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Streszczenie: Warunkiem wlasciwego miejsca we wspolczesnej gospodarce oraz zwigkszenia
poziomu bezpieczenstwa funkcjonowania na konkurencyjnym rynku jest wprowadzanie
w organizacjach nowych rozwigzan systemowych. Jednym z takich rozwigzan jest podejscie
procesowe do zarzadzania, oparte nie na funkcjach, lecz na optymalizacji dzialan w przekroju
procesowym. W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wicle publikacji z zakresu ubezpie-
czen prezentujacych tradycyjne, historycznie ugruntowane podejscie do tej problematyki.
Brakuje natomiast publikacji dotyczacych zarzadzania procesowego w zakladach ubezpie-
czen. Nieliczni autorzy poruszajacy t¢ problematyke skupiaja swoja uwage na procesowej
dekompozycji dziatalnosci ubezpieczeniowej, stanowiacej jedynie punkt wyjscia do zarza-
dzania procesowego. Celem opracowania jest przedstawienie spotykanego w literaturze fa-
chowej oraz w praktyce podejscia do problematyki zarzadzania procesowego w zakladach
ubezpieczen funkcjonujacych na krajowym rynku ubezpieczeniowym.

Stowa kluczowe: proces, podejscie procesowe, procesowa dekompozycja dziatalnosci ubez-
pieczeniowej, zarzadzanie procesowe.

Summary: The condition of the right place in the modern economy and increasing the level
of security on the competitive market is the introduction of new system solutions in
organizations. One of such solutions is a process approach to management, based not on
functions, but on the optimization of activities in the process cross-section. In the literature on
the subject one can find a number of publications in the field of insurance presenting a
traditional, historically well-grounded approach to this issue. There are no publications on
process management in insurance companies. Few authors addressing this issue focus their



40 Lech Gasiorkiewicz, Marta Kruk

attention on the process of decomposing insurance activities, which is only a starting point for
process management. The aim of the study is to present the approaches to the issues of process
management in insurance companies operating on the domestic insurance market, encountered
in the professional literature and in practice.

Keywords: process, process approach, process decomposition of insurance activity, process
management.

1. Wstep

Zaktady ubezpieczen (podobnie jak inne instytucje finansowe) funkcjonujg w zmien-
nym otoczeniu. Widoczny jest wzrost oczekiwan klientdow w zakresie nowych pro-
duktow ubezpieczeniowych. Coraz bardziej asertywni klienci oczekuja najwyzszej
jakosci, nawet w przypadku tradycyjnych produktéw. Klienci stawiaja wyzsze wy-
magania zaktadom ubezpieczen w zakresie obslugi roszczen ubezpieczeniowych.
Istotne zmiany nast¢pujg rowniez na rynku finansowym, na ktoérym zaktady ubezpie-
czen prowadza dziatalno$¢ inwestycyjna. W ostatnich latach zaobserwowaé mozna
wzmozong walke konkurencyjng miedzy zakladami ubezpieczen, ktora prowadzi do
poszukiwania nowych rozwigzan w zakresie ich funkcjonowania. Jednym z takich
rozwigzan jest podejécie procesowe do zarzadzania, oparte nie na funkcjach, lecz na
optymalizacji dziatan w przekroju procesowym. Roznice migdzy tradycyjnym a pro-
cesowym podejsciem do zarzadzania przedsiebiorstwem przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Tradycyjne i procesowe podejscie do zarzadzania przedsigbiorstwem

Cech Aspekt . Aspekt
charakterys};yczne statyczny Aspekt statyczno-dynamiczny dynamiczny
Okreslenie Zarzadzanie strukturalne | Zarzadzanie procesami Zarzadzanie procesowe
Elementarne Stanowiska pracy Czg$ciowo stanowiska pracy Operacje pracy
obiekty zarzadzania oraz czg§clowo operacje pracy
Ztozone obiekty Komorki organizacyjne Czgsciowo komorki Procesy jako
zarzadzania jako zgrupowanie organizacyjne jako zgrupowanie | zgrupowanie operacji:
stanowisk: linie, sekcje, stanowisk, czgsciowo procesy fazy procesow, procesy
oddzialy, wydziaty, dziaty, |jako zgrupowanie operacji czastkowe, procesy,
biura, piony, departamenty kompleksy procesow
Sktadowe Funkcje jako zespoty Czgsciowo funkcje jako zespoly | Zadania jako ciagi
zarzadzania powtarzalnych zadan, powtarzalnych zadan, ludzie dziatan, ludzie jako
ludzie jako pracownicy jako pracownicy komorek uczestnicy procesow,
komorek organizacyjnych, | organizacyjnych, zasoby zasoby jako $rodki
zasoby jako wyposazenie | jako wyposazenie komorek realizacji procesoOw
komorek organizacyjnych | organizacyjnych oraz czgsciowo
zadania jako ciagi dziatan,
ludzie jako uczestnicy procesow,
zasoby jako $rodki realizacji
procesow

