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Ocena systemu zarzgdzania ryzykiem i kontroli
wewnetrznej przez audyt wewnetrzny

Zintegrowany system
zarzgdzania ryzykiem



Trzy filary wymogow

llosciowe wymagania
finansowe

Wycena aktywow
i pasywow (art. 75)

Rezerwy techniczno-

ubezpieczeniowe
(art.76 - 86)

Srodki wiasne
(art. 87 - 99)

Kapitatlowy wymog
wyptacalnosci
(art.100 - 127)

Minimalny wymog
kapitalowy (art. 128 - 131)

Zasady inwestowania
(art. 132 - 135)

Kontrola i nadzor

Nadzor

ubezpieczeniowy
(art. 27 - 34 oraz 36 — 39)

Zarzadzanie ryzykiem

i tad korporacyjny
(art. 41 - 50)

Wyptacalnosé Grupy
(art. 218 - 245)

Zarzadzanie ryzykiem i
kontrola wewnetrzna
w Grupie (art. 218 - 245)

Nadzér nad Grupa
(art. 247 - 259)

D

b

Dyscyplina rynkowa

Sprawozdawczosé
publiczna (art.51 - 56)

Informacja do nadzoru
(art. 35)
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Zintegrowany system zarzadzania ryzykiem (ORSA)
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+ Swiadomosé
« Szkolenia
» Komunikacja o ryzykach

 Cele strategiczne
« Cele operacyjne
« Cele finansowe (KPI)
« Czynniki warto$ci
« Projekty strategiczne
« Skionnos¢ do ryzyka
* Tolerancja ryzyka
« Srodowisko (kultura,

struktura, kompetencje,
wartosci)

« Biezacy monitoring

« Raportowanie trendéw
« Eskalacja

« Ocena/ optymalizacja

* Ryzyko strategiczne,
* Ryzyko utraty reputaciji.

SeEE/EEeEEEEEE
EEEOEEE 0
EEEEEE B
BEEEER 03 BB
EEEEEE 53

Cele
biznesowe

Odpowiedz
na ryzyko

Ryzyka nie uwzglednione w filarze 1

Identyfikacja i ocena/pomiar powinna obejmowaé wszystkie ryzyka zwigzane z dziatalnoscig w szczegdlnosci :

Wsparcie IT w procesie ORSA

« Analiza procesow

« Benchmarking
 Analiza strat

* Analiza incydentéw

* Analiza czynnikow

+ Scenariusze / zdarzenia
» Wspotzaleznosci

« Korelacje

« Definiowanie scenariuszy
« Kategoryzacja zdarzen

« Ocena wplywu
« Ocena podatnosci

i prawdopodobienstwa

« Nadanie priorytetow
* Wyborryzyk kluczowych
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Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym

Solvency i

Art. 44, pkt. 2d:
System zarzgdzania ryzykiem obejmuje co najmniej nastepujgce obszary:
e) zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym

Ryzyko operacyjne to ryzyko straty wynikajgcej z niewtasciwych lub zawodnych proceséw
wewnetrznych, ludzi i systemow lub tez ze zdarzeh zewnetrznych. Definicja ta obejmuje takze ryzyko
prawne, lecz nie obejmuje ryzyka strategicznego i ryzyka reputaciji.

i » Zte zarzgdzanie kadry kierowniczej,

Ryzlyl;o li:_zynnlka » Oszustwa pracownikow,
udzkiego » Odejscie kluczowych pracownikow.

. * Brak kontroli finansowej
Procesy Ryzyko btedow . . L
wewnetrzne w procesach Biec!ne_decyZJe Kadry Kierowniczej,

wynikajgce z procedur.
Ryzyko systemow * Nagte przerwy w dziatalnosci,

Ryzyko informacyjnych * Awarie systemow informatycznych.

operacyjne

* Zmiany warunkéw rynkowych,

* Zmiany regulacji prawnych,

* Zmiany polityki rzgdowe;j.

5 © 2011 Deloitte Polska
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Ocena systemu zarzgdzania ryzykiem i kontroli
wewnetrznej przez audyt wewnetrzny

Witasciwy podziat rol |
odpowiedzialnosci



Umiejscowienie procesu zarzadzania ryzykiem operacyjnym w

strukturze organizacyjnej

Solvency Il

Art. 44, pkt. 1 oraz 4:

utatwic wdrozenie systemu zarzgdzania ryzykiem.”

LZaktady ubezpieczen i zaktady reasekuracji wprowadzajg efektywny system zarzgdzania ryzykiem obejmujgcy strategie,
procesy i procedury sprawozdawcze konieczne do okre$lenia, pomiaru i monitorowania ryzyk (...)”
LZaktady ubezpieczen i zaktady reasekuracji ustanawiajg funkcje zarzgdzania ryzykiem, ktéra jest tak zorganizowana, aby

zarzadzanie Iraportowanie

==F

raportowanie

Komitet ds. Oceny Ryzyka i Wyptacalnosci

Biuro Oceny Ryzyka i Wyptacalnosci

Biuro Zgodnosci

I

informacja

akceptacja swrotha

decyzje Inne (KRI)

monitoring  rejestrowanie  zgtoszenia przetwarzanie

SN

Baza strat z ryzyka operacyjnego

Rejestracja w bazie InformaCJa zwrotna

Biura /R ,  Raportowanie strat operacyjnych ‘ ﬂ*

Terenowe

Zadania jednostki odpowiedzialnej za zarzadzanie
ryzykiem w obszarze ryzyka operacyjnego:

* Gromadzenie informacji o zdarzenia i stratach
operacyjnych

* Przeprowadzanie zintegrowanej oceny ryzyka
operacyjnego (R&CSA)

* Monitoring KRI (Key Risk Indicators)

* Monitorowanie dziatan ograniczajgcych ryzyko

+ Opracowanie metodyki pomiaru ryzyka

+ Kwantyfikacja ryzyka operacyjnego

* Rozwdj metod i narzedzi zarzgdzania ryzykiem
operacyjnym

» Opracowywania okresowych raportéw i analiza dla
Zarzadu i Rady Nadzorczej

© 2011 Deloitte Polska




Rola Zarzadu oraz Rady Nadzorczej

Zarzad lub odpowiedni organ administracyjny jest w petni odpowiedzialny za zgodnos¢ dziatan
zaktadu ubezpieczen i reasekuracji z zasadami wprowadzanymi przez Dyrektywe Solvency II.

Odpowiedzialnos¢ Zarzadu
Dokonywanie okresowych przeglagdow skutecznosci h Nadzor nad spéjnoscig procesu zarzgdzania ryzykiem
rozwigzan przyjetych w zakresie zarzgdzania ze strategia, dziatalnoscig i planem finansowym Spotki. )
L ryzykiem. ) .
\ Analiza, czy struktura organizacyjna zapewnia
Przekazywanie Radzie Nadzorczej informacji dot. efektywne zarzadzanie ryzykiem.
najwazniejszych rodzajow ryzyka, na jakie narazona h /
L jest Spotka oraz przyjetych mechanizmow kontrolnych. ) Nadz6r nad planowaniem i realizacja nowych )
- N projektéw oraz wprowadzaniem zmian w procesach
Wprovyadzgnie polityki bezpieczenstwa i | operacyjnych. )
odpowiednich procedur wewnetrznych
zapewniajgcych skuteczne zarzgdzanie ryzykiem, w . .. . . . )
szczegolnosci plany utrzymania ciaglosci i plany AkcelptaCJa stratlegu zarzgdzania ryzykiem oraz jej
awaryjne dla proceséw krytycznych dla dziatalnosci |_regularny przegiad. J
\Spé’rki. Y,
. Nadzor nad zakresem i czestotliwoscig kontroli
Przygotowanie oraz wdrozenie strategii zarzgdzania wewnetrznej oraz jej adekwatnoscig do poziomu
| ryzykiem. ) L narazenia Spotki na ryzyko. )
™

Zapewnienie przeprowadzania efektywnego audytu
wewnetrznego z ramienia niezaleznego,
\wykwalifikowanego i kompetentnego personelu.
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Efektywne zarzadzanie ryzykiem to wlasciwy podziat
odpowiedzialnosci

-

/

Unikniecie potencjalnych
strat bezposrednich lub
posrednich

Zarzad i Rada
Nadzorcza

Solvency I

Art. 44, pkt. 1:

Jednostka
odpowiedzialna
za zarzadzanie

Dobrze funkcjonujgcy
system przeptywu

»(...) System zarzgdzania
ryzykiem jest skuteczny i
dobrze zintegrowany ze

Strukturg organizacyjng i z
procesami decyzyjnymi
zaktadu ubezpieczen lub
Zaktadu reasekuracji, z
odpowiednim
uwzglednieniem osob, ktore
faktycznie zarzgdzajg
zaktadem lub petnig inne
kluczowe funkcje.”

ryzykiem

Brak konfliktu intereséw

Audyt
Wewnetrzny

|
|
|

— ) )

o W e o e e e M e M e M e M M M e M M M M M M M e e e e e —

Kontrola Optymalizacja procesow
zgodnosci wewnetrznych
(compliance)
\ /
A S - _ 7
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Podziat 16l zgodnie z Solvency 11

- Komitet Audytu

Zarzad g

Komitet ds. Ryzyka

| linia

Jednostki Biznesowe

Finanse

Underwriting

Reasekuracja

IT

Marketing

HR
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D
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o
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Vv

N

Vv

N
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Vv

Etapy procesu zarzgdzania
ryzykiem

1. Identyfikacja ryzyka

2. Analiza i ocena ryzyka

~. Ustalenie progu
akceptowalno$ci ryzyka

4. Postepowanie z
ryzykiem

5. Monitorowanie
procesu i dokonywanie
zmian
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Podziat r6l zgodnie z Solvency 11

PR Komitet Audytu

Etapy procesu zarzgdzania
ryzykiem

Komitet ds.
Ryzyka

I linia 1. Identyfikacja ryzyka

Jednostki Biznesowe

A
D
Q
=
Q
—
o
=

2. Analiza i ocena ryzyka

Finanse

&
™~
&
™~

Funkcja Zarzadzania
Ryzykiem

Underwriting

Audyt Wewnetrzny ~. Ustalenie progu

akceptowalnosci ryzyka

Funkcja Aktuarialna

Reasekuracja

Funkcja Zgodnosci

-
_ 4. Postepowanie z
Funkcja ryzykiem

Marketin
g Bezpieczenstwa

5. Monitorowanie
procesu i dokonywanie
Zmian

Vv

Vv
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Podziat odpowiedzialnos$ci zgodnie z Solvency II

Rada

Audyt
Nadzorcza

Wewnetrzny

» Zapewnienie przygotowania i wdrozenia procesu

* Przeglad i akceptacja przyjetych zatozen

* Akceptacja wynikow procesu

» Zapewnienie regularnych przegladéw procesu ORSA

» Zatwierdzanie strategii i procedur identyfikacji,
pomiaru, monitorowania i kontroli ryzyka

Zatwierdzanie procedur
dotyczgcych procesu ORSA.
Monitorowanie skutecznosci

procesu zarzgdzania

* Przeglad systemu zarzadzania ryzykiem,
w tym procesu ORSA (odpowiednios¢ i
skuteczno$¢ oraz poziom jego
wykorzystania) i wewnetrznego systemu
kontroli nie rzadziej niz raz w roku

» Obiektywny przeglad i ocena
wewnetrznego systemu kontroli w Spotce
nie rzadziej n"

Zarzadzanie
Wptyw procesu

ORSA (filar 2) na
obszary dziatalnosci

Ryzykiem

Compliance

» Wsparcie Zarzgdu w aktualizacji zasad ORSA w
sytuacji pojawienia sie howych rodzajow ryzyka

» Wdrozenie oraz koordynacja procesu ORSA

* Integracja ryzyka oraz rozwéj kompleksowego
podejscia do zarzadzania ryzykiem na poziomie
Spofki

aktuarialna + Odpowiedzialno$é za proces przeprowadzania

wiasnej oceny ryzyka i wyptacalnosci w tym

m.in.:

» ocena ciggtej zgodnosci z wymogami
kapitatowymi oraz wymogami
odnoszgcymi sie do rezerw techniczno-
ubezpieczeniowych,

» ocena potrzeb Spétki w zakresie
wyptacalnosci przy uwzglednieniu
specyficznego profilu ryzyka,

Zarzgdzanie ryzykiem braku
6 zgodno$ci z przepisami prawa :
i regulacji zewnetrznych Funkcja

Departament
Controllingu

Wsparcie w zakresie oceny
ryzyka przyjmowanego do
ubezpieczenia i tworzenie

rezerw. Ocena polityki
ubezpieczeniowej oraz

adekwatnosci rozwigzan w

Wsparcie w zakresig tw9rzenia Ksiegowos$é
prognoz i projekcji
finansowych dotyczacych
strategicznych zmian w ) i
dziatalno$ci Spotki Wsparcie w przygotowywaniu zasad
zarzadzania i planowania kapitatowego w X .
zarzadzaniu zdolnoscig do absorpcji ryzyka zakresu? reasekuraCJ_l. zatwierdzonych limitéw oraz strategii
poprzez monitorowanie i raportowanie Wsparcie zarzadzania ryzyka i dziatalnosci Spotki.

