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BUDZETOWANIE KOSZTOW
JAKO INSTRUMENT ZARZADZANIA KOSZTAMI
W ZAKEADZIE UBEZPIECZEN

1. Wstep

Zaktady ubezpieczen sa instytucjami nalezacymi do grupy podmiotow oferuja-
cych produkty finansowe. Ich dziatalnos¢, podobnie jak to jest w przypadku ban-
kow, funduszy emerytalnych czy inwestycyjnych, dzieli si¢ na dwa podstawowe
obszary: na dziatalno$¢ podstawowa, operacyjna, ktdra u ubezpieczycieli jest nazy-
wana techniczna, oraz na dziatalno$¢ zwiazana z inwestycja Srodkéw pozyskiwa-
nych ze sprzedazy produktow w aktywa finansowe. Ta druga dziatalno$¢ w zakta-
dach ubezpieczen nosi nazweg dziatalnosci lokacyjnej. Zaklady ubezpieczen wyroz-
nia z tej grupy instytucji finansowych jeszcze jeden typ dziatalnosci, ktora obejmuje
wszelkie czynnosci zwiazane z reasekuracja i to zarowno te, w ktorych ubezpieczy-
ciel odgrywa role reasekuratora, jak i te, w ktorych wystepuje w roli cedenta.

We wszystkich trzech rodzajach dziatalnosci zakladow ubezpieczen powstaja
koszty, dlatego tez przy wdrazaniu procesu zarzadzania kosztami pierwszym kro-
kiem powinno by¢ wyrazne wyodregbnienie tych obszaréw, mimo ze sa one czgsto
laczone przy sporzadzaniu rachunkow wynikéw, szczegolnie na potrzeby sprawoz-
dawczosci finansowej. Takie podejscie bedzie miato odzwierciedlenie roéwniez w
procesie budzetowania, gdzie kazda z trzech rodzajow dziatalno$ci powinna by¢
rozpatrywana osobno.

Innym problemem zwigzanym z budzetowaniem i zarzadzaniem kosztami jest
zastosowanie roéznych rachunkow kosztow. Oczywiste jest, ze proces zarzadzania
kosztami zyskuje na wartosci, jesli opiera si¢ na rachunkach kosztow z zakresu ra-
chunkowosci zarzadczej, a nie tylko na grupowaniu i kalkulacji kosztow zgodnych z
zasadami rachunkowosci finansowej. Taka sytuacja wymusza natomiast jednoczesnie
dostosowanie budzetowania do innego ujecia kalkulacyjnego kosztow. Dlatego tez
przy budzetowaniu kosztow w zaktadzie ubezpieczen trzeba uwzgledni¢ system
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rachunku kosztéw wybrany przez dany zaktad i zaprojektowaé model budzetow
kosztow odpowiednio do przyjetych zatozen. Takie podejscie pozwoli na lepsze
wykorzystanie budzetowania w zarzadzaniu kosztami i $cislejsza weryfikacje da-
nych rzeczywistych z danymi planowanymi.

2. Istota zarzadzania kosztami u ubezpieczyciela

Definicja zarzadzania kosztami zostata podana w literaturze przez wielu autorow.
Jedna z nich jest definicja R.S. Kaplana i R. Coopera [Kaplan, Cooper 2000, s. 16],
ktora okresla zarzadzanie kosztami jako ,,system, ktory laczy pomiar i kalkulacje
kosztow ze sterowaniem efektywnos$cia proceséw gospodarczych w przedsigbior-
stwie, a jego podstawowym narzedziem jest rachunek kosztow dziatan”. Z kolei
wedtug Horngren i in. [1999, s. 6] zarzadzanie kosztami to podejmowane przez me-
nedzeréw dziatania w postaci systematycznej kontroli oraz ciagtej redukcji kosztow
w celu osiagniecia zadowolenia klientow, ukierunkowane na uswiadomienie kadrze
menedzerskiej, ze jej wczesniejsze decyzje angazuja zazwyczaj przedsigbiorstwo w
poézniejsze ponoszenie kosztow.

