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Wstep

We wspotczesnej gospodarce, przy zmieniajacych si¢ bardzo dynamicznie uwa-
runkowaniach rynkowych, istotng role odgrywaja systemy generowania informacji.
Dla menedzeréw wszystkich szczebli wazne jest, aby moc podejmowac decyzje
na podstawie rzetelnie przygotowanych raportow i rachunkéw kalkulacyjnych.
Wigkszo$¢ potrzebnych decydentom informacji mozna pozyskaé z wewnatrz
przedsi¢biorstwa, ale muszg zosta¢ one odpowiednio zestawione i zaprezentowane.
W zwiazku z tym funkcje, jaka pelnia rachunek kosztow, rachunkowos¢ zarzadcza
i controlling w rachunkowosci oraz zarzadzaniu, nalezy uzna¢ za niezwykle wazne.
Sa to obszary, ktore ze wzgledu na potrzeby jednostek gospodarczych nieustan-
nie si¢ rozwijaja, co skutkuje pojawianiem si¢ coraz to nowych rozwigzan. Na
biezaco publikowane sg teoretyczne opracowania wielu nowych badz ulepsza-
nych instrumentow, ktore jednocze$nie majg szerokie i realne zastosowanie
w praktyce.

Rachunek kosztéw dostarcza roznych informacji o kosztach, sposobach i meto-
dach kalkulacji w zalezno$ci od potrzeb przedsigbiorstwa. Umozliwia wyko-
rzystywanie tych informacji w rachunkach wynikow i pozwala na $wiadoma
kontrole ich poziomu. Rachunkowo$¢ zarzadcza jest systemem, ktory powinien
uzupethia¢ dane ksiggowe i prezentowac informacje, ktorych w obligatoryjnej spra-
wozdawczosci finansowej nie ma. Controlling natomiast powinien wspomagac pro-
ces zarzadzania poprzez raportowanie wewnetrzne i wlasciwie przygotowane bud-
zetowanie.

Przedstawione w niniejszej publikacji zagadnienia mozna przyporzadkowaé¢ do
trzech gtownych grup tematycznych:

1) rachunku kosztéw — zawierajace charakterystyke procesu ustalania jednost-
kowego kosztu produktu, klasyfikacje kosztow na potrzeby controllingu, prezenta-
cje kosztow badan i rozwoju w raportach rocznych, wykorzystanie rachunku kosz-
tow dziatan, kalkulacje kosztéw kredytow hipotecznych, a takze prezentacje zasady
rownowazenia kosztow i korzysci z informacji dostarczanych przez sprawozdania
finansowe;

2) zarzadczych instrumentéw rachunkowosci i controllingu — prezentowane tu
kwestie dotycza controllingu strategicznego, controllingu kosztow, wptywu zrodet
finansowania na planowanie i kontrole, miernikéw dokonan w budzetowaniu oraz
rachunkowosci zarzadczej w identyfikacji szans i zagrozen w otoczeniu zewngtrz-
nym przedsigbiorstwa;
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3) zastosowania specyficznych rozwigzan dla roznych branz i dziatalno$ci — bran-
zy meblarskiej czy motoryzacyjnej, migdzynarodowych przedsiebiorstw budowla-
nych, podmiotéw leczniczych, europejskich spédtek biotechnologicznych i branzy
finansowe;.

Autorzy licza na to, iz przedstawione przez nich koncepcje i metody zostang
z powodzeniem wykorzystane w praktyce gospodarczej badz stang si¢ przyczyn-
kiem do dalszych dyskusji i poszukiwan jeszcze bardziej skutecznych instrumentéw
rachunku kosztow, rachunkowosci zarzadczej i controllingu.

Edward Nowak, Magdalena Chmielowiec-Lewczuk
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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie zadan i zakresu controllingu
kosztow w zakladzie ubezpieczen z uwzglgdnieniem zmian zachodzacych na europejskim
rynku ubezpieczeniowym, a takze wskazanie cech charakterystycznych dla tego systemu
w zwiazku ze specyfika dziatalnosci ubezpieczeniowej. Zastosowane metody badawcze oparte
sg na analizie literatury z obszaru controllingu i rachunkowo$ci zarzadczej oraz ubezpieczen.
Zakres controllingu kosztow obejmuje u ubezpieczyciela obszary zwigzane ze sprzedazg pro-
duktu ubezpieczeniowego, zarzadzaniem kosztami dziatalno$ci ubezpieczeniowej, dziatalno-
$cig reasekuracyjng oraz dziatalnos$cia lokacyjna. Natomiast do najwazniejszych jego zadan
naleza: budzetowanie kosztow dziatalnosci technicznej, budzetowanie wynikow z dziatalno-
Sci lokacyjnej, budzetowanie wynikéw z dziatalnosci reasekuracyjnej. Przy wdrazaniu con-
trollingu kosztow trzeba uwzgledni¢ wplyw czynnikéw charakterystycznych dla rynku ubez-
pieczeniowego, do ktorych mozna zaliczy¢: ujednolicenie rynku europejskiego, zmiany
stosowanych metod nadzorczych na rynku europejskim (wdrozenie projektu Solvency II),
powiazania ubezpieczycieli z innymi instytucjami finansowymi (funkcjonowanie konglome-
ratow finansowych), szybki przeptyw kapitatu, szeroki zakres inwestycji, a takze zmiany
w gospodarce §wiatowe;j.