12 poziomu kapitatow w Spotce ryzykiem w odniesieniu do © 2011 Deloitte Polska
modelowania ryzyka.



Elementem sukcesu wdrozenia Solvency II jest rowniez skuteczne
propagowanie i zarzadzanie nowq kultura ryzyka

Zespotowe zarzadzanie
kompetencjami odnosnie
ryzyka w organizaciji.

Jak zorganizowane jest
zarzadzanie ryzykiem i co
jest uznawane za wartos¢?

Kompetencje Organizacja

Rekrutacja ;
Wprowadzenje

gloexIUNWoA

Motywacja

Relacje

Powody dlaczego ludzie

Jaki jest sposob interakgji
zarzadzajg ryzykiem.

pomiedzy ludzmi w
organizacji?

Wigczenie w zintegrowany system
zarzgdzania ryzykiem podejscia
opartego na kulturze ryzyka pozwoli
zrozumiec¢ i wkasciwie zarzgdzaé
ludzmi bezposrednio wigczonymi w
proces zarzgdzania ryzykiem.

Wdrozenie Solvency Il bedzie sie
wigzato ze zmianami w ramach
procesu zarzgdzania ryzykiem. Stad
wazne jest stworzenie wtasciwe;j
wiedzy w organizacji co do
wprowadzanych zmian, szczegolnie
w obszarach, gdzie wptyw Solvency I
bedzie najwiekszy.

- CEIOPS  “Wazne jest, aby zaktady ubezpieczen posiadaty kulture organizacyjng, ktéra umozliwia i

Pensions Supervisors

13

R o, Skutecznie wspiera funkcjonowanie systemu zarzgdzania. Wymaga to odpowiedniego ,tonu " z
(...) najwyzszego szczebla kierownictwa zapewniajgcego odpowiednie wartoSci i priorytety
organizacji". Dokument konsultacyjny CEIOPS

© 2011 Deloitte Polska



Potencjalne dysfunkcjonalnosci systemu governance podczas

wdrozenia Solvency 11

ZIR

Potencjalne dublowania

Compliamee A

Proces

Zarzadzanie politykami

Zarzgdzanie politykami obejmujgce opracowanie, dystrybucje,
rozwoj i atestacje jest zamieszczone w kazdej z funkcji

Monitorowanie i
kontrola

Czesto wystepuje zdublowanie procesu monitorowania w ramach
funkcji ZR, Compliance i AW. Informacja dla kontroli jest

generowana wigcej niz raz i nie przenoszona na pozostate funkcje

Ocena ryzyka

T

cena ryzyka jest czesto wykonywana w 3 obszarach, ale nie jes
ani zaagergowana i wzbogacona przez dane z pozostatych
obszaréw. Moze istnie¢ problem poréwnywalnosci ocen

tad korporacyjny i
raportowanie

Istnienie zwielokrotnionych i/ lub niejasnych $ciezek
raportowania
L

Zarzadzanie problemami

Istnienie osobnych rozdzielnych systemoéw dla dokumentowania |
monitorowania problemoéw powodujgce utrudnienia w koordynacji

Dochodzenia i sledztwa

rozpoznania ryzyka

Dochodzenia korporacyjne, badania audytowe i
compliance dotyczg czesto podobnych kwestii
kolwiek w r6znym ujeciu i wedtug réznych meto

e

Zarzadzanie relacjami z
regulatorem

Zwielokrotnione linie raportowania oraz relacje z
regulatorami w obszarach finanséw, ryzyka i
liance powodujg brak spdjnosci w raportowaniu

1 __

Projekty regulacyjne

14

Wdrozenie wielu projektow ,regulacyjnych” wymaga wiedzy
eksperckiej z obszaru ZR i kontroli wewnetrznej. Brak koordynac;ji i
miany informacji pomiedzy zaangazowanymi stronami

oo 0066

System Ludzie

ONCHN N N N NN
665660006
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Ocena systemu zarzgdzania ryzykiem i kontroli
wewnetrznej przez audyt wewnetrzny

Organizacja procesu
zarzgdzania ryzykiem
operacyjnym w kontekscie
wymogow ORSA



Definicja ORSA

System zarzadzania

Zarzadzanie wewnetrzne Witasna ocena ryzyka i
ryzykiem wyptacalnosci (ORSA)

Zarzadzanie ryzykiem Zarzadzanie kapitatem

Apetyt naryzyko /

tolerancja ryzyka Petna identyfikacja Planowanie kapitatowej

Alokacja / ustalanie

Role i odpowiedzialnosci S
limitéw

Dokumentacja Testy stresu Plan awaryjny

j

ORSA to catos¢ proceséw i procedur uzytych do identyfikacji, oceny,
monitoringu, zarzadzania i raportowania krétko-i dlugoterminowych
Definicja ryzyk zaktadu ubezpieczen (lub reasekuracji) oraz do okreslenia

ORSA srodkéw witasnych potrzebnych do zapewnienia, ze ogdine potrzeby z
zakresu wyptacalnosci zaktadu ubezpieczen s3a spetnione w kazdym
momencie.

16 © 2011 Deloitte Polska



Filar IT (ORSA) — gtéwne wytyczne (1/2)

Giéwne wytyczne

Wdrozenie ORSA jest obligatoryjne, niezaleznie od formuty rozwigzan wypracowanych w
ramach wdrozenia Filaru | (formuta standardowa, model wewnetrzny).

e Uprawnienia organdw nadzorczych. W przypadku, kiedy organ nadzorujgcy wyrazi watpliwosci
co do:

e poprawnosci opartych na ryzyku metod szacowania adekwatnosci kapitatowej,
° jakosci wdrozonego systemu zarzgdzania ryzykiem (ORSA),

bedzie uprawniony do natozenia wyzszych wymogow kapitatowych w stosunku do zaktadu
ubezpieczen.

e Ideg wymogoéw Filaru Il (ORSA)jest stworzenie zintegrowanego z procesami biznesowymi

systemu zarzgdzania ryzykiem. W procesie ORSA istotna jest identyfikacja, pomiar,
monitorowanie i kontrola ryzyk, ktére bezposrednio dotyczg dziatalnosci danego zaktadu
ubezpieczen.

° W sktad katalogu ryzyk wchodzg ryzyka, ktére zaktad ubezpieczen identyfikuje na potrzeby

filaru | (ubezpieczeniowe, kredytowe, rynkowe, operacyjne), ale rowniez ryzyka specyficzne dla
jego dziatalnosci np. ryzyko ptynnosci, utraty reputaciji, ryzyko modelu, braku zgodnosci, jesli
zostaty uznane przez zaktad ubezpieczen jako istotne.

17 © 2011 Deloitte Polska



Filar IT (ORSA) — gtéwne wytyczne (1/2)

Giéwne wytyczne

e Gtéwne wymogi ilosciowe, jakie wprowadza ORSA to m.in.:

Opracowanie zasad ustalania apetytu i tolerancji na ryzyko w powigzaniu ze strategig biznesowg zaktadu
ubezpieczen,

Q Stworzenie metod pomiaru poszczegdlnych ryzyk zidentyfikowanych wSpétkach na potrzeby procesu ORSA

Opracowanie testow warunkow skrajnych oraz sposobu uwzglednienia analizy scenariuszowej oraz testow
warunkdéw skrajnych w pomiarze ryzyka oraz przy ustalaniu i monitoringu limitow

Opracowanie procesu walidacji oraz weryfikacji adekwatnosci wykorzystywanych metod pomiaru na
poziomie jakosciowym i iloSciowym

Opracowanie podejscia do agregacji wynikow pomiaru poszczegodlnych ryzyk w celu okreslenia catkowitego
poziomu ryzyka

e Gtéwne wymogi jakosciowe, jakie wprowadza ORSA to m.in.:

Stworzenie strategii zarzgdzania ryzykiem powigzanej ze strategig biznesowg oraz stworzenie wtasciwych
pisemnych polityk i procedur zarzgdzania ryzykami zwigzanymi z dziatalnoscig zaktadu ubezpieczen

Okreslenie wtasciwego podziatu rél oraz zakresu odpowiedzialnosci Zarzagdu, Rady Nadzorczej, audytu
wewnetrznego, kontroli wewnetrznej, zarzgdzajgcego ryzykiem, kontroli zgodnos$ci w procesie zarzgdzania
ryzykiem

e System kontroli wewnetrznej powinien by¢ zintegrowany z systemem zarzgdzania ryzykiem

a Wprowadzenie wiasciwego systemu raportowania wspierajgcego proces zarzgdzania ryzykiem

18 © 2011 Deloitte Polska



Elementy krytyczne wdrozenia wymogow ORSA w obszarze ryzyka

operacyjnego

Zdefiniowanie
procesu
zarzadzania
ryzykiem
operacyjnym

Opracowanie
procedury
zarzadzania
ryzykiem
operacyjnym

19

Przeglad i aktualizacja wszystkich procesow i podprocesow biznesowych, w tym
réwniez zlecanych wykonawcom zewnetrznym (outsourcing). Przeglad powinien
obejmowac co najmniej:

— Przebieg procesu

— Procedury opisujgce proces

— Systemy IT
Identyfikacja kluczowy procesow biznesowych z punktu widzenia dziatalnosci Spoétki
Przeglad mechanizméw kontrolnych dla poszczegdlnych procesow

Zasady identyfikacji ryzyk operacyjnych w ramach proceséw biznesowych (w wyniku
samooceny przeprowadzanej przez wszystkie jednostki Spoftki lub na wniosek
jednostki kontrolujgcej ryzyko operacyjne)

Kluczowe wskazniki ryzyka operacyjnego (KRI) —okreslajg w sposéb ilosciowy
(czestotliwosc¢ wystgpienia, wielkos¢ straty) poziom ryzyka i wrazliwos¢ na dane
ryzyko

Limity dla wskaznikow ryzyka —okreslajg akceptowalny i ostrzegawczy poziom
wskaznika, stanowig system wczesnego ostrzegania

Zasady procesu gromadzenia informaciji o stratach operacyjnych (baza strat)
Metody pomiaru ryzyka operacyjnego

Raportowanie ryzyka operacyjnego

Zasady oceny profilu ryzyka operacyjnego

Metody zapobiegania zdarzeniom operacyjnym

Testy warunkow skrajnych dla ryzyka operacyjnego —zawierajgce scenariusze
mozliwych zdarzen, o niskim prawdopodobienstwie zajscia, ale duzej potencjalne;j
stracie
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System zarzadzania ryzykiem operacyjnym

System zarzgdzania ryzykiem operacyjnym stanowi kluczowy element systemu zarzgdzania
ryzykiem. Efektywne zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym wymaga uwzglednienia wszystkich punktow
widocznych ponizej. Szczegdlnie istotny jest proces gromadzenia informaciji o stratach oraz ich
poprawna wycena zarowno w odniesieniu do strat rzeczywiscie poniesionych jak i tzw. utraconych
korzysci.

AN

\-

Identyfikacja

~/.

\ .

.\l-_‘-/

20 © 2011 Deloitte Polska



Jak zoptymalizowac¢ gtowne procesy na potrzeby sprawnego
zarzadzania ryzykiem operacyjnym?

Procesy

Identyfikacja - Monitorowanie Zarzadzanie

Zbieranie danych
Dane Dane Analiza jakosciowa Podejmowanie Zarzadzanie
wewnetrzne zewnetrzne o ryzyka kapitatem
Monitoring: = (alokacja)
&
o + ekspozycji na g
Samoocena Analiza ilosciowa ryzyko operacyjne P
c
o . . .. .
. . = Ograniczanie (| Zmniejszanie
przypadkow . g ryzyka » ryzyka
Czynniki otoczenia - przekroczenia £
: Ocena czynnikow rogow e
zewnetrznego i vzvka prog Q
kontroli yzy _ 3
* przejawow ryzyka §
operacyjnego _ _
Ubezpieczenia
Wskazniki ryzyka o - Transfer ryzyka »
(KRI) Integracja informacji

Systemy IT
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Baza danych o zdarzeniach operacyjnych — propozycja wdrozenia

Przyktadowy proces gromadzenia informacji o stratach

="
— B

Zgtoszenia IT

Dziatania
ograniczajgce

Rejestr skarg ryzyko

Zamkniecie
incydentu

Rejestr spraw

Analiza incydentu
sgdowych

Identyfikacja KRI

Inne zrédta danych

Samoocena ryzyka

| '.

