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saneseve LJUDSKI RESURS! U FUNKCUJI
UNAPRIEDENJA EFIKASNOSTI
POSLOVANJA OSIGURAVAJUCIH
DRUSTAVA U BIH
SAZETAK

Osnovni resurs osiguranja kao djelatnosti jeste intelektualni kapital, ljud-
ski resurs (engl. Human Resource-HR) kojeg u bilansnim pozicijama osigu-
ravajuceg drustva nema kao vazne konkurentske prednosti. Uloga ljudskog
resursa je viSestruka u unaprjedenju efikasnosti poslovanja osiguravajucih
drustva u BiH, ali ¢e se u ovom tekstu govoriti samo o zadovoljstvu zaposlenih
kao bitnom uslovu unapredenja efikasnosti poslovanja. Najbolji pokazatelj
efikasnog poslovanja osiguranja je povecanje broja osiguranika svih vrsta
osiguranja, a posebno neobaveznih osiguranja, $to dovodi do poveéanja pre-
mijskog prihoda, punjenja fondova ilikvidnosti osiguranja. Istrazivanjem smo
dokazali da je zadovoljan zaposlenik prije svega cijenjen i postovan od strane
poslodavca i stvara zadovoljnog kupca kao najboljeg promotara osiguravatelja,
¢ijom je efikasno§cu zadovoljan. Zadovoljstvo kupca ogleda se u efikasnosti
zaklju¢ivanja ugovora o osiguranju i efikasnosti rje$avanja $tetnih zahtjeva s
aspekta ro¢nosti, a gdje je ljudski resurs klju¢ni resurs.

Klju¢ne rijeci: efikasnost, ljudski resurs, intelektualni kapital, osiguranik,
kupac, osiguravatelj, konkurentska prednost, promotor

ABSTRACT

Basic resource of insurance as economical sector is intelectual capital,
human resource that is not shown in balance sheet of insurance company as
important competition advantage. The role of human resource is multiple in
improvement of business efficiency of insurance companies in Bosnia and
Herzegovina, but this paper will talk just about satisfaction of employees as
important condition of improvement of business efficiency. The best indicator
of efficient business in insurance is an increase of number of insured clients of
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all kinds of insurance, especially of optional insurance, that leads to increase
of premium income, funds charging and insurance liquidity. Research has
shown that satisfied employee is overall appreciated and respected employee
by his employer and this kind of employee creates satisfied client as best pro-
moter of insurance company. Satisfaction of employee is shown by efficiency
of employee in making insurance contracts and efficiency in solving claims in
aspect of deadlines, where human resource is key resource.

Key words: efficiency, human resource, intellectual capital, insurer, buyer,
insured, competition advantage, promoter

uvoD

Jedan od osnovnih pokazatelji uspjesnosti poslovanja svake korporacije,
pa tako i osiguravajuceg drustva, je efektivnost poslovanja, koju mozemo
definisati kao koli¢inu resursa utrogenih u proizvodnji jedinice proizvoda ili
usluge. S obzirom na to da je osiguranje specifi¢na usluzna djelatnost i pose-
ban vid usluge, koja se zasniva na zastiti ljudi i imovine od rizika koji mogu
ugroziti Zivot i zdravlje ljudi ili unistiti njihovu imovinu, efikasnost poslovanja
osiguranja ovisi o mnogo faktora. Osnovni faktor od kojeg zavisi efikasnost
poslovanja je ljudski resurs, odnosno zaposlenik koji je u funkciji ugovaraca
osiguranja, korisnika osiguranja, kreatora tarife - ponude osiguranja, pro-
motora ponude osiguranja, procjenitelja teta nastalih osiguranim slu¢ajem,
posrednik u osiguranju itd. U bilo kojoj od nabrojanih uloga, zaposlenik je u
funkciji uspostavljanja i odrzavanja saradnje izmedu osiguravatelja i osigurani-
ka - kupca usluge osiguranja. Saradnja se uspostavlja prepoznavanjem potrebe
osiguranika za odredenom uslugom osiguranja, dostavljanjem prihvatljive
ponude za ukazanu potrebu, koja rezultira kupovinom usluge osiguranja, a
zavr$ava eventualnom isplatom naknade iz osiguranja - osigurane sume u
slu¢aju desavanja osiguranog slu¢aja. Ako je u svim ovim fazama komunikacije
sa zaposlenicima jednog osiguravatelja kupac usluge osiguranja zadovoljan,
saradnja izmedu osiguravatelja i kupca postaje kontinuirana. Osiguravatel;
dobiva odane kupce zbog njihovog zadovoljstva uslugom osiguranja i stabi-
lan portfolio osiguranja, $to predstavlja ostvarenje najvaznijeg zadanog cilja
osiguravatelja. Osiguranje je djelatnost od opceg znacaja za ekonomiju jedne
zemlje i bez njega nije mogude zamisliti odvijanje poslovnih aktivnosti u bilo
kojem segmentu ekonomije, tako da osiguranje ima znacajnu ulogu u zado-
voljenju potreba drutva u ¢jelini.