Stowa kluczowe: controlling, koszty, ubezpieczenia.

Summary: The purpose of this paper is to present the scope and tasks of cost controlling in the
insurance company, taking into account ongoing changes on the European insurance market and
an indication of the characteristic features for this system in relation to the specific business of
insurance. The research methods used are based on an analysis of the literature in the area of
controlling, management accounting, and insurance. The scope of cost controlliong includes: the
sale of the insurance product, cost management, reinsurance activities and investment activities.
The most important tasks include: budgeting of technical costs, budgeting results on investment
activity and budgeting of the results for reinsurance. In the implementation of cost controlling
the impact of factors which are specific to the insurance market have to be taken into account.
They are the unification of the European market, changes in the methods of supervision on the
European market (the implementation of the Solvency II project), relations with other financial
institutions (functioning of financial conglomerates), the rapid movement of capital, a wide
range of investments and changes in the global economy.

Keywords: controlling, costs, insurance.
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1. Wstep

Zaktady ubezpieczen, ktore dziataja na rynkach europejskich, znalazty si¢ obecnie
w bardzo waznym momencie, gdyz na rok 2016 zostalo zaplanowanie wdrozenie
projektu Solvency II. Projekt ten byt od lat przygotowywany przez Uni¢ Europejska
i ma na celu zmiane sposobu oceny kondycji finansowej ubezpieczycieli. Podstawo-
wa zmiana oceny dzialalno$ci zaktadow ubezpieczen dotyczy uwzglednienia znacz-
nie szerszego zakresu czynnikoéw majacych znaczenie dla wyplacalnosci ubezpie-
czycieli oraz wptywu dziatania roznych rodzajow ryzyka.

Projekt Solvency Il ma stuzy¢ przede wszystkim organom nadzoru nad rynkiem
ubezpieczeniowym do efektywniejszej kontroli, a poprzez to rowniez posrednio lep-
szej ochrony klientoéw ustug ubezpieczeniowych. Wdrozenie projektu Solvency II
pociaga za soba znaczng modyfikacje zakresu informacji rachunkowych. Mimo ze
projekt ten bezposrednio nie dotyczy kosztow ani controllingu, to jest na tyle rewo-
lucyjng zmiang dla zaktadow ubezpieczen, ze jego wdrozenie bedzie miato wpltyw
na calg dziatalno$¢ ubezpieczycieli, a w szczegdlnosci na wszelkie systemy genero-
wania informacji. Dlatego tez w $wietle nadchodzacych zmian nalezatoby przeana-
lizowaé na nowo zakres i zadania controllingu w zaktadzie ubezpieczen.

Celem niniejszego artykutu jest zatem przedstawienie zadan i zakresu control-
lingu kosztow w zaktadzie ubezpieczen z uwzglgdnieniem zmian zachodzacych na
europejskim rynku ubezpieczeniowym, a takze wskazanie cech charakterystycznych
dla tego systemu w zwigzku ze specyfika dziatalnosci ubezpieczeniowej. Zastoso-
wane zostang metody badawcze oparte na analizie literatury z obszaru controllingu
i rachunkowosci zarzadczej oraz ubezpieczen, a takze biezacych publikacji dotycza-
cych zmian na rynku ubezpieczeniowym. Ze wzgledy na znikomg liczbg publikacji
dotyczacych controllingu kosztoéw w zaktadzie ubezpieczen, artykut ten jest jedno-
czesnie proba dostosowania rozwigzan typowych dla obszaru controllingu do dzia-
falnos$ci ubezpieczycieli.