Kierunek przeptywu informacji

Jednostka zglaszajaca Jednostka zarzadzajaca ryzykiem
zdarzenie ryzyka operacyjnego operacyjnym

+ stwierdza powstanie « gromadzenie informacji w aplikacji system zarzgdzania
nieprawidtowosci « weryfikacja danych w bazie zdarzen ryzykiem

< ocenia przyczyny i skutki * raporty dla jednostek biznesowych, dziatania w celu
nieprawidtowosci dla Rady Nadzorczej, Zarzadu, ograniczania ryzyka

« przekazuje informacje do jednostki Komitetow Ryzyka

zarzgdzania ryzykiem operacyjnym
* monitoruje zdarzenie
- ewidencja zdarzenia w aplikaciji,
rejestrujgcej straty operacyjne
22 © 2011 Deloitte Polska



Zakres gromadzonych informacji o stratach

Gléwne atrybuty zdarzenia, gromadzone w bazie strat

23

23

Kategoria zdarzenia operacyjnego

a D

Data odzysku oraz typ odzysku

( ) ( S . . . \
Rodzaj zdarzenia operacyjnego w ramach Kwota odzysku i jej waluta — posiadanie te]
ww. kategorii ryzyka operacyjnego informaciji Jes’t krytyczne, gdyz’w przypadl_<u_ strat
g J szybko odwrdconych (strat, ktorych skutki finansowe
zostaty odzyskane w krétkim czasie od momentu
f Kwota brutto skutku finansowego i waluta ) zdafz_enia) mozliwe jest nieuwzglednianie przynajmniej
- niezbedna informacja dla pomiaru wielkosci strat \_Czgsci straty w pomiarze ryzyka _J
4 N
[ Dat i<cia zdarzeni ) Zdarzenie powstate na skutek zdarzen
L ata zajscla zdarzenia ) . rozciggnietych w czasie, lecz powigzanych ze sobg )
[Rodzaj.skutku finansowego (rzeczywisty, N r Skutek finansowy dotyczy zaangazowania A
potencjalny, szacowany) - posiadanie informacji kredytowego (tak/nie) lub transakcji rynkowej (tak/nie
0 potencjalnym rodzaju skutku finansowego jest dla _ - informacja niezbedna dla pomiaru wielkosci strat
instytucji finansowej krytyczny, gdyz straty potencjalne
. . . . . N
\_nie wplywajg na wyliczenie wymogu kapitalowego Identyfikator konta ksiegowego, na ktérym zostat
\ zarejestrowany skutek finansowy zdarzenia
/ Wskazanie zdarzen wykraczajacych swoim )
zasiegiem poza jedng linie biznesowa (tak/nie), f . L . . . )
posiadanie tej informacji jest krytyczne ze wzgledu P_owblqzanlg Zinnym zd'arlier)lt_an; —tlnformaCJa
na konieczno$¢ przyporzgdkowania konkretnych kwot L niezbgdna do pomiaru wiefkosci stra )
\_strat finansowych do poszczegdlnych obszaréw )

a N

Inne (np. opis zdarzenia, przyczyna zdarzenia)
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Risk Intelligeace
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Risk Intelligence Map'™ i zarzadzanie ryzykiem operacyjnym
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Proces samooceny ryzyka operacyjnego

zidentyfikowaniu najbardziej istotnych ryzyk

ocenie zidentyfikowanego ryzyka, najczesciej na podstawie oceny wartosci i czestotliwosci strat na
jakie moze by¢ narazona Spotka w przypadku materializacji zidentyfikowanego ryzyka

okreslaniu planow dziatan w celu poprawienia kontroli i zmniejszenia identyfikowanego ryzyka

Ryzyko oceniane podczas samooceny

—~ -

—~ -

Ryzyko absolutne Ryzyko rezydualne Ryzyko oczekiwane

—~ -

Okreslenie
zakresu

Raportowanie Parametryzacja

Przeglad i
poprawa
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Wtasna ocena ryzyka i wyptacalnosci — Art. 45

2)

3)

4)

5)

6)

C) W ramach systemu zarzgdzania ryzykiem kazdy zaktad ubezpieczen i zaktad reasekuracji przeprowadza w’raan\

ocene ryzyka i wyptacalnosci. Ocena ta obejmuje co najmniej:

a) o0golne potrzeby w zakresie wypfacalnosci przy uwzglednieniu specyficznego profilu ryzyka,
zatwierdzonych limitéw toleranciji ryzyka oraz strategii dziatalnosci zaktadu;

b) ciggtg zgodnos$¢ z wymogami kapitatowymi okreslonymi w rozdziale VI sekcja 4 i 5 oraz wymogami
odnoszgcymi sie do rezerw techniczno-ubezpieczeniowych okreslonymi w rozdziale VI sekcja 2;

c) istotnosc, z ktdrg profil ryzyka danego zaktadu odbiega od zatozen lezacych u podstaw kapitatowego
wymogu wyptacalnosci okreslonego w art. 101 ust. 3, obliczonego wedtug standardowej formuty zgodnie
z rozdziatem VI sekcja 4 podsekcja 2 lub wedtug czesciowego lub petnego modelu wewnetrznego zaktadu
zgodnie z rozdziatem VI sekcja 4 podsekcja 3.

Do celéw ust. 1 lit. a) zaktad, ktdérego to dotyczy, musi posiadac procesy, wspotmierne do charakteru, skali i
ztozonosci ryzyk wiasciwych dla jego dziatalnosci, umozliwiajgce mu wiasciwe okreslenie i ocene ryzyk
napotykanych w perspektywie krotko i dlugoterminowej, na jakie jest lub moze by¢ narazony. Zaktad
przedstawia metody stosowane do dokonania tej oceny.

W przypadku, o ktorym mowa w ust. 1 lit. ¢), jezeli stosowany jest model wewnetrzny, ocene przeprowadza sie
wraz z przekalibrowaniem przeksztatcajgcym wewnetrzne dane dotyczace ryzyka na miare ryzyka i kalibracje
kapitatowego wymogu wyptacalnosci.

Wiasna ocena ryzyka i wyptacalnosci stanowi integralng czes¢ strategii dziatalnosci i jest stale uwzgledniana
przy podejmowaniu przez zaktad strategicznych decyz;ji.

Zaktady ubezpieczen i zaktady reasekuracji przeprowadzajg ocene, o ktorej mowa w ust. 1, regularnie i
bezzwtocznie po wystgpieniu wszelkich znacznych zmian w ich profilu ryzyka.

Zaktady ubezpieczen i zaktady reasekuracji informujg organy nadzoru o wynikach kazdej wtasnej oceny ryzyka i
wyptacalnosci w ramach informacji przekazywanych na mocy art. 35.

Wiasna ocena ryzyka i wyptacalnosci nie stuzy do obliczania wymogu kapitatowego. Wymaog kapitatowy
wyptacalnosci moze by¢ dostosowany tylko zgodnie z art. 37, 231-233 1 238. J

26
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Rola Organu Zarzadzajacego (podejscie top down) i
dokumentacja

Guideline 2 (Artykut 45 Dyrektywy)

Zakfad powinien zapewnic, ze organ zarzgdzania zaktadem bierze aktywny udziat w procesie poprzez kierowanie
przebiegiem oceny i kwestionowanie jej wynikow.

Guideline 3 (Artykut 45 (2) Dyrektywy)
Zaktad powinien posiadac przynajmniej ponizszg dokumentacje na temat ORSA:
a) Polityke ORSA,

b) Rejestr kazdego procesu ORSA;
c) Wewnetrzng dokumentacje informacji ORSA,;

d) Informacje ujawniane i przekazywane do organu nadzoru.

Guideline 4 (Artykut 45 (2) Dyrektywy)

‘

N
Polityka ORSA powinna by¢ zgodna z ogolnymi zasadami zarzgdzania i dokumentacji procedur i powinna dodatkowo
zawieraC przynajmnie;j:
a) Opis procesow i procedur do przeprowadzenia ORSA;
b) Opis potgczen miedzy profilem ryzyka, limitami tolerancji ryzyka i ogolnymi potrzebami wyptacalnosci;
C) Szczegoty na temat:

I. Jak czesto przeprowadzac testy stresu / analize wrazliwosci oraz jakie testy i analizy majg by¢ wykorzystane;

ii. Zatozen na podstawie ktérych ma opierac¢ sie ocena i agregacja ryzyk;

iii. Opis zrodet danych na ktorych opiera sie proces i kryteria i metodologie oceny jakosci uzytych danych;

iv. Czestotliwos¢ przeprowadzania (regularnego) ORSA i okoliczno$ci, ktére by zainicjowaty potrzebe

przeprowadzenia ORSA poza regularnym cyklem. )

N/
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Kluczowe wskazniki ryzyka

Kluczowe czynniki ryzyka (Key Risk Indicators KRI) definiuje sie jako zestaw parametrow procesu
biznesowego, ktére z duzym prawdopodobienstwem odzwierciedlajg zmiany profilu ryzyka
operacyjnego tego procesu. Sg to dane statystyczne, liczbowe, finansowe odnoszgce sie do
okreslonych rodzajow ryzyka, sg wyliczane oraz cyklicznie analizowane.

Liczba skarg — wzrost liczby skarg wskazuje na duze prawdopodobienstwo wzrostu popetnianych btedéw
I w konsekwencji wzrostu ekspozycji na ryzyka operacyjne

Rotacja kard
Liczba préb wtaman do systemow informatycznych Zaktadu Ubezpieczen

Glowne zastosowania KRI

- L= L= L= L=

4 Wskazanie na Komunikowanie Pomoc w okreslaniu Pomoc w )
Raportowanie koniecznos¢ dziatan, apetytu na ryzyko istifizl'(t)cl:wgr?zc;laz zwiekszaniu
profilu ryzyka ktore pozwolg obnizy¢ poprzez ustalanie dodatko \jveyl/c% Drocestw $wiadomosci ryzyka

dla kadry ekspozycje na ryzyko: odpowiednich kontrolnych, ktére maja operacyjnego —
kierowniczej »Sygnat wczesnego poziomow wartosci na celu minimalizowanie kreowanie kultury

\_ ostrzegania” progowych ryzyka ryzyka operacyjnego y

Rodzaje KRI

Wyprzedzajgce (ex ante) — okres$lajg potencjalne straty oraz ekspozycje na ryzyko w przysztosci
Biezgce — wymagajg zwrocenia uwagi na zmniejszenie strat i ekspozycji na ryzyko
Opdznione (ex post) — odzwierciedlajg historyczne przyczyny strat i ekspozycji na ryzyko
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Jednym z elementoéw systemu wczesnego ostrzegania jest
zaprojektowanie wtasciwego systemu raportowania...

Gtéwne ryzyka

Strata
Ryzyko (min PLN) Trend

Wskazniki Kluczowego Ryzyka

Poziom

Nazwa

Watosé Trend

Ryzyko_1
Ryzyko_2
Ryzyko_3
Ryzyko_4
Ryzyko_5

T

» » &« &

Straty finansowe
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5 -
o

600000
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* wyjasnienia do podwyzszonego poziomu ryzyka.
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...z kolei r6zny poziom agregacji informacji utatwia podejmowanie
dziatan ograniczajacych ryzyko. Przyktad raportowania KRI.

30

Pogtebiona analiza ryzyka (przyczynowo-
skutkowa) pozwala na okreslenie wskaznikow za
pomocg ktérych dokonywany bedzie pomiar
ekspozycji na dany rodzaj ryzyka. Wskazniki te
(KRI) moga odnosi¢ sie do wptywu, podatnosci
lub prawdopobienstwa. Mogg mie¢ charakter
ilosciowy lub jakosciowy. Analizy ryzyka oraz
kalibracja KRI dokonywana jest przez
menedzerow — whascicieli ryzyka na podstawie
apetytu Spodtki na ryzyko przy metodologicznym

wsparciu funkcji zarzgdzania ryzykiem.

Skala ryzyka okresla przedziaty neutralnego

poziomu ryzyka, podwyzszonego oraz

krytycznego, przy ktérym wymagane jest

natychmiastowe dziatanie.

