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BUDZETOWANIE KOSZTOW
JAKO INSTRUMENT ZARZADZANIA KOSZTAMI
W ZAKLADZIE UBEZPIECZEN

1. Wstep

Zarzadzanie kosztami jest jednym z elementéw kompleksowego procesu zarza-
dzania jednostka organizacyjna. Jego wdrozenie powinno by¢ naturalna potrzeba
kazdego podmiotu, w ktérym decydenci poprzez sprawne zarzadzanie oraz kiero-
wanie chca wzmacnia¢ pozycje rynkowa. Problematyka zarzadzania kosztami ma
charakter interdyscyplinarny, gdyz obejmuje problemy zaréwno z zakresu zarza-
dzania, jak i te dotyczace projektowania oraz wykorzystywania systemu informa-
cyjnego, ktorego podstawa jest rachunkowos¢.

Zaktady ubezpieczen nalezace do grupy instytucji finansowych sa w szcze-
goblnej sytuacji, gdyz ich dzialalno$¢ trudno jest porownywac z dziafalnoscia go-
spodarcza prowadzong przez pozostale podmioty, a nawet roézni si¢ ona od dzia-
falnosci innych instytucji finansowych, takich jak banki czy fundusze inwesty-
cyjne lub emerytalne. Mozna, co prawda, znaleZ¢é pewne wspolne cechy tych insty-
tucji finansowych, lecz nie sa one na tyle istotne, by mozna bylo ujednolici¢ dla
nich wszystkich zakres procesu zarzadzania kosztami. Dlatego tez ubezpieczyciele
wymagaja szczegbélnego traktowania i indywidualnego zaprojektowania i wdro-
zenia procesu zarzadzania kosztami.

Celem niniejszego artykulu jest wskazanie miejsca budzetowania kosztéw
w procesie zarzadzania kosztami zakladu ubezpieczen oraz préba okreslenia za-
kresu oraz potrzeby stosowania tego instrumentu. Przed realizacja tego zadania
nalezy jednak przeanalizowa¢ definicje zarzadzania kosztami sformutowane w lite-
raturze na potrzeby kazdego podmiotu gospodarczego, bez wzgledu na prowa-
dzona przez niego dziatalnos$¢, ktdre maja charakter fundamentalny i wyznaczaja
dalszy kierunek rozwazan, obejmujacy rowniez grupg instytucji finansowych,
a szczegolnie zakladow ubezpieczen.
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Definicja zarzadzania kosztami zostala podana w literaturze przez wielu auto-
réw. Jedna z nich jest definicja R.S. Kaplana i R. Coopera [4, s. 16], okreslajaca
zarzadzanie kosztami jako ,.system, ktory laczy pomiar i kalkulacj¢ kosztéw ze
sterowaniem efektywnoscia procesow gospodarczych w przedsigbiorstwie, a jego
podstawowym narzedziem jest rachunek kosztéw dziatan”. Z kolei wedtug Horn-
grena i innych autoréw pracy [1, s. 6] zarzadzanie kosztami to podejmowane przez
menedzeréow dzialania w postaci systematycznej kontroli oraz ciaglej redukcji
kosztéw w celu osiagnigcia zadowolenia klientéw, ukierunkowane na uswiado-
mienie kadrze menedzerskiej, ze jej wczesniejsze decyzje angazuja zazwyczaj
przedsigbiorstwo w poézniejsze ponoszenie kosztow. Warto przytoczy¢ roéwniez
definicje polskich autoréw. Wedlug A. Jarugowej [3, s. 22-23], zarzadzanie kosz-
tami to ,,proces ustawicznego usprawniania, ktéry wymaga opracowania i zastoso-
wania odpowiedniej polityki zarzadu i procedur postgpowania oraz zbudowania
systemu doptywu informacji opartych na istotnych kosztach. System ten powinien
umozliwi¢ monitoring wplywu przedsigbiorstwa na nabywanie i wykorzystanie
zasobéw w sposdb efektywny”. Definicja ta opiera si¢ na idei japonskich technik
zarzadzania, wsrod ktorych najistotniejsza rolg odegrata metoda kaizen — jej glow-
nym zalozeniem jest ciagle doskonalenie wszelkich dziatan i czynnosci w przedsie-
biorstwie. Istnieje rowniez inna jeszcze definicja zarzadzania kosztami, wedtug
ktorej gtownym celem tego procesu jest ,polepszanie wynikow finansowych
przedsigbiorstwa dzigki prowadzonej dziatalnosci, a najwazniejszym sposobem
jego osiagnigcia jest poprawa efektywnosci wykorzystania zasobdéw organizacji
i udoskonalenia przebiegu proceséw gospodarczych” [7, s. 16].

