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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie etapdw procesu zarzadzania
kosztami w zaktadzie ubezpieczen dostosowanego do biezacych uwarunkowan rynkowych ze
szczegblnym uwzglednieniem aspektéw organizacyjnych. Do realizacji celu gtdéwnego wyko-
rzystano takie metody badawcze jak: analizg literatury, analiz¢ przyczynowo-skutkowg oraz
metode dedukcji. Na proces zarzadzania kosztami w zakladzie ubezpieczen sktadajg si¢ z ta-
kie etapy jak: wyznaczenie elementow wspolnych dla przyjetej strategii zaktadu ubezpieczen
i obszarow kosztow, podzial zadan strategicznych na podstawowe obszary dziatalnosci zakta-
dow ubezpieczen, wybor i przygotowanie odpowiedniego systemu lub systemoéw rachunku
kosztow, opracowanie systemu budzetowania kosztow, sporzadzanie raportow dotyczacych
kalkulacji kosztow zgodnie z przyjetymi wczesniej zatozeniami, monitorowanie dzialan
i czynnosci, kontrola obejmujaca szczegdtowa analiz¢ przyczyn odchylen kosztow oraz ocena
efektow wdrozonego procesu zarzadzania kosztami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kosztami, zaktad ubezpieczen, instytucje finansowe.

Summary: The purpose of this paper is to present the steps in the process of cost management
in the insurance company which should be adapted to current market conditions, with
a particular emphasis on organizational aspects. There are used such research methods as
literature analysis, analysis of cause and effect and the method of deduction. The process of
the cost management in the insurance company consists of steps such as the designation of the
common elements for the strategy of the undertaking and the areas of costs, the distribution of
strategic tasks on the areas of activity of the insurance company, the selection and preparation
of suitable system or systems of cost accounting, preparation of cost budgeting system,
preparation of reports and the cost calculation according to the adopted earlier assumptions,
monitoring actions and activities, control comprising a detailed analysis of the causes of costs
deviations and evaluation of the effects of the implemented process of cost management.

Keywords: cost management, insurnace company, financial institutions.
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1. Wstep

W literaturze mozna znalez¢ rézne proby zdefiniowania, czym jest zarzadzanie
kosztami. Jedna z definicji okresla zarzgdzanie kosztami jako podejmowane przez
menedzerdéw dzialania w postaci systematycznej kontroli oraz ciagtej redukcji kosz-
tow w celu osiagnigcia zadowolenia klientéw [Horngren i in. 1999, s. 6]. Inna z kolei
definicja wskazuje na to, iz istotg zarzgdzania kosztami jest podejmowanie dziatan,
ktore majg doprowadzi¢ do redukcji ponoszonych kosztow gtéwnie przez doskona-
lenie procesu gospodarczego, a zwlaszcza zwigkszenie skutecznosci dziatania
i efektywnos$ci wykorzystania zasobéw przedsigbiorstwa [Nowak 2006, s. 15]. Na-
stepna definicja opisuje, ze zarzadzanie kosztami polega na opracowywaniu i zasto-
sowaniu odpowiedniej polityki zarzadu i procedur postepowania i zbudowaniu sys-
temu doptywu informacji opartych na istotnych kosztach [Jarugowa i in. 2000,
s. 22]. Wedtug T. Wnuk [2002, s. 6] zarzadzanie kosztami ma pomaga¢ w optyma-
lizacji kosztow i podnoszeniu rentownosci, zar6wno poszczegolnych osrodkéw od-
powiedzialnosci, jak i catego przedsigbiorstwa.

W oparciu o przytoczone definicje mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie kosztami
w zaktadzie ubezpieczen powinno by¢ procesem, na ktory sktadajg si¢ okreslone
czynnosci, ktory stuzy doskonaleniu efektywnos$ci dziatania i polega na swiado-
mym podejmowaniu decyzji w zakresie kosztow, a w szczegolnosci ich kontroli
i planowania. Proces ten musi by¢ skoordynowany z celami zarzadzania zaktadem
ubezpieczen, a przede wszystkim z celami zarzadzania finansami.

Na dynamicznie rozwijajacym si¢ rynku ustug finansowych, na ktéorym funkcjo-
nujg zaktady ubezpieczen, konieczna jest szybka reakcja menedzeréw na zmienia-
jace si¢ warunki i dostosowanie rozwigzan organizacyjnych w zakresie zarzadzania
do biezacych potrzeb otoczenia. Dlatego tez dobrze opracowany i wdrozony pro-
ces zarzadzania kosztami powinien pozwoli¢ na bardziej efektywne wykorzystanie
przez te instytucje swoich zasobow. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie
etapow procesu zarzadzania kosztami w zaktadzie ubezpieczen dostosowanego do
biezacych uwarunkowan rynkowych ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektow or-
ganizacyjnych. Do realizacji celu gtownego wykorzystano takie metody badawcze,
jak: analiza literatury, analiza przyczynowo-skutkowa oraz metoda dedukcji.