2. Controlling kosztow

Na problematyke kosztow mozna spojrze¢ dwuaspektowo, a mianowicie z jednej
strony istnieje osobny obszar zajmujacy si¢ zarzadzaniem kosztami danej dziatalno-
$ci, ktory koncentruje si¢ na generowaniu informacji o kosztach, podejmowaniu
dziatan w celu ich zmniejszenia lub optymalizacji oraz kontroli ich poziomu. Z dru-
giej strony, koszty sa obecne niemalze w kazdej czesci procesu zarzadzania, ktory
skupia si¢ na produkcie, sprzedazy, inwestycjach czy kadrze. W zasadzie kazda de-
cyzja i dziatania generujg koszty. Dlatego tez trudno tak do konica wyodrebni¢ nie-
zalezny od innych czynnikoéw obszar kosztéw w podmiocie gospodarczym.
Controlling jest systemem, ktory ma na celu wspomaganie procesu zarzadzania.
Jego popularno$¢ w praktyce gospodarczej nieco stracita na znaczeniu w ostatnich
latach. Jest on jednak w dalszym ciggu systemem, ktéry z powodzeniem jest wdra-
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zany i stosowany w czesci jednostek organizacyjnych. Istnieje wiele kryterium kla-
syfikacji controllingu. Jedno z nich opiera si¢ na funkcjach przedsigbiorstwa [No-
wak (red.) 2013, s. 24]. Wsrdd controllingu produkeji, logistyki, marketingu, badan
1 rozwoju pojawia si¢ réwniez controlling kosztow. Jest on czasami tgczony z finan-
sami [Major 1998, s. 22]. Dlatego tez mozna go traktowac jako czes$¢ controlingu
finansowego. Wedtug S. Marciniaka celem controllingu finansowego jest ,,niedo-
puszczanie do powstania krytycznej sytuacji w dziedzinie finansow”. Zakres nato-
miast controllingu finansowego obejmuje ,,catg dziatalno$¢ finansowa charaktery-
zowana przez wskazniki syntetyczne i analityczne” [Marciniak 2001, s. 48]. Tak
rozumiany zatem controlling finansowy obejmuje rowniez i controlling kosztow.

Podstawa wdrazania controllingu jest opracowanie systemu wskaznikow liczbo-
wych [Vollmuth 2000, s. 161]. S one potrzebne do oceny sytuacji, a takze stuza jako
informacja, ktora daje mozliwo$¢ jednoznacznego rozpoznania wptywu poszczegol-
nych decyzji na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa. We wskaznikach tych podstawa sa
wskazniki kosztow. Dlatego tez szersze spojrzenie na controlling i proces zarzadza-
nia pozwoli zauwazy¢ nieograniczony niemalze zasi¢g controllingu kosztow.
Z punktu widzenia jednak omawianego tematu warto zawezi¢ ten zakres, nie zapo-
minajgc oczywiscie o wielu relacjach migdzy kosztami a innymi obszarami, do pew-
nych okreslonych zadan. Ze wzgledu na to, ze controlling jest definiowany jako
system wspomagajacy zarzadzanie, mozna potraktowa¢ controlling kosztéw jako
system wspomagajacy zarzadzanie kosztami. Dlatego tez jako punkt odniesienia
przy okreslaniu zadan i zakresu controllingu kosztow mozna przyja¢ zarzadzanie
kosztami.

Gléwnym celem zarzadzania kosztami jest ,,polepszenie wynikow finansowych
przedsigbiorstwa dzicki prowadzonej dziatalnosci, a najwazniejszym sposobem jego
osiggniecia — poprawa efektywnosci wykorzystania zasobéw organizacji i udosko-
nalenie przebiegu proceséw gospodarczych” [Nowak (red.) 2006, s. 26]. Zatem do
zadan procesu zarzadzania kosztami mozna zaliczy¢:

* Generowanie informacji o kosztach.
* Planowanie kosztow.
* Kontrole kosztow.

Pierwsze z zadan ma bardzo szeroki zakres, gdyz obejmuje generowanie wszel-
kich informacji o kosztach, to znaczy zaréwno tych, ktorych dowiadujemy si¢
z ksiggowosci czy sprawozdawczosci finansowej, jak i1 ze stosowanych zarzadczych
systemow rachunku kosztow. Dlatego tez, ze wzgledu na to, ze jest to kluczowy
element zarzadzania kosztami, potrzebny jest wywazony, a jednoczes$nie komplek-
sowy system informacyjny, ktéry wykorzysta w uzyteczny sposob informacje ksig-
gowe, a jednoczesnie uzupehi je danymi zarzadczymi, ktore nie beda sprzeczne
z tymi pierwszymi. Projektowanie 1 wdrazanie takiego systemu jest zadaniem con-
trollingu kosztow. Jest to czynno$¢ stanowigca fundament do dalszych dziatan. Sam
zakres przedmiotowy tego etapu opiera si¢ na podstawowych narzedziach rachunku
kosztow czy nawet rachunkowosci zarzadczej, jednak sposob prezentowania tych
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informacji i ich wykorzystania powinien wynika¢ z indywidualnych potrzeb przed-
sigbiorstwa.