Zadovoljstvo osiguranika predstavlja zna¢ajnu konkurentnu prednost
osiguravatelja, na koju najvedi utjecaj ima zaposlenik u osiguranju u smislu
da li se profesionalno, pravovremeno i posteno odnosi u komunikaciji sa osi-
guranikom u svim fazama djelatnosti osiguranja, jer se osiguranik u svakom
segmentu (marketing, prodaja, procjena $tete, isplata Stete) susrece s novim
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zaposlenikom. Ako zakaZe ijedna karika u navedenom lancu komunikacije
zaposlenih prema osiguraniku, kupac postaje nezadovoljan i samim tim se
javlja prijetnja otkazivanja povjerenja i prelaska konkurenciji. Da bi uopce
mogli analizirati efikasnost poslovanja osiguravajucih drustava, potrebno je
imati portfolio osiguravajuceg drustva. Ljudski resurs, od ¢ije kompetentnosti
izadovoljstva zavisi efikasnost poslovanja (ukazivanje i otkazivanje povjerenja
kupaca), ima neposredan utjecaj na veli¢inu portfolija, §to potvrduje i migljenje
prof. Isaka AdiZesa, koji smatra da moc¢ upravo posjeduju podredeni, a ne me-
nadZeri drustva. Naime, menadzeri bivaju iznenadeni na ovakvu konstataciju,
naivno vjerujuéi da, $to se viSe penju u organizacijskoj ljestvici, sve vide imaju
mo¢ u svojim rukama. Prema ovom autoru to je velika greska, jer $to se vise
penjes, ima$ vise ovlastenja, a prava moc i utjecaj se nalaze nize na ljestvici,
i to Sto nize, tim visSe!.

MJERNI INSTRUMENTI EFIKASNOSTI POSLOVANJA
OSIGURAVAJUCEG DRUSTVA

Finansijski pokazatelji imaju veoma §iroku primjenu u izrazavanju efi-
kasnosti poslovanja osiguravajuceg drustva, kao mjerni instrumenti koji se
koriste u razli¢itim pravcima finansijskih analiza, kao §to su:

a) kratkoro¢na finansijska pozicija (analiza likvidnosti)

b) analiza profitabilnosti

¢) analiza dugoro¢ne finansijske pozicije osiguranja

d) ostale racio analize (racio $teta, racio tro§kova, kombinovani racio).

Vec u fazi formiranja strategije, osiguravatelj mora voditi ra¢una da se pla-
nirani ciljevi izraze u veli¢inama koje ¢e sluziti kao standardi za uporedivanje
sa ostvarenim. S obzirom na znacaj djelatnosti osiguranja za drustvo u ¢jelini,
osiguravateljima je zakonom odredena posebna struktura finansijskih izvjesta-
ja 1 osiguravatelji moraju posebnu paznju posvetiti finansijskim izvje$tajima
kao izvoru informacija o efikasnosti njihovog poslovanja, kako bi iskoristili
prednosti, a izbjegli opasnosti u cilju o¢uvanja i pobolj$anja trzisne pozicije,
jer detaljnom analizom finansijskih izvjestaja, izra¢unavanjem odredenih po-
kazatelja poslovanja moguce je donijeti zakljucke na kojim se temelje odluke
o poslovanju. Finansijski izvje$taji osiguranja treba da predstavljaju pouzdan
pregled imovine, obaveza, kapitala, promjene finansijskog polozaja, prihode,
rashode, poslovnog rezultata, ro¢nosti izvora i obaveza.