Na swiecie wyksztatcity sie trzy podejscia do zarzadzania kosztami: japonskie,
niemieckie i angloamerykanskie [Zyznarska-Dworczak 2012, s. 21-22]. Podejscia
niemieckie i1 angloamerykanskie sg zblizone, natomiast japonskie znacznie si¢ od
nich rézni. Przy podejsciu niemieckim zaktada sig, ze dla zarzadzania kosztami
istotne jest to, co dzieje si¢ wewnatrz przedsi¢biorstwa, a takze przywiazuje si¢
wicksza wage w tym przypadku do szczegdtowosci i precyzji informacji niz przy
podejsciu angloamerykanskim. Natomiast japonskie podejscie, ktore wyksztalcito
si¢ wezesniej niz dwa poprzednie, bardziej koncentruje si¢ na dlugookresowych
dziataniach ukierunkowanych na konsekwentne dazenie do docelowego poziomu
wynikdéw poprzez prace, w ktorej partycypuja decydenci roznych szczebli.
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2. Cele zarzadzania kosztami w zakladzie ubezpieczen

Przed omowieniem wdrozenia zarzadzania kosztami nalezy zdefiniowac jego cel,
czyli sformutowa¢ odpowiedz na pytanie, czemu ma ono stuzy¢. Szczegoétowe cele
zarzadzania kosztami maja charakter bardzo indywidualny i mogg by¢ rézne dla
réznych podmiotow i instytucji. Jednak wszystkie one bazuja na celu glownym za-
rzadzania kosztami.

Wedtug Horngrena i in. [2009, s. 454] celem zarzadzania kosztami jest zwigk-
szenie wartosci dla klientow i obnizenie kosztow produktow. Takie okreslenie celu
podkresla ukierunkowanie dziatan na relacje: podmiot — produkt — klienci, czyli
w tym przypadku zarzadzanie kosztami ma stuzy¢ ulepszaniu produktu z punk-
tu widzenia klientow. Z kolei wedtug japonskiej koncepcji zarzadzania kosztami
[Monden 2000, s. 99] celem tego procesu jest obnizanie kosztow poprzez eliminacje
nieefektywnych i niepotrzebnych dziatan oraz analiza cyklu produkcyjnego w kon-
tekscie mozliwosci obnizenia kosztow.

Do najwazniejszych celow zarzadzania kosztami, ktore zostaty wskazane w li-
teraturze polskiej oraz $wiatowej, nalezy [Zyznarska-Dworczak 2012, s. 28-29]:

e celowe ksztaltowanie kosztow,

e redukcja kosztow,

» zwigkszenie produktywnosci przedsigbiorstwa,

e opracowanie i zastosowanie odpowiedniej polityki zarzadu i procedur postepo-
wania,

e identyfikacja miejsc, w ktorych jest mozliwa optymalizacja kosztow,

e osiggnigcie i utrzymanie zatozonego poziomu kosztow,

* poznanie przyczyn i mechanizméw powstawania kosztow,

e poprawa efektywnosci wykorzystania zasobow,

e polityka kosztowa zorientowana na koszty cyklu zycia produktu,

e zmiana dotychczasowych struktur w przedsigbiorstwie i ksztalttowanie nowych.

To, co mozna zauwazy¢, analizujac wymienione cele, to wyrazne wskaza-
nie na potrzebe posiadania wiedzy o kosztach w postaci zdobywania informacji
o przyczynach ich powstawania oraz mozliwosciach ich kontrolowania. Mozna za-
tem okresli¢, ze celem zarzadzania kosztami jest §wiadome kontrolowanie kosztow.
Powinno ono opiera¢ si¢ na analizie przyczyn ich powstawania, ich planowaniu,
kalkulacji, optymalizacji, redukcji oraz opracowaniu procedur i dziatan, ktére maja
W tym pomoc.

Nawigzujac do tak ogdlnie zdefiniowanego celu zarzadzania kosztami, mozna
wyznaczy¢ go réwniez w podobny sposéb w odniesieniu do zaktadu ubezpieczen.
Zatem celem zarzadzania kosztami w zakladzie ubezpieczen powinno by¢ swiado-
me kontrolowanie jego kosztow. Proces ten powinien bazowaé na opracowanych
i wdrozonych procedurach oraz dziataniach stuzacych analizie przyczyn powsta-
wania, planowania, kalkulacji, optymalizacji oraz redukcji kosztow zwigzanych
z dziatalnos$cig ubezpieczyciela w réznych obszarach.
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Narealizacje celu gtownego sktadajg si¢ cele szczegotowe zarzgdzania kosztami
u ubezpieczyciela, do ktérych mozna zaliczy¢:

1. Planowanie kosztow odszkodowan i swiadczen.

Optymalizacj¢ kosztow likwidacji szkod.
Optymalizacj¢ kosztow akwizycji.