Warto przytoczy¢ rowniez definicje polskich autorow. Wedlug A. Jarugowej
[Jaruga, Nowak, Szychta 1997, s. 22-23] zarzadzanie kosztami to ,,proces ustawicz-
nego usprawniania, ktory wymaga zastosowania odpowiedniej polityki zarzadu,
procedur postepowania oraz zbudowania systemu doptywu informacji opartych na
istotnych kosztach. System ten powinien umozliwi¢ monitoring wpltywu przedsig-
biorstwa na nabywanie i wykorzystanie zasobow w sposob efektywny”. Definicja ta
opiera si¢ na idei japonskich technik zarzadzania. Ws$rod nich najistotniejsza role
odegrata metoda kaizen, ktorej gtbwnym zatozeniem jest ciagte doskonalenie wszel-
kich dziatan i czynnosci w przedsigbiorstwie. Inna definicja zarzadzania kosztami,
ktoéra pojawita si¢ w polskiej literaturze, podkresla, ze gldwnym celem tego procesu
jest ,,polepszanie wynikéw finansowych przedsigbiorstwa dzigki prowadzonej dzia-
falnosci, a najwazniejszym sposobem jego osiagniecia jest poprawa efektywnosci
wykorzystania zasobow organizacji i udoskonalenia przebiegu procesow gospodar-
czych” [Nowak 2006, s. 16].

Biorac pod uwage przedstawione definicje, mozna sprobowac okresli¢ pojecie
zarzadzania kosztami zdefiniowane na potrzeby zaktadow ubezpieczen. Jest to pro-
ces, ktory ma za zadanie usprawnienie wszelkich dzialan wykonywanych przez pra-
cownikow zaktadu ubezpieczen, obejmujacych dziatalno$¢ techniczna, reasekura-
cyjna oraz lokacyjna, ukierunkowany na redukcje kosztow ubezpieczycieli, ktora ma
na celu zwigkszenie zadowolenia klientoéw oraz umocnienie pozycji rynkowe;j.

Kalkulacja kosztow u ubezpieczycieli sporzadzana na potrzeby zarzadzania zale-
zy od systemu rachunku kosztow, wedlug zasad ktorego bedzie si¢ je rozliczaé. W
odniesieniu do przypadku zaktadow ubezpieczen mozna zastosowaé nastgpujace
systemy rachunku kosztow:
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e rachunek kosztow zmiennych,

e rachunek kosztow dzialan,

o rachunek kosztow ciaglego doskonalenia,

e rachunek kosztow cyklu zycia produktu ubezpieczeniowego.

Rachunek kosztow zmiennych, ktory dzieli koszty na dwie grupy — na koszty
zmienne i koszty stale, a wycenia produkt ubezpieczeniowy na poziomie jednostko-
wego kosztu zmiennego, ma zastosowanie przede wszystkim w zarzadzaniu opera-
cyjnym przy podejmowaniu decyzji krotkoterminowych. Rachunek kosztéw dziatan
z kolei proponuje zupetnie odmienne podejscie do kalkulacji kosztow — oparte na
kosztach dziatan. System ten stosuje si¢ zazwyczaj jako odrebny instrument, ktory
nie jest faczony z innymi modelami rachunku kosztow, a ktoremu jednoczesnie trze-
ba podporzadkowac¢ caly proces zarzadzania kosztami oraz budzetowania. Ma on
zastosowanie zarowno w zarzadzaniu biezacym, jak i przy podejmowaniu decyzji
strategicznych.

Dwa kolejne systemy rachunku kosztoéw maja charakter strategiczny. Rachunek
kosztow ciagltego doskonalenia jest $ciSle zwiazany ze stosowana W zarzadzaniu
filozofia kaizen, ktéra bazuje na ulepszaniu wszelkich czynnosci zwiazanych z gene-
rowaniem kosztow w celu zwigkszenia efektywnosci operacyjnej, majacej wpltyw na
wyniki finansowe. Dotyczy¢ to moze wszelkich czynnos$ci zwiazanych ze skraca-
niem czasu przebiegu procesOw w zaktadzie ubezpieczen, poprawy jakosci ofero-
wanych produktow oraz zmniejszenia zuzycia wykorzystywanych zasobow. Rachu-
nek kosztow ciaglego doskonalenia powinien shuzy¢ zakladowi ubezpieczen jako
narzedzie w planowaniu kosztow sklasyfikowanych na potrzeby zarzadzania, wy-
znaczaniu okre$lonego poziomu rentownosci w zakresie roznych rodzajow dziatal-
nosci (technicznej, reasekuracyjnej, lokacyjnej), w kontrolowaniu kosztow na
wszystkich poziomach struktury organizacyjnej oraz dazeniu do stosowania sku-
teczniejszej polityki cenowej dzigki wczesniejszemu ukierunkowaniu dziatan na
realizacj¢ wyznaczonych wynikow.

