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Szanse, ryzyka i rola audytu wewnętrznego

Konsolidacja sektora 
finansowego
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Ostatnie 10 lat obfitowało w integracje w sektorze finansowym w Polsce

20222020

2021

20182016

2019

2014

2017

2012

20152013

Integracje w toku

Fuzja wstrzymana

Transakcje ubezpieczeniowe
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3

Liczne przejęcia na rynku ubezpieczeniowym prowadzą do 
zwiększonej koncentracji - ~90% dla top 8 graczy w 2022
Składka przypisana brutto w dziale I i II w mld PLN

Koncentracja rynku dla 8 
topowych graczy1
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ŻycioweMajątkowe1. Wyliczona jako udział top 8 graczy po sumie składki przypisanej dla ubezpieczeń życiowych i majątkowych 
łącznie   2. Estymacja przy założeniu aktualnego poziomu przypisu i realizacji fuzji w trakcie
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Przejęcie

202222015

Fuzja wstrzymana



4 C
o
p
y
ri

g
h
t 

©
 2

0
2
1
 b

y
 B

o
st

o
n
 C

o
n
su

lt
in

g
 G

ro
u
p
. 

A
ll
 r

ig
h
ts

 r
e
se

rv
e
d
.

Jakie są przyczyny fuzji: Integracje wpływają na wzrost skali graczy, który 
pozytywnie wpływa na ich efektywność kosztową
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Składka przypisana brutto 2020, mld PLN

Koszty / Składka przypisana brutto 2020

Duży udział bancassurance i affinity z 

wysokimi prowizjami wpływa na 

strukturę kosztów Ergo Hestia

Gracze opuszczający rynek w wyniku konsolidacji
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Procesy 

integracji 

niosą za 

sobą także 

szereg 

ryzyk

Przejście na nowe platformy technologiczne 

wymagające odpowiedniego wdrożenia i zachowania 

stabilności z perspektywy klienta, sieci i pracownika

Połączenie dwóch sieci dystrybucji z konieczną analizą 

pokrycia geograficznego oraz zmianą struktur 

zarządzania oraz raportowania

Utrata biznesu ze względu na zmiany i utrudnienia 

fuzyjne dla klientów związane z programem integracji 

oraz potencjalne działania konkurentów

Utrzymanie motywacji zespołu i kluczowych talentów 

w czasie trwania programu oraz w docelowej organizacji

Zmiana marki wiążąca się z potencjalnymi odejściami 

klientów  i koniecznością wzmocnienia rozpoznawalności 

marki docelowej 

Wysokie zaangażowanie zasobów w długi proces 

integracji i odciągnięcie od bieżącej działalności 

biznesowej oraz zwolnienie inwestycji w rozwój
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6

Closing

Nowoczesne metody integracji skróciły czas fuzji o połowę

-6 0-18 -12 6 12 18 24 30

# miesięcy

Czas od SPA do migracji (w miesiącach)

Nowe 
podejście

Zaangażowane firmy

2012

2014

2016

2015

2020

2018

2014

Rok

2019

Brak rebrandingu – strategia dwóch marek

Czynniki wspierające 

szybką integrację

Rozpoczęcie integracji po 

podpisaniu transakcji dzięki 

wsparciu Clean Team

Równoległe prowadzenie 

strumieni prawnych, 

biznesowych i operacyjnych

Zastosowanie metodologii i 

narzędzi zgodnych ze 

specyfiką polskiego rynku 

oraz wymogów regulatora

Żródło: Doświadczenie z projektów BCG

~8 

miesięcy

Śr. czas 

trwania od 

Closingu

~20 

miesięcy

Przygotowanie planów 

wspierających strumienie we 

wszystkich obszarach i 

zapewniających spójność 

kluczowych kamieni milowych

Fuzja prawna

Rebranding i fuzja biznesowa

Stare 
podejście
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Fuzja operacyjna

Proces integracji: fuzja możliwa do realizacji w ciągu około 12 miesięcy
Przykładowe, typowe etapy fuzji

Dzień 0 Dzień 1 Dzień 2 Dzień 2.5 Dzień 3

Pre-Signing Pre-Closing Przygotowanie fuzji prawnej Rebranding i przygotowanie

fuzji operacyjnej

Przygotowanie fuzji 

operacyjnej

G
łó

w
n
e
 z

a
d
a
n
ia

• Wspólne raportowanie

• Standaryzacja kluczowych 

polityk (np. UW)

• Przegląd umów pod kątem 

wpływu zmiany własności (np. 

reasekuracja)

• Strategia dla nowej 

organizacji (możliwa tylko z 

Clean Team)

• Opracowanie docelowego 

modelu operacyjnego, oferty 

produktowej i architektury IT

• Przeprowadzenie Due 

Diligence we wszystkich 

kluczowych obszarach –

biznes, finanse, aktuariat, 

technologia i aspekty 

prawne

• Memorandum inwestycyjne 

i złożenie oferty wstępnej

• Analiza danych z VDR i 

złożenie wiążącej oferty

• Negocjacje umowy

• Przygotowanie do prac 

przed Closingiem (np. 

stworzenie Clean Team)

• Egzaminacja agentów

• Aktualizacja dokumentacji 

dla nowego podmiotu (np. 