Redukcje kosztow administracyjnych.

Redukcje kosztow utrzymania lokat i zarzgdzania nimi.
Optymalizacje kosztow zbywania lokat.
Kontrolowanie kosztow kapitatu.

Wyodrebnienie szczegdlowych celéw zarzadzania kosztami w taki sposéb pod-
kresla przede wszystkim realizacj¢ zadan w poszczegdlnych obszarach dziatalnosci
zaktadoéw ubezpieczen. Przyczyni¢ si¢ do tego powinny okreslone procedury po-
stepowania, ktore sktadajg si¢ na cato$¢ wdrozenia zarzadzania kosztami w postaci
procesu.

NoWUn AW

3. Proces zarzadzania kosztami w zakladzie ubezpieczen

Zarzadzanie kosztami jest procesem. Oznacza to, ze sktada si¢ ono z okre§lonych
etapow. Dziatania zwigzane z realizacjg zadan w poszczegdlnych etapach wyzna-
czaja pewng catosc, ktora gwarantuje osiagnigcie wyznaczonych celow. Dlatego za-
rzadzanie kosztami wymaga przygotowania organizacyjnego oraz merytorycznego.
Do jego wdrozenia zaktad ubezpieczen powinien si¢ rzetelnie przygotowac i szcze-
gbélowo zaplanowac konkretne dzialania i czynnos$ci. Jednak pamigtaé nalezy row-
niez o tym, by wdrazanie zarzadzania kosztami nie przystonito realizacji podstawo-
wych celow ubezpieczyciela i nie stato si¢ tylko chwilowym rozwigzaniem, ktére
pojawito si¢ pod wptywem mody czy popularnosci. Zarzadzanie kosztami powinno
zosta¢ rzetelnie zaplanowane i wdrozone, tak by wspomagalo proces zarzadzania
zaktadem ubezpieczen, ale w sposob jak najbardziej efektywny.

Proces zarzadzania kosztami w zaktadzie ubezpieczen obejmuje nast¢pujace
etapy:

1. Wyznaczenie elementéw wspolnych dla przyjetej strategii zaktadu ubezpie-
czen 1 obszarow kosztow.

2. Podziat zadan strategicznych na podstawowe obszary dziatalno$ci zaktadow
ubezpieczen.

3. Wybor i przygotowanie odpowiedniego systemu lub systemoéw rachunku
kosztow.

4. Opracowanie systemu budzetowania kosztow.

5. Sporzadzanie raportow dotyczacych kalkulacji kosztow zgodnie z przyjety-
mi wczesniej zatozeniami.

6. Monitorowanie dziatan i czynnosci.

7. Kontrole obejmujacg szczegdtowy analize przyczyn odchylen kosztow.

8. Ocenge efektow wdrozonego procesu zarzadzania kosztami.
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Proces ten sktada si¢ z odmiu etapdéw, jednak dhugos¢ ich trwania jest rdzna.
Pierwszym etapem jest wyznaczenie elementéw wspolnych dla przyjetej strategii
zaktadu ubezpieczen i obszaru kosztow. Jest to z pozoru oczywiste zadanie, ale bar-
dzo istotne i gwarantujace sukces w realizacji celéw zarzadzania kosztami. Chodzi
o to, by skoordynowa¢ cele zarzadzania kosztami z podstawowymi celami ubez-
pieczyciela. W praktyce ze wzglgdu na ztozono$¢ struktury organizacyjnej zaktadu
ubezpieczen cele te niekoniecznie muszg by¢ zbiezne. Wynika to z tego, ze prawie
wszystkie wykonywane dziatania i czynno$ci dotyczace bardzo réznych sfer funk-
cjonowania ubezpieczyciela generuja koszty. Zatem planujac okreslong polityke
kosztowa, trzeba ja skoordynowac z dziataniami w innych obszarach.

Problemem jest okreslenie, co powinno by¢ pierwsze. Czy najpierw nalezy wy-
znaczy¢ cele glowne i1 do nich dopasowac cele zarzadzania kosztami, czy polityka
kosztowa powinna stuzy¢ do weryfikacji celow gtownych. Wydaje sig, ze wlasciwy
kierunek to ten pierwszy, gdyz cele gtbwne maja charakter nadrzedny, jednak moze
zaistnie¢ sytuacja, kiedy jakis$ cel gtéwny jest niemozliwy do realizacji ze wzgle-
du na brak mozliwosci finansowych, co jest skutkiem realizacji celow zarzadzania
kosztami. Dlatego tez koordynacja tych celow powinna by¢ obustronna i oparta w
pierwszej kolejnosci na kierunku: cele gtowne — cele zarzadzania kosztami, ale z
uwzglednieniem sprze¢zenia zwrotnego.