Podsumowujac przedstawione definicje, mozna okresli¢ pojecie zarzadzania
kosztami zdefiniowane na potrzeby zakladéw ubezpieczen. Jest to proces, ktéry ma
za zadanie usprawnienie wszelkich dzialan zakiadu ubezpieczen obejmujacych
dziatalnos¢ techniczna, reasekuracyjna oraz lokacyjna, ukierunkowany na redukcje
kosztow ubezpieczycieli, majaca polepszyé zadowolenie klientow oraz umocni¢
pozycj¢ rynkowa.

Zarzadzanie kosztami jako element calosciowego procesu zarzadzania bedzie
réwniez podlegalo ogdlnie przyjgtemu podzialowi na strategiczne i operacyjne
zarzadzanie kosztami. Réznia si¢ one przede wszystkim horyzontem czasowym
oraz celami. OczywiScie oba te podejscia sa ze soba $ci$le powiazane, gdyz przy-
jecie odpowiednich strategii w zakresie zarzadzania kosztami wyznacza w duzym
stopniu kierunek dziatan dotyczacych operacyjnego zarzadzania kosztami. Strate-
giczne zarzadzanie kosztami skupia si¢ przede wszystkim na tworzeniu wartosci
zaktadu ubezpieczeni, budowaniu strategicznej pozycji na rynku ubezpieczen oraz
analizie nosnikéw kosztéw ubezpieczyciela. Operacyjne zarzadzanie kosztami za$
obejmuje wszelkie dzialania zwiazane z biezacym monitorowaniem poziomu
kosztéw, budzetowaniem kosztéw oraz ich kontrola uwzgledniajaca m.in. analizg
odchylen. Biezace zarzadzanie kosztami ma przede wszystkim na celu redukcje
kosztow w krétkich okresach, co powinno znalezé swoje odzwierciedlenie w wy-
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sokosci wyniku finansowego. Nalezy pamigta¢ o tym, ze w zaktadach ubezpieczen
wynik finansowy jest ksztaltowany nie tylko przez przychody i koszty, ale rowniez
przez zmiang¢ poziomu rezerw techniczno-ubezpieczeniowych. Jednak w tym przy-
padku powinno si¢ analizowaé¢ zmiang tego wyniku finansowego tylko w kon-
tekscie zmian w wysokosci kosztow.

2. Miejsce budzetowania kosztow
w procesie zarzadzania kosztami zakladu ubezpieczen

Podstawowym zafozeniem kazdego procesu jest to, ze sklada si¢ on z etapéw
nastgpujacych po sobie. Réwniez proces zarzadzania kosztami w zakladzie ubez-
pieczen powinien by¢ zbiorem uporzadkowanych i zorganizowanych czynnosci,
ktore podlegaja chronologicznemu ciagowi. Biorac pod uwagg podejscie zardbwno
strategiczne, jak i operacyjne, proces ten powinien obejmowac nastgpujace etapy:
e wyznaczenie elementow wspolnych dla przyjetej strategii zaktadu ubezpieczen

i redukcji kosztéw,
® podzial zadan strategicznych na podstawowe obszary dzialalnosci zaktadow

ubezpieczen,

e wybdr i przygotowanie odpowiedniego systemu lub systeméw rachunku
kosztéw,

opracowanie systemu budzetowania kosztow,

monitorowanie dzialan i czynnosci,

sporzadzanie raportow dotyczacych kosztow zgodnie z przyjetymi wczesniej

zalozeniami co do przyjetej klasyfikacji kosztow,

kontrol¢ obejmujaca szczegdtowa analiz¢ przyczyn odchylen kosztow,

oceng efektow wdrozonego procesu zarzadzania kosztami.

