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W PROCESIE ZARZADZANIA KOSZTAMI
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Streszczenie: Zarzadzanie kosztami obejmuje: wyznaczenie elementow wspolnych dla przy-
jetej strategii zaktadu ubezpieczen i redukcji kosztow, podziat zadan strategicznych na pod-
stawowe obszary dziatalno$ci zaktadow ubezpieczen, wybor i przygotowanie odpowiedniego
systemu lub systemow rachunku kosztow, opracowanie systemu budzetowania kosztow, mo-
nitorowanie dziatan i czynnos$ci, sporzadzanie raportow dotyczacych kalkulacji kosztow
zgodnie z wczesniejszymi zalozeniami co do przyjetej klasyfikacji kosztow, kontrolg obejmu-
jaca szczegbtowa analizg przyczyn odchylen kosztow, oceny efektéw wdrozonego procesu
zarzadzania kosztami. Koszty akwizycji sa bardzo waznym elementem budzetowania na po-
trzeby zarzadzania kosztami.
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1. Wstep

Polskie zaktady ubezpieczen staty si¢ dzigki cztonkostwu Polski w Unii Europej-
skiej czgscia jednolitego rynku europejskiego, przez co zmuszone zostaty do odna-
lezienia si¢ w zupeie innych realiach rynkowych, niz te, w ktorych funkcjonowaty
dotychczas. Musialy tez nauczy¢ si¢ przewidywac zagrozenia oraz szanse, jakie po-
jawiaja si¢ we wspolczesnej gospodarce. Zaktady ubezpieczen na calym §wiecie sa
ze soba powiazane zaréwno kapitatowo (sa nierzadko czescia finansowej grupy ka-
pitatowej, do ktorej naleza banki, fundusze emerytalne czy inwestycyjne), jak i po-
przez reasekuracje, czyli wewnetrzny transfer ryzyka przeprowadzany migdzy ubez-
pieczycielami a ich reasekuratorami w celu uniknigcia zgrupowania danego rodzaju
ryzyka ubezpieczeniowego w jednym miejscu (na przyktad w jednym kraju).
Reasekuracja zawsze miata znaczenie w procesie zarzadzania zakladem ubez-
pieczen, ale na szczegodlna uwagg zastuguje pierwsza z wymienionych cech, czyli
powiazania kapitalowe. Sa one przyczyna zmiany kierunku dzialan oraz sposobu
myslenia decydentéw, szczegolnie tych, ktorzy podejmuja decyzje o charakterze
strategicznym. Nalezy o tym pamigta¢ rowniez przy okazji projektowania procesu
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zarzadzania kosztami, ktory powinien by¢ dopasowany do wspodtczesnych kryteriow
podejmowania decyz;ji.

Koszty zaktadu ubezpieczen ocenia si¢ nie tylko z punktu widzenia odrgbne;j
jednostki organizacyjnej, jaka jest spotka akcyjna czy towarzystwo ubezpieczen
wzajemnych, poniewaz sg one czg$cia pewnej catosci, na ktora sktadaja si¢ z jednej
strony podobne, z drugiej zas$ rozne instytucje finansowe. I tak nalezy postrzegac
wspoélczesne zarzadzanie kosztami zaktadu ubezpieczen, ktore czgsto musi by¢ do-
stosowane do realizacji celow catej grupy kapitalowe;.

Koszty w zaktadach ubezpieczen, ktore powinny by¢ przedmiotem zarzadzania,
to przede wszystkim koszty o charakterze technicznym. Naleza do nich odszkodo-
wania i §wiadczenia oraz koszty dziatalnosci ubezpieczeniowej. Pierwsza grupa
kosztow to pozycja, ktora jest rezultatem rachunku aktuarialnego, a ich wysokos¢
scisle si¢ wiaze z szacowaniem ryzyka ubezpieczeniowego. Dlatego tez ingerencja
zaktadu ubezpieczen w warto$¢ tych kosztow jest niewielka. Najistotniejsze zatem
dla zarzadzania beda koszty dziatalno$ci ubezpieczeniowej, ktore wbrew nazwie nie
obejmuja catosci kosztow zaktadu ubezpieczen, ale tylko dwie pozycje: koszty akwi-
zycji i koszty administracyjne. Celem artykutu jest wskazanie zakresu budzetowania
kosztow akwizycji 1 jego roli w zarzadzaniu kosztami zaktadu ubezpieczen.