W zaktadzie ubezpieczen mozna wskaza¢ pig¢ najwazniejszych obszarow, ktore
nalezy przeanalizowa¢ w kontek$cie koordynacji ich celow z celami zarzadzania
kosztami. Sg to: produkty, lokaty, reasekuracja, ludzie i inwestycje.

Po wyznaczeniu i skoordynowaniu celéw zarzadzania kosztami nalezy przej$c
do nastepnego etapu, jakim jest podzial zadan strategicznych na podstawowe ob-
szary dzialalnos$ci zaktadow ubezpieczen. Polega on na przetozeniu podstawowych
celow strategicznych zarzadzania kosztami na okreslone dziatania operacyjne w po-
szczegblnych obszarach dziatalno$ci zaktadow ubezpieczen. Obszary te moga by¢
r6znie wyodrgbniane w zalezno$ci od glownego celu, ktoremu jest podporzadkowa-
ne zarzadzanie kosztami. Mozna wskazac¢ tu trzy najczestsze sytuacje:

1. Zarzadzanie kosztami jest podporzadkowane zarzadzaniu finansami.

2. Zarzadzanie kosztami jest skorelowane z wdrazaniem procesu ciggtego do-
skonalenia opartego na zarzadzaniu dziataniami.

3. Zarzadzanie kosztami jest elementem procesu zarzadzania wartos$cig.

W tabeli 1 zostaty przedstawione wyodrebnione obszary zwigzane z kosztami w
kontekscie trzech wymienionych koncepcji.

Po podziale strategicznych zadan zarzadzania kosztami na obszary dziatalno$ci
zakladow ubezpieczen nalezy przej$¢ do etapu, w ktérym trzeba dokona¢ wybo-
ru odpowiedniego systemu rachunku kosztow. Nastepnie trzeba go dostosowac do
dzialalnosci konkretnego zaktadu ubezpieczen. Wybor systemu rachunku kosztow
jest uzalezniony od celow zarzadzania kosztami, jakie sobie wyznaczyt konkretny
zaktad ubezpieczen. W oparciu o przedstawione wczesniej cele zarzadzania kosz-
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tami w zakladzie ubezpieczen przyporzadkowano w tabeli 2 odpowiednie systemy
rachunku kosztow stuzace do ich realizacji.

Tabela 1. Wyodrebnienie obszaréw dziatalnosci zaktadow ubezpieczen w zaleznosci od podejscia
do zarzadzania kosztami.

Koncepcja Obszary dziatalnosci zaktadow ubezpieczen
Zarzadzanie kosztami jest * ryzyko ubezpieczeniowe
podporzadkowane zarzadzaniu finansami  reasekuracja
e lokaty
e rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe
e przeplywy pieni¢zne

kreowanie wartosci

Zarzadzanie kosztami jest skorelowane » projektowanie i sprzedaz produktow
z wdrazaniem procesu cigglego e likwidacja szkod
doskonalenia opartego na zarzadzaniu ¢ administracja
dziataniami  zarzadzanie lokatami
Zarzadzanie kosztami jest elementem e produkty
procesu zarzadzania warto$cia e dystrybucja
 polityka taryfowa
e underwriting

administrowanie systemem biznesowym
system likwidacji szkod
lokaty

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Wybor systemu rachunku kosztow w zaleznosci od celu zarzadzania kosztami
w zakladzie ubezpieczen