Drugim z wymienionych zadan jest planowanie kosztow. W literaturze czesto
przy okazji opisywania controllingu kosztow pojawia si¢ budzetowanie kosztow
[Nowak (red.) 2011, s. 20]. Jest ono niemalze utozsamiane z controllingiem kosz-
tow. Jesli potraktujemy budzetowanie jako proces, ktory realizuje poszczegélne
funkcje zarzadzania, takie jak: planowanie, motywowanie, organizowanie i kontro-
lowanie [Nowak, Nita (red.) 2010, s. 17], to faktycznie porownujac to z wczesniej
wymienionymi zadaniami zarzgdzania kosztami, mozna doj$¢ do wniosku, ze w za-
sadzie si¢ to pokrywa. A wigc budzetowanie kosztow obejmuje wickszo$¢ zadan
controllingu kosztow. Jest jednak jedna rzecz, ktéra wyrdznia controlling, a miano-
wicie problem powigzania jego instrumentow i celow ze strategia przedsiebiorstwa.
Budzetowanie jest bowiem tylko narzedziem, ktore ma charakter bardzo kwantyta-
tywny i jest przelozeniem okreslonych pomystow, obranej wizji, przyjetej strategii
na konkretne plany i dane do realizacji. W controllingu natomiast powinno si¢ jesz-
cze uwzgledniaé to, by budzety byly wyrazng konsekwencja przyjetych do realizacji
celow strategicznych, a ich realizacja nie byta sprzeczna z przyjeta strategia dotycza-
cg catej dziatalno$ci, nie tylko finansow czy kosztow. Najbardziej to obrazuje obszar
zarzadzania jakoS$cia, ktory zazwyczaj nie idzie w parze z polepszaniem wskazni-
kéw finansowych. Dbanie o to, by nie byto w tych dwoch sferach rozbieznosci, jest
zadaniem controllingu.

Ostatnim z wymienionych zadan zarzadzania kosztami jest kontrola kosztow.
Obejmowac ona powinna poroéwnanie danych planowanych z rzeczywistymi oraz
szczegOtowa analiz¢ przyczyn powstawania zbyt duzych odchylen. W praktyce
oznacza to przeprowadzenie rzetelnej analizy odchylen, ktora rowniez jest nieod-
tacznym elementem dobrze przeprowadzonego procesu budzetowania.

3. Charakterystyka kosztow dzialalnosci zakladow ubezpieczen

Dziatalnos¢ zaktadow ubezpieczen charakteryzuje si¢ pewna specyfika, ktora wpty-
wa na strukture ich kosztéw. Do najwazniejszych pozycji kosztow u ubezpieczycie-
la naleza:

e odszkodowania i Swiadczenia,

» koszty dziatalnosci ubezpieczeniowej (koszty akwizycji i koszty administracyjne),
* koszty dzialalnosci lokacyjnej,

* koszty reasekuracji.

Pierwsza z pozycji, stanowiagca podstawe kosztow technicznych ubezpieczycie-
la, jest wielko$cia, ktéra zazwyczaj ma najwickszy udziat w cato$ciowej strukturze
kosztéw. Odszkodowania i §wiadczenia to typowe koszty zakltadow ubezpieczen,
charakteryzujace si¢ tym, ze ich wysokos¢ jest $cisle zwigzana z ryzykiem ubezpie-
czeniowym, poniewaz sg skutkiem wyceny szkody przez likwidatorow zgodnie
z warunkami zawartymi w umowie ubezpieczeniowej. Druga pozycja kosztow obej-
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muje koszty akwizycji oraz koszty administracyjne. Z punktu widzenia zarzadzania
jest to najcickawsza pozycja kosztowa, gdyz jej wysokos$¢ jest w duzej mierze uza-
lezniona od decyzji zarzadzajacych. Nastepna pozycja kosztow sa koszty dziatalno-
sci lokacyjnej, ktore maja znaczenie przede wszystkim przy ocenie rentownosci in-
westycji w lokaty. W zaktadach ubezpieczen jest to dos¢ istotne, gdyz wynik z
dziatalnosci lokacyjnej ma znaczny wptyw na wynik catkowity ubezpieczycieli.
Ostatnig pozycja kosztow sg koszty zwigzane z reasekuracja, ktora ma na celu trans-
fer ryzyka ubezpieczeniowego.

