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WYODREBNIANIE OSRODKOW ODPOWIEDZIALNOSCI
W ZAKEADACH UBEZPIECZEN DZIALU II

Wyodrebnianie osrodkow odpowiedzialnosci wiaze si¢ zazwyczaj z wdraza-
niem systemu controllingu w podmiocie gospodarczym. Zaklady ubezpieczen
dziatu 11, czyli zajmujacego si¢ sprzedaza ubezpieczen majatkowych i pozostatych
osobowych, chcac zastosowac instrumenty controllingu, musza rozpoczaé od
wyodrebnienia osrodkéw odpowiedzialnosci. Same zalozenia stworzenia centrow
odpowiedzialnosci sa takie same u ubezpieczycieli jak w pozostatych jednostkach,
Jjednak dostosowanie ich do dziatalnosci ubezpieczeniowej jest juz nieco inne.

Tworzenie osrodkow odpowiedzialnosci jest Scisle zwiazane z decentralizacja
procesu zarzadzania. System controllingu, ktéry ma si¢ przyczyni¢ do wspoma-
gania zarzadzania danym podmiotem, jest czesto zwiazany z przeniesieniem czeSci
zakresu obowiazkdw i podejmowania decyzji ze szczebla centralnego na nizsze.
Decentralizacja procesu decyzyjnego ma spowodowaé efektywniejsze zarzadzanie
i ulepszenie osiaganych wynikow poprzez zaangazowanie wigkszej czesci pracow-
nikow w rozwoj przedsigbiorstwa. Decentralizacja pociaga za soba nastepujace
korzysci [4, s. 241]:

o Dzieki przekazaniu cigzaru decyzji na rézne poziomy zarzadzania naczelne
kierownictwo uwolnione jest od rozwiazywania biezacych probleméw, przez
co moze si¢ skupi¢ na strategii oraz szerokim planowaniu i koordynowaniu wy-
sitkow.

Przygotowanie menedzeréw do petnienia coraz bardziej odpowiedzialnych

funkcji w organizacji (awanse) poprzez zapewnienie im wigkszej swobody w

podejmowaniu decyzji dotyczacych ich obszaréw dziatalnosci.

Zwigkszenie odpowiedzialnosci oraz wladzy menedzerow czgsto skutkuje

poprawa zadowolenia z wykonywanej pracy oraz zwigksza ich zaangazowanie

w sprawy przedsigbiorstwa.

Najtrafniejsze decyzje sa podejmowane na tym poziomie organizacji, ktérego

problemoéw dotycza.
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Decentralizacja daje podstawy do efektywnego pomiaru osiagni¢é menedzeréow

poprzez zastosowanie centrow kosztowych, wynikowych i inwestycyjnych.

Decentralizacja, mimo ogodlnie pozytywnego charakteru, ma réwniez wady, do
ktorych nalezaloby zaliczy¢ przede wszystkim ryzyko zbyt duzego rozproszenia
dziatan zwigzanych z podejmowaniem decyzji, mogace doprowadzi¢ do utraty
kontroli nad calosciowym kierowaniem przedsigbiorstwem. Dlatego tez decen-
tralizacja powinna zosta¢ wprowadzona przy zachowaniu optymalizacji zakresu
odpowiedzialnosci poszczegdlnych osrodkow.

Osrodek odpowiedzialnosci mozna zdefiniowac jako ,,wyodr¢bniong i zorga-
nizowang jednostk¢ wewnetrzna, stanowiaca cze$¢ organizacji przedsigbiorstwa.
Na czele osrodka stoi kierownik, ktory ponosi odpowiedzialnos¢ za wykonanie
zadan przypisanych osrodkowi i jednocze$nie ma do dyspozycji odpowiednie
srodki, umozliwiajace zrealizowanie postawionych zadan” [2, s. 188]. Jak wynika z
przytoczonej definicji, tworzenie osrodkow odpowiedzialnosci jest procesem, ktory
nie tylko polega na wyodre¢bnieniu jednostek w strukturze organizacyjnej, ale
rowniez pociaga za sobg odpowiedni podzial zadan, celow oraz rozdysponowania
Srodkow. Tworzenie osrodkéw odpowiedzialnos$ci jest zatem zwiazane z generalna
restrukturyzacjg organizacyjna danego podmiotu i jednoczesnie jest poczatkiem
innego ukierunkowania procesu zarzadzania.

