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1. Zakres zarzadzania kosztami w zakladzie ubezpieczen

Problematyka zarzadzania kosztami jest $cisle zwigzana z calym procesem za-
rzadzania jednostka gospodarcza. Istotne znaczenie ma jednak w tym przypadku
system rachunkowosci, ktéry stanowi podstawe w generowaniu wszelkich infor-
macji o kosztach. System rachunkowosci nalezy oczywiscie postrzega¢ w szerszym
zakresie, a wigc nie tylko jak ten, ktéry dostarcza informacji potrzebnych do spo-
rzadzania sprawozdan finansowych i ewidencjonowania operacji ksiggowych, pod-
legajacych scisle okreslonym regulacjom prawnym, ale réwniez jako taki, ktéry
obejmuje jego dwa wazne podsystemy: rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzad-
cza. To one beda przede wszystkim bazg informacyjng wykorzystywana w zarza-
dzaniu kosztami.

Zaklady ubezpieczen sa podmiotami charakteryzujacymi si¢ specyfika dziatal-
nosci. Ma to swoje przetozenie réwniez na wszelkie zagadnienia zwiazane z kosz-
tami. Przejawia si¢ to zaréwno w innej klasyfikacji kosztéw obowiazujacej w
sprawozdawczosci finansowej, jak i w odmiennej strukturze i odmiennym charak-
terze kosztéw ubezpieczycieli, co wyznacza zupelnie odrgbne uj¢cie problemu
kalkulacji kosztéw. To w naturalny sposéb pociaga za soba inne podejscie do pro-
cesu zarzadzania kosztami. Same zalozenia tego procesu nie sa oczywiscie diame-
tralnie rézne, ale nie mozna tu stosowaé wigkszosci rozwiazan przyjetych dla po-
zostatych podmiotéw gospodarczych. Dlatego tez obszar ten wymaga osobnego
przeanalizowania i opracowania.

Definicja zarzadzania kosztami zostala opisana w literaturze przez wielu auto-
réw. Jedna z nich jest definicja R.S. Kaplana i R. Coopera {6, s. 16], okreslajaca
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zarzadzanie kosztami jako ,,system, ktdry taczy pomiar i kalkulacje kosztéw ze
sterowaniem efektywnoscig proceséw gospodarczych w przedsigbiorstwie, a jego
podstawowym narz¢dziem jest rachunek kosztéw dziatan™. Z kolei wedtug autoréw
pracy [1, s. 6], zarzadzanie kosztami to podejmowane przez menedzeréw dziatania
w postaci systematycznej kontroli oraz ciagtej redukcji kosztéw w celu osiagniecia
zadowolenia klientéw ukierunkowane na uswiadomienie kadrze menedzerskiej, ze
jej wczesniejsze decyzje angazujg zazwyczaj przedsigbiorstwo w p6zniejsze pono-
szenie kosztéw.

Warto przytoczy¢ réwniez definicje polskich autoréw. Wedtug A. Jarugowej [3,
s. 22-23], zarzadzanie kosztami to ,,proces ustawicznego usprawniania, ktéry wy-
maga opracowania zastosowania odpowiedniej polityki zarzadu procedur post¢po-
wania oraz zbudowania systemu doptywu informacji opartych na istotnych kosz-
tach. System ten powinien umozliwi¢ monitoring wpltywu przedsi¢gbiorstwa na
nabywanie i wykorzystanie zasobéw w spos6b efektywny”. Definicja ta opiera si¢
na idei japonskich technik zarzadzania, wsréd ktérych najistotniejsza rol¢ odegrata
metoda kaizen. Jej gléwnym zatozeniem jest ciagle doskonalenie wszelkich dziatan
i czynnosci w przedsigbiorstwie. Inng definicjg zarzadzania kosztami, ktéra poja-
wila si¢ w polskiej literaturze, jest definicja podkreslajaca, ze gtléwnym celem tego
procesu jest ,polepszanie wynikéw finansowych przedsigbiorstwa dzigki prowa-
dzonej dzialalnosci, a najwazniejszym sposobem jego osiagnigcia jest poprawa
efektywnosci wykorzystania zasobéw organizacji i udoskonalenia przebiegu proce-
sOw gospodarczych” [6, s. 16].