' (G.Lufman,E.Lea,S.Sanderson and B.Kenny:Strategic managemant,An Analytical International,Blackwel
[Publishers Inc.,1996,str.211.)
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a) Kratkoroéna finansijska pozicija (analiza likvidnosti)

Likvidnost predstavlja sposobnost osiguravajuceg drustva da izmiri
dospjele obaveze iz tekuéih aktivnosti pribavljenim likvidnim sred-
stvima. Osiguravatelji mjere likvidnost putem nekoliko koeficijenata,
od kojih su najéesci koeficijent trenutne likvidnosti, koeficijent tekuée
likvidnosti i koeficijent finansijske stabilnosti.

Koeficijent trenutne likvidnosti je odnos zbira gotovine i gotovinskih
ekvivalenata i zbira svih kratkoro¢nih obaveza i isti bi trebao iznositi
najmanje 1.

Koeficijent tekuce likvidnosti je odnos kratkoro¢ne imovine i kratko-
ro¢nih obaveza i isti bi trebao iznositi najmanje 2 .

Za koeficijent finansijske stabilnosti je poZeljno da bude manji od 1,
jer je to pokazatelj da se stalna sredstva koja imaju dulji rok koristenja
i prenosenja vrijednosti finansiraju iz dugoro¢nih izvora, s obzirom na
to da se dobiva stavljanjem u odnos stalne imovine i zbira kapitala i
dugoro¢nih obaveza. Zlatno bankarsko pravilo koje treba primjenjivati i
u osiguranju jeste da se ro¢nost izvora i sredstava mora uskladiti u cilju
stabilnosti i efikasnosti osiguranja.

b) Analiza profitabilnosti osiguravatelja

Ekonomic¢no, rentabilno i produktivno poslovanje osiguranja omogu-
¢ava njegovu profitabilnost, ali u isto vrijeme pokazatelji efikasnosti
poslovanja, tj. da li su se resursi osiguranja angaZovali na efikasan na-
¢in kako bi odgovorili o¢ekivanjima svih interesnih grupa, dru$tva u
¢jelini.2 Ekonomi¢nost u osiguranjima izrazava se odnosom troskova i
ostvarenoga poslovnog u¢inka i izra¢unom stope ekonomicnosti i sto-
pe trogkova. Stopa ekonomié¢nosti izra¢unava se stavljanjem u odnos
troskova provodenja osiguranja i ukupne premije pomnozeno sa 100,
koju determini$e struktura portfolija osiguranja, tj. preuzeti osigurani
rizici. Sto je vise obaveznih osiguranja u portfiliju osiguranja, tim bi ova
stopa trebala biti blize nuli. Stopa troskova izra¢unava se stavljanjem
u odnos svih troskova naspram neto fakturisane (zaradene) premije
pomnozeno sa 100, koja takoder zavisi od strukture premije portfolija
osiguranja. Bilo bi dobro da je $to bliZe procentu 100 posto, jer bi osi-
guravatelj polucio ve¢u dobit na kraju perioda po jedinici angazovanih
sredstava.

Rentabilnost osiguravatelja je odnos ostvarenog finansijskog rezultata
i ukupno ostvarenih prihoda po osnovu premije i ostalih prihoda po
osnovu ulaganja i najamnina. Ako osiguravatelj nije ostvario dobit,
onda je poslovao nerentabilno i neefikasno, ne uzimajudi u obzir razloge
koji su doveli do toga. Najce$di, ali i najbolji, na¢in izra¢una pokazatelja

2 Prilagodeno na osnovu Kapor(2004),str.75-85
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rentabilnosti je stavljanje u odnos pokazatelje iz posmatranog perioda
bilansa uspjeha poslovnih prihoda (zaradenu premiju) i poslovnih ras-
hoda (troskova provodenja osiguranja). Pozeljno je da ovaj koeficijent
bude 3 ili veéi od 3, ali i on ovisi o strukturi portfolija osiguravatelja.
Sto je vise obaveznih osiguranja u portfoliju, trodkovi njihove pribave u
pravilu bi trebali biti manji, a samim tim koeficijent rentabilnosti vedi.
Rentabilnost se moze ra¢unati stavljanjem u odnos neto dobiti perioda
iz bilansa uspjeha s ukupnim prihodima, $to predstavlja pokazatelj
koliko je angazovano jedinica prihoda po svakoj jedinici dobiti.