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie [Romanowska, Trocki (red.) 2004, s. 10-11].
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Zarzadzanie procesami ma miejsce w kazdym systemie zarzadzania (zar6wno
funkcjonalnego, jak i procesowego) i dotyczy harmonizacji przebiegu pojedynczych
procesow, ma wiec przede wszystkim miejsce na poziomie operacyjnym zarzadza-
nia przedsi¢biorstwem. Zarzadzanie procesowe natomiast to calosciowa koncepcja
zarzadzania przedsigbiorstwem w wymiarze zaroOwno operacyjnym, jak i taktycz-
nym oraz operacyjnym, polegajaca na harmonizacji procesowej, ale takze struktural-
nej i innej. Zarzadzanie procesowe jest nadrzedne w stosunku do zarzgdzania proce-
sami, zawiera w sobie zarzadzanie procesami. Zarzadzanie procesowe jest pojeciem
szerszym niz zarzadzanie procesami, bowiem oznacza orientacj¢ przedsi¢biorstwa
na tworzenie wartosci dla klientéw, podczas gdy zarzadzanie procesami jest metoda
harmonizacji przebiegu procesow wystepujaca w obydwu podejsciach.

Procesowe postrzeganie dziatalno$ci ubezpieczeniowej zapewnia wickszy niz
w formach klasycznych dynamizm dziatania zaktadow ubezpieczen. Wdrozenie podej-
$cia procesowego w zaktadach ubezpieczen moze przynies¢ szereg korzysci, do kto-
rych zaliczy¢ mozna migdzy innymi: wzrost wartosci i konkurencyjnosci zaktadow
ubezpieczen, zwigkszenie innowacyjnos$ci, znaczny wzrost sprawnosci procesow,
bardziej racjonalne wykorzystanie zasobow, spetnienie oczekiwan klientow we-
wnetrznych i zewngtrznych, poprawe komunikacji, wbudowanie mechanizméw ciag-
tego doskonalenia w strategi¢ zaktadu ubezpieczen, wigkszy nacisk na rozwijanie
umiejetnosci pracownikow. Podejscie procesowe buduje spojne podwaliny dla wielu
obserwacji dziatalno$ci zaktadéw ubezpieczen, umozliwia §ledzenie zachodzacych
w jej ramach proceséw decyzyjnych oraz ocene zasadnosci ponoszonych kosztow,
stwarza przestanki do generowania doktadnych, waznych zaréwno strategicznie, jak
1 operacyjnie — informacji kosztowych o realizowanych procesach.

Stosowanie zasady podejscia procesowego wedtug zapisow normatywnych pro-
wadzi do realizacji nastgpujacych dziatan [PN-EN 2010, s. 87]:

* systematycznego okre$lania dziatan niezbednych do uzyskania pozadanego wy-
niku,

e ustanowienia odpowiedzialnos$ci i rozliczania za zarzadzanie kluczowymi dzia-
taniami,

* analizowania i pomiaréw zdolnosci kluczowych dziatan,

e identyfikowania oddziatywan migdzy kluczowymi dzialaniami i funkcjami

W organizacji,

* skoncentrowanie si¢ na czynnikach, ktore poprawiaja kluczowe dziatania orga-
nizacji,

e oceny ryzyka, konsekwencji i wplywow dziatan na klientow, dostawcow i inne
strony zainteresowane.

Z kolei wedtug kryteriow modelu doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzadza-
nia Jakoscia [EFQM 2013] podejscie procesowe opisane jest przez charakterystyki
zarzadzania procesami, do ktorych naleza [Szczepanska, Bugdol 2016, s. 32]:

* projektowanie procesOw zapewniajgcych realizacj¢ strategii przedsigbiorstwa,
* stworzenie systemu zarzadzania procesami,
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e stosowanie standardow w zarzadzaniu procesami,

e wprowadzenie miar pozwalajacych na oceng procesow,

* ustanowienie relacji wewnatrz organizacji oraz z jej partnerami zewnetrznymi
w celu efektywnego zarzadzania procesami.