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

Budzetowanie kosztow jest etapem, ktory powinien zosta¢ poprzedzony pew-
nymi dziataniami, z ktérych najistotniejszym jest wybor systemu rachunku kosz-
tow. Przedmiotem budzetowania kosztow jest m.in. planowanie kosztéw dotycza-
cych catego zakresu dzialalnosci zaktadow ubezpieczen. Po wczesniejszej decyzji
co do wyboru systemu rachunku kosztéw, z ktérego ubezpieczyciel chce skorzy-
staé, nalezy w dalszej kolejnosci dostosowaé do tego form¢ sporzadzania budze-
tow. Etap ten bedzie obejmowal wszelkie dzialania, zarowno te o charakterze
organizacyjnym, jak i te dotyczace tego:

e jaki ma by¢ zakres budzetowania kosztow,
e jak ma wyglada¢ forma tego budzetu,
e jakie komorki organizacyjne maja sig zajac jego sporzadzaniem.

Etap ten bedzie rowniez obejmowat dzialania merytoryczne, skupiajace si¢ na
samym planowaniu wielko$ci kosztow z uwzglednieniem przyjetych zasad kalku-
lacji oraz zgodne z podzialem na obszary dziatalnosci zaktadow ubezpieczen.
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3. Budzetowanie kosztow w zakladzie ubezpieczen

Budzetowanie jest jednym z podstawowych instrumentéw zarzadzania kosz-
tami w kazdym podmiocie gospodarczym, rowniez w zakladach ubezpieczen.
Glowna przestanka jego wdrozenia jest potrzeba zaplanowania wielkosci dotycza-
cych kosztéw na okreslony okres. Nie jest to oczywiscie jedyny zakres dziafan
zwiazanych z budzetowaniem, gdyz pojecie to jest o wiele szersze i dotyczy row-
niez wszelkich czynnosci zwigzanych z przygotowaniami organizacyjnymi, reali-
zacja budzetow, monitorowaniem, kontrola i analiza odchylen. Budzetowanie
kosztow jest instrumentem wykorzystywanym zazwyczaj przede wszystkim w pro-
cesie podejmowania decyzji dotyczacych krotkiego okresu, dlatego tez instrument
ten przypisuje si¢ operacyjnemu zarzadzaniu kosztami. Jednak nalezy pamigtac
réwniez o tym, ze budzetowanie moze mie¢ charakter dlugookresowy i begdzie
wtedy elementem strategicznego zarzadzania kosztami.

Dlugookresowe budzetowanie kosztow sporzadzane jest w wyniku przyjetych
strategii na okres kilku, a czasami nawet kilkunastu lat, dlatego przyjmuje si¢ w
jego przypadku duzo wigksze odchylenia, ze wzglgdu na wigksze ryzyko nie-
pewnosci wynikajace z dluzszego horyzontu czasowego. Dhugookresowe budzety
sa modyfikowane okresowo po czgsciowym zrealizowaniu. Istniejg rowniez dtugo-
okresowe budzety, sporzadzane nieregularnie w zwiazku z indywidualnymi potrze-
bami podmiotu, obejmujace okreslony zakres, np. przy rozwazaniu rozpoczgcia
konkretnej inwestycji czy wprowadzeniu nowego produktu na rynek. Istnieje
jednak, co jest niezwykle istotne, $cista relacja miedzy budzetami dlugo- i krétko-
okresowymi, chodzi mianowicie o to, ze te drugie wynikaja bezposrednio z tych
pierwszych, dlatego tez budzetowanie kosztow trzeba rozpatrywaé w szerszym
kontekscie, nie zapominajac o ich podziale i przydatnosci w okres$lonym obszarze
zarzadzania.