Najistotniejsze zatem dla controllingu i zarzadzania beda koszty dziatalnosci
ubezpieczeniowej, ktore wbrew nazwie nie obejmujg catosci kosztéw zaktadu ubez-
pieczen, ale tylko dwie pozycje. Koszty dzialalno$ci ubezpieczeniowej dzieli si¢ na
[Ronka-Chmielowiec (red.) 2004, s. 62]:

* koszty akwizycji,
* koszty administracyjne.

Koszty akwizycji okreslane sa jako te, ktore zwigzane sg z zawieraniem umow
ubezpieczeniowych i moga mie¢ charakter zarowno bezposredni, jak i posredni,
np. sg to takie pozycje, jak: prowizje posrednikdéw ubezpieczeniowych, koszty zwig-
zane z oceng ryzyka ubezpieczeniowego, koszty badan, ekspertyz, analiz i wszelkich
innych dzialan potrzebnych do skonstruowania umowy ubezpieczeniowej, koszty
drukéw, materiatdéw zuzytych przy akwizycji oraz koszty promocji i reklamy.
Z kosztami akwizycji zwigzany jest rowniez problem rozliczania kosztow w czasie.
Koszty te bowiem sg ponoszone w réoznym czasie, a dotycza umow ubezpieczenio-
wych, ktore mimo ze sa sprzedawane w jednym, danym momencie, to obejmuja
ochrong ubezpieczeniowg dtuzszy czas. Koszty akwizycji powinny by¢ zatem przy-
pisane catemu okresowi trwania umowy ubezpieczeniowej bez wzgledu na to, kiedy
zostaly 1 czy zostang poniesione.

Koszty administracyjne dotycza rowniez dzialalnosci technicznej, ale nie sa
zwigzane z zawieraniem umow ubezpieczeniowych. Koszty te majg podobny cha-
rakter, jak koszty zarzadu w innych podmiotach gospodarczych. Zalicza si¢ do nich
wszelkie koszty ogdlnoadministracyjne (np. koszty amortyzacji, ustug obcych, zu-
zycie energii i inne).

Powyzsze grupowanie kosztow opiera si¢ przede wszystkim na informacjach
prezentowanych w sprawozdaniach finansowych. Dla potrzeb zarzadczych istotny
jest koszt produktu ubezpieczeniowego, ktory jest kluczowy przy decyzjach w pro-
cesie zarzadzania sprzedaza. Koszt produktu ubezpieczeniowego mozna rozpatry-
waé w dwoch zakresach. W wezszym zakresie jako podstawowy koszt, na ktory
sktadaja sie wszystkie koszty, poza tymi o charakterze administracyjnym, gdzie po-
zycje te sg oczywiscie rozliczone oraz czgsciowo oparte na danych planowanych
(szacowana wielkos¢ odszkodowania czy $wiadczenia). Jak rowniez w szerszym
zakresie, gdzie dodatkowo dolicza si¢ narzut kosztow administracyjnych. Koszty
administracyjne maja podobny charakter, jak koszty zarzadu, dlatego tez koszt wy-
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tworzenia moze by¢ porownywany z podstawowym kosztem produktu ubezpiecze-

niowego, a koszt wlasny sprzedazy z pelnym kosztem produktu ubezpieczeniowego.

Na kalkulacj¢ kosztu produktu ubezpieczeniowego wplyw maja nastepujace
czynniki:

e duza rola kosztow posrednich,

e rozliczenie kosztow w czasie,

e produkty taczone (typu bancassurance),

* nieznajomos$¢ wszystkich kosztow w momencie sprzedazy.

Poza specyfikg kosztow zakladow ubezpieczen i kosztu produktu ubezpiecze-
niowego istotne jest jeszcze pojawienie si¢ pewnych uwarunkowan rynkowych,
wsrod ktorych najwazniejsze jest wdrozenie projektu Solvency II. To, ze projekt ten
spowoduje wzrost kosztow, jest w zasadzie pewne. Natomiast istotne jest, jak duzy
bedzie to wzrost i czy bedzie on dtugotrwaty. W kontekscie kosztu produktu ubez-
pieczeniowego wazne jest rowniez, na ktore pozycje kosztowe wptyng zmiany zwig-
zane z projektem. I tak mozna szacowac, iz projekt Solvency Il bedzie miat nastepu-
jacy wptyw na poszczegoélne pozycje kosztowe zaktadu ubezpieczen:

* odszkodowania i $wiadczenia — projekt nie powinien mie¢ znaczacego wplywu,

* koszty akwizycji — projekt moze wptynac¢ znaczaco poprzez dodatkowe koszty
zwigzane z uszczegotowieniem informacji o ryzyku ubezpieczeniowym,

* koszty likwidacji szkdd — projekt nie powinien mie¢ wptywu,

* koszty administracyjne — znaczacy wpltyw poprzez zwigkszenie wymogow spra-
wozdawczych w sferze publikowania danych i szacowania ryzyka: efekt dziata-
nia krzywej uczenia si¢ opartej na funkcji logarytmiczne;.