2. Charakterystyka kosztow akwizycji

Koszty akwizycji okresla sig jako te, ktore zwiazane sa z zawieraniem umow ubez-
pieczeniowych. Moga mie¢ one charakter zardbwno bezposredni, jak 1 posredni, np.:
prowizje posrednikéw ubezpieczeniowych, koszty zwiazane z ocena ryzyka ubez-
pieczeniowego, koszty badan, ekspertyz, analiz i wszelkich innych dziatan potrzeb-
nych do skonstruowania umowy ubezpieczeniowej, koszty drukdéw, materiatow zu-
zytych przy akwizycji oraz koszty promocji i reklamy. Z kosztami akwizycji
zwiazany jest rowniez problem rozliczania kosztow w czasie. Koszty te bowiem sa
ponoszone w roznym czasie, a dotycza umow ubezpieczeniowych, ktore mimo ze sa
sprzedawane w jednym, danym momencie, to obejmuja ochrona ubezpieczeniowa
dluzszy czas. Koszty akwizycji powinny by¢ zatem przypisane calemu okresowi
trwania umowy ubezpieczeniowej bez wzgledu na to, kiedy zostaty, czy zostana,
poniesione.

Koszty akwizycji maja charakter zar6wno kosztow bezposrednich, jak i posred-
nich, dlatego tez istotnym elementem bedzie przyjecie sposobu rozliczenia tych
kosztow na poszczegdlne obiekty. W zaktadach ubezpieczen pojawia si¢ pewien
problem zwiazany wtasnie z obiektami, na ktore nalezaloby odnies¢ poszczegodlne
pozycje kosztow, chociazby po to, by podzniej moc ustali¢ rentownos¢ produktow
ubezpieczeniowych. Problem ten wynika z charakteru produktu ubezpieczeniowego,
ktory jest $ci§le zwiazany z ryzykiem ubezpieczeniowym. Zaktady ubezpieczen bo-
wiem sprzedaja ubezpieczenia jako odrgbne produkty, ale znaczna czgs¢ ich sprze-
dazy dotyczy rowniez pakietow ubezpieczeniowych. W takiej sytuacji zaktad ubez-
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pieczen sprzedaje swoje produkty po znacznie nizszej cenie, niz gdyby je sprzedawat
osobno, gdyz przy pakiecie czg$¢ ryzyka ubezpieczeniowego pokrywa si¢ w ramach
réznych ubezpieczen i ta czg$¢, zwiazana z prawdopodobnymi do wyptaty odszko-
dowaniami i §wiadczeniami, jest mniejsza.

Wplywa to oczywiscie réwniez na koszty akwizycji, ktore czgsciowo obejmuja
takie wydatki, ktore zaklad ubezpieczen ponosi, by oceni¢ ryzyko ubezpieczeniowe,
dlatego tez istotnym problemem jest rozliczanie tych kosztéw na obiekty sprzedazy.
Co prawda zaktady ubezpieczen maja swoje grupy klientow, dla ktorych szacuja
wspolnie ryzyko, ale rowniez sprzedaja produkty indywidualne, na przyktad te skie-
rowane do przedsigbiorstw, gdzie prawie zawsze istnieje koniecznos$¢ zbadania in-
dywidualnej sytuacji podmiotu gospodarczego, jego dokumentow ksiggowych czy
warunkow ekonomicznych, co wiaze si¢ oczywiscie z ponoszeniem dodatkowych
kosztow akwizycji.