Lp. Cel zarzadzania kosztami System(y) rachunku kosztow
1 | Planowanie kosztéw odszkodowan rachunek kosztow klienta, rachunek kosztow cyklu
i $wiadczen zycia produktu ubezpieczeniowego
2 | Optymalizacja kosztow likwidacji rachunek kosztow dziatan, rachunek kosztow ciag-
szkod tego doskonalenia, rachunek kosztéw zmiennych
3 | Optymalizacja kosztow akwizycji rachunek kosztow dziatan, rachunek kosztow
ciggtego doskonalenia, rachunek kosztéw klienta,
rachunek kosztow zmiennych
4 | Redukcja kosztow administracyjnych | rachunek kosztéw dziatan, rachunek kosztow
ciggtego doskonalenia
5 | Redukcja kosztow utrzymania lokat rachunek kosztow dziatan, rachunek kosztow
i zarzadzania nimi cigglego doskonalenia
6 | Optymalizacja kosztow zbywania lokat |rachunek kosztow dziatalnosci lokacyjne;j
7 | Kontrolowanie kosztow kapitatu rachunek kosztow kapitatu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Istotg opracowania danego systemu rachunku kosztow jest przygotowanie syste-
mu ewidencyjnego kosztéw z okresleniem zasad klasyfikacji i grupowania kosztow,
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a takze zbierania informacji o kosztach. Na tym etapie nalezy wskaza¢, kto i z jaka
czestotliwo$cia ma zbiera¢ informacje o kosztach i jak je ewidencjonowac (wedtug
jakich pozycji, z jaka szczegdtowoscig itd.), a takze nalezy uzupetnic¢ te informacje
o mierniki, ktére postuzag do kalkulacji kosztoéw, czyli dane dotyczace wielko$ci
ubezpieczanego ryzyka, liczby przepracowanych godzin, ilosci obstuzonych klien-
tow, polis itd.

W dalszej kolejnosci nalezy opracowac zasady i procedury kalkulacji kosztow,
a wiec przygotowac formuty stuzace zestawieniu kosztéw, okresli¢ horyzont czaso-
wy zakresu kalkulacji czy jednostke nosnika kosztéw (czy ma byc¢ to polisa, grupa
klientow, dziatanie, produkt itd.). Nastepnie nalezy wskazac, jak wygenerowane in-
formacje moga zosta¢ wykorzystane w procesie podejmowania decyzji w postaci
okreslonych rachunkéw decyzyjnych czy konkretnych instrumentéw rachunkowo-
sci zarzadczej badz controllingu.

Po wyborze i opracowaniu systemu rachunku kosztow, ktéry ma dostarczac in-
formacji do zarzadzania kosztami, nalezy opracowac system budzetowania kosztow.
Jest on niejako naturalng konsekwencja wezesniejszego wyboru systemu rachunku
kosztoéw, poniewaz sposob, w jaki koszty sa grupowane i kalkulowane, wyznacza
formute ich prezentowania w budzetach. Budzetowanie kosztow jest czgsto trakto-
wane w praktyce jako jeden z najwazniejszych elementéw zarzadzania kosztami,
dlatego tez trudno sobie wyobrazi¢ proces ten bez jego udziatu.

Zaktad ubezpieczen powinien dopasowac sposob budzetowania do stosowanych
systemow rachunku kosztow. W tabeli 3 zostaly przedstawione sposoby budzeto-
wania w zalezno$ci od mozliwych do zastosowania systemow rachunku kosztow.

Tabela 3. System rachunku kosztow a sposéb budzetowania w zakltadzie ubezpieczen

System rachunku kosztéw Sposob budzetowania
Rachunek kosztow dziatan Budzetowanie wedtug dziatan
Rachunek kosztéw ciaglego doskonalenia budzetowanie wedtug dziatan
budzetowanie tradycyjne
Rachunek kosztéw cyklu zycia produktu brak budzetowania
ubezpieczeniowego
Rachunek kosztéw zmiennych budzetowanie uzaleznione od systemu rachunku

kosztow, ktory wykorzystuje informacje
o zmiennosci kosztow

Rachunek kosztow klienta budzetowanie tradycyjne czgsciowo bazujace na
zmiennoS$ci kosztow

Rachunek kosztow dziatalnosci lokacyjne;j budzetowanie tradycyjne z elementami ujgcia
zarzadczego

Rachunek kosztow kapitatu budzetowanie kapitatow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kolejnym etapem w procesie zarzadzania kosztami zaktadu ubezpieczen jest
sporzadzanie raportow dotyczacych kalkulacji kosztow zgodnie z przyjetymi wezes-
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niej zalozeniami. Na tym etapie nalezy przeprowadzi¢ obliczenia zwigzane z kosz-
tami bedacymi przedmiotem zarzadzania. Moga mie¢ one r6zng postac, poniewaz
zarzadzanie kosztami ma indywidualny charakter i moze réznie wygladac.

Mozna wyodrebni¢ trzy rodzaje takich raportéw. Sg to:

1. Rachunki kosztow bazujace na okreslonych formutach wynikajacych z zasad
stosowanych przy danych modelach rachunku kosztow.

2. Realizacje budzetow bedace naturalng konsekwencja weze$niejszego sporza-
dzania budzetoéw i stanowiace cze$¢ procesu budzetowania.