Jak juz zostalo poprzednio zasygnalizowane, forma budzetéw kosztéw jest re-
zultatem przyjetych wczesniej rozwiazan w zakresie kalkulacji kosztéw. Zaktad
ubezpieczen, wybierajac okreslone systemy rachunku kosztow, ktore maja wspo-
magaé proces zarzadzania kosztami, przyjmuje jednoczesnie okreslony sposob
budzetowania. Elementy te musza ze soba wspoélgrac, gdyz zwigksza to przy-
datnos¢ budzetow oraz umozliwia ich weryfikacje. Ze wzgledu na charakter
dzialalnosci zaktadéw ubezpieczen i ich struktury kosztéw mozna wyrdzni¢ dwie
podstawowe formy budzetéw, a mianowicie:

e budzetowanie tradycyjne z elementami rachunku kosztéw zmiennych,
e budzetowanie wedlug rachunku kosztow dziatan.

Budzetowanie tradycyjne nie opiera si¢ dostownie na rachunku kosztow pet-
nych, gdyz nie jest on stosowany w standardowej formie u ubezpieczyli. Chodzi tu
o wykorzystanie sposobu klasyfikacji i kalkulacji kosztéw stosowanych w rachun-
kowosci finansowej. Ulatwia to w duzej mierze generowanie informacji o kosz-
tach, ktére mozna czerpa¢ w znacznym stopniu z ksiggowosci. Budzetowanie to



20

jednak powinno zostaé uzupetnione podzialem kosztéw na zmienne i stale, co
wymaga juz osobnego przeanalizowania kosztéw, znalezienia parametru badz
parametrow zmiennosci, ustalenia jednostkowego kosztu zmiennego oraz okresle-
nia charakteru kosztéw statych.

W budzetowaniu tradycyjnym mozna przyjaé podziat kosztéw ubezpieczyciela

wedtug nastepujacych typow dziatalnosci:
dzialalnosci akwizycyjne;,
dzialalnosci w zakresie likwidacji szkdd,
dziatalnosci w zakresie windykacji regreséw i odzyskéw,
dziatalnosci lokacyjne;j,
dziatalno$ci administracyjnej,
dziatalno$ci komisarycznej (komisarka awaryjna),
Budzet glowny kosztow bedzie zatem skladal si¢ z budzetow czgSciowych
obejmujacych koszty planowane w ramach wymienionych wyzej dzialalnosci.
Pierwszym i jednym z najobszerniejszych budzetow bedzie budzet kosztéw akwi-
zycji zawierajacy wszystkie koszty dotyczace procesu zawarcia ubezpieczenia,
zidentyfikowane w sposéb zaréwno bezposredni, jak i posredni. Przez proces za-
warcia ubezpieczenia rozumie si¢ wszelkie czynnosci, ktorych bezposrednia lub
posrednia intencja jest zawarcie kontraktu ubezpieczeniowego — od momentu
publicznego lub indywidualnego zlozenia oferty do momentu zarejestrowania po-
lisy w systemie komputerowym zakladu ubezpieczen (wlaczenie umowy do port-
fela).

Drugim budzetem kosztow bedzie budzet kosztéw likwidacji szkdd, w ktérym
powinny si¢ znalez¢ wszelkie planowane wielkosci kosztéw dotyczace procesu
likwidacji szkéd, zidentyfikowane w sposob zardwno bezposredni, jak i posredni.
Przez proces likwidacji rozumie si¢ wszelkie czynnosci przeprowadzone od mo-
mentu zgloszenia szkody do momentu zakonczenia postgpowania likwidacyjnego
skutkujacego wyplata odszkodowania lub postgpowaniem spornym.

Nastepny budzet dotyczy kosztoéw windykacji regreséw i odzyskéw. Koszty te
dotycza procesu windykacji naleznosci regresowych oraz odzyskéw jako procesu
wyodregbnionego z procesu likwidacji szkod zidentyfikowanych w sposob zaréwno
bezposredni, jak i posredni. Przez proces windykacji regreséw i odzyskéw rozumie
si¢ wszelkie czynnosci przeprowadzone od momentu zaistnienia naleznosci jako
naleznosci wymagalnej do momentu jej wyegzekwowania lub umorzenia.