3. Proces zarzadzania kosztami

Podstawowym zalozeniem kazdego procesu jest to, ze sktada si¢ on z etapow naste-
pujacych po sobie. Rowniez i w tym przypadku proces zarzadzania kosztami w za-
ktadzie ubezpieczenh powinien by¢ zbiorem uporzadkowanych i zorganizowanych
czynnosci, ktore podlegaja chronologicznemu ciagowi. Biorac pod uwage zarowno
podejscie strategiczne, jak i operacyjne, proces ten powinien obejmowac nastgpuja-
ce etapy:

* wyznaczenie elementow wspolnych dla przyjgtej strategii zaktadu ubezpieczen

i redukcji kosztow,

* podzial zadan strategicznych na podstawowe obszary dzialalnosci zaktadow
ubezpieczen,

*  wybor i przygotowanie odpowiedniego systemu lub systemow rachunku kosz-
tow,

e opracowanie systemu budzetowania kosztow,

* monitorowanie dziatan i czynnosci,

* sporzadzanie raportow dotyczacych kalkulacji kosztow zgodnie z wczesniejszy-

mi zatozeniami co do przyjetej klasyfikacji kosztow,

e kontrolg obejmujaca szczegotowa analize przyczyn odchylen kosztow,
* oceng efektow wdrozonego procesu zarzadzania kosztami.

Przeprowadzenie wszystkich wymienionych czynno$ci z zachowaniem nalezy-
tej starannosci powinno gwarantowac¢ pozytywne rezultaty w zakresie ulepszenia
polityki kosztowej zaktadu ubezpieczen.

Proces zarzadzania kosztami mozna rozdzieli¢ na czg¢$¢ dotyczaca zarzadzania
strategicznego i czg$¢ dotyczaca zarzadzania operacyjnego. Jest to jeden z podsta-
wowych podziatow stosowanych w praktyce, nawiazujacy do rozréznienia decyzji o
charakterze dlugoterminowym od biezacych. Nie da si¢ jednak zupehie rozdzieli¢
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strategicznego zarzadzania kosztami od operacyjnego. Istnieje wiele wspolnych re-
lacji wynikajacych z tego, iz zatozenia strategiczne zawsze w duzej mierze wyzna-
czaja kierunek dziatan operacyjnych.

Jedna z wazniejszych koncepcji strategicznego zarzadzania kosztami jest ta
oparta na tancuchu wartosci. Lancuch ten bedzie wygladat nieco inaczej w przypad-
ku zaktadu ubezpieczen niz pozostatych podmiotow. Zostal on przedstawiony na
rysunku 1.
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Rys. 1. Lancuch warto$ci w zaktadzie ubezpieczen

Zrodto: opracowanie wlasne.

Budzetowanie kosztow akwizycji jest zwigzane $cisle z dwoma pierwszymi ob-
szarami, czyli z przygotowaniem produktu, obejmujacym: wszelkie dziatania zwia-
zane z oszacowaniem ryzyka ubezpieczeniowego, badania, ekspertyzy, okreslenie
og6lnych warunkéw ubezpieczenia, ustalenie wysokosci sktadki ubezpieczeniowe;j,
a takze ze sprzedaza produktu — zaktady ubezpieczen sprzedaja swoje produkty po-
przez posrednikow ubezpieczeniowych (agentow lub brokeréw) oraz w sprzedazy
bezposredniej (jako np. bankassurance).

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 zadan operacyjnego zarzadzania kosztami
u ubezpieczyciela nalezy zaliczy¢:
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* kalkulacjg kosztow produktu ubezpieczeniowego,
* budzetowanie kosztow wraz z analiza odchylen,
e sporzadzanie krotkoterminowych rachunkow decyzyjnych.

Najistotniejszym dla tematu niniejszego artykutu zadaniem zarzadzania koszta-
mi o charakterze krotkoterminowym jest oczywiscie budzetowanie. Umiejetnosé
wlasciwego planowania poziomu kosztow stanowi niecodzowna czg$¢ procesu zarza-
dzania, dlatego tez budzetowanie w tym przypadku odgrywa gtéwna rolg. Zadanie
to powinno obejmowac¢ wszelkie dziatania sktadajace si¢ na kompleksowy proces
budzetowania, od momentu zaplanowania wielko$ci sprzedazy ubezpieczen (z po-
dzialem na grupy oraz okresleniem warto$ci sumy ubezpieczenia), poprzez kon-
strukcje budzetow dla roznych typow dziatalnosci ubezpieczyciela (ale przede
wszystkim dla dziatalno$ci technicznej), az po analiz¢ odchylen oraz probg okresle-
nia przyczyn ich powstania.