3. Rachunki wynikow wykorzystujace informacje o kosztach.

W pierwszym przypadku, gdy raporty majg postac¢ rachunku kosztow, w zesta-
wieniu takim prezentowane sa informacje o kosztach wedtug formuty kalkulacji
typowej dla danego modelu. Przyktadem jest rachunek kosztow cyklu zycia produk-
tu ubezpieczeniowego, rachunek kosztow dziatan oraz rachunek kosztéw klienta.
Drugim typem raportow moga by¢ realizacje budzetdéw, ktére sa dostosowane do
procesu budzetowania. W tym przypadku moga istnie¢ dwie sytuacje: budzetowa-
nie nie jest zwigzane z rachunkiem odpowiedzialnosci lub budzetowanie jest skore-
lowane z rachunkiem odpowiedzialno$ci. Ostatnim rodzajem raportow, ktore moga
si¢ pojawi¢ na tym etapie, sg rachunki wynikow. Zarzadzanie kosztami, mimo iz
koncentruje si¢ na samych kosztach, to jednak powinno zosta¢ skonfrontowane z
przychodami w celu ustalenia wynikow, gdyz dopiero te ostatnie stanowia zazwy-
czaj podstawe podejmowania decyzji. Dlatego tez sporzadzanie zestawien w postaci
rachunkow wynikéw wchodzi w zakres zarzadzania kosztami.

Nastepnym etapem w zarzadzaniu kosztami zakladu ubezpieczen jest monito-
rowanie dziatan i czynnos$ci. Jest to etap, ktory ma na celu kontrolowanie popraw-
nosci przebiegu wykonywania poszczeg6lnych dziatan i czynnos$ci sktadajacych sie
na proces zarzadzania kosztami. Nie stuzy on kontrolowaniu wynikow i efektow
zarzadzania kosztami. Dzialania i czynno$ci powinny by¢ sprawdzane pod wzgle-
dem poprawnosci rachunkowej i merytorycznej. Na rysunku 1 zostat przedstawio-
ny schemat prezentujacy dotychczasowe etapy procesu zarzadzania kosztami w za-
ktadzie ubezpieczen wraz z okresleniem rodzaju poprawnosci, ktéra powinna by¢
sprawdzana.

Jak wida¢ na rysunku 1, w ramach monitorowania dzialan i czynno$ci przewaza
poprawnos¢ rachunkowa, ktora powinna zostac¢ sprawdzona dla kalkulacji kosztow,
sporzadzonych budzetéw oraz ich realizacji. Natomiast rachunki wynikow powin-
ny by¢ sprawdzone przede wszystkim pod wzgledem poprawno$ci merytorycznej.
W praktyce oczywiscie nie da si¢ tego tak jednoznacznie podzieli¢, gdyz przy kal-
kulacji czy sporzadzaniu budzetow tez merytoryczne kwestie sg istotne, a przy pre-
zentowaniu rachunkéw wynikoéw majg znaczenie rowniez aspekty rachunkowe.

Ostatnie dwa etapy procesu zarzadzania kosztami maja nieco inny charakter,
gdyz stuzg weryfikacji wynikow. Pierwszy z nich obejmuje kontrole, ktérej podsta-
wowym elementem jest szczegdlowa analiza przyczyn odchylen kosztow. Chodzi
o to, by zweryfikowa¢, dlaczego nie zrealizowano tego, co zaplanowano.
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Rys. 1. Monitorowanie dziatan i czynno$ci w procesie zarzadzania kosztami zaktadu ubezpieczen

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analiza odchylen jest przeprowadzana w celu ustalenia przyczyn rdéznic pomig-
dzy wielkosciami zaplanowanymi kosztéw a wielkos$ciami, ktore faktycznie zostaty
poniesione. Nie zawsze odchylenia maja charakter negatywny. Poza tym w przypad-
ku prowadzenia jakiejkolwiek dziatalnos$ci, rowniez i dziatalno$ci ubezpieczenio-
wej, trudno przewidzie¢ wszystkie czynniki i ich oddziatywanie na wyniki, dlatego
tez powstawanie odchylen jest zjawiskiem catkowicie naturalnym.

Ostatnim etapem jest ocena efektow wdrozonego procesu zarzadzania koszta-
mi. Jest to etap niezalezny, gdyz nie jest zwigzany z poprzednimi, ale stuzy cato-
sciowej ocenie. Najprostszg forma jego realizacji jest stwierdzenie, czy w wyniku
wdrozenia poszczegdlnych dziatan zwigzanych z zarzadzaniem kosztami udato si¢
ubezpieczycielowi zrealizowac¢ cel, ktory sobie wyznaczyt. Zatem istota jest wtasci-
we na poczatku sformutowanie celu i zweryfikowanie go po pewnym czasie. Okres,
w ktorym nalezy zrealizowaé wyznaczony cel, powinien by¢ okreslony na poczatku
wdrazania zarzadzania kosztami. Zaktad ubezpieczen bowiem musi wyraznie usta-
li¢, w jakim okresie chce dany cel zrealizowac.