Reasumujac, mozna sprébowaé okresli¢ pojg¢cie zarzadzania kosztami zdefi-
niowane na potrzeby zakladéw ubezpieczen. Mianowicie, jest to proces, ktéry ma
za zadanie usprawnienie wszelkich dziatan wykonywanych przez pracownikéw
zakladu ubezpieczen obejmujacych dzialalnos¢ techniczna, reasekuracyjng oraz
lokacyjna, ukierunkowany na redukcj¢ kosztéw ubezpieczycieli, ktéra ma na celu
polepszy¢ zadowolenie klientéw oraz umocnienie pozycji rynkowe;j.

Zarzadzanie kosztami, jako element calosciowego procesu zarzadzania, bedzie
réwniez podlega¢ ogdlnic przyjetemu podzialowi na strategiczne i operacyjne.
Rézni¢ sie one beda przede wszystkim horyzontem czasowym oraz celami. Oczy-
wiscie, mimo to, oba te podejscia sa ze soba Scisle powiazane, gdyz przyjecie od-
powiednich strategii w zakresie zarzadzania kosztami wyznacza w duzym stopniu
kierunek dziatan dotyczacych operacyjnego zarzadzania kosztami.

Strategiczne zarzadzanie kosztami bedzie skupiac si¢ przede wszystkim na two-
rzeniu wartosci zakladu ubezpieczen, budowaniu strategicznej pozycji na rynku
ubezpieczen oraz analizie nosnikéw kosztéw ubezpieczyciela. Operacyjne zarza-
dzanie kosztami bedzie natomiast obejmowac wszelkie dziatania zwiazane z bieza-
cym monitorowaniem poziomu kosztéw, budzetowaniem kosztéw oraz ich kontro-
la obejmujaca m.in. analiz¢ odchylen. Biezace zarzadzanie kosztami bg¢dzie miato
na celu przede wszystkim redukcje kosztdw w krétkich okresach, co powinno zna-
lez¢ swoje odzwierciedlenie w wysokosci wyniku finansowego. Nalezy jednak
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pamigta¢ o tym, ze w zakladach ubezpieczen wynik finansowy jest ksztaltowany
nie tylko przez przychody i koszty, ale rowniez przez zmian¢ poziomu rezerw
techniczno-ubezpieczeniowych. Jednak w tym przypadku nalezy analizowac zmia-
n¢ tego wyniku finansowego tylko w kontekscie zmian w wysokosci kosztow.

2. Etapy procesu zarzadzania kosztami w zakladzie ubezpieczen

Podstawowym zalozeniem kazdego procesu jest to, ze sklada si¢ on z etapéw
nastgpujacych po sobie. Réwniez w omawianym przez nas procesie zarzadzania
kosztami w zakiadzie ubezpieczen powinien by¢ zbiorem uporzadkowanych i zor-
ganizowanych czynnosci, ktére podlegaja chronologicznemu ciagowi. Biorac pod
uwage podejscie zaréwno strategiczne, jak i operacyjne proces ten powinien obej-
mowac nastgpujace etapy:

— wyznaczenie elementéw wspoélnych dla przyjetej strategii zakladu ubezpieczen i
redukcji kosztéw,

— podzial zadan strategicznych na podstawowe obszary dzialalnosci zakladéw
ubezpieczen,

— wybdr i przygotowanie odpowiedniego systemu lub systemow rachunku kosz-
téw,

— opracowanie systemu budzetowania kosztéw,

— monitorowanie dziatan i czynnosci,

— sporzadzanie raportéw dotyczacych kalkulacji kosztéw zgodnie z przyjetymi
wczesniej zatozeniami co do przyjetej klasyfikacji kosztéw,

— kontrola obejmujaca szczegétowa analiz¢ przyczyn odchylen kosztéw,

— ocena efektéw wdrozonego procesu zarzadzania kosztami.

Przeprowadzenie wszystkich wyzej wymienionych czynnosci z zachowaniem
nalezytej starannosci powinno gwarantowa¢ pozytywne rezultaty w zakresie ulep-
szenia polityki kosztowej zakladu ubezpieczen.