4. Budzetowanie kosztow akwizycji

Koszty akwizycji sa jedng z wazniejszych pozycji w zaktadzie ubezpieczen. U ubez-
pieczycieli dziatu I stanowia one okoto 10% ogdtu kosztow technicznych, a dziatu 11
od 15 do 20%. Budzetowanie kosztow akwizycji moze by¢ przeprowadzane z wyko-
rzystaniem roznych metod i podejs¢, co jest zwiazane przede wszystkim z grupowa-
niem tych kosztow i rozliczaniem ich na obiekty.

Mozna wyr6zni¢ zatem nastepujace podejscia do budzetowania kosztow akwi-
zycji w zakladzie ubezpieczen:

e tradycyjne budzetowanie wedlug ustawowych grup ubezpieczen,
e zarzadcze budzetowanie wedlug produktow ubezpieczeniowych,
* budzetowanie z wykorzystaniem rachunku kosztéw klienta,

* budzetowanie wedtug kanatéw dystrybucji.

Budzetowanie tradycyjne jest dostosowane do zasad sprawozdawczosci finanso-
wej oraz regulacji prawnych. Ustawa o dziatalno$ci ubezpieczeniowej wyrdznia
5 grup ubezpieczen w dziale I i 18 w dziale II. Podejscie takie ma przede wszystkim
te zalete, ze mozna budzety takie bardzo tatwo porownacé z danymi ksiggowymi.
Zaktady ubezpieczen maja bowiem obowiazek prezentowania swoich danych finan-
sowych z podzialem na ustawowe grupy ubezpieczen.

Do wad takiego podejscia mozna zaliczy¢ brak mozliwosci bezposredniego wy-
korzystania planow w zarzadzaniu, gdyz produkty ubezpieczeniowe znajdujace sig
w ofercie ubezpieczycieli nie pokrywaja si¢ doktadnie z ustawowymi grupami, ktore
maja szerszy zakres. Na przyktad w grupie 16 znajduja si¢ ubezpieczenia réznych
ryzyk finansowych, a w praktyce zaktad ubezpieczen moze tu oferowaé zaré6wno
ubezpieczenia od utraty zysku, naleznosci zwyktych, naleznosci eksportowych czy
factoringowych.
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Propozycja takiego budzetu zostata przedstawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Projekt budzetu kosztow akwizycji dla zaktadu ubezpieczen — podejscie tradycyjne

Rodzaj Koszty , .
Nr ubezpieczenia bezposrednie Koszty posrednie
Ustawowa Koszty drukow Zuzycie materiatdéw pednych
grupa Koszty obstugi infolinii Zuzycie pozostatych materiatow
ubezpieczen Ushugi najmu

Ustlugi transportowe
Swiadczenia niepienigzne
Koszty szkolenia

Koszty podrozy stuzbowych
Amortyzacja

Ushugi pocztowe i kurierskie
Ustugi bankowe

Koszty atestow i ekspertyz
Pozostate ustugi obce
Zewngtrzne ustugi prawne
Wynagrodzenia z narzutami
Fundusz reprezentacyjny
Koszty upominkow i przedmiotow reklamy
Reklama niepubliczna
Reklama publiczna

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tradycyjne podejscie ma inna jeszcze wadg, ktora wynika z pewnej specyfiki
produktow ubezpieczeniowych i ryzyka ubezpieczeniowego. Zaktady ubezpieczen
sprzedaja bardzo cze¢sto swoje produkty w pakietach, oferujac jeden podstawowy pro-
dukt, do ktorego dotacza si¢ inne ubezpieczenia jako opcje. Poniewaz czg$¢ ryzyka
si¢ pokrywa, sa one zatem tansze w pakiecie, niz gdyby mialy by¢ sprzedane osobno
(np. innym klientom). Wiaze si¢ to rowniez z kosztami akwizycji, ktore w pakiecie sa
niewatpliwie nizsze, np. sprzedajac temu samemu klientowi ubezpieczenie na zycie,
dozycie czy posagowe dla jego dzieci, nie trzeba analizowa¢ wszystkich czynnikow
ryzyka dla kazdego produktu osobno, gdyz w duzej mierze beda si¢ one pokrywac i
wystarczy jedna analiza, a to wiaze si¢ oczywiscie z nizszymi kosztami.