Ocena efektow nie jest rzecza prosta i jednoznaczna, gdyz korzys$ci moga miec
rowniez charakter niematerialny i by¢ niemierzalne, przez co trudno je odnies¢ do
naktadow i kosztow, ktore si¢ ponosi w zwigzku z wdrazaniem zarzadzania koszta-
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mi. Zatem ocena efektow powinna opierac si¢ na kompleksowej analizie wdrozenia
procesu zarzadzania kosztami. Taka analize¢ mozna wykona¢ przy wykorzystaniu
arkusza pytan i odpowiedzi. Na podstawie arkusza naczelne kierownictwo powinno
podja¢ decyzje co do dalszych losow procesu zarzadzania kosztami — czy proces ten
powinien by¢ kontynuowany, czy zmodyfikowany, np. ograniczony, jesli pochtania
duze $rodki, czy przerwany. Do jego oceny nie powinny stuzy¢ tylko mierzalne
dowody w postaci obnizenia kosztéw, cho¢ oczywiscie to one sg podstawowym wy-
znacznikiem jego sukcesu, ale rowniez og6lna analiza wszystkich korzysci, rowniez
tych zwiazanych ze zdobyciem doswiadczenia, ktore moze si¢ przydac przy reali-
zacji innych projektow. Dlatego tez ocene efektow wdrozenia procesu zarzadza-
nia kosztami nalezy przeprowadzi¢ poprzez nickonwencjonalng analiz¢ naktadow,
stopnia realizacji celow oraz korzysci materialnych i niematerialnych, czyli taka,
ktora bedzie brala pod uwage wszelkie aspekty i dawata mozliwo$¢ szerokiej oceny
sytuacji z kazdej perspektywy.

4. Aspekty organizacyjne wdrozenia
procesu zarzadzania kosztami w zakladzie ubezpieczen

Zarzadzanie kosztami ma w duzym stopniu charakter interdyscyplinarny. Dlatego

tez przy organizowaniu wdrozenia procesu zarzadzania kosztami w zaktadzie ubez-

pieczen nalezy zaangazowac roznych decydentow, nie tylko tych, ktorzy zajmujg si¢

problemami finansowymi. Jednak sama istota kosztéw jest najblizsza zarzadzaniu

finansami, dlatego tez umiejscowienie w strukturze organizacyjnej ubezpieczyciela

osoby badz zespotu, ktorego zadaniem bedzie zarzadzanie kosztami, powinno by¢

takie, by jednostka ta znajdowata si¢ blisko dziatu finansowego lub finansowo-ksig-

gowego. Gléwna osobg odpowiedzialng za wdrozenie zarzadzania kosztami powi-

nien by¢ dyrektor finansowy lub osoba przez niego wskazana. Jesli zaktad ubezpie-

czen posiada dziat controllingu, to taka osoba moze by¢ dyrektor dziatu controllingu.

Osoba, ktoéra odpowiada za wdrozenie zarzadzania kosztami powinna:

e posiada¢ wiedze z zakresu rachunkowosci finansowej i sprawozdawczosci finan-
sowej zaktadow ubezpieczen,

e zna¢ instrumenty rachunkowosci zarzadczej i umie¢ je stosowac,

e rozumie¢ pojecie controllingu i sens jego stosowania,

e zna¢ specyfike dziatalnosci zaktadow ubezpieczen i instytucji finansowych,

* mie¢ wiedzg¢ z zarzadzania finansami.

Wdrozenie zarzadzania kosztami jest procesem na tyle rozbudowanym, ze za-
angazowanie w t¢ czynno$¢ tylko jednej osoby moze nie pozwoli¢ na kompleksowe
zrealizowanie wszystkich etapdéw. Dlatego tez na urealnienie osiggnigcia sukcesu
wplyw ma utworzenie zespotu 0sob, ktore bedg si¢ zajmowaly zarzadzaniem kosz-
tami w zakladzie ubezpieczen. Zakres ich obowigzkow zostal przedstawiony w ta-
beli 4.
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Tabela 4. Zakres obowigzkow osob zaangazowanych w proces zarzadzania kosztami