Pierwszym z etapéw jest wyznaczenie elementéw wspdlnych dla przyjetej stra-
tegii zakladu ubezpieczen i redukcji kosztéw. Chodzi tu o dostosowanie pewnych
kierunkéw dzialania, ktére maja obejmowac czynnosci majace na celu obnizanie
kosztéw, do strategii ogdlnie przyjetej dla danego zakladu ubezpieczen. Chodzi tu
o przeanalizowanie kwestii, jakie jest miejsce zarzadzania kosztami w przyjgtej
strategii w zakresie osiagnigcia konkretnej pozycji rynkowej. Wymaga to weryfi-
kacji biezacej 1 przysziej pozycji strategicznej zakladu ubezpieczen w kontekscie
makrootoczenia, branzy ubezpieczeniowej oraz samego ubezpieczyciela pod
wzgledem jego mozliwosci. Z punktu widzenia zarzadzania kosztami istotne tu
beda przede wszystkim [6, s. 244]:

- okreslenie potencjalu zdobywania przez zaklad ubezpieczen przewagi konku-
rencyjnej ukierunkowanej na tworzenie wartosci dla wilascicieli,
— ocena kosztéw konkurencji.
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Do okreslenia potencjatu zdobywania przez zaktad ubezpieczen przewagi kon-
kurencyjnej ukierunkowanej na tworzenie wartosci dla wlascicieli mozna wykorzy-
stywaé wiele narzedzi znanych i stosowanych dla pozostatych podmiotéw gospo-
darczych, takich jak macierz optacalnosci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
czy macierz ,,atrakcyjnosc rynku — konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstwa”. Bazuja one
przede wszystkim na okresleniu relacji miedzy zwigkszaniem wartosci dla wlasci-
cieli a stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu, udziatu w rynku i przepltywami
srodkéw pienigznych. Narzgdzia te trzeba oczywiscie dostosowaé do specyfiki
dzialalnosci zakladéw ubezpieczen.

Badanie kosztéw konkurencji ma z kolei na celu analiz¢ poréwnawcza kosztow
wiasnych na tle kosztéw konkurentéw. Najwazniejsza funkcj¢ petni tu gromadzenie i
wlasciwe przetwarzanie informacji o kosztach konkurentéw. Zadanie to jest niezwy-
kle trudne, ale jest koniecznoscia przy realizacji tego etapu. Zbierane informacje
powinny dotyczyé poziomu kosztéw, ich struktury, sposobu grupowania oraz kalku-
lacji, ktére sa wykorzystywane przez konkurencyjne zaktady ubezpieczen.

Drugim etapem jest podzial zadan strategicznych na podstawowe obszary dzia-
falnosci zaktadéw ubezpieczen. Chodzi tu o rozdzielenie konkretnych dziatan na
trzy podstawowe obszary dziatalnosci ubezpieczycieli, tj. na dzialalnos¢ tech-
niczna, reasekuracyjna oraz lokacyjna. Mimo ze dziatalno$¢ techniczna jest pod-
stawowa, to zrodet redukcji kosztdw nie nalezy szukac tylko w jej zakresie, ale
réwniez w dwdéch pozostatych. Na tym etapie istotne jest wyznaczenie, w jaki spo-
s6b zaklad ubezpieczen moze obnizy¢ koszty akwizycji, koszty administracyjne,
koszty dzialalnosci lokacyjnej oraz te zwiazane z decyzjami w zakresie reasekura-
cji biemej i czynnej z zachowaniem nadrzednie przyjetej strategii.

Kolejny etap dotyczacy wyboru i przygotowania odpowiedniego systemu lub
systemdw rachunku kosztéw ma charakter pewnego zwiazku migdzy zagadnienia-
mi o charakterze strategicznym z dzialaniami operacyjnymi. Jest on niezwykle
wazny, poniewaz wyznacza przyjety na wiele lat sposéb klasyfikacji, grupowania,
rozliczania oraz kalkulacji kosztéw. Istniejace systemy rachunku kosztéw wyma-
gaja oczywiscie osobnego opracowania na potrzeby zaktadéw ubezpieczen. Wigk-
szos¢ z nich uzupetnia sig, dlatego tez nie musi by¢ to tylko jeden system, ale dwa
lub trzy, ktére beda dostarczaé¢ réznorodnych informacji wykorzystywanych na
réznych poziomach zarzadzania. Wigksza liczba systeméw rachunku kosztéw nie
ma sensu ze wzgledu na chaos informacyjny, ktéry na pewno by powstal wskutek
olbrzymiej ilosci réznych danych.