Przy opracowywaniu controllingu kosztow w zaktadzie ubezpieczen ma zatem
znacznie struktura i specyfika jego kosztow, charakter kosztu produktu ubezpiecze-
niowego oraz wdrozenia projektu Solvency II.

4. Zadania i zakres controllingu kosztow w zakladzie ubezpieczen

Zaklady ubezpieczen sg instytucjami, ktore sprzedaja produkt finansowy, dlatego tez
obszar finanséw u nich ma znacznie wigkszy zakres niz w innych podmiotach.
Przede wszystkim obejmuje on réwniez sprzedaz produktu, ktory bardzo mocno
zwigzany jest z kondycja finansowa, wyptacalnoscig czy nawet dziatalnoscig inwe-
stycyjna. Zatem zakres controllingu kosztow bedzie u ubezpieczyciela obejmowat:
e sprzedaz produktu ubezpieczeniowego,

e zarzadzanie kosztami dziatalno$ci ubezpieczeniowej,

* dziatalno$¢ reasekuracyjna,

e dziatalno$¢ lokacyjna.

Cztery wymienione obszary pokrywaja si¢ prawie catkowicie z dzialalnoscia
zaktadow ubezpieczen. Istnieje jednak pewien obszar, ktory nalezy z pewnos$cig wy-
kluczy¢ z zakresu controllingu kosztow. Jest to obszar kalkulacji aktuarialnych, kto-
ry zajmuje si¢ szacowaniem prawdopodobienstwa wystapienia okreslonych wypad-
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kéw ubezpieczeniowych i planowaniem wysoko$ci prawdopodobnych odszkodowan
i $wiadczen do wyptaty. Opiera si¢ on na rachunkach aktuarialnych zwigzanych z
ryzykiem ubezpieczeniowym, dlatego nie powinien podlega¢ zasadom i metodom
stosowanych przy zarzadzaniu kosztami.

Najwazniejszymi obszarami dla zastosowania controllingu kosztow sa dwa
pierwsze, ktore koncentrowac si¢ beda na problemach zwigzanych z szacowaniem
kosztu produktu ubezpieczeniowego, ze szczegdlnym uwzglednieniem kosztow
dziatalnosci ubezpieczeniowej, czyli kosztow akwizycji 1 kosztow administracyj-
nych. Natomiast na podstawie okre$lonego zakresu controllingu kosztow u ubezpie-
czyciela mozna wskaza¢ najwazniejsze jego zadania, do ktorych naleza:

* budzetowanie kosztow dziatalnosci technicznej,
* budzetowanie wynikow z dziatalnos$ci lokacyjnej,
* budzetowanie wynikow z dziatalnosci reasekuracyjne;.

Ze wzgledu na szeroki zakres budzetowania zadania te obejmuja wszelkie dzia-
tania zwigzane nie tylko z planowaniem, ale takze z analiza budzetéw, podejmowa-
niem decyzji w zakresie redukcji pewnych czynnos$ci czy pozycji kosztowych. Zada-
nia te potwierdzaja przyjeta w literaturze koncepcje, ze controlling kosztow
w praktyce sprowadza si¢ do budzetowania kosztéw, gdyz wymienione zadania
w postaci trzech obszarow budzetowania pokrywaja si¢ catkowicie z wczesniej
okreslonym zakresem controllingu kosztow w zaktadzie ubezpieczen.

Przy budzetowaniu kosztow dziatalnosci ubezpieczeniowej nalezy skoncentro-
wacé si¢ na budzetowaniu kosztoéw akwizycji i administracji. Te dwie pozycje daja
menedzerom mozliwo$¢ podejmowania decyzji majacych na celu redukcje kosztow.
Natomiast wielko$¢ szacowanych odszkodowan i $wiadczen to warto$¢ bedaca
wynikiem kalkulacji aktuarialnych i controlling nie powinien w nig ingerowac, ale
przyjac jako narzucong pozycje, ktora nalezy umiesci¢ w budzecie.