Produktivnost osiguravatelji izratunavaju stavljanjem u odnos ostvarenog
poslovnog u¢inka (broj izdanih polica, broj obradenih $teta ) prema an-
gazovanom radu izrazenom kroz broj radnika ili utrosenih radnih sati.

Povrat kapitala predstavlja stopu ostvarene zarade od sredstava obezbje-
denih od strane vlasnika i izra¢unava se stavljanjem u odnos neto dobiti
ivlasni¢kog kapitala.

c) Analiza dugoroéne finansijske pozicije osiguranja
Ova analiza se predstavlja koeficijentom kapitala u odnosu na koefi-
cijent duga, koeficijentom duga, koeficijentom duga prema kapitalu,
knjigovodstvenom vrijednosti po redovnoj dionici, neto premijom u
odnosu na nekretnine i opremu.
Koeficijent kapitala u odnosu na koeficijent duga predstavlja propor-
cionalni dio vlasni¢kog kapitala u odnosu na ukupne obaveze.
Koeficijent duga je odnos ukupnih obaveza i ukupnih sredstava i daje
informaciju o zaduZenosti osiguravatelja.
Koeficijent duga prema kapitalu je odnos knjigovodstvenog iznosa uku-
pnih obaveza osiguravatelja i njegovog vlasni¢kog kapitala i predstavlja
procjenu izvora obezbjedenih od strane vlasnika osiguranja.
Knjigovodstvena vrijednost po redovnoj dionici je odnos knjigovod-
stvene vrijednosti kapitala i broja emitovanih redovnih dionica. Taj
pokazatelj dugoroé¢ne finansijske stabilnosti trebao bi rasti svake godine
iiznositi vise od nominalne vrijednosti dionica.
Neto premija u odnosu na zbir neto vrijednosti nekretnina, postrojenja i
opreme vrednuje efektivno upravljanje i iskoridtavanje stalnih sredstava
u obliku stvari, obezbjeduje informacije o odgovarajué¢im povratima koji
se mogu izvesti iz svake iskazane nov¢ane jedinice stalnih sredstava u
obliku stvari.

d) Ostale racio analize (racio $teta, racio troskova, kombinovani

racio)

Racio Steta je procentualni matematicki odnos nastalih osiguranih Steta
(zbir isplacenih $teta i promjene rezervisanih Steta uklju¢ujuéi trogkove
nastale u vezi sa obradom i isplatom $teta) i zaradene premije (zbir
fakturisane premije i razlike prenosne premije tekuéeg obracunskog
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perioda i predhodnog obracunskog perioda umanjeno za premiju pre-
datu u reosiguranje). Pokazatelj racio Steta upucuje korisnika da sazna
dali premije pokrivaju rizik preuzet ugovorima o osiguranju. Ako je ovaj
racio veéi od 1, znaci da zaradena premija ne pokriva nastale osigurane
Stete. Racio troskova je odnos trogkova provodenja osiguranja (troskovi
pribave i administracije-reZijski troskovi ) i zaradene premije. Ovaj
pokazatelj mora biti znatno manji od 1, a ovisi o strukturi portfolija
preuzetih rizika $to izra¢unava aktuar na osnovu baze preuzetih rizika
i pravilnika o dozvoljenom rezijskom dodatku za svaku tarifu. Najma-
nji rezijski dodatak (troskove pribave) imaju obavezna osiguranja, dok
dobrovoljna osiguranja imaju dozvoljenu vecu stopu rezijskog dodatka
u odnosu na fakturisanu premiju u rasponu 0,3-0,5, ali svakako manji
od1.