Lepszym rozwiazaniem zatem w zakresie budzetowania kosztow akwizycji wy-
daja si¢ pozostate trzy podejscia. Pierwsze z nich opiera si¢ na zarzadczym budzeto-
waniu w oparciu o produkty ubezpieczeniowe. Sam charakter kosztow, czyli podziat
na bezposrednie i posrednie, jest taki sam jak w tabeli 1, ale przypisane sa one nieco
innym obiektom. Zostalo to przedstawione w tabeli 2 na przykladzie ubezpieczen
wartosci finansowych.

Podejscie to jednak nie uwzglednia jeszcze wszystkiego, a wigc chociazby pa-
kietow ubezpieczeniowych. Najlepszym rozwiazaniem byloby tu grupowanie kosz-
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Tabela 2. Projekt budzetu kosztow akwizycji dla zaktadu ubezpieczen — podejscie zarzadcze
(wedtug produktow)

Produkt Koszty Koszty
ubezpieczeniowy bezposrednie posrednie
Np. ubezpieczenia wartosci finansowych Koszty drukow Zuzycie materiatow pednych
— gwarancje kontraktowe (dobrego Koszty obshugi Zuzycie pozostatych materialow
wykonania kontraktu, zwrotu zaliczki, infolinii Ushugi najmu
usunigcia wad i usterek oraz Ustugi transportowe
przedkontraktowa” gwarancja zaplaty Swiadczenia niepienigzne
wadium), Koszty szkolenia
— gwarancja zaplaty dlugu celnego, Koszty podrézy stuzbowych
— gwarancja zaplaty zobowiazan z tytutu Amortyzacja
podatku akcyzowego, Usthugi pocztowe i kurierskie
— gwarancja wartosci nieruchomosci, Ustugi bankowe
— ubezpieczenie ogdlnej niewyptacalnosci, Koszty atestow i ekspertyz
— ubezpieczenie kredytu eksportowego, Pozostale ustugi obce
— ubezpieczenie splaty rat, Zewnegtrzne ustugi prawne
— ubezpieczenie kredytu hipotecznego, Wynagrodzenia z narzutami
— ubezpieczenie kredytu rolniczego, Fundusz reprezentacyjny
— ubezpieczenia nalezno$ci eksportowych, Koszty upominkéw
— ubezpieczenia utraty zyskow. i przedmiotow reklamy
Reklama niepubliczna
Reklama publiczna

Zrodto: opracowanie wiasne.

tow w budzetach wedlug klientéw. W takiej sytuacji koszty nie bylyby w ogdle przy-
pisywane produktom czy grupom ubezpieczeniowym, ale odnoszone bytyby tylko
do klientoéw, co uwzgledniatoby pakiety ubezpieczeniowe. Chodzi tu przede wszyst-
kim o podziat klientéw na indywidualnych (osoby fizyczne, ktorych dotyczy znacz-
nie mniejsze ryzyko) i korporacyjnych (osoby prawne, dla ktérych sumy ubezpie-
czeniowe sg 0 wiele wyzsze). W podejsciu takim mozna grupowaé koszty akwizycji
wedhug roznych kryteriow. Mozna tu wykorzysta¢ podziat na:

— osoby fizyczne i osoby prawne,

— przedziaty sumy ubezpieczeniowej,

— branze (np. armatorzy, linie lotnicze, przewoznicy itp.).