O ile przy dziatalno$ci technicznej controlling kosztow mozna zawezi¢ tylko do
kosztow, o tyle w przypadku dziatalnosci lokacyjnej oraz reasekuracyjnej nie nalezy
tego robi¢, gdyz wszelkie decyzje podejmowane na podstawie samych kosztow,
w oderwaniu od przychodow i przy braku §wiadomosci co do ewentualnych wyni-
koéw, moga doprowadzi¢ do btednych decyzji. Dlatego tez dla lokat i reasekuracji
nalezy sporzadzi¢ budzety wynikéw obejmujace pozycje przychodow i kosztow,
a takze szacowanych wynikow wraz (szczegoélnie dla lokat) z wyliczeniem prawdo-
podobnej stopy zwrotu.

5. Budzetowanie kosztow na potrzeby controllingu

Przy budzetowaniu kosztow dzialalnosci technicznej mozna przyjac trzy warianty
klasyfikacji kosztow:

*  Grupowanie tradycyjne.

e Zmodyfikowane grupowanie tradycyjne.

*  Grupowanie wedtug dziatan.
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Tradycyjne grupowanie kosztow opiera si¢ na klasyfikacji ksiegowej, w ktorej
koszty techniczne obejmuja: odszkodowania i $wiadczenia, zmiang¢ stanu pozosta-
tych rezerw techniczno-ubezpieczeniowych na udziale wtasnym, premig i rabaty dla
ubezpieczonych na udziale wtasnym tacznie ze zmiang stanu rezerw, koszty dziatal-
no$ci ubezpieczeniowej, pozostale koszty techniczne na udziale wlasnym oraz zmia-
n¢ stanu rezerw na wyrownanie szkodowosci (ryzyka) [Gasiorkiewicz 2009, s. 56].

Mozna rowniez to tradycyjne grupowanie kosztow nieco zmodyfikowac i wyod-
rebni¢ nastgpujace pozycje:

*  koszty akwizycji,
e koszty likwidacji szkod,

* koszty windykacji regresow i odzyskow,

* koszty administracyjne.

Koszty likwidacji szkod to koszty dotyczace procesu likwidacji, ktory obejmuje
wszelkie czynnos$ci przeprowadzone od momentu zgtoszenia szkody do momentu
zakonczenia postgpowania likwidacyjnego skutkujacego wyplata odszkodowania

Tabela 1. Klasyfikacja kosztow dla zmodyfikowanego budzetowania tradycyjnego

Koszty materiatdéw o charakterze
marketingowym

Typ dziatalno$ci Koszty bezposrednie Koszty posrednie

Akwizycja Koszty drukow Amortyzacja $rodkow trwatych oraz wartosci
Koszty obstugi infolinii niematerialnych i prawnych

Likwidacja szkéd | Koszty drukow Zuzycie materialow pednych
Koszty szkoleh w zakresie Zuzycie energii elektrycznej, CO, wody
likwidacji Pozostate materiaty

Windykacja Koszty drukow Ustugi najmu i dzierzawy

regresow Ustugi remontowe i konserwacje obiektow

i odzyskow budowlanych

Administracja Koszty drukéw Pogwarancyjne ushugi serwisowe oraz

konserwacja sprzg¢tu komputerowego
Ustugi ochrony, utrzymania biura
Ustugi transportowe

Ustugi bankowe . . .
Ustugi audytorskie Ustugi tele.komumkacyjne
Thumaczenia Koszty najmu sprzg¢tu komputerowego

Koszty atestow i ekspertyz
Zewngtrzne ustugi prawne
Pozostate ustugi obce

(leasing operacyjny)

Ustugi informatyczne
Ustugi pocztowe, kurierskie
Zewngtrzne ustugi prawne,

Wynagrodzenia dzenia ol
Ubezpieczenia samochodow Wynagro kzelma. plus narzuty
Odpisy na PFRON Koszty szkolenia

Koszty dotyczace windykacji
sktadkowych

Koszty podrozy stuzbowych
Podatki

Ubezpieczenia osobowe i rzeczowe
Koszty BHP

Fundusz reprezentacyjny

Koszty reklamy

Pozostate

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wewnetrznych dokumentéw zaktadu ubezpieczen.
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lub postepowaniem spornym. Koszty windykacji regreséw i odzyskow zwigzane sg
z czynnos$ciami przeprowadzonymi od momentu zaistnienia naleznos$ci jako nalez-
no$ci wymagalnej do momentu jej wyegzekwowania lub umorzenia.