1

s + oy dzprohe om praw o anea w -
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licsclows

eaw o sy

freis gy w GK
= Kot ety w opanicorie i g

+ o sty | o
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= Proganry e i Grptencanch

Al e e T T e o e, o e, A otk
- [
ko resrrwy @ oy e A CMin
+ Prawdopodbisctve i ikan e SO,
MO, wych i et ke

| Jakosciows | |

Szczegoétowosé raportu jest dostosowana

do potrzeb jego adresatéw. Poziom
agregacji informacji wzrasta ‘w goére’
hierarchii organizacyjne;j.

P ——y
e (. 2 ol k3 noweych e T Y
nawych KPRU pr——y

3 CO2 i innych imitami
= "mm,
..hl...-.._-...r
L L kA
BRI | e e e 20 2

Prawdopodobleftwo
przekroczonia lnmitow

Pochwyszone ryzyk anckza tresiw,
zvazers unchomiensa procedu
% Bandzo wyseki pazi

Raport dla Zarzadu
zawiera kluczowe
wskazniki KRI oraz analizy
trendu z danego obszaru
ryzyka, ale uzupetniajg go
raporty z innych

Raport dla Dyrektora
jednostki jest skrécong w
zakresie tego ryzyka jest
skrocong wersjg, ale

uzupetnia go skrocony raport z
innego obszaru ryzyka /
dziatalnosci operacyjne;j

Raport dla Kierownika
dzialu jest szczegotowy,
zawiera wykaz wartosci
wielu wskaznikow ryzyka
oraz analizy trendow, ale
ogranicza sie do waskiego
zakresu dziatalnosci
operacyjnej
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Ocena systemu zarzgdzania ryzykiem i kontroli
wewnetrznej przez audyt wewnetrzny

Wymagania oraz oczekiwania
wobec audytu wewnetrznego w
kontekscie ORSA



Redefiniowanie roli Audytu Wewnetrznego wobec powstajace;j
funkcji Zarzadzania Ryzykiem oraz funkcji Zgodnosci

Art. 47, pkt 1:

»Funkcja audytu wewnetrznego obejmuje ocene adekwatnosci i efektywnosci systemu kontroli wewnetrznej i innych
elementow systemu zarzgdzania.”

Procesy zarzadzania ryzykiem oraz systemy pomiaru tego ryzyka powinny by¢ poddawane

regularnym przegladom przeprowadzanym przez audytoréow wewnetrznych lub zewnetrznych.

| Audyt wewnetrzny powinien by¢ wykonywany przez Osoby odpowiedzialne za kontrole ryzyka operacyjnego
| niezalezny, wykwalifikowany powinny by¢ uniezaleznione od ocenianej jednostki
| I kompetentny personel. operacyjnej, ktéra generuje ryzyko.

— — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — —"

Dokonywanie regularnej oceny zaréwno zarzgdzania dziatalnoscig operacyjng poszczegolnych jednostek, jak i
weryfikowanie jakosci samego procesu zarzgdzania ryzykiem i stosowanych mechanizmoéw kontroli.

N
Dostarczanie obiektywnej oceny: efektywnosci, adekwatnosci i skutecznosci funkcjonujgcego systemu zarzgdzania oraz
jakosci przeprowadzanych operacji ubezpieczeniowych.

q Dokonywanie okresowych przeglagdow zasad ograniczania i kontroli ryzyka.

procesow zbierania i utrzymywania danych.

N
q Analiza adekwatnosci systeméw informatycznych wykorzystywanych w procesie zarzadzania ryzykiem oraz przeglad

J
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Ocena systemu zarzgdzania ryzykiem i kontroli
wewnetrznej przez audyt wewnetrzny

Koncepcja funkcji zgodnosci
Zintegrowanej z ryzykiem —
metodyka Deloitte



Redefiniowanie roli funkcji Zgodnosci wobec powstajacej funkcji
Zarzadzania Ryzykiem

Solvency Il

Art. 46, pkt 2: ,Funkcja zgodnosci z przepisami obejmuje doradzanie organowi administrujgcemu, zarzgdzajgcemu lub
nadzorczemu w kwestiach zgodnosci z przepisami ustawowymi, wykonawczymi i administracyjnymi przyjetymi zgodnie z
niniejszg dyrektywg. Obejmuje ona rowniez ocene mozliwego wptywu wszelkich zmian otoczenia prawnego na operacje
danego zaktadu oraz wskazanie i ocene ryzyka zwigzanego z przestrzeganiem przepisow.”

Obowiazki
stanowiska ds. zgodnosci

« Monitorowanie zmian w przepisach prawa majgcych wptyw na dziatalnosc.

« Badanie i weryfikacja zgodno$ci regulacji z przepisami prawa

« Opiniowanie i monitorowanie zgodnosci z projektem regulacji dotyczgcych Solvency Il
* Raportowanie na poziom Zarzadu i Rady Nadzorczej

« Wdrozenie procedury dot. funkcji zgodnosci

* Uczestnictwo we wiasciwych Komitetach — Audytu oraz ds. oceny ryzyka
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Miejsce funkcji zgodnosci wsrod jednostek uczestniczacych
W procesie zarzadzania ryzykiem — obszary naktadania si¢ zadan

Polityki i Procedury

Polityki i Procedury

Ocena Ryzyka

Raportowanie

Zarzadzanie Usprawnieniami

Definicje i Kategorie Ryzyk

Czesto przygotowanie, dystrybucja czy weryfikowanie polityk/procedur jest ,zasilosowane” w
poszczegolnych funkcjach.

Duplikacja czy nawet ,tryplikacja" monitoringu/audytu/przegladéw wykonywanych przez kazda z
funkcji jest na porzadku dziennym. Weryfikacja i koncowe zapewnienie jest osiggane w ten
sposoéb kilkukrotnie bez wzajemnego wykorzystania produktow prac.

Brak wtascicielstwa powoduije, Zze przeglady zgodnosci sg
wykonywane kilkukrotnie przez rozne jednostki
organizacyjne bez koordynacji.

Ocena ryzyka jest wykonywana przez kazdy zespot bez uzgodnienia i koordynaciji prac.
Wyniki sg trudno poréwnywalne, brak potgczenia z procesem samooceny.

Zwielokrotnione, bez wspolnych uzgodnionych linii raportowania. Raporty prezentujg
rézne spostrzezenia, rozne punkty widzenia, rézne terminologie i konteksty.

Kazda z funkcji ma wiasne rozwigzania i metodyki do sledzenia postepdéw prac nad
wdrazaniem usprawnien. Bark wspotpracy w zakresie weryfikacji powdrozeniowe;j.

Rézna nomenklatura, modele. Odmienna kategoryzacja i sposoby oceny.
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Nasza odpowiedz to Integrated Compliance & Risk Management

Integrated Compliance & Risk Management (ICRM) jest praktycznym podejsciem do realizacji zadan zwigzanych z
zarzadzaniem ryzykiem i zgodnoscig. Rozpoczynajgc wdrozenie ICRM nalezy potozy¢ duzy nacisk na uswiadomienie
oczekiwanego ostatecznego obrazu funkcji zgodnosci, aby przyjety proces wdrozeniowy zapewnit jego osiggniecie...

Interesariusze / Drivery Zmian

Wymiar

operacyjny

Oczekiwane rezultaty

Poprawa Efektywnosci
Obnizenie Kosztéw

+ Ujednolicony, wspdlnie koordynowany proces zarzgdzania
ryzykiem.

* Brak luk oraz zduplikowanych zadan.

* Zracjonalizowany proces obnizajgcy koszty i podnoszacy
jako$c¢ zarzadzania ryzykiem.

Poprawa Skutecznosci

» Oparcie planowania zaangazowania na ocenie ryzyka
niezgodnosci.

* Efektywne planowanie $rodkéw w oparciu o analize
ryzyka, korzysci i kosztow.

Jasna Odpowiedzialno$¢
Zdefiniowane Relacje

« Jasno sprecyzowane role, zadania i odpowiedzialno$¢.
« Zdefiniowany przeptyw informacji pomiedzy jednostkami i
regulatorem.

Jednolita Ocena Ryzyka

» Koordynacja pomiedzy biznesem i poszczegdlnymi
jednostkami zarzgdzajgcymi ryzykiem w celu podniesienia
gotowosci i czasu odpowiedzi na zagrozenie.

» Spdjne zarzadzanie obtozeniem praca.

Technologia wspierajgca

« Zautomatyzowane narzedzia do identyfikacji ryzyk i luk.
» Automatyczna dokumentacja kontroli oraz wymogow
regulacyjnych.

» System $ledzenia wdrozen i skutecznosci kontroli.

36

Skonsolidowane
Raportowanie

« Centralny zagregowany system raportowania ryzyka i
zgodnosci.

» Wspdlne miary i kategorie ryzyk, wielowymiarowe
raportowanie w przekroju na linie biznesowe, procesy,
wymodgi, ...
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Integrated Compliance & Risk Management(ICRM)
Proces wdrozeniowy

Dane wejsciowe

Zmieniajgce sie
otoczenie
regulacyjne

Procedury
wewnetrzne

Presja Rynkowa /
Konkurencja

Istniejgca
infrastruktura
,Silosowa"“
Skomplikowane i
fragmentaryczne
rozwigzania

TRANSFORMACJA ICRM

Ocen rezultaty i

oczekiwane czynniki
sukcesu

Zmodyfikuj i upros¢ tad
Korporacyjny

&)

e Zracjonalizuj infrastrukture IT

Udoskonal procesy

Potagcz ryzyka, wymogi i kontrole, aby
zoptymalizowa¢ Srodowisko kontroli
Zidentyfikuj i ocen istniejgce ryzyka, wymogi i
kontrole

B

Dane wyjsciowe

Podniesiona
skutecznosc¢ i
obnizone koszty

Zintegrowany
proces
zarzadzania
zgodnoscig i
ryzykiem
wsparty
odpowiedniag
infrastruktura:
e Ludzie,

* Procesy,

* tad,

o IT

Uporzadkowany
tad Korporacyjny
i harmonijne
przeptywy
informac;ji

Transparentnosé

Catkowite wdrozenie ICRM to 12-18 miesiecy jednak juz po kilku miesigcach widoczne sg pierwsze efekty i oszczednosci ....

Start projektu

180 dni

360 dni

Poczatkowe Oszczednosci :
» Dodatkowe korzysci organizacyjne dzieki

zwiekszonej wydajnosci

« Eliminacja naktadajgcych sie funkcji
« Eliminacja zbednych dziatan
» Podejscie do testowania bazujgce na ryzyku

Oszczednosci krotkoterminowe:

* Alokacja zasobow wzgledem ryzyk
» Usprawnione raportowanie

» Racjonalizacja kontroli

* Transparentne i skoordynowane
zarzadzanie ryzykiem

» Ulepszona struktura komitetu ds. ryzyka
skupiona na kluczowych ryzykach

Oszczednosci dlugoterminowe:

+ Standaryzacja procesow i kontroli

» Zautomatyzowany workflow

« Zautomatyzowane kontrole prewencyjne
oraz KPIs/KRIs dla lepszej alokacji zasobow

37
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Nowoczesna funkcja zgodnosci zgodnie z modelem ICRM

Value-added i
zorientowana
biznesowo

Efektywna
kosztowo

Zarzadzajaca
ryzykiem braku
zgodnosci

38

Odejscie od jednostki reaktywnej w kierunku ,patrzgcej-w-przod* funkcji starajgcej
sie przewidywac ryzyka regulacyjne krystalizujgce sie na arenie lokalnej i
miedzynarodowej

Wbudowywanie elementéw zarzadzania ryzykiem zgodnosci w procesy biznesowe
na najnizszym poziomie i odchodzenie od pisania ,opastych” polityk i podrecznikow
Wziecie odpowiedzialnosci za aktywne i ciggte szkolenie scistego kierownictwa w
zakresie wymogow regulacyjnych — wskazywanie strategicznych implikacji zamiast
cytowania przepisow i przytaczania konsekwencji

Systematyczne usuwanie nieefektywnosci wynikajgcych z kompleksowosci/wieloSci
regulacji wewnetrznych i systemow

Ciagte poszukiwanie i usuwanie duplikacji oraz luk

Wypracowanie ,radaru® (narzedzi) zapewniajgcego szybkie osigganie i utrzymywanie
zgodnos$ci ze zmieniajgcym sie srodowiskiem regulacyjnym

Eliminacja niepotrzebnych elementéw kontrolnych i warstw raportowania, ktore sg
spadkiem ewolucyjnego osiggania zgodnosci

Transformacja w dyscypline zarzgdzania ryzykiem, nakierowang na wspieranie
osiggania celéw biznesowych organizaciji

Rozwdoj zawodowy pracownikéw, przeksztatcenie w pragmatyczny zespot
rozumiejacy biznes, regulacje i zarzgdzanie ryzykiem

