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STRATEGICZNE 1 OPERACYJNE ZARZADZANIE KOSZTAMI
W ZAKLADZIE UBEZPIECZEN

1. Wstep

Zaklady ubezpieczen naleza do grupy instytucji finansowych, ktore z racji swo-
jej dziatalnosci maja odmienny od pozostatych podmiotéw charakter kosztéw. Kosz-
ty sa inaczej grupowane, rozliczane i kalkulowane, co powoduje, ze wiele rozwigzan
majacych zastosowanie w innych organizacjach tu nie moze by¢ wykorzystane. Poza
tym zaklady ubezpieczen prowadza specyficzna dzialalnos¢, co rowniez skutkuje
tym, iz wymagaja one dostosowania specjalnie dla nich calego procesu zarzadzania
kosztami. Na odmienny charakter problematyki kosztéw u ubezpieczyciela ma
wplyw przede wszystkim:

» finansowy charakter produktu (niematerialnos¢, dluga relacja z klientem, nie-
pewnos¢ wyplaty odszkodowan czy swiadczen),

» zupelnie inna struktura kosztow (pozycje kosztéw wyst¢pujace tylko u ubezpie-
czycieli, charakterystyczne dla dzialalnosci ubezpieczeniowe;j),

* brak ze strony sprawozdawczosci finansowej wymogow wyceny produktu ubez-
pieczeniowego i w zwiazku z tym brak jednoznacznego sposobu kalkulacji kosz-
tow z nim zwiazanych,

* duzy udziat kosztow aktywowanych i rozliczanych w czasie,

» wysokie wymagania dotyczace kondycji finansowej oraz zachowania wyplacal-
nosci i ptynnosci finansowej (ze strony rynku oraz nadzoru finansowego),

e potréjny charakter dziatalnosci (dziatalnos¢ techniczna, lokacyjna oraz reaseku-
racyjna).

Wyzej wymienione cechy zaktadow ubezpieczen nie pozwalaja na zastosowanie
wielu instrumentéw zarzadzania kosztami w standardowej postaci, lecz wymagaja
indywidualnego podejscia do tego problemu i dostosowania catego instrumentarium
do potrzeb tych instytucji. Jednoczesnie odmiennos¢ zakladéw ubezpieczen stwarza
mozliwo$é¢ ciekawych badan w zakresie kosztéw, jak rowniez generuje olbrzymig
liczbe wigkszych badz mniejszych probleméw w tym obszarze.
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Celem niniejszego artykutu jest zasygnalizowanie kilku problemow dotyczacych
kosztow zaktadow ubezpieczen, a szczegoélnie okreslenie zakresu zarzadzania kosz-
tami z rozdzieleniem tego procesu na czgsS¢ strategiczng oraz operacyjna, a takze
wskazanie relacji migdzy nimi.

2. Proces zarzadzania kosztami w zakladzie ubezpieczen

Problematyka zarzadzania kosztami jest $ciSle zwiazana z calym procesem za-
rzadzania jednostka gospodarcza. Istotne znaczenie ma jednak w tym przypadku
system rachunkowosci, ktory stanowi podstawe w generowaniu wszelkich informa-
cji o kosztach. Na system rachunkowosci nalezy oczywiscie patrze¢ w szerszym
zakresie, a wigc nie tylko jako na ten, ktdry dostarcza informacji potrzebnych do
sporzadzania sprawozdan finansowych i ewidencjonowania operacji ksiggowych
podlegajacych scisle okreslonym regulacjom prawnym, ale rowniez jako na taki,
ktory obejmuje jego dwa wazne podsystemy: rachunek kosztow i rachunkowosé za-
rzadcza. To one przede wszystkim beda baza informacyjna wykorzystywana w za-
rzadzaniu kosztami.