Rachunek kosztow cyklu zycia produktu ubezpieczeniowego ma zastosowanie
rowniez W decyzjach dlugoterminowych, ale jego charakter jest zupetnie inny. Jego
podstawowym zatozeniem jest kalkulacja kosztow oparta na cyklu zycia produktu,
ktory dzieli si¢ na cztery podstawowe fazy: wprowadzenia produktu na rynek, wzro-
stu, dojrzatosci oraz spadku. Proces wdrozenia rachunku kosztow cyklu zycia pro-
duktu ubezpieczeniowego jest dtugi i sktada si¢ z wielu etapow, gdyz dotyczy z
zatozenia okresu kilku, a nawet kilkunastu lat i dlatego musi zawiera¢ szereg ro6z-
nych posrednich dziatan, gwarantujacych pozytywne skutki, jakie powinno przy-
nies¢ jego zastosowanie.
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3. Rola budzetowania w zarzadzaniu kosztami

Przed omowieniem roli budzetowania w zarzadzaniu kosztami nalezy przyjrzeé
si¢ definicji budzetu. Wedtlug autorow pracy Rachunkowos¢ zarzqdcza. Koncepcje i
zastosowania [Jaruga, Nowak, Szychta 2001, s. 658] ,,budzet jest kwantytatywnym
(liczbowym) wyrazeniem planu dziatania stuzacym zastosowaniu i koordynacji za-
lozen i zamierzen planistycznych. Budzety sa sporzadzane przez zarzadzajacych
przedsiebiorstwami w gospodarce rynkowej dla catego przedsigbiorstwa oraz jego
podmiotéw wewnetrznych, zwanych centrami lub osrodkami odpowiedzialnosci
(np. zaktadow, wydziatow). [...] Budzety sa wynikiem budzetowania, tj. zespotu
roznych czynno$ci wykonywanych zgodnie z zasadami i metodami wilasciwymi
temu procesowi”.

Budzetowanie jest procesem, ktory sktada si¢ z wielu czynnosci. Mozna wyr6zni¢
trzy podstawowe etapy budzetowania [Jaruga, Nowak, Szychta 2001, s. 662]:

e opracowanie budzetu,

¢ wdrozenie budzetu,

e kontrole.

Opracowanie budzetu jest to przygotowanie jednostki do przeprowadzenia proce-
su budzetowania. Skupia si¢ ON0 na wyznaczaniu celow, sporzadzeniu planow fi-
nansowych oraz zbieraniu danych. Wdrozenie jest realizacja budzetu, a kontrola —
przeprowadzeniem analizy odchylen, ktorej przedmiotem jest zweryfikowanie rze-
czywistosci z planami.

Budzetowanie jest nieodlacznym elementem wiasciwie zaprojektowanego proce-
su zarzadzania. Trudno ukierunkowywa¢ dziatania w zakresie réznych dziatalnosci
bez odpowiednio przygotowanych wczesniej planow dostosowanych do warunkow
danego zaktadu ubezpieczen. Poprawnie opracowane budzety sa rowniez narze-
dziem pomocniczym w ocenie realizowanych wynikéw i stanowia baze do p6zniej-
szych modyfikacji w zakresie sporzadzania budzetow na kolejne lata.

Warto tutaj wspomnie¢ o tym, ze budzetowanie jest $cisle zwiazane z rachun-
kiem odpowiedzialnosci oraz wyodrgbnianiem o$rodkéw odpowiedzialnosci. Two-
rzenie osrodkow odpowiedzialnosci z kolei jest powiazane z decentralizacja procesu
zarzadzania, ktora powinna si¢ przyczyni¢ do efektywniejszego zarzadzania i ulep-
szania osiaganych wynikow poprzez zaangazowanie wigkszej liczby pracownikéw
w rozwoj przedsigbiorstwa. Rachunek odpowiedzialnosci rozpoczyna si¢ od mo-
mentu przeprowadzenia dzialan zwiazanych z budzetowaniem dziatalnosci osrodkoéw
odpowiedzialnosci, tj. ze sporzadzaniem budzetow dla wyodrgbnionych jednostek.
Nastegpnie nalezy przeprowadzi¢ rachunek wynikéw, a wige dokonaé sprawozdania z
wynikow osiagnietych w rzeczywisto$ci. Dwa ostatnie elementy rachunku odpowie-
dzialnosci to monitorowanie oraz kontrolowanie dziatalno$ci osrodkow odpowie-
dzialnosci, ktorych celem jest weryfikacja realizowanych przez nie zadan.
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4. Budzetowanie kosztow przy wykorzystaniu roznych systemow
rachunku kosztow w zakladzie ubezpieczen

Mozliwo$¢ skorzystania z réznych systemow rachunku kosztow pociaga za soba
konieczno$¢ dostosowania formy budzetow do przyjetych zasad kalkulacji kosztow.
Pierwszym z wymienionych wczesniej systemow rachunku kosztow jest rachunek
kosztow zmiennych. W tab. 1 przedstawiono propozycj¢ budzetu z podziatem na
koszty zmienne i state dla dziatalnosci ubezpieczeniowe;.