Zaklady ubezpieczen moga skorzysta¢ z systemu rachunku kosztéw zmiennych
przydatnego przy decyzjach krétkookresowych lub tez z rachunku kosztéw doce-
lowych, rachunku kosztéw cyklu zycia produktu lub tez rachunku kosztéw ciagte-
go doskonalenia ukierunkowanych na decyzje dlugookresowe. Przydaé si¢ moze
réwniez rachunek kosztéw dziatan, ktéry powinien by¢ stosowany w polityce za-
réwno diugookresowe;j, jak i biezacej. Wybranie systemu rachunku kosztéw wa-
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runkuje sposéb kalkulacji kosztéw produktéw ubezpieczeniowych odgrywajacy
istotna role przy decyzjach cenowych.

Nastgpnym etapem jest opracowanie systemu budzetowania kosztéw. Przed-
miotem tego etapu jest planowanie kosztéw dotyczacych catego zakresu dziafalno-
sci zakladéw ubezpieczen. Po wczesniejszej decyzji co do wyboru systemu ra-
chunku kosztéw, z ktérego ubezpieczyciel chce skorzystac, w nastgpnej kolejnosci
nalezy dostosowac do tego forme sporzadzania budzetéw. Etap ten begdzie obej-
mowaé wszelkie dzialania — zaréwno o charakterze organizacyjnym, jak chocby
takie, jaki ma by¢ zakres budzetowania kosztéw, jak ma wyglada¢ forma tego bu-
dzetu, jakie komoérki organizacyjne maja si¢ zajaé jego sporzadzaniem, jak i dzia-
tania o charakterze merytorycznym, skupiajace si¢ na samym planowaniu wielko-
sci kosztéw z uwzglednieniem przyje¢tych zasad kalkulacji oraz zgodne z wcze-
$niejszym podzialem na trzy obszary dziatalnosci zaktadéw ubezpieczen.

Kolejny etapem omawianego procesu zarzadzania kosztami jest monitorowanie
dziatan i czynnosci. Nalezy tu $cisle okresli¢ zakres biezacej weryfikacji zadan
bedacych rezultatem wczesniej przyjetych budzetéw. Etap ten jest po czgsci ele-
mentem kontroli budzetowej, ale jego gléwnym celem jest dazenie do osiagania
wyznaczonych celéw w zakresie przyjetych wczesniej strategii.

Sporzadzanie raportéw dotyczacych kalkulacji kosztéw zgodnie z przyjetymi
wczesniej zalozeniami co do przyjetej klasyfikacji kosztow bedzie kolejnym kro-
kiem przy wdrazaniu procesu zarzadzania kosztami w zakladzie ubezpieczeni.
Gléwnym zadaniem bedzie tu zestawienie danych rzeczywistych o faktycznie po-
niesionych kosztach, stanowiace podstawe do weryfikacji danych planowanych.
Oczywiscie, rowniez i na tym etapie musi by¢ zachowana catkowita jednolitos¢ z
poprzednimi etapami co do sposobu kalkulacji kosztéw. Widac¢ zatem wyraznie, ze
decyzja o wykorzystaniu przez ubezpieczyciela konkretnego rachunku kosztéw
pociaga za soba szereg przygotowan o charakterze organizacyjnym i merytorycz-
nym, ktére musza by¢ zrealizowane, by wdrozenie zarzadzania kosztami przynio-
sto oczekiwane skutki. Oznacza to, ze jesli zaktad ubezpieczen decyduje si¢ np. na
kalkulacje¢ kosztow wedtug dziatan, musi zaréwno przygotowaé caly system ewi-
dencyjny, funkcjonujacy obok tradycyjnej ksiggowosci, okresli¢ sposéb rozliczania
kosztéw dziatan (wyznaczy¢ nosniki kosztéw dziatan, nosniki kosztéw zasobow,
mierniki dziatan), jak i dostosowa¢ do tego budzetowanie kosztéw, ktére musi
réwniez opiera¢ si¢ na planowaniu kosztéw dziatan.