Integracja przedstawionych uje¢ podejscia procesowego pozwala na stwierdze-
nie, Ze jego stosowanie w organizacji polega na [Szczepanska, Bugdol 2016, s. 32]:
e identyfikacji i strukturalizacji proceséw (podejmowanie decyzji o tym, ktore

dziatania tworza takie procesy, na jakim poziomie zarzadzania organizacja,

w jakim jej podsystemie),

e okresleniu sekwencji i powigzan miedzy procesami (okreslenie zwigzkow przy-
czynowo-skutkowych oraz zaleznos$ci miedzy procesami wedhug przyjetych kry-
teriow, np. organizacyjnych, zasobowych),

e przeprowadzaniu pomiaréw oraz monitorowaniu skutecznosci, efektywnosci
procesOw poprzez analiz¢ warto$ci miernikow i wskaznikow obliczonych na
podstawie odpowiednich metod badawczych,

* doskonaleniu procesow (wprowadzaniu zmian w procesach).

Celem opracowania jest przedstawienie omawianej w literaturze problematyki
zarzadzania procesowego w zaktadach ubezpieczen oraz prezentacja wynikow ba-
dan dotyczacych stosowania podejsScia procesowego w funkcjonujacych w Polsce
zaktadach ubezpieczen. Zawarte w prezentowanym opracowaniu tresci dotycza
zaktadow pozostalych ubezpieczen osobowych oraz ubezpieczen majatkowych.
W dalszej czesci opracowania beda one okreslane w skrocie jako zaktady ubezpie-
czen. Niektore fragmenty opracowania mogg mie¢ zastosowanie takze w zaktadach
ubezpieczen na zycie.

2. Podejscie procesowe w zarzadzaniu zakladami ubezpieczen
wedlug literatury przedmiotu

W literaturze przedmiotu spotkaé mozna szereg publikacji z zakresu problematyki
ubezpieczen, w ktorych prezentowane jest podejscie funkcjonalne w zarzgdzaniu
zaktadami ubezpieczen [Hadyniak 2000; 2003; Stroinski 2010]. Tylko nieliczni au-
torzy skupili si¢ na problematyce zarzadzania procesami w zaktadach ubezpieczen,
lecz ich opracowania w tym zakresie sa wycinkowe i dotycza jedynie procesowej
dekompozycji dziatalnosci ubezpieczeniowej [Karmanska 2003; Czuber i in. 2004;
Wojciechowski 2009; Gasiorkiewicz 2018].

A. Karmanska, przedstawiajac modelowy spis proceséw operacyjnych i wspo-
magajacych w ramach dziatalnosci ubezpieczeniowej, wyrdznita: procesy operacyj-
ne pierwszego stopnia, procesy operacyjne drugiego stopnia, procesy operacyjne
trzeciego stopnia oraz procesy wspomagajace. Procesy operacyjne i wspomagajace
w ramach dzialalnos$ci ubezpieczeniowej wedlug autorki przedstawia tab. 2.

Przedstawiona przez A. Karmanska klasyfikacja w stosunku do wcze$niej oma-
wianych ujmuje najwigcej procesow istotnych dla dziatalnosci ubezpieczeniowe;.
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Tabela 2. Procesy operacyjne i wspomagajace w ramach dziatalnos$ci ubezpieczeniowej
wedtug A. Karmanskiej

Procesy operacyjne pierwszego Proces marketingowy
stopnia Proces sprzedazy ubezpieczen
Proces odszkodowawczy lub realizacji §wiadczen i postgpowania
regresowego
Procesy operacyjne drugiego Proces reasekuracji ubezpieczanego ryzyka
stopnia Proces zarzadzania lokatami zaktadu ubezpieczen
Proces prewencyjny
Procesy operacyjne trzeciego Proces administrowania zbiorami statystyki ubezpieczeniowej
stopnia
Procesy wspomagajace Proces zarzadzania zasobami ludzkimi

Proces zarzadzania finansami
Proces zarzadzania siecig terenowa

Zrédto: [Karmanska 2003, s. 183-186].

Biorac jednak pod uwagg, ze zostata przedstawiona przez autorke w 2003 roku, nie
zawiera rOwniez szeregu procesow, ktore sa niezwykle istotne w mysl obecnych re-
gulacji prawnych dotyczacych dziatalnosci ubezpieczeniowej. Brak w niej takich
procesow, jak: zarzadzanie rezerwami techniczno-ubezpieczeniowymi, zarzgdzanie
obstuga prawng i1 windykacyjna, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie kontrolg we-
wnetrzng, zarzadzanie audytem, zarzadzanie obslugg administracyjng oraz zarzadza-
nie obstuga informatyczna.