Podstawowym zalozeniem kazdego procesu jest to, ze sklada si¢ on z etapéw
nastgpujacych po sobie. Rowniez w tym przypadku proces zarzadzania kosztami w
zakladzie ubezpieczen powinien by¢ zbiorem uporzadkowanych i zorganizowanych
czynnosci, ktore tworza chronologicznie uporzadkowany ciag. Biorac pod uwage
podejscie zarowno strategiczne, jak i operacyjne mozna stwierdzié, ze proces ten
powinien obejmowac nastgpujace etapy:

* wyznaczenie elementow wspolnych dla przyj¢tej strategii zakladu ubezpieczen

i redukc;ji kosztow,

e podzial zadan strategicznych na podstawowe obszary dzialalnosci zaktadow
ubezpieczen,

*  wybdr i przygotowanie odpowiedniego systemu lub systemow rachunku kosztow,

» opracowanie systemu budzetowania kosztow,

* monitorowanie dziatan i czynnosci,

» sporzadzanie raportdw dotyczacych kalkulacji kosztéw zgodnie z przyjetymi
wcezesniej zatozeniami co do przyjetej klasyfikacji kosztow,

» kontrole obejmujaca szczegotowa analiz¢ przyczyn odchylen kosztow,

« ocen¢ efektdw wdrozonego procesu zarzadzania kosztami.

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

3. Strategiczne zarzadzanie kosztami w zakladzie ubezpieczen

Proces zarzadzania kosztami mozna rozdzieli¢ na cz¢$¢ dotyczaca zarzadzania
strategicznego i czes¢ odnoszaca si¢ do zarzadzania operacyjnego. Jest to jeden
z podstawowych podzialéw stosowanych w praktyce, nawiazujacy do odréznienia
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decyzji o charakterze dtugoterminowym od biezacych. Nie da si¢ jednak zupelnie
rozdzieli¢ strategicznego zarzadzania kosztami od operacyjnego. Istnieje wiele
wspolnych relacji wynikajacych z tego, iz zatozenia strategiczne zawsze wyznaczaja
w duzej mierze kierunek dziatan operacyjnych.

W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji strategicznego zarzadzania kosztami.
Jedna z bardziej znanych i stosowanych jest ta, ktora okresla strategiczne zarzadza-
nie kosztami jako ,,proces przygotowania i wykorzystania informacji kosztowych na
etapie formutowania i komunikowania strategii w przedsigbiorstwie oraz projekto-
wania t wdrazania zarzadzania strategicznego w celu jej realizacji, a takze na etapie
ustalania i wdrazania systemu kontroli i monitorowania postepéw w realizacji przy-
jete) strategii” (J.K. Shank, V. Govindarajan, za [Strategiczne zarzqdzanie ... 2006]).
Wedtlug tych samych autoréw mozna wyrdznié nastgpujace elementy koncepc;ji stra-
tegicznego zarzadzania kosztami:

* koncepcja tancucha tworzenia wartosci,
» koncepcja okreslania pozycji strategicznej,
* koncepcja nosnikow kosztow.

Powyzsze koncepcje mozna przeniesé do praktyki zaktadéw ubezpieczen. Pierw-
sza z nich oparta jest na fancuchu wartosci, ktory dla zaktadow ubezpieczen moze
wyglada¢ w sposob przedstawiony narys. 1.
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Rys.1. Lancuch wartosci w zaktadzie ubezpieczen

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Dziatania podstawowe, ktore mozna wyrozni¢ w zakladach ubezpieczen, to:

* przygotowanie produktu — obejmuje ono wszelkie dzialania zwiazane z oszaco-
waniem ryzyka ubezpieczeniowego, badania, ekspertyzy, okreslenie ogolnych
warunkow ubezpieczenia, ustalenie wysokosci sktadki ubezpieczeniowe;j,

» sprzedaz produktu — zaktady ubezpieczen sprzedaja swoje produkty poprzez po-
srednikow ubezpieczeniowych (agentoéw lub brokerow),

* likwidacja szkdd — jest to bardzo istotny i jeden z podstawowych elementéw
dziatalnosci ubezpieczeniowej; obejmuje wszelkie dzialania od momentu zglo-
szenia szkody przez klienta az do wyptaty odszkodowania,

» transfer ryzyka ubezpieczeniowego — nieodfaczna czgs$¢ dzialalnosci zakladéw
ubezpieczen obejmujaca wszelkie dziatania w zakresie reasekuracji zarGwno
czynnej, jak i biernej,

* inwestowanie w lokaty — ta czgs¢ dziatan powinna byc¢ traktowana jako podsta-
wowa, a nie wspomagajaca, gdyz dziatalno$¢ lokacyjna jest obowiazkiem zaktla-
déw ubezpieczen, jako gwarant zachowania wyplacalnosci i ptynnosci finanso-
wej oraz podstawowe zrodlo generowania zysku.