Przedostatnim etapem jest kontrola, ktérej gildéwnym elementem begdzie analiza
przyczyn odchylen. Istota jej bedzie szczegétowe badanie czynnikéw oraz ich
udziatu w odchyleniach kosztéw rzeczywistych od kosztéw planowanych. Mozna
do tego wykorzysta¢ dwie z mozliwych metod, tj. metod¢ funkcyjna i metodg loga-
rytmiczng. Dobrze skonstruowany w tym zakresie model moze sta¢ si¢ cennym
narzedziem wykorzystywanym w dalszych latach wdrazania procesu zarzadzania
kosztami.
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Na koncu, tzn. po uptywie co najmniej jednego roku od momentu rozpoczg¢cia
dzialan w zakresie usprawniania zarzadzania kosztami, nalezy przeprowadzi¢ oceng
efektéw wdrozonego procesu. Trzeba zatem ustali¢, na ile udato si¢ zakltadowi ubez-
pieczen zredukowac koszty w tym czasie, jak te wielkosci maja si¢ do przyjetych
zatozen, jaki jest udzial przyjecia nowych rozwiazan w zakresie kalkulacji kosztéw
w stosunku do ewentualnej redukcji kosztéw. Nalezy réwniez oszacowaé realne
naklady, ktére zaktad ubezpieczen ponidst i ponosi w zwiazku z wdrazaniem procesu
zarzadzania kosztami. OdpowiedZ na te pytania pozwoli na podj¢cie decyzji, czy
nalezy kontynuowaé dziatania, czy zrezygnowac¢ z nich lub je zmodyfikowac.

3. Podsumowanie

Zarzadzanie kosztami powinno by¢ jednym z wazniejszych elementéw cato-
sciowego procesu zarzadzania kazdego podmiotu gospodarczego. Mimo ze zaklady
ubezpieczen réznia si¢ pod wieloma wzgledami od innych jednostek gospodar-
czych, szczegdlnie jesli chodzi o ksztattowanie wyniku finansowego, strukture
kosztéw oraz charakter produktu ubezpieczeniowego, réwniez u ubezpieczycieli
nalezy zwr6ci¢ uwagg na poziom kosztéw i ich wpltyw na kondycje finansowa.
Istotne tu jest jednak nie to, ze nalezy zredukowac koszty, ale to, ze nalezy to zro-
bi¢ zgodnie z pewnym S$cisle okreslonym schematem postgpowania, co powinno
pozwoli¢ na unikniecie wielu blgdéw w zakresie prowadzonej polityki kosztowe;j
zaktadu ubezpieczen. Swiadome sterowanie okreslonymi dziataniami w zakresie
redukcji kosztdw moze réwniez przyczynié¢ si¢ do ulepszenia pozycji rynkowe;j
poprzez trafniejsze kalkulowanie skladki ubezpieczeniowej, szczegélnie w zakre-
sie, w jakim zaklad ubezpieczen moze to czyni¢, oraz poméc w zdobyciu klientéw
nowych i wigkszego zaufania klientéw dotychczasowych.

Cecha, ktéra wyrdznia zaklady ubezpieczen od pozostalych podmiotéw, jest
réwniez to, ze wysokoscia czesci kosztéw, takich jak odszkodowania i §wiadcze-
nia, nie sa w stanie do konca sterowac, a ich wysokos¢ jest wynikiem danych sza-
cowanych, a nie danych rzeczywistych. Ubezpieczyciel, po pierwsze, w momencie
sprzedazy produktu konkretnemu klientowi nie wie, czy poniesie koszty zwiazane
z wyplaceniem mu odszkodowania lub $wiadczenia. Po drugie, nie wie réwniez,
jaka kwot¢ dokladnie bedzie musiat wyptaci¢, gdyz jest to uzaleznione od wielko-
sci szkody. Nieznajomos¢ tych wielkosci znacznie utrudnia kalkulacj¢ kosztéw na
potrzeby zarzadzania, tj. w momencie podejmowania decyzji w zakresie polityki
sprzedazy, poniewaz decydenci muszga opiera¢ si¢ na danych szacowanych, ktore
moga si¢ rézni¢ od faktycznie poniesionych potem kosztéw.

To wszystko powoduje, ze problematyka zarzadzania kosztami ubezpieczycieli
staje si¢ szczegdlnie ciekawa, a takze obejmuje swoim zakresem wiele obszaréw —
od metod zarzadzania po zagadnienia z matematyki aktuarialne;j.
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COST MANAGEMENT PROCESS IN INSURANCE COMPANIES

Summary

Cost management is very important part of management in each company, es-
pecially in insurance companies which should concentrate on reaching satisfied
results. Management accounting is information system which generates data base
for cost management. This process contains such tasks as: finding out common
elements for the chosen strategy of insurance company and costs reduction, prepar-
ing the partition strategic tasks on three insurance company activity areas, selection
and elaboration proper cost accounting system, preparation costs budgeting, moni-
toring actions and operations, preparing costs calculation report according to re-
ceived early costs classification, control and deviations analysis, estimation of cost
management process application.
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