M. Czuber, P. Golab, H. Nojszewski procesy realizowane w zaktadach ubezpie-
czen podzielili na: zarzadzanie procesami, procesy podstawowe oraz procesy wspo-
magajace. Procesy podstawowe 1 pomocnicze dla przedsigbiorstwa ubezpieczenio-
wego wedlug M. Czubera, P. Gol¢bia, H. Nojszewskiego przedstawia tab. 3.

Takie ujecie procesdOw zarowno podstawowych, jak i pomocniczych jest dysku-
syjne. Wyszczegdlniany przez autoréw proces badanie potrzeb i oczekiwan klientow
nalezy traktowac jako podproces procesu tworzenie produktow ubezpieczeniowych.

Tabela 3. Procesy podstawowe i pomocnicze dla przedsigbiorstwa ubezpieczeniowego
wedhug M. Czubera, P. Golgbia, H. Nojszewskiego

Procesy podstawowe Procesy wspomagajace
Badanie potrzeb i oczekiwan klientow Nabor i doskonalenie personelu
Tworzenie produktow ubezpieczeniowych Gospodarowanie informacja
Pozyskiwanie klientow Tworzenie i utrzymanie infrastruktury
Sprzedaz produktow ubezpieczeniowych Prowadzenie rachunkowosci
Zarzadzanie bezpieczenstwem ubezpieczeniowym | Obstuga finansowa
Obstuga roszczen ubezpieczeniowych Prowadzenie obstugi prawnej
Zarzadzanie §rodkami finansowymi Prowadzenie obstugi administracyjnej

Zrédto: [Czuber, Golab, Nojszewski 2004, s. 393].
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Z kolei pozyskiwanie klientow oraz zarzadzanie bezpieczenstwem ubezpieczenio-
wym nalezy uzna¢ za podprocesy procesu sprzedazy produktow ubezpieczenio-
wych. Dyskusyjne jest rowniez zaliczenie do procesow podstawowych procesu za-
rzadzania $rodkami finansowymi. Zdaniem autora niniejszego artykutu, biorac pod
uwage, ze glownym zadaniem dziatalno$ci ubezpieczeniowej jest wykonywanie
czynnosci ubezpieczeniowych zwigzanych z oferowaniem i udzielaniem ochrony na
wypadek ryzyka wystapienia skutkéw zdarzen losowych, proces ten powinien by¢
zaliczony do procesOw pomocniczych, za§ wymienione tam procesy: prowadzenie
rachunkowosci i obstuga finansowa powinny by¢ podprocesami procesu zarzadzania
srodkami finansowymi. W$rod proceséw pomocniczych autorzy stusznie wymienili
procesy: nabor i doskonalenie personelu i gospodarowanie informacjg. Natomiast
wymieniany przez autordw proces tworzenia i utrzymania infrastruktury wydaje si¢
podprocesem procesu zarzadzania obstugg administracyjng. W wyszczegdlnionych
procesach pomocniczych brakuje wielu istotnych w dziatalnosci ubezpieczeniowe;j
procesow, takich jak: zarzadzanie marketingiem, zarzgdzanie dzialalno$cig inwesty-
cyjna, zarzadzanie rezerwami techniczno-ubezpieczeniowymi, zarzadzanie reaseku-
racjy, zarzadzanie zbiorami statystyki ubezpieczeniowej, zarzadzanie ryzykiem,
zarzadzanie kontrolg wewngtrzng, zarzadzanie audytem oraz zarzadzanie obstugg
informatyczna.

W. Wojciechowski wyrdznil: procesy zarzadcze, procesy podstawowe oraz pro-
cesy pomocnicze. Procesy podstawowe i pomocnicze dla przedsigbiorstwa ubezpie-
czeniowego wedtug W. Wojciechowskiego przedstawia tab. 4.

Tabela 4. Procesy podstawowe i pomocnicze dla przedsigbiorstwa ubezpieczeniowego
wedtug W. Wojciechowskiego

Procesy podstawowe Procesy pomocnicze
Badanie potrzeb i oczekiwan klientow Obstuga IT
Tworzenie produktow ubezpieczeniowych Obstuga prawna
Akwizycja i sprzedaz ubezpieczen Obstuga finansowa
Underwriting, reasekuracja Obsluga marketingowa
Administrowanie umowami Zarzadzanie zasobami ludzkimi
Obstuga $wiadczen ubezpieczeniowych
Zarzadzanie Srodkami ubezpieczeniowymi

Zrédto: [Wojciechowski 2009, s. 139].

