in. brak jednoznacznych regulacji prawnych oraz trudności w za-
rządzaniu sprzedażą produktów łączonych. Przy tym drugim aspekcie istotną rolę 
odgrywa umiejętność kalkulacji kosztów produktów łączonych. Tradycyjna ewiden-
cja księgowa oraz sprawozdawczość finansowa nie dostarcza kompletnych infor-
macji potrzebnych do oszacowania rentowności produktów bancassurance, dlatego 
konieczna staje się tu dodatkowa wewnętrzna kalkulacja, która jednak wymaga do-
datkowego opracowania, a  także przepływu informacji i danych między bankiem 
a zakładem ubezpieczeń.
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Problems of cost calculation of insurance 
companies against the background 
of connections in financial groups

Summary: The aim of the paper is to present a problem of cost calculation for insurance 
company against the background of connections in financial groups. There are many rela-
tions among entities on the modern financial market which have influence on the choice of 
cost strategy. Institutions on the modern financial market are connected with each other either 
in the capital area or investments or products sales. Relations among financial institutions 
on the market have influence on the appearance of problems of cost of capital and financial 
product cost (insurance) calculation called bancassurance. The problem is in cost calculation 
for bancassurance because these products are prepared by two institutions and both, bank and 
insurance company participate in the most of cost positions with different share. 

Keywords: insurance company, financial groups, bancassurance, costs management.
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