Ostatnie z wymienionych wcze$niej podej$¢ proponuje grupowanie kosztow
akwizycji wedtug kanatow dystrybucji. Podziat taki ma istotne znaczenie dla zarza-
dzania sprzedaza w zaktadzie ubezpieczen, gdzie wysokos$¢ kosztéw akwizycji jest
bardzo wazna, daje bowiem mozliwo$¢ zaplanowania, a potem oceny rentownosci
poszczegdlnych sposobow sprzedazy.

Na rysunku 2 zostal przedstawiony podziat kanatow dystrybucji przy sprzedazy
ubezpieczen, ktory powinien zosta¢ wykorzystany w budzetowaniu kosztow akwi-
Zycji.
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Zaktad ubezpieczen

Sprzedaz Sprzedaz
bezposrednia posrednia

Pracownicy zaktadu )
ubezpieczen, Agenm, .
Internet Multiagenci,
Telefon: Brokerzy
Bankassurance

Rys. 2. Kanaly dystrybucji produktow ubezpieczeniowych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Nalezy pamigta¢ o tym, ze we wszystkich czterech przypadkach koszty posred-
nie wymagaja rozliczenia na obiekty.

5. Podsumowanie

Zarzadzanie kosztami powinno by¢ jednym z wazniejszych elementow catosciowe-
go procesu zarzadzania kazdego podmiotu gospodarczego. Mimo ze zaklady ubez-
pieczen roznig si¢ pod wieloma wzgledami od innych jednostek gospodarczych,
szczegoblnie jesli chodzi o ksztaltowanie wyniku finansowego, strukturg kosztow
oraz charakter produktu ubezpieczeniowego, to rowniez u ubezpieczycieli nalezy
zwroci¢ uwage na poziom kosztow i ich wplyw na kondycje finansowa. Istotne jest
jednak nie to, ze nalezy zredukowac koszty, ale to, ze nalezy to zrobi¢ zgodnie z
pewnym S$cisle okreslonym schematem postgpowania, co powinno pozwoli¢ na
uniknigcie wielu bledéw w zakresie prowadzonej polityki kosztowej zaktadu ubez-
pieczen. Swiadome sterowanie okre§lonymi dziataniami w zakresie redukcji kosz-
tow powinno roéwniez przyczyni¢ si¢ do poprawy pozycji rynkowej oraz zdobycia
nowych klientow i wigkszego zaufania dotychczasowych. By zarzadzaé, trzeba
weczesniej planowac, dlatego tez istotny element zarzadzania kosztami stanowi bud-
zetowanie. A jedna z wazniejszych pozycji kosztow, jesli nie najwazniejsza, ktora
powinna by¢ kontrolowana, jest pozycja kosztow akwizycji.

Zarzadzanie kosztami to proces, ktory moze przyczyni¢ si¢ do podejmowania
bardziej trafnych decyzji w zakresie:
— projektowania portfela ubezpieczen,
— kreowania wartosci dla wlascicieli,
— zarzadzania ptynnoscia finansowa,
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— tworzenia wizerunku ubezpieczyciela godnego zaufania, zaréwno w stosunku do
klientéw, jak i innych podmiotéw z nim wspotpracujacych (np. bankow w ra-
mach bankassurance).

Budzetowanie kosztow akwizycji odgrywa zatem kluczowa rolg, cho¢ nie bez-
posrednia, w catosciowym procesie zarzadzania zaktadem ubezpieczen.
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ACQUISTITION COST BUDGETING IN COST MANAGEMENT
IN INSURANCE COMPANY

Summary: Cost management is a very important part of management process in such institu-
tions as for example insurance company because of financial character of the product and the
need of financial liquidity management. Cost management process contains such tasks as:
finding out common elements for the chosen strategy of insurance company and costs reduc-
tion, preparing the partition of strategic tasks on three insurance company activity areas, se-
lection and elaboration of proper cost accounting system, preparation of costs budgeting,
monitoring actions and operations, preparing costs calculation reports according to received
early costs classification, control of detailed analysis of causes of costs deviation, estimation
of cost management process application. Acquisition costs are a very important part of bud-
geting for cost management.
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