W tym zestawieniu brakuje procesow, takich jak: zarzadzanie dzialalnoscia in-
westycyjna, zarzadzanie rezerwami techniczno-ubezpieczeniowymi, zarzadzanie
zbiorami statystyki ubezpieczeniowej, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie kontrolg
wewnetrzng oraz zarzadzanie audytem. Do wyszczegdlnionych przez autora proce-
soOw podstawowych nasuwajg si¢ nastepujace uwagi. Proces badania potrzeb i ocze-
kiwan klientow powinien by¢ traktowany jako podproces procesu tworzenie produk-
tow ubezpieczeniowych. Underwriting oraz administrowanie umowami stanowia
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element procesu sprzedazy produktow ubezpieczeniowych. Reasekuracja jest proce-
sem, ktory powinien by¢ zaliczony do procesow pomocniczych. Trudno zrozumie¢,
co autor ma na mysli, wymieniajac proces zarzadzania srodkami ubezpieczeniowy-
mi. Pojecie ,,srodki ubezpieczeniowe™ nie wystepuje w praktyce ubezpieczeniowe;.

L. Gasiorkiewicz procesy realizowane w zaktadach ubezpieczen podzielit na
procesy podstawowe oraz procesy pomocnicze. Procesy podstawowe i pomocnicze
realizowane w zaktadach ubezpieczen wedtug L. Gasiorkiewicza przedstawia tab. 5.

Prezentowane przez poszczegolnych autorow opracowania dotyczace proceso-
wej dekompozycji dziatalno$ci ubezpieczeniowej sg dyskusyjne (nie zawieraja
szeregu istotnych procesow) oraz nie uwzgledniajg aktualnych regulacji prawnych
(z wyjatkiem ostatniego). Ostatnia propozycja, aczkolwiek wydaje si¢ zbiorem wy-
czerpujacym, uwzgledniajgcym aktualne regulacje prawne, ze wzgledu na zmienne
otoczenie prawne i instytucjonalne wymuszaé bedzie zmiany i uzupehnienia. Na po-
ziomie konkretnych zastosowan zbidr ten powinien by¢ dostosowany do konkret-
nych okolicznosci ich realizacji.

Tabela 5. Procesy podstawowe i pomocnicze realizowane w zaktadach ubezpieczen
wedhug L. Gasiorkiewicza

Procesy podstawowe Procesy pomocnicze
Proces tworzenia i sprzedazy Proces zarzadzania marketingiem
produktéw ubezpieczeniowych Proces zarzadzania dziatalno$cia inwestycyjna
Proces obstugi roszczen Proces zarzadzania rezerwami techniczno-ubezpieczeniowymi
ubezpieczeniowych Proces zarzadzania reasekuracja

Proces zarzadzania finansami

Proces zarzadzania zbiorami statystyki ubezpieczeniowej
Proces zarzadzania obstuga prawng i windykacyjna
Proces zarzadzanie ryzykiem

Proces zarzadzania kontrola wewnetrzna

Proces zarzadzania audytem wewngtrznym

Proces zarzadzania zasobami ludzkimi

Proces zarzadzania obstuga administracyjna

Proces zarzadzania obstuga informatyczna

Zrodto: [Gasiorkiewicz 2018, s. 28].

Dokonany przeglad podejscia procesowego w zarzadzaniu zaktadami ubezpie-
czen wedlug literatury przedmiotu wskazuje na brak wyczerpujacych publikacji
w tym zakresie. Istniejagce publikacje dotycza jedynie procesowej dekompozycji
dziatalno$ci ubezpieczeniowej, co jest zaledwie wstgpem do problematyki zarzadza-
nia procesowego. Istnieje potrzeba dalszych prac w tym zakresie dotyczacych: opra-
cowania struktury procesow, okreslenia ich wtascicieli, zdefiniowania wejs$¢ i wyjs¢
poszczegdlnych procesow, okreslenia relacji miedzy procesami oraz opracowania
miernikdw oceny realizacji procesow.
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3. Podejscie procesowe w zarzadzaniu zakladami ubezpieczen —
wyniki badan