Etapy wdrozenia
modelu warza Zakres obowigzkow Poza}dane.
Lp. | dzania kosztami Lo . wyksztalcenie/
w zaktadzie osoby odpowiedzialnej doswiadczenie
ubezpieczen
1 | Projektowanie e pozyskanie potrzebnych informacji o kosztach z ksig- | rachunkowo$¢/
systemu klasyfi- gowosci, ksiggowos¢
kacji i grupowa- |e wyodrebnienie problemowych obszarow kosztow,
nia kosztow e pogrupowanie kosztow na potrzeby zarzadzania w
oparciu o pozyskane wczesniej informacje o kosztach
z ksiggowosci,
 sporzadzenie odpowiednich zestawien pozycji koszto-
wych shuzacych jako wzorzec do dalszych etapow
2 | Opracowanie e wybor odpowiedniej strategii kosztowej zintegrowane;j | zarzgdzanie/
strategii z procesem zarzadzania, menedzer
kosztowej e wypelnienie arkusza oceny shuzacego zintegrowaniu
celow zarzadzania i zarzadzania finansami z celami za-
rzadzania kosztami,
e opracowanie wybrane;j strategii kosztowej
3 | Budzetowanie * wyznaczenie zakresu budzetu gtéwnego, controlling
kosztow  zaprojektowanie budzetow czastkowych,
* koordynacja dziatan stuzacych zebraniu danych po-
trzebnych do budzetowania,
 zebranie informacji potrzebnych do budzetow czastko-
wych,
¢ wypetnienie arkuszy z budzetami czastkowymi,
e sporzadzenie na podstawie budzetéw czastkowych
budzetu glownego,
¢ przekazanie informacji osobie odpowiedzialnej za pro-
jektowanie systemu rachunku kosztow
4 | Projektowanie e wspolpraca z osobg odpowiedzialng za budzetowanie | koszty/
systemu ra- kosztow, controlling
chunku kosztow | sporzadzenie na podstawie pozyskanych informacji
ciagltego dosko- budzetu wstgpnego,
nalenia opartego |e okreSlenie docelowego poziomu realizacji celow
na dziataniach (wspolpraca z osobg odpowiedzialng za wybor i opra-
cowanie strategii kosztowej)
» weryfikacja budzetu wstgpnego i sporzadzenie budze-
tow posrednich,
e analiza przyczyn i zrédet powstawania kosztow,
e oszacowanie kosztow zwigzanych z eliminacjg niepo-
trzebnych dziatan
¢ sporzadzenie budzetu ostatecznego
5 |Ocenarealizacji |* obliczenie odchylen, koszty/
celow opartana | przeprowadzenie analizy istotno$ci i korzystnosci | controlling/
analizie odchylen | odchylen, zarzadzanie
» przeprowadzenie analizy przyczyn odchylen

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Jak wida¢, zespot os6b odpowiedzialnych za wdrozenie zarzadzania kosztami
w zaktadzie ubezpieczen moze sktada¢ si¢ zarowno z os6b pozyskanych z dziatu
ksiggowosci, controllingu, jak i ze specjalistow od zarzadzania.

5. Zakonczenie

Zaktad ubezpieczen jest podmiotem funkcjonujacym w okreslonych warunkach,
ktore zmieniaja si¢ wskutek dziatania roznych czynnikoéw. Rynek ubezpieczeniowy
z jednej strony charakteryzuje si¢ swoja specyfika, ale z drugiej strony jest uwarun-
kowany rowniez dziataniami niezwigzanymi bezposrednio z tym rynkiem, ktoére
majg bardzo szeroki zakres, od zachowan ludzkich, poprzez koniunkture na ryn-
kach finansowych, do poziomu gospodarki $wiatowej. R6znorodno$¢ czynnikow
oraz olbrzymia ich dynamika generuje charakter wspotczesnego rynku ubezpiecze-
niowego, a przez to ma znaczenie dla zarzadzania zaktadem ubezpieczen.

We wspotczesnym $wiecie najwigksze znaczenie dla funkcjonowania rynku
ubezpieczeniowego, w szczegolnosci polskiego, majg takie czynniki, jak: jednoli-
to$¢ ustug na rynku europejskim, szybki przeptyw kapitatu, globalizacja i szero-
ki zakres rynkéw finansowych, powigzania z innymi instytucjami finansowymi,
zmiany w gospodarce Swiatowej oraz zmiany spoleczne i demograficzne.

Przedstawiona koncepcja dotyczaca organizacji procesu zarzadzania kosztami
w zakladzie ubezpieczen musi zatem uwzglednia¢ wptyw wymienionych czyn-
nikéw na dziatalno$¢ ubezpieczyciela. A jednocze$nie przy bardzo dynamicznie
zmieniajgcych si¢ obecnie warunkach rynkowych proces ten musi zosta¢ opraco-
wany w taki sposob, aby mozliwa byta szybka jego modyfikacja. Niemniej jednak
zarzadzanie kosztami w zakltadzie ubezpieczen jest procesem, ktory wymaga zaan-
gazowania duzej grupy osob oraz koordynacji dzialan i czynnosci, ale jednoczesnie
moze przyczyni¢ si¢ do ulepszenia procesu zarzgdzania i umocnienia pozycji ryn-
kowej w warunkach duzej konkurencyjnosci.
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