Z osrodkami odpowiedzialnosci jest rowniez zwiazane pojecie rachunku odpo-
wiedzialnosci, ktorego istota jest ocena dziatalnosci osrodkéw odpowiedzialnosci,
czgsto w literaturze utozsamiana ze sporzadzaniem raportow z wykonania bud-
zetow wyodrg¢bnionych jednostek. Zakres rachunku odpowiedzialnosci z podzialem
na poszczegodlne elementy ilustruje rys. 1.

Budzetowanie dzialalnosci o$rodkéw odpowiedzialnosci

4

Rachunek wynikéw osrodkéw odpowiedzialnosci

'

Monitorowanie dziatalnosci osrodkéw odpowiedzialnosci

;

Kontrola dzialalno$ci osrodkéw odpowiedzialnosci

Rys. 1. Elementy rachunku odpowiedzialnosci
Zrodlo: 2, s. 191].
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Rachunek odpowiedzialnosci rozpoczyna si¢ od momentu przeprowadzenia
dziatan zwiazanych z budzetowaniem dziatalnosci osrodkéw odpowiedzialnosci, tj.
ze sporzadzaniem budzetow dla wyodrgbnionych jednostek, nastgpnie nalezy
przeprowadzi¢ rachunek wynikow, a wi¢c dokonac¢ sprawozdania z osiagnigtych
wynikow w rzeczywistosci. Dwa ostatnie elementy rachunku odpowiedzialnosci to
monitorowanie i kontrolowanie dziatalnosci osrodkow odpowiedzialnosci, ktorych
celem jest weryfikacja realizowanych przez nie zadan.

Osrodki odpowiedzialnosci mozna wyodrebni¢ w podmiocie wedlug réznych
kryteriow. Mozliwe kryteria podziatlu zostaly przedstawione w tab. 1.

Tabela 1. Kryteria wyodr¢bnienia oérodkéw odpowiedzialnosci

Kryterium Charakterystyka kryterium

Organizacyjne wyodrgbnienie osrodkéw odpowiedzialnosci bazuje na jednostkach wyszcze-
goélnionych w strukturze organizacyjnej (np. wydzialy, dziaty)

Funkcjonalne bierze pod uwage funkcje sprawowane w przedsigbiorstwie (np. marketing,
sprzedaz)

Produktowe os$rodki odpowiedzialnosci sg przyporzadkowane asortymentom produktéw

Przestrzenne osrodki odpowiedzialnosci tworzy si¢ na podstawie lokalizacji terenéw przed-
sicbiorstwa (np. kraj, wojewédztwo, miasto lub budynki czy okreélone po-
wierzchnie)

Procesowe punktem odniesienia s3 wyodrgbnione procesy gospodarcze w przedsigbiorstwie

Dystrybucyjne osrodki odpowiedzialnosci tworzy si¢ dla danych segmentéw dystrybucji (np.
réznych produktéw, grup klientéw, kanatéw dystrybucji)

Zadaniowe odnosi si¢ ono do przydzielonych zadan produkcyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [2, s. 193-195].

Po wyodrg¢bnieniu osrodkow odpowiedzialnosci przy wykorzystaniu jednego
z powyzszych kryteriow nalezy okresli¢ zakres obowiazkow i odpowiedzialnosci
danej jednostki, a takze wyznaczy¢ zadania Scisle okreslone odpowiednimi para-
metrami ekonomicznymi. Mozna, teoretycznie oczywiscie, wyodrebnié osrodki od-
powiedzialnosci wedtug réznych kryteriéw rdéwnoczesnie. Podzial taki jednak
wymagalby olbrzymich nakladéw pracy i srodkow, a jednoczesnie wprowadzitby
chaos organizacyjny, co nie przyczyniloby si¢ na pewno do ulepszenia zarzadzania
danym podmiotem. W zakladach ubezpieczen mozna zastosowaé wszystkie kry-
teria wyodrgbnienia osrodkéw odpowiedzialnosci.