Tabela 1. Budzet kosztow i wynikéw dziatalnosci ubezpieczeniowej

Produkty ubezpieczeniowe

Dziatalno$¢ ubezpieczeniowa
Uy U,

Planowane przychody ze sprzedazy ubezpieczen (sktadka)

Planowana wysoko$¢ odszkodowan i §wiadczen do wyplaty

Planowana marza pokrycia I stopnia (1-2)

Planowane bezpo$rednie koszty akwizycji

Planowana marza pokrycia II stopnia (3-4)

Planowane posrednie koszty akwizycji

Planowana marza pokrycia III stopnia (5-6)

Planowane koszty administracyjne

O (0 |N[oOjg|(d|jw (N |-

Planowany wynik ze sprzedazy ubezpieczen (7-8)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przedstawiona w tab. 1 propozycja budzetu opiera sie na klasycznych zasadach
rachunku kosztow zmiennych i statych, gdzie ujmuje si¢ na poczatku koszty zmien-
ne uzaleznione od parametru zmiennos$ci (Np. dla zaktadéw ubezpieczen moze by¢
to warto$¢ przedmiotu ubezpieczenia), a w dalszej kolejno$ci wszystkie stopnie
kosztow statych uzaleznione od ich relacji z no$nikami kosztéw. Nastepnie wyzna-
cza si¢ kolejne marze pokrycia jako réznicg migdzy przychodami a kolejnymi stop-
niami kosztow. Wykorzystanie budzetu kosztow w przedstawionej formie ma za
zadanie wspomoc takie dziatania procesu zarzadzania, jak:

« kontrolowanie wynikow ze sprzedazy poszczeg6lnych grup ubezpieczen,

e kontrolowanie kosztow zwiazanych ze sprzedaza ubezpieczen,

e porownywanie wynikow z poszczegodlnych miesigey,

e wycigganie wnioskow z zestawionych danych,

e podejmowanie decyzji o charakterze biezacym w ramach danej jednostki orga-
nizacyjnej.

Budzet gléwny ubezpieczyciela powinien zawiera¢ nie tylko zestawienie plano-
wanych kosztow i przychodow z dziatalnosci ubezpieczeniowej. Powinien on zostaé
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rozszerzony o dziatalno$¢ lokacyjna i reasekuracyjna, dla ktorych nalezy sporzadzi¢
budzet w podobnym ukladzie z podzialem kosztow na zmienne i state. Beda to
budzety mniej rozbudowane, ale rowniez istotne przy planowaniu koncowego wyni-
ku z dziatalnos$ci zaktadéw ubezpieczen.

Stosowanie rachunku kosztéow dziatan przez ubezpieczyciela wyklucza zazwy-
czaj korzystanie z wczes$niej omawianego rachunku kosztéw zmiennych. Dlatego tez
w takiej sytuacji budzet kosztéw i wynikoéw bedzie mial zupelnie inna forme, oparta
na zasadach kalkulacji kosztow wedtug dziatan. W tab. 2 przedstawiono propozycje
budzetu opartego na kosztach dziatan w zaktadzie ubezpieczen.

Tabela 2. Budzet kosztow i wynikow wedtug zasad rachunku kosztow dziatan

Produkty ubezpieczeniowe
U, U,

Dziatalno$¢ ubezpieczeniowa

Planowane przychody ze sprzedazy ubezpieczen (sktadka)

Planowana wysoko$¢ odszkodowan i §$wiadczen do wyptaty

Rozliczone planowane koszty dziatan zwiazanych z marketingiem

BN |-

Rozliczone planowane koszty dziatan zwiazanych ze sprzedaza
produktéw ubezpieczeniowych

5| Rozliczone planowane koszty dziatan zwiazanych z reasekuracja
ubezpieczanego ryzyka

6 | Rozliczone planowane koszty dziatan zwiazane z zarzadzaniem
lokatami

7 | Rozliczone planowane koszty dziatan zwigzane z prewencja

Rozliczone planowane koszty dziatan zwigzane
z administrowaniem zbiorami statystyki ubezpieczeniowej

9 | Rozliczone planowane koszty dzialan zwiazane z zarzadzaniem
gospodarka finansowa

10 | Rozliczone planowane koszty dziatan zwiazane z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi

11 | Rozliczone planowane koszty dziatan zwiazane z infrastruktura

i siecia terenowa

12 | Planowany wynik finansowy
[l-(2+3+4+5+6+7+8+9+10+11)]

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Karmanska 2003, s. 148].