Nastepnym budzetem jest budzet kosztéow dziatalnosci lokacyjnej obejmujacy
wszelkie planowane koszty wewnetrzne i zewngtrzne, dotyczace lokowania posia-
danych $rodkéw pienigznych w nieruchomosci lub instrumenty finansowe. Koszty
te obejmuja koszty utrzymania i amortyzacji nieruchomosci, a takze wszelkiego
rodzaju oplaty za zarzadzanie papierami wartosciowymi, optatami za prowadzenie
rachunkow inwestycyjnych, wynagrodzenia i oplaty za posrednictwo, prowizje
maklerskie itp.
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Ostatnie dwa budzety to budzet kosztéw komisarycznych, ktory zawiera pla-
nowane koszty dotyczace procesu obstugi komisarki awaryjnej o charakterze
zarowno bezposrednim, jak i posrednim, oraz budzet kosztéw administracyjnych,
w ktorym zawarte sa te wszystkie pozycje kosztéw planowanych, ktore nie zna-
lazly si¢ we wczesniejszych budzetach.

Kazdy z wczesniej omowionych budzetéw powinien zostaé szczegdtowo opra-
cowany z uwzglednieniem wszelkich pozycji kosztéw, a takze, jesli jest to mozli-
we, uzupelniony podzialem kosztow na zmienne i state. Przykladowy budzet kosz-
tow akwizycji zostatl przedstawiony w tab. 1. W tabeli tej istotnym elementem jest
wyznaczenie parametru zmiennosci. Jest to jednak czgs¢ opracowania systemu
rachunku kosztéw zmiennych na potrzeby zakladu ubezpieczen, a nie zadanie
sporzadzajacych budzety, dlatego tez problem ten nie bedzie przedmiotem niniej-
szego artykutu.

Tabela 2. Procesy wyodrgbnione w dziatalnoéci zaktadow ubezpieczeniowych stuzace jako podstawa
do konstruowania budzetéw kosztoéw

Procesy gtéwne Procesy szczegbtowe

Proces marketingowy proces opracowywania strategii marketingowe;j
proces ksztaltowania marketingu operacyjnego
i opracowywania nowego produktu

Proces sprzedazy produktow proces uruchamiania kanatéw dystrybucji
ubezpieczeniowych proces korzystania z kanaléw dystrybucji

proces szacowania ryzyka

proces monitorowania ptatnosci ubezpieczeniowych
Proces odszkodowawczy lub proces odszkodowawczy lub wyplaty $wiadczen
realizacji $wiadczen oraz proces regresowy

postgpowania regresowego
Proces reasekuracji -
ubezpieczanego ryzyka

Proces zarzadzania lokatami proces okreélania i monitorowania polityki lokacyjne;j
zakladu ubezpieczen proces zarzadzania lokatami finansowymi
proces zarzadzania nieruchomos$ciami

Proces prewencyjny -

Proces administrowania zbiorami | proces modelowania baz danych statystycznych
statystyki ubezpieczeniowe) proces aktualizacji zawartosci baz danych
proces technicznego administrowania ewidencja statystyczna

Proces zarzadzania zasobami proces doboru kadry pracowniczej
ludzkimi proces szkolenia i doskonalenia kwalifikacji pracownikéw
proces biezacego administrowania kadrami

Proces zarzadzania finansami proces ewidencji majatkowo-ksiggowej
proces wycen aktuarialnych
proces zarzadzania Srodkami wiasnymi

Proces zarzadzania siecig terenowa | proces planowania zarzadzania siecig terenowa
proces sprawowania nadzoru nad siecia terenowg i jej kontroli

Zrédio: [5, s. 183].
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Drugim rodzajem budzetowania w zakladzie ubezpieczen jest budzetowanie
wedtug rachunku kosztow dziafan. Jest to system, ktory moze by¢ wdrazany przez
zakiady ubezpieczen ze wzgledu na duzy udziat w nich kosztow posrednich
i specyficzny charakter produktu ubezpieczeniowego, dla ktérego fatwiej jest
skalkulowa¢ koszty wedtug dzialan niz wedlug tradycyjnych metod kalkulacji.

Rachunek kosztow dzialan moze zosta¢ wdrozony w zakladzie ubezpieczen po
wezesniejszym wyodrebnieniu proceséw oraz dzialan. Zadaniem budzetowania
wedtug kosztow dziatan bg¢dzie zatem m.in. zaprojektowanie budzetéw kosztow
z podzialem na procesy i dziafania. Podziat dzialalnosci zaktadéw ubezpieczen na
podstawowe i szczegolowe procesy przedstawia tab. 2.