Majac na uwadze nikle zainteresowanie w literaturze przedmiotu podej$ciem proce-
sowym w zarzadzaniu zaktadami ubezpieczen (ograniczone jedynie do procesowej
dekompozycji dzialalnosci ubezpieczeniowej), dokonano badania stosowania zarza-
dzania procesowego w ich dziatalnos$ci. Badania prowadzono w zaktadach ubezpie-
czen pozostatych osobowych i ubezpieczen majatkowych dziatajacych w Polsce
w okresie IV kw. 2017 roku-I kw. 2018 roku. Ze wzgledu na liczbg podmiotéw ba-
dawczych i dostep do nich zaplanowano przestanie ankiety e-mailem, przy czym
rozestanie ankiet poprzedzono rozmowg telefoniczng. Dziatanie to nie przyniosto
w pelni oczekiwanych rezultatow, stad tez zdecydowano si¢ na uzupetnienie badan
przez bezposredni kontakt z respondentami reprezentujacymi poszczegolne zaktady
ubezpieczen. Respondenci byli informowani, ze badania majg charakter anonimowy,
a zebrane w ich trakcie informacje nie beda ujawnialy nazw zaktadéw ubezpieczen
i beda prezentowane w formie zagregowanej. Sposrod 24 zaktadow ubezpieczen
pozytywnie na prosbe¢ przeprowadzeni ankiety odpowiedziato 21, co stanowi 87,5%
badanej populacji.

Pierwsze pytanie dotyczylo stosowania zarzadzania procesowego w praktyce za-
ktadoéw ubezpieczen; uzyskane wyniki w przedstawia rys. 1.

14,3%

85,7%

OZaktady ubezpieczen niestosujace zarzadzania procesami
@ Zaktady ubezpieczen stosujace zarzadzanie procesami

Rys. 1. Zastosowanie zarzadzania procesowego w zaktadach ubezpieczen

Zrodto: badania wlasne.

Jak wynika z rys. 1, wérdéd 21 badanych zaktadéw ubezpieczen 18, tj. 85,7%,
deklaruje, Ze stosuje zarzadzanie procesowe w swojej dziatalnosci gospodarczej, zas
3 zaktady, tj. 14,3% badanych zaktadow, deklaruja, Ze nie stosuja zarzadzania proce-
sowego.
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Zdefiniowanie poziomu dojrzatosci zarzadzania procesowego w zaktadach
ubezpieczen stanowito odpowiedz na kolejne pytanie ankiety. Strukture zaktadow
ubezpieczen ze wzgledu na poziom dojrzato$ci procesowej przedstawia rys. 2.

33,3%

33,3%

OProcesy sa zidentyfikowane, ale brak jest dokumentacji procesowe;j

OProcesy sa zidentyfikowane i udokumentowane, ale nie dokonuje si¢ ich pomiaru
W Procesy sa zidentyfikowane, udokumentowane, mierzone i zarzadzane

@ Procesy sa ciggle doskonalone

Rys. 2. Struktura zaktadow ubezpieczen ze wzgledu na poziom dojrzatosci procesowe;j

Zrédto: badania wlasne.

Poziom dojrzatosci procesowej w badanych zaktadach ubezpieczen jest bardzo
roézny, przy czym nie ma zakladu ubezpieczen, w ktéorym nie zidentyfikowano pro-
cesow. Z przeprowadzonych badan wynika, ze sposrod 18 zaktadow ubezpieczen,
ktére zadeklarowaty, ze stosuja zarzadzania procesowe, w 6 zaktadach, tj. 33,3%,
procesy sa zidentyfikowane i udokumentowane, lecz nie dokonuje si¢ ich pomiaru.
W 2 zaktadach, tj. 11,1% ogétu badanych zaktadow, procesy sa zidentyfikowane
i udokumentowane, dokonuje si¢ takze ich pomiaru oraz zarzadza nimi. W 4 bada-
nych zaktadach ubezpieczen, tj. w 22,3%, procesy sa w trakcie wdrazania. W 6 za-
ktadach ubezpieczen, tj. w 33,3% ogotu badanych zaktadow, zidentyfikowato proce-
sy, lecz nie opracowano dokumentacji procesowe;j. Struktur¢ zaktadow ubezpieczen
wedtug stopnia wdrozenia zarzadzania procesami przedstawia rys. 3.

Jak wynika z rys. 3, zaden zaktad ubezpieczen nie wdrozylt zarzadzania procesa-
mi w odniesieniu do wszystkich procesow w nich realizowanych. W 18 zaktadach
ubezpieczen sposrdd 21 badanych zarzadzanie procesami zostalo wdrozone w od-
niesieniu do wybranych procesow, za$ 3 zaklady ubezpieczen, co stanowi 14,3%
badanych zakladow, zamierzaja wdrozy¢ zarzadzanie procesami w ciggu najbliz-
szych lat.