Wszystkie powyzsze dzialania sa kosztotworcze, a jednoczesnie wplywaja na
warto$¢ ubezpieczyciela. Strategiczne zarzadzanie kosztami powinno zatem skupiaé
si¢ na probie znalezienia pewnego optymalnego poziomu kosztow, ktory pozwala na
maksymalizacje¢ wartosci zakfadu ubezpieczen w wymienionych powyzej obszarach.
Oczywiscie poza dazeniem do tego poziomu celem strategicznego zarzadzania kosz-
tami powinno by¢ rowniez kontrolowanie kosztoéw w dtugim horyzoncie czasowym
oraz przewidywanie pojawiania si¢ wielu czynnikdw, ktore te koszty ksztaltuja.
Dzialania wspomagajace maja podobny charakter, lecz ich znaczenie jest drugorzed-
ne z punktu widzenia podstawowe;j dziatalnosci zaktadow ubezpieczen.

Elementem strategicznego zarzadzania kosztami beda réwniez w zakladzie
ubezpieczen wszelkie systemy rachunku kosztéw ukierunkowane na dluzszy okres.
Do takich na pewno mozna zaliczy¢ rachunek kosztéw cyklu zycia produktu ubez-
pieczeniowego oraz rachunek kosztéw ciagtego doskonalenia. Oba mozna dostoso-
waé do realiéw dzialalnosci ubezpieczeniowej i z powodzeniem wdraza¢ w zakla-
dach ubezpieczen. Znajdzie tu rowniez swoje miejsce kalkulacja kosztéw wedlug
dziatan, a wlasciwie tylko ta jej czes¢, ktora odnosi si¢ do dtuzszego okresu. Rachu-
nek kosztéw dziatan bedzie bowiem miat charakter kompleksowy i obejmowat caly
proces zarzadzania kosztami.

4. Operacyjne zarzadzanie kosztami w zakladzie ubezpieczen

Operacyjne zarzadzanie kosztami w zakladzie ubezpieczen obejmuje wszelkie
dzialania dotyczace maksymalnie jednego roku. Jego zakres i instrumenty sa od-
mienne od tych stosowanych przy strategicznym zarzadzaniu kosztami, cho¢ wiele
elementow jest ze soba powiazanych. Do zadai operacyjnego zarzadzania kosztami
u ubezpieczyciela nalezy zaliczy¢:
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* kalkulacj¢ kosztow produktu ubezpieczeniowego,
* budzetowanie kosztdw wraz z analiza odchylen,
» sporzadzanie krotkoterminowych rachunkéw decyzyjnych.

Pierwszym z zadan jest kalkulacja kosztow produktu ubezpieczeniowego. Pro-
dukt ten ma zazwyczaj bardzo indywidualny charakter, dlatego tez bardzo trudno
jest ujednolici¢ sposob kalkulacji kosztéw z nim zwiazanych. Poza tym, co juz byto
wczesniej wspominane, zakiad ubezpieczen nie musi wycenia¢ produktéw na po-
trzeby sprawozdawczosci finansowej, a to oznacza, ze potrzeba skalkulowania kosz-
tow jednostkowych produktow jest podyktowana tylko potrzebami zarzadczymi.
Daje to jednak wigksze mozliwosci w zakresie wykorzystania réznych systeméw
rachunku kosztéw. Najlepsze w tym celu sa: rachunek kosztéw zmiennych i rachu-
nek kosztow dziatan. Przygotowanie organizacyjne poprzedzajace wdrozenie jedne-
go z dwoch wymienionych wyzej systemow rachunku kosztow, sklasyfikowanie
i grupowanie kosztéw oraz rozliczenie i ostateczna kalkulacja beda elementami ope-
racyjnego zarzadzania kosztami.

Drugim zadaniem zarzadzania kosztami o charakterze krétkoterminowym jest
budzetowanie. Umiejgtnos¢ wlasciwego planowania poziomu kosztow jest nieod-
zowna cz¢Scia procesu zarzadzania, dlatego tez budzetowanie odgrywa gtéwna role
w tym przypadku. Zadanie to powinno obejmowa¢ wszelkie dziatania sktadajace sie
na kompleksowy proces budzetowania, od momentu zaplanowania wielkosci sprze-
dazy ubezpieczen (z podziatem na grupy oraz okresleniem wartosci sumy ubezpie-
czenia), przez konstrukcj¢ budzetow dla roznych typow dzialalnosci ubezpieczycie-
la (ale przede wszystkim dla dzialalnosci technicznej), az po analiz¢ odchylen oraz
probe okreslenia przyczyn ich powstania.