Kombinovani racio je veoma vazan pokazatelj, narocito za vlasnike
kapitala, jer pokazuje profitabilnost iz poslova osiguranja. Ako je ovaj
pokazatelj manji od 1, osiguravajuce drustvo ostvaruje dobit iz osnovne
djelatnost, djelatnosti osiguranja i $to je manji od 1 tim je profit vedi.
Kombinovani racio= Racio $teta + Racio troskova (manje od 1)

Racio investiranja predstavlja odnos prinosa od investicija (ulaganja) i
zaradene premije, koji je obi¢no znatno manji od 1, a sluzi za izra¢una-
vanje operativnog racija koji se izra¢unava kada se kombinovani racio
umanji za iznos racio investiranja.

LJUDSKI RESURS U FUNKCIJI UNAPREDENJA EFIKASNOSTI
POSLOVANJA

Klju¢ni organizacijski resurs su zaposleni, ljudski kapital, u osiguravaju¢em
drustvu, a samim tim na njegovim sposobnostima, potencijalima i zadovolj-
stvu bazira se konkurentna prednost osiguravajuceg drustva, §to upucuje
na potrebu osmisljenog oblikovanja svih menadzZerskih odluka koje na bilo
koji nacin doti¢u zaposlene. Takoder, zaposleni su zna¢ajna interesna grupa
(engl. stakeholders) ¢ija se o¢ekivanja ispoljavaju u odgovarajucoj i redovnoj
zaradi, sigurnosti posla, §to boljim i poticajnijim uslovima rada, od kojih je
postovanje njihove li¢nosti najvaznije, kako su ankete pokazale, u smislu
odnosa rukovodnog kadra prema njima. IstraZivanja u vidu ankete obavljeno
je od septembra do novembra 2012. godine na uzorku od 250 zaposlenih
osiguravajucéeg drustva koje zaposljava vise od 450 zaposlenih. Ovo drustvo
posluje na teritoriji cijele BiH (Federacija, Republika Srpska, Distrikt Br¢ko) i
organizovano je u obliku 15 podruZnica koje predstavljaju 15 malih zasebnih
“drustava osiguranja”, §to predstavlja reprezentativan uzorak za istraziva-
nje. Najveéi broj odgovora, njih 80 posto, na pitanje $ta ih ¢ini zadovoljnim
i motiviranim za rad je bilo da je to human odnos rukovodioca prema njima,
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te da im je to najveca nagrada i priznanje za radni doprinos. U anketi je na
pitanje: “Sta vas ¢ini motiviranim za rad?” bilo ponudeno pet odgovora i to:
1) pohvala i human odnos $efa , 2) bonus na placu, 3) putovanje, 4) odjevni
predmeti poznatih brendova i 5) novi mobilni aparat.

(Tabela 1)
Procenat Produktivnost
Podrutnice | sefoma - |Ekonomicnost |Rentabinost | NS0
odnosu na broj (52 (&) po zaposle-
ispitanih (%) nom)
A 87 22 15 580
B 40 53 0 412
C 80 24 10 591
D 83 23 12 610
E 40 39 7 230
F 15 40 6 331
G 81 24 13 589
H 83 25 15 621
| 84 24 14 644
J 14 45 2 510
K 33 44 3 220
L 53 49 4 390
M 38 47 7 451
N 35 40 8 430
0 41 41 3 411
s0
70 -
~ N r Bl P O
s = Ekonamienost (%)
40 B = Rentabilnost (36)
30 = Produktivnost (Prosjecan broj
. izdatih polica po zaposienom)
Grafikon 1
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Na pitanje: “Da li ste zadovoljni odnosom $efa prema vama?”, uz naznaku
naziva podruznice u kojoj su zaposleni, broj godina provedenih u osiguranju,
starosnu dob, §kolsku spremu i specijalizaciju, od 250 anketiranih zaposleni-
ka, 35 posto njih je odgovorilo da su zadovoljni odnosom $efa prema njima i
da pravilno i humano vrednuje njihov radni doprinos dobrom finansijskom
poloZaju podruznice. Odgovor da su djelomi¢no zadovoljni humanim odnosom
Sefa prema njima je odgovorilo 33 posto , a da nisu uopce zadovoljni odno-
som $efa prema njima odgovorilo ih je 32 posto, $to je i graficki prikazano.
Broj zadovoljnih odnosom $efa prema zaposlenicima otprilike se poklapao s
brojem najkompetentnijog kadra u analiziranoj osiguravajucoj kudi. Zaposleni
podruznice A, C, D, G, Hil su odgovorili da su zadovoljni odnosom $efa prema
njima u procentu od 81 do 87 posto. Stopa ekonomi¢nosti podruznica za 2013.
godinu kretala se u rasponu od 22 do 53 posto. Podruznice A, C, D, G, Hi F
imale su stopu ekonomi¢nosti u rasponu od 22 do 25 posto, dakle, poslovale
su najekonomic¢nije. (Grafikon 2)