Przygotowanie spojnego systemu raportowania zarzgdczego wspierajgcego
podejmowanie decyzji
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Ocena systemu zarzgdzania ryzykiem i kontroli
wewnetrznej przez audyt wewnetrzny

Przetozenie wynikow zadan
audytowych na catosciowag
ocene systemu zarzgdzania
ryzykiem | kontroli wewnetrznej



Opracowanie modelu wspotpracy Audytu Wewnetrznego oraz
funkcji Zarzadzania Ryzykiem

Zarzadzanie Ryzykiem Audyt Wewnetrzny

Ustanowienie profilu ryzyk, polityk i
kontroli

Testowanie skutecznosci profilu
ryzyka, polityk i kontroli

Wdrozenie miar ryzyka i systemu
raportowania

Walidacja narzedzi do
identyfikowania ryzyka

Odpowiedzialnosc¢ Weryfikacja
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Rola Audytu Wewnetrznego w procesie zarzadzania ryzykiem
Zintegrowane podejscie

41

Rola audytu w kontekscie Zarzgdzania

Ryzykiem

Kontrola procesu zarzgdzania
ryzykiem

Kontrola poprawnosci szacowania
ryzyka

Przeglad procesu zarzgdzania
istotnym ryzykiem

Ocena raportéw z istotnych ryzyk

Role, ktérych audyt wewnetrzny nie

powinien spetniac

Ustanawianie apetytu na ryzyko
Woptywanie na proces Zarzgdzania
Ryzykiem

Podejmowanie decyzji o reakcji na
ryzyko

Wdrazanie odpowiedzi na ryzyko

Odpowiedzialnosc¢ za
Zarzgdzanie Ryzykiem
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Solvency Il i rola audytu wewnetrznego

Umiejscowienie | rola audytu
wewnetrznego w ramach

systemu zarzadzania zaktadem
ubezpieczeniowym



Koncepcja trzech linii obrony

Zarzad

Komisja ds.
Ryzyka

| linia

Jednostki
Organizacyjne

Kontrola
Wewnetrzna

Py
(1]
(]
=
Q
—
]
=i

Vv

N

v

N
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Etapy procesu zarzgdzania
ryzykiem - model oparty na
COSsO I

Y

1. Identyfikacja ryzyka

2. Analiza i ocena ryzyka

~. Ustalenie progu
akceptowalno$ci ryzyka

4. Postepowanie z
ryzykiem

5. Monitorowanie

procesu i dokonywanie
zmian
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Organizacja systemu zarzadzania ryzykiem i audytu wewnetrznego

Komitet Audytu

7
s N
L7 > Rada Nadzorcza
7 N\
7 QO /7
7 &7
/7 é() Ve
s (O 7 :
P Komitet(y) Ryzyka
yd z
\ 7
\N7

Nowe Produkty
Akwizycja

Obstuga Klienta
Obstuga Szkody
Rozliczanie Szkod
Procesy wspierajgce

Kontrola Wewnetrzna
(Gospodarcza)

Biznes

Middle Office

Ryzyko ubezpieczeniowe
Ryzyko ptynnosci
Ryzyko rynkowe

Ryzyko kredytowe
Ryzyko operacyjne

Bezpieczenstwo fizyczne

Bezpieczenstwo informacji

BHP, Ppoz, ...
Zgodnos¢ i prawo

PRiCSR

Kontroling

I linia

Audyt Wewnetrzny

lore|nbay

Projekty specjalne
Projekty dot. zgodnosci
Projekty dot. efektywnosci
Projekty dot. etyki

Auzndumaz Jo)Apny

Projekty dot. naduzyé

Projekty doradcze
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BRAK POLEGANIA NA Il LINII

POLEGANIE NA Il LINII
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Kluczowe jest, zeby struktura organizacyjna byta dobrze

zintegrowana z systemem zarzgdzania ryzykiem

Struktura organizacyjna powinna zapewniac¢ wsparcie procesu ORSA i systemu zarzgdzania ryzykiem oraz
podziat odpowiedzialnosci zgodnie z koncepcjq ,trzech linii obrony’.

| Linia obrony
Planowanie

Jednostki biznesowe
biznesowe

Samoocena
ryzyka

Kontrola wewnetrzna
& Samoocena

Il linia obrony

Zarzadzanie
ryzykiem

Funkcja
zgodnosci

lll Linia obrony

Audyt
wewnetrzny
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Ocena ryzyka

Przeglad i
walidacja
odpowiedzi na
ryzyka
v
Monitorowanie
I .
zgodnosci
v
> [ Audyt wewnetrzny

Korzysci wynikajace

prawidtowego

wdrozenia struktury

organizacyjnej:

* uspojnienie definicji,
procedur i metodyk

* uzgodnienia i
koordynacja prac w

celu kohcowego
zapewnienia

*jednolita ocena
ryzyka, umozliwiajgca
poréwnywalnosc
wynikéw i potgczenie
Z procesem
samooceny

 uzgodnienie linii
raportowania,
spostrzezen, punktow
widzenia, terminologii

 odejscie od jednostki
reaktywnej w
kierunku ,patrzgcej w
przysztos¢”
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Solvency Il i rola audytu wewnetrznego

Wymogi regulacyjne wobec
audytu wewnetrznego



Wymogi regulacyjne wobec Kontroli Wewnetrznej i Audytu
Wewnetrznego — Solvency 11

Podstawa prawna

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie podejmowania i prowadzenia dziatalnosci ubezpieczeniowej
i reasekuracyjnej (SOLVENCY II) (2009/138/WE).

Kwestie zwigzane z kontrolg wewnetrzng i audytem wewnetrznym zostaly ujete
w artykutach 41 — 50.

Kontrola wewnetrzna, Art. 46

L,Zaktady ubezpieczen i zaktady reasekuracji wprowadzajg efektywny system kontroli wewnetrznej. System ten
obejmuje co najmniej procedury administracyjne i ksiegowe, organizacje kontroli wewnetrznej, odpowiednie ustalenia
w zakresie raportowania na wszystkich szczeblach zaktadu oraz funkcje zgodnoSci z przepisami”

Gléwne zadania kontroli wewnetrznej

» QOrganizacja systemu kontroli wewnetrznej
+ ldentyfikacja wszystkich wystepujgcych proceséw wraz z identyfikacjg ryzyk z nimi zwigzanych

» Przeprowadzania przez audyt wewnetrzny obiektywnego przegladu i oceny wewnetrznego

» Cykliczne raporty z audytu dla Zarzgdu i Rady Nadzorczej zawierajgce wnioski z

oraz okresleniem ich istotnosci — stworzenie mapy ryzyka
systemu kontroli

przeprowadzonych przeglgddéw

a7
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Wymogi regulacyjne wobec Kontroli Wewnetrznej i Audytu
Wewnetrznego — Solvency 11

System kontroli wewnetrznej to zbiér operacyjnych proceséw obejmujacych pracownikéw merytorycznych i
administracyjnych na kazdym szczeblu.

Elementy prawidtowego systemu kontroli wewnetrznej:

Prawidtowe
srodowisko
kontroli oraz
nadzor ze
strony
kierownictwa

Mechanizmy
kontrolne

Komunikacja

Monitoring

Poziom zintegrowania, wartosci etyczne oraz kompetencje personelu

Struktura organizacyjna

Filozofia oraz styl zarzgdzania

Czynniki zewnetrzne majace wptyw na sposoby funkcjonowania (np. niezalezne audyty, Srodowisko
regulacyjne, konkurencyjno$¢ rynku)

Metody przypisywania uprawnien i odpowiedzialno$ci oraz sposobu organizacji i rozwoju zasobow ludzkich
Zaangazowanie i sposoby dziatania prezentowane przez Zarzad oraz jego komitety, w szczegoInosci
Komitet Audytu i Zarzgdzania Ryzykiem

Skuteczne i sprawne procesy realizujgce cele oraz minimalizujgce ryzyka

Polityki i procedury ustanowione w celu zapewnienia efektywnego funkcjonowania proceséw kontrolnych
Przeglad czynnosci operacyjnych

Zatwierdzenia i autoryzacje transakcji i czynno$ci

Podziat obowigzkéw

Planowanie urlopéw oraz okresowe przesunigcia obowigzkdéw osob na kluczowych stanowiskach
Kontrola dostepu oraz zasady uzycia wrazliwych aktywéw, danych i systeméw

Niezalezne kontrole i weryfikacje efektywnosci operacyjnej oraz uzgodnien sald

Systemy zarzgdzania informacjami identyfikujg i pobierajg odpowiednie dane na czas
Systemy ksiegowe zapewniajg wlasciwie powigzane dane w stosunku do aktywow i pasywow
Systemy informatyczne zapewniajg skuteczng komunikacje w zakresie pozycji i czynnosci
Plan dziatania na wypadek awarii systemow informatycznych

Okresowa ocena kontroli wewnetrznej w drodze samooceny i niezaleznego audytu
Systemy zapewniajg regularne oraz wtasciwe raportowanie wad kontroli
Funkcjonowanie mechanizmow zapewniajgcych regularne modyfikacje polityk i procedur
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Redefiniowanie roli Audytu Wewnetrznego wobec powstajacej
funkcji Zarzadzania Ryzykiem oraz funkcji Zgodnosci

Dostosowanie funkcji audytu wewnetrznego do wymogoéw Solvency Il

Zadania dotyczace
analizy oraz oceny
ryzyka

Stworzenie zasad
przygotowywania
rocznych planéw
audytu oraz
programoéw audytéw

Raportowanie

49

* Uwzglednienie w rocznych planach audytu zadan majgcych na celu analize i

ocene ryzyk poszczegolnych obszaréw

Weryfikacja, czy mechanizmy kontrolne zidentyfikowanych ryzyk funkcjonujg
skutecznie a poziom ryzyk pozostaje na akceptowalnym poziomie

Wdrozenie wytycznych postepowania w przypadku ryzyk na
nieakceptowanym poziomie

Stworzenie wytycznych dotyczgcych analizy i oceny ryzyk

Plan audytu powinien by¢ tworzony w oparciu o liste zidentyfikowanych
kluczowych ryzyk wystepujgcych w Spotce
Plan audytu powinien by¢ akceptowany przez Komitet Audytu
Programy audytow powinny zawieraC co najmniej nastepujgce elementy:
o Ryzyka, procesy, jednostki i okres organizacyjne podlegajgce audytowi
o Liste poszczegolnych krokow realizacji zadania wraz ze wskazaniem
oczekiwanych odpowiedzi na ryzyko w tym kontroli wewnetrznych, metod
badania, wielkos¢ badanej proby, harmonogramu prac i ich zakonczeni
o Testy uzgodnione z funkcjg Zgodnosci

Przygotowywanie okresowych raportéw z wynikow audytow sporzgdzanych
przez Audytora Wewnetrznego i przekazywanych Komitetowi Audytu i
Prezesowi Zarzgdu Spofki
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Kierunek transformacji Departamentu Audytu Wewnetrznego
Kluczowe zatozenia

50

Audyt Wewnetrzny powinien:

By¢ niezalezny — podlegty bezposrednio Prezesowi Zarzgdu, raportowa¢ do Komitetu Audytu przy RN
By¢ obiektywny — nie zaangazowany w biezgcg dziatalnos¢ operacyjng
Przysparzac wartosci — jego dziatania powinny by¢ ukierunkowane i przyczynia¢ sie do wzrostu efektywnosci
dziatania Spotki
Audyt Wewnetrzny powinien:

Wspiera¢ organizacje poprzez rozpoznanie i ocene znaczgcych zagrozen ryzykiem (jednakze, nie jest on
odpowiedzialny za wdrozenie i zarzgdzanie tym procesem)

PrzyczyniaC sie do usprawnienia systemow zarzgdzania ryzykiem i kontroli

Rezultaty prowadzonych przez Audyt Wewnetrzny prac powinny zasila¢ proces zarzgdzania ryzykiem

Audyt Wewnetrzny powinien funkcjonowaé¢ w sposéb maksymalnie skoordynowany z innymi (wewnetrznymi i
zewnetrznymi) funkcjami kontrolnymi i nadzorczym

Audyt Wewnetrzny powinien funkcjonowac¢ w sposéb zapewniajacy efektywnos¢ procesu raportowania

Mozliwos¢ zatrudnienia/wynajecia dobrze optacanych specjalistow z réznych dziedzin audytu wewnetrznego oraz
wykorzystywania ich wiedzy i doswiadczenia

Uniwersum audytu wewnetrznego spotki holdingowej powinno obejmowacé wszystkie obszary ryzyka réwniez te, ktore
funkcjonalnie znajdujg sie w spotkach zaleznych