Tabela 1. Krétkoterminowy rachunek kosztow i wynikow dla dzialalnosci ubezpieczeniowe;j

Biezacy miesiac | Poprzedni miesiac Zmiana w %
Ul U2 | ... |UlI| U2 Ul | U2

Dziatalnos$¢ ubezpieczeniowa

1. | Przychody ze sprzedazy
ubezpieczen (zebrana skladka)
2. | Wyptacone odszkodowania

i $wiadczenia

Marza pokrycia I stopnia (1-2)
Koszty akwizycji bezposrednie
Marza pokrycia Il stopnia (3-4)
Koszty akwizycji posrednie
Marza pokrycia Il stopnia (5-6)
Koszty administracyjne

Wynik ze sprzedazy ubezpieczen
(7-8)

NN ER

Zrédio: opracowanie wlasne.
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Ostatnim z wymienionych zadan jest sporzadzanie kroétkoterminowych rachun-
kow decyzyjnych obejmujacych problemy kosztowe. Ich glownym trzonem beda
krotkoterminowe rachunki kosztéw i wynikow oparte na rachunku kosztéw zmien-
nych i stopniowaniu wynikéw w postaci marzy pokrycia. Moga one by¢ wykorzysta-
ne tylko do dzialalnosci technicznej, ale mozna réwniez rozszerzy¢ ich aplikacje
o dzialalnos¢ lokacyjna i reasekuracyjna. Podziat kosztéw na zmienne i state nie
wymaga zbyt duzych nakiadoéw ze strony zakladu ubezpieczen, a jednoczesnie jest
bardzo przydatny w krotkoterminowych decyzjach w zakresie kosztow.

W tabeli | zostat przedstawiony przyktad krotkoterminowego rachunku kosztow
i wynikow dla dziatalnosci ubezpieczeniowej. Marze pokrycia sa ustalane miesiecz-
nie z podzialem na grupy ubezpieczen. Przy grupowaniu kosztéw bierze si¢ pod
uwage ich zmiennos¢, dzielac przede wszystkim koszty akwizycji na bezposrednie
i posrednie.

5. Relacje mig¢dzy strategicznym i operacyjnym zarzgdzaniem
kosztami w zakladzie ubezpieczen

Nie mozna rozdzieli¢ strategicznego zarzadzania kosztami od operacyjnego,
gdyz wiele elementow jednego ma swoje odzwierciedlenie w drugim. Wyznaczenie
strategii generuje kierunek dzialania w zakresie czynnosci operacyjnych, a jedno-
czesnie biezace mozliwosci ubezpieczyciela ograniczaja w duzym stopniu mozliwe
do przyjecia strategie. Bedzie jednak istniata rowniez czg$¢ zaré6wno w strategicz-
nym, jak i operacyjnym zarzadzaniu kosztami przypisana tylko jednemu z nich. Re-
lacje te zostaty przedstawione na rys. 2 i w tab. 2.

Strateglczne zarzadzanie koD

ZARZADZANIE KOSZTAMI

Rys. 2. Relacje migdzy strategicznym a operacyjnym zarzadzanicm kosztami w zakladzie ubezpieczen

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 2. Powiazania mi¢dzy instrumentami strategicznego i operacyjnego zarzadzania kosztami
w zakladzie ubezpieczen

Strategiczne zarzadzanie kosztami Operacyjne zarzadzanie kosztami

Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu
ubezpieczeniowego

Plany strategiczne = plany dtugookresowe Budzetowanie kosztow

Rachunek kosztéw ciaglego doskonalenia

Rachunek kosztéw dziatan ukierunkowany Rachunek kosztéw dzialan ukierunkowany na
na dluzszy okres krétszy okres

Krétkoterminowe rachunki decyzyjne dotyczace
kosztéw (oparte na rachunku kosztéw zmiennych)

Zrodlo: opracowanic wilasne.