Stopa rentabilnosti podruZnica za 2013. posmatranog drustva kretala se
0d 0 do 15 posto. Podruznice &iji su anketirani zaposlenici iskazali zadovoljstvo
humanim odnosom §efa prema njima u procentu veéem od 80 posto su ostva-
rili stopu rentabiliteta poslovanja od 10 do 15 posto, iako je devet podruZnice
iskazale stopu rentabilnosti poslovanja u rasponu od 0 do 8 posto. (Grafikon 1)

Prosjecan broj izdanih polica po radniku u osiguranju ¢iji su zaposlenici
anketirani bio je u 2013. godini 517 polica i kretao se u rasponu od 220 do
644 izdanih polica po zaposleniku. Podruznice ¢iji su anketirani zaposlenici
iskazali najvedi procenat zadovoljstva humanim odnosom neposrednog ru-
kovodioca prema njima su ostvarili broj izdanih polica po zaposleniku od 580
do 644 izdanih prosje¢no polica po zaposleniku, $to znaci da su produktivnije
poslovale od podruZnica ¢iji se rukovodni kadar nije bag humano odnosio
prema ljudskom resursu u mjeri u kojoj je to bilo u podruznicama A, C, D, G,
HiI.(Grafikon 1)
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Analizirajuéi pokazatelje objavljene u Izvjestaju poslovanja osiguravajuceg
drustva za 2013. godinu za drustvo u kojem je vreno ovo istraZivanje i pore-
dediiste s rezultatima ankete, moglo se zaklju¢iti da su na prvih Sest pozicija sa
aspekta efikasnosti kori§tenja resursa podruZnice ¢iji su zaposlenici zadovoljni
humanim odnosom njihovih neposrednih §efova, a podruznice ¢&iji su zaposlenici
u anketi iskazali nezadovoljstvo humanim odnosom $efa prema njima s aspekta
efikasnosti poslovanja bile su na dnu ljestvice efikasnog poslovanja. Iako smo
ovom analizom obuhvatili ekonomi¢nost, rentabilnost i produktivnost, ovih Sest
podruZnica su i ostale pokazatelje imale na vrhu ljestvice, kao §to su likvidnost,
profitabilnost, racio §teta, troskova, kombinovani racio i sl. Podruznice A, C, D,
G, HiIimaju i najkompetentniji ljudski resurs u smislu obrazovne strukture,
starosne strukture, radnog iskustva u osiguranju, znanja, sposobnosti i vjestina
dobre komunikacije s kupcima, dobavlja¢ima i konkurencijom.

ZAKLJUCAK

Odabiru kadra za zaposljavanje u osiguranju potrebno je posvetiti veliku
paznju, kako bi se odabrali najkompetentniji u startu, a testovi predstavljaju
najvaznije i najrazvijenije instrumente selekcije. Tijekom rada u osiguranju,
neophodno je organizirati kontinuirane interne edukacije i treninge zaposlenih
kako bi ovladali vjedtinama i dodatnim znanjima specifitnim bas za osigura-
vajucu kuéu u kojoj rade. Na taj nacin postiglo bi se obostrano zadovoljstvo
(kako organizacije radom zaposlenika, tako i zaposlenika radnim mjestom,
odnosom $efa, radnom sredinom), a sve u cilju efikasnijeg poslovanja osiguranja
kao djelatnosti od opste drustvene vaZnosti. Intelektualni kapital osiguranja
(IC - Intelectual Capital) je sinonim za neopipljivu imovinu u osiguranju koja
znacajno utice na efikasnost poslovanja, ali nije eksplicitno izraZena u bilansi,
iako Sovency II u skoroj buduénost tako nesto planira realizirati.
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