Audyt Wewnetrzny realizujgcy zadania audytowe w sposob zaplanowany powinien byc¢ traktowany odrebnie od
inspekcyjnej kontroli wewnetrznej rozumianej jako realizacja zleconych zadan doraznych

© 2011 Deloitte Polska



Solvency Il i rola audytu wewnetrznego

Dobre praktyki — oczekiwania
wobec audytu wewnetrznego



Dobre praktyki — oczekiwania interesariuszy (1/3)

1

Zgodnosc¢ z biznesem

Technologia Efektywno$¢ kosztowa

Profil pozgdanego

Jakosc¢ i innowacja ;
J pracownika audytu

Zarzgdzanie
interesariuszami

Kultura Ustug

Skoncentrowanie na
ryzyku

52 © 2011 Deloitte Polska



Dobre praktyki — oczekiwania interesariuszy (2/3)

1. Wartos¢é zgodna z oczekiwaniami
interesariuszy

Misja i wizja sg wyraznie sformutowane i
zakomunikowane

Zakres ustug jest dobrze okreslony i
zakomunikowany

Strategia obejmuje wizje i kluczowe cele

3. Dostosowanie pozadanego profilu

2. Dostarczanie ustug efektywnych

kosztowo

Inwestycja w strukture audytu bazuje na
konserwatywnym podejsciu ROl (Return on
Investment)

Zarzadzanie docelowg wydajnoscig audytu
jest podstawg efektywnosci kosztowej

4. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami

audytoréw wewnetrznych

Wtasciwe dopasowanie odpowiednich
specjalistow do zadan audytowych

Formalna sciezka kariery dla pracownikéw
audytu wewnetrznego

Ciggte rozwijanie umiejetnosci, wiedzy,
doswiadczenia i kwalifikacji audytoréw
wewnetrznych

53

Interesariusze postrzegajg audyt
wewnetrzny jako wysoko
wykwalifikowanych specjalistow

,FeedBack” jest cenionym zrédiem
informaciji, na rowni z przeprowadzanymi
ankietami opisujgcymi jako$¢ ustug audytu

Regularne raportowanie tzw. ,wartosci
dodanej” jakg przyniost audyt wewnetrzny
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Dobre praktyki — oczekiwania interesariuszy (3/3)

5. Skoncentrowanie dziatalnosci na 6.R hnianie kult i
krytycznych obszarach ustug . Rozpowszechnianie kultury ustug

« Ocena ryzyka powinna zawieraé ryzyka * Metryki mierzg satysfakcje klienta bazujgc na
biznesowe, nowe ryzyka , jak i ryzyko oczekiwaniach interesariuszy
naduzyc  Szkolenia zawierajg w sobie elementy
«  Plany audytu powinny byé wystarczajgco poprawiajgce znajomos¢ biznesu, oceng i
elastyczne, aby zareagowaé na ryzyka niezaleznos¢
nowopowstate i ryzyka biznesowe « Wszystkie ustugi audytowe zapewniajg
 Planowanie audytu i zasobow bazuje na rownosc, niezaleznosc, obiektywnosc i
podejsciu ,, Top-down” i strategii wartos$¢ dla interesariuszy
£ Pron_loqa pc?prawyjakc:sm : 8. Skuteczne zastosowanie technologii
zwiekszenia innowacji
» Okreslenie i przekazanie obowigzujgcych « Systemy kontroli sg stosowane w celu
norm poprawy skutecznosci i efektywnosci kontroli
* Przeprowadzanie regularnych « Technologia jest wykorzystywana w celu
przegladow w celu zlokalizowania poprawy efektywnosci procesu audytu przez
mozliwosci poprawy jakosci «  Ciagtos¢ technik audytu jest dzwignig do
* Innowacja powinna by¢ osadzona w zwiekszenia zakresu kontroli i zapewnieniu
kulturze audytu wewnetrznego, wskaznikéw ryzyka, ktére mogg by¢
konsekwentnie wspierana i nagradzana sygnatami wczesnego ostrzegania przed
zagrozeniem
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Solvency Il i rola audytu wewnetrznego

Nowe zadania audytu
wewnetrznego



Zmiany zachodzace w misji Audytu Wewne¢trznego

Oczekiwania wobec Audytu Wewnetrznego

» Rola zaufanego doradcy dla Kierownictwa
» Dynamiczna funkcja skupiajgca sie na identyfikacji ryzyk biznesowych
» Przekazywanie uzytecznych informacji o szansach i stabosciach wraz z rekomendacjami dziatan zaradczych

Wymagania wobec Departamentu Audytu Wewnetrznego

» Raportowanie do:

= Komitetu Audytu odpowiedzialnego za monitorowanie skutecznosci systemow kontroli wewnetrznej, audytu
wewnetrznego oraz zarzadzania ryzykiem (Ustawa z dnia 22 maja 2009 r. o biegtych rewidentach i ich
samorzadzie, podmiotach uprawnionych do badania sprawozdan finansowych oraz o nadzorze publicznym)

= Zarzadu, ktéry podejmuje decyzje dotyczgce zarzgdzania Spotkg na podstawie rezultatéw badan audytowych

»  Zdefiniowanie misji, wizji, roli, odpowiedzialnosci i $ciezki przeptywu informaciji, tak aby zapewniaty poziom wsparcia
dla biezgcej dziatalnosci

» Nowe regulacje Solvency Il naktadajg na audytoréw wewnetrznych koniecznos¢ posiadania specjalistycznej wiedzy

w réznorodnych obszarach — metody pomiaru ryzyka, weryfikacja i walidacja modeli statystycznych, weryfikacja
adekwatnoséci cato$ciowego systemu zarzgdzania ryzykiem w ramach procesu ORSA

Czynniki zmiany roli Audytu Wewnetrznego

» Technologia wymiany informacji pomiedzy organizacjami i departamentami
» Nacisk interesariuszy na zarzgdzanie ryzykiem i zapewnienie zgodno$ci
Wzrost znaczenia Komitetu Audytu
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Nowe zadania audytu wewnetrznego w kontekscie zapisow
Solvency II dla funkcji aktuarialnej

Art. 44, pkt 2: ,System zarzgdzania ryzykiem obejmuje co najmniej nastepujgce obszary:
a) ocena ryzyka przyjmowanego do ubezpieczenia i tworzenie rezerw...”

Art. 48, pkt 1. ,Zaktady ubezpieczen i zaklady reasekuracji zapewniajg skuteczng funkcje aktuarialng w celu:

a) koordynacji ustalania wartosci rezerw techniczno-ubezpieczeniowych;

b) zapewnienia adekwatnosci metodologii i stosowanych modeli, jak réwniez zatozen przyjetych do ustalania rezerw
techniczno-ubezpieczeniowych;

c) oceny, czy dane wykorzystane do obliczenia rezerw techniczno-ubezpieczeniowych sg wystarczajgce i czy sg
odpowiedniej jakosci;

d) poréwnania najlepszych oszacowan z danymi wynikajgcymi ze zgromadzonych doswiadczen;

e) informowania organu administrujgcego, zarzgdzajgcego lub nadzorczego o wiarygodnosci i adekwatnosci ustalania
wartosci rezerw techniczno-ubezpieczeniowych;

f) nadzorowania obliczen rezerw techniczno-ubezpieczeniowych w przypadkach okreslonych w art. 82;

g) wyrazania opinii na temat ogolnej polityki przyjmowania ryzyka do ubezpieczenia;

h) wyrazania opinii na temat adekwatnosci rozwigzan w zakresie reasekuracji; oraz

i) wnoszenia wktadu w efektywne wdrazanie systemu zarzgdzania ryzykiem, o ktérym mowa w art. 44, w szczegdélnosci w
odniesieniu do modelowania ryzyka lezgcego u podstaw obliczenn wymagan kapitatowych okreslonych w rozdziale VI
sekcja 4 i 5, oraz w odniesieniu do oceny, o ktérej mowa w art. 45.”

Zgodnie z zadaniami natozonymi na audyt wewnetrzny przez Solvency Il jest on zobowigzany do oceny
adekwatnosci i efektywnosci systemu zarzgdzania ryzykiem, ktérego czesé stanowi ocena ryzyka
przyjmowanego do ubezpieczeniai tworzenie rezerw (funkcja aktuarialna).
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Nowe zadania audytu wewnetrznego w kontekscie zapisow
Solvency II dla funkcji aktuarialnej

@odnie z wytycznymi do regulacji Solvency Il opublikowanymi przez Europejski Organ Nadzoru Ubezpieczen i \
Pracowniczych Programow Emerytalnych (EIOPA) do szczegdlnych obszaréw podlegajgcych badaniu w ramach zadan

audytowych powinny naleze¢ mechanizmy kontrolne zapewniajgce:

Kompletnos¢ danych — Funkcja aktuarialna powinna zapewniac, ze dane wykorzystywane w kalkulacji rezerw
techniczno-ubezpieczeniowych pokrywajg wystarczajgco duzy okres obserwaciji, ktéry charakteryzuje badang
rzeczywistos¢. Wybor danych powinien by¢ oparty na maksymalnej liczbie adekwatnych obserwacji, z
zastrzezeniem ograniczen wynikajgcych ze zgodnosci z wszystkimi pozostatymi wytycznymi.

\ Adekwatnos¢ danych — Funkcja aktuarialna powinna zapewniaé, ze dane odnoszace sie do réznych okresow )

czasu sg spojne.

Audyt wewnetrzny w ramach prowadzonych zadan audytowych powinien weryfikowac¢, czy mechanizmy kontrolne
wskazane w wytycznych dla funkcji aktuarialnej stuzgce analizie i walidacji jakosci danych realizowane sg w
prawidtowy i efektywny sposob.

+ Doktadnos¢ i kompletnos¢ danych powinna by¢ oceniana przez szereg kontroli. Zakres kontroli powinien by¢ na
tyle wyczerpujacy, aby pokry¢ analize wszystkich elementow objetych kryteriami kompletnosci i adekwatnosci,
umozliwiajgc wykrycie ewentualnych nieprawidtowosci. Ocena powinna by¢ przeprowadzona na odpowiednio
niskim poziomie szczegétowosci.

» W trakcie przeglgdu jakosci danych w kontekscie obliczania rezerw techniczno-ubezpieczeniowych, funkcja
aktuarialna powinna uwzglednia¢ wnioski z analiz przeprowadzonych przez audyt zewnetrzny lub inne
podmioty. W razie zidentyfikowania istotnych problemoéw w odniesieniu do jakichkolwiek wymagan dotyczgcych
doktadnosci, kompletnosci lub adekwatnosci wybranych danych, problemy te powinny by¢ doktadnie
przeanalizowane, a dane te nie powinny by¢ wykorzystywane bez ustalenia odpowiednich rozwigzan w celu
przezwyciezenia zidentyfikowanych problemow.

» W trakcie procesu sprawdzania poprawnosci danych, nalezy rowniez wzig¢ pod uwage zroédto danych i ich
przeznaczenie.
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Nowe zadania audytu wewnetrznego w kontekscie zapisow
Solvency II dla funkcji aktuarialnej

W celu prawidtowe]j koordynacji kalkulacji rezerw techniczno-ubezpieczeniowych, funkcja aktuarialna powinna w
szczegolnosci koordynowaé ocene i weryfikacje stosownych danych przed ich wykorzystaniem zgodnie z
przeznaczeniem. Zadanie to obejmuje:

* Wybér danych do wykorzystania w wycenie, uwzgledniajgc kryteria dokfadnosci, adekwatnosci i kompletnosci
danych, biorgc pod uwage metodologie, ktére bytyby najbardziej odpowiednie do zastosowania podczas kalkulaciji.
W tym procesie powinny zosta¢ wykorzystane wszystkie adekwatne narzedzia, w celu weryfikacji jakichkolwiek
istotnych réznic, ktére mozna wskazac poprzez poréwnanie danych z réznych okresow lub réznych analiz;

* Raportowanie rekomendacji w zakresie wdrozenia usprawnien procedur wewnetrznych, ktére zostaty uznane
za istotne dla poprawy zgodnosci. Okreslenie przypadkéw, w ktérych dodatkowe dane zewnetrzne sg wymagane,
oraz ocena jakosci tych danych, podobnie jak dla danych wewnetrznych, z uwzglednieniem ich specyfiki
(okreslenie, czy dane rynkowe sg wymagane lub kiedy powinno by¢ oparte na dgzeniu do usunigcia brakéw w
zakresie jakosci danych wewnetrznych) i mozliwosci usprawnienia dostepnych danych.