W tabeli 1. zostata przedstawiona klasyfikacja kosztow, ktora jest podstawg pro-
jektowania takiego budzetu kosztow dla dziatalnosci technicznej.

Przy takim podejs$ciu, w ktérym nieco modyfikujemy sprawozdawcze pozycje
kosztow zaktadu ubezpieczen, warto rowniez uwzgledni¢ bezposredni lub posredni
charakter kosztow.

Ostatnim podejsciem jest to oparte na zupetnie odmiennej klasyfikacji kosztow,
a mianowicie wedtug dzialan. Wiaze si¢ to oczywiscie z sytuacja, gdy ubezpieczy-
ciel wdraza system ABC i naturalng tego konsekwencja jest budzetowanie wedtug
dziatan. W ramach dzialalno$ci ubezpieczeniowej mozna wyodrebni¢ nastepujace
procesy [Karmanska 2003, s. 148]:

* marketing,

e sprzedaz produktow ubezpieczeniowych,

* reasekuracj¢ ubezpieczanego ryzyka,

» zarzadzanie lokatami funduszu ubezpieczeniowego,

e proces odszkodowawczy lub realizacji §wiadczen i postgpowania regresowego,
* prewencyjny,

* administrowania statystyki ubezpieczeniowej,

» zarzagdzanie gospodarka finansowa,

e zarzadzanie zasobami ludzkimi,

» zarzadzanie infrastruktura i siecig terenowa ubezpieczyciela.

Budzetowanie wedlug dziatan u ubezpieczyciela podlega doktadnie takim sa-
mym zasadom i wykorzystuje te same metody, ktore sg stosowane w pozostatych
podmiotach.

6. Zakonczenie

Podsumowujac wczesniejsze rozwazania, mozna wskazac trzy najwazniejsze czyn-

nosci, ktore nalezy wykona¢ w celu zwickszenia efektywnosci przy wdrazaniu con-

trollingu kosztow w zaktadzie ubezpieczen. Sa to:

*  wybor odpowiedniego podejscia przy klasyfikacji i kalkulacji kosztow,

» zaprojektowanie procesu budzetowania,

e analiza czynnikéw determinujacych zmiany na rynku ubezpieczeniowym.
Wybor sposobu klasyfikacji i kalkulacji kosztow wigze si¢ z wieloma czynnika-

mi. Jest uzalezniony od stosowanych metod w zarzadzaniu, ale réwniez z mozliwo-

Sciami finansowania catego procesu przygotowawczego. Najtanszym sposobem jest

ten oparty na tradycyjnym budzetowaniu, natomiast budzetowanie wedtug kosztow

dziatan wymaga znacznie wigkszych $rodkow i pracy. Dlatego tez takie podejscie

odpada w sytuacji, gdy ubezpieczyciel jest uwarunkowany polityka kosztowa opartg
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na szybkiej i znacznej redukcji kosztow. Po dokonaniu wyboru sposobu klasyfikacji
1 kalkulacji kosztow nalezy zaprojektowac proces budzetowania.

Ostatnim dziataniem, ktére nalezy wykona¢ w ramach wdrazania controllingu
kosztow, jest analiza czynnikéw determinujacych zmiany na rynku ubezpieczenio-
wym, gdyz rynek ten jest w ostatnich latach niezwykle dynamiczny. Do najwazniej-
szych czynnikow, ktore majg znaczenie dla zarzadzania tymi podmiotami, naleza:

* ujednolicenie rynku europejskiego,
e zmiany stosowanych metod nadzorczych na rynku europejskim (wdrozenie pro-

jektu Solvency II),

* powigzania ubezpieczycieli z innymi instytucjami finansowymi (funkcjonowa-
nie konglomeratow finansowych),

e szybki przeplyw kapitatu,

e szeroki zakres inwestycji,

* zmiany w gospodarce $wiatowej.

Controlling kosztow jest niewatpliwie systemem, ktéry moze wspomoc proces
zarzadzania zaktadem ubezpieczen, ale istnieje pewne zagrozenie mozliwosci jego
wdrozenia. Tym zagrozeniem jest projekt Solovency II, ktory narzuca zakladom
ubezpieczen niezwykle duzy zakres obowigzkow sprawozdawczych zwigzanych
z przygotowywaniem raportow dla organéw nadzoru. Moze to spowodowac wyeli-
minowanie w najblizszym czasie systemu controllingu ze wzgledu na brak mozliwo-
$ci czasowych, kadrowych i finansowych. Dlatego tez kluczowe beda najblizsze
lata, ktore pokaza, jak ubezpieczyciele radzg sobie z tymi obowigzkami w praktyce.
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