Kolejne pytania skierowane zostaty do 18 zaktadow ubezpieczen, ktore wdrozy-
ty zarzadzanie procesami w odniesieniu do wybranych proceséw (respondenci mo-
gli zaznaczy¢ nie wigcej niz 3 odpowiedzi). W pytaniu czwartym respondenci wska-
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85,7%

OZarzadzanie procesami wdrozono w odniesieniu do wybranych procesow
W Zarzadzanie procesami zostanie wdrozone w ciggu najblizszych lat

Rys. 3. Struktura zaktadow ubezpieczen wedtug stopnia wdrozenia zarzadzania procesami

Zrodlo: badania wlasne.

zali, jakie byly przyczyny wdrozenia koncepcji zarzadzania procesami w zaktadzie
ubezpieczen. Powody wdrozenia zarzadzania procesami w zaktadach ubezpieczen
przedstawia rys. 4.

Poprawa pozycji konkurencyjnej

Zdolno$¢ do szybszego reagowania na potrzeby
i oczekiwania klientow

Zdolno$¢ do szybszego reagowania

na zmiany w otoczeniu rynkowym

50,0%

Zwigkszenie elastycznos$ci dziatania zaktadu ubezpieczen

Potrzeba poprawy istniejacych produktow ubezpieczeniowych,
tworzenie nowych produktow ubezpieczeniowych

Zmniejszenie kosztow, poprawa produktywnosci 44.4%
Wdrazanie systemu informatycznego

Rozwdj pracownikow

Inne przyczyny

Rys. 4. Przyczyny wdrozenia zarzadzania procesami w zakltadach ubezpieczen

Zrédto: badania wlasne.

Najczgstszymi przyczynami wdrozenia zarzadzania procesami wedlug respon-
dentow byly: zdolnos¢ do szybszego reagowania na potrzeby i oczekiwania klientow
(50,0%), zmniejszenie kosztow i poprawa produktywnosci (44,4%) oraz zwigksze-
nie elastycznos$ci dzialania zaktadu ubezpieczen (38,9%). Inng wazng przestanka
byla zdolnos¢ do szybszego reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu ubez-
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pieczyciela (27,7%). W niewielkim stopniu przyczynami wdrozenia zarzadzania
procesami byly poprawa konkurencyjnosci ubezpieczyciela (11,1%), wdrazanie sy-
temu informatycznego (5,6%) czy potrzeba poprawy istniejacych produktéw i two-
rzenia nowych produktow (5,6%).

Korzysci, jakie respondenci zaobserwowali w zaktadach ubezpieczen po wdro-
zeniu zarzadzania procesami, byly tematem kolejnego pytania. Przedstawia je rys. 5.

Zmnigjszenie kosztow funkcjonowania zaktadu ubezpieczen
Zmniejszenie kosztow realizowanych procesow

Zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania zaktadu ubezpieczen
Poprawa jakosci produktow ubezpieczeniowych

Szybsze reagowanie na potrzeby klientow 50,0%

Polepszenie konkurencyjnosci zaktadu ubezpieczen na rynku
Wzrost liczby klientow

Zwigkszenie elastycznos$ci funkcjonowania zaktadu ubezpieczen
Poprawa wspotpracy z klientami zewng¢trznymi i wewngtrznymi
Zwigkszenie wydajnosci pracy

Uproszczenie procesow w zakladzie ubezpieczen 50,0%

Poprawa komunikacji w zaktadzie ubezpieczen

Inne

Rys. 5. Wskazane przez respondentéw korzysci wynikajace z wdrozenia zarzadzania procesami
w zaktadzie ubezpieczen

Zrodto: badania wlasne.