+ Ocena, czy wymagane sg jakies usprawnienia w odniesieniu do dostepnych danych zgodnie z najlepszymi
praktykami aktuarialnymi, w celu poprawy jakosci dopasowania i wiarygodnosci szacunkéw pochodzgcych z
aktuarialnych i statystycznych metodyk ustalania rezerw w oparciu o te dane.

+ Rejestrowanie wszelkich istotnych informacji zebranych w tym procesie, ktére mogg okazac sie istotne dla
innych etapéw kalkulacji rezerw techniczno-ubezpieczeniowych, odnoszacych sie do rozumienia podstawowych
ryzyk poprzez analize danych, jak rowniez do wiedzy na temat mocnych stron i ograniczen dostepnych danych.
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Nowe zadania audytu wewnetrznego w kontekscie zapisow
Solvency II dla funkcji aktuarialnej

Pozostate zadania funkcji aktuarialnej wspierane i weryfikowane przez zadania realizowane przez audyt wewnetrzny,
szczego6towo opisane w wytycznych EIOPA, obejmuja:

+ Analize nieprawidlowosci danych, w szczegoélnosci: identyfikacje ich zrédet, ocene wptywu nieprawidtowosci na
poziom zgodnosci z wymaganiami w zakresie jakosci danych, modyfikacje danych, wydawanie rekomendacji przez
funkcje aktuarialng, zastosowanie oceny eksperckiej (w tym w odniesieniu do wiarygodnos$ci danych) oraz
dokumentowanie ograniczen danych;

+ Wykorzystanie danych pochodzacych z zewnetrznego zrédta, w szczegolnosci: wykorzystanie danych
rynkowych oraz ustalenie warunkow koniecznych do spetnienia przez dane rynkowe;

+ Zadania w zakresie segmentacji i ustalania zobowigzan ubezpieczeniowych, ktorych celem jest osiggniecie
doktadnej wyceny rezerw techniczno-ubezpieczeniowych.

+ Budowanie zalozen na potrzeby kalkulacji rezerw w zakresie m.in.: biometrycznych czynnikow ryzyka,
identyfikacji i okreslenia wydatkow, alokacji wydatkow, projekcji wydatkow, wyceny opciji i gwarancji przy
uwzglednieniu sposobow zachowania wtascicieli polis, przysztych dziatah kierownictwa, przysztych swiadczen
uznaniowych.

Wytyczne dotyczg rowniez metodologii wykorzystywanych na potrzeby wycen rezerw techniczno-
ubezpieczeniowych, z ktérymi zgodnos¢ réwniez powinna stanowi¢ przedmiot okresowych zadan audytowych.
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Cele i zadania funkcji aktuarialnej w zakresie systemu kontroli

wewnetrznej

Przedsiebiorstwa powinny zapewni¢ wystarczajgce, jasne i
adekwatne mechanizmy kontrolne w procesie kalkulacji i
okreslania rezerw techniczno-ubezpieczeniowych.

W przypadku istotnych réznic w szacunkach rezerw
techniczno-ubezpieczeniowych odnoszgcych sie do
réznych lat, funkcja aktuarialna powinna przedstawi¢
wyjasnienie, wigczajgc identyfikacje i wyjasnienie zrodet
odchylen oraz ustalenie pochodzenia czynnikow je
powodujgcych — wewnetrzne czy zewnetrzne.

Funkcja aktuarialna powinna zapewnic, ze gtbwne czynniki
ryzyka sg odzwierciedlone i odpowiednio zaadresowane w
modelu wyceny stanowigcym podstawe do kalkulacji
rezerw techniczno-ubezpieczeniowych, poczynionych
zatozeniach i wykorzystanych metodykach. Nalezy réwniez
zapewnic stabilno$¢ modelu w odniesieniu do drobnych
zmian w nim uwzglednianych.

Funkcja aktuarialna powinna uwzglednia¢ wzajemne
powigzania pomiedzy umowami reasekuracji
przedsiebiorstwa, politykg ubezpieczeniowg i rezerwami
techniczno-ubezpieczeniowymi.

Funkcja aktuarialna powinna wyjasnia¢ wszelkie istotne
odchylenia pomiedzy najlepszymi szacunkami a
doswiadczeniami, poprzez identyfikacje ich przyczyn oraz
proponowanie, w stosownych przypadkach, odpowiednich
zmian zatozen bedgcych podstawg modelu w celu
ztagodzenia wyniktych roznic.

Funkcja aktuarialna powinna corocznie zgtaszac¢ problemy i
wnioski odnoszgce sie do zadan lezgcych w zakresie jej
odpowiedzialnosci do organdéw administracyjnych,
kierowniczych lub nadzorczych. Wszelkie istotne
nieprawidtowosci powinny by¢ przedstawione do organdéw
administracyjnych, kierowniczych lub nadzorczych wraz z
rekomendacjami, w jaki sposdéb mogg by¢ one usuniete,
wigczajgc terminy wykonania dziatan z tym zwigzanych.
Minimalne wymagania w zakresie raportowania przez
funkcje aktuarialng zostaty przedstawione w wytycznych.

Funkcja aktuarialna powinna wyrazic¢ opinie, ktore ryzyka
powinny zostaé pokryte przez model wewnetrzny, w
szczegolnosci w stosunku do ryzyk odnoszgcych sie do
warunkow prowadzenia dziatalnosci oraz sposobu
ustalania wspétzaleznosci pomiedzy ryzykami. Opinia ta
powinna opierac sie na analizie technicznej i powinna
odzwierciedla¢ doswiadczenie i ocene eksperckg funkgciji.
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Dziatania funkcji aktuarialnej powinny by¢ uzupetnione
przez odpowiednig procedure obserwacji ich rezultatow, w
celu sledzenia czynnosci naprawczych podejmowanych w
obszarach, w ktérych zidentyfikowano nieprawidtowosci.
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Solvency Il i rola audytu wewnetrznego

Koncepcja audytu
wewnetrznego zintegrowanego
Z ryzykiem — Metodyka Deloltte



Pozadany podziat odpowiedzialnosci powinien by¢ efektywny kosztowo
i wspotgrac z biznesem

Deloitte stosuje dziewie¢ zasad dla rozwiniecia zdolno$ci zarzgdzania ryzykiem w ramach okre$lonej struktury organizacyjnej.
Jest to holistyczne i jednorodne podejscie do wypracowania skutecznego i wydajnego programu zarzgdzania ryzykiem.

Jednoczesnie metodyka jest elastyczna i pozwala na skupienie sie na kluczowych obszarach usprawnien zgodnie z Solvency |,
ktore pozwolg na uzyskanie najwiekszych efektow.

1. Odpowiedzialnos¢ organéw spotki

2. Jednolita definicja ryzyka

3. Zadania Nadzor nad ryzykiem Nadzor Rada Nadzorcza
Apetyt na ryzyko Komitet Audytu

4. Jednolite ramy zarzadzania

5. Jednolita infrastruktura Wspodlna infrastruktura

zarzadzania ryzykiem
Zarzgdzanie oraz

6. Odpowiedzialnosc kadry arzadzajacel infrastruktura zarzgdzania ryzykiem

7. Obiektywna ocena i monitoring

8. Odpowiedzialnos¢ jednostek biznesowyg Ocena i ig iedk j iex} Monitoring,

fikacja wycena wdrozenie i zapewnienig,
Wiasciciele testowanie eskalacja Jednostki biznesowe
ryzyka i funkcje wspierajace

9. Wsparcie funkcji pomocniczych

Klasy Ryzyka

Strategiczne Ubezpieczeniowe Operacyjne Zgodnosci Finansowe
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Risk Intelligent Enterprise™ Program Methodology

Metodyka Risk Intelligence Program stosuje dziewie¢ zasad Risk Intelligent Enterprise dla rozwiniecia
zdolnosci zarzgdzania ryzykiem w przedsiebiorstwie. Jest to holistyczne i jednorodne podejscie do
wypracowania skutecznego i wydajnego programu zarzgdzania ryzykiem. Jednoczesnie metodyka jest
elastyczna i pozwala na skupienie sie na kluczowych obszarach usprawnien, ktére pozwolg na
uzyskanie najwiekszych efektow.

\ Odpowiedzialnosé organéw spotki

Jednolita definicja ryzyka

Metodyka
Risk
Intelligence 7 Odpowiedzialnos¢ kadry zarzadzajacej
Program Jednolita infrastruktura

9 zasad budowy
Risk Intelligent Enterprise

Obiektywna ocena i monitoring
Odpowiedzialnos¢ jednostek biznesowych

Wsparcie funkcji pomocniczych
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(Nie)komfortowa dyskusja o ryzyku ...

Zasada #1: W przedsiebiorstwie, ktore mozna okreslic
jako Risk Intelligent jest uzywana wspolna oraz jednolita
dla catej organizacji definicja ryzyka, ktora odnosi sie
zarowno do ochrony wartosci jaki 1 jej tworzenia

* Ryzyko to niewygodny temat do dyskusiji

* Uczestnicy dyskusiji postrzegajg ryzyko w kategoriach zagrozenia
(ryzyko jako zjawisko negatywne)

+ Kazdy element strategii niesie ze sobg potencjalng nagrode i
zagrozenie porazkg

» Dyskusja o ryzyku jako nieodtgcznym elemencie zwrotu z kapitatu,
nagrodzie za ryzyko, zmienia optyke dyskusji

W zwigzku z tym istnieje potrzeba zaadoptowania nowej, bardziej
zrownowazonej definicji ryzyka:

Ryzyko to mozliwos¢ powstania straty, szkody lub ograniczenie szansy
osiagniecia korzysci, ktéra moze negatywnie wptynaé na osiggniecie
celow przedsiebiorstwa.
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Standardy niczym solidne fundamenty domu ...

» Aby zapewni¢ porzadek i efektywne dziatanie potrzebna jest
przejrzysta struktura, ktéra zalezy od potrzeb
* Niezaleznie od potrzeb ramy dziatania sg narzucane przez
rozwigzania modelowe, np. COSO ERM, Turnbull czy norme ISO,
ktore spetnig role solidnych fundamentéw
» Tak skonstruowane rozwigzanie w zakresie zarzgdzania ryzykiem
umozliwia skuteczng ocene, ktére szanse mozna wykorzystac a
ktdrych zagrozen unikaé
» Odporne procesy i procedury zarzgdzania ryzykiem muszg
spetnia¢ stawiane im cele a jednoczesnie powinny:
+ Byc¢ spdjne z przyjetg strategig biznesowag
+ Byc¢ adaptowalne do:
+ Dynamicznego otoczenia biznesowego
« Zmian w wymogach regulacyjnych

System jednak nie moze by¢ zbyt skomplikowany aby byt
praktyczny

66

© 2011 Deloitte Polska



Model MARCI - koncepcja audytu zintegrowana z ryzykiem

A — Audyt, Zapewnienie Gotowosci —
obszar o wysokim ryzyku pierwotnym i —
w percepcji kierownictwa — o efektywnych
mechanizmach kontrolnych i innych
dziataniach adresujacych to ryzyko.
Oznacza to, ze istnieje koniecznosc¢
monitorowania i okresowej weryfikacji
efektywnosci istniejacych mechanizméw
kontrolnych i odpowidzi na ryzyko.

S
T

Skutki finansowe
Reputacja
Srodowisko
Zdrowie
Bezpieczenstwo

[0
Prawne g

Tempo materializaciji

R — Reorganizacja Zasobow - obszar o
niskim wptywie ryzyka, w ramach ktorych
funkcjonujg mechanizmy kontrolne.
Oznacza to, ze istineje mozliwo$¢
przesuniecia przydzielonych zasobdw innym
obszarom o wyzszym ryzyku i podatnosci.

M — Minimalizacja Ryzyk (koniecznos¢
dziatania) — obszar wysokiego ryzyka w
ktérych mechanizmy kontrolne zostaty
ocenione jako nieefektywne lub ich brak.
Oznacza to, ze istnieje koniecznos¢
wdrozenia nowych mechanizméw
kontrolnych lub opracowania nowych

| odpowiedzi na ryzyko.

Metoda MARCI - stuzy do
prezentacji oceny ryzyk wedtug

wczesniej okreslonych parametrow

L a
g P o = ciisp

lu' 528

Cl — Catosciowy Wplyw — obszar o
tacznym wplywie ryzyka zdefiniowanym
jako niski, w ktorych nie zidentyfikowano
mechanizméw kontrolnych lub istniejace
sg nieefektywne. Oznacza to, ze istnieje
koniecznos¢ cyklicznej oceny tych ryzyk i
pomiaru wptywu oraz podatnosci.