OWU)

• Konsolidacja licencji

• Ujednolicenie 

sprawozdawczości (np. 

IFRS, S2)

• Wdrożenie nowej struktury 

organizacyjnej

• Realizacja synergii (Faza I)

• Kampania rebrandingowa

• Ujednolicona oferta 

produktowa

• Migracje stron 

internetowych i domen

• Rebranding wszystkich 

fizycznych lokalizacji

• Rebranding dokumentacji 

klienta

• Połączenie sieci sprzedaży

• Migracja danych do systemów 

docelowych

• Przygotowanie biznesowe i 

migracja produktów 

długoterminowych

• Inicjatywy dzielenia się wiedzą

• Wprowadzenie TAL do sieci

• Likwidacja zbędnej infrastruktury i 

odejście od systemów poza TAL

• Realizacja synergii (Faza 2)

• Ujednolicenie procesów

F
a
za

1. Zakładając fuzję prawną i rebranding w tym samym czasie
Źródło: BCG project experience, BCG analysis

Signing Closing Fuzja prawna Rebranding

• Jeden właściciel

• Dwie jednostki prawne

• Dwie marki

• Dwa systemy

• Jeden właściciel

• Jedna jednostka prawna

• Dwie marki

• Dwa systemy

• Jeden właściciel

• Jedna jednostka prawna

• Jedna marka

• Jeden system

• Jeden właściciel

• Jedna jednostka prawna

• Jedna marka

• Dwa systemy

• Dwóch właścicieli

• Dwie jednostki prawne

• Dwie marki

• Dwa systemy

6-8 msc po SPA 5-6 msc po Closingu1 5-6 msc po Closingu1 ~12 msc po Closingu

Prace nad przygotowaniem do Closing, Fuzji Prawnej, Rebrandingu oraz Fuzji Operacyjnej mogą wystartować częściowo już po Signing



8 C
o
p
y
ri

g
h
t 

©
 2

0
2
1
 b

y
 B

o
st

o
n
 C

o
n
su

lt
in

g
 G

ro
u
p
. 

A
ll
 r

ig
h
ts

 r
e
se

rv
e
d
.

Strategia akwizycji 

(założenia strategiczne, 

wybór targetu)

Przygotowanie 

transakcji (plan, 

wycena, negocjacje)

Rola audytu wewnętrznego ograniczona. Większe zaangażowanie po stronie 

nabywającego, głównie na poziomie CAE

Egzekucja

(due dilligence, umowa, 

zakup, finansowanie) 

Zamknięcie i 

integracja formalno-

prawna

Etap post-

integracyjny
Integracja 

operacyjna

Rola nabywającego i

przejmowanego

Rola audytu zintegrowanego

• W zależności od struktury i wielkości grupy kapitałowej oraz kompetencji audytu

– Rola doradcza dla Zarządu w procesie: oceny strategii, doboru kryteriów, 

przeglądu procesu decyzyjnego

– Ocena modelu założeń synergicznych 

– Weryfikacja zgodności ze strategią

– Ocena poziomu dopasowania transakcji podczas analizy due diligence

– Ocena wpływu warunków geopolitycznych i makroekonomicznych 

– Ocena ryzyk związanych z dostępem do kluczowego personelu, informacji, danych

• Przegląd planu integracyjnego (założenia - np. zabezpieczenie 

podstawowej działalności operacyjnej, terminy, zasoby)

• Ocena procesu prioretytezacji: równowaga pomiędzy celami synergii, 

a kontynuacją biznesu i zapewnieniem adekwatnej obsługi klienta

• Ocena wpływu elementów kulturowych na realizację założeń fuzji 

• Ocena i monitorowanie parametrów wpływających na realizację 

planu integracyjnego

• Przygotowanie i egzekucja planu integracji dla funkcji audytu

• Ocena egzekucji założeń planu integracyjnego, 

kluczowych etapów, procesu zarządzania ryzykami, 

„lesson learnt”

• Ocena procesu przejścia z projektu integracyjnego 

na „BAU”

• Ocena spójności formalnej, prawnej i regulacyjnej

• Niejasna strategia wzrostu 

• Nietransparentne założenia i/lub nieodpowiednie 

wartości transakcji

• Niedopasowanie targetu do założeń strategicznych

• Nieadekwatne ceny transakcji (np. zawyżone ceny 

transakcyjne, nieaktualna wycena rynkowa, 

przeszacowanie wartości niematerialnych)

• Chęć osiągnięcia zbyt wielu efektów 

synergii/agresywna synergia 

• Ryzyka podatkowe i prawne

• Niedoszacowanie nakładu pracy związanego z integracją 

oraz zasobów niezbędnych do osiągnięcia synergii

• Bezpieczeństwo cyberprzestrzeni/danych

• Utrata kluczowego personelu i „know how”

• Dublowanie się kluczowych funkcji

• Niejasna odpowiedzialność za procesy

Perspektywa audytu wewnętrznego: Przykładowe ryzyka oraz zadania
Closing Fuzja prawna
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Dzień 0 Dzień 1,2,2.5 Dzień 3+