Wdrozenie zarzadzania procesami pozwolito na uproszczenie proceséw w 50,0%
zaktadach ubezpieczen. Implementacja zarzadzania procesami przyczynita si¢ do
zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania zaktadu ubezpieczen w 38,9% oraz szyb-
szego reagowania na potrzeby klientow w 50,0% badanych zakladach ubezpieczen.
Rowniez wysoki odsetek respondentéw zadeklarowat zmniejszenie kosztow realizo-
wanych procesow (33,4%). Wdrozenie zarzadzania procesami przetozyto si¢ na po-
prawe wspoOlpracy z klientami wewnetrznymi i zewnetrznymi w 33,4% badanych
zaktadow ubezpieczen, zwigkszenie elastycznosci funkcjonowania zaktadu ubezpie-
czen —w 22,2% zaktadach ubezpieczen, a zwickszenie wydajnosci pracy — w 22,2%
zaktadach ubezpieczen. Mniejszy wplyw wskazano w przypadku zmniejszenia
kosztéw funkcjonowania zaktadow ubezpieczen (16,7%) oraz poprawy komunikacji
w zaktadzie ubezpieczen (16,7%). Niewielki odsetek zakladow ubezpieczen zade-
klarowat polepszenie konkurencyjnosci na rynku (11,1%). Wedlug respondentow
wdrozenie zarzadzania procesami nie przyniosto korzysci w postaci poprawy jako-
$sci produktow ubezpieczeniowych czy zwickszenia liczby klientow.
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Zastosowanie zarzadzania procesami w zaktadach ubezpieczen, obok korzysci,
jakie przynosi, wiaze si¢ takze z réznymi trudnosciami wynikajacymi z jego funk-
cjonowania. Bariery zwigzane ze stosowaniem zarzadzania procesami w zaktadach
ubezpieczen przedstawia rys. 6.

Trudno$ci w zakresie zrozumienia i stosowania

. 66,7%
zarzadzania procesowego
Trudnos$ci w zakresie zmian postaw ludzi
Op6r pracownikow przed ciagtymi zmianami 61,1%

Brak spodziewanych efektow w postaci zaktadanego
wzrostu sprawnosci procesow

Trudnosci w zakresie nowego sposobu
funkcjonowania zaktadu ubezpieczen

Trudnosci z systemem informatycznym wspierajacym
zarzadzanie procesowe

Inne

Rys. 6. Bariery zwiazane z funkcjonowaniem zarzadzania procesami w zaktadach ubezpieczen

Zrodto: badania wlasne.

Najwigkszymi barierami wynikajacymi z funkcjonowania zarzadzania procesa-
mi sg trudno$ci w zrozumieniu i stosowaniu zarzadzania procesowego (66,7%),
trudnos$ci dotyczace zmian postaw pracownikow (50,0%), a takze opor pracowni-
kéw wobec ciagltych zmian (61,1%). Ponadto 44,4% ankietowanych wskazuje na
trudnosci wynikajace z systemow informatycznych wspierajacych zarzadzanie pro-
cesami, ktérymi dysponuja ubezpieczyciele. Niewielki odsetek badanych, tj. 11,1%,
wskazuje na brak spodziewanego efektu, ktorym powinno by¢ zaktadane zwigksze-
nie sprawnosci procesoOw. Na problemy wynikajace z nowego sposobu funkcjono-
wania zaktadu ubezpieczen wskazato 27,8% ankietowanych.

4. Zakonczenie

Zagadnienia z zakresu zarzadzania procesami w instytucjach finansowych sa obec-
nie na $wiecie przedmiotem licznych analiz i prac koncepcyjnych. Jak wykazano w
przegladzie literatury przedmiotu, na rynku wydawniczym obserwuje si¢ deficyt
polskojezycznych publikacji poswigconych temu problemowi. Jest on coraz bardziej
odczuwalny ze wzgledu na zwigkszajace si¢ zainteresowanie nauki i praktyki tym
zagadnieniem. Brak profesjonalnych publikacji dotyczy szczegdlnie zastosowan za-
rzadzania procesowego w konkretnych sektorach, w tym w sektorze ubezpieczen.
Jak wykazaty wyniki przeprowadzonych badan, zaktady ubezpieczen dostrzega-
ja koniecznos¢ wdrazania koncepcji podej$cia procesowego w szerszym zakresie niz
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dotychczas. Projektowanie i konfiguracja organizacji procesowej to przedsigwzigcie
skomplikowane, zwtaszcza ze oznacza poruszanie si¢ po gruncie jeszcze stabo roz-
poznanym zardéwno przez praktykdw, jak i teoretykdw zarzadzania. Dotychczasowe
wdrazanie podejscia procesowego w zakladach ubezpieczen ogranicza si¢ do wybra-
nych procesoéw (likwidacji szkod, zarzadzania ryzykiem, zarzadzania audytem, za-
rzadzania kontrola wewnetrzng, zarzadzania audytem). Aby zmiana w zakladach
ubezpieczen byta w pehni skuteczna, musi dotyczy¢ w pierwszej kolejnosci rekonfi-
guracji zasad funkcjonowania catego zaktadu ubezpieczen, a dopiero pozniej po-
szczegblnych czesci — procesdw. Postepowanie odwrotne moze prowadzi¢ do niepo-
wodzen przedsiewzig¢ projektowych.
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