-

b
>
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PODATNOSC

m  Skutecznos$¢ dziatan
adresujgcych ryzyko
Szybkos¢ reakcji
Stopien
skomplikowania

= Skala i tempo zmian

(tj. podatnosci i wptywu ryzyka).
Umiejscowienie na wykresie bedzie
stanowi¢ podstawe do okreslenia
reakcji na ryzyko w kontekscie
istniejgcych juz mechanizmow
kontroli. W zaleznosci od wagi
ryzyka nalezy przypisac do jednej z
czterech kategorii.

@ Wplyw
@ Podatnos¢

__ Apetytna
ryzyko

Ryzyko 1

A v t
Minimalizacja Zapewnienie Reorganizacja
Ryzyk Gotowosci Zasobow

Ryzyko 2

Ryzyko 3
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Niczym orkiestra symfoniczna ...

68

Poprawne zarzgdzanie ryzykiem jest wysitkiem grupowym
- pomimo podziatu rol, skomplikowane procesy odbywajg
sie rownolegle

Czes¢ zadan odbywa sie w tle, tj. bez uswiadomienia tego
faktu uczestnikom procesu, pomimo tego nalezy zapewni¢
ich codzienng realizacje

Dlatego niezbedny jest proces informowania, szkolenia i
komunikowania, aby wszyscy uczestnicy mieli Swiadomos¢
wagi i konsekwencji indywidualnych dziatan dla wspolnego
wyniku - jak w orkiestrze
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Kierujemy si¢ wspolng mapg ...

69

» Skuteczne zarzagdzanie ryzykiem wymaga specjalizacji, ale Specjalisci w
zarzgdzaniu ryzykiem sg postrzegani jak zamknieta subkultura, ktéra posiada
wiasny dialekt, zwyczaje, rytuaty a nawet przekonania

* Poniewaz ryzyko nie istnieje w izolacji, specjalisci nie moga pozostawaé
zamknieci w silosach organizacyjnych czy odcigci od biznesu wlasnym
jezykiem i terminologia

« Aby zarzgdzanie ryzykiem byto skuteczne i wspierato osigganie zyskow muszg
powsta¢ mosty tgczgce silosy merytoryczne i organizacyjne w postaci wspolnej
infrastruktury:

» Koordynacja i synchronizacja dziatan

* Harmonizacja stownikéw i poje¢

* Wspdlne narzedzia

» Wspdlne procesy, i systemy tam gdzie jest to tylko mozliwe

» Eliminacja duplikacji wysitkdw

» Okresowe dyskusje dot. ryzyka, strategii

* Wigczenie ryzyka w proces podejmowania decyzji

* Przygotowanie miar do pomiaru skutecznosci zarzgdzania ryzykiem

il = 5:42 AM

The Risk Intelligence Map {12)
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Rankingi platform do zarzadzania fadem korporacyjnym,

ryzykiem i zgodnoscia

Risky Strong

challengers eaders - Bets Contenders Performers Leaders
| Strong Market presence
b OpenPages -y
MetricStream&é> BWise | o (& (o) (o
Archer Technologies (+) O ﬁD Full vendor
DpenPages AXENTlS,—Z'\;-jI'homson participation
Thamson Reuters & o Bwise Cura Software Solutions (* ) Reuters | . o o (o
E MEGA (a4 **Strategic
g Oracle N AL/ Thought Incomplete vendor
. o = =
% Methodware (Jade) MetricStraam Methodware'* protiviti Group participation
a Axentis Archer Technologies Curr?nt SA om
= IDS Schear Gura Software Solutions offering Trintech—®,
3 Prativiti SAl Global (* )
Alire Mega
;iche players visionaries - Weak
S completeness of vision P Weak ——————Strategy —————— Strong
Gartner (lipiec 2009) The Forrester Wave (lipiec 2009)

* Na bazie naszych doswiadczen proponujemy rozwazyc¢ nastepujgce kwestie przygotowujgc wybor
systemu:

70

Funkcjonalnosc oraz perspektywy rozwoju systemu - pozycje w rankingach swiatowych
Dostepnos¢ prekonfigurowanych wersji branzowych
Obecnosc¢ na lokalnym polskim rynku firmy wspierajgcej i posiadajgca zaplecze (zaréwno dot.
systemu jak i ERM)
Dostepnosc¢ polskiej wersji jezykowej
Funkcjonalnos¢ wspierania Audytu Wewnetrznego oraz integracje z modutami ERM (niedoceniane)
Wspoditprace dostawcy systemu IT z firmami doradczymi (synergia metodyk i systemu IT)
© 2011 Deloitte Polska



Platforma OpenPages

Platforma OpenPages stuzy jako podstawa do dziatan ERM w organizacji poprzez mozliwos¢ potgczenia
inicjatyw w zakresie ryzyka i zgodnosci w pojedynczy system. Rozwigzania w zakresie Zarzgdzania Kontrolami
Finansowymi, Zarzgdzania Ryzykiem Operacyjnym, Ryzykiem IT i Zgodnosci, Zarzgdzania Politykg i
Zgodnoscig oraz Zarzagdzania Audytem Wewnetrznym zapewniajg modutowe i zintegrowane podejscie do fadu
korporacyjnego, ryzyka i zgodnosci, umozliwiajgc organizacji:

« Zarzadzanie ryzykiem i zgodnoscig w odniesieniu do réznych regulacji

« Zrozumienie wspotzaleznosci pomiedzy procesami, ryzykami i kontrolami, ktére sg dzielone miedzy

departamentami, jednostkami biznesowymi oraz geograficznie
» Wdrozenie jednolitego i uproszczonego podejscia do ERM

Platforma OpenPages obejmuje zestaw ustug, CommandCenter”
P . . . . Business Intelligence

ktore WSpIeraJa WSZyStkle w nleJ Zawarte Intemal Audit Operational Risk
rozwigzania. Ustugi te pokrywajg podstawowe MiamgsTRett REnsGERRE
morc]ju%y rozwigzania OpenPages. Nalezg do e aro L pelysicompranice
nich:

° EI t k f H Corl;:;gzkn‘cge Platform Extensions

astyczna konfiguracja o

» Workflow na poziomie organizacji

« Zarzadzanie zawartoscig

* Ankiety i oceny

* Import / eksport

« Zintegrowane interfejsy i raportowanie
« Zarzgdzanie dokumentami

* Umiedzynarodowienie

» Bezpieczenstwo oparte na rolach

» Wielopoziomowa hierarchia biznesowa

®
s SOLUTION COMPONENTS | jsafe®
Rygkz‘s KRIs Entities 5” Mol‘

As,
SSessments Prccesses Af’
N 'Ssues Conﬂ'o

\\( %M';] .

Vianiace SERVICES

a
Be""sm D ecurity
°cumem Management

Reporting

Rol®
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Platforma OpenPages

Istnieje gotowa prekonfigurowana
platforma Open Pages Risk
Intelligence Platform przygotowana
we wspoétpracy z Deloitte.

RISK CLASS
°’ RISK CATEGORY
[ ka |

« System prekonfigurowany, umozliwia
szybki start -‘ERM w pudetku’

« Zawiera wiele wbudowanych dobrych
praktyk, standardow i semi-standardéw
(np. ITIL, Cobit, ISO, ...)

* Pozwala na btyskawiczne wdrozenie i
rozpoczecie wykorzystywania wiedz i
danych zgromadzonych w systemie

« Oparta na sprawdzonej i uznanej

. % 4 metodyce ERM — Risk Intelligence

ENTERPRISE © CoFlo (0 (D (9 (0 (0 (0 (D

RISK UNIVERSE
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Platforma BarnOwl

Czym jest BarnOwl?

« Jest w petni zintegrowanym rozwigzaniem do |
zarzadzania ryzykiem, audytu wewnetrznego ore |t = N
zapewnienia zgodnosci e M-

« Wspiera i umacnia najlepsze praktyki dotyczace J
struktur ERM i Audytu Wewnetrznego, wigcznie . | Zarzadzanie,
regulacjami, aktami prawnymi czy strukturami i st
ryzyk takimi jak Standardy Audytu Wewnetrzneg \
Basel I, King Ill, Turnbull, AS/NZS 4360,

1ISO31000, COSO, CoCo, Cobit

- Plan dziatania - Kontrola

« Zostat opracowany przez specjalistow w “Ponownaoena | - | - Camnik wolywaace
dziedzinie zarzgdzania ryzykiem, kontroli el
wewnetrznej i audytu wewnetrznego, ktorzy
zapewniajg, ze metodologie najlepszych praktyk
ich struktury sg i bedg wspierane przez
oprogramowanie

» Wdrozony w ponad 50 duzych firmach lokalnych i miedzynarodowych, wykorzystywane przez ponad 60
departamentow z sektora publicznego
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Nie uprawiamy grzybow ...

74

Zarzady a nierzadko RN lub Komitety Audytowe, traktujg ryzyko jak
uprawe grzybow — ... dobrze zrobi im jakies ciemne miejsce, najlepiej
gdzies gteboko w piwnicy,,
Wobec miedzynarodowych i krajowych regulacji oraz standardow,
organy nadzorcze i kierownicze przedsiebiorstwa majg jednoznacznie
zdefiniowana role w procesie zarzgdzania jak i ujawniania ryzyka:
+ Zapewni¢ wdrozenie odpowiednich miar zarzgdzania ryzykiem
zanim ryzyko sie zmaterializuje
* Inwentaryzowac i oceniaC zarowno ryzyko jak i wdrozone
strategie zarzgdzania
+ Zmotywowac i zaangazowac kierownictwo nizszego szczebla
do dyskusiji o ryzyku, scenariuszach, szansach a takze
zagrozeniach i mozliwych srodkach zaradczych
+ Ustanawia¢ i weryfikowa¢ apetyt na ryzyko
« Zorganizowac proces niezaleznego zapewnienia
+ Raportowac zarzgdzanie ryzykiem
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A ryzykiem to zajmujemy si¢ w pigtki ...

z

+ Sciste kierownictwo ma jasno zdefiniowana role i
odpowiedzialnosc¢: zadaniem jest zainspirowac i
motywowac pracownikdw na wszystkich szczeblach do
myslenia o ryzyku - zadaniem Kierownictwa jest
ustanowi¢ kulture zarzadzania ryzykiem

» Odpowiednim centrum dowodzenia moze by¢ komitet
ryzyka na poziomie Zarzgdu — platforma integracji
zarzgdzania ryzykiem i strategii, ustanawiania polityKi i
apetytu na ryzyko

Zasada #6: Sciste kierownictwo organizacji jest odpowiedzialne za
opracowanie, wdrozenie i utrzymanie efektywnego programu
zarzqdzania ryzykiem
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Wspieramy zarzadzanie ryzykiem ...

Zasada #7: Jednostki organizacyjne
(departamenty, dzialy, itd.) sq odpowiedzialne
za wykonywanie swoich zadan oraz
zarzqdzanie ryzykami, ktore ponoszq — zgodnie
z zasadami zarzgdzania ryzykiem okreslonymi
przez kierownictwo organizacji

Zasada #8: Okreslone funkcje w organizacji (np.
finanse, komorka obstugi prawnej, HR, itd.) majg
Istotny wplyw na jej funkcjonowanie i dostarczajg
wsparcia pozostatym jednostkom organizacyjnym
w zakresie zarzgdzania ryzykiem
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Niezalezne zapewnienie daje komfort ...

7

Zadaniem audytu, ryzyka, zgodnosci, bezpieczenstwa, jest dostarczenie zarzgdzajgcym komfortu
(zapewnienia), ze kontrola i zarzgdzanie ryzykiem dziatajg skutecznie i zgodnie z intencjg

Wazne jest aby ciggle monitorowac, czy funkcje te pozostajg w odpowiedniej (dla danej
organizacji) niezaleznosci od zarzgdzania operacyjnego i biznesu

Potencjalne dodatkowe zadania:

» Wizjoner: ocenia nie tylko stan aktualny ale probuje oszacowac takze
stan przyszly szans i zagrozen

» Dietetyk: okresla, czy aktualny poziom ryzyka odpowiada apetytowi

» Agregator: ocenia, czy organizacja w sposéb odpowiedni ocenia
interakcje ryzyk

» Optymalizator: poszukuje srodkéw eliminujgcych brak efektywnosci

« Champion: zwolennik zarzgdzania ryzykiem zwigzanym z
potencjalng nagroda

» Adwokat: zwraca uwage na ryzyka, ktorych zarzgdzanie wymaga
dodatkowych zasobow

» Ekspert: dostarcza gtebokiej eksperckiej wiedzy w poszczegdlinych
obszarach wiedzy

» Zlota rgczka: angazuje sie w rozwigzywanie problemow
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