W ramach wyodrebnionych w tab. 2 proceséw nalezy wyszczeg6lnié¢ dzialania,
dla ktorych planuje si¢ odpowiednio koszty na dany okres. Budzet glowny bedzie
zatem rowniez zbiorem budzetow czastkowych obejmujacych budzety poszcze-
golnych proceséw. Budzetowanie tego typu pojawia si¢ oczywiscie w sytuacit,
kiedy zaklad ubezpieczen zdecyduje si¢ wczesnie) na wdrozenie tego systemu
rachunku kosztow. Nie bedzie ono nigdy funkcjonowaé samoistnie. Zaréwno pro-
ces budzetowania wedtug rachunku kosztéow dzialan, jak i sama kalkulacja metoda
ABC wymaga o wiele wigkszych nakladéw, zwigzanych zaréwno z koniecznoscia
przygotowania i prowadzenia osobnej ewidencji, jak i z samym etapem wstgpnym,
ktorego celem jest przygotowanie organizacyjne ubezpieczyciela do wdrozenia
rachunku kosztéw dziatan. Zaleta tej metody jest za$ zupelnie inne podejscie do
kalkulacji kosztéw, nie zwiazane z zasadami rachunkowosci finansowej, dzigki
czemu moze stanowi¢ niezwykle cenne zrédlo informacji w procesie podejmo-
wania decyzji. Oczywiste jest, ze oba omowione wczesniej sposoby budzetowania
kosztow w zakladzie ubezpieczen nie beda funkcjonowad rownoczes$nie.

4. Whnioski

Proces zarzadzania kosztami jest jednym z najwazniejszych elementéw kom-
pleksowego zarzadzania zakladem ubezpieczen i stanowi podstawe w usprawnia-
niu procesu podejmowania decyzji. Polskie zaklady ubezpieczen sa w szczegdlnej
sytuacji ze wzgledu na istniejace realne zagrozenie ze strony zagranicznych ubez-
pieczycieli dziatajacych na jednolitym europejskim rynku ustug finansowych. Pod-
mioty te, bedac silniejsze kapitalowo, s3 w stanie przy odpowiednim zaatakowaniu
rynku ubezpieczeniowego odebra¢ znaczng cze¢s¢ klientow polskim zakiadom
ubezpieczen.

W tej specyficznej branzy wyznacznikiem pozycji rynkowej jest kondycja
finansowa, ktérej jednym z czynnikéw majacych wplyw na nia sa wyniki finan-
sowe, a te z kolei sa generowane przez poziom kosztow. Widac zatem, jaka role
w wypadku polskich zaktadéw ubezpieczen moze odegra¢ wczesniej opracowany
i odpowiednio wdrozony proces zarzadzania kosztami, ktoérego jednym z podsta-
wowych elementow jest budzetowanie kosztow.
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COST BUDGETING AS AN INSTRUMENT OF COST MANAGEMENT
IN INSURANCE COMPANIES

Summary

The aim of this paper is to present cost budgeting as the one of cost management’ instruments in
an insurance company. These financial institutions are very specific because they have different costs
calculation methods, different character of product, and different character of activity. The range of
cost management in insurance companies contains strategic and operative parts of management
process. One of the most important instruments of this process is cost budgeting whose the main aim
is to plan results of technical and investment activities. There are two ways of budgeting in an
insurance company. The first way is traditional cost budgeting with elements of variable costing. The
second way of cost budgeting is activity based budgeting. The Polish insurance companies could have
problems with competitive institutions from European insurance market so that cost management and
cost budgeting should be the most important instruments of management process.



	BUDŻETOWANIE KOSZTÓW JAKO INSTRUMENT ZARZĄDZANIA KOSZTAMI W ZAKŁADZIE UBEZPIECZEŃ
	1. Wstęp
	2. Miejsce budżetowania kosztów w procesie zarządzania kosztami zakładu ubezpieczeń
	3. Budżetowanie kosztów w zakładzie ubezpieczeń
	4. Wnioski
	Literatura