Inny podziat przy tworzeniu osrodkéw odpowiedzialnosci opiera si¢ na
osiaganych przez nie wynikach. Wykorzystuje si¢ przy tym dwie zasady:
e zasade memorialowa,
o zasade kasowa [2, s. 195].

Odpowiadaja one zasadom obowiazujacym w rachunkowosci. Odnosi si¢ je do
wynikéw, ktore generuje dany osrodek odpowiedzialnosci. Podziatl osrodkéw od-
powiedzialnosci przy wykorzystaniu obu zasad zostal przedstawiony w tab. 2.
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Tabela 2. Wyodrgbnienie osrodkéw odpowiedzialnosci wedlug zasady memorialowej i kasowej

Zasada memorialowa Zasada kasowa

Osrodki odpowiedzialno$ci za koszty osrodki odpowiedzialnosci za wydatki

Osrodki odpowiedzialnosci za przychody | oérodki odpowiedzialnosci za wplywy

Osrodki odpowiedzialno$ci za koszty | osrodki odpowiedzialnosci za wydatki i wplywy
i przychody

Osrodki odpowiedzialnosci za zysk osrodki odpowiedzialnosci za nadwyzke pienigzna

Osrodki odpowiedzialno$ci za inwestycje

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [2, s. 195-196].

Analogicznie do zasad obowiazujacych w rachunkowosci osrodki odpowie-
dzialnosci moga by¢ podzielone wedlug zasady memorialowej na podstawie
przychodow i kosztow lub wedlug zasady kasowej na podstawie wpltywdéw lub
wydatkoéw. Oprocz tego przy zasadzie memorialowej wyszczegolniono dodatkowo
centra inwestycyjne. W praktyce najczesciej osrodki odpowiedzialnosci wyodreb-
nia si¢ na podstawie zasady memoriafowej, upraszczajac ten podzial do trzech
podstawowych grup, tj. centrow inwestycji, zysku i kosztow. Nie oznacza to
jednak, ze w przypadku wdrazania systemu controllingu podziatu tego nie mozna
rozbudowac.

Bazujac na najpopularniejszym podziale wedlug zasady memorialowej z
uwzglednieniem trzech wyzej wymienionych podstawowych rodzajéw osrodkow
odpowiedzialno$ci, mozna przypisa¢ dane centra do szczebli struktury organi-
zacyjnej podmiotu. W strukturze organizacyjnej podzial osrodkéw odpowiedzial-
nosci przedstawia si¢ najczgsciej w ten sposob, ze centra inwestycyjne znajduja si¢
na najwyzszych szczeblach, na srednich sg centra zysku, a najnizej centra kosztéw.
Wiaze si¢ to z zakresem odpowiedzialnosci i zadan poszczegdlnych jednostek.
Osrodki odpowiedzialno$ci za inwestycje maja przede wszystkim za zadanie
maksymalizowaé stopg zwrotu z zainwestowanego kapitatu, dopiero w dalszej
kolejnosci sa rowniez odpowiedzialne za przychody i koszty. Zadanie to umiejsca-
wia je zawsze na szczycie struktury organizacyjnej jako jednostki zajmujace si¢
decyzjami strategicznymi, szczegdlnie w zakresie inwestowanego kapitatu. Jest to
zreszta zgodne z glownym celem kazdego przedsigbiorstwa, to jest z maksy-
malizacja jego wartosci. Osrodkiem odpowiedzialnosci za inwestycje zatem bgdzie
zawsze zarzad oraz inne dzialy zajmujace si¢ decyzjami o charakterze strate-
gicznym. W zakladzie ubezpieczen centrami inwestycyjnymi moga by¢ (oczy-
wiscie oprocz zarzadu) dzialy zajmujace si¢ lokatami (konstruowaniem portfela
lokat), oceng ryzyka (underwritingiem) oraz dzial aktuarialny. Osrodki odpowie-
dzialnosci za inwestycje beda w przypadku zaktadéw ubezpieczen znajdowac si¢
zawsze na poziomie centrali.