W tabeli 2 zostaly przedstawione relacje migdzy instrumentami strategicznego
oraz operacyjnego zarzadzania kosztami u ubezpieczyciela. Cz¢$¢ ma zastosowanie
tylko w jednym obszarze, np. rachunek kosztéw cyklu zycia produktu ubezpiecze-
niowego konstruuje si¢ tylko przy decyzjach strategicznych, a krétkoterminowe ra-
chunki kosztow i wynikow sporzadza sig tylko dla decyzji biezacych. Czgs¢ instru-
mentarium strategicznego zarzadzania kosztami ma jednak kontynuacje w postaci
instrumentow operacyjnego zarzadzania kosztami, np. budzetowanie kosztéw jest
skutkiem przyjetych wczesniej dtugookresowych planéw finansowych oraz elemen-
tem wdrazanego rachunku kosztow ciaglego doskonalenia. Do tej grupy mozna réw-
niez zaliczy¢ rachunek kosztow dzialan, ktory ma charakter kompleksowy i zawiera
w sobie elementy zarowno strategiczne, jak i operacyjne.

6. Podsumowanie

Zarzadzanie kosztami powinno by¢ jednym z wazniejszych elementow caloscio-
wego procesu zarzadzania kazdego podmiotu gospodarczego. Mimo ze zakiady
ubezpieczen roznia si¢ pod wieloma wzgledami od innych jednostek gospodarczych,
szczegolnie jesli chodzi o ksztaltowanie wyniku finansowego, struktur¢ kosztow
oraz charakter produktu ubezpieczeniowego, to rowniez w wypadku ubezpieczycie-
li nalezy zwréci¢ uwage na poziom kosztow i ich wptyw na kondycj¢ finansowa.
Istotne tu jest jednak nie to, ze nalezy zredukowac koszty, ale to, ze nalezy to zrobi¢
zgodnie z pewnym S$cisle okreslonym schematem postgpowania, co powinno pozwo-
li¢ na unikniecie wielu bledow w zakresie prowadzonej polityki kosztowej zakladu
ubezpieczen. Swiadome sterowanie okreslonymi dziataniami w zakresie redukcji
kosztow powinno réwniez przyczyni¢ si¢ do ulepszenia pozycji rynkowej poprzez
trafniejsze kalkulowanie sktadki ubezpieczeniowej, szczegdlnie w tym zakresie, w
jakim zaklad ubezpieczen moze to czynic, oraz zdobycia nowych klientow i wigk-
szego zaufania u dotychczasowych.
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Cechg odrdzniajaca zaktady ubezpieczen od pozostalych podmiotéw jest row-
niez to, ze posiadaja one czgs¢ kosztow, takich jak odszkodowania i swiadczenia,
ktorych wysokoscia nie sa w stanie do konca sterowa¢, a ich poziom jest wynikiem
danych szacowanych, a nie danych rzeczywistych. Ubezpieczyciel, po pierwsze, nie
wie w momencie sprzedazy produktu, czy poniesie koszty zwiazane z wyplaceniem
odszkodowania lub §wiadczenia w przypadku konkretnego klienta. Po drugie zas,
nie wie rowniez, jaka kwot¢ doktadnie b¢dzie musiat wyptaci¢, gdyz jest to uzalez-
nione od wielkosci szkody. Nieznajomos¢ tych wartosci znacznie utrudnia kalkula-
cj¢ kosztow na potrzeby zarzadzania, to jest w momencie podejmowania decyzji w
zakresie polityki sprzedazy, poniewaz decydenci musza opierac si¢ na danych szaco-
wanych, ktére moga si¢ rozni¢ od faktycznie poniesionych potem kosztow.

To wszystko powoduje, ze problematyka zarzadzania kosztami w wypadku
ubezpieczycieli staje si¢ szczegolnie ciekawa, a takze obejmuje swoim zakresem
wiele obszarow: od metod zarzadzania po zagadnienia z matematyki aktuarialne;j.
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STRATEGIC AND OPERATIONAL COST MANAGEMENT
IN AN INSURANCE COMPANY

Summary

Cost management is a very important part of management in each company, especially in insuran-
ce companies which should concentrate on reaching satisfying results. Management accounting is an
information system which generates data base for cost management. This process contains such tasks
as: finding out common elements for the chosen strategy of an insurance company and costs reduction,
preparing the partition strategic tasks in three insurance company activity areas, selection and elabora-
tion of proper cost accounting system, preparation costs budgeting, monitoring actions and operations,
preparing costs calculation report according to received early costs classification, control and devia-
tions analysis, estimation of cost management process application.
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