Przedstawione w tab. 2 planowane koszty poszczegolnych dziatan wchodzacych
w sktad wymienionych proceséw sa uprzednio rozliczane na produkty ubezpiecze-
niowe przy wykorzystaniu dobranego miernika. Problem doboru tego miernika oraz
kalkulacji kosztoéw wedlug dziatan nie jest elementem samego budzetowania, ale
kwestia zwiazana z wdrazaniem rachunku kosztow dzialan w zakladach ubezpie-
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czen. Tak sporzadzony budzet musi by¢ potem zweryfikowany z rachunkiem wyni-
kéw, ktory zostanie przygotowany w takiej samej formie.

Rachunek kosztow ciagltego doskonalenia oraz rachunek kosztow cyklu zycia
produktu ubezpieczeniowego to systemy, ktore w czesci korzystaja z podzialu kosz-
tow na zmienne i state, dlatego tez bgda czerpaly pewne informacje zawarte w
budzetach sporzadzanych z wykorzystaniem tego systemu rachunku kosztow. Oba te
modele rachunku kosztow, ktore maja charakter strategiczny, juz w swoich zatoze-
niach ujmuja elementy budzetowania. Rachunek kosztow cyklu zycia produktu spo-
rzadza si¢ po to, aby skalkulowa¢ koszty takiego ubezpieczenia, ktorego sprzedaz
ubezpieczyciel dopiero rozwaza. Dlatego tez ten system rachunku kosztow jest w
petni oparty na danych planowanych oraz ma w pewnym sensie charakter budzetu.

Rachunek kosztow ciaglego doskonalenia natomiast bazuje na ulepszaniu wszel-
kich dziatan, ktére moga si¢ potencjalnie przyczyni¢ do redukcji kosztow. Przy jego
wdrazaniu jednym z elementow jest sporzadzanie wstepnego budzetu, ktéry stanowi
podstawowa baz¢ informacyjna dla dalszych decyzji w zakresie redukcji kosztow.
Tak wigc i w tym przypadku nie wyodrebnia si¢ osobnego budzetu konstruowanego
na potrzeby tego systemu rachunku kosztow.

5. Podsumowanie

Wielokrotnie zarowno w literaturze, jak i w praktyce gospodarczej problematyka
zarzadzania kosztami byta niemal utozsamiana z procesem budzetowania. Nie tak
nalezy jednak postrzega¢ kompleksowe zarzadzanie kosztami w zakladzie ubezpie-
czen, cho¢ niewatpliwie nieodtacznym jego elementem jest budzetowanie kosztow,
ktore stanowi jeden z fundamentalnych instrumentéw tego procesu. Zaktady ubez-
pieczen sa w szczegodlnej sytuacji, gdyz ich dziatalno$¢, szczegolnie w zakresie oce-
ny ryzyka ubezpieczeniowego i w dalszej kolejnosci na tej podstawie ustalenia wy-
sokosci sktadki, jest podporzadkowana procesowi planowania. Dlatego tez samo
budzetowanie nie bgdzie w ich przypadku czyms$ zupelnie nowym, ale stanowié
bedzie pewnego rodzaju usystematyzowanie okreslonych dziatan i czynnosci.

Druga cecha charakterystyczna dla zaktadéw ubezpieczen jest charakter ro6znych
systemow rachunku kosztow, ktore moga by¢ wykorzystywane przy kalkulacji kosz-
tow. Wybor takiego systemu rachunku kosztow, co nalezy do decyzji strategicznych,
wyznacza na wiele lat forme budzetow kosztow. Nalezy pamieta¢ o tym, ze zarzad-
cze systemy rachunku kosztéw beda wymagaty wigkszych naktadow czasu, pracy i
srodkoéw ze strony zaktadu ubezpieczen, ale jednoczesnie dostarcza szeregu infor-
macji, ktorych nie ma w systemie rachunkowosci finansowej i sprawozdawczo$ci
finansowej.
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BUDGETING AS ONE OF INSTRUMENTS IN COST MANAGEMENT
IN INSURANCE COMPANY

Summary

Cost management is a very important part of management in each company, especially in insurance
companies which should concentrate on reaching satisfied results. One of the solutions in making
management process better is responsible accounting with budgeting and separating canters. Costs’
budgeting depends on kind of costing system which insurance company had applied. There are four
kinds of costing systems which could be used in costs calculation in insurance companies: variable
costing, activity based costing, kaizen costing and life cycle costing. Budgeting convention should be
adjusted to the chosen costing.
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