Nastgpne w kolejnosci sa centra zysku odpowiedzialne za wyniki generowane
przez przychody i koszty. W przypadku ubezpieczycieli osrodkami odpowie-
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dzialnosci za zyski beda dzialy sprzedazy na poziomie oddziatéw lub in-
spektoratow. Jesli istnieje wyrazny podziat na poszczegolne produkty w tych dzia-
fach, mozna to rowniez uwzgledni¢ przy wyodrgbnianiu osrodkow odpowie-
dzialnosci.

Zaklad ubezpieczen

l Zarzad — centrum inwestycji

Departament aktuarialny — centrum inwestycji

Departament lokat — centrum inwestycji
Centrala —P P Ya

Departament kadr i szkolenia — centrum kosztéw

Departament prawny — centrum kosztow

Departament audytu wewngtrznego — centrum
kosztéw

Dyrektor — centrum inwestycji

Dziat marketingu i sprzedazy — centrum zysku

Oddzialy
[ Dziat ksiggowosci — centrum kosztow

Dzial likwidacji szkéd — centrum kosztow

Dziat prawny — centrum kosztow

Dyrektor — centrum inwestycji/kosztéw

Inspektorat
P Y —P Sprzedaz — centrum zysku

Ksiggowos¢ — centrum kosztéw

Rys. 2. Przykladowa struktura oérodkéw odpowiedzialnosci
. w zakliadzie ubezpieczen dziatu Il
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Pozostate dzialy znajdujace si¢ na najnizszych szczeblach struktury organi-
zacyjnej petnia funkcje centréw kosztow, wiaza sie one bowiem z generowaniem
kosztow. W zakladach ubezpieczen do osrodkéw odpowiedzialnosci za koszty
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mozna zaliczy¢ dzialy ksiggowosci, kontroli, administracji, likwidacji szkéd, kadr
oraz prawny. Sa to jednostki na poziomie oddziatéw i inspektoratéw. Nie oznacza
to jednak, ze w centrali nie ma o$rodkéw odpowiedzialnosci za koszty, gdyz takze
i tam mozna wyodrgbni¢ centra kosztowe. Ciekawy wydaje si¢ problem, jak
usytuowac przy takim podziale o$rodkéw odpowiedzialnosci dzial controllingu.
Jest to bowiem jednostka SciSle zwiazana z zarzadem, nie posiadajaca jednak
uprawnien w samodzielnym podejmowaniu decyzji odnosnie do dziatalnosci, lecz
majaca tylko pomaga¢ w procesie zarzadzania. Mozna zatem okres$li¢ ja jako
majaca charakter centrum kosztéw, gdyz nie jest odpowiedzialna ani za inwestycje,
ani za przychody. Przyktadowy podzial osrodkéw odpowiedzialnosci w zaktadzie
ubezpieczen dziatu II przedstawia rys. 2.

Osobnym problemem jest ocena osrodkéw odpowiedzialnosci bedaca czescia
wczesniej omowionego rachunku odpowiedzialnosci. Kazde z centrum, w zalez-
nosci od swojego charakteru, moze zosta¢ ocenione przy wykorzystaniu innych
miernikow. Tematyka ta jest powiazana z procesem budzetowania, poniewaz jesli
podmiot decyduje si¢ na stworzenie osrodkéw odpowiedzialnosci, to caly proces
budzetowania musi zosta¢ podporzadkowany temu podziatowi. W praktyce ozna-
cza to, ze przedmiotem budzetowania beda budzety dla poszczego6lnych osrodkow
odpowiedzialnosci.

Mierniki oceny osrodkéw odpowiedzialnosci mozna podzieli¢ na ilosciowe
i jakosciowe [4, s. 380]. Pierwsze stuza ocenie poniesionych kosztow, wynikow
lub stopy zwrotu z inwestycji, drugie z kolei pozwalaja na zweryfikowanie stanu
faktycznego w pordéwnaniu z planami w ramach dziatan, ktérych nie da sie ocenic
za pomoca miernika wyrazonego liczbowo.
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THE SINGLING OUT RESPONSIBILITY CENTRES IN NON LIFE
INSURANCE COMPANIES

Summary

The paper presents a problem with singling out responsibility centres in non life insurance
companies. It particularly concerns partition of them according to diffrent criteria, adaptation to
organizational structure and responsibility accounting.
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